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ABSTRACT

Initially developing e-government initiatives, many governments have already started to adopt CRM (Customer
Relationship Management) solutions in order to improve their responsiveness and organizational performance.
Bridging between service improvement and democratic renewal, CRM is gradually becoming more and more
present in the context of organizational strategies developed with the purpose of answering new social demands
and citizens’ expectations, facilitating back-office processes and information sharing between government and
stakeholders. The adoption of CRM principles and solutions implies wide organizational change towards
customers, requiring a holistic approach that considers strategic, operational and cultural aspects. Through this,
we have developed an empirical study that seeks to analyze the extent to which the strategic, operational and
cultural dimensions of a public institution are really oriented to the customer. The research was conducted in a
local authority in the UK and the findings show that the alignment of strategies and operational structures
towards the customer is a very difficult task for public managers to conduct, due to technological and operational
complexities that hamper the implementation of customer-focused strategies. The integration of different
channels of customer interaction and the integration of CRM system with legacy systems is a big challenge.
Besides, cultural values are also present in this context, potentially hindering information sharing and access.
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RESUMO

Inicialmente desenvolvendo iniciativas em governo eletronico, muitos governos ja comecaram a adotar solucdes
CRM (Customer Relationship Management) com o intuito de otimizar suas capacidades de resposta e
desempenho organizacional. Unindo iniciativas em melhoria de servicos com renova¢do democratica, CRM
gradualmente comeca a aparecer no contexto de estratégias organizacionais desenvolvidas para geragdo de
respostas a novas demandas sociais ¢ expectativas dos cidaddos, facilitando processos de retaguarda e o
compartilhamento de informagdes entre instituigdes governamentais e respectivos stakeholders. A adogdo de
principios e solu¢des CRM implica ampla mudanga organizacional em direcdo ao cliente, exigindo uma
abordagem holistica que envolva aspectos estratégicos, operacionais e culturais. Foi considerando tais aspectos
que desenvolvemos um estudo empirico que procura analisar até que ponto as dimensdes estratégicas,
operacionais e culturais de uma institui¢do publica estdo realmente direcionadas para o cliente. A pesquisa foi
conduzida em uma institui¢do publica no Reino Unido e os resultados mostram que o alinhamento de estratégias
e estruturas operacionais em dire¢do ao cliente é uma tarefa muito dificil para os administradores publicos
conduzirem, devido as complexidades tecnologicas e operacionais existentes na implementag¢ao de estratégias
focalizadas no cliente. Um grande desafio ¢ a integracdo de diferentes canais de interagdo com clientes e a
integracdo de sistemas CRM com sistemas legados. Além disso, valores cuturais também encontram-se
envolvidos neste contexto, podendo impactar negativamente o compartilhamento e acesso a informagdes.

Palavras-chave: Sistemas CRM, governo eletronico, relacionamentos com clientes, integragdo de sistemas.
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INTRODUCAO

A adogdo de solugdes e técnicas de Gerenciamento de Relacionamento com Clientes, cuje
sigla em inglés ¢ CRM (Customer Relationship Management) vem atraindo cada vez mais a
atencdo de administradores no setor publico. Diversos fatores organizacionais vEém
contribuindo para o desenvolvimento desta tendéncia no ambito da esfera publica. Por um
lado, fatores internos tais como a necessidade de prover-se servigos de maneira integrada e
sem interrupgdes, a otimizagdo do fluxo de processos, a implementagdo de servigos oferecidos
via meios eletronicos e a redugdo de custos operacionais tém contribuido fortemente para a
ado¢do de solugdes CRM. Por outro lado, fatores externos tais como a necessidade de
integracdo entre diferentes 6rgdos ou setores publicos, estimulos ou determinagdes de ambito
federal para o desenvolvimento de servigos via eletronica (e-govermment), a mudanga de
comportamento do publico a favor de servigos automatizados e mais rapidos e a pressio
exercida pelo numero crescente de institui¢des publicas que comegaram a adotar solugcdes
CRM tém reforcado esta tendéncia. De fato, diferentes agéncias e departamentos
governamentais ja comecaram a desenvolver iniciativas CRM para apoiar suas atividades.
Gerentes do setor publico, bem sucedidos na implementag¢do de solu¢des CRM, afirmam que
a necessidade de adogdo de sistemas CRM ndo desaparecerd. Pelo contrario, a adogdo de
solugdes CRM tende a aumentar porque seus principios apoiam a propria missdo do governo
(Harris, 2001).

E cada vez mais comum encontrar-se inicativas governamentais para o desenvolvimento de
estratégias de relacionamento através da adog¢do de novas tecnologias de informagdo e
comunicacdo envolvidas por solu¢des CRM. Desse modo, CRM insere a melhoria de servigos
publicos num contexto de renovacdo democratica, ambos tidos como aspectos chaves dos
papéis principais do governo (Pratchett, 1999). Para Hoenig (2001), CRM parece estar de
algum modo inserido no contexto de estratégias organizacionais desenvolvidas para geragao
de respostas a novas demandas sociais e expectativas dos cidadaos, facilitando processos de
retaguarda e o compartilhamento de informacdes entre instituicdes governamentais e
respectivos stakeholders. Outros autores véem a aplicac@o de sistemas CRM no setor publico
como uma forte iniciativa para promover maior aproximag¢ao entre governo e cidadaos (Neff e
Kvandal, 2001; Harman e Brelade, 2001). Segundo Heeks (2001), o relacionamento com o
governo vai além da necessidade de servigos, exigindo a implantacdo de novas tecnologias e
estratégias para promover relacionamentos mais efetivos. Tais comentarios reforgam a
opinido de Sood (2001), o qual afirma que iniciativas em CRM estdo sendo consideradas
como o proximo estagio de desenvolvimento tecnologico e gerencial na esfera publica.

Um importante conceito a ser considerado ¢ que CRM ¢ mais do que um mero produto. CRM
pode, e deve, ser entendido como uma ampla estratégia de negdcios que visa posicionar uma
organiza¢do mais proxima de seus clientes. Tal estratégia ¢ apoiada por processos orientados
ao cliente e interacdes sem quebras ou interrupcdes qualquer que seja o canal de contato entre
a organizacgdo e clientes. O desenvolvimento desta capacidade organizacional requer muitas
vezes uma reengenharia de estruturas operacionais de maneira que unidades de servigo e
ofertas de produtos sejam rearranjadas em torno de um melhor entendimento das necessidades
dos clientes, o que implica profundas questdes estratégicas. Reddy (2001) afirma que, apesar
de mudanca organizacional malconduzida e infraestrutura tecnoldgica incompativel serem
usualmente citados como fatores causadores de implementagdes falhas de CRM, tais fatores
na realidade ndo devem ser considerados como a raiz do problema. Na verdade, a origem do
problema reside na falta de definicdo de uma estratégia ampla e exeqiiivel para adocdo de
conceitos e praticas CRM. Esta suposi¢do € reforcada por Silverman (2001) quando ele
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comenta que praticas CRM podem ser altamente efetivas se forem implementadas de maneira
estratégica e holistica. Esta questdo também ¢ abordada por Payne e Frow (2004), os quais
afirmam que muitas organizagdes estdo adotando solucdes CRM de maneira fragmentada, o
que causa sérios problemas futuros de falta de integracdo.

Os problemas acima citados nio sdo diferentes no contexto do governo. A ado¢do de CRM no
setor publico ainda estd em sua infancia, ndo existindo modelos amadurecidos para
instituicdes publicas seguirem. A escassez de praticas CRM no governo compele
administradores publicos a adotarem praticas em uso no setor privado, o que requer
cuidadosas consideragcdes a respeito dos paradigmas institucionais do setor onde estdo
inseridos de maneira a garantir coeréncia entre as iniciativas CRM no setor publico com a
missdo e objetivos do governo. Por exemplo, apesar de ser possivel identificar um sem
numero de similares praticas administrativas em uso nas organizagdes publicas e privadas, os
dois setores tém objetivos diferentes e varidveis tais como “valor do cliente”, “lucratividade
do cliente”, etc., as quais sdo bastante comuns no contexto privado, ndo se aplicam no setor
publico, o qual deve servir os cidaddos de maneira igual (Shine, 2002).

O crescimento de iniciativas CRM no mercado e seu movimento para o setor publico levanta
uma série de questdes importantes. Alguns dos maiores desafios impostos pela adogdo de
sistemas CRM sdo: a organizacdo esta realmente estabelecendo e adotando estratégias que
sejam orientadas para o cliente? A estrutura operacional estd alinhada, ou apdia a execugdo de
estratégias orientadas para o cliente? Ha alguma barreira cultural que possa prejudicar a
adogdo de estratégias orientadas para o cliente?

Diante do exposto, desenvolvemos um estudo empirico com o proposito de investigar a
aplicacdo de sistemas CRM no setor publico. O estudo foi conduzido numa institui¢do publica
britanica de ambito local, a qual é denominada autoridade local e, no Brasil, seria uma
entidade similar a uma prefeitura. Uma série de aspectos relacionados a questdes estratégicas,
operacionais e culturais foram abordados de maneira a permitir a andlise das questdes acima.
Antes de apresentarmos os resultados da pesquisa, faremos a seguir uma breve descricdo dos
principais aspectos teoricos que embasaram nosso estudo, procurando caracterizar os sistemas
CRM e tecer algumas consideragdes importantes sobre o assunto no ambito da esfera publica.

CARACTERISTICAS E FUNCIONALIDADES DOS SISTEMAS CRM

Apesar das praticas e técnicas para desenvolvimento e gerenciamento de relacionamentos com
clientes estarem intimamente relacionadas com uma diversidade de ferramentas de marketing
e gerenciamento, ¢ importante estarmos cientes de que desenvolver e gerenciar
relacionamentos com clientes ¢ muito mais do que meramente combinar diferentes técnicas de
marketing e gerenciamento (Gamble et al/, 1999). Na realidade, a confluéncia de fatores
diversos tais como teorias de marketing emergentes, novas tecnologias de informagdo e
comunicagdo e novas demandas dos consumidores tém imposto uma mudan¢a na maneira
como as organizagdes se relacionam com seus clientes. Neste cendrio, os sistemas de
Gerenciamento de Relacionamento com Cliente, mais conhecidos pela sigla CRM, do inglés
Customer Relationship Management, t€m fornecido as funcionalidades fundamentais para que
as organizagdes possam, de fato, desenvolver as condigdes necessdrias para tornar seus
clientes o ponto focal para todos os departamentos dentro da empresa (Kandell, 2000). De
acordo com Goldenberg (2002), CRM prové os recursos necessarios para integragdo e
coordenagdo de todas as fung¢des de atendimento ao cliente. Desse modo, pode-se obter
significantes melhorias de produtividade uma vez que o pessoal de atendimento ao cliente
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pode executar suas tarefas de maneira mais facil e rapida, sem precisar registrar informagdes
sobre os clientes repetidas vezes e nem ter que procurar informacdes em diferentes sistemas
instalados em diferentes computadores.

E importante salientar que CRM néo é apenas um conjunto de aplica¢des de software (ou
programas de computador) nem meras integragdes de diferentes tecnologias de informagao.
Segundo Ling e Yen (2001), CRM deve ser considerado como uma ampla estratégia
organizacional que envolve todos os departamentos ou setores de uma organizacdo. Eles
ressaltam ainda que, apesar de uma forte ligagdo com marketing, a implementa¢do de
estratégias CRM nao deve ser de responsabilidade apenas do departamento de marketing, mas
de todos os departamentos da organizag¢do. Para Elliot (2000), CRM ¢ uma estratégia
organizacional cujo objetivo maior € construir a exceléncia de servigos para o cliente. Ja
Kandell (2000) define CRM como sendo uma filosofia de abordagem de negécios que se
centraliza na constru¢do de um relacionamento sustentavel de longo prazo com os clientes.
Tal abordagem CRM seria na pratica o uso de tecnologias de informagdo para identificar,
interagir e rastrear todas as transagdes com clientes, desenvolvendo-se desse modo um
relacionamento de aprendizagem continua. Em outras palavras, sob o ponto de vista
estratégico CRM pode ser entendido como sendo uma ampla estratégia organizacional que
visa posicionar a organizacdo mais perto de seus clientes, através do desenvolvimento de
habilidades organizacionais que possibilitam o oferecimento, de maneira proativa, de
produtos e servigos compativeis com as necessidades e perfis dos clientes. Para desenvolver
tal habilidade, ¢ necessario registrar de maneira sistematica todas as interagdes realizadas com
clientes através de qualquer canal de contato e, posteriormente, utilizar estas informagdes para
refinar agdes futuras. De fato, cada transa¢do com cliente produz uma série de dados que
podem ser armazenados em banco de dados. O propdsito dos sistemas CRM ¢ realizar
inferéncias sobre essa massa de dados com o objetivo de gerar conhecimento sobre as
necessidades, preferéncias, desejos e perfis dos clientes (Ling € Yen, 2001). Tal inteligéncia
organizacional permite a execuc¢do de servigos mais rapidos e que vao ao encontro das
expectativas dos clientes, elevando o nivel de satisfagdio dos mesmos, o que,
conseqiientemente, pode contribuir significativamente para a constru¢do de uma reputacdo
positiva da organizacdo no mercado (Batista, 2003).

Em termos praticos, ndo ha como implementar estratégias CRM sem o suporte de tecnologias
de informag¢do e comunica¢do (TIC), dai as duas dimensdes (estratégica e tecnoldgica)
estarem intrinsecamente envolvidas nos conceitos de CRM. Considerando o conjunto de TIC
envolvidas nas solugdes CRM, percebe-se que diferentes desenvolvedores de software, ou, de
maneira mais ampla, diferentes provedores de solucdes corporativas, tém desenvolvido
sistemas CRM com o suporte e integracdo de diferentes tecnologias de informagao, tais como:
Data Warehouse, Data Mining, ferramentas de analise estatistica, aplicativos de
gerenciamento de campanha de marketing, aplicativos de gerenciamento de canais de
comunicagdo, ferramentas de workflow, etc. A Figura 1 abaixo, fornece uma visdo grafica de
como diferentes componentes tecnoldgicos podem ser integrados em um sistema CRM. E
importante termos em mente que essas tecnologias ja existem no mercado ha algum tempo, e
ndo foram desenvolvidas exclusivamente para a implementacdo de sistemas CRM; seus
recursos e funcionalidades ¢ que permitiram o desenvolvimento de solugdes integradas
denominadas de CRM, tornando possivel a adocdo de estratégias orientadas para o cliente, ou
estratégias CRM (Ling e Yen, 2001).

Muitos provedores de solugdes vém desenvolvendo uma série de sistemas, aplicativos, ou

ferramentas CRM com diferentes configuracdes e combinagdes de diversas TIC que provém
diferentes recursos e funcionalidades. Silverman (2001) comenta que o niimero de solugdes
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CRM existentes € muito vasto, envolvendo um sem numero de dreas e servigos que incluem,
entre outras coisas: centrais de atendimento, auto-servigcos para cliente, suporte interativo a
vendas, gerenciamento de contatos, etc.

Figura 1 — Possiveis componentes de um sistema CRM
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Para Pang e Norris (2002), o amplo leque de solugdes CRM pode involver o seguinte:

1. Integracdo de telefonia computacional para dar suporte a centrais de
atendimento ao consumidor;

2. Sitios de Internet com recursos de auto-servigo para os clientes;

Uso de ferramentas analiticas para identificar padrdoes e necessidades dos

clientes, otimizando-se a inteligéncia de negdcios como um todo;

4. Otimizagdo de processos personalizados através dos quais produtos e servicos
sdo individualizados para satisfazer necessidades especificas dos clientes.

98]

Os recursos tecnoldgicos, funcionalidades e alternativas de solugdes acima comentadas foram
desenvolvidas gradualmente ao longo do tempo em diferentes periodos e épocas. Isto pode
levar a uma desintegracdo do ambiente operacional, uma vez que diferentes solugdes podem
ser implantadas de maneira fragmentada em diferentes departamentos e setores de uma
organizagdo. Como conseqiiéncia, pode haver uma maximizac¢do de esforgos para o acesso a
informacdo sobre clientes e dificuldades no préprio gerenciamento do relacionamento com
clientes, o que resulta, em ultima instancia, num baixo desempenho operacional da
organzia¢do. Diante disto, diferentes desenvolvedores de sistemas CRM tém procurado
disponibilizar solugdes que contenham (ou interajam com) uma gama de recursos
tecnologicos atualmente existentes que sejam integrados através de diferentes departamentos,
meios e canais de interagdo. Entretanto, uma das maiores dificuldades na implementagdo de
sistemas CRM ainda ¢ a integragdo dos mesmos com sistemas legados (Kandell, 2000).
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CRM NO SETOR PUBLICO

De acordo com Shine (2002), o governo pode ser considerado como o maior prestador de
servicos do mundo e diferentes governos estdo cada vez mais conscientes da necessidade de
se tornarem cada vez mais responsivos aos seus cidaddos. Na realidade, individuos e
organizagdes tém que relacionar-se com seus governos em diversas circunstancias de suas
vidas desde o nascimento até a morte. E por isso que o desenvolvimento de relacionamentos
com cidaddos, organizacdes e entidades diversas ¢ considerado um aspecto inerente da
atividade governamental (Shine, 2002). Diante disso, a adog@o de estratégias orientadas ou
focalizadas no cliente podem promover significantes beneficios para organizagdes ou
instituigdes publicas, e € justamente neste cenario onde as iniciativas CRM se inserem. Para
Dietzel (2001), os principios fundamentais das estratégias CRM sdo tdo relevantes para o
setor publico quanto para o setor privado. Ou seja, independente dos diferentes paradigmas e
objetivos, estratégias orientadas para o cliente promovem importantes beneficios tanto para
organizagdes do setor publico quanto para organizacdes do setor privado e mecanismos que
permitem um melhor gerenciamento do relacionamento com clientes ¢ muito bem vindo em
ambos os setores. Esta similaridade de necessidades em torno do desenvolvimento de
estratégias focalizadas no cliente explica porque as inciativas CRM estdo sendo bem aceitas
no contexto do governo, mesmo que suas praticas sejam origindrias do setor privado.

Falando-se em relacionamento com clientes no ambito da esfera publica, faz-se necessario
tecermos algumas consideracdes a respeito do significado da palavra “cliente” para o governo,
o qual ¢ mais amplo do que possamos pensar inicialmente. Para o setor privado, o termo
“cliente” na area de CRM ¢ genericamente utilizado para referenciar diferentes grupos de
stakeholders de uma organizacgdo, ou seja, um “cliente” pode ser um individuo consumidor,
empresas comerciais fornecedoras ou consumidoras, empregados, proprietarios e acionistas,
etc. Para o governo, cidaddos, empresas comercais diversas, associagdes comunitarias,
entidades militares e religiosas, sindicatos, etc. podem ser vistos como “clientes” de diversas
instituicdes publicas, uma vez que estes grupos estdo incluidos no escopo de stakeholders do
governo. Outro aspecto importante a considerar ¢ que nao existem as figuras dos proprietarios
ou acionistas de instituicdes publicas. Entretanto, Tapscott e Agnew (1999) argumentam que
considerando-se os cidaddos contribuintes (pagadores de impostos) numa democracia
representativa, pode-se assumir que os mesmos, além de cidaddos consumidores de servigos
publicos, podem ser considerados como uma espécie de “acionistas” do governo. Starks
(1991) adiciona que ¢ importante fazer-se uma distin¢do entre cidaddos contribuintes e
cidaddos usudrios de servicos publicos, pois os dois grupos tém interesses especificos que
podem diferir. J& Starling (1982) ressalta que o governo estd continuamente interagindo com
diferentes individuos que podem assumir diferentes papéis de acordo com seus diferentes
contextos de interesse. Isto é, a mesma pessoa pode assumir diferentes papéis dependendo de
seu contexto ou situacdo de interagdo com o governo. Desse modo, podemos concluir que o
governo tem um universo de “clientes” significativamente amplo, os quais devem ser tratados
de maneira imparcial pelas instituicdes publicas.

Segundo Starling (1982), o desenvolvimento de relacionamentos com clientes, feito de
maneira bem gerenciada, ¢ crucial para que o governo possa prontamente reconhecer
demandas populares e promover a democracia e a elaboragdo de politicas publicas que
venham ao encontro de anseios populares. Tal relacionamento compreende iniciativas tais
como a cria¢do de canais de informacdo para o publico e de entrada de opinides provenientes
do publico, bem como, a prestagdo de servigos publicos de qualidade e de acordo com as
opinides ou demandas populares. Starling (1982) adiciona ainda que o reconhecimento da
opinido publica ¢ um requisito fundamental para otimizar a capacidade de resposta do
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governo, e tal processo deve ser mais do que meramente reagir a demandas populares. Ou
seja, o governo deve agir de maneira proativa, propondo solu¢des para problemas
previamente identificados antes da manifestagdo de descontentamento popular. Tal atitude
amenizaria o criticismo popular de que o governo ¢ lento, burocritico e incapaz de
desenvolver a¢des imediatas (Kell, 1993).

Neste cenario, os sistemas CRM vém suprir a necessidade do governo de otimizar seus
processos de relacionamento com clientes. Segundo a Secretaria Nacional de Auditoria do
Reino Unido (NAO, 2002), o governo deve se comunicar com o publico de maneira que as
pessoas possam saber quais servicos estdo disponiveis e, desse modo, a sociedade possa
formar uma expectativa realista sobre os mesmos. Para tanto, o governo precisa desenvolver
estratégias de marketing que sejam claramente direcionadas para os usuarios de seus servicos.
Os sistemas CRM oferecem recursos e funcionalidades que auxiliam as institui¢des publicas a
desenvolverem suas capacidades de reconhecimento e de resposta as necessidades dos clientes
(Siebel, 2003; SAP, 2003). Necessidades estas que, quando identificadas de maneira rapida e
correta, promovem os seguintes beneficios para o governo (SPSS, 2000):

e Melhor e mais profundo entendimento das necessidades dos clientes;

e Melhoria no desenvolvimento de programas e servigos publicos;

e Capacidade de resposta personalizada;

e Ao desenvolver programas, o governo seria capaz de identificar grupos que
mais teriam interesse em participar, aumentando as chances de sucesso dos
mesmos;

e Capacidade de identificar por qué e quando grupos participantes abandonam
programas do governo, o que permitiria o desenvolvimento de medidas
preventivas para reduzir o abandono de programas do governo.

ESTRATEGIAS E PROCESSOS CRM

Consideragdes estratégicas sdo de fundamental importancia para a implantagdo bem sucedida
de sistemas CRM. O gerenciamento estratégico lida com o direcionamento geral de uma
organizac¢do, envolvendo decisdes que afetam a organizacdo como um todo. De acordo com
Finlay (2000), o nimero de pessoas que contribuem para o gerenciamento estratégico cresceu
consideravelmente na ultima década. Esta tendéncia ocorre porque as organizagdes estdo
percebendo que a implementacdo de mudancas fica menos complicada quando as pessoas
responsaveis pela execucdo das mudancas e as pessoas que sdo afetadas pelas mudancas
participam, ou tém a oportunidade de participar, mais ativamente do processo. Desse modo,
gerentes de nivel operacional, os quais interagem mais diretamente com os clientes, ou, de
maneira mais ampla, com os stakeholders, conseguem perceber tendéncias que possam estar
acontecendo no ambiente e no mercado de trabalho, passando estas informagdes para gerentes
de nivel mais alto, os quais, por sua vez, podem definir e autorizar acdes. Este processo deve
ser consolidado pelos mais altos escaldes da organiza¢do, de maneira a evitar que novas
solugdes fiquem localizadas isoladamente em sub-unidades organizacionais.

Na pratica, a adog¢do de estratégias CRM exige o comprometimento do primeiro escaldo
administrativo de uma organizacdo, demandando amplas discussdes que envolvam a dire¢ao
geral, gerentes e supervisores. Isto é necessario porque a adocdo de estratégias CRM
geralmente requer mudangas na estrutura operacional e na prdpria cultural da organizacdo
(Abbott et al, 2001). Hansotia (2002) adiciona que ¢ fundamental que a organizagdo reveja
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sua declaragdo de missdo e certifique-se de que ela enuncie claramente o foco no cliente,
assegurando, desse modo, que as estratégias CRM concordem com a missdo geral e outros
objetivos organizacionais. Também, ¢ extremamente importante que a organizagdo
comunique amplamente sua visdo, missdo e objetivos organizacionais a todos os seus
stakeholders (Finlay, 2000).

Um importante aspecto das estratégias CRM relaciona-se com técnicas de segmentacdo de
clientes, as quais permitem que tanto as diferencas entre grupos de clientes como pontos em
comum entre os mesmos possam ser observadas. Segundo Hansotia (2002), as técnicas de
segmentacdo permitem o agrupamento de clientes de acordo com suas preferéncias por
produtos, servigos, canais de interacdo e a magnitude e freqiiéncia de suas interagdes com
uma organiza¢do. Uma vez que diferentes segmentos sejam identificados, cada segmento deve
ser mais detalhadamente analisado através de pesquisas de atitudes e de satisfacdo. Desse
modo, a organizagdo serd capaz de identificar, por exemplo, clientes com maior poder de
compra, clientes de risco, potenciais consumidores de novos produtos e servicos, etc.

E importante salientar que a adogdo de estratégias orientadas para o cliente propiciam uma
melhor definicdo e estruturagdo dos processos de uma organizagdo em termos de
gerenciamento, execuc¢do e controle de atividades que envolvam o cliente de alguma maneira.
Galbraith e Nathanson (1978) definem processos como sendo a freqiiéncia e a direcdo do
fluxo de trabalho e de informacgao passando por diferentes departamentos de uma organizagao.
Os processos organizacionais devem ser formatados e estruturados de forma que a producdo e
a prestacdo de servigos satisfacam os mais diversos grupos de clientes. Portanto, o sucesso de
uma organizacdo depende da correta estruturacdo de processos chaves que permitam a
execucdo de estratégias organizacionais que visem a satisfacdo das expectativas dos clientes
(Finlay, 2000). Neste contexto, os sistemas CRM podem desempenhar um importante papel,
ajudando no alinhamento e orientagdo dos processos e estratégias da organizagdo em dire¢ao
ao cliente.

ASPECTOS CULTURAIS

A introdug¢@o de novas tecnologias quase sempre requer mudangas nas estratégias e processos
de uma organizacdo. Diante de um quadro de mudancas, aspectos culturais tais como valores
e paradigmas compartilhados pelas pessoas da organiza¢do podem impactar positivamente ou
negativamente a introducdo de inovagdes. Rowe ef al (1994) afirmam que falhas na
implementag¢do de mudangas sdo geralmente atribuidas a inabilidade de uma organiza¢do em
considerar aspectos culturais e entender como eles estdo influenciando a implementagdo de
novas estratégias e processos. Geralmente, valores e paradigmas organizacionais ndo sio
faceis de serem mudados. Uma vez que se percebe que aspectos culturais podem estar
impactando negativamente a adog¢do de inovagdes dentro da organizagdo, a implementacdo de
mudangas em procedimentos de trabalho, sistemas de recompensa, infra-estrutura,
treinamento e qualificacdo de pessoal, etc. podem minimizar as barreiras culturais existentes e
aumentar as chances de sucesso na implementacdo de mudancas (Rowe et al, 1994).

No contexto do governo, nés comentamos anteriormente que o relacionamento com clientes ¢é
crucial para permitir um pronto reconhecimento de demandas populares e que tal
relacionamento envolve, entre outras coisas, a prestagdo de informagdes para os cidadados e a
obtencdo de informacdes dos cidaddos. Partindo da premissa logica de que para acessar
informacdes do governo € necessario primeiramente que o governo disponibilize informagdes
para o publico, questdes relacionadas com accesso e compartilhamento de informagdes na
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area publica tornam-se importantes aspectos a serem analisados. Vale salientar que a
iniciativa de prover o publico com informagdes ndo ¢ um consenso geral no contexto do
governo. Segundo Heeks (2000), diferentes institui¢des publicas podem ter diferentes pontos
de vista com relac¢do ao acesso do publico a informacdes, e este aspecto pode criar barreiras
contra a disponibiliza¢do de dados para o publico.

PRINCIPAIS SUPOSICOES TEORICAS

Com base nos aspectos tedricos anteriormente apresentados, nds assumimos que o0
desenvolvimento e gerenciamento de relacionamentos de longo prazo com clientes ¢ um fator
fundamental tanto para organizagdes publicas quanto para organizagdes privadas.
Desenvolver a capacidade organizacional para construir, consolidar e manter relacionamentos
¢ uma forte razao para o crescimento do nimero de iniciativas CRM no contexto do governo.
Na pratica, os governos estdo inserindo solugdes CRM dentro de programas de
implementagao de governo eletrénico com o intuito de otimizar suas capacidades de resposta,
acessibilidade e desempenho organizacional.

Na implantacdo de solugdes CRM, o estabelecimento de estratégias orientadas para o cliente
deve ser considerado antes de qualquer implementacdo técnica, pois a adogdo de praticas
CRM requer mudanga organizacional em dire¢io ao cliente. E com base nessas estratégias
que as organizacdes podem melhor ajustar suas estruturas € processos operacionais para
realmente desenvolver duradouros relacionamentos com clientes de uma maneira mais ampla,
porém integrada. Isto requer reorganizacdo e integra¢do de servi¢os. Em outras palavras,
CRM pode ser entendido como sendo uma ampla estratégia organizacional que implica uma
reengenharia de estruturas organizacionais de maneira que a oferta de novos produtos e
servicos sejam arranjadas em torno das expectativas dos clientes.

Concluindo, para estudar a aplicagdo de sistemas CRM faz-se necessario verificar se
estratégias organizacionais orientadas para o cliente estdo sendo realmente adotadas, bem
como, verificar se estas orientagdes estratégicas estdo sendo apoiadas por processos e
estruturas operacionais que permitam integracdo em dire¢do ao cliente. Além disso, ¢
importante considerar no estudo aspectos culturais que possam constituir barreiras contra a
adogdo de estratégias e processos orientados para o cliente.

METODOLOGIA
Objetivos da Pesquisa

O principal objetivo desta pesquisa foi verificar a aplicabilidade de sistemas CRM no
contexto do governo. Como a implementagdo de estratégias e praticas CRM implica na
adocdo de estratégias e processos orientados para o cliente, nds nos preocupamos em verificar
até que ponto uma instituigdo publica estava adotando estratégias que visavam facilitar o
relacionamento com clientes, bem como, verificar se esta mesma institui¢do possuia
processos ¢ infra-estrutura operacional que apoiavam ou estavam de acordo com aspectos
estratégicos orientados para o cliente. Por exemplo, uma das estratégias CRM ¢ a
diversificacdo, de maneira integrada, de canais de interagdo entre a organizacdo € seus
clientes, deste modo, a verificagdo da existéncia de tal politica, da existéncia de canais de
interacdo com clientes, ¢ do nivel de integragdo entre os canais constituiram importantes
indicadores de nossa pesquisa. Aspectos culturais relacionados a atitude dos participantes da

95



3° Congresso Internacional de Gestédo da Tecnologia e Sistemas de Informacgéo

pesquisa com relagdo a acessibilidade e compartilhamento de informagdes também foram
observados. Portanto, os objetivos gerais da pesquisa , os quais centraram-se em aspectos
estratégicos, operacionais e culturais, foram:

1. Verificar se estratégias orientadas ao cliente estdo sendo estabelecidas pela
organizagao;

2. Verificar se a infra-estrutura operacional d4a suporte as estratégias
estabelecidas; e

3. Verificar se aspectos culturais estdo dificultando a implementagdo de
estratégias e praticas CRM.

Método e Natureza da Pesquisa

O principal método adotado para a condugdo da pesquisa foi o estudo de caso. Este método ¢
considerado apropriado quando se deseja examinar fendmenos complexos cujo
comportamento ou varidveis ndo podem ser manipulados pelo pesquisador (Yin, 1989).
Ainda, o estudo de caso ¢ um estudo empirico que visa a investigacao de fendmenos dentro de
seus contextos na vida real. Ou seja, as fronteiras entre fendmeno e contexto ndo sio
claramente evidentes. Como Yin (1989) coloca, o estudo de caso ¢ mais apropriado quando o
investigador deseja examinar ndo apenas o fendomeno de estudo, mas também o seu contexto.

De fato, a adocdo de conceitos e praticas CRM por instituigdes publicas ¢ um fendmeno
recente cujas caracteristicas estdo intrinsecas ao seu contexto. Na realidade, nossa maior
preocupagdo ndo foi estabelecer relagdes de causalidade (causa-efeito) ou enumerar
freqii€ncias de uso de sistemas CRM pelo governo, mas sim, entender como e por qué o
governo vem adotando estratégias e sistemas CRM. Segundo Yin (1993), pesquisas com
questdes na forma “como” e “por qué” favorecem o estudo de caso para ser o método
preferivel na conducdo da pesquisa.

Como nossa preocupacdo maior foi entender e explicar a ocorréncia de um fenémeno (CRM)
em um contexto especifico (governo), podemos dizer que esta pesquisa teve natureza
principalmente exploratéria, a qual implica na obtencdo de informagdes de elementos
inseridos no contexto de estudo com o proposito de construir-se explicagdes (Ghauri e
Grenhaug, 2002).

Instrumentos e Técnicas para Coleta de Dados
Os instrumentos e técnicas adotadas para a coleta de dados foram:

o Entrevistas semi-estruturadas com gerentes de nivel estratégico da
instituicdo objeto de estudo;

e Observagdo sistematica de processos e infra-estrutura operacional de
diferentes departamentos da institui¢@o objeto de estudo;

e Questionario com questdes fechadas abordando aspectos estratégicos,
operacionais e culturais relacionados ao fendmeno de estudo, o qual foi
aplicado a gerentes de nivel estratégico e operacional da instituicdo objeto de
estudo.
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Como pode ser observado, nds utilizamos um instrumento (o questionario) gerador de
medidas quantitativas dentro de uma pesquisa de carater qualitativo. Tal combinag@o nao ¢
incomum nas estratégias de pesquisa ora em uso. Silverman (2000) ressalta que pesquisas
qualitativas podem perfeitamente fazer uso de medidas quantitativas. Para Hakim (1992),
pesquisas qualitativa podem ser combinadas com diversos tipos de estudo que extendam os
resultados. Este opinido ¢ refor¢ada por Ghauri e Grenhaug (2002), os quais afirmam que nos
podemos considerar dados qualitativos e quantitativos em abordagens qualitativas.

Em nosso caso, os dados quantitativos contribuiram com nossa abordagem qualitativa na
forma de freqiiéncias estatisticas das respostas dos participantes na pesquisa. Ao analisar a
freqliéncia de respostas dos participantes com relacdo a diferentes aspectos da pesquisa, nos
fomos capaz de identificar os pontos que representavam preocupagdes consensuais dos
participantes.

Contexto de Estudo e Participantes

A pesquisa foi conduzida em uma instituicdo publica britanica com status de autoridade local
(local authority), que é uma institui¢do equivalente a uma prefeitura municipal no Brasil.
Daqui por diante, iremos nos referir a esta instituicao pela sigla LA (local authority).

A estrutura administrativa da LA pesquisada era composta por cinco grandes departamentos
principais, denominados: Casos Corporativos, Servicos Comunitarios, Desenvolvimento
Pessoal e Educagdo, Protecio Ambiental e Publica, e Servigos Sociais e Habitacionais. Foram
entrevistados 11 administradores sénior com ampla visdo estratégica da LA e seu ambiente
externo. De 200 questiondrios distribuidos, 79 foram respondidos integralmente por gerentes
de nivel estratégico, nivel intermediario e supervisores, o que corresponde a uma taxa de
resposta de aproximadamente 40%. Apesar da baixa taxa de resposta, o fato de que a maioria
dos gerentes de nivel estratégico participaram ativamente da pesquisa refor¢a a validade dos
resultados obtidos, uma vez que o estudo realizado abordou aspectos estratégicos e
operacionais globais da instituicdo analisada. Também, foram feitas visitas semanais a
diversos setores e unidades dos cinco departamentos durante um periodo de quatro méses.
Durante essas visitas, foi possivel observar com detalhes o desenrolar de diversos processos
que se relacionavam de alguma forma com interesses de clientes.

APRESENTACAO DOS RESULTADOS
Aspectos Estratégicos e Operacionais Orientados para o Cliente

Além de entrevistas e observagdes, um questiondrio com questdes formatadas numa escala de
Likert com cinco pontos foram utilizadas para avaliar o nivel de concordancia dos
participantes com diversas assertivas relacionadas a aspectos estratégicos e operacionais
orientados para o cliente. Os resultados que apresentaram nivel de concordancia acima de
50% foram considerados como aspectos consensuais da maioria dos participantes.

Com relagdo aos aspectos estratégicos analisados, os resultados mais significantes e que
representaram pontos consensuais dos participantes mostram que a preocupagdo maior da
organizagdo estd na identificacdo de necessidades individuais dos clientes. Para desenvolver
tal habilidade, os participantes acham que ¢ estrategicamente importante poder rastrear as
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interacdes com os clientes e integrar a linha de frente com a retaguarda da organizagdo. Uma
vez que a LA esta focalizando sua atencdo em aspectos de personalizagdo dos clientes, a
segmentacdo de clientes ndo representa uma orientacdo estratégica consensual. Ou seja,
aplicacdes praticas de segmentacdo de clientes estdo sendo subestimadas.

Com relacdo aos aspectos operacionais que ddo suporte as orientagdes estratégicas acima,
verificou-se que a LA vem registrando informagdes detalhadas sobre os clientes e também
registrando dados sobre as interagdes com os clientes. Estes procedimentos ddo suporte a
execugdo de estratégicas para identificar necessidades dos clientes e permitem o rastreamento
das interagdes dos clientes. Alguns problemas operacioais sdo detectados quando dificuldades
de prestacdo de informagdes sobre clientes para outros departamentos da LA sdo identificadas
como sendo pontos consensuais entre os participantes. Tal aspecto sugere problemas de
integracdo entre os departamentos.

Com o intuito de checar se a LA realmente estava tendo problemas de integracdo, nos
analisamos outros aspectos operacionais relacionados a canais de interagdo com clientes,
integracdo de servicos inter-departamentais e obtencdo de informacdes sobre clientes. Os
resultados mostram que os canais de contato preferidos dos clientes sdo o telefone ou
pessoalmente. Ou seja, o grande volume de intera¢des com clientes da-se via estes canais. Isto
explica o fato da LA estar renovando a infra-estrutura de oito centrais ou escritorios de
atendimento ao cliente, espalhados geograficamente pela regido de sua responsabilidade.
Esses escritorios de atendimento possuem sistemas CRM para gerenciar contatos dos clientes
feitos por telefone ou em pessoa, os mesmos sdo interligados em rede entre si e com a
retaguarda administrativa da LA. Na pratica, estes escritorios de atendimento atuam como
uma interface entre os cidaddos e os diferentes departamentos da LA, prestando informagdes e
orientagdes para os clientes, iniciando processos de solicitagdo de servigos ou beneficios,
oferecendo alternativas para pagamentos diversos, encaminhando ou inscrevendo pessoas em
cursos ou programas educacionais e colocando pessoas em contato com especialistas que
possam melhor conduzir seus processos. Apesar dessa estrutura estar sendo otimizada, os
participantes foram consensuais em reconhecer que os diferentes canais de interacdo com
clientes (incluindo-se neste universo: em pessoa, telefone, fax, correio e Internet/Email), bem
como, 0s processos inter-departamentais ainda ndo estavam adequadamente integrados, o que
vinha prejudicando o desempenho do fluxo de trabalho e de servigos inter-departamentais.
Outro ponto consensual foi a dificuldade de obtencdo de informagdes sobre clientes, o que
evidenciava ainda mais os problemas de integracdo. Este parece ser o mais sério problema
vivenciado pela LA no momento.

De fato, o gerente de Tecnologias da Informag¢do da LA afirmou que eles ainda possuiam
varios sistemas legados que foram desenvolvidos por diferentes fornecedores e tais sistemas
ndo foram configurados para trabalharem juntos. Para minimizar este problema, a LA estava
implantando um Banco de Dados comum a todos os sistemas, ou seja, este Banco de Dados
seria uma espécie de base de dados central para diferentes sistemas dentro da LA. Mais
especificamente, esta base de referéncia de dados inicialmente permitiria uma visao tnica dos
registros de clientes e de propriedades, podendo ser acessada por sistemas que pudessem ser
adaptados para “enxergéd-la” e servindo como base padrdo para checagem e batimento de
informacdes para sistemas legados de dificil manuten¢do ou adaptagio.
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Compartilhamento e Acesso a Informacéoes

Dos resultados apresentados até agora, nos vimos que apesar dos departamentos da LA
estarem armazenando informacdes detalhadas sobre seus clientes e suas interagdes, problemas
operacionais de integracdo estavam dificultando o compartilhamento e o acesso a
informagdes, o que conseqiientemente prejudicava o fluxo de trabalho entre os departamentos
e refletia negativamente na prestacdo de servigos ao cliente. Uma questdo que surge neste
contexto ¢ saber se as dificuldades de compartilhamento e acesso eram devido apenas a
problemas operacionais de integracdo ou se outros fatores, tais como aspectos culturais,
poderiam estar também interferindo no compartilhamento e acesso a informagdes. Para
verificar este aspecto, valores e crencas dos participantes com relagdo a diferentes fatores
relacionados ao compartilhamento e acesso a informag¢ao foram analisados.

Os primeiros resultados mostram pontos consensuais evidenciando que os participantes
concordam que o publico deve ser informado sobre os procedimentos internos dos
departamentos. Entretanto, este resultado ndo significa necessariamente que tal informagao
esta sendo provida ao publico. Expandindo nossa investigagdo, verificamos que a quantidade
de informacdo sobre outros clientes que o publico pode acessar € praticamente nula, sendo
apenas permitido o acesso a dados estatisticos agregados sem detalhes personalisados. Este
resultado era esperado tendo em vista a garantia de aspectos legais relacionados a privacidade
de dados. No entanto, ao investigarmos a quantidade de informag¢des que os clientes podiam
acessar sobre seus proprios processos ¢ sobre eles mesmos, os resultados foram
surpreendentemente baixos. Estes resultados sugerem que os problemas operacionais de
integragdo mencionados anteriormente provavelmente estdo também dificultando o acesso
dos clientes a informagdes sobre seus negocios, situacdes, € processos. Porém, investigagdes
adicionais mostraram pontos consensuais evidenciando que os participantes, com poucas
excegOes, possuem uma atitude de reserva com relacdo as informagdes sobre clientes
armazenadas em seus respectivos departamentos. Estes resultados adicionam novas
perspectivas em nossa analise, pois agora podemos razoavelmente inferir que as dificuldades
existentes nos processos de compartilhamento e acesso a informagdes nao siao devido apenas
a problemas operacionais de integracdo, mas também devido a atitude de precaugdo das
pessoas da LA com relagdo ao compartilhamento e acesso publico a informag¢des que estejam
armazenadas na instituigao.

De fato, a maioria dos gerentes entrevistados expressaram preocupacdes relacionadas a
protecdo dos dados sobre clientes armazenadas em seus departamentos. Para melhor andlise,
noés ordenamos as opinides dos gerentes de acordo com a “abertura” que os mesmos tinham
com relagdo a aspectos relacionados ao compartilhamento e acesso publico a informagao.
Mais especificamente, as opinides foram ordenadas de um ponto de vista “mais fechado” para
um ponto de vista “mais aberto”. Na nossa perspectiva de analise, uma atitude ou ponto de
vista “mais aberto” significa que a pessoa ¢ mais favordvel ao compartilhamento e acesso
publico as informagdes sobre clientes que estejam armazenadas em seus sistemas. De modo
contrario, as pessoas que ndo sejam muito favoraveis ao compartilhamento e acesso publico
as informagdes armazenadas em seus departamento, sdo consideradas com tendo uma postura
“mais fechada”. Os resultados sdo apresentados na Tabela 1 abaixo.
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Tabela 1 — Opinides dos gerentes com relagdo ao compartilhamento e acesso publico a informagdes
armazenadas em seus departamentos

OPINIAO

ATITUDE

DEPARTAMENTO

“Esta questao néo se aplica a
nosso departamento.”

“Temos que ser muito cuidadosos
ao compartilhar informacgées.”

“Penso que é muito complexo
disponibilizar dados. Temos que
ter tecnologia apropriada para
isso.”

“Apesar de ndo termos dados
sensiveis sobre clientes, so6 0s
compartilhamos quando é de
nosso interesse.”

“N6s nao compartilhamos muitas
informagébes, apenas com um ou
outro departamento.”

“N6s temos alguma dificuldade
em compartilhar informagbes. Ndo
por causa dos sistemas, mas por
causa das pessoas.”

“E dificil compartilhar informa-¢&o,
por causa dos direitos a
privacidade de dados.”

“Se vocé tem os recursos para
compartilhar dados, deve fazé-lo.
Mas com alguma precaugéo.”

“Se forem informagbes genéricas
e ndo pessoais, nos podemos
compartilha-las.”

“Nossos clientes podem solicitar
acesso a informagéo sobre eles
mesmos.”

“Os banco estao fazendo isso,
néo estao? Se funciona com eles
pode funcionar conosco. Por que
néo?”

Fechada

Aberta

Casos Corporativos

Servigos
Comunitarios

Servigos
Comunitarios

Casos Corporativos

Servigos
Comunitarios

Desenvolvimento
Pessoal e Educagao

Protecdo Ambiental e
Publica

Protecdo Ambiental e
Publica

Desenvolvimento
Pessoal e Educacao

Servigos Sociais e
Habitacionais

Servigos Sociais e
Habitacionais
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Analisando por departamento, vemos que Casos Corporativos e Servicos Comunitarios em
geral parecem ter um ponto de vista mais fechado que os outros. Os departamentos
Desenvolvimento Pessoal ¢ Educacdo e Protecio Ambiental ¢ Publica também demonstram
ndo estarem muito favordveis ao acesso publico a informagdes em seus departamentos. Por
ultimo, o departamento de Servigos Sociais ¢ Habitacionais ¢ o que demonstra uma atitude
mais favordvel ao compartilhamento e acesso publico a informacdes. Estes resultados
confirmam que aspectos culturais provavelmente podem estar dificultando o acesso publico a
informagdes na maioria dos departamentos da LA em estudo. No departamento de Servigos
Sociais e Habitacionais, os problemas relacionados ao acesso publico a informacdes ¢
provavelmente devido a dificuldades operacionais apenas.

Em resumo, com base nos resultados comentados anteriormente ndés podemos razoavelmente
concluir que, teoricamente, os diferentes departamentos da LA em estudo concordam que os
clientes devem ser informados sobre os procedimentos internos e servigos existentes nos
departamentos. Na pratica, os resultados sugerem que a maioria dos departamentos nao
apresenta uma atitude muito aberta com relagdo ao compartilhamento e acesso a informagao.
Este aspecto muito provavelmente dificulta a implantacdo de sistemas que facilitem a
integragdo e o compartilhamento de informa¢des com o objetivo de otimizar o desempenho
organizacional na condu¢do de servicos inter-departamentais, como ¢ o caso dos sistemas
CRM.

CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Com base nos resultados gerados nesse estudo de caso, podemos tecer algumas conclusdes e
consideragdes a respeito de aspectos inerentes a adocdo de praticas e solucdes CRM, no
ambito da LA analisada.

Estrategicamente, os departamentos estdo centrando esforcos no desenvolvimento de
capacidades operacionais que permitam melhores intera¢des personalisadas com seus clientes.
A identificagdo de necessidades individuais e a possibilidade de rastrear as interagdes
realizadas com clientes constituem aspectos chaves para os gerentes. Este enfoque no
desenvolvimento de aspectos de personalizagdo parece estar, de certo modo, desviando a
atencdo dos gerentes do desenvolvimento de estratégias de segmentacdo de clientes. A nosso
ver, isto constitui um ponto fraco com relagdo a adogdo de praticas CRM na institui¢do, pois
através da adogdo de técnicas de segmentacdo o governo pode responder satisfatoriamente a
um nimero maior de pessoas de acordo com seus interesses e necessidades em comum. A
maior énfase em aspectos de personalizagdao também pode ser explicada pelo fato de que a LA
estd correntemente engajada na reestruturagio de seus escritorios de atendimento ao cliente, o
que vem tomando a aten¢do e esfor¢os dos gerentes. Estes escritorios sdo especializados na
conducdo de atendimentos personalizados (caso a caso).

Operacionalmente, apesar dos departamentos estarem armazenando informacdes detalhadas
sobre os clientes e suas interagdes, eles ndo estdo eficientemente compartilhando informagdes
um com o outro, o que vem prejudicando o desenvolvimento de servicos inter-departamentais.
Deste modo, a prestacdo de servigos sem interrup¢des operacionais ao cliente ainda ndo
constitui uma realidade organizacional. Este aspecto sugere que os departamentos podem
ainda estar adotando sistemas de maneira fragmentada, o que ¢ citado como um dos
problemas mais usuais na implementagdo de sistemas CRM (Reddy, 2001; Silverman, 2001).
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A atual infra-estrutura global para a condug@o de processos de clientes ndo esta adequada as
orientacdes estratégicas em direcdo ao cliente. O problema maior reside nas dificuldades de
compartilhamento e acesso a informagdo. Estas dificuldades podem ser atribuidas a problemas
de integracdo operacional e também a aspectos culturais relacionados a postura dos gerentes
com relacdo a disponibilizagdo de informacdes. Um dos maiores desafios da LA ¢ a
integracdo de diferentes canais de contato ou canais de intera¢do dos clientes e a integragcdo de
novas tecnologias com sistemas legados. O escopo de tais integracdes abrange duas
dimensdes: integragdes entre os setores de um departamento e integracdes entre
departamentos, o que inclue integracdes entre os canais de contato na linha de frente para
atendimento ao cliente e integragdes da linha de frente com a retaguarda administrativa e
operacional da organizacdo. Neste contexto, valores culturais relacionados ao
compartilhamento e acesso a informacdo estdo provavelmente dificultando os esforcos de
integracdo. Os gerentes da maioria dos departamentos sdo ligeiramente favoraveis a retengao
de informacdes sobre clientes, devido a uma énfase maior em aspectos relacionados com a
protecdo de dados em detrimento de aspectos relacionados com liberdade de informacao.

Considerando o cendrio acima, somos da opinido de que a LA deveria considerar o
desenvolvimento de dois amplos programas com o objetivo de solucionar, ou pelo menos
minimizar, os problemas atuais:

1. Desenvolvimento de um programa de reengenharia de processos, de maneira
que as estruturas operacionais para condugdo de processos pudessem ser
rearranjadas em torno de um melhor entendimento das necessidades
(individuais e coletivas) dos clientes. Ao mesmo tempo, esta reengenharia de
processos permitiria que os mesmos fossem melhor alinhados com as
orientagdes estratégias em direcdo ao cliente. Adicionalmente, o programa
deveria considerar como engajar os clientes para fazer uso de novos recursos
e funcionalidade  disponibilizados,  especialmente  os  recursos
disponibilizados via eletronica dentro de iniciativas de governo eletronico
(e-government);

2. Desenvolvimento de um programa de mudanga organizacional focalizando a
reavaliagdo de valores, crengas, atitudes e conhecimento dos problemas
relacionados com questdes envolvidas no compartilhamento e acesso a
informagdes. As discussdes em torno destas questdes deveriam ser
conduzidas a luz de aspectos legais relacionados com os direitos dos
cidaddos a liberdade de informacdo e a privacidade de dados.

Resumindo, os resultados deste estudo mostraram que estruturas operacionais nem sempre
estdo alinhadas com as orientagdes estratégicas em nivel organizacional. Ainda, os resultados
confirmaram que a integracdo de recursos tecnologicos e a adogdo de solugdes fragmentadas
sd0 potenciais problemas a serem enfrentados por instituicdes publicas que decidam implantar
sistemas CRM. Uma boa adverténcia ¢ que a perspectiva estratégica de CRM deve ser
considerada antes da perspectiva tecnologica, o que permitiria uma mudanga organizacional
mais sustentavel e sélida em direcdo ao cliente, bem como, um melhor alinhamento entre
processos ¢ estratégias. A consideracdo de aspectos culturais neste contexto ¢ de crucial
importancia para o sucesso na implantagdo de sistemas CRM. Questdes de carater cultural sdo
usualmente subestimadas ou negligenciadas. Porém, os resultados deste estudo mostraram que
valores e crencgas culturais podem interferir na adog¢do de praticas e sistemas CRM. De fato,
um dos pontos fortes dos sistemas CRM ¢ a criacdo de mecanismos que permitem um fluxo
de informagdes mais eficiente e eficaz entre uma organizagdo e seus clientes. Resisténcias

102



3° Congresso Internacional de Gestédo da Tecnologia e Sistemas de Informacgéo

com relacdo ao compartilhamento e acesso a informacdes podem constituir barreiras contra
iniciativas CRM.

Por ultimo, ¢ importante ressaltar que as conclusdes e generalizagdes aqui desenvolvidas
devem ser limitadas ao dmbito da instituicdo publica analisada. Sugerimos a replicagdo deste
estudo em pesquisas futuras, de maneira que os diversos resultados aqui gerados possam ser
confirmados ou refutados, o que contribuiria para a geragdo de um conhecimento cientifico
mais solido.
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