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“Os doutos estimam ser tidos como
sdhios e que assim os considerem. Muitas
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gproveitaaama

Todo homem, natural mente, deseja saber:
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Deus?'.
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RESUMO

Este trabalho apresenta modelos comumente propostos para a implantagdo de uma
estratégia de Customer Relationship Management (CRM) nas empresas, bem como explora
a probleméti ca para a adocdo da filosofia de CRM como solucao integradora das principais
tecnologias de apoio entre si e destas aos objetivos da empresa e necessidades dos clientes.

Uma proposta de CRM baseada na realidade das empresas publicas fornecedoras de
servicos de Tecnologia da Informacdo € descrita, baseada nos oito principios de
gerenciamento de qualidade apresentados pela série | SO 9000, a partir de sua revisdo do ano
de 2000. Nesta revisdo das normas, sdo demonstrados pela ISO os beneficios de sua
aplicacdo no aumento da performance de uma Organi zaggo.

Um estudo de caso é descrito como forma de apresentacdo da proposta, e verificacdo

de sua aplicabilidade e validacéo.

12
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ABSTRACT

This work presents models that are commonly suggested to the implantation of
Customer Relationship Management (CRM) in companies. It also explores the problematic
of the CRM philosophy adoption as the solution to integrate the main support technologies,
and these with the companies objectives and clients needs.

It is aso described here a CRM proposal focused on the redlity of the public
companies that provide Information Technology services, based on the eight quaity
management principles presented on the 1SO 9000 series on its year 2000 revision. These
norms revision shows us that SO demonstrates the benefits of its application to increase the
performance of an Organization.

A case study is described with the purpose of outlining the proposal, verifying its
applicability and vaidity.

13
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1. INTRODUCAO

1.1 Apresentacéo

A Internet e as Tecnologias da Informacdo (TI) emergentes empossaram 0 antigo
habito dainteragéo. A abrangéncia desta evolugdo vem atingindo progressivamente as mais
diversas &reas, notoriamente a forma de fazer negécio. Cada vez mais disponibilizado
através do comércio detrénico, sfo estabelecidas transacdes que ndo se limitam a compras
pea Internet, mas a negociar eetronicamente em todos os aspectos, englobando desde
propaganda e marketing, até vendas, pedidos, distribuicéo, servicos de suporte, pds-venda,
Business to Business (B2B), Business to Consumer (B2C), Consumer to Consumer (C2C);
enfim, todos os processos de negécios, dos produtos e mais do que nunca, dos clientes.

Nos dias de apogeu da reengenharia, muitas empresas enfocaram os itens errados:
agilizaram exclusivamente os processos de negocios [Seybold, 2000a]. Desta forma, se
dispunha da Tecnologia da Informagdo para a melhoria dos processos de contabilidade,
atividades administrativas, agilidade na comunicagdo entre os funcionarios de uma empresa,
marketing.

Entretanto, em meio ap auad cendrio globaizado, sentindo-se cada vez mais
ameacadas pela concorréncia sem limites, e sobretudo empenhadas em se distinguir em um
mercado de comodities’; as empresas definem o que constitui uma grande mudanca, o
redirecionamento das regras de negécios do enfoque “produto” para o enfoque “diente’.

Qutros fatores podem ser facilmente associados a esta motivagdo na reformulacdo dos
processos de atendimento ao cliente. A partir da década de 90, com a sanc¢do do Cadigo de
Defesa do Consumidor; variaveés como agdes governamentais, determinacfes legais,
aspectos demogréficos e sociais, fatores ambientais, entre outros, ocuparam lugar de
destague no conjunto de informagtes que suportam a tomada de decisdes estratégicas das
empresas [Miranda, 2001].

Em busca da sdatisfacdo de suas necessidades e ansdos, e amparados por um

dispositivo legal, o cliente — na condicéo de usuario fisico ou juridico de servigos; ou ainda

! comodities — expresséo da lingua inglesa, freqiientemente utilizada em Marketing de
Relacionamento; uma vez que, pela dificuldade de tradug&o equivalente para o portugués, neste
contexto denota “produtos sem diferenciagéo”.

14
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de consumidor, enquanto demandante de produtos — tornou-se cada vez mais consciente de
seus direitos e do papd decisivo que desempenha na cadeia de negdcios.

Esta nova redlidade provocou a mudanga da habitua postura passiva, onde o cliente
aceitava e recebia o que lhe era oferecido, a adocdo de uma atitude pro-ativa na exigéncia de
suas prerrogativas, tutelada pela ameaga de abandono e procura da concorréncia.

Ameacadas pela disputa de um mercado global, pela jungdo de indlstrias, pea
equivaléncia de produtos e ainda sujeitas a este novo perfil de consumidor — exigente quanto
a0 nivel da qualidade de produtos e servicos, forma de comercializagdo, atendimento pré-
venda e pés-venda, e suporte - as organizacdes, sgjam elas governamentais, comerciais ou
particulares; véem-se obrigadas a adocdo de ferramentas que permitam um melhor
conhecimento de quem é suaclientela.

Desta forma, multiplicam-se as empresas interessadas na implantagdo de sistemas de
relacionamento, de modo especia, como um forte instrumento de diferenciacdo. O objetivo
passa a ser o direcionamento das acOes estratégicas empresariais para a busca da satisfacéo,
antecipacéo de necessidades, (re)conquista e fidelizac&o dos clientes - ansiando, sobretudo, a
prépria sobrevivéncia no mercado.

Neste contexto, a Tecnologia da Informacdo (T1) surge como a ferramenta de apoio ea
infra-estrutura, que permite a descoberta exata de qual a necessidade e interesse destes mais
diversos perfis de consumidores. A partir de cada interesse, comeca o trabalho da empresa
na mudanca efetiva de seu modo de enfocar o negdcio.

A operaciondizacdo das estratégias adotadas nesta empreitada trabaha
especificamente as pretensdes dos clientes; iniciando por um (re)desenho dos processos de
negécios das empresas, buscando a primazia no reacionamento, e disponibilizando
atendimento interativo através dos mais diversos canais. E importante enfatizar que nesta
seqUiéncia de operacdes estratégicas surge, como Ultima preocupacdo, a adogdo de uma
tecnologia de suporte.

E hora de refletir sobre o que significa esta mudanca de panorama em cada
organizacdo. A ambicdo agora € encontrar 0 melhor modo de interacdo, conquista e
fidelidade do cliente; de modo a obter, dele proprio, como serd utilizada toda a tecnologia
existente sob um Unico objetivo: - Facilitar os negocios deste cliente com a empresal

Existe uma grande variedade de tecnologias disponiveis na implantacdo da infra-

estrutura necessaria para o estabel ecimento dos negocios; bem como existe uma infinidade
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de propostas quanto ao plano estratégico que podera ser adotado pela empresa que se
propuser a este desafio.

Vale, porém, ressaltar que embora ndo haja um modelo ou formula padrdes; dentre as
vérias estratégias prescritas atuamente por diversos autores do ramo dos negocios,
marketing, ou mesmo pelos especialistas em Tecnologia da Informagdo; todos s&o unanimes
guanto ao fato de que qualquer projeto de infra-estrutura de transagfes eetrbnicas deve
iniciar com o cliente.

As préicas para este objetivo direcionam a remodeagem ou readequacdo dos
principais processos dentro da empresa; ou sgja, 0S processos que tratam e influenciam os
préprios dientes redesenhados, a partir de agora, de fora para dentro da empresa, de modo a
favorecé-los. Com isto, a acdo passara a ser tomada sob o enfoque do ponto de vista do
consumidor.

Com base nesse modelo progressivo, as organizagdes utilizam-se cada vez mais da
Internet e da Web como plataforma para o desenvolvimento de aplicativos que iréo interagir
com os consumidores.

S3o reunidas informagdes sobre os clientes de vérias linhas de produtos e servigos e
acrescentados perfis expansiveis. Em segiiéncia, sdo utilizadas regras de negdcios ja
definidas - e aculturadas neste novo modelo - para acionar fluxos de trabaho automatizados
em todos o0s departamentos.

Vale ressaltar que, nesta nova estrutura, a empresa deve responder de forma univoca,
ndo sendo mais aceitavel no mercado (t& pouco na compreensdo dos clientes), empresas
com interesses e servigos setorizados.

Em outro estdgio, séo criados bancos de dados de informacBes e bases de
conhecimento num ambiente integrado. Estas informacfes sdo entdo codificadas, de tal
modo que os aplicativos de comércio eetrdnico de parceiros, fornecedores e dlientes
consigam localizar os dados desglados e atuar sobre estes dados.

Estas operagtes, hoje amplamente disponibilizadas pela Internet, eram inicialmente
estabelecidas através de redes privadas com sistemas do tipo EDI (Eletronic Data
Interchange) [Brown, 2000].

S0 dai apresentados uma série de aplicativos que atendem os clientes, disponives
segundo seu préprio interesse: na Web, em quiosgues, em sistemas integrados de resposta

por voz, nas centrais de atendimento, com o pessoal de televendas, tel emarketing e suporte,

16
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e em uma vari edade de sistemas e dispositivos e etrdnicos que os clientes estaréo usando, de
acordo com sua vontade, para comunicar-se com a Organizacdo, e para fomentar o
desenvolvimento de novos aplicativos, determinando um ciclo de realimentacéo em todo o
processo [Seybold, 2000].

E indiscutivel a vantagem agregada pela disponibilizagdo da T1. Desde as tecnologias
de base de dados que permitem uma empresa acompanhar seus clientes de formaindividual,
até as tecnologias interativas (como a Web, os Call Centers e as ferramentas de automacéo
de forcas de vendas - SFA) percebe-se a composicdo do conjunto que torna possivel a
conexd automética dos dlientes & organizacdo — facilitando o feedback’, e com isso
permitindo novas especifi cacBes e modificacBes dos produtos, direcionados ao atendimento
de cada cliente de modo diferenciado.

Paraldla a0 novo interesse de mehor atendimento, existe, entretanto, a grande
difi culdade de uma solugéo Unica e integrada capaz de simultaneamente: interoperar o maior
nimero possivel de solugdes tecnoldgicas e solugdes de gerenciamento particulares,
contemplar todas as funcionalidades administrativas e mudangas culturais, manter a
interconexd@o com os demais sistemas (legados); e ainda obter lucratividade.

O desafio das empresas se torna alcancar este objetivo, extraindo informagtes
confiaveis e precisas, dém de agregar vaores para 0 auxilio no processo de tomada de
decisbes com a obtencdo de lucro; estabelecendo-se como referencid num mercado

massi fi cado.

1.2 Objetivo

A questdo abordada se refere exatamente a dificuldade de adotar uma solucdo
estratégica de Gestao de Relacionamento com o Cliente (cultura conhecida pdasiglainglesa
CRM — Customer Relationship Management) que consiga tratar todos os aspectos
tecnolégicos, solugdes de gerenciamento, ambiente de negocios, funciondidades
administrativas e mudangas culturais; de modo a apresentar uma proposta de CRM que
consiga abranger, de uma forma integrada, todos estes objetos, devido, principalmente, asua
complexidade.

Desta forma, o presente trabalho tem por objetivo geral apresentar uma proposta para

equacionar esta problemdtica, com a utilizagdo da estratégia integradora de CRM, e tendo

! Feedback — express&o da lingua inglesa que significa, neste contexto, a resposta do cliente.
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por base a realidade das empresas prestadoras de servigos de teleinformédtica no setor
publico.
Pretende-se, de modo mai's especifico:

Avadliar as principais tecnologias de gpoio a0 CRM, levantando aspectos que
contribuam para a eaboracdo de um plano de ag8o que permita o tratamento de
questdes inerentes a integracdo destas tecnologias e a relagdo sistémica entre os
diversos setores da empresa, de modo a monitorar todo o percurso de
atendimento ao cliente;
O estudo das estratégias de CRM encontradas no mercado (empresas de
consultoria, estudos de caso de sucesso), de forma a permitir o plangamento de
uma proposta adequada a prestacdo de servicos de Tecnologia da Informacgéo
fornecidos pelo setor publico;
Contribuir para o atendimento do cliente deste segmento de mercado (servico de
TI por empresa estatal) com a apresentagdo de elementos importantes para sua
diferenciacdo, como a preocupacdo do melhor atendimento ao cidadao;
Analisar as empresas publicas sob o enfoque do inter-relacionamento: pessoal,
tecnologia (hardware e software), métodos e processos, e negoécios; a fim de
levantar qual a estratégia de CRM mais apropriada para a resstruturagdo deste
tipo de Organizagéo;
Contribuir para o aprimoramento da administragdo publica com a segmentacéo
do cliente, seguindo os passos da proposta de CRM apresentada: na identificacdo
dos aspectos mais criticos, no estabe ecimento das ferramentas tecnol dgicas que
melhor se adeqliem a estes aspectos, nas metodol ogias de gestdo de negdcio em
Si, e ha obtencdo de éxito no que tange a distingdo dos servicos e lucratividade,

garantindo atualizacdo e competitividade a empresa em questao.

1.3 LimitacOes da Pesquisa

As limitagBes que se apresentam a pesquisa envolvem, principamente. a escassez de
literatura académica sobre o assunto, o problema de generdizacd de modelos baseados

unicamente em estudos de casos, e a dificuldade de aplicacdo da proposta em curto prazo.
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A limitacdo quanto a literatura mostra-se, principamente, devido a exposicdo do
Customer Relationship Management (CRM) estar ligada as aplicacOes diretas em empresas
de forma generdista; ou sga, explicitadas como solucles estratégicas de empresas de
consultoria que ndo expdem, de modo claro, detalhes de i mplementacéo.

A generalizagéo a partir de estudos de casos limita a abrangéncia e visdo da estratégia
CRM como um todo; principalmente quando enfocam o aspecto de CRM que melhor se
adeqie na solucdo da debilidade especifica do caso estudado.

Entretanto, segundo Brown [Brown, 2000], deve ficar claro que a generalizacdo da
estratégia de CRM pode ocorrer para proposicoes tedricas, porém nunca indicadas para
populagdes ou universos especificos, que devem ser trabalhados caso a caso. Seybold
[Seybold, 2000] é mais enfética quando afirma ndo existir formula padréo de estratégia
CRM, essencia mente decorrente de sua abrangéncia de aspectos e compl exidade.

Deste modo, as abordagens do CRM no que se referem as areas envolvidas como
marketing, comércio, administracdo adém da incessante conquista da Tecnologia da
Informagdo (com o surgimento progressivo de novas ferramentas aplicaveis ao assunto);
constituem, por si SO, justificativas suficientes quanto a ndo pretensdo de neste trabaho

esgotar-se o tema.

1.4 Defini¢Bes de CRM

Como serdo descritas a seguir, definicBes de CRM sdo amplamente abordadas entre os
mais diversos autores e consultores de Marketing e de Tecnologia da Informagéo
[CRM_SG, 2001], [Brown, 2000], [Marshak, 2000]. A saber: no site www.crmguru.com

podem ser encontradas vérias destas definicdes sobre o chamado “Gerenciamento de

Relacionamento com o Cliente’” ou Customer Relationship Management — CRM.
Apesar das variagOes descritivas, entretanto, todas se mantém fiéis quanto a se tratar
nao de uma tecnologia, porém de uma estr atégia.
A definicdo publicada como oficial por este site, crmguru.com, em seu artigo “What
isCRM” &firma que
“ CRM is a business strategy to select and manage customersto optimize long-
term value. CRM requires a customer-centric business philosophy and culture to

support effective marketing, sales, and service processes. CRM applications can
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enable effective Customer Relationship Management, provide that an enterprise has
the right leadership, strategy, and culture’.

De modo geral, torna-se irrelevante a denominagdo designada a este “novo” processo
de concorrénciano mercado - e que cada vez mais comega a atrair os planos de negdcios de
um grande nimero de empresas.

Essas nomenclaturas v8o de Marketing oneto-one ou One-to-one marketing,
Geréncia de Réacionamento com o Cliente (CRM), Geréncia de Reacionamento
Corporativo (ERM), Marketing em Tempo Red, Geréncia de Relacionamento Continuo,

Marketing de Reladionamento; entre outras.

1.5 Escopo do Trabalho

A concepcdo da Gestdo de Relacionamento com o Cliente, CRM, Relacionamento um-
para-um, atendimento personalizado; enfim da idéia em si, ndo é de fato uma novidade,
principalmente sob o aspecto de Marketing; podendo ainda aparecer de varias formas.
Tendo como base real o desenvolvimento e gerenciamento de relages individuais com
clientes individuais; a utilizacdo da Tl traz, contudo, inimeras novas possibilidades de
implementagéo.

Vérios autores renomados na area de CRM [Peppers e Rogers, 2001], [Marshak,
2000], [Seybold, 2000]; confirmam a premissa de ndo haver uma receita ou formula padrées
para uma implementacdo bem sucedida da estratégia de CRM. Uma implementacdo que
consiga abranger toda e qualquer empresa, utilizando CRM como solucgéo integradora das
relagdes entre negdcios, pessoal, métodos e processos, sem esguecer que o cliente é o foco
principal detodo este esforgo.

Entre estes autores, pode ser citada, para um exemplo, Patricia Seybold. Fundadora e
CEO de uma Organizacdo mundial de consultoria que leva seu nome, a Patricia Seybold
Groups (que detém clientes como Microsoft e Hewlett Packard), descreve em seu livro
Clientes.com [Seybold, 2000] as chamadas “ melhores préticas de CRM”.

“Mehores préticas de CRM” sdo, na verdade, a descricdo de alguns procedi mentos
basicos extraidos a partir de um vasto estudo de casos, redizados por este grupo de
consultoria, entre empresas dos mais diversos ramos, como exposto em seu Guia Executivo
[Seybold, 20004).
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Nas mehores praticas demonstradas nesse estudo (0 qual descreve as
implementagcBes de mais de 40 empresas em técnicas de CRM), podem ser conferidas
variadas formas procedurais; basicamente resumidas em quatro passos bésicos. 1) Definir a
estratégia de CRM com base nas informacdes do cliente alvo; 2) Estabelecer transaches
definidas a partir desta estratégia; 3) Redesenhar os processos que envolvam todas as
transacbes do cliente com a empresa; e 4) Integrar as bases de dados que seréo
disponibilizados pela empresa através dos diferentes canais.

Entretanto, apesar da aparente estrutura simples do CRM, a implementagdo tem-se
demonstrado uma prética dificil. Como exemplo, uma pesquisa do Gartner Group mostra
gue de 100% do quadro de empresas empenhadas nas estratégias de CRM no ano de 2000,
70% apresentaram iNsucesso.

Dentre 0s aspectos apresentados pelas empresas como justificativas, sdo destacados de
forma gera: a falta de um plangamento adequado; a complexidade e desestrutura da
empresa na mudanca dos antigos processos; a dificuldade de integracdo das tecnologias de
apoio; e aresisténcia do pessoa anova cultura da Organizagdo [Gartner, 2001].

Segundo um estudo redlizado pelo grupo META e citado pela Pricewaterhousecoopers
[Brown, 2000]; onde sdo entrevistadas mais de 100 companhias como Sprint, Nortel
Networks, Eastman Kodak e Banco PNC; chegou-se a concluséo de que os reais indicadores
e causadores de insucesso na implantacdo do Gerenciamento do Relacionamento com o
Cliente estdo relacionados mais diretamente a falta da compreensdo das empresas quanto ao
verdadeiro significado do CRM e de suas implicacles:

Como deve ser utilizado;

Como serdo extraidos os beneficios;

A resisténciaaidéado CRM pelo corpo funciond,;

A saturagcdo do corpo administrativo no que concerne a progressiva necessidade
deiteratividade do processo, em eterna adaptacdo as exigéncias do cliente

A crenca das empresas de que a solugdo CRM esta unicamente baseada e obtera
sucesso simplesmente a partir da aquisicao do Software ou Hardware de CRM;
Subestimar o valor dainformac&o proveniente do cliente;

Dispensar demasiada atencdo a0 canal € etrénico em detrimento a adequacéo de
SEU USO;

Falha na adocao de técnicas inerentes a métricas de desempenho;
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Incapacidade de avaliacdo e inadequacdo de ferramentas quanto a métrica do
retorno do investimento (ROI);

Descurar a necessidade de integracdo entre os ambientes analiticos e
operacionais do CRM.

Pelo exposto pode ser demonstrada, entre outras, a lacuna deixada pela falsa
expectativa de que através da simples implantacdo de uma Tecnologia da Informagdo pode
ser obtida uma solugdio CRM completa. Nas palavras de um relaério de pesquisa realizado
pela Pricewaterhousecoopers:

“...nenhuma aplicacdo é capaz de organizar os dados da formamais
conveniente para as necessidades de CRM de uma empresa; deve-se estar atento

paraimplementar manual mente integragdes as quais a tecnol ogia sozinha ndo esta

apta...”.
Surge dai um tema comumente abordado por varios autores de CRM, entre os quais

Ronni Marshak [Marshak, 2000]; que em seu livro “Defining CRM” expressa que, no
caminho para obtencdo do CRM - entre o estabeecimento do objetivo da empreitada, a
estratégia para alcancar este objetivo, os planos que envolvem a escolha da tecnologia de
suporte a0 CRM, a abordagem e administracdo dos canais adotados, e a percepcao de novas
oportunidades lucrativas de negdcios compativeis com a tecnologia - surge a necessidade de
determinar como a relagdo com o cliente sera disponibilizada em cada passo deste processo;
uma questdo até entdo considerada de interesse exclusivo dos dirigentes e inerente aos
processos internos a empresa.

Nas paavras do colaborador Martin Brendling [CRM_Talk55, 2001]:

“CRM abrange o desenvolvimento e aimplementacdo de estratégias de negdcios
sobre um suporte tecnol 6gico, na tentativa de preencher o gap entre o
direcionamento da Organizagao e a execucdo em potencial quanto a conquista,
envolvimento e retencdo dos clientes consumidores’.

Don Peppers e a Dr2 Martha Rogers, na 22 edicdo do Marketing 1tol, afirmam ainda
gue a nova direcdo para 0 mundo dos negdcios devera ser a opgéo pela venda para clientes,
no lugar de venda para mercados; a procura de maior participacdo no cliente, no lugar de
maior participacdo no mercado; e substituir a oferta de descontos visando o aumento da
receita, pelo diferencia da criacdo de vinculos mais fortes com o diente, posterior

fidelizagdo, e a partir dai consequiente aumento do lucro [Peppers e Rogers, 2001].
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Desta forma, cabe aqui fazer um destaque a0 que inicidmente era aimeado pelas
empresas através da Reengenharia de Processos e dos sistemas de qualidade como 1SO e 5S:
0 investimento em ferramentas que buscaram a (re)organizacéo e integragdo do ambiente
interno de producéo, objetivando a transformagdo de métodos operacionais inadequados e 0
posterior fornecimento de um sistema gque oferega, para 0 corpo gerencial da empresa, maior
facilidade na gestdo. Entretanto, com base no cenario atual exposto, ressdtase a
necessidade da aianca desses procedi mentos agora direcionados ao interesse do mercado,
ou mehor, a0 interesse dos clientes.

Buscando informacBes sobre tecnologias anteriores, pode-se acompanhar, neste
aspecto, a intencdo dos sistemas conhecidos como ERP (Enterprise Resource Planning); os
guais surgiram como uma tentativa de possibilitar 0 corpo administrativo da empresa
(gerentes e diretores) acompanhar todo o processo produtivo, em tempo real.

A preocupacdo era, entdo, simplesmente a “gestdo empresariad”. Quanto ao CRM
(Customer Relationship Management), sua chegada esta ligada a agregacdo destes concetos
iniciais, aliados a garantia da empresa quanto ao atendimento destas necessidades; sem,
contudo, perder o foco no principal componente, agquele que gera a receita.

Podendo ser este gerador pessoa fisica (B2C) ou outra empresa (B2B), para se
estabelecer um negdécio é necessario, sobretudo, um relacionamento baseado no Unico
diferencial alheio a comodities: a qualidade no atendimento do cliente; onde as informactes
obtidas a partir desta interacdo sdo o determinante continuo das atitudes e estratégias que

serdo adotadas pela organizagcdo que pretenda posi¢do no mercado.

1.6 Organizacdo do trabalho

De forma particular, ao realizar-se a diviséo dos capitul os deste trabal ho, procurou-se,
ao méaximo, acompanhar a evolugdo cronolégica do que seria uma apresentacdo do ambiente
das empresas no mercado atual; a que se propde uma solugdo baseada na implantagdo do
CRM; e 0 objetivo quanto ao sucesso de um plangamento estratégico de dada organizagéo
sob a utilizagdo de arquiteturas e ferramentas tecnol 6gicas comumente adotadas.

O capitulo 2 aborda a metodol ogia de desenvolvimento do trabalho; descrevendo como
foi disposta a estruturacdo da trabalho e tendo como perspectiva um maior rigor

metodoldgico. Fornece, ainda, questdes rdativas ao uso de instrumentos que possibilitam
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uma coleta de dados e andlise de informagfes do estudo de caso para a viabilizagéo de uma
estratégia de CRM que atenda a estrutura publica, paraaqual sedirige.

No capitulo 3, gpresenta-se um estudo sobre as principais tecnologias que déo suporte
aimplantagdo do CRM, como a criacdo de um banco de dados de clientes, aintegracdo dos
dados em um Data Warehouse (DW), Data Mining (DM) e ferramentas de apoio a tomada
de decisdo, servicos IP com suporte a voz (VolP), Call Center, paginas Web para o
estabelecimento de comércio detrbnico, a importancia do treinamento, cultura e
sensibilidade do pessoa envolvido na integracdo desta infra-estrutura do Customer
Relationship Management.

No capitulo 4, descreve-se 0 comportamento do setor publico prestador de servicos de
TI, partindo da situacéo atual, de modo generalizado (servigos prestados, abrangéncia no
mercado e situacdo sociad na qual a Organizegdo esta inserida); até alcancar-se a
complexidade quando sd0 deparados os aspectos que demonstram, a0 mesmo tempo,
escassez de recursos, atraso tecnolégico e pretenséo de evolugéo do uso dainformagso.

A partir da base descritiva das organizagBes publicas mostradas no capitulo 4, o
capitulo 5 demonstra a realidade de uma empresa publica prestadora de servigcos de T, neste
capitulo ja sdo inseridas informagdes mais detalhadas acerca da empresa foco do estudo de
Caso.

A proposta de uma solucgdo integrada de CRM baseada neste contexto é descrita no
capitulo 6, tendo por base a andise dos clientes da empresa, do ramo de atividades que
desempenha, e do seu objetivo/missdo no mercado, abordando primordialmente o enfoque
do perfil do cliente/consumidor final.

O capitulo 7 apresenta a conclusdo. Algumas consideragdes sdo feitas quanto a métrica
e avaliagdo do sucesso de uma solugdo CRM, em termos de impacto na empresa (custo, grau
de satisfacdo dos clientes, aumento ou reducdo do nimero de clientes, aumento ou redugéo
do tempo gasto no atendimento); sendo, por fim, sugeridos aguns assuntos para a

continuagéo deste trabaho.
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2.METODOLOGIA DE DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

A pesquisa foi conduzida em 3 etapas. revisao bibliogréafica; pesquisa em empresas;
e elaboracdo da estratégia de CRM proposta. Para o entendimento adequado da forma de

desenvolvimento da pesquisa, séo descritos cada uma das etapas e seus desdobramentos.

2.1. Estrutura Geral da Pesquisa

A estrutura geral da pesquisa apresenta 0sS seguintes dementos. 0s componentes
considerados para a formulacéo do mode o de pesquisa; 0 processo de desenvolvimento do
mesmo; a pesquisa em empresas e a proposta de CRM aplicada a um estudo de caso.

A pesquisa em empresas divide-se em: um estudo de caso redlizado em empresa
publica fornecedora de TI; um questiondrio submetido aos clientes estratégicos desta
empresa; 0 uso de métodos de Plangjamento estratégico encaminhado aos setores afins com
0 objeto da pesquisa; entrevistas a diretores, técnicos e atendentes; além de consultas a sites
das empresas estatais prestadoras de servigos de informética ndo participantes do estudo de
Caso.

A seguir sdo descritos dementos importantes para a compreensdo da pesguisa

proposta.

2.1.1 Modelo da pesquisa

A integracdo de sistemas, métodos e processos, negécios e tecnologia (hardware e
software) envolvendo a Organizacdo e o usudrio - componentes de qualquer relacéo
estratégica - contribui para o processo de desenvolvimento de uma proposta de “Gerénciade
Relacionamento com o Cliente’ com qualidade. Esta proposta, a0 ser eaborada, deve
considerar as caracteristicas peculiares de cada tipo de Organizacéo.

Diferencas estruturais marcam as diversas organizaghes, publicas ou privadas.
Entretanto, para assegurar sua existéncia, uma empresa precisa de informagdo critica -
informac&o de contelido especifico, disponibilizada e adaptada para atender ao utilizador

(cliente) - devidamente contextualizada de forma a explicitar as relagbes essenciais das
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mudancas comportamentais dos individuos (clientes e funcionarios); com os aconteci mentos
(negdcios, métodos e processos organizacionais); e com as tecnol ogias [Santos, 1996].

Constata-se, em geral, que as informagdes, métodos e processos empresariais sao
dispostos ndo para atender necessariamente as questdes dos clientes ou suas demandas, mas,
segundo os objetivos daguees que as geraram e para desempenhar 0 paped que lhes foi
confiado.

A acderacdo das tecnologias, principamente com a Internet, mudou o ritmo e
percepcdo (por parte dos clientes) destes aconteci mentos; impondo rapidez nas reagdes (por
parte das empresas).

Mais especificamente nas empresas estatais, onde foram desenvolvidos e perpetuados
modelos e culturas de métodos e processos, num paradigma de estabilidade e crenca de
existéncia e continuidade perenes; o exercicio de mudanca de foco €, sobretudo, turbulento e
sua instabilidade continua a evoluir de modo imprevisivel [Fuld, 1995]. Esta caracteristica
indica que, para implantar uma estratégia de sobrevivéndia, ndo basta implantar novas
tecnol ogias ou novos métodos e modd os de gestéo.

Empreender esse tipo de agéo torna necessaria, sobretudo: a identificacdo prévia das
vantagens e das deficiéncias da empresa no que tange a compreensao da l6gica e caréncia do
mercado atual; a conscientizacdo dos fluxos internos de informagdes, grau de sinergia das
relagdes estabelecidas entre os individuos que participam da cadeia de transferéncia e
utilizacdo da informagdo; estimulo a insercdo dos dirigentes no processo de deciséo;
valorizagdo irrestrita no atendimento ao anseio consumidor; e principalmente, a consciéncia
de que sb6 é possivel sobreviver as mudangas estando-se adequado a capacidade de
atendimento deste demandador.

A partir dessa consideracdo bésica, € redizada a revisdo da literatura abordando
questbes sobre organizacdes publicas, relagbes sistémicas empresariais, sistemas de
plang amento estratégi co, tecnologia de informacao, gestéo de relacionamento com o cliente
eintegracdo de ambientes.

Para o levantamento das informacdes que contribuiram para a elaboracdo da proposta
CRM (Customer Relationship Management), fez-se uso da abordagem de pesquisa
guditativa e quantitativa.

De acordo com Roesch [Roesch, 1996]: a pesquisa qualitativa € apropriada para a

avaliacdo formativa, quando se trata de melhorar a efetividade de um programa ou plano, ou
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mesmo quando é o caso da proposicdo de planos, ndo sendo adequada para avdiar
resultados de programas ou planos. Ainda segundo a autora, € mais apropriado classificar o
estudo de caso como uma abordagem qualitativa.

A abordagem quantitativa aqui colocada € devida ao uso do questionario realizado
com os clientes da empresa estatal de prestacdo de servigos de informética, adotada nesta
pesquisa como forma de complementac@o dos estudos de casos; confirmando, ou néo,
guestdes apresentadas.

Na verdade, a questéo quantitativa colocada deve-se a expansao do universo de coleta
dos dados, cuja andlise do contelido indica, novamente, uma abordagem qualitativa, visto
gue sdo avaliados aspectos incontaveis, como situacdo dos usudrios frente aos aspectos
tecnol 6gicos; aintegracéo destes sistemas, clientes e negdcios; entre outros.

Uma outra técnica qualitativa comumente utilizada na pesquisa de opinido € a
denominada “grupo de discussdo” [Jorddo, 1994] ou “grupo de foco” [Gelula e Sandlow,
1998]. E por Jorddo ressaltado que o objetivo da técnica é explorar as possibilidades da
dindmicadainteracéo das pessoas em uma situacdo que permita verbalizacdo e/ou exposicéo
esponténeas na expressao de sua opinido. A autora ainda afirma que esta técnica se baseia
(ou é passivd de aplicagdo) em grupos homogéneos, ou sga, onde (para efeito de
comparagdo) 0s participantes possuam caracteristicas comuns (socio-econdmicas, culturais
ou outras).

Desta forma, assegura a autora que € a homogeneidade do grupo (em termos de
eXposi¢do conjunta aos MesmMos Servicos e/ou situagdes) que garante uma melhor dindmica
interna para obtenc@o de respostas (de forma livre e ndo estruturada) para o problema
investigado.

Pirolo [Firolo et d., 2001] ratifica que as abordagens quantitativas sdo insuficientes
pararesolver situagtes em gue se obtém dados subjetivos, o que é comum ocorrer quando se
trata de opini&o publica.

Com base em todas essas prerrogativas; acabou-se por motivar este trabaho no uso de
guestiondrios e entrevistas a partir de combinacdo de técnicas (por vezes, inclusive, de
forma livre ou semi-padronizadas); de modo a que estas pesquisas pudessem ser adaptadas
as especificidades do trato com a opinido publica, visando o acance e levantamento da

situacdo red.
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Esta pesquisa fez uso, assim, de um estudo de caso, paraverificar a situacdo da relagdo
estratégica e processo de desenvolvimento de integracdo em empresas (submetidas as
mesmas condicies de servigos, regras, politicas e atendimento). Conforme Yin [Yin, 1991],
0 estudo de caso justifica-se quando permite investigacdo de eventos da vida real.

Neste caso especifico, trata-se de uma pesquisa na area de administragdo publica, com
estudos de aspectos de gerenciamento e politicas organizacionais; podendo revelar uma
situac&o dada e contribuir com esta avaliacdo para o conhecimento de forma abrangente.

Como a situagdo em organizagdes publicas e privadas tem aspectos particulares, o
presente estudo abordou somente a forma de organizacdo publica, objeto do trabaho; a qua
segue normas especificas. Para tanto, na revisdo de literatura, foram estudadas questdes
relativas as organizagdes publicas, particularmente no tocante aos servicos de TI
(Tecnologia da InformagZo).

Aindade acordo com Yin [Yin, 1991], cada caso deve ser cuidadosamente sel ecionado
para que possa predizer resultados similares ou produzir resultados contrarios; evitando
culminar em um produto irreal, previsivel.

Tanto a revisdo de literatura em termos de tecnol ogias de apoio, como a pesguisa em
empresas, e estratégias mais comuns de implementacdo de gestdo empresarial; forneceram
subsidios para a el aboracdo da proposta de Gestao de Relacionamento com o Cliente.

Uma empresa diente foi submetida a um questiondrio quanto a qualidade de
atendi mento e servicgos prestados pela Organizagdo estatal utilizada como estudo de caso. O
questiondrio foi aplicado anteriormente a eaboracdo da proposta objeto deste trabaho; de
onde se pretendia uma equiparacdo das respostas, com 0 uso do mesmo questionario, apds a
propostater sido implantada. Finalmente, 0 model o final é apresentado.

Algumas questdes bésicas foram consideradas para o desenvolvimento da pesquisa:

1. A definicdo estratégica da gestdo de reacionamento, a partir da qua se
embasaria a pesquisa

2. Esta estratégia deveria partir do principio da necessidade de integracdo de
negécios, tecnologia e usuarios. Nao se tratando da nogdo de estratégia como
dados ou tecnologia.

3. Assim, a definicdo agui adotada partiu das melhores praticas utilizadas por
empresas bem sucedidas na implantacéo de CRM, segundo o Gartner Group;

além da constatacdo dos oito principios das normas 1SO 9000 (revisdo 2000), os
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guais garantem a melhoria da performance empresarial iniciando pda atengdo ao
cliente como primeiro principio, como serd melhor abordado no capitulo 6.

4. Outra consideraggo foi feita com base no modelo de Arquitetura de Sistemas
apresentada em Tait [Tait, 1994], a qual contempla as visdes de: organizacéo,
negdcios, sistemas, tecnol ogia de informagéo e usuarios.

5. A acetacdo, demonstrada por diversos casos de SUCESSO € insucesso,
apresentados pelo Gartner Group, em [Seybold, 2000], [Marshak, 2000], [Yin,
1991]; de onde o processo de desenvolvimento de qualquer estratégia deve ser
discutido segundo uma abordagem ndo centrada apenas em tecnologia. Os
aspectos organizacionais (cultura, usuarios, negécios) devem ser considerados,
pois o tratamento da informagdo como conhecimento exige uma integracdo
adequada de aspectos técnicos e organizacionais para o desempenho adequado
das estratégias.

6. As organizagdes publicas e privadas tém diferencas estruturais que ndo devem
ser ignoradas ao se desenvolver uma estratégia de gestao de relacionamento. Nao
se podem importar modelos da administracdo privada para a publica, visto que
aspectos peculiares marcam a administracdo publica, desde a forma de encarar o
conceito de lucratividade marcante nainiciativa privada; até a mudanca de gestéo
prépria da administracdo publica que traz consigo projetos politicos
diferenciados que nortelam novos projetos e reestruturam o desenvolvimento de

Novos servigos, inclusive da area de informéti ca.

2.1.2. Estrutura darevisao deliteratura

A revisdo da literatura se organiza nos seguintes eixos basicos. Gestdo de
Relacionamento com o Cliente; Tecnologia de Informacdo; Relagbes Sistémicas
Organizacionais; e OrganizacGes Plblicas.

No tépico sobre ‘ Organizagbes Plblicas’ ressaltam-se as diferencas entre as formas de
organizacGes publica e privada, o que forneceu suporte ao estudo de caso realizado,
norteando as possiveis diferencas de abordagens encontradas com rdacdo a estratégia
proposta. Assim, o item contempla os seguintes elementos: Gestdo publica; Informatizacdo

do setor publico; Inter-rdlacdo entre Governos e CRM; e Tendéndias no desenvolvimento e
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implementacBes de estratégias utilizadas em CRM (obtidas a partir de comparagdes entre

casos de sucesso, e da metodologia 1 SO).

2.1.3. QuestBes da pesquisa

Duas questdes basicas fundamentam a revisdo da literatura e o estudo em empresas;
culminando, destas duas fontes, a proposta de modelo de CRM (Customer Relationship
Management). As questfes séo:

12Como um modelo de CRM contribui para o desenvolvimento estratégico no
setor publico?

A partir da visdo de CRM, obtém-se apoio na integracéo dos € ementos. organizacdo,
negécios, sistemas de informagdo, métodos e processos, tecnologia e usuarios; ressaltando e
enfatizando, entretanto, que o foco principal e central da empresa deve ser 0 bom
atendimento ao cliente como diferencial de mercado.

A partir do exposto, pretende-se inserir a discussdo sobre a adocdo do CRM —
contando com o preenchimento dalacuna atual deixada nas empresas publicas quanto afalta
de integracdo destes elementos supra citados — como solugdo para transpor governos,
primordialmente amparado pela prerrogativa da garantia quanto ao bom atendimento a

cidadania.

22 O quediferencia uma estratégia de CRM em organizacdo publica e privada?

Tanto organizagdes publicas como privadas buscam aprimorar o desenvolvimento de
seus produtos, buscando novos clientes e mercados. A viabilizagéo de uma estratégia é
imprescindivel em qualquer dos casos.

No entanto, existem divergéncias e paradigmas que devem ser considerados como: as
restricdes financeiras e a rotatividade dos cargos de chefia nas empresas publicas, que as
coloca, muitas vezes, em atraso tecnol 6gico e desintegracdo e desarmonia interna; ou como
a alta competitividade, que exige das empresas privadas, mais rapidez e um uso cada vez
mais crescente de tecnologia e de sistemas projetados adequadamente para garantia de sua

permanéncia no mercado.
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2.2. Procedimento para coleta e analise dos dados

Como se adotou a abordagem qualitativa como principal diretriz para a coleta de
dados; e a abordagem quantitativa, com uso de questionarios, para a complementacdo das
informaces, esta secdo esta organizada em dois itens:

1°. A coleta e andlise dos dados, a partir do estudo de caso €

2°. A coleta e a andise dos dados, a partir das empresas que responderam aos

questionarios (clientes da empresa publica estudada como caso).

2.2.1. Realizacdo do estudo de caso

As organizagbes pesquisadas foram avaliadas tendo como parametro basico suas
particularidades e similaridades (ver item 2.1.1) no atendimento a clientes (outros 6rgaos
publicos, em sua maioria); contraposto aos setores destas empresas estudadas; ou sga, 0s
setores envolvidos pela demanda destes servicos.

A empresa PRODEST - Processamento de Dados do Estado do Espirito Santo;

A empresa PROCERGS - Processamento de Dados do Estado do Rio Grande do
Sul;

A empresa PRODEMGE - Processamento de Dados do Estado de Minas Gerais,
A empresa CELEPAR — Companhia de Informatica do Parang;

A empresa PRODEPA - Processamento de Dados do Estado do Para.

Jaa Organizacdo que participou do estudo de caso, realizado em 2001, foi:

A empresa PRODEPA - Processamento de Dados do Estado do Para - e suas
organizacbes usudrias, representativas de alguns setores da administragéo
estadual.

Nesta avaliacBo foram levantados aspectos importantes em cada tipo de empresa,
relacionados ao desenvolvimento de estratégias, tecnologias, € modelos de integragdo que
tenham possibilitado a aboracdo de uma proposta de gestéo que contemplasse essa ligacéo,
ou mais especificamente (em aguns casos, como a CELEPAR, uma proposta de CRM, mais

especi ficamente).
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A proposta de CRM daborada encampou as discusses levantadas, a partir dateoria
estudada; das empresas pesquisadas e do estudo de caso realizado; aém das respostas das
empresas participantes do questionario.

Valeressdltar que ndo se trata daimplantagdo de umatecnologia de apoio ou modeo
de gestéo isolado, porém de um modelo que viabilize a colocagdo do desenvolvimento de
Gestéo de Relacionamento com o Cliente em um contexto mais amplo de atuacéo.

Para conduzir o estudo de caso, e obtencdo do modelo CRM proposto neste trabal ho,
observaram-se as consideragdes tecidas por:

Yin [Yin, 1991], sobre a necessidade de se elaborar um protocolo de estudo de
caso, que contemple as seguintes questfes: visdo gera do projeto de estudo de
caso; procedimentos de campo; as questBes do estudo de caso e guia para o
relatorio de estudo de caso.

Grupo Gartner, sobre uma metodologia implementada pelas dez empresas
consideradas maduras no desempenho do CRM [Gartner, 2001]. Metodologia
esta baseada, em termos gerais, em: estabelecer uma visdo CRM; estabel ecer
uma estratégia CRM; valorar a informagdo obtida a partir da experiéncia do
cliente com a empresa; promover colaboracéo de toda a Organizagao; integrar
processos, informagéo e tecnologia.

ISO 9000 e I1SO 9004, inerentes a Qualidade de Gerenciamento (revisio 1SO,
2000); este documento descreve a padronizacdo pela SO de oito principios que
promovem uma melhor performance da empresa, sendo estes, sinteticamente:
foco no cliente; lideranga; envolvimento de toda a empresa; abordagem do
processo; adocdo de sistema de gestdo; realimentacdo continua de resultados;
apoio de ferramentas de tomada de decisdo; vadidacdo de beneficios mituos
(cliente/empresa).

Apresenta-se, ainda, uma col eta de dados setoriais no estudo de caso baseado em duas
ferramentas de plangamento estratégico: o MAPP (Método Altadir de Plangamento
Popular) e o PES (Plang amento Estratégico Situacional).

Ambas as bases de apoio ao desenvolvimento da pesquisa: Pesquisa do Gartner Group,
padronizagdo |SO, MAPP e PES serdo melhor detalhados posteriormente, nos capitulos 4 e
5, para melhor compreensdo do desenvolvimento da pesquisa e da proposta do presente
trabaho.
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Das fontes de evidéncias para o estudo de caso foram sel ecionadas as
entrevistas, os questionéarios e os documentos (ver item 2.1.1). As entrevistas e questionarios
sd0 considerados semi-estruturadas ou ainda semi-padronizadas, pois fazem uso de roteiro
de perguntas para o entrevistado, mas ndo de formarigida, podendo haver complementos ou
eliminacdo de redundancias; onde buscou-se, na verdade, oferecer um material de mehor
entendimento e liberdade para os entrevistados.

Os documentos sd0 necessarios para compreender situagfes, segiiéncia de eventos,
formas de desenvolvimentos de trabalho etc. Quanto ao questionario foi encaminhado para
empresas estatais clientes da Organizacdo publica fornecedora dos servicos de Tecnologia
da Informacdo, além de abranger o publico interno (préprios funcionarios com perfil
administrativo).

Para as entrevistas procurou-se obter a cooperagcdo dos entrevistados, pois, conforme
coloca Nachmias e Nachmias (1987), este € o primeiro caminho para desenvolver uma
entrevista adequada. Uma das vantagens da entrevista € a possibilidade de obter informagéo
adiciona que podera contribuir para o estudo.

Para verificagdo da vaidade da metodologia a ser seguida, realizou-se um estudo de
caso piloto parcia nos setores de Atendimento ao Plblico, Marketing/Comercia e Web
Designer, onde foram aplicadas as entrevistas e parte da proposta CRM agui apresentada.

O critério para escolha da Prodepa, e mais especificamente destes setores da empresa,
deu-se pelo fato de ser um 6rgdo do setor publico, pela experiéncia em informatica no
Estado do Parg, pela existéncia de equipe propria de Plangiamento, Marketing, Comercia e
Atendimento, e pela situagdo de transicdo que a empresa Se encontra, com a progressiva
reedequacdo do ambiente SNA (IBM) para o uso disseminado de redes de
microcomputadores na organizacdo e em todo o estado, interligadas via IP (Internet) e
Linhas Privadas (LPs).

As ligdes aprendidas com o0 estudo de caso piloto possibilitaram a correcéo de
possiveis distorgdes, tanto no roteiro de entrevistas como na prépria ligagcdo a ser realizada
entre as questdes da pesquisa, os dados coletados, o objetivo deste trabalho e as conclusfes.

Os resultados obtidos contribuiram, igualmente, para a reflexdo sobre aimportancia do
CRM como ferramenta estratégica para a integracdo de ambientes e e ementos (sistemas,
negécios, tecnologia e usudrios); extrgpolando a dimensdo de verificagdo e correcdo da

metodol ogia de pesquisa adotada (tida como objetivo no estudo de caso piloto); até alcancar
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0 ponto da crenca de ser 0 CRM a solugdo para as empresas publicas prestadoras de servigos

de Tl sobreviverem (e transporem) as mudancas de governos.

2.2.2. Participantes da entrevista

Os entrevistados, em cada tipo de organizacdo, fazem parte de trés grupos basicos:
diretor da area de informatica (ou cargo similar); analistas de sistemas (desenvolvedores de
software) e usuarios internos e externos dos servicos de Tl (tanto operacionais como
gerenciais). Foram realizadas questbes gerais e especificas para os trés tipos de
participantes.

A selecdo dos trés tipos de participantes visa obter informagdes de todos os envolvidos
com o desenvolvimento e utilizagdo dos servigos prestados (quem gerencia; quem
desenvolve e quem utiliza), para a formagdo de um cenario completo contemplando as
vistes e formas de participacéo envolvidas neste processo.

Ao relacionar: os sistemas de relacles, e estratégias de gestéo da informagdo e seu
contexto de uso, reporta-se a Orlikowski e Robey [Orlikowski e Robey, 1991], que
visualizam o processo socia no uso de Tl por dois éngulos: o processo desenvolvido por
atores (gerentes, desenvolvedores de sistemas e usuarios) que desenvolvem ou usam regras e
proporcionam recursos para alcangar suas metas; e 0 processo ao redor da Tl, operado em
nivel institucional.

Ao se considerar que a interac8o entre os tipos de atores envolvidos e a estrutura
institucional é relevante para o conhecimento adequado das relacbes que permeiam o uso da
Gestéo de Relacionamento; pretende-se obter com cada cliente a sua participagéo e visdo do

processo de desenvolvimento e uso da estratégia de CRM.

2.2.3. O uso de questionarios

O question&io foi submetido, em 2001, as empresas clientes dos servicos de
informatica publica para verificagdo de sua situacdo e possivels complementacdes; aliando
pesquisa por estudo de caso e uso de questionarios, 0 que pode contribuir para minimizar

problemas da generalizacdo dada pel o estudo de caso [Clegg et al., 1997].
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No caso especifico desta pesquisa, também, 0 uso dos questiondrios possibilitou uma
maior perspectiva do impacto da distribuicdo analitica situacional sob o ponto de vista do
cliente; visto que, as empresas prestadoras de servico estdo vinculadas a administragéo
publica estadual, agora, porém, submetidas a globalizacdo e disputa do mercado aberto e
competitivo da Tecnologia da Informag&o.

Com o intuito de minimi zar algumas das limitagdes apresentadas pelos

questionarios procedeu-se a contatos via telefone e Internet procurando tratar
problemas quanto ao preenchimento e, também, como meio de incentivo para o envio das
respostas.

A aplicacdo dos questionarios possibilitou estabelecer 0 cendrio das empresas estatais
de processamento de dados do pais, no tocante ao fornecimento de Tl, confirmando muitas
das colocacghes, referentes a estrutura publica, apresentadas no estudo de caso. Das
respostas, também, foram extraidos € ementos rel evantes para a composicao da proposta de

CRM para o setor publico.

2.2.4. Validagdo da pesquisa

Straub e Carlson [Straub e Carlson, 1989] tracam uma discusséo rel evante sobre rigor
metodol6gico na area de Tecnologia da Informagdo gerenciad e sua necessidade, muitas
vezes negligenciada por pesquisadores da area.

Pautada nesta considerac@o, a presente pesquisa tratou duas fases distintas de néo
inviabilizar a estratégia proposta: a vaidacao dos dados obtidos nas entrevistas e a validacdo
do modelo CRM sugerido.

A validacdo dos dados obtidos, considerada a primeira fase, redlizou-se com a
confirmacdo dos entrevistados das informagBes fornecidas e assimiladas. Assim, foi
apresentado aos entrevistados o cenario elaborado sobre a empresa, a partir dos dados
coletados com as ferramentas de Plangamento MAPP e PES (como serd melhor explicado
no capitulo 6, com a apresentacéo da proposta de solucdo), para evitar qualquer distor¢do
guanto as informacdes prestadas.

Na segunda fase, a proposta de CRM foi apresentada a empresa foco do estudo de

caso, para consideracOes, criticas e sugestes quanto a sua viabilidade. Pretendeu-se com a
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validagdo nessa fase, 0 gperfelcoamento do model o proposto a estrutura organizaciona avo

da pesquisa.
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3. TECNOLOGIAS DE APOIO AO CRM

3.1 Introducéo

S8o decorrentes das ferramentas oferecidas a partir do avangco da Tecnologia da
Informagdo, os recursos disponiveis ao Customer Reationship Management em termos de
facilidade e gestdo dos negécios. Mundialmente, segundo o IDC [IDC, 2000], as
organizacOes investiram cerca de 20 bilhdes de délares em hardwar e, software e servigos no
ano de 2000 para desenvolver e implantar as solugbes de CRM. A expectativa em
investimentos para 2003, sob dados do préprio IDC, € de um crescimento superior a 38
bilhGes. O mercado naciona é mais modesto, o IDC Brasil comprova vaores superiores a
170 milh&es de délares em 2000, para uma previsdo de 1.2 bilhfes em 2003.

Segundo dados da Pricewaterhousecoopers [Brown, 2000], trinta e cinco por cento de
todos os investimentos em CRM sdo feitos primeira e principa mente para reestruturar ou
atualizar de forma significativa o aendimento ao cliente Para essas empresas, com
investimentos e implantagdo avancada nas estratégias de CRM, a setisfacdo do cliente ndo é
mais 0 aspecto diferenciador, é quesito minimo.

Sustentadas pela prerrogativa de que os clientes ndo toleram mais servigos md feitos;
incompetentes politicas ou metodologias de atendimento; falta de transparéncia nas
negociacdes, e que estdo providos de opgdes equivalentes no mercado; essas organizagoes
conhecem a redidade do novo perfil consumidor que nem sequer reclama, simplesmente
parte para a concorréncia

As tecnologias de CRM mais comumente utilizadas para o atendimento de clientes
sd0: os centros de contato (Call Centers), sites na Internet, e canais de voz (especial mente
centros de contato com tecnologia multimidia na Web, oferecendo aos clientes Web Chats,
acesso por telefone convencional, ou servigos de V oz sobre IP; que seréo descritos a seguir,
neste capitul ).

A segunda area de investimento (cerca de 20%) é o marketing de relacionamento —
administracdo de fidelidade, marketing de escolha de clientes, automacdo de marketing —
através de ferramentas de datawarehouse e datamining para segmentacdo, definicdo de
pefis, andlise de lucratividade e retorno de investimento (ROIl), e ferramentas de

administracdo de campanhas de marketing [Brown, 2000].
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Ainda sob os dados da Pricewaterhousecoopers [Brown, 2000], a terceira area de
investimento (15%) esta ligada a implantagdo de uma estratégia de varios canas e as
inimeras ferramentas de automagdo de vendas associadas com o tema (escritérios moves,
quiosques, balcdo de agentes, entre outros). Os Ultimos 30%, relatados como “um
crescimento muito rapido”, estdo comprometidos com a distribuicdo de todas as ferramentas
de CRM em marketing, vendas e servicos (centro de informacfes de produtos e servigos,
cultura e conscientizagdo da proposta, configuragdo e suporte de produtos, tomada de
pregos, e cada vez mais pedidos on-line) na Internet.

Os desafios e oportunidades para as empresas, com a disseminagdo e fadlidades
oferecidas pela Internet, tém levado a adocéo do termo e-CRM (eletronic-CRM), referindo-
se a0 CRM e seus extensos processos de marketing, vendas e servigos disponibilizados na
Web. Também podem ser caracterizados por eCRM, o estabelecimento do CRM na
auséncia dainteracdo humana.

Entretanto, o conceito e-CRM néo se trata de uma operacdo isolada, mas uma parte
integrante e coerente da estratégia de CRM. Este trabalho continuara fazendo uso da
nomenclatura CRM sem distin¢do de aplicacdo ou cand.

Ha dois importantes aspectos a serem destacados neste contexto: mais que
implementar uma solugdo para um ponto (call center ou uma ferramenta de automacéo de
marketing) o verdadeiro significado do CRM e o sucesso de sua implementagdo vém
primeiro de um plangamento e eaboracdo de estratégia focada no cliente e posteriormente
daintegracado das vérias solugdes tecnol 6gicas do CRM [Lofts, 2001].

Esta integracdo deve ser garantida para proporcionar que as mesmas informagdes sobre
os clientes estar&o disponivels em todos os setores da empresa e quai squer pontos (canais ou

meios) onde o cliente posa se comunicar.

3.2 Estratégiasde CRM

Desta forma, se consolida a idéia de “estratégia de CRM”, como um pacote de
tecnologias integradas, as quais auxiliam a captacéo de dados de clientes e fontes de dados
externas, naformagdo de um consistente datawarehouse, ao qual adiciona-se inteligéncia, na
pretensao de obter respostas que apdiem tomadas de decisio na direcdo da solidificagdo do

relacionamento com o cliente[Lee, 2001].
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Jack Carroll, colaborador do crmguru.com [Carroll, 2001], em sua defini¢cdo sobre
Customer Relationship Management afirma ainda: “Start with the premise of giving
customers what they expected from you and more, and figure out how technology helpsto do
that. Technology is a means not an end”. Seguindo esta idéia, em seu artigo “ Four Smart
CRM Decisions’, Richard Gerson [Gerson, 2001] condensa quatro “chaves’ para se
compreender como fazer CRM:

1. Plangamento: desenvolver um plano de estudo sobre 0 que se pretende com a
implantacdo do CRM na empresa. Descrever um Lay-out do que sera enfocado
pela solugéo de CRM, tendo como premissa que so a partir de um plang amento
se pode a cangar uma infra-estrutura adequada em termos de hardware, software,
cultura e sensibilidade de pessod.

2. Pessoal: envolver todo o corpo diretivo, funcionarios e parceiros, em uma
conscientizacdo do objetivo, beneficios e estratégias agregadas peo CRM.
Ressaltar ser esta a nova cultura da empresa, e estar preparado para os inevitaveis
opositores. Todo o pessoal devera receber treinamento adequado na destreza de
servigos focados no cliente; enquanto, paralelamente, serdo preparados futuros
treinamentos e mudangas tecnol dgicas que ocorrerdo. O aspecto mais critico de
todo o processo de CRM é estabelecido neste aspecto cultural e procedura de
relacionamento do pessoal que efetivamenteirainteragir com o cliente.

3. Processos: Os processos de CRM devem ser identificados cuidadosamente. Este
passo determina um “redesenho” da empresa e consiste em um mapeamento de
todos os pontos de contato da empresa com o cliente de que forma as
informagdes sdo obtidas, como as informagdes sdo processadas e encaminhadas
internamente, qual a metodologia utilizada para 0 posicionamento e retorno ao
cliente. Devem ser criados diagramas esquematicos de solicitagdes, mapa de
fluxos deinformagéo, fluxogramas de servigos e quaisquer outros gréficos que se
julgue necessario; na tentativa de assegurar uma visdo gera da empresa, sob o
ponto de vista do consumidor. Nesta fase, o préprio cliente deve ser questionado
guanto o que é esperado da empresa.

4. Plataforma: Somente neste Ultimo passo uma plataforma tecnolégica para o
CRM pode ser homologada com menores riscos de insucesso. Devem ser

testadas ferramentas que melhor se adeqiiem ao ramo de negdcios pretendidos ou
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atuados na empresa e submetidos, posteriormente, ao atendimento deste perfil de
consumidor.

Estes quatro passos podem sugerir uma melhor concepcdo quanto ao uso datecnologia
como um meio pelo qua as empresas pretendem acancar exceléncia na qualidade de
atendimento. Num mercado onde o perfil do cliente esta cada vez menos sensivel a pregos,
este fator torna-se valioso; sobretudo quando equiparado a desvalorizacdo dos beneficios
agregados na aquisicdo de produtos globalizados, e do tratamento e respeito concedidos.

Desta forma, e focando o ponto de vista da indUstria da Informacdo para o
desenvolvimento deste capitulo, pode-se conceber uma outra forma de definir CRM como:
as metodologias, softwares, e diversas capacidades da Internet em uma tentativa de fazer
tudo para obter a satisfacdo do cliente; ou sga, utilizar toda a gama de conhecimentos da
Tecnologia da Informac&o, e mais especificamente da Internet, na direcéo da retencdo do
cliente e conseglientemente, retorno mercadolégico. A partir da premissa de oferecer ao
consumidor exatamente 0 que de espera, pode-se avaliar qual a tecnologia que mehor

ajudara a empresa a obter este resultado.

- | Comentario:

3.3 Referencial Histérico e Estrutural das Tecnologias de Apoio ao CRM|

No atual ambiente de negécios, o CRM surge como uma estratégia dicercada em
principios préprios, desempenhando fundamentaimente o pape de unificadora de um
conjunto de areas baseadas em tecnologia e em marketing de relacionamento. Esta unido
compde uma nova geracdo focada no atendimento aos melhores clientes da mehor forma,
fiddizando os atuais, conquistando novos e trazendo de volta os perdidos em busca dos bens
e servigos of erecidos pela organizacéo.

Este pensamento aflige todos os envolvidos no mercado atual de TI. Desde os
fornecedores das varias tecnologias de apoio a0 CRM (preocupados quanto a
responsabilidade pel o sucesso ou fracasso do investimento e imagem das empresas dientes);
até as concessionarias de telecomunicagdes, como a Embratd [Patusco, 2001], a qud
demonstra sua preocupagdo quanto a robustez da infra-estrutura do backbone Internet Brasil
(na capacidade de suportar todo o fluxo de dados inerente a negécios que € esperado para o
atendi mento da demanda do e-commer ce).

Afirma Patusco [Patusco, 2001], quais seriam, para a Embratd, as conseqiiéncias (e

principalmente o prguizo para os clientes) de qualquer paralisacdo no servico Internet: “-
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Trata-se do compromisso de dar suporte a uma rede, cujo trafego de negécios na Web ira
movimentar, segundo estimativas da Forestier Research, um volume de US$ 1,3 trilhdes no
mercado global em 2002!”.

Desta forma, desde os fornecedores de tecnologias até os especialistas do mercado de
negdcios e personalidades de marketing, pode-se perceber a responsabilidade integradora do
CRM como um grande desafio.

A dificuldade deintegragcdo e cooperacdo dos aspectos marketing, tecnologia e pessoal
abrangem véios setores da empresa. E perceptivel, entretanto, onde pode ser encontrada
uma grande mudanca nos costumes das organizacGes. apesar da Tl desenvolver papd de
destaque dentro de todo este processo, 0 compromisso de bom atendimento e o discurso de
procedimentos fazia outrora parte da rotina do setor de marketing e comercid; ou mais
diretamente aos dirigentes preocupados com aimagem da empresa.

Exposto desta forma, o CRM - segundo o entendimento de alguns autores, entre 0s
guais Stanley Brown [Brown, 2000] - constitui um avango natura dos sistemas de “Gestdo
de Processos’, comumente conhecido como “ERP’ (Enterprise Resource Planning) ou
“Sistema de Gestéo Integrada’ (e associados, outrora, aos setores administrativos).

Os ERP's surgiram na década de 90, iniciamente para oferecer aos dirigentes da
empresa facilidades quanto ao acompanhamento das tarefas executadas pelos setores de
producdo, traduzindo a tarefa técnica especifica para uma linguagem ou dado acessivel aos
gestores.

Longe de apresentarem-se como uma solugdo especificamente embasada em um
pacote de software; os sistemas de gestéo foram concebidos pretendendo-se, igualmente ao
CRM, a padronizacéo e o aperfeicoamento dos procedi mentos gerenciais. Naquele periodo,
contudo, o interesse era estruturar a empresa, focando facilitar os procedimentos internos de
gestéo.

E perceptivel, entretanto, a atual preocupacio dos fornecedores de sistemas ERPs (e
das empresas que o adotaram), em aprimorar seus produtos para agregar ao legque de
solucBes oferecidas - mddulos de manutencdo, producdo, vendas, recursos humanos,
planggamento de novos investimentos e identificacdo do ROI (Return of Investment) - um
maior enfoque ao relacionamento com o cliente; uma lacuna até entdo (antes ao CRM)

despercebida.
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Deste modo, a Gestao de Relacionamento com Clientes tem evoluido com grande
tendéncia nas organizages, deslocando seu foco dos processos internos, para concentrar
seus esforgos e recursos nos clientes e mercados. A utilizagdo de ferramentas tecnol 6gicas a
partir do CRM, como: Datawarehouse, Datamining, Call Centers e Sistema de Gestéo
Empresarial (ERP); sempre associados com a Internet e suas facilidades de alcance, como
paginas WEB e comércio detrénico, deverdo ser rapidamente intensificadas para atender
esta necessidade de mudanca.

A construgdo de uma estrutura que se proponha a um modelo de solucdo CRM
defrontarse com questBes técnicas tais como: - qual serd o nivel tético de suporte a
estratégia? Em outras palavras: - qual sera a arquitetura tecnol6gica de CRM? As respostas
podem ser deferidas segundo algumas tentativas de classificacBes comumente encontradas
em artigos especialistas sobre o assunto [Lofts, 2001]; [Seybold, 2001]; [Peppers e Rogers,
2001]; [Mckie, 2000]; [Marshak, 2000]; de onde se destacam duas.

A primeira corrente defende a posicdo da tecnologia quanto ao plangamento
estratégico e processo de implementacdo, segmentando as aplicagdes de CRM em duas
linhas: Customer-facing applications (aplicactes voltadas aos servicos, suporte e vendas ao
consumidor; ou sga, aplicagdes nas quais os clientes interagem com os funcionérios, sites
Web ou sistemas da empresa) e Company-facing applications (interpretacdo de dados dos
clientes para aplicacdes de escritério) [Marshak, 2000].

Esta abordagem, entretanto, se mostra pouco eficiente na prética, uma vez que 0s
produtos disponiveis no mercado apresentam-se com as mesmas caracteristicas, ofertando
facilidades tanto para o enfoque cliente quanto para o enfoque empresa. O principal
diferenciador para os adeptos desta proposta consiste em detalhar os produtos voltados para
a empresa como processos internos - sdo os Company—Facing applications também
denominados Customer Intelligence - Cl - sendo destinados a minerar quem so os clientes
da empresa e 0 que pretendem; enquanto o chamado Customer Intelligence (o verdadeiro
CRM para estes autores) trata de qualquer interacdo disponivel ao cliente e passivel de
captura de dados e analise [Marshak, 2000].

Abandonando esta proposta, e descrevendo as mais usuais tecnologias encontradas no
mercado de estratégias CRM, destacam-se:

Automacdo da forca de vendas (Sales Force Automation — SFA): segmento
liderado pela Sebel Systems, aplicacbes SFA incluem capacidades de vendas
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inerentes a lideranca de direcionamento, oportunidade de gerenciamento,
gerenciamento de contato e mais recentemente aspectos de PRM.

Suporte a clientes e servigos (Customer Service and Suport): iguamente
liderado pela Siebe (apbés sua aguisicdo da Scopus Technology) e pea
Peoplesoft (a qual comprou a Vantive), estas aplicages incluem areas como
gerenciamento de Call Centers, facilidades de consulta e guda on-line, help-
desk, e experientes sistemas knowledge-based para solucdo de problemas
(servico de suporte).

Automacdo de marketing (Marketing Automation): a automacéo das fungdes de
marketing englobam uma extensa variedade de médulos, aguns dos quais sdo
classificados como voltados para o cliente, como sistema automético de resposta
por e-mail, ferramentas de execucdo e gerenciamento self-service, gerenciamento
e distribuicdo de material de marketing (impresso e on-line) para vendas a
clientes e parceiros.

Ha ent8o a segunda corrente que abrange as varias tecnol ogias distintas, pretendendo
integra-las de modo a preencher a lacuna deixada pelos sistemas especidistas e sistemas
legados, sgjam €l es técnicos ou gerenciais, cada um em sua area de atuacéo [Seybold, 2001].
Nesta abordagem, as ferramentas disponiveis para a implantagcdo de uma estrutura de Tl
(voltada e muitas vezes impulsionada pe o CRM) podem ser classificadas em:

Customer Intelligence: que se refere a sistemas e estratégias para col eta, analise,
e informacdo dos clientes (atuais e potenciais) em um Database Marketing,
objetivando tomada de decisdes mercadol gicas como: fornecer andlise de perfil
consumidor, histérico do cliente, geracdo de relatérios para oferta de servigos
baseados em historico e perfil;

Data Warehouse (DW): que integra dados da base operacional (OLTP),
aplicacbes de comércio detrénico e provedores de dados demograficos. Adiante
neste capitulo o DW sera melhor exposto;

Business Intelligence (Bl): conjunto de ferramentas anditicas de dados como
OLAP, datamining e relatérios, que auxiliam no processo de tomada de deciséo
baseado nos produtos, servigos e no rendimento e lucratividade da empresa -
através de andlise e filtro das informagBes contidas nos dados disponiveis nos

mais diversos canais de interagdo com o diente,
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Software de Gerenciamento com o Cliente: que conduz o plano de marketing,
gerencia e executa campanhas em multiplos canais - sempre sob a orientagcdo do
interesse do consumidor - e objetiva a implementacdo de estratégias voltadas a
aquisicao, retencdo e e evacdo do nivel de consumo dos clientes.

Vale ainda destacar uma Ultima abordagem, proposta pelo grupo META [Peppers e
Rogers, 2001], o qua analisa o0 CRM através de trés estratégias: CRM Analitico (engloba
ferramentas de datawarehouse e datamining, responsaveis pelo rastreamento do banco de
dados trazendo informacfes para tomada de decisdo); CRM Operacional (cujo ponto de
partida € a estruturacéo e integracdo dos pontos “operacionas’ de contato com os dientes -
Call Centers, Web sites, pontos de venda, SFA’s); e a fase do CRM colaborativo (como
sendo o proprio ponto de contato com o cliente, onde efetivamente ocorre a interagéo).

Estabelece-se, desta forma, uma fissdo de ferramentas que devem ser conjuntamente
abordadas para a obtencdo de uma lucrativa estratégia. O campo de atuacdo do CRM, como
tecnologia de apoio, pretende assim discorrer na equacd do grande desafio da
interoperacao.

Sob esta perspectiva, e atentando a divergéncias quanto ao que focar - 0S processos,
gue visam a lucratividade com aumento de precos; e os dientes, que se baseiam na retencdo
com o oferecimento de um servico persondizado — sdo comumente utilizadas uma
associacao das trés tecnologias basicas citadas: base de dados, tecnologias interativas, e esta
nova cultura mercadolégica; o que tem demonstrado uma boa receita para uma relagéo
equilibrada [Wayne, 1999], [Seybold, 20004], [Stodder, 1999].

Ha alguma discordancia quanto ao percentual de proporcionalidade;, entretanto,
reconhecidas consultorias como a Pricewaterhousecoopers e o grupo META afirmam que a
valor despendido na conquista de um novo cliente € mlltiplas vezes maior quando
comparado ao valor gasto na retencdo do cliente existente.

Quanto ao esforgo desempenhado na conquista de um novo cliente, o IDC indicaque a
ordem cresce para sessenta vezes em dificuldade, quando comparado ao esforgo na retencéo
de um ja existente. Ja a American Management Association declara que 65% dos negdcios
de uma empresa vem de clientes ja existentes e ndo de novos.

A partir dai, mais do que nunca, as empresas estdo se posicionando em direcdo a
relagdes do tipo: “Ja conheco o cliente. Detendo seu perfil e histérico, basta que diga seu

interesse e farel dessa forma’ [Peppers e Rogers, 2001]. Este procedimento garante as
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empresas, ja detentoras de clientes, minimamente uma vantagem: conhecer o gosto, as
pretensoes, e as atitudes de seus clientes ha mais tempo; podendo utilizar este conheci mento
de forma antecipada a concorréncia.

Do lado do cliente, esta prética, se bem explorada, também consiste em vantagem, uma
vez que, atuamente, a maioria dos consumidores ndo estd mais interessada (ou pelo menos
esté pouco motivada) a recomegar um novo relaci onamento com um novo fornecedor. Desta
forma, mesmo um pequeno esfor¢o no tratamento despendido e melhoria na prestacéo de
servigos aos clientes atuais, ja influencia de modo positivo; minimamente no sentido de

exploracéo da natureza comodista do homem.

3.4 Datamining (DM)

O Datamining tem-se tornado uma das areas mais pesquisadas em banco de dados em
todo o mundo [Fayyad, 2000]. Detendo uma vasta aplicabilidade tanto em préticas diretas,
cientificas, quanto em empresas e organizages governamentais € ndo governamentais, esse
interesse e desenvolvimento em DM (Data Mining) ndo é propriamente uma novidade no
meio académico e no ambiente empresaria (gerador de tecnologia).

Integrante de um processo maior de Extragdo de Conhecimento de Bases de Dados
(KDD - Knowledge Discovery in Databases), o Datamining € também conhecido na
literatura pelos nomes: “Processamento de Padrdes de Dados’, “Arqueologia de Dados’,
“Garimpagem de Dados’, “Prospeccdo de Dados’, “Andlise de Padrbes de Dados” ou ainda
peatraducdo literal para o portugués, “Mineracdo de Dados’ [Kimball, 2000].

Abstendo-se da discussdo entre os diversos autores sobre Dataming ser simplesmente
uma forma de visualizac8o de dados [Brooks, 1997], ou de tratar-se de uma nomenclatura
mais comercial para KDD [Cabena, 1997]; este trabalho adotara o formaismo dos termos
“KDD” e “Datamining” separadamente, como proposto na Primeira Conferéncia
Internacional sobre Descoberta do Conhecimento e Datamining, realizada em Montreal,
Canada, no ano de 1995. A partir desta Conferéncia, atribuiu-se a KDD “todo o processo de
extrair conhecimento de bases de dados a partir de um conjunto de meas, para
posteriormente realizar uma andlise dos resultados’; e ao Datamining uma etapa dentro do
processo de KDD [Fayyad, 1996].
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3.4.1 KDD — o processo de extracdo de conhecimento

Alguns fatores tém contribuido expressivamente para um crescimento excessivo na
geracdo e coleta de dados, dentre esses fatores, pode-se ressaltar: 0 aumento da capacidade
de processamento dos computadores, o amplo uso de cédigos de barras, 0 armazenamento
continuo de grande quantidade de dados a um custo reduzido, a introducdo de novas
tecnologias relacionadas ao processamento e transmissdo de dados, e a facilidade cada vez
maior de acesso e uso da Internet como ferramenta de trabal ho.

Nao faltam exemplos, classicos na literatura de DM, que comprovam esta afirmacéo e
ratificam a necessidade quanto ao gerenciamento de uma grande base de informacéo: aWal-
Mart, uma cadeia de mais de duas mil lojas de vargjo dos EUA, armazena diariamente 20
milhdes de transacbes de pontos de venda; o sistema EOS (Earth Observation System) da
NASA com seus aproximados 50 GB de dados de imagens captadas a cada hora pelos
satélites e equipamentos espaciais; a Mobil Oil Corporation com seu repositorio de dados
capaz de armazenar mais de 100 TeraBytes de dados relacionados a extracdo de petréleo
[Alex, 1999]. Todos demonstram unidades de medicdo em GB e até TB desta explosdo de
informag&o que precisa ser gerenciada.

O KDD surge como um substituto de métodos tradicionais, baseados principamente
na integracd humana com o dado, e impassivel de maiores andises e compreensdo, devido,
principalmente, o grande volume de informaco.

Indiferente quanto ao contexto - ser uma base de dados de medicina, negécios, ciéncia,
economia, administracdo, marketing - KDD apresenta-se como: todo 0 processo de extragdo
de conhecimento til de dados, envolvendo e utilizando a intersecdo da pesquisa em campos
como: Banco de Dados, Aprendizado de Maguina, reconhecimento de padrfes, estatistica,
Inteligéncia Artificial, aquisicdo de conhecimento através de Sistemas Especialistas,
visualizagdo de dados (Computacdo Gréfica), descoberta cientifica, dominio da aplicacao,
técni cas de model agem, realimentagdo de informagdo, computacado de alta performance.

Enfim, o KDD prové o uso e obtencéo dos melhores resultados quanto a aplicabilidade
de uma grande variedade de campos de estudo em um processo reconhecidamente
multidisciplinar [Fayyad, 1996]. Deste modo, um sistema KDD incorporateoria, agoritmos,
e métodos de todas essas é&reas de conheci mento.

De forma geral, como sugere o proprio termo “processo”: KDD é composto de véarias

etapas, iniciando pea definicdo de objetivos estabdecidos previamente pelos especiaistas
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do dominio; continuando com um processamento da Base de Dados como infra-estrutura
para 0 armazenamento, acesso, manipulaggo e limpeza dos dados; e fina mente alcangando a
etapa de visualizacdo, analise, avaliagdo, interpretacdo e suporte a decisdo. Uma visao geral
dos passos que constituem um processo de KDD é apresentada a seguir, na figura 3.1; e serd

explicada no item, 3.4.2 deste capitulo.
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Figura 3.1 — Etapas envolvidas no Processo KDD, baseada em [Fayyad, 2000]
Ressdta-se, entretanto, uma falta de concordancia entre os pesquisadores e autores da
area, na tentativa de delimitar as etapas do processo KDD. Este fato direcionou uma

investigacdo mais detalhada sobre o assunto, visando compreender e ddimitar cada uma das

etapas da Extracdo de Conhecimento de Base de Dados, para dai, posteriormente, poder-se
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explorar de modo mais seguro a etapa de Datamining dentro de todo o processo, e objetivo

principal deste tépico.

3.4.2 Etapas envolvidas no processo KDD

Devido principamente a uma grande variedade de problemas relativos aos diferentes
tipos de bases de dados; uma padronizacdo, ou metodologia Unica, para a Extragdo de
Conhecimento de Base de Dados seria praticamente impossivel. De acordo com a situagéo,
surge a necessidade de adaptar novos enfoques e modos de abordagem. Na pretensdo de
expor uma Vvisdo geral, sdo descritas algumas consideracBes acerca de cada etapa do
processo KDD.

Definicéo e compreensao do dominio: A definicdo dos objetivos a aingir € um
dos aspectos fundamentais a serem avaliados para o éxito do processo de
Extracdo de Conhecimento de BD. Essa definicdo é geralmente redlizada pelos
especialistas do dominio ou proprietarios da Base de Dados, contando ainda com
0 apoio do especidlista do processo KDD (normamente o engenheiro de
conhecimento do processo). A finalidade é definir o dominio da aplicacdo, o
conhecimento prévio relevante, a viabilidade e custos da aplicacdo, duragéo do
projeto, resultados esperados, e delimitar questes do tipo: - Quais sdo as metas?
Quais critérios devem ser considerados? Qual a rdacdo entre simplicidade e
precisdo de um conhecimento extraido? O que se desga obter a partir dos
resultados finais?. Essa interagdo deve resultar em uma documentacdo completa
do dominio da aplicacéo, descrevendo todas as suas caracteristicas, definicdo de
objetivos, agenda de atividades, entre outros.

Selecdo e/ou Criacdo da Base de Dados. Esta etapa consiste em sdlecionar, ou
dependendo do caso criar uma Base de Dados. Isto envolve consideractes de
homogeneidade dos dados e identificagdo das fontes desses dados, as quas
podem ser internas (e.g. bases de dados de departamento de producdo, finangas,
€fc.) ou externas (eg. Internet, livros, pesquisas etc.). Nesta etapa podem ser
melhor identificados os gargdos do dominio, considerando, entre outros
aspectos: viabilidade do projeto, tempo de execucdo, provaves resultados

esperados, etc.
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Compreensao dos Dados: Para se obter um melhor entendimento do dominio da
aplicacdo € importante interpretar os dados. Possiveis solugBes incluem:
consultas usando a linguagem/busca SQL (Structured Query Language);
ferramentas OLAP (OnLine Analytical Processing) ja objetivando um DW
(Datawarehouse); representacdes gréficas, visualizacdo dos dados; calculos
estatisticos; etc. E valido notar que a utilizagio de ferramentas visuais nesta etapa
pode ser de grande gjuda para a percepcdo do ambiente de forma mais clara. A
seguir é apresentado um exemplo de compreensao dos dados sobre um assunto
aenérico TAlex. 19991.

Revista ’ Revista | Revista | REVISta
Cliente # | ldade | Saldrio | Crédito pf;prr';‘; pfg;:i'a Regizio de dgg(;‘;sst:s de de quaeumm
Carros esportes | misica po)
12 a5 50000 40000 1 1 1 1 1 1 a 1]
C82 22 35000 28000 1 1 1 1 1] 1] 1 1
ca5 54 40000 40000 1 1 1 1] 1] 1 1] 1
cl13 27 38000 12000 1] 1] 1 1] 1 1] 1] 1]
c54 33 41000 10000 i 1 [i 1 1 1 [i [i
16 25 74000 | 20000 1 1 ] 1 [ ] ] [
cid 65 32000 25000 1 1] 1] 1 1] 1 1 1
Caracteristicas - p,, \ Tipo de revista Média
dos clientes
Idade 439 Revista de Carros 0,329
Saldrio 20500 Revista de Esportes 0702
Crédito 36700 Revista de casa 0447
Carro praprio 0,55 Fevista de misica 0,146
Casa prapria 059 Revista em guadrinhos 0,081
Resultado
Media Media Media Média carro  |MWédia casa
ldade salario cradito prdprio prépria
Revista de Carros 293 37100 35500 044 053
Revista de Esportes 48 1 21100 20000 0,55 0,74
Revista de casa 42 2 24300 21400 0,70 060
Revista de misica 246 12800 11000 0,30 0,45
Revista em gquadrinhos 214 11000 10300 0,33 0,24

Tabela 3.1 Exemplo de compr eensdo de Dados

Selecdo das Amostras mais Representativas: Esta eapa auxilia,
principalmente, uma sel ecéo de dados que consiga refletir com maior fidelidade a
base de informacdo referente a amostra pretendida. Selecfes de amostras pouco
significativas podem resultar em padrdes imprecisos ou sem valia, e até mesmo

espurios (como exemplo: “as pessoas que ficam gravidas sdo do sexo feminino”
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ou “os maiores consumidores de pneus S30 0s proprietérios de veiculos’). E
importante observar que as peguenas amostras podem levar a conclusdes
incorretas, por outro lado, grandes quantidades de dados podem tornar o
processamento lento e até mesmo inviave devido aos limites dos algoritmos de
DM. Neste caso é primordia a ajuda do especidista do dominio em uma andlise
da situacdo, dém da intervencdo quanto a solucdo de questdes como: - Quais as
melhores estratégias para obtencdo da amostra? - Os dados obtidos apresentam-
se homogéneos? - Qual a dinémica dos dados (os valores de atributos devem ser
alterados sazonalmente)?. Pretendendo-se uma facilidade didatica, a amostra
representativa selecionada a partir da base de dados é comumente chamada de
“conjunto de dados’.

Enriquecimento do Conjunto de Dados. Em certas ocasifes, é necessario
agregar dados externos aqueles obtidos a partir da amostra mais representativa.
Neste caso, adicionar informagdes como: numero de filhos dos clientes,
quantidade de bens proprios, endereco, sexo aliado a0 nome das pessoas,
informar alocalidade de onde foi extraida a informagdo; visam enriquecer a base
de dados. O objetivo aqui &, por exemplo, a segmentacdo ou delimitacdo do perfil
dos clientes: saber qual o pablico alvo que se deve focar (no caso de descobrir os
clientes mais rentéveis) ou evitar (como o envio de propagandas de absorventes
destinadas a uma pessoa do sexo masculino). Algumas cadeias de lojas utilizam
ainda esta informac&o para a propaganda direcionada ou cross-selling.

Limpeza do Conjunto de Dados. Quanto a “ruido” no conjunto de dados, sdo
ocasionados prindipa mente por fatores como: interrupgdo da transagdo devido ao
desligamento inadequado do sistema ou queda de energia e migragdo para outro
sistema. Entre os vaios aspectos que devem ser observados para proceder
limpeza nos dados destacam-se: eliminacéo de registros duplicados (produzidos
em gera pela captura dos mesmos dados de diferentes fontes); padronizagdo do
contelido dos registros (por exemplo, no caso do sexo das pessoas: M ou F, mas.
ou fem., 0 ou 1); andlise dos valores desconhecidos (para determinar ser mais
adequado eiminar o0s registros que os contém ou se ainda pode ser utilizada
alguma técnica para o tratamento desses dados ausentes — missing values) [Alex,
1999].
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Preparacao do Conjunto de Dados: Esta etapa de preparacéo é determinada
princi pal mente pela necessidade (ou ndo) de adequacdo do “conjunto de dados” a
técnica ou fungdo de Datamining a ser utilizada. Alguns aspectos relevantes na
preparacdo do conjunto de dados sdo: simplificac&o dos vaores (supressdo dos
zeros, dividindo-se por maltiplos de 10); agrupamentos de valores continuos
(chamando de grupo 1, por exemplo, as transagbes ocorridas no primeiro
trimestre do ano, onde o0 segundo trimestre seria 0 grupo 2, e assim por diante);
normdizacdo dos dados (de forma a conterem valores dentro de um intervalo
vélido e aceito pelatécnicade DM utilizada); entre outros. E valido aqui ressaltar
gue se a base de dados estiver contida em um Datawarehouse, problemas como
preparacdo e limpeza nos dados podem ser em grande parte resolvidos, uma vez
gue o DW prové metodologias que entre outras promove a integracéo,
padronizacdo e sumarizagdo dos dados. Uma leitura mais expressiva sobre
Datawarehouse sera vista no item 2.5 deste capitulo, ou pode ainda ser
encontrada, em maior profundidade (em associacdo com Datamining) em Inmon
[Inmon, 1996].

Escolha do Algoritmo de Datamining: Depois de criado o “conjunto de dados’,
€ necessario definir qual o melhor método de mineragéo a ser aplicado. Esta
efapa tanto seleciona as metodologias que serdo utilizadas para a deteccdo de
“padrbes” em dados, como decide quais moddos e parémetros podem ser
empregados em cada situacdo; enquadrando um método especifico de DM e
obedecendo todos os critérios do processo de KDD. As metodologias de DM
podem ser redizedas de trés diferentes formas [Carvalho, 2001]: ndo
supervisionada (quando néo se detém conhecimento acerca do assunto estudado,
deixando que as ferramentas autométicas de DM procurem nos dados “novas’
relaces através de observaghes exaustivas); teste de hipotese (quando se possui
algum conhecimento sobre o campo de atuacdo da empresa ou sobre a nova
relacdo que se esta buscando, pretendendo confirma-la ou refutala); modeagem
dos dados (quando se desgja avaliar ou intensificar o conhecimento da area e da
rddacdo analisada). As varias metodologias de mineragdo sdo geramente
agrupadas por “tarefas’ ou “caracteristicas’ semel hantes. Qualquer uma das trés

possiveis metodologias do DM faz uso, basicamente, das mesmas técnicas para
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sua realizagdo. Estas técnicas sdo de cardter genérico e podem ser i mplementadas
por meio de diferentes ferramentas como Redes Neurais Artificiais, Estatistica,
ou Inteligéncia Artificial Smbolista. Alguns autores descrevem um grande
nimero de técnicas basicas, contudo, destacam-se: Associagdes, Classificacdo e
Seqiiéncia [Agrawal, 1993]; e ainda Link Analysis, Agrupamento, Deteccdo de
desvios, Sumarizagéo [Fayyad, 1996]. Existem inUmeros algoritmos que podem
ser utilizados em Datamining. Em parte, estes algoritmos ndo sdo novos, mas sm
originarios de métodos estatisticos e de | A, devendo, contudo, ser adaptados para
gue possam tratar uma grande quantidade de dados em DM. As técnicas ou
funcdes de DM seréo ainda tratadas a seguir neste capitulo.

Dataminig: envolve a utilizagdo de modedos apropriados de representagdo dos
padrdes e rel agdes, identificados a partir dos dados (conforme mostrado na figura
3.1, nas etapas anteriores a0 DM, dentro processo KDD). Deste modo, as etapas
de definicdo, sdecéo e preparagdo de dados, mostradas até aqui, consistem na
adequacdo de padrBes de entrada dos algoritmos de Datamining. O resultado
desses modelos aplicados, depois de avaliados pelo especidista €/ou usuario
final, seréo empregados com o objetivo da predicdo de novas situacOes baseadas
em novos dados — demonstrando assim a iterac8o do processo [Fayyad, 1996].
Os moddos gerados por DM seguem, comumente, os padrdes estatisticos,
neurais ou simbodlicos. Sera dado maior enfoque a etapa de Datamining
posteriormente, neste capitulo.

Avaliacdo do conhecimento extraido: o processo de KDD néo termina quando
os padrdes nos dados de entrada s30 extraidos. E necessario que 0 USUArio
entenda e possa julgar a utilidade do conhecimento extraido, contrapondo-o com
o conhecimento do especialista do dominio, ou contrastando-o com o objetivo de
todo o processo de extrac&o do conhecimento. Essainteracdo pode ainda facilitar
a busca das causas de possivels erros ocorridos ao longo de todo o processo. A
avaliacdo do modelo é uma tarefa bastante complexa, que envolve, entre outros
aspectos, a Uutilizacdo de métodos para “filtrar” o conhecimento extraido,
removendo padrBes redundantes e desconsiderando resultados irrelevantes
[Fayyad, 2000]. Estes métodos devem ser acompanhados de técnicas de

visualizagdo para auxiliar os usuérios na filtragem dos padrdes, bem como na
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decisdo sobre a utilidade/aplicabilidade do conhecimento extraido. Desta forma,
dependendo da abordagem ou resultado pretendidos, pode-se fazer uso de
algoritmos de DM que possuam uma e evada capacidade preditiva, mas pouca
capacidade descritiva (simplicidade na representagdo do conheci mento).

Consolidagdo e utilizagdo do Conhecimento Extraido: A consolidacdo do
conhecimento extraido pressupde a verificagdo e a solugdo de conflitos
potenciais, quando comparado ao conhecimento existente antes do processo
KDD ter sido iniciado. A partir dai, o conhecimento pode entdo ser simplesmente
documentado e informado ao usuério; organizado pelo andista de KDD dentro
de um moddo; ou ainda utilizado com o propésito de refinar o modelo até entéo
existente. E importante destacar que as bases de dados sfo dinamicas, sofrendo
mudangas constantes ao longo do tempo, e modificando conjuntamente o
conhecimento. Deste modo, o processo KDD é consegiientemente dinamico,

sendo conveni ente executé-lo periodi camente.

3.4.3 Data Mining —a mineracéo de dados.

Sob os pontos de vista empresarial, de marketing e comercid; € comum encontrar-se
exemplos de datamining abordando situages do cotidiano. Estas situagdes, em geral,
enfocam cenarios de pequenas |ojas onde o proprietario conhece as necessidades e gostos de
cada um de seus poucos clientes. O chamado atendimento personalizado (inicio do
Marketing um-para-um ou CRM) passa a ser um problema, entretanto, quando se pretende o
mesmo tratamento em uma grande empresa.

Continua a existir a necessidade de identificar os clientes, aprender suas preferéncias
e obter sualealdade; o volume massivo de clientes e suas caracteristicas ficam sendo, neste
caso, 0 principal obstaculo. Em uma grande empresa, que intua a criagdo de relacbes
diferenciadas (um-paraum) com seus clientes, o proprietério precisa ser auxiliado por
alguma ferramenta tecnol 6gica capaz de tratar toda esta quantidade de dados: ainformética.
Seguindo este radiocinio, o proprietario passa aser auxiliado por um grande banco de dados,
enquanto a capacidade de aprendizado € desenvolvida por técnicas de Inteligéncia Artificial

e Estatistica, genericamente denominadas de Datamining (Mineracdo de Dados).
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Pode-se ainda afirmar que “capturar” dados de dientes ndo significa “aprender”
sobre o cliente. Dessa forma, muitas empresas armazenam Gigabytes de dados em seus
sistemas de disco sem, com isto, aprender nada acerca dos seus clientes e produtos. Nestes
casos, 0s dados séo armazenados com finalidades operacionais, como controle de estoque,
execucdo de cobrangas, consultas; percebendo-se que apés as interacles, os dados sdo
abandonados.

Para haver aprendizado, uma série de informacdes de diferentes formatos e fontes
precisa ser organizada de maneira consistente no Banco de Dados - como descrito neste
capitulo, no item 2.4.2 (resumo das eapas envolvidas no KDD) - e ainda ser utilizada
alguma ferramenta de armazenamento de dados (datawar ehouse).

“Ap0s isto, métodos de andlise estatistica e de Intedligéncia Artificial precisam ser
aplicados sobre dados, e relacBes novas e Utels a empresa descobertas; ou sga, 0s
dados devem ser minerados’ [Carvalho, 2001].

A partir dai, e baseado em uma definicdo mais técnica, Datamining pode ser
entendido como uma “etapa dentro do processo de Extracdo do Conhecimento - KDD, que
envolve a aplicacdo de ferramentas de busca, objetivando encontrar padrdes em ‘ conjuntos
de dados'” [Fayyad, 1996]. Envolve ainda a decisdo quanto a constatagdo de um modeo
especifico refletir ou ndo um conhecimento Util, como parte do processo KDD, parao qua a
necessi dade humana esté direcionada.

Os moddos de DM sdo implementados através de uma variedade de algoritmos
genéricos, encontrados em diversas areas como |A, Redes Neurais, Estatistica e Banco de
Dados. Deste modo, quaquer tentativa de expor, mesmo de forma sucinta, todos os
algoritmos passiveis de utilizacdo; acarretaria uma discussao sobre algoritmos pouco usuais
além de apresentar superficialmente outros altamente especifi cos.

Frente ao exposto, e na tentativa de propiciar um enfoque global e apropriado ao
direcionamento do assunto DM para o propdsito deste trabalho, agqui se fara uma opcdo pea
abordagem reducionista adotada por Fayyad [Fayyad, 1996]. A pretensdo é expor uma visao

geral das técnicas que, didaticamente, abrangem todas as outras formas de apresentaco.

3.4.3.1 Algoritmos de datamining.
Reconhecidamente, a maior parte dos algoritmos de datamining pode ser classificada

a partir de uma composicdo de algumas técnicas bésicas e principios; consistindo de uma

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

associacao de trés componentes especificos: modeo, critério de preferéncia e agoritmo de
busca [Fayyad, 1996].

Desta forma, e como ja mencionado anteriormente, DM envolve a criagdo €ou
utilizaco de modelos apropriados de representagdo dos padrBes e relacionamentos
(identificados a partir dos dados), de modo que o resultado destes modelos - depois de
avaliado pelo especidista - sga reutilizado como entrada (em predicéo de nova situagéo),
baseada em outros dados e acrescidos ainda deste resultado. Descreve-se, assim, datamining
COMO UM processo interativo e iterativo, instanciado principalmente na escolha de um
algoritmo em particular que associ e de forma conveni ente sua Estrutura relativa ao Model o,
Critério de Preferéncia, e Método de Busca a cada necessidade da aplicacéo.

Algoritmos, em geral, diferem em termos de Model o de Representacéo (ou Estrutura
de Moddo); enquanto Critérios de Preferéncia ou Métodos de Busca apresentam grande
semelhanca em diferentes algoritmos [Fayyad, 1996]. Em referéncia a agoritmos de
aprendizado, a literatura ndo relata claramente o modelo de representacdo, critério de
preferéncia ou método de busca utilizados; estes sdo, como ja mencionado, muitas vezes
associados na descricdo de um algoritmo particular. Ainda sob o uso do enfoque
reducionista, apenas serdo descritas as contribuicbes independentes de cada um destes
componentes. Para uma abordagem mais especifica sobre Aprendizado de Maquina [Rich,
1993].

3.4.3.2 Modelo de algoritmos de DM
Ha dois fatores rel evantes referentes ao modelo do agoritmo utilizado: sua fungéo e
a forma representaciona deste modelo. Os modelos contém ainda parametros, que serdo
determinados a partir dos dados.
As fungdes: também conhecidas como “técnicas de DM”, as fungbes do modelo
especificam o modo como o conhecimento extraido devera ser utilizado. Entre as
fungbes mais comuns e aceitas pda comunidade KDD, destacam-sei a
classificagdo, a estimativa, a andise de afinidade, andlise de agrupamentos, a
previsdo e as regras de associacdo [Agrawal, 1996]. Devido a abrangéncia, serdo
comentadas as técni cas de dassificacdo e regras de associacdo. A “classificagdo”
€ uma das técnicas mais utilizadas no datamining. Provavemente, por tratar-se

de uma tarefa expressivamente cognitiva humana, principamente quando
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redizada no auxilio da compreensdo do ambiente em que o homem vive, afirma
Carvaho,

“O ser humano esta em eterno processo de dassificacdo: nacriagdo de
classes de relagBes humanas diferentes (col egas de trabalho, amigos, familiares,
etc.) edando a cada classe umaforma diferente de tratamento; formando classes

de protocolos de comportamento em diferentes ambientes; estabe ecendo
preconceitos e tratando as pessoas segundo estes esteredtipos; entre outras
formas de classificagdo” [Carvaho, 2001].

Desta forma, a classificac8o visa 0 mapeamento de um conjunto de dados dentro
de uma das vérias classes pré-definidas. No datamining sdo comuns as tarefas de
classificagdo (ou segmentacdo) de clientes em baixa, média e ata rentabilidade
(clientes preferenciais); ou de clientes potencialmente consumidores de
determinado produto a julgar pelo seu perfil. Dentre as ferramentas mais
utilizadas para classificar dados, podese citar: Redes Neurais Artificias,
Estatistica e Algoritmos Genéricos. Quanto as “regras de associacdo” (também
chamadas andlise de afinidades ou regras de agrupamento), determinam as
relaces entre os campos de uma base de dados; ou sgja, determinam que fatos
ocorrem simultaneamente com uma razodvel probabilidade (co-ocorréncia) ou
ainda quais itens de uma massa de dados estdo conjuntamente presentes com
maior freqiiéncia (correlacdo). O exemplo de regras de associagdo, classico na
literatura de datamining, € o carrinho de supermercado, do qual se pode extrair
informagdes sobre o cliente, sua rdacdo com produtos adquiridos, e a associacdo
destes produtos com outros produtos também adquiridos pelo mesmo perfil de
cliente. Esta regra vem predizendo ha muito nos EUA a disposicdo de
mercadorias num estabdecimento comercial, ou sendo fundamental no
direcionamento de um determinado item a seu publico avo, ou ainda para
proceder ofertas de kits com preco reduzido. Ainda em regras de associacéo,
podem ser enquadradas algumas das técnicas comumente utilizadas nas
mineracOes de dados realizadas na Web, ja denominadas por alguns autores de
Webmining.

Representacdo do modelo: Para que as técnicas de DM sgam aplicadas, é

necessario que os agoritmos possuam uma linguagem representativa dos
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conceitos (padrdes) obtidos a partir dos dados. Esta linguagem chamada de
“representacéo do modelo” descreve o estado interno do agoritmo, onde a
representacéo em geral determina a flexibilidade do modelo em representar os
dados e a facilidade de compreensdo deste mesmo modelo pedo homem. Na
literatura pode-se encontrar varios tipos de representacdo, entre as quais
destacam-se: arvores e regras de decisdo [Quinlan, 1986]; modelos ndo lineares
(redes neurais); instanced-based (raciocinio baseado em casos) [Aadmodt, 1994]
e model os de dependéncia gréfica probabilistica (redes bayesianas) [Heckerman,
1997].

3.4.3.3 Critério de preferéncia

O critério de preferéncia do modeo verifica a quaidade do modelo e seus
parémetros, considerando, por exemplo, mecanismos para evitar que o algoritmo decore
(overfiting). Ha dois critérios a serem considerados: o explicito, embutido nos algoritmos de
busca (e.g. os critérios de maxima verossimilhanca em encontrar os padrdes que melhor
representem o conjunto de dados observados); e o implicito, utilizado principalmente nas
etapas de selecdo e preparacdo dos dados no processo de KDD (e que reflitam os critérios

subjetivos do andlista, no que se refere aos model os considerados).

3.4.3.4 Algoritmo de busca

O dgoritmo de busca especifica um método para encontrar modelos e parametros a
partir dos dados, isto €, extrair conhecimento a partir desses dados. Entre os agoritmos de
busca para DM encontrados na literatura, destacam-se: CN2 [Clark, 1991], C4.5 [Quinlan,
1993], Naive Bayes [Langley, 1992], Autoclass [Cheeseman, 1996], e BKD [Ramoni,
1997]. Vae ressdtar que a maioria dos agoritmos utilizados na fase de DM, também
chamados de sistemas de aprendizado, foi desenvolvida e é largamente aceita e usada pela
comunidade de Aprendizado de Mé&guina. Onde se ratifica melhor referéncia em [Rich,
1993].

A escolha do melhor agoritmo para DM é freqlientemente critica, uma vez ser sabido
gue nenhum deles possui desempenho 6timo em todos os dominios da aplicagdo [Alex,

1999]. A sdecdo desses algoritmos é redizada pelo andista e deve ser pautada nas
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restrigdes do dominio em conjunto com as preferéncias do usudrio final (e/ou especialista do
dominio da aplicagdo).

Considerando essas restrigdes, o andlista pode sdecionar o algoritmo baseado em
par@metros como, por exemplo: o0 tipo de aprendizado, paradigmas de aprendizado e
linguagens de descricdo. Encontrar os melhores parametros implica, daramente, em um
grande problema de otimizacéo.

Vale ressaltar que, além da observacdo desses parametros, as avaliagdes experimentais
desempenham um papel fundamental na selegdo do agoritmo, uma vez que ndo existem

métodos formais para decidir qual o melhor, dado um determinado dominio de aplicacéo.

3.5 Datawar ehouse (DW)

Tido pda maioria dos autores de KDD como elemento de auxilio na extracdo de
conhecimento; esta atribuicdo se deve as vérias ocasi0es nas quais o especialista de KDD faz
uso do Datawarehouse (DW) para simplificar suas interagbes no decorrer do processo. Esta
colocacdo também descreve o motivo da introducéo do item Datawar ehouse neste trabal ho;
umavez que, embora sendo uma “ferramenta de apoio” ao Datamining e KDD, no estudo de
caso apresentado no capitulo 5 0 DW sera abordado como ferramenta utilizada.

Embora ndo sga estritamente necessario utilizar o DW como parte integrante do
processo de KDD, na prética, é conveniente seu uso, principalmente ao que tange as bases
de dados de grande porte que necessitam de répido acesso aos dados e, sobretudo, da
normaizacdo dos mesmos, tornando menos penoso o trabalho do especialista de KDD e
banco de dados.

O conceito original de Datawarehouse (Repositério ou Armazém de Dados) foi
apresentado por Inmon [Inmon, 1996] e popularizado pela IBM através do termo
Information Warehousing. Sua utilizagdo como modelo de infra-estrutura para o suporte a
tomada de decisdo foi entdo descrito através de quatro objetivos fundamentais:

1. Proteger os sistemas de producéo de dados e informacdo do acesso indiscriminado

de usuarios, que poderiam afetar o desempenho desses sistemas.

2. Prover um ambiente de informac&o protegido e bem administrado para auxiliar o

processo de tomada de decisfes, ja que representam um ativo importante para a

empresa.
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3. Construir um modelo de dados corporativo que permita uma padronizacdo na
manipulacdo da informagdo, tanto nos sistemas de producdo, como nos sistemas
para o suporte a tomada de decisdo.

4. Manter independéncia entre os processos dos usuarios e os da administragdo da
informag&o, definindo-os como problemas independentes.

Estes objetivos marcaram, entre outros, o ponto de partida para que fossem
desenvolvidas, de forma prética e comercial, as diversas estratégias de implantacdo desse
tipo de ambiente.

Deste modo, se demonstra que o simples armazenamento dos dados em um ou mais
sistemas operacionais (na forma transacional como sdo predispostos nas empresas; utilizado
para operacdes diarias como vendas, estoque, compra) S80 um recurso; porém, de modo
geral, raramente servem como recurso estratégico em seu estado original (OLTP), ou sga,
sem a adogdo de maior inteligéncia naimplantacéo.

Os sistemas convencionais (banco de dados transacionais) de informética ndo sdo
projetados para gerar e armazenar as informagdes estratégicas, o que torna os dados vagos e
sem valor para 0 apoio ao processo de tomada de decis@o das organizagtes. Estas decisdes,
guando da auséncia de ferramentas de apoio, sdo usuamente tomadas com base na
experiéncia dos administradores dos bancos, quando poderiam ser melhor utilizadas se
baseadas em fatos historicos, armazenados pel os diversos sistemas de informaco utilizados
pelas organizagoes.

Em termos simples, um datawarehouse pode ser definido como um banco de dados
especializado, o qud integra e gerencia o fluxo de informagdes a partir dos bancos de dados
corporativos e fontes de dados externos a empresa (como informagdes que ndo estéo
associadas aos sistemas das empresas. arquivos textos, imagens, sons, planilhas de cal cul os).

Um datawarehouse é construido para que os dados possam ser armazenados e
acessados de forma a ndo se limitarem a tabelas e linhas estritamente relacionais. A funcdo
do DW é tornar as informagdes corporativas acessiveis para o entendimento, gerenciamento
e uso.

Como o DW, segundo recomendacdo de diversos autores [Inmon, 1996], deve estar
separado dos bancos de dados operacionais; as consultas dos usuarios ndo causam impacto
nestes sistemas, que ficam resguardados de alteraces indevidas ou perdas de dados, sendo

necessaria para aimplantacéo aintegracdo de varios produtos e processos.
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Desta forma, um datawarehouse prové os fundamentos e 0s recursos necessarios
para um posterior sistema de apoio a tomada de decisdo, fornecendo dados integrados e
histéricos, que serviréo desde a ata direcdo (carente de informacdes mais sintéticas e
direcionadas), até as geréncias de baixo nivel (onde os dados podem ser detalhados para
ajudar na observacdo de aspectos maiss técnicos e téticos da empresa).

A partir de um DW, os executivos podem obter, de modo imediato, proposi¢des para
perguntas que normalmente ndo possuem respostas na disposicdo de seus sistemas
transacionais e, com isto, tomar decisdes com base em fatos (ndo em intengdes, sentimentos
ou especul agdes).

A partir do surgimento do DW, foram necessarios novos métodos de estruturagcdo de
dados e novas tecnologias, tanto para 0 armazenamento, como para recuperacdo de
informacfes. A necessidade destes métodos e tecnologias surgiu com a constatacdo
primeiro: de gque existe uma demanda reprimida de informacdo ndo atendida pelos
aplicativos comerciais convencionais que atuam a nivel operacional do negécio; e segundo:
peo fato de que a tecnologia de armazenamento de dados utilizada nestes aplicativos ndo
atende as necessidades detectadas.

Devido aos avancos nos bancos de dados relacionais, o processamento paralelo e a
tecnologia distribuida; finalmente a Tl permitiu a eaboragdo de um eficiente armazém de
dados.

3.5.1 Metodologias e estratégias para a estrutur agdo de um DW

Muito embora as tecnologias incorporadas em um ambiente Datawar ehouse ndo sgam
novas, as mais disseminadas na Ultima década foram:

Sistemas gerenciadores de bases de dados distribuidos que suportam
processamento paralelo.
Produtos de conversdo de dados operacionais.
Tecnologias cliente/servidor que permitem acesso a dados distribuidos em
multiplas plataformas.
Integracdo de ferramentas de andlise e relatdrio em ambiente desktop.

Deve ser ressaltado, porém, que a criacdo de um DW n&o norteia unicamente questfes

relativas a tecnologias de bases de dados ou processadores paral € os. Aspectos muitas vezes
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deixados em segundo plano como: plangamento e métodos de modelagem, integracdo de
diferentes produtos de software, e uma continua atualizacdo e refinamento da base;
garantem a qualidade dos dados, fator critico para o sucesso [Alex, 2000].

Uma solucdo bem projetada de DW pressupde a satisfagéio das necessidades de analise
deinformacfes dos clientes, como monitora e compara as operagoes atuais com as passadas,
além de prever situacOes futuras. A maioria dos autores confirma ndo existir ainda uma
metodologia formal para a implementagcdo de um DW; devendo haver uma adaptacdo as
caracteristicas e as expectativas de cada empresa, sob o principal objetivo comum de
descobrir diferentes modos de auacdo e destagque no mercado, e quais mudangas internas
devem ocorrer para atender as novas realidades.

Existe um grande nimero de enfoques sobre modelagem de dados ja desenvolvidos
por uma infinidade de especidistas, condizentes, principamente, com a aplicacdo
pretendida. Este trabaho ndo se propde a esgotar 0 assunto, até mesmo pela vasta
abrangéncia; porém, serdo dispostos alguns comentarios acerca de aspectos que mais tarde,
no capitulo que detalha o estudo de caso, seréo abordados.

Quanto as caracteristicas do DW: os dados no datawarehouse devem ser
classificados pelos assuntos de inferéncia. Além disso, € importante que se faca a
integracéo (normalizacdo) dos dados, pois dai se obtém uma representacéo Unica
para os dados provenientes dos varios sistemas que formardo a base de dados do
DW. Também se deve definir o nivel de detalhamento ou resumo (granularidade)
contido nas unidades de dados existentes, uma vez que quanto maior o nivel de
detalhamento, menor o nivel de granularidade (o que afetara diretamente o
volume de dados armazenados, a diversidade de informagBes, a quantidade de
recursos computacionais envolvidos, e conseqlientemente a quantidade de niveis
de granularidade para atender consultas complexas que necessitam de dados
histéricos mais detalhados ou informactes gerenciais mais superficiais). Pode
ainda ser enfocado como caracteristica do DW: a periodicidade com que sdo
feitas as atualizagBes a partir dos dados operacionais; a disposicéo e estrutura 0s
dados em metadados (segundo a visdo do andlista, do usuério, da fonte de dados
transacionais que aimentam o DW); e a locdizacdo dos dados em um
datawarehouse (em um Unico local centraizado, distribuido por areas de

interesse ou armazenados por nive's de detal hes).

61

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

Quanto a arquitetura: Para ser (til, o DW deve ser capaz de responder
consultas avancadas de modo rapido, sem ocultar deta hes relevantes a resposta.
Deste modo, o datawarehouse deve possuir uma arquitetura que lhe permita
coletar, manipular, e apresentar os dados de forma eficiente e &gil. Entretanto, a
construgcéo de um DW eficiente, que servira de suporte a decisdes para a
empresa, exige mais do que simplesmente descarregar ou copiar dados dos
sistemas transacionais (OLTP) para um banco de dados maior. Deve-se
considerar que os dados provenientes dos varios sistemas podem conter
redundancias e diferencas (como ja mencionado anteriormente no processo de
KDD.), de forma que, antes de serem passados para 0 DW é necessario aplicar
filtros sobre estes dados. Dai se explica a variagdo de arquitetura conforme o tipo
de assunto abordado, uma vez que as necessidades variam de empresa para
empresa. Outros autores, entretanto, descrevem uma arquitetura genérica onde se
procura sistematizar papéis no ambiente do DW [Orr, 1996], permitindo que as
diferentes abordagens encontradas no mercado possam ser adaptadas em
camadas (camadas de dados operacionais e fontes externas; camada de acesso a
informacdo; camada de acesso aos dados, camada de metadados, de
gerenciamento de processos; de transporte; camada do DW), dispostas de modo a
representar a funcionalidade de um DW. Ja Chaudhuri [Chaudhuri, 1997] propbe
uma arquitetura conforme o fluxo de informagdo e a origem dos dados no
sistema de DW. A arquitetura proposta por Vaente [Vaente, 1996] é mais
simples; sdo suprimidas algumas camadas do modelo de Orr, sendo mantidos os
aspectos relativos aos extratores (que detectam as mudancgas nas bases de dados
operacionais); os integradores (responsaveis pela integracdo dos dados advindos
dos diversos tipos de bases de dados); e outros aspectos condizentes aos
processamentos de informagdes (inerentes a definicdo das consultas que os
usuarios possam submeter ao DW, a0 acesso e recuperacdo dos dados do DW,
andlises adicionais envolvendo céalculos, e a forma de apresentacdo das
informacfes requeridas). Este modelo segundo Vaente sera ainda citado na
implementagdo do caso estudado neste trabalho. Muitos estudos de arquiteturas
de DW foram propostos a partir destas e de outras referéncias autorais. Destaca-

se 0 falo de ndo existir arquitetura “correta’ para DW, uma vez que as
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organizacbes devem andisar as alternativas disponiveis e sdecionar a que
mel hor satisfaca suas pretensies estratégicas e organizacionais.
Quanto ao modelo de dados: O modelo de dados tem um pape fundamental
para o desenvolvimento interativo do DW. Entre os diversos autores sobre o
assunto pode ser destacado Kimball [Kimball, 1996], o qud defende a
construcdo de um modelo de DW baseado na compreensdo que se tem dos dados,
descrevendo trés modd os, um mode o entidade-rel acionamento normalizado das
regras de negdcio ou moddo empresarial, um modelo dimensiona, e um moddo
fisico. O modelo empresaria enfatiza a area, departamento ou assunto que levou
a empresa a implementagdo do DW, utilizando para sua construcdo questdes
referentes a esta &ea. O modelo dimensional se baseia na visdo dos dados sob
perspectivas diferentes (dimensdes), a partir das quais percebe-se 0 aspecto dos
véarios enfoques possiveis envolvidos na andlise de uma informagdo. A forma
como estas dimensbes podem ser agregadas e armazenadas em temos de
“coordenadas’ deu origem ao termo Multidimensiona. Vale citar que dados
multidimensionais podem ainda ser armazenados e representados em estruturas
relacionais, onde, para isso, € necessario utilizar formas especificas de
modelagem como o modelo “estrela’ e 0 modelo “floco de neve’ (snowflake).
Uma leitura mais detalhada sobre estes model os pode ser realizada em [Campos,
1997]. O modelo fisico tem por propésito o alcance dos objetivos quanto ao
desempenho, sob o0 aspecto das restricdes de hardware (velocidade de
processamento e recursos de armazenamento) e SGBD (processos de entrada e
saida— /O de dados, processamento paralelo, disposicao fisica dos discos).
Ressdta-se ainda uma forma mais modesta de implementar DW baseados em model os
departamentais conhecida por Data Marts. Empresas que possuem exigéncias ou
orcamentos mais modestos costumam optar pela utilizagdo de Data Marts usufruindo a
vantagem quanto a reducéo do tempo de implementacéo, em média 120 dias, e o fator prego.
As maiores limitagbes destes subconjuntos de dados armazenados fisicamente em mais de
um loca (geramente divididos por departamento — Data Marts “departamentais’) estdo
associadas: a capacidade de armazenamento de um menor volume de dados; a limitagéo

guanto a abrangéncia de informagdes que ndo sgam especificas do departamento; e
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principalmente a dificuldade quanto a um crescimento desestruturado, o que dificultara uma
futura integracdo de todos os Data Marts em um Gnico DW.

Apesar das diversas aplicactes e dos diversos tipos de DW, ha um aspecto comum a
todos. Internamente, cada um dos DW concentra-se em uma estrutura de dados conhecida
como “instantdneo” ou “snapshot”, criados como resultado da ocorréncia de algum evento -
normamente aleatdrio - como a emissdo de uma nota fiscal, o recebimento de mercadorias
ou a compra de um produto. Os instantaneos podem também ser originados pela passagem
norma do tempo. Entre as passagens regulares de tempo tipicas que podem ser tidas como
referéncia, incluem: o final do dia, o final da semana, o final do més.

O instanténeo disparado por um evento apresenta quatro componentes basicos
descritos e representados por Inmon [Inmon, 1997], como segue:

1. Uma chave: que pode ou ndo ser Unica, e normal mente possui varios € ementos
gue servem paraidentificar os dados primarios;

2. Uma unidade de tempo: que pode referir-se a0 momento em que ocorreu o
evento descrito ou o momento da captura dos dados;

3. Dados primarios: que se relacionam diretamente com a chave, sdo os principais
dados do registro e ndo sdo opcionais;

4. Dados secundarios. que sdo opcionais, sendo capturados como parte do
processo de criacdo do instantneo e ndo possuem relacionamento direto com os
dados primérios ou com a chave. Sao informacfes complementares que podem

auxiliar em processamentos para sistemas de apoio a tomada de decisdo.

INSTANTANEO

Unidade de Tempo

Dados Primérios Dados Secundarios
Chave

Tabela 3.2 — Componentes de um instantaneo [Inmon, 1997]

Um arquivo de produtos pode ser usado como exemplo da ocorréncia de um
instantaneo. Sempre que um produto for comprado ou vendido por dada empresa, o DW sera
alertado e um registro continuo do histérico do produto sera feito. O registro pode
acompanhar o produto por dois ou trés anos, dependendo do volume dos dados. Decorrido

algum tempo, outro registro sera criado e continuara recebendo o histérico referente a este
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produto; do qual, quando da necessidade de resgatar informacfes, 0 DW podera acessar

somente o0s dados contidos no intervalo de tempo solicitado.

3.5.2 Integracdo do DW para o CRM

A solucdo estratégica definida pdo CRM em uma visdo centrada no cliente pode ser
explicada em um axioma fundamental de marketing: quanto mais se sabe a respeito do
cliente, maior sera a capacidade de prové-los dos bens e servigos esperados. As empresas
em evolucéo para implementar um CRM eficaz sabem que a identificagdo - de seus
melhores clientes e do que estes clientes desgjam - deve basear-se na integragdo de seus
dados. Sem uma visao completa das interagfes do cliente com a organizacéo, € impossivel
alcancar resultados méaximos [Duncan, 2000].

Para atingir esse patamar, deve-se atentar, entre outras prerrogativas, para a
necessidade de integragdo do DW como responsavel pea definicdo quanto a representacdo
Unica para os dados provenientes dos diversos sistemas que formaréo a base de dados do
DW. A maior parte do trabalho na construgdo de um DW esta na andlise dos sistemas
operacionais e dos dados contidos nestes Sistemas Operacionais. Como ndo existem padrdes
de codificagcdo, cada estrutura de dados Unica pode ser definida de varias formas, fazendo
com que dados que se refiram a mesmainformagdo sgam representados de diversos modos
dentro dos sistemas utilizados pela empresa ao longo dos anos.

Segundo o Gartner Group, as instituigdes que incluiram em seus bancos de dados
informac6es além dos dados tradicionais conseguiram um melhor resultado na segmentacao
de seus dlientes. De acordo com o Gartner, estes bancos estavam usando dados do ciclo de
vida, da lucratividade atual e futura, e dos canais de compra com os quais o cliente gosta de
serelacionar.

Para chegar a este estagio, 0 maior desafio € a unificagdio das informagdes, que, na
maior parte das empresas, estdo espahadas por diversos bancos de dados. Deste modo, é
necessaria uma maior atencdo quanto a fase de consolidacdo dos bancos: a integracéo,
depuracdo e limpeza dos dados ira proporcionar qualidade e confiabilidade da informagéo.
Com a integracdo dos dados neste nivel e a adogdo de uma Unica representacdo para a

informagé&o, o problema fica equacionado.
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Pretendendo uma integracdo do DW, deve-se também considerar a unificacdo de duas
abordagens até entdo opostas. aquela orientada a processos, e a abordagem orientada a
dados. A primeira prega a otimizacgo dos sistemas transacionais (OLTP) e das aplicacdes de
missdo critica. A segunda se abstém dos problemas de sistemas ditos operacionais,
enfocando os bancos de dados (ou simplesmente: dados) como insumo paraainteligéncia de
negécios — sdo defensores dos sistemas analiticos, baseados em consultas complexas,
andlises, visualizaghes e relatérios customizados.

Como afirmado por Stodder [Stodder, 1999], as aplicacdes de pacotes integrados como
produtos de Sistemas de Gestdo Empresariad (ERPs) e Geréndia de Cadeia de Fornecimento
(SCM) sao exemplos bem sucedidos da linha “ processo”. Ja o grupo “dados” é representado
por datawarehouses, Data Marts, solucBes OLAP, ferramentas de Datamining e outros
produtos menores, como Sistemas de Informagdes Executivas (EIS).

Essas duas abordagens, no entanto, ndo sobreviverdo eternamente separadas. entre
diversos fornecedores, alider atual do mercado de CRM, a alema SAP, apresentou em 1998
seu Business Information Warehouse, ja a Datasul (lider do mercado ERP), durante a
Comdex’99, confirmou sua alianga estratégica com a empresa best-seller internacional do
segmento CRM: Vantive Corporation, disponibilizando sua solucéo Web neste segmento
CRM, aém de demais servicos de valor agregado; outros fornecedores de solucbes ERP e
SCM incorporaram aplicacdes analiticas em seus produtos, reforcando essa tendéncia

Deste modo, a implementacdo de uma solucdo de CRM eficaz enfrentara grandes
desafios na area de integragéo; exigindo do DW extrema confianca nas pesquisas extraidas,
além de uma forte ligagdo estabel ecida entre processos e dados.

Este fato pode ser confirmado sob a andlise do Datawarehouse como repositério
responsavel pelos dados consolidados de clientes a partir dos sistemas operacionais,
sistemas ERPs, aplicacbes CRM e muitas vezes aplicages para a Web (como sera visto
adiante); servindo assim como fonte de dados idoneos para a extragdo confidvel de
informac6es e Datamining, e que se aém do entendimento dos padrdes de dados e geracdes
de modelos apropriados. Centrais de atendimentos necessitaréo ainda de informagdes do
cliente consolidadas, e o marketing automatizado sd conseguira reduzir gastos se apoiado
em dados confidveis e exatos.

Para certificar-se de uma fiddizacdo do cliente de forma répida e eficaz, as

organizacbes necessitard do CRM difundido em todos as unidades e setores,
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implementando suas operacfes de forma integrada; isto € uma solugdo que englobe CRM,
todas as ferramentas tecnol dgicas de apoio, ERP e logistica por todo o ciclo de atendimento.
Uma vez que o cliente utiliza a performance (em termos de expectativas iniciais quanto a
produtos e servigos) como primeira medida de seu relacionamento com a empresa, se
destacara aguela que oferecer um atendimento transparente e coordenado, integrando as
etapas de sdecdo, customizagdo, contratacdo (ou aquisicdo), distribuicdo e faturamento;
nunca esquecendo que as ferramentas de DW deverdo estar preparadas paraisto.

N&o se tem noticia de uma organizagao de exceléncia em servicos CRM sem que haja
uma forte estrutura baseada na integracdo dos dados. Também ndo se consegue conceber a
existéncia desta integracdo sem o suporte de um repositério completo de dados dos clientes -
minimamente classificados nos mais e menos lucrativos, e enquadrados para seu perfil e
preferéncia particular de consumo e atendimento. A disponibilizagdo desses dados como
uma ferramenta eficiente para andises e consultas requer a criagcdo de um DW que abranja
todo o universo de dados do cliente, em todo o cido de reacionamento do cliente com a
organizacéo [Linoff, 1999].

Uma outra preocupagdo, sob o ponto de vista das integragdes necessarias ao
Datawarehouse, esta relacionada ao tratamento deste DW quanto ao atendimento dos
interesses da empresa como um todo. Como entidade Unica e mantenedora de foco em
determinada missdo comum; qualquer organizacdo deve estar livre, portanto, das
segmentagbes de opinifes, perspectivas, culturas e das pretensbes diversificadas e

divergentes de departamentos secionados.

3.6 Call center

N&o somente os dados rdativos a informagdes como vendas e cadastro dos clientes;
sobretudo o relacionamento baseado na informagéo colhida antes, durante e apds qualquer
contato do diente com a empresa, elevam os niveis de identificagdo, conhecimento,
atendimento e lealdade a marcas muito maiores; reduzindo, principamente, o investimento
na busca de novos clientes. Sob esta perspectiva, 0 CRM encontra no call center a forma
mais tradicional de atendimento direcionado.

Iniciamente embasado em negocios disponibilizados por aendentes aliados
exclusivamente a tecnologia de voz; o call center oferece atual mente a ferramenta de melhor

gerenciamento de todos os “ canai's de comuni cac8o” existentes entre a empresa e os clientes,
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otimizando processos, eiminando “retrabalho” e aproveitando melhor o tempo [Freitas,
2000].

Criado inicidmente a partir de uma exigéncia do Codigo do Consumidor, o call center
moderno faz muito mais que simplesmente atender ligacOes telefénicas. Em crescente
integracdo com outros sistemas da area de tecnologia da informacdo, as Centrais de
Atendimento tornaram-se a evolugdo dos servicos bésicos de atendimento ao consumidor
(SAC) e de servigos Telemarketing, agregando telefone, fax, e-mail e Web (VolIP, chat);
sem perder o sincronismo e a homogeneidade do repositério de dados, independente de qual
sgja o meio utilizado pdo cliente para o atendimento.

Nesta abordagem pretende-se desconsiderar a terminologia da area de Marketing
(direto, indireto, de relacionamento) também estudiosa do tema; ndo se conseguindo,
entretanto, escapar das varias denominagdes aribuidas ao call center moderno, as quais
tendem a “libert&lo” do enfoque call. Surgem assim, encontrados nas varias literaturas
sobre o0 assunto, os conceitos de Business Center, Contact Center, Customer Care,
Customer Interactions Center, Call Business; expressdes ultimamente mencionadas no
mercado de fornecedores, integradores e prestadores de servicgos, e mais intimamente ligadas
aevolugado do Call Center.

3.6.1 Servicos, ferramentas e estrutura basica

Dentre os servigos que um call center pode oferecer pode ser destacado [Isern, 1999]:
Prospeccéo de clientes e negocios;
Consulta de dados dos clientes;
Pesquisa de satisfac8o de clientes e
Campanhas institucionais, para melhoria daimagem da empresa.
Como forma de suporte a esses servigos, os Call Centers utilizam-se de ferramentas
modernas, tais como [Isern, 1999]:
Unidade de Resposta Audivel (URA): composta de hardware e software,
permite o atendimento eerbénico das ligagdes, disponibilizando menus de
navegacao (mensagens/musicas previamente gravadas) com opgoes de servigo ao
usuério. Dependendo da solicitagdo, a URA retorna com questdes especificas e

dirimi davidas do cliente (triagem das chamadas); com isto diminuindo a
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ocupagdo dos atendentes e deixando-os livres para outros atendi mentos, além de
prover aumento da capacidade do Call Center. Usada em conjunto com o DAC, a
URA identifica a solicitagdo do diente e direciona a ligac8o para um atendente
(PA), a fim de promover o inicio do atendimento. A partir de estabelecida a
identificagdo, a URA torna-se responsavel pea integracdo do banco de dados
com o sistema de voz.

Distribuidor Automatico de Chamadas (DAC): software responsavel pela
transferéncia das ligagOes tdefonicas para a Unidade de Resposta Audive
(URA), ou para uma fila de espera de atendimento, ou ainda, dependendo de sua
configuragdo interna, para os proprios pontos de atendimento (PAs). O DAC é
ainda o responsavel peo gerenciamento destas filas, roteamento de ligagbes
baseado em habilidades dos atendentes, e integragdo entre computadores e
sistemas de tel ecomunicagdes; habilitando equipamentos diversos como URA,
gravadores digitais e correios de voz, aém da geracdo de relatérios gerais. Para a
alocagdo das Posigdes de Atendimento (PAs), sdo utilizados dois critérios:
distribuicéo de chamadas por menor tempo de ocupacdo acumulado (que locdiza
a PA com o menor tempo total de ocupacdo); e distribuicdo de chamadas com
base no tempo livre (que considera que a préxima PA a ser alocada sera aquela
com maior tempo disponive desde seu Ultimo atendimento). O DAC possui um
nimero telefénico valido, que é disponibilizado para os clientes e serve como
interface entre o proprio cliente e toda a estrutura da central de atendi mento.
Posicdo de Supervisdo: Através desta posicdo pode se obter a visuaizacao
dindmica da ocupacdo de ramais, configuragdes, grupos de PAs, fila de espera,
além da funcdo de apoio e controle dos atendentes. Possuindo ainda a funcéo de
monitoracdo, 0 supervisor pode acompanhar a gravagéo digital das interagdes
entre atendentes e usudrios (pressupondo a existéncia de um gravador de
chamadas), visando o aumento da qualidade no aendimento e a satisfagdo do
cliente.

Posicdo de Atendimento (PAS): composta por um agente, um microcomputador
para consultas e realizacBes de servicos on-line, dém de um telefone ou kit
multimidia. Estas posi¢des, a partir de sofwtare especifico, sdo capazes de

identificar o servico solicitado pelo usuario a partir de telas auto-explicativas,
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viabilizando um banco de dados para consulta de informagbes solicitadas e para
atualizagbes on-line. Grupos de PAs podem ainda ser destacados visando o
atendimento de clientes especiais ou a prestacao de servicos especificos.
Formacédo e priorizacdo na fila de espera: A criagdo de filas possibilita
priorizar o atendimento a clientes preferenciais e 0 encaminhamento destes para
determinado atendimento especializado (objetivando fiddizac&o por atendimento
diferencial). Outra forma de priorizar o atendimento é através de QoS (Qualidade
de Servico) estipulando-se prioridades (como por exemplo: o servico de
Televenda é prioritario ao servico de Teleredamagfes). A configuragéo de QoS
da-se apartir das URAS, e sdo ativadas através do DAC.
Datamining: sdo0 recursos estatisticos do sistema a partir dos quais sao emitidos
relatdrios de formaimediata, ou programada segundo a necessidade da situacéo.
Estes relatérios servem como ferramentas de apoio a tomada de decisfes,
permitindo uma acéo focada (aumento da produtividade, reducdo dos custos,
campanhas promocionais ou de incentivo, necessidade de trenamento).
Consistem nas mesmas técnicas de DM ja abordadas, porém, aplicadas a um
sistema Call Center.
I ntegracdo telefone-computador (CTI): Embora reflita um conceito amplo, sua
aplicacdo bésica é comumente chamada de Screen-PopUp (entrega de tela), onde
as informac6es sobre o cliente na URA sao apresentadas no monitor de video do
atendente, comumente originadas de uma interacdo Web (medhor abordado no
item 262 Call Centr Web based), e pemitindo persondizacdo e
acompanhamento do atendimento. Outros servicos que podem ser
implementados na tecnologia CTI sdo: o reconhecimento de voz (voice
recognition); o correo de voz (voice mail), uma aplicagdo ativada quando o
atendente solicitado ndo esta disponivel (direcionando o cliente para uma caixa
postal); funcéo gravador (servigo que assegura 0 monitoramento de conversas);
além daintegracdo com diversos sistemas de CRM.
Desta forma, para que um cliente sga atendido satisfatoriamente, o Call Center ndo
deve funcionar de modo isolado; devendo ser integrado a0 restante da empresa (sistemas de
gestdo empresarial, equipes de pessoa de agpoio, além de outros recursos pessoais e

tecnol égicos) de modo a prover ao atendente mecanismos que solucionem, ou encaminhem
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a0 setor competente, a solicitagdo do cliente; objetivando equacionar esta solicitagdo em

uma Unica chamada, a primeira (ver figura 3.2).

ntegrabed Business Rules:
IF Vide, TOM Ve
Web, E-mail, and Fax

T B

Figura 3.2 Estrutura de um Call center [Cisco, 2001]

Um Call Center prové facilidade quanto a disponibilizacdo de vérias outras
funcionalidades, dentre as quais se destacam:
Possibilidade de criacdo de vérios grupos de atendimentos em um mesmo
sistema;
Pausa de ligagéo;
Controle de saidas momentaneas dos agentes (walk way);
Opcgdes de mensagens gravadas,
M Usica/Gravagdo de espera;
Monitorac&o silenciosa dos agentes;
Transbordo da chamada para um ramal, para outro DAC, para uma mensagem

(voice mail) ou um nimero externo (siga-me);
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Andlise do fluxo de chamada para avadiacdo de desempenho e tomada de
decisdo, a partir da coleta dos seguintes dados: tempo médio de resposta, tempo
meédio de conversacdo, quantidade de ligagGes perdidas, quantidade de ligagdes
atendidas, tempo de repouso, tempo de pausa improdutiva (atualizacdo do banco
de dados). Onde todos estes dados serdo fonte de informacdo para Bancos de

Dados e futuros provedores de conhecimento estratégico.

3.6.2 Call center baseado na Web

Cada vez mais os clientes tem se comunicado com a empresa por meio de tecnologias
emergentes muito além do telefone. Com isto, os Call Centers tradicionais tem passado peo
desafio de uma transformac&o, tanto no sentido de estreitar o relacionamento da empresa
com os clientes, quanto para prover a integragdo dos sistemas de informagdo, parque
computacional, processos de producéo, e departamentos.

Advém desta transformacéo o conceito de Centro de Contato, o qual demonstra o cido
da informacdo desde o momento em que é recebida pelo ambiente externo (solicitacdo do
cliente), inserida na empresa através dos processos internos, e finalmente devolvida para o
mundo exterior em forma de solucdo ou simplesmente como retorno de posicdo ao cliente.

Desta forma, 0 uso das conexdes tradicionais de telefonia por circuitos comutados
como um meio de lidar com as consultas dos clientes no Call Center da empresa tende a
extingdo. As fungbes de atendimento ao consumidor estdo agora sendo revolucionadas pela
adocdo de padrdes para a transmissdo simultanea de voz, video e trafego de dados pela
Internet; como nas chamadas “ redes convergentes’.

Esta tecnologia para a transmisséo simultanea de voz, video e dados pea Internet é
nova o suficiente para justificar as diferentes terminologias dispostas a descrevé-la. Entre
estas terminologias encontram-se ainda: Comunicagdes Multimidia, Servigcos Integrados,
Colaboragdo da Web, Convergénda, TeeWeb, Compartilhamento de Browser Web e
Sincronizag&o de Browser.

Uma das aplicagbes mais proeminentes desta tecnologia ho ambiente de atendimento
aos consumidores, entretanto, trata-se do Call Center Web-based, que oferece a empresa
uma oportunidade para a interacdo em tempo real com os consumidores em um ambiente

multimidia.
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Tomando por base as tecnologias tradicionais das centrais de chamados, podem ser
citadas: sistemas de Resposta de Voz Interativa (1VR) que oferecem recursos de touch-tone
(botdes do telefone sdo pressionados para acesso a um menu de opcdes); e a ja citada
tecnologia de Integracdo Computador-Telefone (CTI), que direcionam as chamadas, através
do computador, ao Atendente mais adequado do Call Center, sempre seguindo padrfes de
configuragdo previamente estabel ecidos.

Dentre todas estas tecnologias, entretanto, a Internet vem se tornando o cana
preferencial adotado pelo consumidor para a interacdo com a empresa [Gartner, 2001]. Esta
consciénciatem sido utilizada pela organizacdo como diferencial, a partir do qud se percebe
crescente interesse na substituicdo dos Call Centers tradicionais, através de um processo de
desenvolvimento de Centrais de Atendimento baseadas na Web, e objetivando maior
interacdo e fornecimento de diferentes canais de acesso para o cliente.

Desta forma, o conceito de Call Center Web-based comega a agregar uma variedade
de recursos:

Retorno de Chamada: facilidade pela qual, através de um “botdo” no
navegador, o usudrio/diente solicita ao atendente do Call Center um retorno de
ligacdo; informando, em um formato predefinido na propria pagina: o nimero de
telefone que devera ser chamado, natureza do problema ou solicitacdo, e horario
preferido para a chamada. Esta solicitacdo sera roteada pelo Call Center e levada
a0 representante apropriado do atendimento; com base no assunto em questéo, e
considerando termos como idioma do usuario, produto, modelo e/ou pagina Web
visitada pela ltima vez.

Resposta Automatizada para e-mails. Faz o tratamento dos e-mails enviados
peos clientes, submetendo-os a um programa de linguagem natural de busca por
palavras-chavel/frases. O resultado € aplicado a uma base de conhecimento (FAQ,
URL, manual do usuario) para que sga localizado um contelido relevante as
necessidades do usu&rio. A resposta entéo € enviada ao cliente automati camente,
através de um e-mail de resposta. Os e-mails para 0s quais ndo haja uma solugdo
existente na base de conhecimento seréo direcionados aos representantes de
atendimento ao consumidor ou a outro local designado para solugo e retorno. E
possivel ainda o uso de filas de e-mails recebidos, submetendo-os aos atendentes

gue irdo acessa-los para proceder a leitura e resposta (atividade desenvolvida
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conforme um melhor aproveitamento do horario de baixo fluxo de trabalho). Em
gera, os e-mails sdo configurados com menor prioridade de atendimento do que
a chamada tel efénica ou o chat, uma vez que em ambos os casos o cliente esta na
linha, aguardando atendi mento.
Bate-papo Interativo (Chat): “botdo” ou hyperlink disponivel no browser
destinado ao cliente/usuario que pretenda solicitar uma sessdo de bate-papo
interativa. A solicitagdo do consumidor € roteada pelo Call Center e levada ao
representante de atendimento apropriado, com base em questdes como idioma,
produto, modelo e/ou pagina Web visitada por este usuario no Ultimo acesso. O
cliente entdo se comunica através de digitacdo em uma sessdo de bate-papo.
Cada atendente pode comunicar-se com diversos usuarios, porém cada usuario
comunica-se com um Unico atendente.
Protocolo de Voz sobre Internet (VolP): aplicacdo comumente conhecida
como web callthrough, disponivel no navegador através de um “botdo” ou
hyperlink. A implementacdo desta técnica requer fones de ouvido e microfone
conectados ao computador do cliente/usuario, o qual torna-se apto ainiciar uma
conversa telefdnica por Protocolo Internet (IP) com o Call Center. Tipicamente,
as informagBes sobre o consumidor e as paginas Web visitadas por Ultimo no site
sd0 levadas a0 aendente. A chamada ocorre pela infra-estrutura da Internet, e
ndo pelo sistema telefénico tradiciona das concessionarias, fazendo uso, para
isto, de eguipamentos como Gateways, Gatekeepers e MCUs (Unidade de
Controle de Multipontos). Uma descricdo mais detahada destes equipamentos
pode ser encontrada no topico a seguir.
Sessbes de Navegacdo Compartilhadas: é através desta fadlidade o atendente e
0 usu&io comunicam-se por VolP. O aendente inicialmente sincroniza o
browser do diente/usuério de forma que este possa ser levado pelo atendente a
paginas de websites especificas, enquanto, simultaneamente, mantém a
comuni cagdo por voz.
Desta forma, sistemas automatizados de resposta por e-mail; botbes de retorno de
chamada ("call-me"); caracteristicas de auto-gjuda (self-help) nas paginas do Web Center
(servico similar a URA no Call Center tradiciona); sesses de navegadores Web

compartilhadas; solicitacBes de chat interativo (neste caso o Web Center atua como um
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DAC, repassando o contato a um grupo de atendentes); facilitam as respostas em tempo real
e em curto prazo de tempo, das consultas dos consumidores; 0 que maximiza a
produtividade do Call Center tradicional.

Por tratar-se de uma tecnologia de maior relevancia na abordagem dos novos Call
Centers, e consegiientemente no aspecto de gerenciamento de atendimento, se faz a seguir
uma conceituacdo basica de VolP e do padrdo de protocolo H.323. Procurou-se descrever de
modo claro as facilidades agregadas por esta técnica na implementagéo e consolidacdo das
demais tecnologias de suporte a0 CRM, destacando o pape integrador do VolP. Para uma
leitura mais aprofundada de VolP, uma boa referéncia pode ser encontrada em Goralski e
Kolon [Goraski-Kolon, 1999], o qua serviu de suporte aos conceitos descritos a seguit,

com seu livro IP Tdephony.

3.6.3VolP

Quando a International Telephone Union (ITU) aprovou a sua norma H.323 para
comuni cages multimidia sobre rede de pacotes, em janeiro de 1998, sua aplicacdo em Call
Center ainda ndo havia sido difundida. A especificacdo de componentes, protocolos e
procedi mentos que provém comunicagdo de audio, video, e dados pdde, entdo, ser aplicada a
uma variedade de mecanismos na Tdefonia IP (Internet Protocol), assegurando
padronizagdo na compressao e descompressao, controle e sincronizagdo multimidia, além de
permitir a atuacdo em comum de equipamentos e aplicativos de fornecedores distintos.

A versdo original do protocolo H.323, recomendado para sistemas de telefonia bem
como para servicos de LANS, iniciamente ndo garantia uma boa Quaidade de Servigo
(QoS), podendo incluir atrasos na voz, perda de pacotes, dém de ruidos. Até que, com o
surgimento da Tecnologia conhecida como Voz sobre IP (VolP) e de sua aplicagdo na
telefonia, foi realizada uma revisdo na especificacéo da recomendacdo, surgindo assim uma
nova versao.

O protocolo H.323 se utiliza ainda de diversas funciondidades advindas de uma
familia de recomendagdes. H.225 para conexdo, H.245 para controle, H.332 para grandes
conferéncias, H.335 para seguranca, além da série H.450.x para servicos suplementares.
Todos estes padrbes fazem parte da série H de recomendacdes especificadas pela ITU
referente a norma H.323 [Imtc, 2000].
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Sendo 0 H.323 o primeiro padréo a atender as necessidades da Telefonia IP, diversas
implementagBes foram realizadas, tais como:
Algoritmos padrdes de Compressio: que devem ser implementados de forma a
garantir compatibilidade, sendo conhecidos como audio Codecs ou Vocoders,
Protocolos utilizados para o controle da chamada: estabdecimento dos canais
de comuni cagéo e negociacdo da qualidade de servico;

Elementos ativos do sistema e suas funcgoes.

Por consegliéncia, como beneficios do H.323, podem ser citados:
Os padrées de Compressio e Descompressao: de dados, voz e video;
assegurando, como ja dito, diferentes fornecedores terem &reas de atuacdo em
comum.
I nter operabilidade: garante a transferéncia dos dados, além de assegurar que o
receptor possa descompactar a informacdo. O H.323 estabelece métodos para
dientes receptores, com grande capacidade de operacdo. O padrdo também
estabel ece ligagdo de chamada comum e protocol os de control e.
Outros terminais de voz: como tel efonia convencional, ISDN, voz sobre ATM, e
outros; permitindo dai a construcdo de gateways.
Independéncia de Rede: o H.323 foi projetado para trafegar sobre arquiteturas de
redes usuais; mostrando-se ainda bastante proveitoso em relagdo a evolugdo das
tecnologias de rede, no que diz respeito a sua conectividade entre as mesmeas.
I ndependéncia de Plataforma e Aplicacdo: é independente de qualquer hardware
ou sistema operacional. O H.323 mostra-se disponivel em muitas plataformas,
tamanhos e formas.
Suporte Multiponto: o protocolo pode oferecer conferéncias em diversos
terminais, sem requerer uma Unidade de Controle de Multipontos (MCUSs).
Entretanto, os MCUs provéem uma arquitetura mais poderosa e flexivel para dar
suporte a conferéncias de multipontos.
Gerenciamento da Largura de Banda: video, dados e trafego de voz, podem
produzir uma largura de banda intensiva, ocasionando um grande

congestionamento nas redes de dados. O H.323 proporciona um controle da largura
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de banda, gerenciando o tréfego da rede e limitando o nimero de conexdes
simultaneas.

Flexibilidade: apresenta uma grande flexibilidade em atender diferentes pontos de
operacdo; como por exemplo, terminais com transmissdo de voz a terminais de

video e dados.

3.6.31 H.323 versdo 2
A versdo 1 do padréo H.323 foi criticada sob a degacdo de baixo desempenho e
muitos problemas de incompatibilidade entre diferentes fabricantes. Na alegacdo de
auséncia de um maior nimero de recursos, diversos fabricantes acabaram por incluir suas
proprias extensdes para 0 padrdo, de forma proprigtéria. Isto resultou em evidente
incompatibilidade em aguns aspectos.
Com o intuito de resolver estes problemas, em janeiro de 1998, o ITU aprova a verséo
2 do padréo H.323, introduzindo algumas novas funcionalidades dentro dos protocolos ja
existentes (Q.931, o H.245 e H.225); dém da criagdo de protocolos complementares, os
quais propiciaram mecanismos de conexao rapida. Eliminando os problemas de desempenho
e incluindo novos recursos, estabilizaram-se as insercdes das extensdes proprigtarias dos
fabricantes.
Os avancos mais significativos foram relativos a seguranca, ligacdo de chamada
rapida, eintegracao.
Seguranca: o protocolo envia quatro tépicos gerais ligados a seguranca, sendo
eles autenticidade, integridade, isolamento e negagdo de repudio. A autenticagéo
€ um mecanismo que verifica se o terminal que participa da conferéncia
reamente é o que diz ser; integridade proporciona meios para validar os dados
dentro de um pacote e garantir que 0s mesmos ndo sgam aterados; o isolamento
disponibiliza os dados em mecanismos de criptografia e descriptografia, para
proteger os dados de interceptacdo e violacdo; negacdo de repudio é um meio de
protecdo contra negacdo em uma participacdo de conferéncia
Ligacdo de Chamada Réapida: na antiga versdo do protocolo H.323, os fluxos
de dados néo estavam i mediatamente disponives, isto resultava em uma demora

prolongada entre o tempo da chamada e sua resposta. Com a nova versdo do
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H.323 este problema foi resolvido, disponibilizando-se ligagcBes com chamadas
mais rapidas.

Servicos Adicionais: a nova versdo do protocolo H.323 aravés da série de
recomendagdes H.450, definiram protocolos de chamada de transferéncia e
novaos protocol os de controles de chamadas; proporcionando servigos adicionais
atelefonia

I ntegracgdo: na primeira versdo, a integragdo entre os protocolos era um tanto
complexa e obscura, dificultando as ligagBes; a nova versdo veio sanar essa
dificuldade.

3.6.3.2 Protocol os especificos H.323

O H.323 possui diversos protocolos que auxiliam as suas atividades no contexto de
controle, fluxo de midia, sinalizagdo, seguranga, suporte em larga escala para conferéncias,
servigos suplementares, entre outros. Os protocol os especificos H.323 sdo independentes das
redes de comutagdo por pacotes, e encontram-se ilustrados a seguir:

Figura 3.3 Pilha de Protocolo H.323 [Coel ho Filho, 2000]

Audio CODEC: responsavel pela codificagio do sinal auditivo do microfone, o
qual seratransmitido para o terminal H.323; além de incumbir-se da decodificacdo
do cddigo auditivo recebido, o qual serd enviado ao locutor na recepcdo do
terminal H.323.

Video CODEC: o video CODEC codifica o video para a transmissdo a um
terminal H.323, decodificando o cddigo video recebido, o qual a seguir, sera
enviado ao terminal receptor H.323.
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H.225 — registro, admissdo e status (RAS): o protocolo H.225 proporciona
registro de admisso de audio e status (RAS) entre terminais, gateway e
gatekeepers. O RAS é usado para execucdo de registro, controle de admissdo,
mudanca na largura de banda, status; sendo também usado para a comunicacao
entre os pontos finais e 0 gatekeeper, no intuito de estabel ecer uma chamada entre
0 host de origem e o de destino.

H.225/Q.931 — sinalizacdo de chamada: gerencia a sinalizagdo da chamada, bem
como a fixagdo e o término da mesma. Em redes desprovidas de gatekeeper, as
mensagens de sinalizacdo sdo passadas diretamente entre hosts, usando os
enderegos de transporte de sinalizac8o de chamada.

H.245 — sinalizacdo de controle: o protocolo H.245 é responsavel pela sinadizacao
de controle, que consiste na troca de mensagens entre pontos finais H.323. E o
protocolo de controle especifico utilizado pelo H.323 apds o estabel ecimento da
chamada, negociando e estabelecendo todos os canais de audio e video
transportados pel os protocolos RTP e RTCP.

Protocolo de Transporte em Tempo Real (RTP): prové o transporte fim-a-fim
em redes, satisfazendo funcgBes de transmissdo de dados em tempo real como
audio, video ou dados sobre multicast ou servigos de redes unicast. O RTP ndo
enviarecurso de reserva e ndo garante qualidade de servico em tempo real.
Protocolo de Controle em Tempo Real (RTCP): é responsavel pelo controle da
transmissdo, esta baseado na transmissdo periodica de pacotes de controle a todos

0S participantes da sessdo.

3.6.3.3 Componentes H.323

A zona ou nuvem de auacdo do protocolo H.323, é composta por diversos
equipamentos, responsaveis peo gerenciamento do sistema, sendo € es: terminais, gateways,
gatekeeper e MCUs (Unidade de Control e de Multipontos).

Cada zona de atuacdo deve possuir um Unico gatekeeper, detendo ainda a caracteristica
de ser independente da topologia de rede utilizada. Uma zona de atuacdo pode ser incluida
em mais de um segmento de rede com o auxilio de equipamentos especificos, em gera
roteadores. A figura 3.4 a seguir, mostra o exemplo de uma zona do H.323, incluindo seus

componentes.
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Figura 3.4 Componentes da Rede Padr&o H.323 [Coelho Filho, 2000]

Gateways. um gateway tem como fungdo basica conectar duas redes distintas.
Desta forma, um gateway padréo H.323, prové conectividade entre uma rede
padréo H.323 com outra rede de tecnologia diferente. Por exemplo, um gateway
pode conectar e proporcionar comunicagdo entre terminais H.323 e redes
telefénicas convencionais RTPC (Rede Tdefénica Publica Comutada). E
responsavel pela interoperabilidade entre redes distintas, de forma a propiciar
comunicacdo em tempo red entre terminais H.323, na rede IP, e os terminais
conectados as redes de circuitos comutados.

Gatekeepers. um gatekeeper pode ser considerado o cérebro da rede padréo
H.323. E o ponto principa para todas as chamadas dentro da rede. Os
gatekeepers provéem servigos importantes como, autorizacdo e autenticacdo de
terminais e gateways, controle da largura de banda; gerenciamento da zona e etc.
Os gatekeepers possuem funcdes obrigatorias, que seguem as recomendacdes do
ITU, sendo as principais: Traducdo de Enderegos (faz a traducdo de um endereco
pseuddnimo para um endereco transporte requisitado por um ponto final. Como
0s usurios ndo sabem os enderecos | P's de outros terminais, o gatekeeper traduz
um endereco pseuddnimo, URL, nimero do telefone, ou endereco de e-mail para

um endereco de transporte); Integridade (os gatekeepers também protegem a
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integridade da rede, através da utilizacdo de politicas i mplementadas); Controle
da Largura de Banda (0 gatekeeper monitora e controla o uso dalargura de banda
da rede e assegura 0 acesso do nimero de Terminais que se conectam a rede
simultaneamente, assim como o tréfico excedente de audio, video e dados,
dispondo de uma 6tima Qualidade de Servico); Gerenciamento de Rede (o
gatekeeper dirige os dementos de rede através de um sinalizador de chamada e
canais de controle); além de poder implementar enderegos |6gicos para terminais,
gateways e MCUs localizados dentro de sua zona de controle. Os gatekeepers
detém ainda fungdes opcionais que auxiliam no gerenciamento da rede, inerente
a Gerenciamento de Chamada, Autorizacdo de Chamada, Sindizacdo de
Chamada, Roteamento para um gateway mais apropriado, Servigos de Fatura
(quando a chamada é terminada, o gatekeeper notifica a entidade de fatura dos
detalhes da chamada, podendo incluir duracdo de chamada, origem, destino e
proporcionar Qualidade de Servico), Servicos de Diretério (o banco de dados do
gatekeeper contém os perfis dos usuarios que fornecem informagdes necessarias).
Terminais H.323: os terminais H.323 sdo computadores onde pode ser
implementado o servico de Telefonia IP, atuando como termind de voz, video e
dados, através de recursos multimidia. Estes terminais séo pontos de LAN, sendo
gue alguns exemplos comuns de terminais H.323 sdo computadores PC com Kits
multimidias, software especificos e um telefone conectado ao micro. Todos os
terminais H.323 comunicam-se em tempo real com outras estacbes H.323,
devendo suportar voz através de protocolos, como 0 CODECSs de audio.
Unidade de Controle de Multiponto (MCU): a unidade de Controle de
Multiponto (MCU), prové facilidades para trés ou mais terminais e gateways
participarem em uma conferéncia multiponto. Todos os terminais que participam
da conferéncia estabel ecem uma conexd com o0 MCU, que administra recursos
de conferéncia e negocia recursos de audio e video entre terminais. Os
gatekeepers, gateways e MCUs sdo componentes logicamente separados do
padrdo H.323, ndo sendo necessario que todos estes dispositivos sgam
implementados para uma comunicagdo em Telefonia I P.

A partir do VolP, com a integracdo de ferramentas Web, e aiado as facilidades

promovidas pela tecnologia direcionada ao interesse dos clientes, segundo a definicdo de
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CRM; os Call Centers tradicionais ja se deram conta que a estratégia para o inicio de um
atendimento um-paraum comega por esta area. Além do aendimento convencional por
teefone, os agentes dos centros de atendimento agora assumem o papel de guias de
navegacao, orientando os clientes por meio de paginas especificas na Internet. O desafio
dessa inovagdo esta no controle e gerenciamento dessa interatividade, que envolve desde
correio detronico, salas de bate-bato e até contatos verbais através de T efonia IP.

A associaggo das tecnologias de CRM aos Call Centers tradicionais tem sido interesse
dos grandes fornecedores de Tl deste segmento de mercado. Apesar de admitirem as
facilidades obtidas a partir desta associacéo, a implantacéo de fato dos produtos CRM e a
utilizac&o de voz sobre IP como forma de comunicagéo direta entre os dientes e 0s centros
de atendimento ndo tem conquistado efetivamente muitas empresas, por considerarem que
essas solucdes ainda ndo estdo maduras o suficiente [M atozo, 2001].

Por outro lado, o META Group prevé que as empresas que adotaram inicialmente os
Call Centers teréo suas unidades transformadas em Customer Interaction Centers ou
WebCenter até o fina do ano 2002, a partir da incorporagéo de novos canais de
comunicagdo, além da telefonia. O IDC, de forma semelhante, aposta que no ano de 2002,
35% dos contatos com os clientes virdo por intermédio de canais de comunicagéo
eetrénicos ndo tradicionais. O Gartner Group reforca esta afirmacdo ao divulgar que até
2003 os servicos a clientes iréo sofrer a transi¢go para multicanais ou centros de servico

multifuncéo.

3.7 A Web

A todo instante surgem novas tecnologias que contribuem para, entre outros, o
desenvolvimento das relagbes das empresas com seus investidores. O mais recente avango
significativo tem sido, inegavelmente, ligado as tecnologias para a Internet. A Web vem
acrescentar sua contribuicdo como item essencia para a integracéo das empresas no
mercado, facilitando o relacionamento nos negécios entre empresas, com os clientes, ou
ainda promovendo a comunicagdo e agilidade nos processos internos.

A comunicagdo para estabel ecimento de negdcios B2B, B2C e C2C devem passar pela
etapa de comuni cagdo, aqual tem-se mostrado, em muitos aspectos, traumética. Surgiu dai o

conceito de EDI (Eletronic Data Interchange), como tentativa de agilizar a comunicacdo; e
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em seguida - como conseqiéncia da tecnologia ou causado pela mesma — emerge a
terminologia do comércio detrénico, promovendo negdcios via Internet.

Segundo Furgeri [Furgeri, 2001], um dos maiores fatores para a subgtituicdo do EDI
para aplicacbes B2B via Internet sustenta-se na facilidade quanto a padrSes Unicos na
formatacdo dos documentos (linguagem de programagdo para Web) de forma que um novo
cliente/consumidor consiga, facilmente interagir com o sistema; os quais, para o EDI, eram
gerados em comum acordo entre as empresas envolvidas e dependiam, muitas vezes, de
modificacdo das aplicacdes;, além do custo adicional com o link dedicado contraposto a
comunicacdo globalizada da Internet.

A Web é, sem dlvida, o caminho indicado para suprir as empresas nessa necessidade
de criar processos internos e externos capazes de trabalhar com uma ampla variedade de
dados e com uma série de padrBes desenvolvidos pelo mercado na tentativa de abranger o
maior nimero de usuarios, clientes, parceiros, enfim consumidores em potencial [Wayne,
1999].

3.7.1WWW

WWW é um sistema interativo de hipermidia construido sobre a Internet, o qua se
difundiu de um conjunto de maguinas do DARPA (Defense Advanced Research Project
Agency). A partir de hipermidia, devem ser considerados 4 componentes bésicos de
documentos; texto, imagens, audio e video. Sga por intermédio de softwares especificos
destinados a visualizac8o de imagens com texto, ou plataformas que permitam imagens
apresentarem-se juntamente com audio e video; a Internet suporta todos estes documentos
on-line na Web.

Para esta execucdo Vannevar Bush [Bush, 1945] escreveu em 1945 um tratado
futurista denominado “As We May Think’, destinado principalmente ao incentivo de seus
companheiros para que dessem inicio a tarefa de tornar mais acessivel “todo o conheci mento
e experiéncia do mundo, herdado através dos tempos’, ou sga: facilitar a comunicagéo.

Assim, em algum ponto de seu tratado, nasceram as nogdes de hipertexto e hipermidia.
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Deste modo, muitos especialistas comegcaram a desenvolver sistemas conhecidos a
partir de entdo como hipermidia: o “Augment”, nos anos sessenta, de Doug Englebart (o
inventor do mouse); “Xanadu” de Ted Nelson, nos anos setenta; até que nos anos noventa,
Tim Berners-Lee (conhecido como TBL) trouxe finamente a“World Wide Web”.

Também conhecida como WWW ou W3, aWeb foi desenvolvida por TBL a partir de
uma necessidade de criacdo de ambiente colaborativo para permitir que os fisicos trocassem
informac&o sobre pesquisas, sem sofrerem os atrasos inerentes aos meios de comunicacdo
conhecidos como: o correio detrénico (e-mail), protocolo de transferéncia de arquivo (ftp),
snail mail (apelido do servico postal dos Estados Unidos), fax e equivaentes. Assim como
Bush, TBL visudizou uma nova maneira de interligar o pensamento com as dtas
velocidades dos computadores. Dessa forma, a WWW foi criada em um pordo do
Laboratério Europeu de Fisica de Particulas (CERN), em Genebra na Suica, em 1990 [Tittel,
1996].

Resumindo esta etapa, e objetivando alcancar aspectos de colaboragdo desgados da
solugdo WWW, TBL retirou conhecimento e informagdes de diversas fontes como: TCP/IP,
arquitetura de sistemas abertos, SGML (metalinguagem forma para a definicdo de
linguagens de marcacédo descritiva, adotada como padrdo 1ISO em 1986), MIME (descrito e
especificado no RFC 1341, de junho de 1992, o qual oferece tecnologia suficiente para
ampliagdo da capacidade e da funciondidade do correio eetrbnico padrédo na Internet,
solucionando as limitagbes das mensagens baseadas em texto e outros tipos de dados do
anterior RFC 822) e arquitetura cliente-servidor.

Posteriormente, Berns-Lee nivelou alguns dos protocolos UNIX mais comuns, e
ampliou outros para iniciar a construcdo da WWW. Em consegiiéncia disto, surgiram dois
padrdes: o HyperText Tranfer Protocol (HTTP) e a HyperText Markup Language (HTML),
gue juntos determinam a base do sucesso conquistado pea Web [Tittel, 1996].

E védido ressdtar que ndo é pretensdo deste trabaho ensinar a construgdio ou
publicacdo de paginas na Internet (chamadas comumente de Web sites ou Home pages), o
objetivo aqui € apenas 0 de demonstrar os aspectos mais importantes da linguagem e dos
recursos que contribuiram para a formagdo desta tecnologia, a qual aavancou o comércio
eetrénico, além de salientar os principais pontos estratégi cos em sua utilizagdo sob o ponto
devistaintegrador da Web com o CRM.
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372HTTP

O Hypertext Tranfer Protocol (http) € um protocolo de redes construido para a Web,
consistindo, segundo TBL de “um sistema distribuido de informacdo hipermidia
colaborativo”. Sendo um protocolo simples e de facil implementacdo, de acordo com outra
citacdo de TBL, HTTP é “um protocolo genérico orientado a objeto independente” [Tittd,
1996].

Como protocolo orientado a objeto, 0 HTTP esta associado a métodos que definem a
extensdo dos comandos deste protocolo e podem ser, com isto, vinculados a tipos
particulares de objetos na rede, tais como documentos, arquivos ou servigos. Desta forma, o
objetivo do HTTP é o de disponibilizar uma grande quantidade de fontes de informactes
relacionadas, ligadas em rede pela I nternet.

A funcionadidade do HTTP envolve busca e recuperacéo, atualizagles de interfaces e
anotagcdo de documentos. Estando apoiado na disciplina de referéncia proporcionada pelo
Universal Resource Identifier (URI) — método que surgiu com a Internet Engineering Task
Force (IETF) — pode apresentar-se em dois tipos. 0 Universal Resource Name (URN) e 0
Universal Resource Locator (mais conhecido pelasigla URL).

O HTTP também oferece representacdo dinamica de dados por meio de negociagdes
cliente/servidor. Isto permite que os sistemas de informagéo da Web sgam construidos
independentemente do desenvolvimento e do emprego das novas representacBes de
informagdes. O modo como as informagdes sdo representadas pode ser definido como parte
do processo de transferéncia de dados dos servidores para os clientes e vice-versa,

O HTTP funciona através das conex6es TCP/IP, que norteiam as comunicagfes de
rede na Internet. Ocasionalmente, poderdo surgir situagbes em que esse conjunto de
protocolos sga implementado sobre outro protocolo de rede. Neste caso, os objetos HTTP
poderdo ser mapeados sobre mecanismos ou redes de transportes diferentes.

Sendo também um protocolo independente, nem o cliente HTTP nem o servidor
armazenam informagdes sobre o outro lado de uma conex&o em andamento. Desta forma, o
servidor ndo precisa armazenar informagdes sobre o Ultimo cliente a ser atendido. Cada um
toma conta do seu proprio trabalho e controla as informagdes para si préprio. Esta base
sustenta os tipos mais simples de aplicativos cliente-servidor e guda a esclarecer a
existéncia da grande diversidade de suporte a plataformas encontradas na Web [Furgeri,
2001].
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A maioria dos protocolos de rede depende da nogdo de transagdo; definida, segundo
Tittd [Tittel, 1996], pel os seguintes € ementos:
Estabelecimento de uma conexdo entre o cliente e um servidor, permitindo que
ocorra comunicagéo.
Uma solicitacdo de um cliente a um servidor, por servicos e recursos especificos.
Uma resposta do servidor ao pedido do cliente, fornecendo o recurso solicitado ou
uma explicacdo da negativa, sefor o caso.
O encerramento da conexdo, diante do fechamento da comunicacdo de
solicitagdo/resposta.
Os formatos especificos dos elementos de pedido e de resposta, definidos na
especificacéo para o protocolo HTTP, podem ser encontrados em [W3, 2000].

3.7.3 Hypertext transfer markup language (html)

Como sugere o nome, HTML consiste de uma linguagem de marcagcdo da Stanford
Generalized Markup Language — SGML, que permite especificar como um texto serd
visualizado na tela do navegador, definindo os detalhes do documento pelo uso de codigos
(também chamados tags — etiquetas). Definido como padrdo Internacional 1SO-8879, a
SGML oferece um model o de representacéo e de codificacgo de hiperdocumentos, de modo
atornéalos intercambiaves. Desta forma, a HTML utilizaa SGML para definir alinguagem
gue descreve a estrutura dos documentos da Web e suas interligagBes (encontradas na
literatura também pelas denominagdes: interconexdes ou links).

Pretenso a imparcididade quanto a utilizacdo de terminologias estrangeiras, este
trabaho faz uso do termo hipertexto, presente no nome da linguagem, como referénciatanto
a textos, como a outros componentes como imagens (também chamadas hiper-imagens),
arquivos de som; enfim, a maioria dos objetos visualizados na Inter net e que estdo inseridos
em documentos HTML.

Como estrutura de documentos sustentada por um padrdo, através da SGML, estes
objetos podem ser portados de uma plataforma computacional para outra; ou sga, 0s
codigos da linguagem HTML podem ser escritos desprezando o computador ou sistema

operacional que servira de suporte. Os cddigos da linguagem HTML sdo fixos; sendo
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também padronizados por um comité internacional chamado W3C — World Wide Web
Consortion [W3, 2000].

Entre as diversas caracteristicas da linguagem HTML, se destacam: a simplicidade de
sua estrutura (proporcionando facilidade de entendimento e utilizagdo); a independéncia de
plataforma de hardware e de sistema operaciona (o0 que promove sua interoperabilidade); o
fato de ser de dominio publico (atendendo as expectativas de tudo que se espera vindo da
Internet); e consistir de documentos relativamente pequenos e apropriados para 0s meios de
transmissdo disponive's. Outra caracteristica da linguagem diz respeito a sua modularidade,
podendo incorporar diversos componentes como figuras (estaticas ou ndo), videos e
musicas.

Um dos maiores limitadores do HTML diz respeito as restrigdes quanto ao tamanho e
tipos de letras utilizados, posicionamento dos objetos na tela, além de outros fatores que
comprometem a qualidade da apresentacéo visual. Outros fatores limitantes sdo decorrentes
da utilizacdo de tags fixas e reduzidas a propria linguagem, acarretando, principalmente, o
cléssico problema das pesqguisas realizadas na Internet retornarem um incontavel nimero de
links com contelido irredlevante a pesquisa redizada. Isto se deve ao fato da HTML néo
fornecer uma forma de dotar significado ao contelido do texto, tratando a pesquisa como um
corpo textual comum eignorando a marcagdo dos documentos.

A HTML adota o conceito de Definicdo de Tipo de Documento (DTD) que determina
sua especificagdo formal. Deste modo, na SGML, cada definicdo de tipo de documento
utiliza seu proprio conjunto de codigos apropriados para um documento definido de acordo
com esta DTD, a qual descreve sua estrutura hierérquica e seu contelido. Historicamente, a
DTD se apresenta em 3 (trés) nive's; sendo a HTML DTD de nivel 2 a especificacdo atual
daHTML aceita pela International Engineering Task Force - IETF, enquanto aHTML nivel
3 do World Wide Web Consortion explicita novas modifi cagbes/atuaizacBes [Furgeri,
2001].

A necessidade de mostrar na Web um padréo de HTML “vaida’ aliada a necessidade
de insercdo de ferramentas atualizadas, implicou em um impasse quanto a garantia de
compatibilidade e funcionalidade da pagina desenvolvida nesta linguagem [Tittel, 1996].

As empresas, cada vez mais reféns da Internet para a disseminacdo de seus produtos e
servigos devem atentar para disponibilizar val ores agregados em suas péaginas institucionais;

sem, contudo, limitar seu acesso, por decorréncia de incompatibilidades técnicas. Desta
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forma, na freqliente tentativa das organizacdes em atrair e fidelizar o cliente, é interessante
considerar algumas situagbes no momento de produzir uma pagina para 0 COmércio
eetronico.

O compromisso atua dos sites de comércio deve girar em torno da questdo: “Qual a
especificaco HTML ou outra linguagem de publicacdo que deve ser adotada?’. Segundo
Tittd [Tittel, 1996], as opcBes levam para as seguintes aternativas.

Aderir ao nivel 2 daDTD vdidado |IETF;
Acompanhar o instavel esbogo daDTD nivel 3;
Acompanhar a especificagdo de novas linguagens; ou
Criar umaDTD de HTML propria.

Para auxiliar na decisdo, podem ser levantados alguns questionamentos relativos ao
interesse da empresa quanto a utilizacdo da Web para oferta de seus produtos, servicos ou
informagBes institucionais. E importante considerar nesta fase a opini&o dos dientes, para
uma melhor avaliagdo de interesses comuns e obtencdo de resultados:

Qual sera o tempo de vida da péagina? Ja que para um projeto de vida curta,
implicaria em perda de tempo a preocupacdo com padrdes (como no caso de
campanhas publicitéarias). Caso contrario; paginas de longa duragdo devem adotar
um padréo verdadeiro, e tentar manter-se nde.

A criacdo de documentos da Web serd regular? Caso positivo, 0 setor de
desenvolvimento sera poupado pela adogdo de um padréo, estruturado e estavel.

O publico alvo espera informagbes compativeis com o padrdo HTML
apresentado? Neste caso, talvez sga necessaria uma abordagem mais técnica,
sendo a decisdo tomada 100% em analise do consumidor que se desga focar.
Deve-se perguntar a este cliente qual o padréo que melhor atende aos seus desgos
e necessidades, considerando que fal sas expectativas ou decepcies sdo traumaticas
no relacionamento com o cliente/usuario.

Quanta informacao sera produzida manualmente? A maior parte dainformacao
disponibilizada na péagina € desenvolvida desde o inicio ou redigitada e
reestruturada a partir de copias impressas. A recomendacdo em termos de custo
costuma ser a opgdo manual; uma vez que a pratica tem demonstrado ser
expressivo 0 custo da utilizacdo de softwares de reconhecimento 6tico de

caracteres (OCR’s) para posterior insercdo dos dados na linguagem.
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A medida que v&o surgindo novas ferramentas para publicagio WWW no mercado,
fica mais importante a tarefa de proceder a escolha de linguagens que garantam
compatibilidade. A maior parte destas novas ferramentas vem substituir ou acrescentar
novas funcionalidades a linguagem HTML, basicamente devido ao fato da mesma néo ser
interativa (por exemplo, com banco de dados) e ndo processar informag@es; limitando-se
apenas em disponibilizar estas informacgdes no browser. Entre os padrdes e linguagens mais
utilizadas atualmente na tentativa de resolver estas questdes, podem ser citadas: XML,
JAVA, Javascript, ASP, Cold Fusion, PHP, XSL, entre outras.

3.7.4 Mineracéo de dados na Web - Webmining

Ter uma pagina na Rede ndo é mais um diferencial. Praticamente todas as empresas ja
possuem uma. A indUstria esta percebendo que o verdadeiro poder da Web esta ndo somente
na venda direta de produtos ou disponibilidade de informativos, porém na criagdo de
relacionamentos estreitos com o cliente e a oferta de servigos de entrega e suporte altamente
eficientes. Com o crescimento exponencial dos clientes on-line, a viabilidade de
sobrevivéncia das empresas - no gque antes tangia a administracdo da Tl e processos internos
— agora esta voltada para a sua capacidade de sucesso no relaconamento com os clientes na
Internet. Isto sera obtido através da implementacdo de uma visdo mais ampla de e-business
centrada no cliente, integrada dentro da empresa e apoiada na aplicacdo de tecnologias
Internet em todas as areas possiveis de negécios.

Diferentemente da maioria de outras aplicagbes corporativas, aplicacbes Web
interagem diretamente, um-para-um com os clientes. Assim, estas aplicacdes precisam ser
bastante interativas, faceis de usar e informativas. Solugfes Web bem sucedidas requerem
uma combinacdo de diversas tecnologias, incluindo tecnologias de interatividade, Internet,
gerenciamento de contelido, banco de dados e de integracdo. Também exigem perfis
multidisciplinares tais como alguns ja citados neste trabalho: os de marketing estratégico,
projeto e desenvolvimento de criag@o, e projeto de aplicacbes OLTP e de suporte a deciséo.

Muitas das aplicagBes Web existentes atualmente tém uma visdo muito restrita dos
bens e servicos comercidizaves via Internet; tendo evoluido mais a partir da estratégia de
Web da empresa, do que a partir da estratégia globa. Consegliéntemente, funcbes de
atendimento a0 cliente, atendimento de pedidos, expedicdo, distribuicdo e estoque
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continuam a operar como aplicagdes separadas, com um acoplamento fraco aos negécios on-
line; através, por exemplo, de entrada de dados “batch”.

Como resultado, o cliente precisa telefonar para o Call Center ou enviar mensagens
eletrdnicas para 0 suporte da empresa, tendo que sair da aplicacdo Web para obter apoio.
Outro fator importante esta ligado ao tempo de resposta, nesta situagdo descrita, ser muito
grande se comparado a expectativa de atendimento on-line do cliente.

Segundo Stodder, [Stodder, 1999], o CRM sb obtera sucesso se a orientacdo para o
cliente alcancar toda a organizacdo, onde esse foco pode ser abordado por dois principios:

1. Uma empresa focada no cliente deve ter uma visdo Unica e integrada de cada
diente. Essa visdo é um desafio para ser implementado em grandes organi zagoes,
porque cada unidade de negocio desga ter sua visdo propria, especifica, do cliente.
Manter uma visdo unificada € um desafio técnico e organizacional; 0 negocio deve
estar organizado em torno dos clientes e os sistemas de informagdo devem
suportar, de formaintegrada, esse ponto de vista.

2. Os clientes devem perceber e se relacionar com a empresa com uma visao Unica,
independente da unidade de negécio ou canal através do qual ee procura a
empresa. Esse principio refere-se mais as questes organizacionais que técnicas, e
ndo é téo discutido quanto o primeiro, mas talvez sga mais importante. Va aém
da integracdo de diferentes sistemas, 0 entendimento requerido pela evolucdo do
diente — dos diversos aspectos e status que o cliente assume no decorrer de seu
relacionamento com a empresa, e de como esse status € tratado coerentemente
pelas diversos departamentos e filiais. Esse aspecto pode ser mehor compreendido
na exposi¢ao do caso posteriormente estudado neste traba ho.

A implementagdo das funcbes de CRM para personalizacdo e integracdo de forma
efetiva, apdia-se em ferramentas robustas de analise de dados. Acoplando-se CRM, Web e as
facilidades de Data Warehouse, consegue-se conhecer estes clientes que cada vez mais se
aproximam das empresas fazendo uso da Internet. Como conseqiiéncia, estas empresas vao
acumulando nos seus repositérios de dados os registros dos acessos (web log files) as suas
publicagdes on-line.

Os gestores das empresas tém-se apercebido do potencid da informacéo contida nos
dados de acesso, como forma de conhecerem as reagdes e motivagbes dos visitantes

(prospects ou clientes). Os resultados da andlise destes dados de acesso tém se mostrado
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mais um instrumento que permite entender como esté evoluindo o interesse do cliente, como
as empresas poderdo melhorar o nivel de satisfac8o da audiéncia, e identificar potenciais
clientes para marketing dirigido e comércio eetronico.

Atuamente, encontram-se disponivels véarias ferramentas genéricas para analise de
registros de acesso. No entanto, a extragdo de informacdo Util e relevante € uma tarefa
complexa para a qua estas ferramentas ndo abrangem uma solucdo completa, sendo
necessarias técnicas de andise de dados mais sofisticadas [Zaiane, 1998]. Recentemente, a
evolucdo de sistemas para extracdo de conhecimento a partir de bases de dados cada vez
mais poderosos torna possivel o tratamento de grandes quantidades de dados, como as dos
registros de acessos a \Web.

Caminhando no sentido dessa integracdo, uma solucdo de CRM que implemente um
datawarehouse como um repositorio integrado de informagfes de clientes, possibilitando
inimeras andlises e avaliagbes de performance destes clientes em seu cico de
relacionamento com a empresa, equipara a organizacdo com uma ferramenta de ato nivel

para gestdo de relacionamento.

3.7.4.1 Registr o do comportamento de clientes em datawarehouse

A Internet como solucdo tecnoldgica e o papel que o comércio eetrdnico tem
demonstrado para solugbes em CRM levam a utilizacgo deste recurso; ndo somente como
ferramenta de interacdo direta com o cliente, mas como fonte de andise e definicdo dos
padrbes de comportamento e de compras dos usuérios, quando estes navegam pelo Web site
daempresa.

Ao capturar cada “clique’, sdecdo, preenchimento de campo e outras atividades
redizadas pelo usuario no acesso a(s) pagina(s) Web, esté-se criando subsidios para uma
andlise posterior. O objetivo desta andlise € permitir identificar o perfil de compras,
preferéncias e tendéncias do consumidor, intuindo oferecer-lhe solugdes personalizadas —
meta de um efetivo relacionamento um para um.

Essa segiiéncia de atividades do usuério, armazenadas de uma forma que analises
posteriores possam ddinear o perfil do cliente, constitui o Data Mart de Clickstream
[Mckie, 2000]. A expectativa € obter deste Data Mart respostas a questdes como:

Que partes do site Web s8o mais visitadas?

Que partes do site estéio mais associadas arealizagéo de compras?
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Que partes do site sdo pouco visitadas?

Em quais paginas o usuario norma mente interrompe a sessao?

Qua a seqliéncia mais comum de havegacdo no site Web?

Qua é o pefil de navegacdo dos novos visitantes do site?

Qua é o perfil de navegacdo dos dientes ja existentes?

Qua o perfil de navegacdo dos dientes mais lucrativos?

Qua o perfil de navegacdo dos clientes que geram reclamacdes e freqlentemente
refutam produtos?

Qua o pefil de navegacdo do cliente que cancela servicos ou reclama de
atendimento?

Qua a mehor forma de induzir o cliente a registrar-se no site, de forma a obter-se
agumainformacao Util a seu respeito?

Quantas visitas os clientes ndo registrados realizam normal mente antes de decidir
seregistrar?

Essas questfes baseiam-se na andlise de algumas combinacdes complexas dos passos
registrados para cada visitante do site. Como os sites sdo organizados em uma estrutura de
arvore hierarquica, essa seqiiéncia de passos descreve o caminho percorrido através da
arvore. As técnicas utilizadas para a mineragéo de conhecimento na Web; entretanto, séo as
mesmas adotadas quanto a selecéo, limpeza e preparagéo de dados no processo de extragdo
de conheci mento ja explicitado no item 3.4.1, sobre KDD.

A seguir, seré descrita uma breve metodologia para construcdo do modelo di mensional
de um Data Mart de clickstream, descrita por Kimball [Kimball, 2000].

3.7.4.2 Coleta dos dados de clickstream

Os dados obtidos a partir da navegacdo e colhidos através de “cliques’ ocorridos no
servidor Web devem ser armazenados da forma mais detalhada possivel, registrando a data e
hora, endereco IP do cliente remoto, pagina requerida (caminho relativo ao endereco da
maguina servidora), dados de controle de servigos acessados e informagdo do cookie, caso
disponivel.

Esse grande nivel de detalhes traz ganhos e dificuldades. O volume de dados muito
detalhado torna-se de dificil andlise e compreenséo. O problema mais sério encontrado ao

detectar seqliéncias de “cliques’ na Web, porém, é entender o contexto em que um
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determinado evento ocorreu. A visita a uma pagina pode ter sido disparada a partir de um
link de outra pagina armazenada em outro Web site, abandonando a pagina logo a seguir.
Esse tipo de evento isolado ndo pode ser analisado por mostrar-se muitas vezes
inconsistente, j& que o objetivo maior é a procura e identificagdo de segiiéncias que
compdem um “sentido” de navegacdo na \Web.

Outra questdo de dificil proposicdo esta ligada a identificacéo através do endereco de
IP do usuario remoto. A maior parte dos provedores de Internet gera um endereco de IP
dindmico no momento em que o usuario se conecta através do provedor. Durante a sessdo, 0
usuario podera ser identificado através desse endereco, mas ndo sera possive rastrear de
forma confiavel outras sessdes do mesmo usuario.

Uma solucdo satisfatoria para esse tipo de problema € a criagdo de cookies pelos
servidores Web, gravados como arquivos loca mente na maquina do usuério. O cookie é um
pequeno conjunto de informagBes que 0 usudrio aceitaarmazenar e enviar posteriormente ao
servidor Web, de modo que possa ser identificado de forma Gnica durante a sesséo corrente e
em sesstes seguintes. Os cookies podem ainda conter alguns dados como home e companhia
do usuario, quando 0 mesmo aceita se registrar junto ao provedor.

A coleta e organizagdo das atividades de clickstream auxiliam substancialmente as
andlises posteriores de comportamento de navegacdo, ao prover um contexto para esta
seguiéncia de atividades.

De modo gerad, a estratégia empresarial da empresa € que ira definir a utilizacdo de
uma ou mais destas tecnologias de CRM agpresentadas;, em termos de produtos, custo,
necessidades e preferéncias dos consumidores.

Neste enfoque ressdta-se, entretanto, que além das implicacOes estratégicas de
mercado; a utilizacdo de um Call Center baseado na Web, ou a iteragdes Webminings para
apoio atomada de decisdo, ou a simples disponibilizacio de paginas para o estabel eci mento
do comércio detrdnico, podem trazer implicagbes muito amplas para a infra-estrutura
tecnolégica, para o plangamento futuro, ou para imagem da empresa. Destaca-se, assim,
gue a implantacdo das tecnologias de apoio a0 CRM devem ser focadas no interesse dos
clientes, aliadas, contudo, a uma estratégia de vantagem competitiva.

O desafio € conseguir estender a estratégia da empresa, integrando aplicaces Web aos
sistemas de TI corporativos, ao gerenciamento de campanhas, técnicas de marketing, aos

processos criti cos e sistemas de suporte a decisdo, bancos de dados, ERPs, e principalmente
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as aplicagbes de CRM; todas estas fungbes acopladas fortemente numa arquitetura
apropriada.

O fato de ainda ndo existir no mercado um “pacote” de solucdo CRM absoluta ou uma
tecnologia que suporte todos os papéis assumidos pelo cliente em seu ciclo de
relacionamento em qualquer canal da empresa, pode ser principalmente explicado por ser
esta uma area em evolugdo. Isso explicaria o por qué do mercado CRM ainda ser
fragmentado, com cada vendedor oferecendo sua solugcdo para suporte especifico.
Implementactes de CRM atualmente levam os departamentos de sistemas das organizagOes
aintegrarem um conjunto de aplicactes e ferramentas de distintos fornecedores.

A éreade CRM ainda esta longe de al cancar o amadureci mento. Aguarda-se para curto
e médio prazo o surgimento de melhores solugdes em termos de integracéo, e alguma
expectativa nesse sentido advém dos esforcos de fornecedores de ERPs. Notadamente, SAP
e Oracle tém trabalhado para oferecer CRM em seus pacotes ndo como um add-on
incorporado através de parcerias e aquisicies de empresas de software do mercado, mas
COmMo um componente integrado.

A difuso de produtos de CRM no mercado devera a cancar até mesmo as empresas de
pequeno e médio porte, tornando essa classe de produtos tdo comum como os sistemas
contabe's. Esse a cance (e preocupacdo) ja comega a ser percebido, inclusive, nas empresas

publicas.
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4. A ORGANIZACAO PUBLICA

4.1 Introducéo

As organizagdes publicas possuem caracteristicas particulares que as diferem das
organizacOes do setor privado, desde a forma de gestdo até o tipo de servicos oferecidos a
populacdo. N&o se trata da discussdo arrolada na sociedade, quanto a eficiéncia ou ndo do
setor publico, pois esta questdo esbarra no préprio significado dos propdsitos do setor
publico, onde a medida de €ficiéncia pode estar vinculada ao alcance do atendimento de
determinado servico e ndo do rendimento financeiro que este servigo possa traduzir.

As caracteristicas inerentes a organizagdo publica influenciam, inclusive, no
desenvolvimento, implantagdo e utilizagdo da Tecnologia da Informagdo (TI); cuja
importancia para este tipo de empresa tem crescido nos ultimos anos, viabilizando sua

utilizacdo para andlise estratégica e plangjamento dos diversos 6rgaos governamentais.

4.2 Diferenciacdo entre organizacéo publica e organizacdo privada

As organizaghes fornecedoras de bens e servicos nas sociedades capitaistas
industrializadas podem ser agrupadas em: empresas comerciais “com fins lucrativos’ (cujos
ativos sdo de propriedade de individuos particulares); e organizacdes “sem fins lucrativos’
(cujos ativos sao de propriedade publica) [Ansoff, 1990].

A questéo dos recursos humanos € um fator relevante de diferenciacéo entre as duas
formas organizacionais, visto que nas organizagdes publicas existem os concursos publicos
que fixam os funciondrios de carreira e os cargos de confianga que mudam a cada nova
gestdo; enquanto que na organizagdo privada os funcionarios permanecem até que 0s
dirigentes nd decidam o contrério, ja exigindo a disseminacdo de um espirito de
competitividade maior entre as pessoas.

Uma abordagem mais legalista coloca que a diferenca entre a organizagéo publica e
privada é que na administragdo publica somente é possivel fazer o que estiver previsto na
legislacdo (constituicdo, leis, decretos, portarias, resolugdes); na iniciativa privada é

permitido fazer tudo o que ndo é proibido pelalegisiacdo [Ortolani, 19974).
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Ja Willcocks [Willcocks, 1994] apresenta uma peculiaridade do setor publico ao
salientar que os projetos freqlientemente sdo de maior escala que no setor privado, podendo
tanto atingir o publico em geral como uma populacéo regionalizada, sob controle estatal.

Mesmo ao considerar que existem diferengas gritantes entre a estrutura administrativa
e de forma de governo entre paises como Brasil e Inglaterra (onde Willcocks baseia seus
estudos) pontos como este podem ser observados também em nivel nacional. Assim, tem-se
gue a implementagdo da Tecnologia da Informagéo contém riscos peculiares. trata-se da
entrega de servicos e Tl de forma €ficiente, eficaz, rapida e barata; contrapondo-se a
eliminacdo de riscos para qualidade de servico, propriedade e vidas pUblicas.

Apesar de sdientar as diferencas organizacionais, o proprio Ansoff [Ansoff, 1990]
afirma que a distingdo esta se tornando cada vez mais vaga e que nas empresas privadas
encontra-se a estrutura burocrética enquanto as organizagdes publicas buscam, cada vez
mais, aeficiénda.

Em pesquisa realizada nos anos 80, a tendéncia de minorar a distingdo entre empresas
publicas e privadas, no Brasil, ja era declarada:

“Os resultados mais uniformes e expressivos da pesguisa referem-se a tendéncia
acentuada de adoc&o de estratégias muito semel hantes nas grandes empresas de todos
0s tipos, publicas e privadas, quanto as suas tendéncias auais de organizagéo da forca
detrabalho. Existe um alto grau deintegracdo e articulacdo entre as grandes unidades

econdmicas, que incluem cadavez mais as empresas estatais...” [Viera, 1980].

No entanto, a diferenciacéo entre as formas de organizacdo € latente, principalmente a
medida gue os objetivos centrais de cada uma difere em sua esséncia: a organizago privada
tem como medida de eficiéncia, o lucro; enquanto a empresa publica (ideal mente), busca a
eficiéncia de seus servigos prestados a popul agéo.

Os anos 90 trouxeram um novo paradigma ao setor publico, no qual o ambiente
permaneceu muito tempo sem turbuléndas, com apoio dos governos. Esta tonica busca
amparo na busca da eficiéncia e de qualidade no atendimento, confundindo, muitas vezes, a
guestdo do atendimento com eficiéncia e obtencdo de lucro.

No Brasil, em especid, as organizacbes plblicas sofreram e sofrem sérias
modificacbes pautadas pelas novas exigéncias do publico (cliente) e pela onda de

privatizaghes, nas quais empresas tradiciondmente estatais passam para corporagdes
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privadas, rearranjando 0s servigos, a estrutura governamental e 0s recursos humanos
envolvidos.

Um aspecto relevante esta aiado, sobretudo, ao fator irreversivel da globalizacéo; sob
a qual, as empresas publicas prestadoras de servigos de Tecnologia de Informacéo, de um
modo especial, sofrem as conseqliéncias da competicéo de mercado.

Por outro lado, entretanto, continuam sendo caracteristicas inerentes ao setor publico
de modo geral: a necessidade dos projetos serem adaptados as realidades politicas e
administrativas; as restricdes legais; a descontinuidade administrativa; a rigidez na estrutura
organizacional; a escassez de recursos etc. [Ortolani, 1997b].

Ainda sobre o assunto, Johnson [Johnson et a., 1996] abordam aspectos qualitativos
que diferenciam a gestéo da empresa publica da gestdo utilizada na empresa privada. Para os
autores, no caso das empresas privadas (cujos objetivos sdo notoriamente mais claros e
intuitivos), além dos fatores ambientais, 0 comportamento da clpula, seus objetivos e
comprometimentos exercem grande influencia sobre o comportamento da prépria
organizacao.

Enquanto que, pelo fato das propriedades serem publicas, tornam-se delicados,
morosos e complexos os varios (e similares) processos que séo mais simples e dinamicos na
empresa privada, dém de ocorrer um controle publico, de conotagéo politica nos servigos

prestados peas empresas estatais.

4.3 Gestédo do Servico Publico

Na questdo da gestdo do servico publico, bastante questionada na atualidade, dois
el ementos merecem destaque:
O setor publico ndo é composto de um Unico organismo decisorio [Silva, 1993], e
sim daintegrac&o de um todo;
Administradores do governo tém a responsabilidade de fazer uso de estratégias,
métodos e processos, além de técnicas inovadoras [Kusserov, 1996].
A composicdo do setor publico, com seus diversos 6rgaos e setores, ja consolidada
como uma estrutura burocratizada, implica em demora na resposta a determinadas situacoes,
gue pode ser detectada pelos usuérios (clientes) dos servigos em varias instancias; causando,

principalmente, mal-estar e danos a imagem da empresa publica.
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No tocante a exigéncia quanto aos administradores plblicos, estes tém a
responsabilidade na utilizacdo de técnicas inovadoras para solucionar problemas.

Vale aqui destacar que ndo é peculiaridade apenas do administrador publico, porém, da
‘estrutura publica a questdo dainovacdo. Muitas vezes contraposta a questdes financeiras e
de prioridades de programas de governo, a estrutura publica esbarra nestas questfes
impeditivas a aplicagdo de projetos que fazem uso de tecnologia mais avangada, como fator
inovador.

Outros fatores que também influenciam, como obstaculos, no setor publico sdo: aforte
resisténcia a mudancas (primordia mente quanto a ndo aceitacdo por parte do cliente — outro
0rgao publico ou comunidade); ter a marca de uma estrutura altamente burocratizada; o fato
das instituices da administracdo plblica serem regidas por orcamento [Tait, 1994].

Além destes fatores, tem-se a rotatividade de pessoal que implica em auséncia de
continuidade de qualquer trabaho; a eventual falta de documentagéo e registro dos trabalhos
e plangamento da gestdo anterior; a mudanca de rumo a cada nova administracdo e
conseqliente defasagem tecnoldgica; o projeto politico de cada nova administracdo que
modifica a forma de desenvol vimento dos servicos, os servicos prestados e a propria cultura
nata da organi zaco.

Ainda na questéo das dificuldades na gestéo plblica, Johnson [Johnson et al., 1996]
acrescenta: processos politicos estarem constantemente vinculados na definicdo dos
objetivos da empresa; mudancas de orientagdo pela ateracdo do quadro politico dominante,
gerando descontentamento do corpo permanente a transitoriedade do corpo ndo
permanente.

A descontinuidade administrativa € um dos pontos marcantes da organizacdo publica,
ressdtando ainda o0 estébeecimento de projetos organizacionais sistematicamente
vinculados a retorno politico; duplicacédo de projetos - cada governo reivindicando a autoria
de projetos iniciados em seu mandato, mesmo que semelhantes a outros ja existentes; pouco
empenho do corpo permanente pelo conheci mento da rotatividade do corpo ndo permanente;
falta de visdo estratégica organizaciona (de negdcios, tecnoldgica, administrativa, pessoal),
ocorrendo predominio dos critérios politicos.

Ao abordar o caso especifico do Brasil, Teixeira e Santana [Teixera e Santana, 1995]
consideram “globais e abrangentes’ as marcas tipicas da administracdo publica brasileira,

havendo casos de inexisténcia de &rea encarregada de plangamento. Nao € necessaria
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pesquisa aprofundada para verificar, por exemplo, as obras (escolas, viadutos, €c) que
comegam e sdo paralisadas por mudanca de governo.

Finamente, entram em discussao na questdo da gestdo publica, aspectos de €ficiéncia
medida pel os servicos prestados e ndo pela obtencdo do lucro e o control e politico exercido
sobre as agbes das empresas publicas.

Em decorréncia do controle politico exercido sobre as estatais, tem-se 0s “processos
politicos’, que, muitas vezes. oneram 0s processos operacionais e administrativos; trazem
dificuldades de coordenacdo entre diretorias, departamentos ou segdes, tornando
improdutivo o trabalho; e criam conflitos e disputas entre as diversas aress.

Estes aspectos sdo tratados em Johnson [Johnson et a., 1996], que levantam também a
questéo da composicdo da clpula das administragdes pablicas naturalmente de confianga do
Poder Executivo, cuja mudanca gera desconfianca tanto por parte das novas assessorias
como por pate do corpo permanente, implicando em demora, cancelamento ou

modi fi cacbes em projetos em andamento.

4.4 I nformatizacao do setor publico

Historicamente, a informéatica publica ndo acompanhou a evolugdo informética da
iniciativa privada, promovendo mudangas de plataforma de equipamentos e organizagéo de
pessoa com mais lentidéo.

Vinculada a forma de governo dominante, ainformatica pablica brasileira passou pelas
elapas de instalacdo na ditadura militar (anos 60); modedo de estado centralizador e
controlador (anos 70); abertura democrética, com escassez de recursos herdados da ditadura
(anos 80) e, chega nos anos 90 com a descentraizacdo e a exigéncia de servigcos de
gualidade por parte da populagdo [Tait e Santos, 1995].

A proépria consolidagéo da democracia embutindo a visdo de democratizagdo de
informacfes, a exemplo do que ocorreu quando do inicio da era da microinformética
[Breton, 1991], propicia a abertura das informagdes ao publico e a organizacdo de estruturas
e plataformas para viabilizar esta nova tendéncia.

A questdo da informatizacdo na empresa publica, ou mais especificamente a empresa
publica que presta servigos de Tl, deparam-se também com os aspectos de necessidade de
demonstracdo (e comprovacdo) da produtividade, por tratar-se do emprego de capital

publico, sem esquecer que o cunho destas organizacdes € sociad (ndo deve existir lucro,
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embora sga necessaria margem de capitad para o investimento em tecnologias e
solugdes/readequactes inovadoras).

Pode-se tratar como conseqgiiéncia imediata a necessidade destas empresas publicas
competirem com empresas privadas, as quais atualmente encontram-se ofertando servigos
similares, livremente, num mercado globalizado e competitivo; além da questdo marcante: o
emprego da tecnologia da informac&o no processo de amparo e viabilidade da tomada de
decisdo por parte da administracdo, sem ignorar os aspectos técnicos e politicos desta
decisdo.

A partir do pressuposto ideal da comunidade ser o principal cliente da empresa plblica
- devendo ser o cliente a razdo inequivoca da existéncia de qualquer organizagao (sobretudo
da estatal) - pode-se andisar o aspecto do ponto de vista da comunidade.

A andlise dos efeitos da Informatizacdo, no setor publico, paraa comunidade; pode ser
redizado, basicamente, de duas formas: conceitual e comportamental [Tait e Delarizza,
1998].

Conceitual na medida em que informatizar exige um entendimento da informacdo
como um componente para a melhoria real (em termos de inovagéo e emancipacdo) do
atendimento a0 cidaddo. Comportamental devido a0 tratamento da informagdo como
impositor de requisitos nos fatores humanos envolvidos, a partir da necessidade de seu
envolvimento na normatizac&o de novos procedi mentos requeridos.

Esta andlise e entendimento dos pontos de vista da comunidade, como Unica forma de
direcionalidade inequivoca para as organizacGes publicas fornecedoras de Tl (objeto deste
estudo), esbarram nos aspectos da Gestéo Plblica, anteriormente levantados; influenciando a
forma de desenvolvimento dos sistemas estratégicos de gestdo da informacdo e sua efetiva
utilizacgo, o uso de Tl e a situacdo, que extrapolafronteiras nacionais e culturais.

Entre estas pesquisas destacam-se, conforme extraido de:

Pesquisa com 260 gerentes publicos para avaliar o potencial da Tl e o uso da
gestéo estratégica nas organizagOes publicas [Tait, 1999];

Uso da TI pelas empresas que obtém vantagem competitiva[Walton, 1994];

Um balanco da experiéncia de Plang amento estratégico de sistemas de Informagdo
na Administragdo Plblica[Neves et a., 1994];

Registro e uso de Tl na administracdo publica no Reino Unido [Willcocks, 1994];
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Estudo de caso no Sistema de Gerenciamento de Recursos Humanos do Estado de
Vermont - USA (HRMS), cuja demora de implementacdo e valores despendidos
acarretou danos a festéo publica [Nunberg, 1998];

Estudo realizado no Egito sobre a tecnologia de informagdo em paises menos
desenvolvidos [Nidomulu et d., 1996];

Estudo de caso em uma prefeitura catarinense de médio porte [Rossetto, 1998].

A discussdo apresentada por Kraemer [Kraemer et a., 1993] coloca trés aspectos com
relacéo a Informagéo Baseada em Computador (IBC):

12 A IBC como um recurso de valor para muitos gerentes publicos, particularmente
na al ocagdo, monitoracdo e control e de recursos financeiros;

22 A IBC parece ter mais valor para gerentes considerados consumidores que pelos
executivos do conheci mento;

32 Os gerentes sdo muito praticos em sua avaliacdo da IBC, colocando particular
importéncia na qualidade e na acessibilidade de uma IBC. Sumariam, considerando
gue poucos gerentes tém o tempo, a experiéncia e a motivagdo para desenvolver e
sustentar este nivel de competéncia pessoa e envolvimento com a computago.

Como voltara a ser abordado no capitulo 6 (associado a Business Intelligence), uma
empresa de consultoria Internaciona, a Aspect International Consulting; realizou uma
entrevista em 1997, onde declarou que cerca de 88% dos diretores de empresas dos mais
diversos ramos (publicos e privados) admitiam que dedicavam quase 75% de seu tempo a
tomadas de decisdo apoiadas em analises subjetivas ou em seu bom senso (estranhamente
ignorando dados extraidos a partir de ferramentas de T1); menosprezando ainda o fato de
gue a quase totalidade desses diretores teria acesso a computadores.

Neves [Neves et a., 1994] constata as dificuldades de implementacéo da Tl em curto
prazo, considerando como razdes: fragilidade das organizacGes no dominio da gestéo dos
recursos informacionais; dificuldade de recrutamento de recursos humanos capacitados;
escassez de recursos financeiros; ou a formacomo as prioridades sdo atribuidas.

Ja Willcocks [Willcocks, 1994], apresenta como problemas de implementacdo da
informatizagdo no setor publico britanico: falta de estratégia de TI; habilidades de
gerenciamento de projeto de Tl inadequadas; e ineficacia na avaliagdo e mecanismo de

control g, treinamento e capacitacdo em projetos.
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A pesquisa de Willcocks aponta também fatores de risco significantes para a
organizacdo publicaa as pressdes do ambiente, a fdta de conhecimento/preparo
organizacional para a mudanca; a histéria e experiéncia em Tl; a maturidade estratégica;
nimero de departamentos/fungdes sendo informati zados; tamanho do projeto e dependéncia
do contexto das relacbes com a poalitica.

Cas-Bail e Thompson [Cats-Baril e Thompson, 1995], apresentam agumas
diferencas nos sistemas de informagcdo na organizagdo publica e na privada, onde sdo
destacados, entre outros:

A redlidade das empresas publicas deixarem os gerentes técnicos (em geral do
corpo permanente) mais embaixo na estrutura organizacional; uma vez que, sendo
méo de obra conhecedora da empresa séo necessarios, por outro lado ndo possuem
acesso aos interesses estratégicos do corpo diretor, mais responsavel peo
desempenho dos interesses de retorno politico;

Desta dita, os gerentes do sistema publico sao obrigados a competir com mais altos
nivels de burocracia que os gerentes do sistema privado; contribuindo para a
morosidade dos servigos;

Nidomulu [Nidomulu et al., 1996] tecem duas consideragdes basicas em seu estudo
sobre paises menos desenvolvidos:

A primeira diz respeito as dificuldades encontradas, nestes, de investimento em
treinamento de recursos humanos.

A segunda levanta problemas encontrados na avaliagdo realizada. Nos paises
menos desenvolvidos (como exemplo ditados: Egito, india, China) ha um controle
politico sobre ainformagdo e, o contexto sdcio-cultural no qual a Tl é introduzida,
freqUentemente considera problemas especiais.

Em pesquisa recente, Rossetto [Rossetto, 1998] mostra algumas variavels que se
sobressairam na implantacdo de sistemas de informacdes com o uso de tecnologias em uma
prefeitura de médio porte;

Desmotivagao pelo risco de descontinuidade;
Interferéncias politicas einstitucionas;
Desconhecimento da cultura organizacional por parte do corpo funcional;

Descuro do corpo gestor;
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Estabelecimento de conformagéo (estagnacédo) do pessoal permanente acarretando
em descrencga e descompromisso;
Falta de recursos financeiros.

Elementos colocados nas pesquisas citadas podem, também, ocorrer na organizagéo
privada, mas tém suas particularidades e dificuldades de solugcdo na organizacdo publica,
principalmente no tocante as interferéncias politicas e a rotatividade de pessoal, que geram
descontinuidade administrativa, influenciando em todos 0s seus Servigos e, especiamente,
no desenvolvimento e implantacdo de sistemas estratégicos de gestdo (como o CRM) e de

suas ferramentas de agpoio (TI), necessarias para melhor viabilizacdo destes servicos.

4.5 Inter-relacéo entre Governos e Gestdo de Relacionamento com o Cliente

Para viabilizagdo do uso adequado das informagdes por parte dos governos (federal,
estadual ou municipal) faz-se necessaria a €aboracdo de uma estratégia de gestéo que
contemple as necessidades para atender as novas expectativas de rapidez e confiabilidade de
toda a sociedade (considerando-a cliente essenciad).

Muid [Muid, 1994] coloca bem a situacdo dos governos diante desta possibilidade de
tratar a informacéo, quando reflete a existénca, de um lado, das doutrinas da nova
administracdo publica que se movimentam para reformar os negdcios do governo e de outro
lado, a informac&o que age como um cataisador para mudangas e capacita a transformagdo
dos negdcios.

Vai além, acrescentando que a tecnologia permite a comunicacéo globa de informacédo
significativa em tempo real entre cidaddos, organizagdes e nagles, e que as estruturas e
processos de administracdo publica e a natureza e atributos da informacdo necessitam de
atencéo.

O Customer Relationship Management (CRM), ou sistema integrado de gestdo de
relacionamento com o cliente, ja com o reconhecimento de estratégiaimprescindivel para os
negécios nas organizacdes privadas; tém agora o desafio de contribuir para a visdo
estratégica das organizactes publicas.

A partir de sua propria definicdo, o CRM mostra-se como uma nova cultura que
permite qualquer Instituicdo unificar informagbes sobre o cliente de forma a obter uma visdo

completa de seus interesses e perfil de necessidades; o que, por si SO, para uma instituicdo
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publica, revelase como agregador no atendimento personalizado de uma clientda ja
massi ficada por defini¢do: a comunidade.

Desta forma, a Tecnologia da Informagéo no setor publico, deixa de realizar apenas o
processamento transaciona da organizacdo. A Tl agora, diada a estratégia de Gestdo (como
ferramenta de gpoio), permite que a empresa capture dados de seus clientes ao longo de toda
a sociedade (ou seja, outros 6rgaos e cidadaos) e analise estes dados consolidados.

Serd obtido como resultado, o surgimento de mais esse paradigma do CRM: a criacdo
de conceitos de ‘persondizacdo’ na Gestéo de Massa; pretenso paradoxo apregoado como
impossivel pelos defensores da comunicagcdo dirigida na década passada, e objetivo (e
responsabilidade) primordia do governo.

Nesta mudanca de foco de procedimento, a Tecnologia da Informagéo sofre reflexos
da politica, quanto a implementacdo do CRM: por ser uma estratégia de dificil redizacio,
precisa de certo tempo para total implementacdo, sofrendo inevitavel influéncia de politicas
de curto prazo.

O CRM, como ferramenta que garante ao gestor a vantagem de fazer com que decisbes
estratégicas sgam tomadas de forma inteligente, ou sgja, baseada em fatos (dados); pode-se
conceber a dificuldade quanto a decisdo de implantacdo do CRM, no que tange ao aspecto
de sua penetracdo em areas cujas decisdes devem ser paliticas (e ndo |ogicas e racionais)
[Bellamy e Taylor, 1994].

O CRM representa a unificagdo do tratamento das necessidades relativas ao
relacionamento do cliente com a empresa; integrando, sob a mesma estratégia:

O cliente (como foco da cultura CRM);

Os negoécios e objetivos da empresa (readequando o produto e objetivos da
empresa as reais necessidades de seu perfil de cliente, ou sga, outras empresas e a
soci edade);

Os aspectos relaivos a recursos humanos (pessoal permanente reciclado com a
nova cultura, e pessoal ndo permanente consciente da necessidade de uma postura
inovadora);

O redesenho da empresa sob o ponto de vista da comunidade, na tentativa empatica
de absorver suas dificuldades, queixas e limitagdes; utilizando estas informagdes
como fator agregador na implantacéo de uma solucdio CRM atenta a mehoria
destes fatores;
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Novos métodos e processos redesenhados, a partir desta nova estratégia, de forma
abeneficiar os clientes e ndo os dirigentes;

A estratégia (proposta) de implementacdo de CRM que mehor se adeqlie a
realidade (e deficiéncia) da empresa plblicanaqual o CRM for implantado;

Em um momento find, devera ser indicada a ferramenta tecnoldgica (hardware e
software) que sera adotada para atender a solugdo CRM.

Willcocks [Willcocks, 1994] observa que é particularmente importante entender a
estrutura politica da organizacdo publica, e como diferentes tipos e niveis de informatizagéo
serdo relacionados a estratégia integradora de solucgéo.

Vale aqui o comentério que, pelo menos conceitualmente, a solucdo estratégica CRM
coincide, acata e atende a todos os aspectos, anseios e deficiéncias de qualquer instituicdo
publica, principalmente no que se refere:

A quem é (ou deveria ser) o foco do processo;

Aos dementos de integracdo que a estratégia aborda (e a organizacdo publica
debilita);

Ao tratamento quanto a novas metodologias e processos que devem ser
readequados para 0 CRM (onde a metodologia de plangamento das empresas
publica é inadequada);

A questéo da exigéncia de integracdo entre negécios e Tl (integragdo tal que o
setor publico descura);

A exigénciade pessoal qualificado e aculturado na estratégia de gestdo CRM (onde
recursos humanos capacitados sdo inexistentes na area publica);

No fato da visdo da organizagcdo estatal fornecedora de Tl estar centrada na
tecnologia (como produto), ndo atendendo as necessidades dos clientes (sociedade
e outras empresas publicas) - quando o0 CRM prega exatamente que a solugdo de Tl
em termos de hardware e software deve estar subjugada a Ultimo passo;

A faltadeintegracdo entre os sistemas de informagao, construidos aos pedagos, em
plataformas diferentes, fora de contexto e que ndo fornecem suporte nem a
empresa, muito menos ao diente; enquanto o CRM estimula (e esta baseado) na
preocupacdo quanto a portabilidade entre os diversos sistemas de informacao,
bancos de dados; descrevendo, em todos os aspectos, as dificuldades da fata de

integracdo em todos os sentidos, inclusive tecnol égica.
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Vendo desta forma, e tragando uma anal ogia entre as tecnol ogias de apoio ao CRM, as
estratégias, métodos e processos seguidos para a suaimplantagéo; e a cultura organizacional
aqual o CRM intenciona integrar - além do foco principal da referida estratégia; pode-se
chegar a uma pressuposi¢do de que a proposta CRM surgiu exatamente a partir da tentativa
de solucionar todas as deficiéncias comumente encontradas nas organizages estatais.

Em outras palavras, estd no CRM, a grande oportunidade de estratégia de gestéo de
relacionamento que pode fazer com que a empresa publica fornecedora de servicos de
tecnologia da informagdo consiga sair da dependéncia existencial vinculada aos interesses
dos governos e governantes, transpondo-os a partir de uma existéncia pautada no
atendimento diferencid (em termos de quaidade) daqudes que sdo, inequivocamente, a
razéo da existéncia de qual quer 6rgéo publico: o cidadao.

No caso brasileiro, estas atividades de informatica pUblica sdo realizadas por empresas
especificas para este fim. Com a disponibilizacdo da tecnologia aos usuarios, servicos
publicos sfo ofertados a partir de equipamentos e base de dados; a partir de onde surge a
necessidade (ou o interesse politico) da existéncia das proprias empresas publicas de
informati ca (onde a outra opcdo seria del egar a cada 6rgao publico a gestéo de sua central de
Informética e Telecomunicacdo). Este debate estd sempre sendo realizado nos féruns
competentes.

Independente desta discussdo, como ja exibido por marcadores neste mesmo capitulo,
os Sl nos governos sofrem reflexos das caracteristicas especificas do setor publico, como
escassez de recursos; rotatividade de pessoal; maior ou menor incentivo a area tecnol égica;
maior ou menor empreendedorismo inovador; visdo quanto a aplicacdo da tecnologia como
fator agregador.

Pesquisa realizada em organizages do setor publico Tait e Pacheco, no ano de 2000
[Tait e Pacheco, 2000] confirma esta caracteristica marcante. Colocac6es como: o atual
governo tem como meta outra prioridade; o assessor atual € mais interessado em tecnologia
gue o anterior; os assessores preferem tratar as informacfes geradas pelo sistema de forma
manual como modo de garantir a hegemonia e centralizacdo do poder; sdo comuns tanto
ditas por gerentes e andlistas de sistemas como por usuarios.

Prematuramente, pode-se inferir que alguns aspectos da informética publica néo

poderdo ser t&o facilmente descartados por novos governos, visto que, ao fazer parte davida
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da populaco extrapolam as atividades do meo politico, como os mecanismos de

atendi mento ao cidaddo.

4.6 Tendéncias na infor matizagédo do setor publico

Em nivel mundial esta ocorrendo uma reestruturagdo das organizagOes publicas, e a
informacdo é um elemento marcante neste processo. Conceitos como: nova administragao
publica [Muid, 1994], informacdo politica [Bellamy e Taylor, 1994]; ligados a0 crescente
uso da tecnologia de informacgéo, como viabilizadora desta tendéncia, s empregados;
respeitando-se, entretanto, as limitagdes tecnol 6gicas e financeiras das nagdes.

Discussbes a respeito da utilizacdo das informagBes por parte dos governos e da
transparéncia das informagdes aos cidaddos séo colocadas na pauta do dia - mais como uma
exigéncia da populagéo do que das plataformas politicas que se apresentam a soci edade.

No Brasil, esta discussdo também esta presente e o processo de informatizagdo no
setor publico alavanca dois aspectos. o interno, de atendimento aos servigos que sustentam
as atividades da organizacdo plblica e o externo, baseado no atendimento ao publico.

No primeiro caso tem-se a necessidade da Tecnologia da Informac&o para apoio ao
processo decisorio (CRM analitico) e para integrar todas as areas do governo [Teixeira e
Santana, 1995].

Originamente estruturadas em equipamentos de grande porte (mainframes)
informagdes e Tl estavam voltados para a realizagéo das tarefas rotineiras (transacionais) da
instituicdo publica. Atualmente, entretanto, as empresas governamentais estruturam seus
sistemas em redes de computadores interconectadas entre si e com a Internet, procurando
acompanhar a evolugéo tecnol 6gica.

Vale aqui retificar que, apesar da grande e progressiva iniciativa de gestéo estratégica
com a utilizagdo de TI, o volume maior de sistemas de informacdo continua sendo
processado em equipamentos de grande porte e voltados ao processamento das tarefas
rotineiras.

As vérias dificuldades j4 descritas anteriormente, como restricdo orcamentéria e
interesse palitico, impedem um avango mais significativo.

Entretanto, aspectos internos e externos da informatica publica trazem intrinseca a
informatizacgdo, combinando fatores técnicos e organizacionais que justificam a eaboragéo

de uma estratégia de gestdo que envolva Tl como ferramenta de apoio. O contexto atual
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aponta, ainda, para o uso de consultores externos, com maior comprovagdo de idoneidade; e
sobretudo, reafirmando um maior envolvimento do setor publico com ainiciativa privadae a
fragmentacao das atividades do setor publico.

A integracdo e envolvimento de empresas publicas, privadas e parcerias entre capitais
publicos e privados, onde a regulamentacéo dos servicos torna-se imperiosa, imp&e também
umamaior exigéncia de plangamento e coordenacdes setoriais.

O cenario descrito até aqui pode ser complementado pela relevancia das informactes
nesse processo, que culminard com o compromisso obrigatério do Governo quanto ao
desenvolvimento de uma estratégia de gestdo de relacionamento publico que atenda as
demandas necessarias para viabilizar o funcionamento adegquado da gestéo publica.

O setor publico, como estrutura organizaciona alvo desta pesquisa, foi aqui tratado,
primeiramente pelo levantamento de suas peculiaridades e diferencas com o setor privado.
Em um segundo momento, buscou-se resgatar a insercao da informética no setor publico e
as dificuldades encontradas, tanto por problemas comuns a qualquer estrutura que venha a
utilizar CRM como por problemas inerentes a organizacdo publica.

Assim, aliando-se os aspectos abordados nos capitulos 1, 3 e 4 sobre estratégias de
CRM, TI, e as organizacOes publicas, aqui abordadas; foram fornecidas as bases para: a
conducdo do estudo de caso realizado por esta pesquisa; 0 conhecimento da situacdo de uma
empresa publicareal no tocante ao fornecimento de servicos e uso da Tl; e para a e aboragéo
do modelo de CRM proposto e adequado para apresentacéo segundo a redidade deste setor
publico estudado.
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5. ESTUDO DE CASO

5.1 Introducéo

Uma estratégia de CRM, por mais generalista e drangente que se proponha, esta
estratamente ligada ao cenério de estudo. Desta forma, a estratégia de solucdo CRM, como
estudo de caso apresentado, sera direcionada a situacdo especifica do ambiente empresarial
aqui descrito. A empresa escolhida é prestadora de servigos de Tecnologia da Informagéo
primordia mente para o0 Governo do Estado, sendo também dependente das concessionarias
de tel ecomuni cagbes para determinar sua estabilidade no mercado.

Esta abordagem objetiva tracar uma estratégia voltada para o cliente; ou sga, tracar
uma estratégia destinada a implantagdo da cultura CRM na realidade desta empresa que
prové atendimento privilegiado as organizacbes estaduais, abrangendo, contudo, o setor
privado.

Tomando por base esta consideracdo, faz-se necessario um entendimento claro do
ambiente estudado para que se compreenda completamente o modelo proposto no capitulo a
seguir. Objetivando ainda esta compreenséo, pretende-se aqui uma descricdo verdadeira do
ambiente organizacional; a partir do qual, se pretende explorar as prerrogativas adotadas

adiante, de formaldgica e transparente.

5.2 Origem e desenvolvimento da empresa

O Centro de Processamento teve seu inicio em 1953, para atender inicialmente a
Secéo Mecanizagdo na Secretaria de Estado da Fazenda. Posteriormente transformada em
Departamento de Processamento de Dados; foi através do Decreto N° 2.886 de 1° de Agosto
de 1983 — que passou a ser Centro de Processamento de Dados do Estado.

Sendo uma Empresa Plblica, com personalidade juridica propria, com sede e foro na
capital do Estado e autonomia administrativa e financeira; a organizagdo teve por finalidade
de criagdo dentro do contexto estadual: o plangamento, a programagdo, assessoria e
execucdo prioritariamente para Administragdo Publica Estaduad, das atividades de
processamento e etrénico de dados e de microfilmagem de documentos.

No dia-a-dia, a empresa recebe solicitagdes dos diversos érgéos do Governo, da capital

e do interior do Estado, para o atendimento de novos projetos, manutencdo e reparo,
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expansdo do parque, interconexao de novas localidades, formulagdo de editais técnicos,
definicdo de sistemas e politicas de informatizagdo, assessoramento e desenvolvimento de
solucdes em diversas areas da Tecnologia da I nformagéo.

Tendo passado por diversas modificagches e progressdes no ambito tecnoldgico, a
empresa encontra-se atualmente com um amplo parque, interoperado pelas mais diversas
tecnologias de rede e teleprocessamento, além de plataformas operacionais e de
desenvolvimento.

Sob um outro aspecto, como integrante do secretariado do Governo do estado; esta
empresa de tecnologia da informacdo publica é submetida as mesmas mudancas de foco -
guanto a sua postura de negdcios e objetivos de atuagdo no mercado - que todo o resto das
secretarias estaduais e projetos politicos no que tangem a salde, educacdo, infra-estrutura,
questfes ja abordadas no capitulo anterior.

Desta forma, uma vez que o corpo diretor € assumido por gestores indicados de acordo
com o interesse estratégico das politicas governantes, tornam-se incertas as mudangas sob as
quais a empresa de Tl estara sujeita a cada quatro anos de governo, concordantes com as

ee¢des Estaduais.

5.3 A nova situacdo e justificativa de mudanca

Em conseqgliéncia direta das mudancas politicas estratégicas do Estado; a instrucdo
normativa do Governo, por ocasido da avaiacdo do ano de 1999 do orcamento estadual,
enfatizou que o Centro de Processamento deveria ser consultado para fins de “ assessoria e
padronizacdo” da Tl no Estado, o que abria uma lacuna quanto a “execucdo” dos servicos,
até o momento, prestados pelo Centro.

Em decorréncia desta avaliagdo, em janeiro de 2000, através da Resolucdo do
Colegiado de Gestdo Estratégica- CGE N° 1 - foi considerada necessaria a adocéo de;

“medidas de racionalizagdo de gastos com o custel o daadministracéo plblica
estadual direta e indireta, tendo em vista a melhoria efetiva da utilizag&o dos recursos
publicos, [...] estabe ecimento de parametros para a avaliagéo sisteméti ca de produtos

e processos dos servicos publicos, bem como de implementar mecanismos de
mudanca da cultura da gestéo publica, de modo afortalecer atransparénciae
efidéncia..”.

A partir dai, o Colegiado resolve, em seu artigo 3°, item VI,

110

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

“...nos servicos deinformatica: [...] avaliar os custos dos servicos prestados pelo

Centro de Processamento de Dados aos demais 6rgaos da administracdo, tomando

como referéncia os valores praticados no mercado...” (Diério Oficid).

Limitada ao repasse do pagamento dos servicos prestados aos 6rgéos do Estado a um
valor Unico (quota Uinica), independente do executado; a empresa comegava a perceber seus
principais investidores a vontade quanto alivre concorréncia.

Com esta aprovacdo de abertura dos servicos de Tl, os 6rgdos do estado, maior cliente
e conseqlientemente a fonte de receita da empresa, passaram a contratar seus proprios
servigos no mercado, sentindo-se independentes no livre comércio da Informagéo.

Desta forma, a empresa de Processamento de Dados do Estado do Para - Prodepa -
viu-se frente a inédita exposicdo a0 mercado competitivo e globalizado da Tecnologia da
Informagdo. Era preciso mostrar-se a atura do mercado comum de Tl para manter e
fiddizar o principal cliente dém de atrair e fechar negécios com novos investidores do
mercado privado.

Através do exposto, pretende-se demonstrar o grande desafio deparado pela empresa:
continuar prestando servigos de exceléncia para as mais diversas solugdes tecnoldgicas
exigidas pelos projetos do Estado (ainda seu principa investidor); e promover nova forma
de geracéo de capital (ndo destinado a lucro, uma vez que o cunho da empresa € social),
porém objetivando reverté-lo na prospecéo de novas tecnologias, treinamentos e recursos.
Era chegada a hora de buscar novos clientes (e contratos), e enquadrar-se no mercado aberto
dos negdcios.

Sob a livre concorréncia, a empresa sofreu a instauracdo das inevitaveis comparacdes
com as demais empresas prestadoras de servicos de tedecomunicacdes e Tl, dém das
conseqlientes exigéncias tanto do cliente padrdo, agora possibilitado de evasdo; quanto ade
propensos clientes, mais preparados, acostumados e conscientes de sua forca de consumo.

Algumas consequiéncias imediatas podem ser descritas:

As reclamagdes aumentavam; haviam promessas de saida dos grandes dlientes;

N&o existia na empresa um setor de marketing/comercial (é valido lembrar que os
dientes eram cativos);

Ndo existiam na empresa padrdes internos de medidores e de andises de
desempenho (0 que impedia aos gestores da empresa acompanhar sequer uma

no¢do melhor embasada da situacéo real);
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Os funcionarios ndo sabiam ao certo do que era agora esperado deles;

Nd havia nenhum processo paa garantir mehoria continua ou
desvio/desempenho estratégi co de qualidade de servico;

N&o havia na empresa (funcionarios, metodologia ou processos), ferramentas ou
cultura que auxiliassem nessa nova postura.

Para a Prodepa de até entdo: a empresa ndo vendia, era o cliente que compraval

Era evidente que a organizag&o ndo estava preparada para o novo mercado estratégico
de conquista, relacionamento e retencéo de clientes; estratégias de venda e avaiacdo de
retorno de investimento (ROI); nem t&o pouco estava estruturada sob o ponto de vista de
marketing (interno e externo), ou quanto ao aspecto de uma empresa estruturada:

Funcionérios ainda estaveis em uma zona de conforto;

Direcdo corporativista;

Centralizac8o dainformacéo na dta clpula;

Falta de ferramentas de gestéo;

Falta de documentacdo do passado: cada funciondrio na empresa concebia sua
importéncia pedo conhecimento que possuia do histérico técnico-gestor da
empresa, constituindo os chamados “acervos vivos’;

Falta de orientacdo do corpo diretor sobre qual deveria ser a nova postura e quais
as novas estratégias que deveriam ser adotadas;

Um setor comercia habituado a antiga metodologia de faturamento da empresa
(assegurada no simples repasse dos Servicos);

Inexisténcia de procedimento e model o contratua para o fechamento de propostas;
Falta de cobertura contratual dos servicos ja prestados;

Funcionérios incapacitados e desacostumados a realidade quanto a necessidade de
prestar servigos mediante retorno financeiro.

Pode-se ainda descrever como agravantes: uma falta de regras de negécios expostas
em qualquer sistema de acompanhamento de tarefas, uma vez que, sendo sempre 0s mesmos
clientes e as solicitagbes costumeiras, 0s procedimentos da empresa encontravam-se
alocados sistematicamente e fisicamente em cada funconério; a mudanca de misséo da
empresa de periodos em periodos, ja que o corpo administrativo é sempre designado pdo

Governo do Estado em exercicio.
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Todos estes fatores, ja citados como inerentes ao servigo publico no capitulo anterior,
gue contribuiam para o estabelecimento de uma fragilidade organizacional. Finalizando:

precisava-se reagir a esta nova situagéo!

5.4 Providénciasiniciais

Em setembro de 2000, ha quase um ano sofrendo os impactos das novas medidas do
governo do Estado, a Prodepa tem sua Diregdo substituida. Sob o ponto de vista do novo
corpo gestor, a situacdo critica da empresa e a necessidade de adaptacGes ao mercado, com a
insercdo de técnicas atuais no aspecto organizacional e tecnoldgico, foi percebida com maior
nitidez. Deste modo, uma Fundac&o de Consultores prestadora de servigos para o Governo
do Estado desde 1995, foi acionada sob a orientac&o de definir qual a postura a ser tomada
pela Prodepa a partir do novo cenario.

Assim, foi iniciada em outubro de 2000 a aplicacdo de um estudo e implantagdo do
Plangiamento Estratégico, e redesenho e agjuste Macroorganizativo da empresa [Strategia,
2000]. Este exercicio foi orientado para a reformulacdo do direcionamento e para a
construcdo de plano de fortalecimento da gest8o institucional da Prodepa, a partir do
enfoque este novo aspecto situacional.

Contando com auxilio coletivo da empresa, o resultado do trabalho inicid nédo
pretendeu, em primeirainstancia, prover umaversao uUnica e fina da solucdo dos problemeas;
mas sim o inicio de um processo que levasse a propria empresa a interessar-se pela geragao
de capacidade constante de reforma, ndo sd para se adaptar as mudancas no universo de
atuacdo, mas para provoca-las e lideré-las.

Pode-se nomear esta fase como o comego de um sentimento de autocritica e percepcéo
da necessidade de Plang amento Estratégico, amparada, sobretudo, no interesse, do corpo
funcional permanente, a questfes do tipo: - Por qual motivo se deve manter a existéncia de
uma empresa exclusiva para fornecimento de T, quando, em outros estados, estas empresas
ndo mais existem?

A pretensdo, entre outras, era comprovar, com o jargdo popular, de que a empresa era
0s proprios funcionarios.

A nova diretoria, recém orientada pelos indicadores do Governo Estadual; apontava
novas regras, necessidades de adequacdo, e estabdecimento de metas. Foi também

conquistado, em um acordo realizado com a Secretaria Estadual responsavel pda Prodepa, o
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direito de fechar contratos com os 6rgaos estaduais ja clientes, no que tangia a solicitacéo de
novos servicos, além de contratos com clientes novos; uma vez que o repasse havia sido
limitado, segundo o decreto anteriormente mencionado.

Estes contratos seriam fechados e faturados a parte do repasse Uinico mantenedor dos
atuais servicos prestados.

Estavam sendo questionadas a importancia da empresa, e a necessidade de sua
existéncia no contexto social. O inicio, ou indicio, de uma atitude precisava ser

providenciado o quanto antes.

5.5 Abordagem quanto a basede TI e pessoal

Como empresa de Processamento de Dados, a Prodepa conta, em linhas gerais, com
um equipamento central baseado em OS/390 e interopera cerca de 300 servidores em
plataforma micro, acrescidos de 1.500 terminais IBM3270 e 2.000 estagBes em uma extensa
rede que promove a interconexao de varios 6rgdos no interior e na capital da estado.

As tecnologias de LAN est&o disponiveis em Ethernet, Fast Ethernet, e ATM; além da
ligacdo a0 Mainframe na rede WAN estar suportada internamente por uma Token Ring
interligando as controladoras de comunicagdo e fitas, controladoras locais de terminais e
sub-sistemas de disco. Existe ainda a rede de tel eprocessamento, conectando 70 municipios
a capital a partir de servicos como: satélite Datasat-Bi, Datasat-Plus; circuitos “fibrados’; e
uma rede Frame Relay propria, com encapsulamento SNA e IP.

A principd plataforma de banco de dados permanece sendo o Adabas/Consist, embora
uma iniciativa de DW ja seja desenvolvida com o uso do DB2/IBM. As tecnologias de rede
envolvem solugdo Netware/Novel para servico de arquivos, WindowsNT/2000 para
servigos de aplicacdo, Linux Red Hat para servico de provimento Internet; além de diversas
ferramentas de desenvolvimento para os trés ambientes (grande porte, plataformas micro e
Web).

A Prodepa detém o dominio Internet designador dos sites estaduais; sendo também
responsavel pela seguranca das home pages hospedadas em seu ambiente. Existe ainda um
Portal do Estado mantido pela empresa, o qual disponibiliza links a diversos sites utilitarios,
além de orientar 0 acesso as paginas e servicos dos principais 6rgaos publicos.

S80 providos ainda servico de manutencdo de equipamento (recentemente

terceirizado); aluguel de equipamentos; acesso Internet discado e dedicado; administracéo
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de links de comunicagdo (terceirizado as concessionarias de tel ecomuni cagdes, porém com
né e administracdo centrada na Prodepa com suporte 24x7); projetos de rede
desenvolvimento de aplicacbes nos trés ambientes; microfilmagem de documentos;
provimento de seguranca de redes (Proxy, Firewall, configuragcdo/filtros em roteadores);
homologacdo de solucbes tecnol dgicas nas diversas areas de Tl; configuracdo de roteadores;
instalacdo e manutencéo de redes.

A Prodepa conta com aproximadamente 300 funciondrios, dos quais um terco
desenvolve trabalhos ligados diretamente a area técnica ou supervisionando 0s servicos
técni cos terceirizados, 10% destes funconarios ocupam cargos de suporte ao cliente, sendo
0 restante composto pelos diretores e funcionarios administrativos.

O suporte ou atendimento ao cliente da empresa esta disposto em dois setores
distintos. O primeiro esta subordinado a Geréncia de Clientes (composto pelo gerente e
secretéria) e conta com sete pessoas (cinco no periodo da manha e duas a tarde); sendo esta
Geréncia a atual responsavel pelo atendimento inicid do cliente e encaminhamento deste
cliente ao setor afim (como sera melhor detalhado posteriormente neste capitul o).

O segundo servico de atendi mento, completamente desassociado ao primeiro, promove
0 suporte e administracéo dos links de comunicagdo, conta com vinte e um funconarios em
jornada 24x7 e aende as ligagdes dos clientes interessados em informacéo quanto aos
circuitos.

O procedimento desse setor inicia com testes de conexdo ao roteador do usuario, para
em seguida, no caso de constatacdo de paradas ou lentiddo, proceder o acionamento da
operadora de tdecomunicacdo pertinente; pode ainda ser chamado o pessod técnico
especialista da Prodepa, caso sga detectado problema interno.

A empresa detém o armazenamento e administracdo da quase totalidade dos sistemas
de informagdo operacionais de todos os 6rgdos do estado: Fazenda, Educacdo, Salde
Seguranca, Transportes, Infra-estrutura, Turismo, Plangamento, Administragdo, ou mesmo
Transito (onde Fazenda e Transito estéo em atual processo de evacuacdo deste servico).

Dessa forma, como toda empresa de Tl com cinqlenta anos de idade e
responsabilidade equivalente, ndo passam despercebidos dos clientes (principamente
aqueles com eevado nivel técnico, como gerentes de Tl de outros 6rgaos) os constantes
processos de atualizac8o tecnolégica, e conseglientes aspectos relativos a pessoa técnico

especialista em diferentes ambientes e com linguagens igua mente diferentes; diversidade de
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ambientes; dificuldade de interoperacdo dos véaios sistemas e tecnologias; fregliente
atualizacdo tecnoldgica, por vezes descontinua; ou ainda a constante baaha péda
coexisténcia dos sistemas legados com 0s atuais, enquanto ndo se encontra uma solucéo de
upgrade eficiente o bastante (0 preco que se acaba pagando pela saida do monopdlio IBM e
entrada para um mundo aberto de tecnologia).

A auséncia de uma visdo mercadolégica e de marketing, além de inexistente na
empresa, de um modo geral; podia ser claramente percebida entre os setores técnicos, 0s
mais cobrados dos clientes (em termos de servigos), e da diretoria (em termos de retorno
financeiro pelo servico prestado).

Extremamente especidistas em sua area de atuagdo, estes técnicos ndo detinham
gualquer visdo de seu servico como um bem de rendimento lucrativo para a empresa; e a
prépria empresa (representada por seus diversos setores, como financeiro, plangamento,
etc.) - aé devido a uma metodologia baseada na readlidade anterior - ndo detinha habito
algum de repasse informativo. Em outras palavras, ndo havia comunicagdo (ou mesmo

ferramenta adequada de comuni cagdo) entre os setores dentro da prépria empresa.

5.6 Abordagem quanto ao fluxo de solicitagBes e atendimento ao cliente

Acostumada a ser acionada pelos dientes de modo informal, a empresa recebe
solicitagdes de clientes, direcionando-as aos setores requisitados através de diversos fluxos,
devido a inexisténcia ou indefinicdo de acompanhamento (ou ferramenta tecnoldgica
equivalente) das solicitages.

O setor de Atendimento Inicia ao Cliente (aqui abreviado de AIC), ligado a Geréncia
de Clientes — GC, recebe as ligagdes telefonicas diretas dos clientes além de recados destes
repassados por outros setores, procedendo a abertura de chamados a area pertinente via um
programa de correio interno que aimenta um banco de dados operaciona (baseado em
linguagem Natura eintegrante do BD Adabas; 0 REDE).

Nao existindo orientacdo quanto a filtragem das solicitagdes, ordens de servico sdo
disparadas aos setores, independente de tratar-se de um servigo de manutencdo, ou de um
NoVvo Servigo sem cobertura contratual .

Uma outra forma de requisicéo de atendimento, lembrando tratar-se de uma empresa

prestadora de servicos ao estado, ocorria através de oficios dirigidos a Presidéncia da
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Prodepa. Estes documentos eram por sua vez encaminhados, através de vérias copias, pelos
respectivos setores, via um acompanhamento manual de protocolo.

Este procedimento promove danos. a comunicagbes entre os setores envolvidos; a
visualizac8o da tarefa como um todo; e n&o raro, acarreta trabalho duplicado, devido o
envolvimento de setores coligados ao assunto.

Ressdta-se ainda que o recebimento de solicitagdo por meio de oficio (papel) ndo esta
contemplado no sistema REDE, uma vez que obedece outra tramitacdo, vinda da diretoria,
ndo passando pelo Atendimento Inicial ao Cliente (AIC).

Esta situacéo de encaminhamento de chamadas (abertura usual de chamados), quando
alimentada pelo AIC, possui uma opcdo de descritivo técnico, o qual possibilita aos
Atendentes alguma posic¢ao de feedback, caso necessério.

Por outro lado, o mesmo n&o ocorre com as solicitagdes via oficio, deixando os
gestores sem feedback, ou com feedback retardado e fragmentado (quando os oficios
disparados aos varios setores retornavam via tramitagGes protocoladas e em partes). Um
desenho esquematico do fluxo de atendimento inicial pode ser acompanhado a seguir, na

figura5.1.
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Posteriormente, seguindo orientacdo do Governo do Estado, foi implantado na
empresa, e em todo estado, um sistema de correio baseado em Notes; destinado a prover a
comunicagdo oficial entre os diversos 6rgdos do estado. A Prodepa ficou incumbida do
projeto, dainstalacdo e do suporte dessa ferramenta em todo o estado.

Como consequiéncia, originou-se um gquarto modo de solicitacdo do cliente; igualmente
sem fluxo de acompanhamento definido (o usuério enviava um Notes a quem acreditasse
poder resolver seu problema dentro da empresa), e sem nenhuma integracéo com o REDE
(ou mais especificamente com o BD), sendo o oficio o terceiro modo de comuni cagdo; ndo
tem sequer valia esta especulacdo quanto a integracdo e centralizagdo da informagdo em
uma mesma base.

A disseminacdo da Internet, por suavez, trouxe no correio e etrénico convenciona um
guinto modo de interagdo com o cliente, herdando todas as mesmas dificuldades das
solicitagbes via ofido ou Notes quanto a acompanhamento, posicdo aos gestores do
atendi mento da tarefa, e falta de integracdo com o Banco de Dados.

Notoriamente, estes problemas de integracdo tém impacto direto na forma de cobranca
aos clientes. N&o se pode cobrar um servigo do qual se desconhece o atendi mento.

Todos fatores sdo abrasivos quanto a problemas de gestdo interna de processos, e
gerenciamento de atendimento ao cliente; ou na linguagem do mercado: ERP e CRM,
respectivamente. Em outras paavras, € mais do que nunca perceptivel uma revisdo do fluxo
de comunicacdo, sga interna ou externa a empresa; refletindo diretamente na informagéo
repassada ao cliente ou arti culada entre os varios setores técnicos especialistas e destes com
o nivel administrativo e financeiro.

O fruto deste cenario esta essencialmente vinculado a repercussao quanto aimagem de
uma empresa desgastada, desorganizada e sem estrutura de plangjamento ou marketing, quer

sob 0 aspecto poalitico-administrativo ou técnico-organizacional.

5.7 Apoio ao redesenho ereforma da empresa

Em linhas gerais, este foi 0 nome do materia produzido pela Empresa de Consultoria
em esforgo coletivo com o corpo funcional (diretor, administrativo e técnico), objetivando
dar continuidade ao processo de Reforma dos Sistemas de Direcdo e Plangamento

Estratégico da Prodepa.
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Tratou-se do primeiro passo da propria Instituicdo, apds a decisdo do processo de
reforma e proposta metodol 6gica da consultoria, paradinamizar o Plano de Ac¢éo Global nos
diferentes niveis e ambitos organizacionais e para estabel ecer novas préticas de trabalho em
metodologia de suporte a0 redesenho da empresa, com 0 apoio de ferramentas de
Plangiamento Estratégico Situacional (PES), trazidas e aplicadas segundo a Fundacdo de
Consultores contratada [ Strategia, 2000].

A respeito do plangamento estratégico quanto ao trabalho desenvolvido e a proposta
recomendada por estes consultores, 0 esforco se concentrava no estabelecimento de um
marco tedrico e na criagdo de préticas de trabahos iniciais inseridas e colocadas em
andamento no Plano de AcBes Global da Prodepa; o qua € o resultado do processamento do
“macroproblema’ realizado pela alta direcdo daempresa.

Embora a proposta sugerida se refira de modo amplo e genérico a toda a empresa -
situacdo aual e redesenho - é importante ressaltar que esta iniciativa da nova diretoria
obteve éxito em “conscientizar” a empresa do compromisso que deve ser assumido por
todos na tarefa de reestruturagdo. Muito, entretanto, deve ainda ser trabalhado na direcéo de
uma nova Prodepa.

Neste aspecto, em termos préticos, 0 que vem ocorrendo na empresa é a aplicagao das
metodologias (instruidas pelos consultores e dentre as quais a mais utilizada é o MAPP -
Método Altadir de Plangamento Popular) nas diversas areas; pretendendo operagdes para a
resolucdo dos problemas levantados. As operagdes sugeridas como solucdo partem de uma
andlise do brainshare do préprio setor fomentado pela metodologia. O maior progresso
observado atualmente, entretanto, fica ao nivel de cultura da empresa quanto a necessidade
de mudanca.

Desta forma, dada a importéncia que adquiriu o &mbito do plangamento na estrutura
atual, acredita-se que pretender uma nova organizagdo implica em mudancga extremada das
estruturas culturais e das redes de conversagdes, de modo que evidenciem uma profunda

alteracdo de foco, redirecionando as préticas cotidianas de trabal ho.
5.8 Empreendimento tecnolégico

As operagdes sugeridas em conseqliéncia dos métodos aplicados de plangamento
estratégico apontavam, sobretudo, para atitudes e esforcos de implementacdo de fluxo de

atendimento e conversagdo; mantendo-se abstrata quanto a recomendagdo tecnolégica, a
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qgua simplesmente intitulou “informatizagdo dos processos’. Ndo foram abordadas solucbes
a nivel tecnolégico, e nem era este 0 prop0sito e a estratégia da empresa nesta primeira
abordagem.

Por outro lado, a prépria Prodepa (ha anos prestadora de servicos operacionais de
Tecnologia da Informacdo para diversos clientes), nunca sentiu necessidade de investimento
nesta area estratégica da Tl. N&o existiam bancos de dados para analise e prospeccdo de
informag&o baseadas no historico de todos estes anos de servico.

Exposto de outro modo, a Prodepa ndo “conhece” seus clientes e nem tem o
armazenamento analitico evolutivo destes relacionamentos.

No final do ano de 1999, incentivada pela necessidade de uma melhor administragdo
em termos de orcamento, a empresa iniciou um projeto de datawarehouse (DW). Foi
formada uma equipe de especidistas técnicos para o treinamento e implantagdo de uma
ferramenta OLAP (On-Line Analytical Processing), a qual fornecesse informactes
necessarias para uma melhor gestéo.

Neste sentido, o banco de dados transacionad Adabas do mainframe dividiu o espaco
com um DBZ2, criado para atender este propdsito. Foi ainda instalado um DB2 connect como
Gateway da intranet Prodepa para o Host, viabilizando o inicio de uma estrutura de Business
Intelligence (BI).

Nas entrevistas com os diversos diretores, e de modo mais veemente, na pesquisa de
ambiente das empresas de Processamento de Dados Estaduais; 0 que se observa € a grande
tentativa de a cancar uma solucdo integradora de servigos, tecnologia, pessoa, negécios e
clientes; independente do padréo adotado: quer sga pela gjuda de Consultoria na area de
Gestdo de Negoécios, Plangamento Estratégico, estratégias ou novas culturas de gestéo
(como o0 CRM), ou mesmo Inovagtes Tecnolbgicas.

Podendo ainda ser afirmado de outro modo: esta certamente é a visao de uma empresa
gue busca aternativas para o sucesso com os clientes, implementando intuitivamente alguns

aspectos de CRM, gpesar do desconhecimento do termo.

120

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

6. PROPOSTA DE SOLUCAO

6.1 Introducéo

S8o encontradas na literatura véarias sugest@es e receitas de como iniciar uma estratégia
de CRM. Muitas fazem referéncia a eapas inerentes a segmentagdo dos clientes;
identificando-os, diferenciando suas necessidades e seu perfil consumidor, descobrindo o
melhor modo de interagc@o e personalizando o canal com este proposito [Peppers e Rogers,
2001].

Outras correntes defendem a idéia de devar a qualidade do atendimento ao cliente
adotando uma segliéncia de investimentos de novos canais de interacdo, a oferta de um
maior nimero de servicos na Web, e a implantacéo de um eficiente sistema de Call Center
[Jeronimides, 2000]. Ha ainda a guma discussdo quanto ainiciar um projeto de CRM com a
utilizagdo do CRM Anditico posterior a0 CRM Operacional, ou vice versa[Lofts, 2001].

O objetivo find € o cliente e a satisfac8o de suas expectativas. A partir deste fato; ou
sga, os clientes e as informagdes extraidas de seus interesses; serdo desenvolvidos: uma
proposta de implantacdo de CRM como ferramenta de integragcdo organizacional, a qual
envolve a reformulacdo de processos, e a utilizacdo de ferramentas técnicas conforme
descrito no capitulo 3.

Entretanto, pretendendo que o modelo proposto neste trabalho estivesse adequado as
recomendagdes técnicas, buscou-se um aspecto mais amplo quanto aos “Passos
Metodologicos para a Formulagdo de um Plano”, baseando-se na familia de normas
inerentes a Mehoria e Garantia da Quaidade (ISO 9001 e ISO 9004), e mais
especi ficamente nas Ferramentas de Plangjamento Avancgado e Andlise Funcional de Falhas
e Control e de Processos (IS0 9004.5) [1SO 9000, 2001].

Entretanto, foi real mente a partir das recomendagtes |SO/TC 176 (aqua sera descrita
no préximo topico); que pdde-se tracar um comparativo com as estratégias mais usuais de
CRM - como as citadas nos dois primeiros paragrafos deste capitulo - de onde obteve-se
uma visdo mais abrangente dos passos necessarios para uma abordagem generalista de um
model o de gest&o de relacionamento com o cliente.

Outro fator elucidativo, que serviu ainda paravdidar aidéia de uma proposta de CRM

mais generdista, foi obtido a partir dos varios estudos de casos de sucesso de empresas na
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implantagdo de solugdo CRM — descritos segundo consultoriass como  a

Pricewaterhousecoopers ou grupos como o Gartner [Gartner, 2001].

6.2 Programa de Qualidade— | SO 9000

A Organizacdo Internaciond de Padrbes, ou [SO (International Standards
Organization) objetiva, essencialmente (a sugestdo do nome) obter a partir do uso de
padrbes as facilidades quanto ao intercAmbio de bens e servicos através da diminacdo de
barreiras técnico-comerciais.

Ao todo, sdo trés os grupos responsaveis pelo plangamento, desenvolvimento, e
adocdo de padrbes internacionais:

ISO: como responsavel pda padronizagcdo de todos os setores, excluindo o
d etrotécnico;

IEC: International Electrotechnica Committe, o qua detém a responsabilidade
pela normatizacdo da el etrotécnica;

ITU: International Telecommunication Union, o qua direciona os padrdes de
Telecomunicages.

Sendo uma associacao legal, a SO conta com membros pertencentes a NSB (National
Sandards Bodies), oriundos de aproximadamente 130 paises. A NSB tratase de uma
organizacdo representativa dos interesses socio-econémicos a nivel mundial, sediada por
uma Secretaria Central em Genebra, na Suica.

Os objetivos primordiais da ISO estéo baseados nos principios de abertura globad,
transparéncia, consenso e coeréncia tecnolégica. Estes principios so a garantia na qual séo
criados os Comités Técnicos da 1SO (Technical Committes, ou simplesmente TC); os quais
abrangem o interesse de representantes de todas as classes. A validagdo e garantia destes
Comités Técnicos esta respaldada por uma fase (durante a criagdo) na qual o TC é
submetido a exposicao publica; conhecida como 1SO Technical Enquiry.

Neste ponto deve ser esclarecido que a ISO, junto a seus Comités Técnicos esta
também habilitada a disponibilizar: Especificagdes Técnicas' (através de seus ISO/TS —
Technical Specification); Especificagdes Disponiveis a0 Publico’ (ISO/PAS — Public

! Tradugao do autor.
% Traducéo do autor.
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Available Specification); e Reatérios Técnicos' (através da ISO/TR — Technical Reports);
todas destinadas a atender, em termos de solugdes, as necessidades de mercado. Vale
também ressaltar que todos os produtos SO acima descritos tratam-se de um nivel
consensual inferior, 0 que significa ndo assegurarem a mesma garantia de um Padrdo
Internacional.

Embora desempenhe uma posic¢éo inferior em reacdo ao Padréo Internacional, o TC
deve obedecer e seguir toda a din@mica internaciona que descreve o crescimento do
mercado, no que se refere as relagbes: politicas, econdmicas, tecnolégicas, sociais,
legalistas, de regulamentacéo.

O TC deve ainda abranger atodos os setores. de bens, produtos, materiais, disciplinas
e préaticas inerentes ao escopo do 1SO/TC respectivo, e de sua possibilidade de influéncia
significativa em como os padrdes rel evantes de processos séo conduzidos e qual o contelido
resultante destas padronizacOes.

Nestes termos, pode-se definir a Gestdo e Garantia de Quaidade como uma
abordagem de gestéo horizontal, destinada a qualquer organizacdo dentro de qualquer setor
do mercado. Como resultado, o padrdo sistematico de gestéo de qualidade tem atingido
aplicabilidade dentro de todos os setores do mercado e, principalmente, conseguido atender
as deficiéndas e necessidades de ambas as organizagfes: publicas e privadas.

A TC 176 foi confiada a 1SO Technical Management Board, sob a perspectiva de
consulta a todos os | SO/TC’s quanto & aplicacdo da Gestéo e Garantia da Qualidade, dentro
das tecnologias especificas adotadas nestes ISO/TC’'s. Com este procedimento pretende-se
assegurar a integridade do Padrdo Genérico de Sistemas de Qudidade e evitar a
proliferacdo deste setor especifico da | SO relativo ao padrdo de qualidade de sistemas; o que
poderia acarretar uma fragmentacdo da Qualidade de Sistemas das empresas em termos de
duplicidade de faturamento deste servico, e com isso, incremento de custo [Scope, 2001].

A maior comprovagdo da abrangéncia, confianca e credibilidade destes documentos de
padronizagdo vem aravés dos mais de 300.000 registros de empresas (publicas e privadas,
em todos os ramos de atividades, e em todo o mundo), certificadas como 1SO 9001, I1SO
9002, 1SO 9003. Esta descri¢do proporciona uma nogdo quanto a amplitude do interesse no
trabalho da 1SO, e agora, mais especificamente deste ISO/TC176 [ISO/TC176, 2000].

! Tradugao do autor.
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Ainda neste documento, é claramente citado o interesse de todas as pessoas (de modo
gerd), inerente a qualidade de produtos e servicos consumidos ou usados. Além dos
consumidores, os préprios patrocinadores, gestores ou empresarios relatam a necessidade da
utilizagco de sistemas de gestao de quaidade e das ferramentas tecnol 6gicas de apoio a estes
sistemas. Entre os vérios motivos citados, destacam-se:

A necessidade de gerenciamento organizacional desde a area de producdo até o
relacionamento entre os setores internos: técnico, marketing, pessoal, comercia
aém do acompanhamento dos processos,

A incapacidade sistematica do Governo ou das Entidades Reguladoras em
assegurar o desempenho e a qualidade dos produtos e servigos que chegam até o
consumidor final;

O interesse do consumidor quanto a maneira de parametrizar os produtos e
Sservicos adquiridos e contratados.

Deste modo, dos beneficios esperados a partir do trabalho do 1SO/TC, podem ser
destacados:

Remover ou a expectativa de remocdo das barreiras técnico-culturais quanto a
produtos e servicos comerciaizados no mercado aberto (globalizado);

Integrar ou a expectativa de integracdo dos padrdes regionais e nacionais;

Suportar ou a expectativa de dar suporte a implementacéo de pardmetros de
qualidade em diversas gestoes;

Citar ou a expectaiva de serem citadas normas de referéncia para futuros Padrdes
Internacionais.

A série atual de padrBes ISO 9000 das quais tem-se expectativas de gjuda as
organizacOes dizem respeito, deformagera a: qualidade de produtos e servicos; eficacia das
organizacOes; reducdo de barreiras técnico-comerciais; reducao da proliferacdo de solucbes
de monopadlios (solugdes com requisitos de qualidade especificos); reducdo de custos
EXCessiVos e estabel ecimento de comuni cagéo.

Como exposto, ndo existe um padréo internaciona no qual sgja possivel basear-se para
a formulagdo de um modelo normatizado (ou adequado para a padronizaggo internacional)
de gestéo estratégica inerente a integracdo organizacional com foco no cliente. Em outras
palavras, ndo existe um modelo ou férmula padrdes para a implantagdo de uma estratégia
CRM.
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Desta forma, este trabalho buscou nas pretensdes das visbes do terceiro esbogo
ISO/TC 176 (Draft 3) a expectativa de alguma proposta, a qual pudesse prover alguma
analogia ou identificagdo correlata ao objetivo desta pesquisa.

6.2.1 Objetivos do ISO/TC 176

A misséo do Comité foi definida como destinada &:
Identificar e compreender as necessidades dos usuarios no ambito do
gerenciamento de qualidade;
Desenvolver padrdes que respondam efetivamente as expectativas dos usuarios;
Implementacdo de processos/métodos/model os de suporte a esses padrfes;
Evolucdo significativa quanto a facilidade de obter resultados através da
implementacdo e uso do processo I1SO, de forma a atingir um consenso

internaciona e compatibilidade com os outros padrdes |SO/IEC de gestéo.

6.2.2 I dentificacdo das estratégias para a obtencao dos obj etivos definidos - | SO/TC’s

A partir de cada objetivo definido para o 1ISO/TC 176, pode-se tracar um para elo com
os padrdes ja existentes (1SO 9001, I1SO 9002, 1SO 9003; IEC; ITU). A intencdo desta
analogia é prover estratégias que permitam a utilizagdo do TC 176 de forma a orienta-lo,
preliminarmente, a aplicacdo desgada, identificando esta necessidade a partir do resultado
gue se pretende obter.

Dentre as cinco estratégias descritas no documento TC 176, publicado pea I1SO
[ISO/TC176, 2000]; foram relacionados objetivos pretendidos com cada estratégia; sendo
estes objetivos, por sua vez, encadeados com o Padréo Internacional SO ao qual a estratégia
€ 0 objetivo podem ser utilizados.

Podem ser destacados como delimitadores-base para o interesse desta pesquisa

A primeira estratégia: Prover uma clara compreensdo da regra de qualidade na
gestdo do relacionamento. O objetivo: Promover e compreender a importéncia da
abordagem orientada a qualidade para a €ficiéncia e eficacia organizacional, através
da publicagcdo do documento “Principios da gestéo da quaidade’ [ISO/TC 176,
2000];
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A segunda estratégia: Minimizar aproliferacéo de padrfes duplos dentro da familia
SO 9000. O objetivo: Desenvolver e manter um plano de negocios para a linha de
produtos contemplados pelo TC 176 (propostas de gestdo, documentos de modelos
estratégicos, servicos direcionados ao foco da empresa) [1SO/TC176, 2000];

A terceira estratégia: Natentativa de minimizar a proliferacéo de padrdes externos
aqueles em desenvolvimento pelo TC 176 no campo da Gestdo de Qualidade, utilizar
ajuncdo e cooperacdo dos TC's da ISO/IEC, além de outros organismos envolvidos.
O objetivo: Alcancar esta estratégia através do estabel ecimento seletivo de uma
ligacdo efetiva com outros padrdes, demonstrados inclusive através de outras
instituiches; as quais possam representar as necessidades sdcio-econdmicas e
organizacionais de diversos setores especificos do mercado, na forma de estudos de
caso de sucesso ou melhores préticas adotadas [P-members and secretaries, em

andamento].

6.2.2.1 Primeira estratégia: principios da gestdo da qualidade

Este documento [Principles, 2001], introduz oito principios de qudidade de
gerenciamento, os quais foram baseados na revisdo de 2000 da familia 1SO 9000. Segundo
exposto no préprio documento, estes principios podem ser utilizados por um gerente
experiente como uma estrutura capaz de direcionar a empresa na obtencdo de aumento de
performance.

Vale ressdtar que os principios foram oriundos da experiéncia coletiva e do
conhecimento dos especidistas, os quais participaram do Comité Técnico ISO/TC 176:
Gestdo de Quaidade e Qualidade Assegurada; o qual, por sua vez, é da responsabilidade
(quanto ao desenvolvimento e manutencdo) dos padrdes 1SO 9000 [Principles, 2001].

Os aito principios de gestéo da qudidade estdo definidos no SO 9000, revisdo de
2000, o qud trata do sistema: Quality Management Systems Fundamentals and Vocabulary -
e no 1SO 9004, reviséo de 2000, o qud refere-se a Quality Management systems Guideines
for performance improvements.

Este documento fornece a descricéo padronizada dos principios referidos acima, da
forma exata como aparecem em ISO 9000 e ISO 9004. Desta forma, pode-se recorrer as

normeas citadas para uma verificagdo de exemplos quanto aos beneficios oriundos de sua
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aplicacdo e das agdes aplicadas por gestores; 0s quais, a partir de seu uso, impdem aumento
de performance as organizacGes. Descrevendo em ordem:

Principio um: Foco no diente - Organizagdes dependem de seus clientes, e desta
forma, devem entender as necessidades atuais e prever as necessidades futuras destes
clientes; tragcando seu perfil consumidor, atendendo suas exigéncias e empenhando-se para
exceder suas expectativas.

Principio dois: Lideranca - Lideres estabelecem um Unico propoésito e direcdo paraa
organizacéo (estabelecendo a visdo da empresa), e devem criar e manter o desempenho
interno confiado ao pessoal no qual pode-se contar totalmente para a obtencdo da conquista
destes objetivos.

Principio trés. Fomentando o pessoal - O recurso humano da empresa integrante de

todo e qualquer nivel hierarquico, € a esséncia da organizacdo. Desta forma, o fato de contar
com seu envolvimento integral mente, aculturando-o em termos das habilidades pretendidas
e fazendo-o compreender a importancia de sua contribuicdo para o objetivo da empresa;
deve ser usado para estabelecer direcionabilidade aos beneficios pretendidos para a
organizacao.

Principio quatro: Abordagem procedural - O resultado desgjado é obtido com maior

eficiéncia quando as aividades e 0s recursos correlatos para a obtencdo sdo gerenciados
COMO UM processo estratégico integrado.

Principio cinco: Abordagem do sistema de gestéo - Identificando, compreendendo e

gerenciando processos inter-relacionados como um sistema Unico: - esta é a forma de
contribuir para a criacéo de um sistema de gestdo integrador, o qual pretenda a obtencdo da
eficiéncia, eficacia e dos objetivos da organizagdo.

Principio seis: Mdhoria continua - Estimular a mehoria continua quanto ao

incremento da performance da organizagcdo deve ser um objetivo permanente.

Principio sete: Tomada de dedisfo baseado em fatos - Decisdes efetivas séo

baseadas na analise de dados, fatos e informages.

Principio oito: Relacionamentos benéfi cos mutuos e encadeados - Uma organi zag2o,

sua cadeia de suprimentos e seus gestores sGo eementos interdependentes, cujo inter-
relacionamento é mutuamente benéfico; a partir de onde, com o incremento da habilidade

conjunta, pode-se gerar valor agregado.
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Como exposto, estes principios fornecem um resumo que pretende mostrar como,
coletivamente, pode ser formada a base para o0 estabelecimento do sucesso, como um

diferencia de exceléncia na qualidade de gestéo da empresa.

6.2.2.2 Terceira estratégia: estabelecendo alianca com outras or ganizacfes

Cumprindo a recomendacdo da terceira estratégia do ISO/TC 176; procurou-se agui
demonstrar estudos de caso e préti cas de sucesso (relatados a partir de uma organizagdo que
representa um setor especifico — o Gartner Group), aém de descrever se etivamente como
estas préticas foram utilizadas para atender a uma necessidade criti ca deste setor.

Objetivando exemplificar a recomendac8o (utilizando uma pesquisa do Gartner
Group inerente ao tema central deste trabalho — 0 CRM); esta aqui descrita a citacdo desta
pesquisa redizada peo Grupo em junho de 2001, na qua expde o trabalho de varias
empresas e consultorias no desenvolvimento de metodologias e modedos formais de
implementagdo do CRM; goresentados segundo uma avaliacd do Gartner quanto a
maturidade destas empresas na area de gestéo de relacionamento [Close et a., 2001].

Ressalta 0 documento que estes modeos foram desenvolvidos pelas proprias
empresas, devido a inexisténcia de Padréo equivalente para a implementacdo desta cultura
ou estratégia conhecida como CRM. Deste modo, sera apresentado um documento
publicado pelo Gartner Group [Close & d., 2001], no qual estad descrita uma resenha das
metodologias adotadas pelas dez empresas consideradas maduras na implantagdo e
utilizagdo do CRM com sucesso, segundo avaliagdo do proprio grupo.

Assim, apartir do modelo de maturidade CRM (descrito pelo Grupo Gartner), pode-
se tracar um paralelo destes estudos de caso e préticas de sucesso; contrapondo-0s - como
representantes de um exemplo red do que organizagBes tem sido capaz de obter de um
formalismo modal — aos objetivos e estratégias descritas no |SO/TC 176.

Esta dianca pode ser benéfica, mostrando de um lado a situacdo das empresas e seus
esforgos para conseguirem fornecer uma gestéo de relacionamento integradora; buscando
profissionalismo, lealdade e foco no cliente. Por outro lado, a partir do exemplo das
necessidades reais de um segmento especifico da indUstrialeconomia, a ISO pode utilizé-lo
para um tratamento genérico e abrangente no estabel ecimento de padrfes internacionais que

consigam abranger todas as areas, em um sentido amplo de qualidade.
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Segundo o documento, todas as empresas analisadas atingiram 0 SUCESSO em sua
implementacdo do CRM, e cada uma seguiu uma ou mais das 0ito caracteristicas listadas a
seguir, descritas como necessarias para alcangcar-se 0 SUCessO ha estratégia da gestéo
integradora de relacionamento com o cliente.

1. Estabe ecer uma visdo de CRM;

2. Estabelecer uma estratégia para aimplementacdo da visdo CRM;

3. Obter experiéncia através da informagao extraida do cliente;

4. Contar com a colaborac&o de toda a organizagéo;

5. Estudar uma metodol ogia de processo;

6. Redlizar procedi mentos para obtencdo de informagéo;

7. Estabelecer quais serdo as tecnol ogias de apoio;

8. Viabilizar as métricas para verificacdo dos resultados.

E vélido ressaltar que, mesmo sem cité-la diretamente, a segunda estratégia (ver
item 6.2.2), esta presente na primeira e terceira estratégias aqui apresentadas. Explicando
melhor: por tratar exatamente de definicio de modelo, ou plano de negécio para a
abordagem do produto a ser explorado (na presente pesquisa, 0 CRM); as estratégias
mencionadas igualmente destacam a necessidade de um processo ou método para a

implementagdo do plano de acéo.

6.2.3 Estudo comparativo para a adocédo da proposta CRM

De um modo generalista, todas as propostas estudadas (genéricas, a partir de estudos
de caso de sucesso, indicadas por empresas de consultorias, ou padrdes internacionais
correlatos apresentados pela 1SO) apontam para uma implementacdo de Plano Estratégico
destinado a obtencdo de dado objetivo. Descrito de outra forma: um esquema quanto a
construcdo da visdo e missdo do resultado desgado; a identificagdo e o processamento do
problema de forma macro; o desenho de operagdes e acdes; o desenho da matriz de nés
criticos — o que proporcionaria uma melhor visdo sob o ponto de vista do cliente a
formulacdo do banco de problemas e operacfes (fundamentado com o processamento do
problema macro, ver item 5.7); e a retroalimentacdo e ampliacdo do banco de problemas e
operacdes com base no sistema de avaliagdo e novos problemas especificos (ndo incluidos

inicialmente no problema macro - compromisso com a melhoria continua).
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Sendo assim, a partir de uma visdo abrangente do macroproblema apresentado pela
Prodepa (citado no capitulo 5 e detalhado melhor adiante, neste capitul o), pretende-se extrair
parametros para o enfoque especifico deste trabalho: propor uma solugéo integradora CRM
para 0s aspectos inerentes a0 relacionamento da empresa com o cliente; utilizando-se,
porém, o mesmo model o adaptado a esta realidade.

Constatou-se, com isto, ser necessario mais que 0 compromisso da empresa com a
resolucéo de suas deficiéncias de forma global. Para que 0 CRM acontega, deve existir um
segmento na Prodepa responsavel em manter a visdo no relacionamento com o diente, de
forma a garantir uma metodologia descrita segundo o esquema de recomendagdo disposto
acima, porém focado especificamente nas estratégias parao CRM.

Desta forma (e baseada nas normas ISO, e nos casos de sucesso apresentados pdo
Gartner Group, conforme apresentado no topico 6.2), sera descrita uma solugdo CRM a
partir da avadiacéo de:

Uma visdo de Gestéo de Relacionamento apropriada para a realidade da empresa;
Uma Estratégia que compreenda o pefil do diente, a empresa, € um
compromisso baseado na corrdacdo entre os dois;

Um plano de acéo.

O cumprimento destes trés passos deve estar respaldado na compreensdo que a
organizacdo tem de seus clientes, em uma compreensdo de s propria, dém do
comprometimento com a melhoria continua do servico de quaidade. Em outras palavras, é
preciso, por exemplo, que antes de qualquer estratégia a empresa responda a pergunta: - Por
gue, ou paraque, é necessario implantar uma estratégia baseada em CRM?

Deste modo, a solucdo CRM proposta pretende tirar 0 maior proveito de sua
utilizacdo; porém, sempre dentro das limitacGes inerentes ao ambiente estudado, neste caso,
as empresas estatais prestadoras de servicos de informética e telecomunicactes. Serdo
utilizadas, ainda, a amplitude de seus clientes e prospects: e a diversidade de servicos
prestados pela empresa; na tentativa de demonstrar a aplicabilidade do modelo da forma
mai s abrangente possivel.

Entretanto, € necessario manter como premissa 0 CRM ndo se tratar de uma
tecnologia, mas de uma estratégia de negécio; devendo estar, desta forma, fortemente
gjustada a0 segmento de mercado enfocado; ressaltando, deste modo, a ndo existéncia de

férmula tnica, padréo ou receita absol uta para 0 sucesso.
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6.3 Primeiro passo: estabelecer a visdo de Gestdo de Relacionamento

Antes de ser estabelecida uma solucdo CRM para a empresa estudada; o produto
final desgjado deveria ser estabelecido. Desta forma, seria preciso entender o por qué da
Prodepa precisar implantar o Customer Relationship Management.

A dedisdo deveria partir da alta clpula: Presidente e Diretores (de modo a validar a
diretriz e a intencdo da visao), seguida da adesdo de todos os nive's, componentes e divisdes
da organizacdo; com o propdsito de assegurar a confirmagdo da visdo CRM comunicada a
toda aempresa.

Assim como acontece com qualquer visdo, esta deveria ser alinhada dentro da
organizacdo, 0 que garantiria a existéncia de uma estratégia para realizar-se a visdo.
Confirmando nas palavras de Brown:

“Todos os componentes da estratégia de CRM devem trabal har juntos para
alcancar avisao de CRM. Todos os funciondrios da organizagdo também devem
caminhar na mesma diregdo, que tem que ser clara o suficiente, paraque, sem
qualquer divida, cada individuo saiba onde estaindo e como se encaixa no processo”
[Brown, 2000].

De fato, a Prodepa ndo conhece a terminologia do Customer Relationship
Management como solucdo de gestdo de relacionamento com o cliente. A empresa passa
aualmente por um processo de reestruturacdo de forma macro, amparado pelo
assessoramento da empresa de Consultoria ja citadano capitulo 5.

O CRM aplicado na Prodepa trata-se, simplesmente, de uma iniciativa deste
trabaho, na tentativa de enquadrar uma proposta desta estratégia para a integracdo da
situacdo ja apresentada (de forma generdista no capitulo 4 e direcionada a empresa estudada
no capitulo 5); para as Organizac6es Publicas Estaduais fornecedoras de T.

Em vista disso, agumas consideragdes sobre agdes tomadas pela empresa estudada
serdo feitas de forma detalhada e enquadradas na proposta de solugdo (como conseqliéncia
da iniciativa organizaciona frente a situagdo exposta); outras, porém, se manterdo como
proposi¢des no trabal ho.

De outro modo, por todo o cenario Empresarial Publico descrito, sera possive,
somente pela compreensdo do ambiente, perceber qual seria 0 verdadeiro interesse destas

empresas, a partir do qual o CRM serviria como dicerce: auxiliar na gestéo deficente de
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sistemas de Tecnologia da Informacéo na Rede Institucional do Estado no que concerne a
visdo de seu cliente principd — o Estado, de seus prospects, e de sua imagem frente a
soci edade paraa qual trabalha.

Ou descrito de outra forma, aplicar, através da estratégia do CRM a integragéo
necessaria entre a tecnologia (como produto da Instituicao), o setor de negdcios da empresa,
um fluxo coerente e eficaz de comunicacdo interna e, mais especificamente, exceléncia no
atendimento e na disposicdo de todos estes fatores, uma vez integrados, na direcdo dos
interesses dos dientes.

Para a empresa estudada, poderia ser ainda dito que a implantagcdo da estratégia
CRM como integradora das deficiéncias Organizacionais, agiria como solucdo para que
fosse possivel acangar o que seria a“Visdo da Prodped’, definida pela propria empresa em
parceria com a Fundagcdo de Consultores ja mencionada: “Ser uma organizagdo moderna,
flexive, agil, eficiente, eficaz e tecnicamente atualizada, focada em dirigir, coordenar e dar

solucdes em sistemas e tecnologia da informagao voltada a sociedade”.

6.4 Segundo passo: desenvolver uma Estratégia | ntegrada (cliente e empresa)

Enquanto a visdo CRM esta baseada na idéia geral de “visdo”; a qual, segundo
Brown [Brown, 2000], consiste em “uma declaracdo com uma proposta de ato nivel que
responde a questdo do que serd conquistado em Ultima instancid’; uma estratégia pode ser
descrita como um desdobramento detalhado da vis&o, segundo 0 mesmo Brown. Em outras
palavras, uma estratégia pode ser 0s passos e as atividades que sustentam, implementam e
operacionalizam a viséo.

A traducdo desta concepcdo, para a abordagem do assunto, amparou 0 pensamento
temeroso de se estar frente a um problema de extrema abrangéncia; sendo assim, decidiu-se
plangjar o todo, comegando por partes.

Seguindo o descrito, a escolha da estratégia foi embasada na concepcdo de que so
seria possivel desenvolver uma técnica de CRM voltada para o cliente, se dém de conhecer
o cliente e sua relagd com a empresa, a empresa conhecer a si propria, suas deficiéncias e
virtudes.

Parafraseando Sun Tzu em sua obra cléssica A Arte da Guerra,
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“Se vocé conhece 0 inimigo e conhece asi proprio, ndo precisatemer o resultado de
cem batal has. Se vocé se conhece mas ndo conhece o inimigo, a cada vitéria alcangada,
também sofrerd uma derrota. Se ndo conhece nem o inimigo e nem asi proprio, vocé
sucumbira a todas as batalhas’.

Desta forma, a estratégia foi desenvolvida por meio de uma avaliagdo de como a
empresa estava em relagdo as suas fragilidades organizacionais no relacionamento com o
cliente, e na corrdacdo entre as semelhancas que seriam o produto deste enfoque
Organizagdo versus atendimento ao cliente.

Finalizando, estes aspectos comuns deficientes da empresa quanto ao atendimento
foram amparados em trés segmentos distintos, descritos pela Pricewaterhousecoopers
[Brown, 2000] como fatores criticos de sucesso: entender o cliente, entender a organi zagéo,
e comprometer-se com a melhoria continua do servico de qualidade. Juntas, essas etapas

representam a estratégia de CRM.

6.4.1 Entender ocliente

Até que ponto a empresa conhece e compreende as necessidades de seus clientes e
disponibiliza essas informagdes em todos os pontos de contato do cliente com a empresa?
Isto implica em que é de responsabilidade da empresa prover ferramentas de identificacdo
de cada um de seus clientes, forma de contato preferida, todas as transacoes e interactes
redizadas até 0 momento da Ultima chamada, todas as reclamacdes feitas, e quais foram as
providéncias tomadas.

Além disso, o diente tem de ser identificado independentemente do canal escolhido
para entrar em contato com a empresa. E simples, mas envolve um grande desafio, pois os
dados dos dientes costumam estar espalhados pela empresa em “ilhas de informacdo” e
muitas vezes encontram-se na cabega das pessoas que mantiveram e mantém contato com
estes clientes. A comunicacdo e o repasse dessa informagdo entre os setores ficam del egados
a0 bom senso de cada um, da forma que julgar conveniente. Deste modo, na visdo do
cliente, a empresa passa a ser o proprio funcionario.

A tecnologia pode exercer um papd importante nesse sentido, e as hovas ferramentas
tornam cada vez mais facil aindusdo e consulta de registros. Entretanto, ferramentas de Tl

de nada v@o adiantar se as pessoas que lidam com informagBes e clientes ndo se
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conscientizarem da necessidade de manter estas interacOes atualizadas e objetivas em suas
bases de dados.

Para obter um entendimento do cliente, seus hébitos e suas preferéncias, foram
adquiridas informacbes sobre:

a) Quem sdo osclientes

Tendo como premissa todas as empresas publicas, focos deste trabal ho, proverem
servigos de Tecnologia da Informagdo como areafim; para extrair informagdes sobre
os clientes atuais, foi feita uma consulta a area Administrativa e Financeira destas
empresas, mais enfaticamente da empresa estudada quanto aos servigos prestados
versus faturamento. Desta consulta foram obtidos, a partir de dados da fatura
cruzados com a ferramenta REDE, quatro segmentos de clientes.

O estado continuava a ser o principal cliente da empresa, responsavel por 83% da
arrecadacdo; enquanto clientes do setor privado detinham os restantes 17%. Faz-se
um destague ao fao de apesar de 17% ser um valor modesto, era praticamente
inexistente ha cerca de quatro anos, com excegéo de servigos de microfilmes sempre
ofertados ao mercado aberto.

Héa mais dois segmentos que demandam servicos da empresa, mesmo sem terem
participacdo no contingente de arrecadacdo: s 0s clientes internos (funcionarios de
outras areas) da Prodepa (usuarios de microinformatica e redes situados no proprio
prédio ou nucleos de informética de outros 6rgaos clientes) e os préprios clientes
chamados “estratégicos’ (secretariado do estado que solicita servicos para o

atendimento de projetos estratégi cos do Governo).

b) Como esta o nivel atual de satisfacéo do cliente

Para verificacdo da satisfagdo atual, manteve-se o foco no cliente que impactava
efetivamente na existéncia da empresa: 0 Governo do Estado. Em vista disso, foi
utilizada uma pesqguisa realizada junto ao Secretariado Especial questionando como
eram percebidos os servicos da Prodepa. O resultado da entrevista esta exposto como
tabela a seguir, na qual foram redlizadas quinze perguntas a seis Secrelarias do
Estado e ao usuério interno a Prodepa, enfocando grau de satisfacdo dos clientes em
uma escala de -5 (extremamente insatisfeito) a 5 (extremamente satisfeito), onde os

nlmeros negativos estéo dispostos em vermelho (conforme legenda).
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Pesquisa de Opinido

QUESTOES Secl|Sec2|Sec3|Sec4|Sec5|Sec6 |PRODEPA
2001 | 2001 | 2001 | 2001 | 2001 | 2001 2001

1. Nivel de Satisfacéo da Politica de Informacdes do 4,5 1 0 4 5 2 3
Estado.
2. Nivel de Satisfagdo com os Sistemas Globais 2,5 3 3 3,5 2 NP 1
Implantados.
3. Nivel de Satisfagdo com os Sistemas Especificos 25 0 4 4 0 0 1
Implantados.
4. Nivel de Satisfagdo com a Instalacdo e Manutengdo 3 4 3 4 4 5 1
de Equipamentos
5. Nivel de Satisfagdo com a Manutencéo das Redes 3 3 3 5 4 3 3
Locais
6. Nivel de Satisfagdo com as Redes de Comunicagdo 4 2 2 4 1 1 5
de Dados
7. Nivel de Satisfagdo com o Provedor Internet - 5 4 2 4 1 1 2
PRODEPA
8. Nivel de Satisfagdo com o Atendimento Gerencial da 5 4 4 5 2 5 0
PRODEPA
9. Nivel de Satisfagdo com a Gestédo da PRODEPA na 25 0 0 4 0 0 3
Politica de Informagdes
10. Nivel de Satisfagdo com o Atendimento Técnico da 4 5 5 4 3 5 2
PRODEPA
11. Nivel de Satisfagdo com o Nivel de Atendimento 0 2 3 3,5 NP 1 1
pela PRODEPA das necessidades de Capacitacdo do
Estado
12. Nivel de Satisfagdo com a Qualidade dos Servigos 2,5 3 3 4 1 1 2
Prestados pela PRODEPA
13. Nivel de Satisfagdo com os Precos dos Produtos 5 NP 3 4 4 NP NP
14. Nivel de Satisfagdo com a Agilidade no Atendimento 2 3 4 4 3 2 3
da PRODEPA
15. Nivel de Satisfagdo com o Sistema de Comunicagdo 1 2 4 3,5 3 1 1

Social da PRODEPA

Legenda: - Numeros em vermelho indicam valores negativos
- NP : N&o Procede

Tabela 6.1 — Entrevista com os clientes sobre Satisfacdo dos Servi¢os
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¢) Qual a combinacdo entre produtos e servicos e necessidades dos clientes e
prospects

Quanto ao levantamento de informagdes do mercado comum, detentor atua da
menor parte do faturamento (porém alvo dos futuros investimentos de marketing e
comercia, em termos de prospects, da Prodepa e de todas as empresas publicas
fornecedoras de servicos de TI, de um modo gerd); foi adotada a forma mais
abrangente de atingir o publico em gera - quer fosse a iniciativa privada, interesse
de usuarios comuns ou 0s novas servicos do mercado estadual: alnternet.

Apo6s uma andlise de como dados seriam extraidos da Internet, tendo por
base as questes abordadas no capitulo 3 (sub-item 3.7.4) sobre coleta de dados
relativas aos mecanismos de extragdo como: cookies, armazenamento na URL e
formulérios; optou-se pelo uso de formularios, devido a facilidade de implementagéo
versus eficiéncia

Tendo contado com a iniciativa da propria empresa que estava desenvolvendo
sua pagina Institucional, foram inseridos campos para identificacdo minima do
usuario como: nome (primeiro e Ultimo); e-mail; localidade (municipio, cidade,
estado, pais); area de interesse (dentro dos servicos oferecidos pela Prodepa); canal
de comunicacdo preferido; e caso fosse demandante de servicgos da Prodepa, o que o
(des)agradou no Ultimo contato com a empresa.

Coletar dados dos clientes, primordialmente nesta primeira etapa, seria muito
importante. Para garantir a colaboragdo dos visitantes no preenchimento do
formuldrio, procurou-se deixar claro os objetivos da empresa e como seriam
utilizados dados — manteve-se como fundamental, o compromisso de uma
politica de privecidade. A idéia era, sempre que possivel, valorizar os dados
fornecidos pelo cliente, de modo a evitar que ee tivesse que preencher novamente
campos dos quais a empresa ja possuisse informacdo anterior, evitando seu
(re)trabal ho.

N&o se optou por uma palitica de bénus em troca da informacéo, ou de permissao
de acesso a “péginas estratégicas’ neste primeiro momento. Acreditou-se que a
imagem da empresa deveria ser poupada de qualquer interpretacdo dibia quanto aos
formulédrios. Deste modo, procurou-se esclarecer e detdhar exatamente o fato das

informagdes serem utilizadas para a melhoria dos servicos oferecidos, valorizando os
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campos de area de interesse (para 0s prospects) e de reclamagdes (para os clientes
atuais).

Nessa relacdo, se pretende a participacdo do cliente de forma ativa com
reclamagtes, sugestdes e feebacks, fazendo com que as futuras acbes sgam
conduzidas pelas necessidades dos clientes, respondendo a essas necessidades e
muitas vezes antecipando-as. Esse tipo de interagdo pretende a intdigéncia do
conhecimento (relacdo de gprendizagem) e faz com que o clienteinvista seu tempo e
muitas vezes seu dinheiro para preservéla; apostando que quanto maior for este
investimento, maior sera o esforco do cliente (que ja ensinou a empresa seus gostos e
expectativas) em manter estareacdo estavel.

Estando o cliente disposto a reclamar mais para garantir que a relagdo funcione,
torna-se fundamental que a empresa tenha essa consciéncia treinando e incentivando
seu pessod de atendimento a vaorizar as reclamagdes do cliente, além de
estabel ecer 0s canais e processos para que as reclamagdes possam ser conduzidas de
forma adequada. Por parte do cliente, este pensara duas vezes antes deter queiniciar
todo o processo de conhecimento com outra empresa.

d) Qual o padrdo de contato e contratacdo de servigos dos clientes com a
empresa

Foram entrevistados os setores de suporte técnico, de Atendimento Inicia ao
Cliente (AIC), ediretorias. Como descrito no capitulo 5, o AIC recebe as solicitagdes
relativas a manutencdo de clientes ja existentes, procedendo a abertura de chamados
para os demais setores. Nao tendo perfil técnico e detendo pouca ou nenhuma
autonomia para resolucéo de problemas mais especificos, as Atendentes sdo
acionadas por usuarios finais de microinformética ou por usuarios dos sistemas
corporativos.

Ja o suporte técnico da Prodepa recebe solicitactes diretas dos gerentes de Tl das
empresas clientes, que buscam informacdes mais especificas sobre a manutencdo de
servicos existentes ou ainda sobre novas solugdes propostas, sendo posteriormente
orientados a0 envio de oficio para a Presidéncia/Diretoria como forma de solicitagdo
de qualquer novo servico.

A diretoria é acionada pelos atos dirigentes do estado, que buscam assim um

tratamento diferenciado; encaminhando ainda os oficios de solicitacdo de servigo
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para os setores respectivos ou para a Assessoria Juridica da empresa, para efeito de
geracdo de contrato.
€) Qual o impacto do marketing e/ou esfor cos de comunicacéo nos clientes

A Prodepa apresenta um quadro deficiente (ou mesmo inexistente) nos setores de
marketing e comercial, em decorréncia direta da situacdo da empresa descrita no
capitulo 5. No organograma consta a existéncia de uma Geréncia de Clientes (GC),
composta, como ja mencionado, do gerente e de sua secretéria.

Deste modo, a GC desenvolve o papel comercial do relacdonamento com o
cliente, contando primordialmente com a guda da Assessoria de Imprensa para
trabahos relativos ao marketing, e com a méo de obra da Diretoria Técnica para
desenvolver além dos servicos técnicos fim, a confecgdo das propostas comerciais de

SEuUs servicos.

As informacfes obtidas a partir destas questdes e levantamentos foram utilizadas
para a estrutura do moddo sugerido como solugcdo CRM sob a visdo do atendimento ao
cliente, e seréo descritas a seguir como atividades estratégias que implementam a solugao.

Fazer um redesenho da empresa sob o enfoque do cliente, mostrando os
pontos de interacdo e servicos de interesse do cliente com a empresa. Estes
servicos e setores deverdo ser 0s aspectos estudados e tratados com maior
atencdo na implementacdo do CRM.

(Este desenho pode ser encontrado no capitulo 5, figura 5.1)

L evantamento das necessidades e expectativas do cliente quanto a prestacio

de um servico diferenciado (um para um), com base nos estudos realizados e

deficiéncias constatadas.

A partir da entrevista realizada e do redesenho - considerando que a pagina \Web
ainda ndo foi publicada, ndo se tendo resultados (sendo, entretanto, considerada
posteriormente no modelo de infra-estrutura tecnol égica proposto) — ficam claras as
deficiéncias da empresa sob o ponto de vistado cliente.

A partir dessas deficiéncias, podem ser destacados o0s aspectos percebidos como
passiveis de revisdo: desintegracdo dos dados obtidos a partir do cliente devido a

fata de ferramenta de Tl que disponibilizasse essa informacdo pel os diversos canais
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e para todos os setores da empresa; inexisténcia de metodologia e fluxo de
atendi mento ao cliente; inexisténcia de conheci mento técnico na area de atendimento
e de postura de atendimento na area técnica; indefinicdo das responsabilidades
especificas de cada setor.

Determinar quais os canais e tecnologias que deveriam ser revistos para
adequacdo e atendimento das necessidades verificadas a partir do ponto de
vista do cliente.

Para atender as necessidades levantadas a partir das reclamagdes dos clientes,
mostra-se necessario adequar uma ferramenta de Call Center e treinamento técnico
compativel as PAs (0 que minoraria a reclamagdo quanto a quaidade das
informac6es repassadas a0 cliente), integracdo de servicos na pagina corporativa da
empresa (0 que proporcionaria aos clientes, por exemplo, o acompanhamento do
status de suas solicitagbes), treinamento de qualidade no atendimento ao setor
técnico (promovendo perfil de marketing e comerciad ao setor de suporte),
implantagdo de um sistema de acompanhamento de tarefas operacionais e fluxo de
encaminhamento do atendimento — ERP (0 que proporcionaria maior controle e
administracdo das atividades desempenhadas a nivel gerencial, e consequente
melhoria ha gestdo de atendimento), introducéo de ferramentas de banco de dados
gue cruzassem as informacfes dos diversos departamentos (provendo uma viséo

Unica da empresapara o cliente).

6.4.2 Entender a organizacio

Neste aspecto foi observado se a organizacéo esta preparada para suprir as
necessidades dos clientes, se possui recursos humanos e de infra-estrutura necessarios, e se
estd empenhada em atender a essas necessidades.

Para proceder a solucdo CRM, foi obedecido o esquema de revisdo proposto pelo
Gartner Group [Gartner, 2001], quanto as principais exigéncias organizacionais:

Pessoas e habilidades. a Prodepa possui as pessoas corretas para as habilidades
adequadas, tomando por base as pesquisas executadas e 0 cendrio exposto no

capitulo 5. Faz-se, entretanto uma referéncia quanto a quantidade de funcionarios
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da érea técnica ser insuficiente frente ao volume de atividades desempenhadas e a
extensa area de cobertura geogréfica atendida em todo o estado. Para suprir esta
deficiéncia, a jornada de trabalho (antes de seis horas) foi aumentada para oito
horas; e em parceria com o Governo do Estado e Prefeituras de Municipios,
nticleos da Prodepa estdo sendo criados em agumas localidades estratégicas. E
também sentida, sob o ponto de vista da empresa, deficiéncia quanto a
treinamentos para as diversas areas.

Alinhamento organizacional: “Silos’ de informac&o, tanto quanto sob o prisma
do cliente, foram percebidos internamente a empresa. Apdés a visita dos
consultores, entretanto, houve uma sensibilizacgo por parte do corpo funcional
guanto a importancia do repasse de informagao obtida do cliente entre os setores
afins; 0 que promoveu um maior compromisso no envio de mensagens e
feedbacks.

Infra-estrutura de sistema e processo: Apesar do aumento de informagtes
repassadas entre os setores, a interagdo continuava dependente do bom senso e da
iniciativa dos funcionarios. Mostrava-se necessaria a implantagdo de uma infra-
estrutura de sistema que atendesse de fato essa caréncia e permitisse a empresa
reagir positivamente a meta estabelecida. Conjuntamente a um sistema de
integracdo interna (como um ERP), era preciso prover a interligacdo dos varios
setores de atendimento ao cliente através da definicdo de um fluxo de processos,
sendo ainda sentida a necessidade quanto a implantacdo de uma ferramenta de
Call Center compative e disposta em niveis de atendimento.

Equilibrio apropriado dos controles: em gera citado na literatura como
balanced-scored, nesta etapa foi verificado o equilibrio necessario entre os
diversos componentes financeiros, operacionais e de atendimento ao cliente. Para
o atendimento dos sistemas legados (mainframe), foi verificada a existéncia de
dimentacdo e retrodimentaco entre os diversos sistemas e o Banco de Dados
(BD) central, uma vez que originalmente todos os sistemas corporativos foram
desenvolvidos em linguagem Natural e os dados armazenados no BD Adabas.
Desta forma, uma solicitagdo atendida no AIC (Atendimento Inicial ao Cliente)
era enviada pela aplicagdo REDE (a qua “roda’ no mainframe e interage com o

Adabas) para 0 setor competente, contendo a descricdo desta solicitacdo e
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permitindo posterior aimentacdo do setor destino quanto ao atendimento
redlizado (via a inser¢do do status desta solicitagdo como “em execucdo”’,
“pendente’ ou “fechada’). A solicitagdo, cadastrada no AIC sob um nimero de
registro, podia ser acompanhada por qualquer usudrio do sistema com perfil
autorizado, e quando da conclusdo do servico, era gerada ao sistema financeiro
uma nova entrada. Com a disseminacdo das redes IP, devido principalmente ao
oferecimento de servicos Internet, os sistemas legados e o ambiente de
mainframe tiveram que ser readequados. Sistemas que foram desenvolvidos para
ambiente cliente/servidor estavam migrando para web; links de comunicacdo de
baixa vdocidade trafegando dados em SNA tiveram suas veocidades
aumentadas para trafego multimidia em IP; equipamentos foram substituidos
para a coexisténcia dos dois ambientes (unidades controladoras de terminais para
roteadores, terminais para micros); pessoas especiadizaram-se em diferentes
arquiteturas de rede, o que acarretava ainda dificuldade de comunicacéo entre os
técnicos das vérias areas. Os processos e fluxos internos se perderam frente aos
novos servicos ofertados (a partir daqui chamados de “servicos IP’): o sistema
financeiro ndo mais acompanhava a realizagdo destes novos servicos (planilhas
detrénicas estavam sendo repassadas de modo informal do setor técnico ao setor
financeiro como meio de abalizar o faturamento); este setor de servicos IP da
empresa reclamava estar cumprindo uma tarefa que ndo era de sua
responsabilidade; foram criados contratos para o estabe ecimento desses servigos
gue eram desconhecidos do setor comercid (acostumado com a oferta e
negociacdo dos servigos legados nas metodologias ja conhecidas dos antigos
dientes) enfim; neste aspecto, havia um extremo desequilibrio entre os diversos
controles.

Estratégia de mercado: o cenario da empresa exposto no capitulo 5 somatizado
a0 ambiente de controle desordenado (principalmente com a inser¢do dos novos
servigcos |IP) como exposto acdma, culminaram na inevitave remodeagem da
empresa. Era sentida a necessidade de: métodos para realizagdo de contratos dos
novos produtos (tanto devido ao enquadramento dos servicos |P, como devido ao
aspecto da arrecadacdo da empresa estar vinculada ao repasse de uma quota Uinica

dos 6rgdos do estado para agueles servicos ja prestados); novos fluxos de
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encaminhamento de solicitagdes; ferramentas informatizadas de gestéo; triagem
na recepcdo dos chamados de clientes e prospects de forma a permitir um
enfoque adequado de seus reais interesses; e treinamento adequado aos diversos
setores de interagdo com o cliente de modo a fazé-los distinguir a necessidade
deste cliente em cada etapa de seu clico de relacionamento com a empresa.

Neste momento, optou-se pela utilizagdo de uma ferramenta de plangamento
estratégico para observar todos os aspectos e setores da empresa estudada mais diretamente
relacionados com a gestdo de clientes, objeto deste trabalho. A partir dai, fez-se uso do método
conhecido como M APP — Método Altadir de Plangamento Popular, absorvido da empresa de
consultoria; e utilizado pela Geréncia de Plangamento da empresa para o processamento do
problema “macro” enfrentado. A intencdo era o emprego do método em todos os setores da
Prodepa, visando alicercar o inicio da reestruturacéo de cada area para um posterior resultado
global do macroproblema, conforme descrito no capitulo 5.

Destaca-se, novamente, a necessidade de um compromisso geral de todos os
componentes da organizac8o para alcancar um resultado positivo, entretanto, para o objetivo
deste trabalho, seréo enfocadas principal mente as areas de marketing e atendi mento a clientes.
Os setores: técnico, financeiro e comercial; serdo abordados como conseqiiéncia imediata da

aplicacdo da ferramenta de Plangjamento ou método MAPP.

6.4.3 Comprometer-se com a melhoria do servigo de qualidade

Nesta etapa foram analisados os par@metros de quaidade estabelecidos pela Prodepa,
tendo sido extraidos a partir do processamento do macroproblema da “Deficiente Gestéo dos
Sistemas de Tl na Rede Institucional do Estado”. Este processamento, fruto do trabalho da
empresa de consultoria junto a esta empresa andisada para adequacdo da proposta CRM,
resultou no desenho esquemético ilustrado a seguir (desenvolvido com o uso do MAPP, aqud
sera melhor detalhada a seguir, neste mesmo item), e constitui por si SO No comprometi mento e
interesse  dos gestores da empresa com a mehoria  dos  servigos
prestados.

142

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

REGRAS Acumiilagtes Fluxos VvDP

T3 - Duicimmts Sreres ce Svgis T R T d
] e e e T T
famar
Eary sz o bange
[ - Pagrur cha oz reapc gt e —f- = ap ar famirer
e AR i Kolegn FOCH S iy iy . priciriets
Tom Ferglan mizrismsh difriie o inbic [ Heririas @ astbibgionr ks i e i
il 1 - Dwcariracirants ko Parat, Wersss &
Lorem s ek e Eire [ vmmies e o T iarain o S rar e
| Ertress.n ot -t pdrraioesc d moeca s praren pracwdrania L
-4'*"“"5"',"““" i ionsl [ra cEirples moegEanie. g, Ko e e e g [ st arsgsts e yotray
. L ol El b rorst reereeera die amanpinom
b FOELED A G G T b
st st par setide
[F T ————— T — e o Snies
focar et
¥ o e
i o sz ritdar aca
o By ke s ehar e et o b Rrmision
it oo sicagte i cagial = e ot
e b um
[rastmsiat o mas vmrwigu gerwn Dt e i VTS eas g, pchi, -
Dt et i T P Pembir 5 sy cly ror i, TR v, x e e
Fareraniar radurader - 7 ek draden pw @ Esiud
P e Difiiiites Tarar o S e taha R T RN, Tankie, skl
e Eumtrobryi de slowd ducirich dar b ™ il gy ity rubersl: oo rebonen e wargler: Pibles
MO AT £ s O ke o bl ¥ frrmscwdema )

e pons 5o
LT e L Dl B o e Faes= m.r;pr:m-wl:““."m
ety ' et Hox produier a 1arvd sow de CEFEEOE

lk begakiaicn

T Sl
I

Do st du el doc aarviyen
o o  dlaea
| i o e sl dost Emrwigan cfmmcider ety

5 - Frasarn e et ra e e
i o Bt < MG st
wara b

= vercles wle

MR

= =
Lo P Dutcmrne srtrn .- a1y Titma e mrmn = pbreasts o pureer
ap-siar oo et b dirw; 5o o plate ek fear Ferin cia wicedim da CRPFALE L
r oot o P Iyt frasy 4 pregee e P A
b foriomnag o poo s gea o kil R e
It T c WY hteres s i Duiwianin prograrns d cqemtagio
] e e g ar

i b e W OB N

Lwm i

& oAV O kR G T

towmunfen palen Ergims do Eriecs .
-:* E
[0 - Darstams sisarms o s acho e iy
by 3 L e =
Dt it e oamne B cudsbabs ipdas |
fe Sec rac deac e Gk ha¥ L L ¥

v wimmie cia Sugion wainderis ri nfsrseionler
e S

ra datrigis b o
e vy atwry TeTmTE ]
5 - = s c:;l:ﬂus-u’—cuu"ldl P aterice o B |
Tarlak b S A e Fory £
e W s [ i o carcas s ccpa par COMSECLERNCIAS

araga
Bwar qurkinde dop cmnr om e

Daricarsy i 4 prstscars ra e

Bu riregl by el virsgsin 4 ceprErEreG dow

letnrias con o sizara -
Smrierats 8 mp prigin da e | A -
L Forales = [ T Ty ——
T e fermazachrns dy b g Cx by ity paton Suglicn
Carsin, Kecs, z) & €81 cansaranar
== b Felarrmndougiar brupgars mugen de CEP R DE proin
car s s B bk £ Lot s abo
=3 Briorar s o cusin pe v Extedo e Fangio o
torniimn
— Py ia covidiiace koo SEIEON e
oD e e e e fricemar o st
o m e loadies TEIERE e wremac =
A gt 1330

Figura 6.1 — Processamento do Macroproblema da Prodepa
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Objetivando uma mehor compreensdo do desenho, e conseqliente entendimento
do uso da ferramenta (que sera utilizada adiante para o estudo do setor de marketing e
gestdo de clientes, foco do CRM na empresa estudada); sera feito um resumo descritivo
do procedimento do Método Altadir de Plangamento Popular (MAPP).

Em linhas gerais, o MAPP é um “méodo de plangamento simples, desenhado
para conduzir a discusséo de problemas junto a bases populares’ [Strategia, 2000]; ou
segja, foi desenvolvido para o enfoque mais especifico de OrganizacBes comunitérias,
Associacdes de bairro, Cooperativas, Comités de base de partidos politicos, Municipios,
Sindicatos. Sendo um método de “governo”’, ndo necessariamente com este termo
confundido com governo politico-administrativo (Prefeituras, Estado); porém como
forma das organizagdes se estruturarem através de um “projeto em que possam manejar
recursos de modo organizado e focado para a sociedade”’ [Strategia, 2000].

E proposta do M éodo que as organizagdes de base e a comunidade identifiquem
e sdecionem os problemas que considerem mais relevantes para a Situacdo idedl
pretendida, hierarquizando-os, e definindo modos de enfrenta-los com 0s meios que
estdo ao alcance. “ Auxilia no pensamento sistemético, cria uma disciplina de discussao
em grupo e permite identificar solugdes criativas aos problemas da comunidade’
[Strategia, 2000].

Foi utilizado este método para levantamento da situacdo da empresa estudada,
no quetange as entrevistas as areas inerentes ao assunto do trabal ho, principalmente por
ndo reguerer conhecimentos académicos prévios (de plangamento, administracéo ou
negocios); exigindo, no entanto, alguma capacidade de observacdo da realidade através
deldgica causal dementar, aliada ao conhecimento particular do objetivo desgado.

Tratando-se de um méodo simples, trabalha com técnicas de visudizacdo e
discussdo em grupo, podendo ser descrito em algumas etapas, mostradas aqui ja
adequadas para 0 assunto de interesse, CRM:
| dentificac8o de mal-estares e inconformidades;

Descricdo de problemas — Vetor de Descricdo do Problema (VDP);
Andlise de causas e conseqgiiéncias dos problemas,
Definicéo de objetivos;

a k0w pRe

IdentificacBo das causas criticas — Nés Criticos (NC), ou Veores de
Descricdo dos Nos Criticos (VDNC);
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6. Desenho dos descritores dos nds criticos, consequéncias da falta de

providéncias, fluxos para enfrentar as causas principais dos problemas;

7. Sdecdo das operacdes para enfrentar as causas principais dos problemas, e

definicdo de quais 0s recursos necessarios para realizar estas operacoes;

8. Definicdo do orcamento necessario para a obtencdo destes recursos;

9. ldentificagdo dos setores rel evantes na geracéo e manutencdo dos problemas

frente as agdes desenhadas para enfrenté-os;

10.Andlise dos recursos criticos e limitados quanto: a0 orcamento versus

ferramenta de TI, e ao poder e autonomia dos setores envolvidos para
implementacdo das solugdes;

11. Sequiénciatempora e avaliacéo de desempenho.

Ao conduzir uma andlise das deficiéncias da Prodepa (demonstradas pelo
processamento do problema macro apresentado a partir da figura 6.2), pdde-se perceber
gue os aspectos principamente ligados. as consequiéncias dos descritores; aos fluxos; e
aos nos criticos dois (NC2), quatro (NC4), ses (NC6) e onze (NC11); impactam
dirstamente na questdo do atendimento ao cliente Desta forma, com base nas
entrevistas realizadas em cada setor, decidiu-se por uma aplicacdo do MAPP na
Geréncia de Clientes, area da empresa considerada centrad e estratégica para o
tratamento dos aspectos deficientes anteriormente citados e, para os quais, a aplicacdo
do CRM seriaa solucéo.

Foram reunidos funcionédrios das &eas técnicas de suporte, producdo e
desenvolvimento; de plangjamento; de recursos humanos;, de marketing; e do setor
comercia. Procedeu-se a aplicacdo do MAPP em cinco reuniBes, de onde, a partir do
cumprimento das etapas descritas para a metodologia MAPP (um a seis), obteve-se 0

desenho da“ arvore de problemas’ a seguir.
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em novas tecnologias.

- BEvaséo de clientes.
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Vale ressdtar que as etapas finais (oito a onze), referentes ao orcamento,
cronograma de implementacdo da solucdo, e avaliacdo do desempenho da solugéo (para
0 CRM: ROI esatisfacdo do cliente); ndo serdo observadas neste trabalho, devido tratar-
se simplesmente de uma proposta. JA as etapas sétima e oitava, sobre a definicdo das
operacOes e 0S recursos necessarios para a realizacdo dessas operacdes; serdo abordadas

em um item especifico, descritas como plano de acéo.

6.5 Terceiro passo: descrevendo o plano de acdo CRM

A partir do estabelecimento da visdo, definiu-se onde se quer chegar com a
implantacdo do CRM. Do estudo de compreensdo da empresa, dos clientes desta
empresa, e do compromisso da empresa com sua reestruturacéo (neste caso de forma
macro), foi possivel obter um entendimento geral de todos os aspectos que estdo
envolvidos com a gestdo de atendimento. Desta forma, as informacdes necessarias para
alinhar a organizagéo com suavisdo de CRM estdo disponiveis.

Por fim, estas informacOes obtidas dos dois passos iniciais (itens 6.2 e 6.3)
permitiram descrever um plano de acdo baseado em ferramentas de Tl e operacBes que,
em conjunto, contribuiriam no gerenciamento de clientes, negdcios e relacionamentos
organizacionais internos.

As operacdes foram extraidas diretamente dos nos criticos (NC) resultantes da
aplicacdo do Método Altadir de Plangamento Popular (M APP) a0 setor de marketing da
empresa utilizada como estudo de adequacdo da proposta CRM. A partir dos mesmos
descritores foram abordadas as ferramentas tecnol dgicas referentes ao tratamento destas
situaces criticas.

Faz-se aqui um destaque para o fato de ser imprudente o uso direto de informactes
extraidas de entrevistas e pesguisas, ou ainda das adquiridas a partir do corpo funcional
como subsidios suficientes para a escolha de ferramentas de Tl ou para a adocéo de
processos infaliveis.

De fato, séo inicialmente obtidos dados reais a partir de um banco de dados de
cientes, e de sistemas de monitoramento de desempenho; estrategicamente alinhados
com este propésito de extracdo de conhecimento. Neste caso, entretanto, devido tratar-
se de uma simples iniciativa, foi adotada esta forma empirica de avaliacdo situaciona e

obtencao de dados informativos.
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6.5.1 NOs criticos versus recursos de T1 ou operagdes estr atégicas

PROBLEMASCRITICOS

ACOES INDICADAS

NC1= Desconhecimento das
necessidades dos clientes.

1. Levantamento de dados via formulario WEB
2. Estruturacéo de Call Center
3. Ambiente de Bl

NC2 = Baixa capacitacdo em
negocios do corpo gerencial.

1. Investimento em tretnamentos
2. Aculturagdo em CRM
3. Processo de certificacdo 1SO

NC3 = Inexisténcia de cultura de
gerenciamento de negdcio.

1. Implementacéo de uma ferramenta de gestéo de
processos

NC4 = Zona de conforto (faltade
motivacdo, de comprometimento, de
estimulo e de capacitagéo).

1. Implementacéo de endomarketing
2. Incentivo interno (veiculos de mensagens)

NC5 = Insuficiente sistema de
comuni cagaéo empresarial.

1. Implementacéo de uma ferramenta de gestéo
2. Aculturacéo em repasse informacional

NC6 = Inexisténcia de uma equipe de
Marketing.

1. Formacdo de uma equipe de negdcios com perfil
de marketing e técnico

NC7 = Insuficiéncia de instrumentos
de gestéo

Investimento em ferramentas Bl

Estruturacéo do call center

Criacdo e divulgacdo de portifdlio de servicos
Pesquisas de mercado

Instrumentos de medidas de desempenho
Padronizacdo de instrumentos de custo, prego e
cobranca

oukrwdpE

Tabela 6.2 — Tabela de a¢des destinadas a r esolucado dos problemas

O resultado pretendido com a extracdo desta tabda a partir da figura 6.2, foi

estabd ecer um paralelo entre os nos criticos levantados com a aplicacdo do MAPP no

setor de Marketing; dando énfase aquel es nds que poderiam ser traba hados com o uso

de técnicas contempladas no Customer Relationship Management.
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6.5.2 Ferramenta de Gestao Empresarial

Como ja exposto, uma das maiores deficiéncias das empresas publicas
fornecedoras de servigos de Tl, diz respeito a implantagdo de um sistema de gestdo de
processos (ERP). Outrora amparada por ferramentas desenvolvidas em ambientes de
grande porte, a gestdo de processos ainda atende aos sistemas legados, ao balanced-
scoredl com as areas financeiras e gerenciais, ou mesmo quanto ao encaminhamento
das solicitacdes. Ndo distante, a defasagem na gestdo de informagBes internas na
Prodepateve seu inicio a partir dos servicos oferecidos no ambiente | P.

Deste modo, qualquer esforco em implantar uma solugdo CRM, aém de
enfrentar o desafio de integrar-se com o ERP legado da empresa estudada, ainda
enfrentaria o desafio de preencher a lacuna deixada por este sistema legado de gestdo de
processos. Uma outra forma de conduzir-se esta avaria, poderia ser tratada com a
implantacdo de um novo ERP, que contemplasse os dois mundos; e sO a partir dai,
partir-se-ia para um sistema CRM. Pensando desta Ultima forma (e até certo ponto
justificada pelo desconhecimento de CRM), a Prodepa entra em contato com as demai s
Empresas de Processamento de Dados dos Estados Federativos do Brasil, obtendo
informacBes sobre uma nova solucéo de gestéo de processos adotada no sudeste do pais.

Contando com o fato dessas empresas estarem vinculadas & mesma Associ agdo
de Empresas Estaduais - ABEP, a Prodepa teve facilidades na negociacéo e aquisi¢éo do
produto conhecido como Proativo. Por tratar-se igualmente de uma empresa de ambito
publico, detentora, a principio, das mesmas caracteristicas desta empresa estudada;
tornou-se simples também a adaptacéo do sistema ao cenario de Tl atual.

Desta forma, o inicio das atividades de implantacdo do Proativo foi agendado
para 2002. Esta dissertacdo, contudo, antecipou-se em conhecer 0s principais aspectos
dessa ferramenta, no que tange as caracteristicas de apoio a gestéo de clientes.

Faz-se aqui uma ressalva ao fato do Proativo ter sido adquirido pela Prodepa
visando atender as deficiéncias do sistema legado quanto a gestdo de “processos’.
Entretanto, apos andlises, foram percebidos no Proativo varios mecanismos de gestéo

reativos ao aspecto de atendimento aos clientes, como: ferramentas de help-desk e

! Balanced-Scored — Termo em inglés que denota a integracéo dos servicos e da comunicagéo
na empresa; propiciando um relacionamento harmdnico (balanceado) entre todas as areas;
sobremaneira: planejamento, finangas, processos internos (incluindo produgdo) e atendimento
ao cliente.
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maodulos de recepcdo e encaminhamento de solicitagfes. Sendo assim, nesta etapa,
foram abandonados os preceitos do sistema Proativo como um todo, e focados somente
0S aspectos inerentes ou “utilizaveis’ na gestéo de relacionamento com o diente.

A partir dagui, e seguindo o ponto de vista de implementacéo, o grande desafio
técnico seria a integracéo dos dados entre o novo sistema ERP, o sisema legado de
gestdo (com o qua a Prodepa tera que conviver por algum tempo) e um pretenso
sistema de CRM (naverdade, os mddulos do Proativo referentes a gestéo de clientes).

Um ponto critico: como o maior parte dos modelos de dados dos sistemas
transacionais foi definido tendo em vista as transaces - ndo tendo o cliente como
“centro” - com Proativo (originalmente um ERP), néo foi diferente.

Explicando mehor, com o uso das proprias paavras de seu manual do usuario, o
Proativo é

“...um sistema de control e de projetos multiusuério e multidimensional, que
oferece uma gestéo de plangamento, organizacdo, control e e avaliagéo de
projetos, atividades, funcionarios, prazos, recursos e custos, contando ainda com
um mecanismo de distribuicéo programada de tarefas e col eta de informactes’
[Proativo, 2001].

Ou sga, do inicio ao fim, gerenciando processos, e ndo “relacionamento com
clientes’.

Ainda como um ERP, o Proativo notifica automaticamente os responsaveis por
acOes criticas na ocorréncia de quaisguer anormalidades no cumprimento dessas acdes
(como atrasos de prazos), aertando o0s responsaveis pelos atrasos ou 0s nives
superiores respectivos. Desta forma, o Proativo pode claramente ser dassificado como
um sistema de gestao de processos gue assegura aos gerentes um controle de objetivos e
estabd ecimento de prioridades, otimizando os resultados estabe ecidos para os proj etos,
dotando-os ainda de alguma ferramenta de avaliacdo de desempenho e identificacdo de

problemas potenciais.
6.5.3 Call center
A partir do ambiente de atendi mento apresentado no capitulo 5 (item 5.5 e 5.6);

propde-se inicialmente uma maior integracdo deste servico, que funciona como central

de atendimento (acumulando algumas funcBes de help-desk), com o restante da
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empresa. O objetivo principal € o de expor ao cliente uma maior nocdo de
encadeamento de chamados e servicos, sobretudo sob o ponto de vista organizacional.
Esta integracdo seria estabedecida em termos de um atendimento ao cliente
disposto em trés niveis, de forma que fosse feita uma triagem dos chamados.
1° Nivel de Atendimento - Responsavel pda abertura e registro do chamado de
um cliente inicial ou prospect ao setor de interesse, além do tratamento dos
chamados possiveis de resolucdo imediata em um primeiro contato. Este
atendimento seria efetuado pelo atual setor denominado agui de AIC. Caso a
solicitagdo do cliente ndo fosse solucionada por este atendimento inicial, seria
feito um registro do chamado, e dependendo da &rea de interesse, seria repassado
ao:
2° Nivel de Atendimento - SolicitacBes que demandassem abertura de chamado
as concessionérias e testes de links por pessoal de perfil técnico da empresa. Este
atendimento é executado em um periodo 24x7, e em gera requisitado por
clientes da empresa ja habituados com o procedimento. Por fim, caso filtrado por
estes dois niveis, o chamado seria repassado ao pessoal técnico mais especialista
da empresa, num:
3° Nivel de Atendimento - Consistiiam dos especidistas em suporte,
detentores de um conhecimento mais amplo acerca de todos os ambientes
interconectados da empresa: grande porte, Internet, tedecomunicagdes, LANS.
Os trés niveis de atendimento sugeridos estéo esquematicamente dispostos na

figura 6.3 a seguir.
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Figura 6.3 — Lay-out de uma central de atendimento em trés niveis

A principio, dispor o atendimento em trés nivels, soa como um ambiente pouco
amigavel ao cliente (do ponto de vista de CRM), dando uma conotacdo das
interminaveis repeticdes as quais os clientes sdo submetidos quando passeiam por Call
Centers que ndo sabem a qual setor direcioné-los. Entretanto, a prética tem mostrado
gue amaior parte dos usuérios/clientes e prospects da Prodepa é leiga em Tecnologia da
Informacdo. Deste modo, o contato inicial com um pessoad mais treinado em
neurolingtiistica e atendimento ao cliente (como o AIC) norteia uma mehor percepcéo e

entrosamento com este cliente em seu ciclo de relacionamento com a empresa.
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Sobre a divisdo da central de atendimento em grupos especialistas, é importante,
contudo, ater-se a questdo primordia do CRM gquanto a integracdo dainformacdo. Deste
modo, independente de qual nivel de atendimento ou cana de contato foi estabdecido
com o cliente, a mesma informagdo deve estar disponive para toda a empresa de forma
univoca e consistente. Uma interessante discussdo sobre CRM versus separate groups of
contact centers pode ainda ser encontrada no site crmguru [CRM_Talk101, 2001].

Uma separacao estratégica das centrais de contato na empresa seriaigual mente Util
a partir da utilizacdo (aquisicdo) de um DAC; segundo o qual as ligagbes pudessem
direcionar determinados clientes (os de maior valor, por exemplo), através de um
identificador de chamados para as PAs com treinamento especifico, de modo que o
tratamento fosse diferenciado.

Faria ainda parte de uma cultura CRM, a programacéo do DAC de forma a medir
0 desempenho das Posi¢cdes de Atendimento (PAS) ndo mais pdo maior niumero de
atendi mentos em um menor intervalo de tempo, porém de quantos atendimentos foram
resolvidos em um Unico contato com o cliente.

Um outro aspecto que deve ser observado por todos os setores de interagdo com o
cdiente é principamente perceptivel no contato teefénico. Os funcionarios que
desempenham tarefas relativas a quaisquer posicdes de atendimento ao cliente devem
ter a sensibilidade e treinamento compativel para 0 entendimento destes clientes através
de seu comportamento em cada estégio ou evento, durante seu ciclo de relacionamento
através das diversas areas de interesse dentro da empresa.

Segundo Gordon Linoff [Linoff, 1999], o mais indicado treinamento de pessoa
para 0 Atendimento ao Cliente d&se através de Programacao Neuro Lingdistica (PNL),
a qual descreve métodos para a percepcdo do estagio no qual o cliente se encontra em
seu cido devida CRM (referente ao seu relacionamento com a empresa); podendo este
ciclo ser descrito por quatro fases:

Cliente potencial (Prospect): Pessoas (ou empresas) que ainda ndo é cliente;
porém, é avo da area de marketing da organizagéo;

I nteressados (Response): Alguns dos prospects podem demonstrar algum
interesse em um dos produtos ou servicos oferecidos, respondendo a uma
campanha de marketing ou requisitando mais informagdes, tornando-se

response, até efetivarem alguma transagcdo comercia com a organi zagao;
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Cliente ativo: E aguee que estabeleceu um relacionamento comercial e ja
utiliza algum produto ou servico. Este cliente torna-se, entdo, alvo para
campanhas promacionais visando maior utilizacdo do produto que adquiriu,
aquisicdo de produtos adicionais (cross-sell) ou devacdo para aguisicéo de
produtos de maior margem de lucro (up-sell);

Cliente descontinuado (Former Customer): Nesse estagio estéo agqueles que
deixaram de ser clientes, podendo o relacionamento ser encerrado por
vontade da organizacdo (caso dos maus clientes, maus pagadores ou que
incorrem em atos custos) ou deixaram o relacionamento voluntariamente
(decidiram comprar de um concorrente, mudaram da érea de atuacao, €tc).

Desta forma, uma Organizacéo que digpde de pessoal bem treinado para o
atendi mento, usufrui, através do mero discernimento de cada um dos possive's clientes,
da garantiria de conquista de um prospect, ou do impedimento de uma iminente evaséo.

O ided seria a sensibilizacdo de todos os funcionarios da empresa a
incorporarem a responsabilidade pda imagem de sua organizacdo e, por conseguinte,
assumirem a posicdo de especialistas em gerenciar clientes; ndo mais se eximindo da
gualidade no atendimento - em gerd, unicamente del egado a Central de Atendi mento.

Entretanto, a proposta deste trabalho para a central de contato da empresa
estudada sugere uma entrada Unica de chamados (o préprio AIC); principalmente
devido a grande dificuldade atual quanto a dispersdo dainformacéo dentro da empresa.

Outro destague é feito no sentido de, apoiando uma entrada direcionada a um
nivel Unico inicia (vale ressaltar tratar-se de empresa prestadora de servicos de Tl); o
nimero de chamados fechados com sucesso em um primeiro contato aumentaria a
produtividade (considerando que muitos dos clientes ainda séo iniciantes em TI). Esta
medida proporcionaria, sobretudo, maior autonomia de decisao e formagdo profissional
mais capacitado para as PAs deste primeiro nivel.

A partir do MAPP aplicado ao setor de Marketing (atual responséavel pelo AIC),
ficou também decidida a criacdo de uma equipe de marketing, formada por: um
coordenador, dois andistas de negbcios (com formacdo técnica e habilidades
comerciais), dois especiadistas de marketing e um especiaista de contrato. Desta forma,
ficaria resolvida a dificuldade de ter uma atual geréncia de clientes unicamente

integrada pel o gerente (com formagdo em marketing) e secretéria.
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Para a obtencéo de todo este cendrio aqui descrito, é necessario incentivar os
processos que facilitem o fluxo dos chamados e das informagBes, diminuindo as
segregacOes excessivas entre os setores, que travam e impedem o fluir rdpido da
decisdo; de modo a oferecer condices que valorizem a cooperacdo entre as pessoas e
departamentos.

Nesta etapa de proposicéo do Call Center, ndo foi contemplada a aquisicéo de
uma URA (ver capitulo 3, item 3.6.1); devido principalmente, a0 custo versus o mal-
estar causado aos clientes com este tipo de ferramenta. Ressalta-se que grande parte dos
chamados a AIC é demandante de servi¢os que necessitam de um pronto atendimento,
n&o interessando para estes clientes o registro de mensagens em mail ou ainda uma
busca pelo setor desgjado. O numero de atendentes no atendimento inicial, neste caso,
deve ser acrescido de “posicdes’, de modo a dar vazdo a demanda reprimida. Uma
estatistica desta quantidade exata, entretanto, s6 seria possivel frente a um reatério
expedido por um DAC. O PABX atual da Prodepa ndo tem capacidade para este tipo de
consulta.

6.54Web

Para a construcdo da nova pagina Institucional da Prodepa foram utilizadas
técni cas de extracdo de dados dos visitantes (como forma de prospectar informacdes dos
interessados nos diversos produtos e servicos), através dainclusao de formulérios, como
explorado no item 6.4.1 deste capitulo. A revisdo das paginas Web é parte integrante do
processo de CRM.

Durante as reunides com as geréncias de produtos e servicos, junto ao pessoa de
marketing, comercid e clientes; foi percebida a dificuldade de interacdo dos varios
pontos de vista de cada setor na empresa. A primeira discussdo surgiu quanto a
disposicéo da pagina: organizar por produtos e tecnologias (como queriam os técnicos
para os quais ndo faz sentido a divisdo da Internet as demais redes); ou organizar em
torno das distintas necessidades e visbes dos clientes? O setor de marketing foi
veemente em defender que, para o usu&rio, alnternet deveria estar destacada dos demais

produtos; - Porque era assim que o consumidor entendial
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A opcdo pela organizacdo do site de acordo com as distintas necessidades dos
clientes é certamente a 0p¢do que permitira aos usuérios rapidamente encontrarem o que
procuram, e obterem ofertas consistentes com seus interesses, Nd com 0s interesses
técnicos ou de venda da empresa.

Neste primeiro momento, foi incentivada a colaboracdo dos visitantes quanto a
reclamacfes ou escolhas de areas de interesse, tirando proveito da Internet como
ferramenta bidirecional. O objetivo € o de agregar funcionalidades que permitam o
inicio de um relacionamento com o consumidor, e que no futuro permitirdo a integracdo
dos pontos de contato.

Apesar de neste momento terem sido poucos 0s Servicos incorporados a pagina,
ndo foi ignorada a oportunidade de traba har a iniciativa de diferenciar os dientes para
obtencdo deinformagdes estratégias destinadas a aprendizagem. Em outras pd avras, faz
parte da expectativa deste canal: segmentar e identificar os clientes, tanto de acordo com
suas necessidades, como reativos a sua importancia quanto ao seu potencia de
consumo.

O servico ao diente disposto na Internet foi evitado, principamente, pela falta
de garantias quanto &

Habilidade do pessoa de atendimento AIC (acostumado com o uso de
terminais), em manipular adequadamente ferramentas como e-mail, chat, ou
aplicaches detronicas utilizando a Internet como meio;

Demoras no tempo de resposta, no retorno da solicitagdo ao dliente, na
agilidade de troca de informacbes por parte de todo o corpo funcional;
principalmente por ainda ndo estar completamente preparado para a visao
CRM;

Integracéo entre todas as transacOes. sistemas legados de grande porte,
aplicacOes cliente/servidor e solugdes web.

Tendo fomentado esta eapa de implementacdo na Prodepa, houve a
preocupacdo, conforme 0 acima exposto, de expor a empresa a uma Situacdo com a
qual, provavelmente, seria atingida por sua prépria iniciativa. Deste modo, a partir do
momento em que estas trés prerrogativas estiverem perfeitamente ainhadas, sera
possivd a adocdo de novos investimentos nos negocios eetrdnicos, evitando assim

(re)trabal hos freqlientes quanto a adequacdes nas préticas um-para-um.

156

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

A Internet, sob o ponto de vista de CRM, é considerada estratégica, sobretudo,
pea facilidade do cliente, independente de interpretacbes de Atendentes e
intermediérios, registrar diretamente suas opinides e necessidades. Esta sera, como visto
a seguir no item 6.5.5, a garantia de que a base de dados estard sendo alimentada
corretamente, o que é fundamenta para que o cliente tenha uma experiéncia consi stente

a0 entrar em contato com a empresa, independente do canal.

6.5.5 Ambiente business intelligence (BI)

Muito ja foi dito a respeito de qualidade de relacionamento com o cliente:
estratégias, necessidades, globdizacdo. Entretanto, fica dificil, por vezes, lembrar que
atras de cada processo, empresa ou negdcio, existem pessoas. Demagogia ou néo, atodo
0 momento, as pessoas (com suas caracteristicas, formaghes, interesses) estabelecem
comunicagao entre si; sendo elas proprias a chave para qualquer integracao.

A Aspect International Consulting, em 1997, através de uma entrevista, declarou
gue cerca de 88% dos diretores de empresas admitiam que dedicavam quase 75% de seu
tempo a tomadas de deciséo apoiadas em analises subjetivas; menosprezando o fato de
gue a quase totalidade desses diretores teria acesso a computadores.

Intuindo dotar as pessoas (por trés dos dirigentes e gerentes) de ferramentas que
proporci onassem menor apoio em bom senso e maior sustentacdo em dados factuais, as
ferramentas de Business Intelligence (como Datawarehouse, Datamining, On-line
Analytical Processing), surgiram aplicadas ao mundo dos negdcios.

Em cima dessas ferramentas, e com a eclosdo de bancos de dados relacionais,
interfaces gréficas, Intenet e contando com o apoio do Codigo de Defesa do
Consumidor; o CRM — Customer Reationship Management, surge como consequéncia
historica do comércio detrdnico e dos sistemas ERP.

E esperada do CRM, desta forma, uma estratégia de negocios, a qua - com o
apoio dessas metodologias de extracdo e andlise de dados - possa conduzir a
identificacdo, diferenciacd e personalizacdo de ambientes dispostos ao cliente; na
pretensdo de que um consumidor satisfeito promove retorno lucrativo a empresa
prestadora do servico.
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CRM, portanto, deve ser orientado a integracd de ambientes, devendo
interoperar os diversos sistemas legados, aplicacbes diente/servidor, e &eas de
prestacdo de servicos da empresa; em torno de uma base de dados consolidada e
disponivel para o cliente aravés de qualquer cana de comunicacdo determinado pela
sua necessidade.

E baseada nestes aspectos que deve ser dirigida toda a atengdo da empresa
publica prestadora de servicos de Tl em termos de estratégia e plano de agdo CRM: na
adocdo de uma proposta CRM desenvolvida segundo o compromisso de suprir suas
deficiéncias quanto ao rel acionamento com o cliente namais amplaforma do termo.

O presente trabalho pretende que a proposta (apresentada a Prodepa para
adequacdo e validacdo do modelo), possa servir de exemplo de aplicacdo para qualquer
empresa publica prestadora de servigos tecnoldgicos; as quais, apesar do interesse e
prospeccdo no mercado privado, tem foco principal e razdo de existéncia na sociedade
(ou em outros termos: no mercado publico).

Com isto, pode ser, ressdtado que a necessidade destas empresas esta ligada a
retencdo e fidelizacdo desses clientes (para um 6rgdo publico, mais importantes). Sendo
assim, um verdadeiro projeco CRM para esta empresa deve ser iniciado com a
criac@o/adaptacdo do Datawarehouse e ferramentas de gerenciamento andliticas de
contato com estes clientes estratégicos.

A proposta de estratégia CRM, através de uma infra-estrutura de banco de dados
interoperados, esta direcionada a envolver a integracdo de informagBes atualmente
descobertas pela lacuna deixada entre os sistemas de grande porte e o ambiente IP;
interligando todas as fontes de informacdo que passam pelo pretenso Banco de Dados
CRM (com foco no dliente) as fontes de dados do sistema REDE e dos varios ambientes
cliente/servidor.

N&o foi esquecido também, que para a resolucdo dos problemas de atendimento
a0 cliente, alguma atencdo teve que ser desviada, de forma secundaria (mas ndo sem
importéncia), para o banco de dados coletado a partir da interacdo mais ativa proposta
ao Call Center (CRM operacional).

Quer sob 0 aspecto de bancos de dados focados em processos transacionais, ou

sob o aspecto de bancos de dados andliticos; 0 CRM deve estar apoiado na integracéo
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de toda esta informacgdo, mudando o enfoque da extracdo de conhecimento estratégico
para beneficio do relacionamento da empresa com o cliente.

Deste modo, do ponto de vista tecnolégico, a integracdo do ambiente como um
todo foi (e deve ser, constantemente e ininterruptamente) o grande e rea desafio do
CRM. Para o estudo de caso apresentado, como ja esperado, ndo foi diferente.

Uma primera forma de apresentacdo de moddo CRM poderia ser facilmente
exposta del egando ao software de CRM a responsabilidade de integracdo entre os vérios
ambientes, conferindo ao banco de dados de dlientes o centro do processo, objetivo fina
da estratégia de gerenciamento com os dientes. Entretanto, a variedade de arranjos,
relativos aos processos de extragdo e carga dos distintos BD, exigira da aplicacéo
extrema complexidade, dai a necessi dade critica quanto a escol ha de uma solucdo CRM
aberta.

Exposto no item 6.4.3 deste capitulo, a central de contatos com trés niveis
deverd ser orientada, para o caso da empresa estudada, por um sistema de informacgdo
integrado ao Proativo. Esta central de contatos ira gerar um banco de dados de clientes,
0 qual, por sua vez, deve estar consolidado com o banco que serd gerado a partir da
pagina \Web.

Desta forma, ndo pode ser concebida uma proposta de CRM que,
posteriormente, busque simplesmente implementar um site ou oriente um Call Center
baseado em facilidades Web, como aliados do telefone ou fax ja existentes como canais.

Uma extremada preocupacdo deve estar vinculada em uma solugdo que sga
capaz de organizar os dados da forma mais conveniente para as necessidades da
estratégia de CRM proposta, através da apresentagdo de uma i mplementacéo “manual”
das integracOes, as quais os softwares de CRM comerciais, sozinhos - até mesmo por
desconhecimento do ambiente - ndo estdo aptos a fazer. Um esguema deste modelo

pode ser visto aseguir, nafigura 6.4.
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Figura 6.4 — Representagdo do modelo dimensional para a proposta CRM

Descrevendo melhor o modelo: o Atendimento Inicial ao Cliente (AIC) deve ser
a Unica area de contato do cliente com a empresa (ver figura 6.3). O ponto de partida
seria a base de conhecimento da integracdo do Front Office com as &reas verticais,
desempenhando a funcéo de linha de frente com os demais departamentos. Este model o
ira precisar de ergonomia do software utilizado (neste caso, o Proativo) com minimas
guantidades de telas, dém de conter todos 0S campos Necessarios para uma
acessibilidade plena. Foram imaginados, inicialmente, ainteracéo do cliente com o AIC
peo teefone ou diretamente pela Web; fazendo com que este contato sgja acessivel a

qualquer setor da empresa, através do esqguema mostrado nafigura 6.5.
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Figura 6.5 — Representacdo do modelo esquemaético para a solucdo CRM

A tecnologia de software CRM utilizada deve ser adaptaved (com arquitetura
aberta), compative com os diversos ambientes da Organizacdo Publica e promovendo
integracd com servidores de aplicacdo, banco de dados e Internet, independente da
plataforma operacional instalada. A partir da modelagem apresentada, ndo deve existir
entrave no encaminhamento das solicitaches entre os trés niveis de atendimento ou
setores especidistas.

A consulta situacional dos chamados esta prevista de forma que qualquer
informacdo de contato do cliente com a empresa (em um dado periodo e sobre um
determinado assunto, informado pelo préprio cliente), quando acessado por qualquer
funcionério da empresa, estara disponivel de forma consolidada, independente do meio

de comuni cacdo utilizado pdo cliente. Deste modo, o banco de dados (como exposto na
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figura 6.4), promoverd o tratamento das informagdes dos diversos canais de forma
tnica.

O aendimento iniciara quando 0 acesso a pagina ou a ligacdo chegar ao
operador (podendo também ser encaminhada através do DAC). A partir dai, com as
informacbes dos campos de identificacdo na tddla do computador, chegam também os
dados deste cliente. Além disso, a descricéo ou um sumario do ultimo contato também
ficadisponivel.

O servidor de dados (encarregado da integracdo) aciona ent&o o Banco de Dados
de chamados fazendo as verificaches necessérias através da identificagdo do diente e
disponibilizando para consulta, através do banco de dados de CRM, o registro do ultimo
contato ou a indicacdo de qua software de encaminhamento foi designado para
atendimento (no caso de um registro no REDE, por exemplo). Desta forma, todos os
dados constantes no Bando de Dados CRM sobre aqud e cliente, estdo disponiveis para
extracdo de informacao estratégica.

Se este atendimento precisar de mais a guns procedimentos, o préprio operador,
utilizando o software de atendimento, podera fazer ainclusdo de observacBes - que, por
sua vez, estardo alimentando o Banco de Dados. Se esta ocorréncia necessitar do
atendi mento de alguma outra area interna da empresa, podera ser utilizado um wor kflow
(por exemplo, o Notes - ja praticado na Prodepa) para otimizar o trdmite do processo
interno.

Tanto as inclusbes através do software de atendimento, quanto as solicitagdes
originadas a partir do Call Center (além de todos os devidos encaminhamentos),
deverdo estar inseridos no histérico do Banco de Dados, 0 que garantird informagdes
mais transparentes e concisas para a geracdo de relatérios e extragcdo de dados
confidveis.

Deste modo, como um gerenciador de processos, seria interessante que o
Proativo, além de indicar o andamento das atividades demandadas por e e préprio para
0s Varios setores da empresa, fosse ainda capaz de acompanhar os fluxos demandados
por todos os outros aplicativos (inclusive os do ambiente de grande porte e os gerados
pelos servicos web, caso existam).

O resultado permitiria a administracéo de todo o fluxo de informagdes oriundas

das diversas midias e setores, proporcionando, como exemplo: ao diente preferencial,
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um atendimento priorit&rio; ao cliente interessado em uma posicdo quanto a sua
solicitagdo, maior rapidez na resposta; poupando ao cliente um desconforto de explicar-
se hovamente, no conhecido repasse ao “setor competente’; o atendimento humano ao
cliente que ndo domina ou agrada-se de tecnologias detrbnicas; enfim, um tratamento
diferenciado ao cliente, tendo como suporte uma tecnologia adequada ao seu vaor e
necessidade.

Analisando, por outro aspecto, os dados; pode-se dizer dos sistemas operacionais
(OLTPs) que séo em gera definidos tendo em vista as transagdes di&rias da empresa
(registro de chamados, alimentacdo do financeiro); ndo adotando um banco de dados
integrado de clientes. Sendo assim, esses dados estdo dispersos em varios sistemas, ou
simplesmente ndo estdo disponives.

Sem aintegrac@o dos dados, inicialmente, seria impossive ter uma visdo Unica
do cliente. Uma visdo que permita analisar, como descrito, todas as interagbes e
transacOes efetivadas com os mesmos. Os sistemas de CRM devem ter acesso tanto aos
dados histéricos, idea mente armazenados em um data war ehouse ou em um data mart;
como aos dados transacionais. Muitas vezes as interfaces sdo completamente diferentes
ou inexistentes, dai a grande dependéncia quanto a aquisicdo de um produto CRM com
tecnologia “ aberta’.

Desta forma, a maioria das implementagdes envolve a extracdo de dados desses
sistemas, seguida de uma “limpeza’ e da adequacdo ao novo modelo de dados para
posterior andlise — 0 MESMO Processo que emprega-se na construcdo de sistemas de

apoio adecisdo e de Business Intelligence.
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7. CONCLUSAO

Apresentando-se como uma estratégia de negécio voltada ao relacionamento,
projetar uma solucdo CRM, aém do ponto de vista tecnol6gico, envolveu um amplo
estudo de integracdo de ambientes.

A presente pesquisa possibilitou eaborar uma proposta de estratégia de Gestéo
de Relacionamento com o Cliente como contribuicdo para a melhoria da informética
publica, o qua é resultado das reflexdes e avaliacbes realizadas nos modelos existentes
e de forma reevante, das questBes levantadas pelas empresas estaduais estatais de
prestacdo de servicos deinformética.

Adicionalmente, possibilitou agumas reflexBes metodoldgicas, pea uso de
pesguisa qualitativa, quantitativa, e de grupo de foco, que merecem ser destacadas como
forma de contribuir para as discussdes na area de Tecnologia da Informagdo. Além do
material organizado sobre: Gestéo estratégi ca, Comités técnicos da | SO, estudos de caso
de sucesso e melhores préticas de CRM, tecnologias atuais de apoio a gestéo; todo
condensado na revisdo bibliogréfica, a pesquisa apresenta ainda, pontos para reflexdo e
andlises futuras, como a questdo da cultura organizaciona, integracdo de banco de

dados, e o gprofundamento do cliente no mode o de CRM.

7.1. Aspectos sobre a estratégia de CRM proposta

Ao abordar as contribuicdes da proposta de CRM ndo se pode desvincular as
informacbes levantadas em cada etapa para a sua concretizagdo, as quais foram
direcionadas para alcancar as contribuicbes quanto as dificuldades enumeradas no
Capitulo 1.

Assim, tem-se a apresentacdo de uma proposta de CRM que contribui para a
mehoria da qualidade dos servigos prestados na area de informéatica publica, o que,
inclusive, péde ser comprovado através da adocdo de parte desta proposta pelo corpo
diretor da empresa que serviu para estudo de caso: a Prodepa.

As hipéteses vinculadas as quest@es de pesquisa nortearam o direcionamento da

pesguisa e puderam ser comprovadas na verificacdo darealidade das empresas. como 0s

164

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com


http://www.pdffactory.com

problemas advindos pela fata de integracdo entre negocios, sistemas e tecnologia; a
visdo da tecnologia da informacdo (T1) como ferramenta isolada e desvinculada dos
métodos e processos da gestdo; além das peculiaridades do setor publico.

A proposta de CRM apresentada mostrou que, para a sua implementacdo, deve
estar baseada na eaboracdo de um Plangamento Estratégico para a comprovacao da
redlidade da empresa e para a eaboracéo ou reformulacdo de projetos; uma vez que
fornece um quadro da situagdo da estrutura organizaciona (sob o ponto de vista do
cliente), procurando englobar tanto os aspectos técnicos como organizacionais (de toda
aempresa), erespeitando as particul aridades de cada organizacéo.

No caso da estrutura publica, 0 modelo de CRM salienta a importancia da
estrutura governamental, da plataforma de governo e da prestagdo dos servicos publicos
com qualidade; a0 reaciona-los como integrados com as Tis, Sistemas de Gestdo
(ERP), méodos e processos, recursos humanos e os clientes (como objeto de
sobrevivéncia).

Os dois primeiros e ementos, ERP's e TI's, sdo encontrados em outros model os
comerciais, de formajaintegrada com os negdcios; portanto, o diferenciador neste caso,
esta nos demais d ementos, e no foco de um atendimento diferenciador ao cliente, como
Unica forma das empresas publicas fornecedoras de Tl, transporem governos, conforme
j& colocado no Capitulo 4.

Com relacdo a proposta de CRM baseada nas analogias e similaridades
encontradas nos padrdes |SO (comité técnico: TC 176) cujos e ementos foram tomados
como estrutura base, tanto para a daboracéo dos passos para a implementacdo como
para 0 modelo de CRM proposto para o setor publico, considera-se que esta teve um
papd preponderante ao apresentar a integracdo entre suas 5 visdes: organizacional
(métodos, processos e recursos humanos), negdcios, sistemas de gestdo, tecnoldgica e
usuérios (clientes).

Na questdo da visdo organizacional, o modelo de CRM proposto para 0 setor
publico utiliza a estrutura governamental, visto que nesta € contemplada tanto a viséo
organizacional bésica para qual quer estrutura como a propria estrutura do setor publico,
gue embute a plataforma de governo, as especificidades do setor e a cultura
organizacional, com seus aspectos aparentes e adjacentes. Da mesma forma que na

visdo organizaciona, também, na estrutura publica é ressaltada a relevancia do
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conhecimento da missdo por todos os envolvidos e a necessidade de plangamento
estratégico.

O componente “negocios’ ndo encontra ressonancia no setor publico (anaisando
0 caso idedl), dado as suas proprias caracteristicas de prestacéo de servicos, sem visar
lucro financeiro, cujas diferencas com o setor privado, ja foram detalhadas no Capitulo
4. Assim, 0 componente para a estrutura publica é o “servigo publico”, pois demonstra
mais adequadamente as especificidades do setor, a0 englobar o0s servicos
administrativos do Estado, as informacfes para a tomada de decisdes pelo nivel
executivo e o atendimento ao cidado.

As visbes sistemas de gestdo, tecnologia de informacdo e usuarios contemplam
as questdes apresentadas no CRM, servindo de base para quaquer forma
organizacional, mesmo do setor publico. Entretanto, dado as caracteristicas e problemas
levantados nas empresas brasileiras pesguisadas, alguns elementos séo colocados como
inerentes a estas estruturas.

Assim, no componente cliente, tem-se a existéncia do diente cidaddo que
possui suas necessidades e condicdes especificas diferenciadas do cliente operacional
(pessod da propria ou de outra instituicdo publica) e gerencial; todos integrantes da
estrutura governamental. Ressaltando ainda neste componente a necessidade de
treinamento especial quando ocorre atroca de governo.

A necessidade de informagdes para 0 nive executivo - j& sentida pelo setor
publico, com reformulagdo de suas bases de dados para atendimento das novas
solicitagdes - faz parte do componente ‘ sistemas de gestao’, destacando as necessidades
de critérios ergondmicos para as tecnologias (hardware e software) que seréo
disponibilizadas para a populacdo de modo geral, entre outros aspectos.

A necessidade de implementar politicas para a implantacdo o uso da Tl, com
vinculacdo a prestacdo de servico publico, diante das novas exigéncias e novas
tecnol ogias que propiciam seu atendimento, divide as atengdes, no setor pablico, com a
necessidade de convivéncia entre as plataformas mainframe e microcomputadores, que
ao configurar-se em realidade atua deve ser considerada para a proposta de integracdo
dapropostaCRM.

Sdienta-se que as estratégias ISO/TC 176 atuaram como €emento norteador

para a realizacdo desta pesquisa, confirmando a necessidade de seus componentes com
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0 conhecimento das estruturas organizacionais pesquisadas, o que possibilitou o
acréscimo de novos dementos em consondncia com a realidade apresentada,

conformada na proposta de CRM proposta para o setor publico.

7.2 Restrigdes sobre a estratégia CRM proposta

As restri¢Oes sobre a estratégia CRM proposta envolvem trés aspectos. a cultura
organizacional, a tecnologia de informacgéo e a prépria estrutura publica.

Na questdo da cultura organizaciona, faz-se necessario um estudo
interdisciplinar com &reas afins, em especia administracdo de empresas e psicologia
comportamental, as quais possuem estudos neste campo e, poderiam contribuir com
suas reflexbes para 0 aprofundamento da importancia da cultura organizacional para o
sucesso ou fracasso de projetos [Tait et al., 1998], [Zago, 2000]; inclusive de sistemas
de estratégicos de gestao e informagao.

A tecnologia de informacdo, apresentada na estratégia CRM proposta se mostra
timida justificadamente, pois conforme ja colocado, as evolugdes sdo tdo répidas e
continuas [Post, 1999] que se torna uma tarefa ardilosa, indicar elementos para uma
estrutura fisica de TI. A op¢éo neste modeo foi a de indicar uma estrutura mais
condizente com a realidade apresentada, com o fornecimento de & ementos vinculados
a0 plangiamento como o estabelecimento de uma politica de Tl e a convivéncia das
plataformas micro computador e mainframe, como forma de garantir a integridade das
informacfes. Ressalta-se ainda que, em momento algum, este trabalho se propbs a
apresentar uma estrutura de integracéo de bancos de dados.

A estrutura publica, fornecedora dos dados para a proposta de CRM, envolveu as
empresas estaduais estatais prestadoras de servicos de informética e suas organizagcdes
clientes também estatais. Destaca-se 0 fato da empresa estudada ter sido recentemente
modificada em termos de Decretos Governamentais e mudancas de dirigentes.

Esta empresa foi especia mente considerada para a pesquisa deste trabalho pela
oportunidade de comparacdo do processo de modificacdo imposto e decorrente dos
processos politicos e sdcio-econdmi cos.

Contudo, a visdo fornecida por estas empresas se torna relevante a medida em
gue estdo envolvidas com a administragdo publica estadual, responsabilizadas pela
tramitacdo das informagdes nesta esfera.
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Portanto, 0 modelo apresentado reflete os problemas e as questbes colocadas
pelas empresas publicas brasileiras em nivel estadua, o que ndo inviabiliza a sua
aplicabilidade nas esferas federal e municipal, visto que, muitos problemas da estrutura
publica ultrapassam as fronteiras destas esferas, como as modificagdes por mudancas de
governo; as licitacles, entre outras - ja relacionadas por esta e por outras pesguisas.

O fato da pesguisa, também, estar inserida no contexto nacional ndo inviabiliza
sua gpreciacdo em outras realidades [ Tait e Pacheco, 2000], principal mente nos aspectos
genéricos que marcam o setor publico em qualquer redidade, sgja municipal, estadual
ou federal [Rossetto, 1998]; [Neves et d., 1994]; sga em paises desenvolvidos ou
subdesenvolvidos [Muid, 1994]; [Nidomulu et al., 1996].

7.3 Respondendo as questdes de pesquisa

As questdes de pesquisa apresentadas no Capitulo 2 nortearam a reviséo da

literatura e a pesquisa nas empresas, com vistas a e aboracdo do modelo de CRM.

7.3.1. A contribuicdo do moddlo de CRM para o setor publico

O cenario encontrado no setor publico mostrou uma situacdo, ndo apenas de
defasagem tecnolOgica, mas da propria estruturacdo dos sistemas, com auséncia de
metodologias e de documentagdo, de plataformas diferenciadas, de fdta de
plang amento, de preocupacdo excessiva com arquitetura tecnoldgica em detrimento de
particularidades vinculadas a0 uso e desenvolvimento dos Sistemas de Gestédo da
Informacdo, como pode ser observado na apresentacéo dos problemas encontrados na
pesquisa.

Obviamente, a daboracdo de uma estratégia CRM como proposta para
integracdo e solucdo de toda esta problemética ndo € garantia de resolucéo de todos os
problemas apresentados no setor publico - e nem tem essa incumbéncia como objetivo -
mas contribui para a mehoria do processo de desenvolvimento dos Sistemas
estratégicos de Gestdo: peo fornecimento de uma ferramenta adiciona para viabilizar
com mais critérios o desenvolvimento e o uso da Tl; com a integracdo dos € ementos
especificos e inerentes ao setor publico; e com a vantagem de agregar uma forma de
visualizacdo das deficiéncias do setor publico sob o enfoque do principa usuério, o
cidadao.
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Assim, 0 modeo de CRM proposto deve ser utilizado pelas empresas estatais
prestadoras de servicos de informatica para as organizaghes/setores usuarios. na
prestacdo de servicos; no auxilio a determinacdo das politicas de informatica; e como
base para o plangamento estratégico de sistemas de informacéo.

No momento de se estabelecer um novo Sistema de Gestdo ou Tecnologia da
Informacdo a ser desenvolvido, deve-se recorrer a0 modedo de CRM proposto para
verificar se todos os componentes estdo sendo considerados (como a verificacdo da
viabilidade de recursos para o a cance dos componentes que faltam); ou seja, a estrutura
de CRM se tornaum modelo de referéncia para o estabel ecimento de questBes relativas

a0 desenvolvimento/implementacao destes Sistemas de Gestdo da Informacdo e Tl's.

7.3.2. A Gestdo de Relacionamento com o cliente em organizacio publica e privada

As diferencas entre setor publico e privado (ver capitulo 4), também tém sua
influéncia na proposta de CRM, visto que os model os abordados buscam uma adaptacdo
as especificidades da empresa para a qual 0 modelo de CRM foi estudado; devendo-se,
entretanto, ter em mente a ndo existéncia de um model o padréo pronto para adequacao.

O primeiro aspecto que marca a diferenca € a mudanca da visdo de negdcios
[Cook, 1996] para a visdo de atendimento aos servigos publicos, a qual embute uma
série de questbes estruturais como a busca da lucratividade na estrutura privada e a
gualidade dos servicos no setor publico (ver capitulo 4).

Poderia ser colocado que a viséo organizacional pode ser genérica, contudo, na
estrutura publica, aém do funcionamento tradicional dos setores basicos, existe uma
camada, aqual foi chamada estrutura governamental, que suporta todas as atividades da
administracdo publica e todos os aspectos politico-ideoldgicos moldados em uma
plataforma de governo.

Na questdo dos Sistemas de Gestdo e da Tl, o destaque é dado para as
influéncias com as mudancas de governo e as interferéncias politicas existentes e as
resisténcias do corpo permanente, tdo particul ares do setor publico.

Colocar a comunidade como usuéria dos servicos, a despeito das consideracdes
jarealizadas na apresentacdo da proposta, traz a tona uma forca que, no setor privado,

existe como cliente nalinha dos negdcios empresariais. No setor publico, com as novas
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exigéncias, indusive de transparéncia das informacdes, o peso da comunidade reflete
sobre a propria continuidade da proposta politica apresentada pelo Governo ou sua

inviabilizagdo (no caso ided).

7.4 Aspectos sobr e questdes metodol 6gicas de pesquisa

As pesquisas na &ea de Sistemas de Gestdo Estratégica e Informacdo tém
assumido um cardter mais rigoroso nos Ultimos anos, pela exigéncia de metodologia de
pesguisa, 0 que contribui para o aperfeicoamento da area, inclusive com novas
propostas metodol gicas para as pesquisas conforme colocada por Sawy [Sawy et a.,
1998], com o uso da tecnologia de informacéo disponive, ja discutida por Miles e
Huberman [Miles e Huberman, 1994].

Discusstes sobre as préticas académicas e rigor metodoldgico na investigacao
cientifica Tl [Robey e Azevedo, 1994], [Cule e Senn, 1998]; também tém sido
realizadas em eventos da érea, na busca de seu aperfei coamento.

Nesta busca, alguns dementos ja podem ser considerados para avaliacao:

A interdisciplinaridade da &rea de Tl, por seu envolvimento com éreas afins,
notadamente administracdo de empresas, ciéncia da computacdo e
engenharia de producéo;

A existéncia de congressos especificos de Tl e Gestdo de Negdcios, na
comunidade cientificainternaciona ;

A necessidade de uso de ferramentas automatizadas (IA) para a andise dos
dados coletados e suas implicacdes no processo de pesguisa.

A situacdo da area de Tl e Gestdo de Negdcios no Brasil, se apresenta de forma
mais incipiente. Além de ser uma area encampada por diversas areas, com as quais
mantém interdisciplinaridade, ndo possui um férum especifico para a discusséo de suas
pesguisas, 0 que poderia contribuir para aevolucdo naarea [Tait e Pacheco, 2000].

Em trabalho recente, Hoppen [Hoppen, 1998] fez uma avadiacdo das pesquisas
em Gestdo de negécios e Tl no Brasil, considerando publicacbes em revistas
especializadas e conceituadas da area de administracéo de empresas. O autor salienta
como problemas encontrados:

A caréncia de uma melhor descricéo das metodol ogias de pesguisa;
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A proporcdo de estudos conceituais ainda € ata, carecendo de aplicacdes
préticas,
A mainterpretacéo do significado de estratégias de pesquisa.

Baseados nestas questdes colocadas e, procurando contribuir para as discussdes
e pesquisas na &ea de Gestdo de Relacionamento com Cliente, séo tecidas algumas
licbes aprendidas com a presente pesguisa, no tocante a metodologia adotada,
notadamente nas questdes do estudo em empresas.

Ao tratar da abordagem qualitativa, mesclada com uma abordagem quantitativa,
a presente pesquisa procurou ampliar o universo das informag6es col etadas, visto que, o
estudo de caso pode trazer problemas de generalizacdo, conforme ja detalhado no
capitulo 2.

Assim, a combinacdo: estudo de caso (que fez uso de entrevistas e andise de
documentos), com o envio de questionario a outras empresas clientes; proporcionou a
verificacdo de informagdes verdadeiras para todas as empresas ou conflitantes em
alguns casos, possibilitando, a apresentacdo de um cen&rio da situacdo do uso e
desenvolvimento da Tl em empresas estatais estaduais prestadoras de servicos de
informética.

A conducdo do estudo de caso em empresas, de modo geral, apresentou alguns
problemas que devem ser destacados:

Medo de alguns entrevistados de fornecer ainformacao solicitada;

Medo de alguns usuérios de colocar a informacdo, inclusive, com solicitacéo
de desligamento do gravador nas entrevistas,

A fdta de disponibilidade de tempo, por parte dos entrevistados;

A participacdo do usu&io operacional, apenas com autorizacdo de sua
geréncia;

A participacdo limitada de alguns usuarios do nivel operacional pelafatade
visdo do todo organizacional;

A necessidade de convencimento de participacdo para alguns setores, por
sentirem-se a parte das questdes envolvidas ou mesmo por desinteresse;

A modificacdo de opinides voltadas para questbes politicas por parte de
alguns entrevistados na validacdo do texto, apos terem sido apresentadas nas

entrevistas;
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A fata de coeréncia nas respostas por pate do corpo funcional,
principalmente devido ao sentimento de falta de rumo no que se refere a
I6gicaempresaria versus aquestéo do interesse politico.

Por outro lado, a pesquisa trouxe gratas satisfagdes, como: o interesse de alguns
entrevistados em fornecer materia e informagfes além do solicitado, acreditando em
um processo de melhora quanto a qualidade; o interesse e contribuicéo da presidéncia e
dos diretores da empresa estudada como caso, fundamentais para o trénsito da coleta de
dados para a pesquisa na empresa; e a demonstracdo explicitada pelos entrevistados de
gue gostariam que esta pesquisa e seus resultados fossem utilizados por administradores
publicos para a mel horia dos servicos.

Com rdacdo ao uso dos questionarios, enviados as empresas clientes, a
constatacdo maior é a falta de cultura de participacdo em pesquisas deste tipo, dada a
inconsisténcia nas respostas quanto a questdes idénticas feitas para dois clientes do
mesmo setor e mesmo ramos de atividades e servigos atendidos.

Por fim, tanto os problemas apresentados como as satisfacbes serviram para
contribuir para a realizacd da pesquisa, visto que os dementos extraidos, tanto do
estudo de caso, como do questiondrio, foram de extrema valia para a elaboracdo da
proposta de CRM apresentada.

A proposta de CRM apresentada, obtém um sado positivo, visto que tem para
sua composicao, adém das consideracOes redizadas na literatura, aspectos encontrados
na redidade das empresas estatais, 0 que proporciona uma maior consisténcia no

model o e em sua aplicaco.

7.5 Contribuictes da pesguisa para o conhecimento

As contribui¢des da pesquisa para 0 conhecimento (contribuicfes académicas)
s30 organizadas em trés exos basicos. os Sistemas Estratégicos de Gestdo (mais
especificamente o CRM) e o setor publico; o conceito e a proposta de CRM; o uso da
combinacdo entre os €lementos tratados em CRM com os aspectos deficientes do setor
publico.

A pesquisa nas empresas estatais mostrou uma realidade conformada com a
situacdo existente no setor publico relativo a érea de informéica em nive nacional,

entretanto, trouxe outros € ementos relevantes, como a qualidade dos profissionais e a
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estruturacdo de algumas organizagdes que ndo estdo em nada atrds das estruturas
privadas. Este cenério, a partir das empresas, revela sua situagdo, inserida em questdes
como a busca da qudidade e melhoria dos servigos prestados, e a sombra da
privatizacdo ou os efeitos da terceirizacdo de diversos setores.

Além destes aspectos particulares do setor publico, ndo se pode negligenciar a
organizacado de materia sistematizado sobre CRM, salientando, inclusive, a necessidade
de rigor metodol 6gico ou Padréo Internacional para o tratamento formal das pesquisas
redizadas e da implementacdo efetiva desta estratégia metodoldgica e cultural em
qualquer &rea deinteresse.

A disseminacdo do conceito de CRM, que ja estava se caracterizando como
cultura puramente comercial, foi uma das gratificantes contribui¢des da pesquisa,
viabilizada tanto por agpectos técnicos, como agora por sua visao académica.

Esta ai disposta a maior contribuicdo deste trabalho, no sentido de utilizar uma
visdo académica sobre a situagdo das empresas estatais fornecedoras de servicos de Tl;
adotando os conceitos de CRM (como uma estratégica de gestdo) aiados a técnicas de
IA, ferramentas de Banco de Dados e Web. A conclusdo principal deste trabalho esta
associada a descoberta das similaridades entre as empresas estatais e 0 CRM, onde as
deficiéncias da primeira sdo exploradas como €ementos estratégicos, 0s quais sdo
integrados pelo segundo.

Desta forma, e objetivando uma proposta da gplicacdo do CRM como estratégia
integradora nestas empresas publicas, pode-se aliar o enfoque ao cliente como centro da
cultura do CRM &s debilidades destas empresas, as quais a partir do CRM e do
diferencial no atendimento ao seu cliente especial, ou sgja, a sociedade, pode vislumbrar
uma forma de sobreviver a mudangas politicas; deste modo, garantindo sua existéncia e
transpondo governos.

Vinculado ao conceito de CRM, a necessidade de um estrutura arquitetural
contemplando a integracdo dos negdcios (servicos publicos), sistemas e tecnologia; se
torna preponderante na busca de um modelo que contribua para a mehoria do processo
de desenvolvimento e plangamento de CRM.

A propriadaboracdo da visdo CRM (ver capitulo 6, item 6.3), e a estratégia para
0 CRM a partir das empresas pesquisadas; denota uma interacdo entre teoria e pratica,

gue culmina em uma proposta passivel de ser usado pelas estruturas pesquisadas como

173

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

subsidio para o plangamento da estratégia para o setor publico. Em Ultima instancia, a
pesquisa redliza o vinculo entre empresas e academia, sempre tdo discutida por ambos

os lados.

7.6 Pesquisas futuras

O desenvolvimento de um softwar e para el aboracéo de CRM;

O uso de ferramentas de Tl possibilita uma maior agilidade no
desenvolvimento das tarefas e uma documentacdo organizada, o que torna
viavel o desenvolvimento de uma ferramenta para a simulacdo/demonstracéo
de uma estratégia de CRM em empresas.

Em principio, poder-se-ia ter um aplicativo para conduzir ao modelo de
CRM, contendo janelas com os itens principais da proposta: estrutura
governamental; servicos publicos, ERP, Tl e os usuarios. Estas jandlas se
abririam para os €ementos componentes em cada item, fornecendo uma
visdo abrangente do CRM integrado.

Propbe-se ainda a elaboracdo de um projeto de pesquisa envolvendo as
consideraces sobre a proposta de CRM embasado a estrutura publica, generalizando-o
para outras formas organizacionais, para o desenvolvimento do aplicativo.

Os dementos de CRM aliados a tecnol ogia de informagdo formam um conjunto
gue ja faz parte de uma estratégia CRM mais gené&rica, extrapolando a dimensdo
puramente tecnol dgica de uma arquitetura de CRM.

A questdo da arquitetura organizaciona tem sido apresentada como forma de
viabilizar a organizacdo em busca de prestacdo de melhores servicos e produtos. Em seu
bojo surgem aspectos do uso, tratamento e disseminacdo da informacdo nas
organi zacOes.

Deste modo, conclui-setambém que o CRM deve ter uma vinculagdo direta com
a arquitetura organizacional, na medida em que busca o processo de melhoria continua
dos servicos oferecidos aos clientes. Para tanto, estudos aiando o CRM e a arquitetura
organizacional devem ser € aborados para garantir o uso adequado das informagdes.

Como este trabalho tratou de uma simples proposta de solucdo CRM; ndo foram
abordadas questdes rdativas a medidas de desempenho como Return of Investment

(ROI) ou satisfacéo do cliente apos a solucdo aplicada. Para aferir estes padrdes de
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desempenho, é obvia a necessidade de implementacdo e implantacdo da proposta de
forma completa, permitindo dai, uma andlise mais criteriosa destas medidas.

Deste modo, poderia ser sugerido um futuro trabaho voltado para os diversos
modos de cdculo de retorno de investimento: tanto do ponto de vista financeiro
(implementando ambientes variados com mais ou menos tecnologias de apoio ao
CRM); como do ponto de vista da satisfacdo do cliente (através de entrevistas antes e
apos a implementacéo do CRM, aceitacdo de campanhas promocionais direcionadas,
indicacéo de novos clientes).

Uma andlise comparativa entre os diversos softwares CRM comerciais, sua
aplicabilidade nas vé&ias areas de atuacdo e uma proposta de solucdo que atinja
efetivamente uma transacdo B2B em dado segmento de mercado; todo este processo
completamente apoiado em ambiente Web poderia ser de grande aproveitamento em um
trabal ho futuro.

Outro trabalho poderia ser desenvolvido em termos de seguranca de um
ambiente CRM. Dada a abertura de informagdes em diversos canais, disponivel para
todos os componentes da empresa; mostra-se de necessidade impar aimplementacdo de
uma politica de seguranca englobando todos os aspectos relativos aos meios (fisicos e
|6gicos) de relacionamento com o cliente, buscando a protegdo tanto da empresa como

do diente (pessoa ou outra empresa).

7.7 Comentarios Finais

Deste modo, o CRM deve ser implementado de forma a capturar os dados do
cliente ao longo de toda a empresa, modos de integracdo entre todos os setores para a
verificacdo de como seria redlizada esta coleta de informag&o para 0 acompanhamento
de todo o relacionamento do cliente com os diversos setores organizacionais, a
visualizagdo de uma estrutura que fosse capaz de atender a integracdo de toda a
informag&o colhida consolidada em um banco de dados de CRM, ferramentas de andlise
de dados consolidados, formas de distribuicdo dos resultados da andlise aos varios
pontos de contato com o cliente, como utilizar essa informacdo ao interagir com o

mesmo através de qualquer ponto de contato com a empresa.
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Em outras paavras, extracdo, processamento, analise e distribuicéo de dados, o
gue ocorre em todos os tipos de sistemas; porém, com total preocupacao com o cliente,
colocando-o no centro do modelo de dados.

A disponibilidade da informacdo através de varios canais tende de forma
univoca para a Web. Caso 0 usuario desge e possua nivel de esclareci mento suficiente
paratratar seu objetivo de maneira autbnoma, deverdo ser oferecidas formas seguras de
interacdo.

Assim, e sob um outro enfoque, o diente de hoje esta mais do que nunca sob a
protecdo do mercado (do ponto de vistalegal, socia, politico ou de negocios), forcando
a empresa estar preparada para a concorréncia e a globalizagdo; consciente de que o
cliente de hoje tem o poder de demitir desde um atendente até o presidente de qualquer
I nstituigéo.

Parece simples aidéia de uma empresa Unica ter uma visdo comum de si mesma
e de seus clientes. Entretanto, mais do que em qualquer outra situacdo, através deste
estudo para proposta de solucdo CRM, foi observada a problemética da integracéo em
uma organi zag&o.

Tratando-se ainda de uma empresa cujo produto final é Tecnologia da
Informacdo, o desafio foi agravado. Para aimplementacdo do CRM, foram envolvidas,
principal mente, pessoas da area técnica, comercial, de marketing e do setor financeiro;
além do proprio diente, para a empresa estudada, um leigo.

O primeiro obstaculo encontrado foi aculturar o corpo técnico quanto a
importéncia do atendimento ao diente (€ notdria a concepcdo do especialista de TI
guanto ao seu pensamento do usuario). Passou-se ainda pelas etapas de comunicacdo
entre os diferentes setores, para 0s quais, em suas tarefas diarias: qualquer atividade
extra de plangamento é perda de tempo; e qualquer interagio com o cliente - E
responsabilidade da Geréncia de Clientes!

De forma geral, entretanto, € perceptivd que o atendimento ao consumidor,
andlise do seu comportamento e investimento em ferramentas de Tl destinadas a esta
finalidade, vem ganhando relevancia mercadolégica no pais ha pouco tempo. Os
sistemas de CRM (Customer Relationship Management) estdo tentando suprir essa
exigéncia de consumo; porém, devido, principalmente, a sua rigidez e custo, ndo

conseguem acompanhar o ambiente legado satisfatoriamente.
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Uma preocupacdo a menos para as empresas da-se quando sdo adquiridas
ferramentas de tecnologia abertas, ou sga, integraveis aos demais ambientes; ou ainda
guando séo adquiridas solugdes CRM integralmente de um mesmo fabricante, 0 que,
obviamente, muitos sugerem.

O desenvolvimento de um sistema adaptativo, aplicavel ao atendimento ao
consumidor, representa uma evolugdo tanto tecnoldgica quanto gerencial. O modeo
agui proposto gpresenta a vantagem de contar com um protétipo empresarial redista.
Entretanto, ressalta-se ndo terem sido abordadas questfes reativas aos produtos CRM
comerciais.

Para uma maior informac8o acerca destes sistemas, de suas caracteristicas
técnicas, areas de aplicacado, e da histéria de seus fabricantes; uma boa referéncia pode
ser encontrada em Solutions Guide [CRM_SG, 2001] e Primer [CRM_Primer, 2001],

ambos publicados pda crmguru.com.
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