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RESUMO

A crescente incorporacdo de tecnologias méveis de comunicacdo a nossa rotina vem
estimulando o surgimento de novos comportamentos. O acesso a internet, antes restrito
a computadores de mesa, tem se tornado cada vez mais pervasivo, complementando —
ou concorrendo com — a nossa experiéncia de vida no mundo fisico. Dessa forma, se faz
necessario repensar a maneira como projetar interfaces que respondam a esses novos
contextos e a essas novas necessidades, estruturando ambientes que integrem 0s
diversos canais por meio dos quais consumimos informacdes, produtos e servigos. A
esse cenario de maxima integracdo, da-se o nome de omnichannel, ou omnicanalidade,
e o0 presente trabalho objetiva investigar como materializar uma experiéncia omnichannel
a partir da aplicagéo pratica do uso de abordagens de design de interfaces interativas no
redesenho dos canais de relacionamento do Sistema Sebrae. O estudo pdde ser
organizado em dois blocos que, combinados, viabilizaram as conclusdes alcancadas
nesse trabalho. O primeiro bloco contemplou a revisdo bibliografica e andlise dos
documentos relativos a conformacéo do Sistema Sebrae. O segundo bloco, por sua vez,
tratou do estudo do caso de integracdo dos canais de relacionamento do Sistema
Sebrae, por meio questionario, entrevistas e analises de interface. Foi possivel, assim,
identificar de que maneira a omnicanalida ocorre na pratica, por meio de um processo
gue parte de definicbes estratégicas genéricas e segue por etapas de especificacdo que
culminam na materializacdo de interfaces. Também foi possivel identificar que projetos
de integracdo de canais com a dimensdo e complexidade do Sebrae apresentam
desafios de execucdo que devem ser discutidos nas abordagens de design, como o
exemplo de desafios relacionados a cultura organizacional. Tais conclusdes reforcam a
importancia de considerar a experiéncia do usuario em qualquer processo de design,

independente de contexto, dimensédo e complexidade.

Palavras chave: omnichannel, omnicanalidade, experiéncia do usuario, Sebrae



ABSTRACT

The increasing incorporation of mobile communication technologies into our routine has
been a stimulus for the emergence of new behaviors and access to the internet, once
restricted to desktop computers, has become increasingly pervasive, complementing - or
competing with - our life experience in the physical world. In this way, it is necessary to
rethink the way to design interfaces that respond to these new contexts and these new
needs, structuring environments that integrate the various channels through which we
consume information, products and services. This scenario of maximum integration is
referred to as omnichannel, and the present work aims to identify how it occurs in the real
context of a company, by studying the real case of the company Sistema Sebrae. The
study was organized in two blocks that, combined, enabled the conclusions reached in
this work. The first block refers the document’s analysis, which included the bibliographic
revision and revision of the documents related to the company Sistema Sebrae. The
second block, in turn, dealt with the study of the integration of the relationship channels
of this company, through questionnaire, interviews and interface analysis. It was possible
to identify the way in which interactive interface design approaches contribute to the
structure of an omnichannel relationship architecture, through a process that starts from
generic strategic definitions and follows specification steps that culminate in the
materialization of interfaces. However, it has also been possible to identify that channel
integration projects with the size and complexity of Sebrae present implementation
challenges that go beyond design approaches, such as challenges related to
organizational culture. These conclusions only reinforce the importance of considering

the user in any design process, regardless of context, size and complexity.

Keywords: user experience, omnichannel, omnicanality, Sebrae
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1. Introducéo

E inegavel que a incorporagdo do uso da internet & nossa rotina modificou
profundamente a forma como nos relacionamos com a tecnologia e entre n6s mesmos.
Desde o seu surgimento, no final da década de 1960, a maneira como compartilhamos
e consumimos informacdo sofreu grandes transformacbes, e 0 surgimento e a
popularizacdo dos smartphones nas duas primeiras décadas dos anos 2000 parecem
catalisar esse processo.

Segundo dados do Cetic - Centro Regional de Estudos para o Desenvolvimento da
Sociedade da Informacao (CGl.br/NIC.br, 2007), 106 milhdes de brasileiros ja estavam
conectados a internet em 2017 e 96% desse grupo o fazia por meio do celular. Isso se
traduz em pouco mais da metade da populacdo com mobilidade no acesso a internet, o
gue desperta o potencial de desenvolvimento de uma série de novos comportamentos -
agora, além do acesso a rede, € possivel fazé-lo em diferentes lugares e também de

maneira complementar a diversas atividades.

No que diz respeito ao comportamento do consumidor, os impactos dessas
transformacbes ja vém sendo observados por empresas e instituicdes de diversos
setores, como varejistas que operam também no ambiente virtual e empresas de
servicos que integram a recursos digitais em seu atendimento. Surge o que se chama de
consumidor omnichannel, que seria aquele consumidor que faz uso de diversos canais
de relacionamento para a conclusédo de sua jornada de consumo - ele pesquisa precos
e atributos dos produtos e servicos no ambiente digital para efetuar a compra nas lojas
fisicas ou entdo conhece o produto no ambiente fisico para depois efetuar sua compra

no ambiente online.

Esse publico, naturalmente, tem a expectativa de uma continuidade e coeréncia na sua
experiéncia de consumo, ainda que ela extrapole um unico canal de relacionamento.
Dessa forma, ndo basta que sua experiéncia isolada em cada um dos canais seja
satisfatoria se estiver fora de contexto com relacdo aos demais canais. Nesse sentido,
nao basta apenas propor uma interface de e-commerce considerando as melhores

z

praticas e preceitos para desenvolvimento de interfaces digitais, por exemplo. E



necessario considera-la no contexto em que esta inserida - em que momento da jornada
do consumidor ela é acessada e de que forma se relaciona com os demais canais — a

loja fisica, o suporte por telefone, o aplicativo.

Tal cenario tem impactos diretos na forma como esses canais sdo estruturados e
apresentados. Assim, essa mudanca de comportamento, motivada pelo crescente
acesso movel a internet, acaba interferindo diretamente no design dos canais de

atendimento e relacionamento das empresas.

Dessa maneira, esse fenbmeno desperta a necessidade de identificar métodos para o
desenvolvimento de uma estrutura omnichannel de relacionamento, prevendo néo
somente a funcionalidade de cada canal de forma autbnoma e isolada, mas também a
sua atuacao integrada ao ecossistema de canais em que ele esta inserido. Esse €, na
verdade, o proprio conceito de experiéncia de usuario, que extrapola questdes de
usabilidade e funcionamento dos sistemas isolados e analisa a experiéncia de uso de
um produto ou servigo como um todo e em seu ambiente real de uso (Garret, 2011, p.
6).

Portanto, o presente estudo tem como objetivo investigar como materializar uma
experiéncia omnichannel a partir da aplicacéo pratica do uso de abordagens de design

de interfaces interativas no redesenho dos canais de relacionamento do Sistema Sebrae.

Para tanto, prop8e-se uma narrativa estruturada em quatro momentos distintos. Em um
primeiro momento, € necessario conhecer as abordagens de design de interfaces
interativas existentes, identificando suas etapas e suas abordagens, de maneira a
evidenciar possiveis pontos de convergéncia e padrdes. Essa fase de revisdo
bibliografica recupera questdes a respeito da propria definicdo de design, assim como o
historico dessa construcdo, uma vez que 0 processo de design esta intimamente
relacionado a maneira como o design é compreendido. Nesse momento, S&o
apresentados autores como Gui Bonsiepe e Christopher Alexander para contextualizar
0s primeiros momentos de conformacdo do design e Rafael Cardoso para contrapor

essas primeiras propostas e situa-las em um contexto contemporaneo.



Posteriormente, sdo detalhadas as abordagens para a estruturacdo de interfaces
interativas, considerando dois aspectos centrais, em referéncia ao modelo proposto por
Jesse James Garret - o detalhamento de funcionalidades de determinada interface e a
estruturacdo e apresentacdo da informacdo que ela comporta. Em complemento ao
diagrama proposto por Garret, apresentam-se os conceitos trabalhados por Andrea
Resmini e Luca Rosati no que diz respeito a arquitetura de informacdo pervasiva,
explora-se o conceito de ubiquidade da computacéo e aprofunda-se na relacéo existente

entre experiéncia e estética.

Em seguida, é preciso determinar o que constitui uma arquitetura omnichannel de
relacionamento, considerando a literatura mais comumente referenciada de canais de
marketing e entendimentos mais contemporaneos de canais de relacionamento. Para

tanto, consideram-se 0s conceitos apresentados principalmente por Kotler e Verhoef.

Por fim, segue-se a andlise do processo de intervencdo realizado no Sebrae com o
objetivo de estruturar uma arquitetura omnichannel em seus diversos canais de
relacionamento, até entdo configurados como estruturas autbnomas e independentes e

apresentando diferentes graus de integracao e em diferentes aspectos.

Esse processo, muito além de aprimorar a usabilidade dos canais e sua experiéncia de
uso, promove também a otimizacdo dos recursos destinados a estruturacdo dessa rede
canais, uma vez que evita sobreposices e redundancias desnecessarias e adéqua a

estrutura a configuracdo mais adequada aos seus fins.

No caso de uma empresa com atuacao nacional como o Sebrae, uma organizacéo
sistematica desse ecossistema de canais assume uma importancia ainda mais
significativa, uma vez que referencia um substancial volume de investimento — a
auséncia de uma visao sistémica dos canais de relacionamento pode levar, por exemplo,
ao desenvolvimento de multiplas plataformas digitais, multiplos servicos de atendimento
ao consumidor e multiplos investimentos em treinamento e modernizacgdao fisica, apenas
para citar alguns exemplos de investimentos que podem ser otimizados com uma

estratégia mais integradora.



Tais pontos se tornam especialmente sensiveis nos casos em que 0 or¢camento da
empresa é composto em qualquer medida pelo orcamento publico, como é o caso do
Sebrae — nessas situagfes, a otimizacdo dos investimentos é muito mais do que um
objetivo, ou mesmo um desejo dos gestores, e passa a ser uma questdao de
responsabilidade fiscal e um compromisso publico com o pais, que usufrui dos seus

servicos e, indiretamente contribui para o seu financiamento.



2. Design —daindustria a experiéncia

O conceito de design na forma como o conhecemos atualmente surgiu em meados do
século XIX e, assim como em outras disciplinas, a complexidade de seus métodos
evoluiu conforme a complexidade do seu objeto de estudo.

A principio, o mundo industrial que se desenvolvia ha Europa e nos Estados Unidos entre
os anos de 1850 e 1930 demandava solugbes que atendessem a uma producao
crescente e em série, que se contrastava com a producéo artesanal que existia até entdo
(Cardoso, 2013). O design, portanto, tinha a funcéo de otimizar a atratividade e eficiéncia
dos artefatos como forma de viabilizar sua produgéo e comercializagéo (Cardoso, 2013,
p. 9). Nesse sentido, distanciava-se das artes e das artes aplicadas e passava a
posicionar-se como projeto (Bonsiepe, 2011).

O discurso projetual, que comecou a desenvolver-se nesse periodo, tinha foco na
produtividade, racionalizacéo e padronizacao (Bonsiepe, 1997, p. 10), elementos que se

tornaram atributos caracteristicos da propria producao industrial.

N&o se tratava apenas de um novo modo de produzir, mas sim de uma dinamica social,
politica, econdmica e cultural completamente novas - e o design desempenhava um
papel de destaque nesse contexto. Ele estava associado ao processo de criar novos
artefatos e respondia ao desafio de projetar a forma ideal para a funcédo a que estava
associada (Alexander, 1964, p. 1). Tratava-se de uma visao funcionalista, que buscava
a chamada boa forma, uma determinada adequacdo ao propdésito na projecdo dos
artefatos. Essa foi a visdo que deu origem ao conhecido enunciado ‘a forma segue a
funcdo’, que balizou a pratica do design por algumas décadas e segue sendo

referenciada até hoje (Cardoso, 2013).

Nesse periodo, em resposta a demanda por métodos de producéo industrial cada vez
mais eficientes, alguns importantes trabalhos de metodologia comecaram a ser
desenvolvidos. Todavia, tais métodos ainda se orientavam por uma légica funcionalista
e nao se mostraram igualmente adequados para responder as necessidades que

surgiram com a sociedade pés-moderna (Burdek, 2010, p. 254).



Contrariando as expectativas da visao funcionalista, a ideia de haver uma forma ideal
associada a cada funcéo deu espaco a uma producao cada vez mais orientada para a
variedade e customizacdo — afinal essa era a légica que poderia viabilizar o ritmo de
producdo e consumo impressos pela p6s modernidade. Assim, em vez de uma proposta
Unica e a busca por uma solucdo projetual ideal, o foco passou a ser a novidade
constante e formas cada vez mais efémeras, responsaveis por sustentar um ritmo de

consumo cada vez mais acelerado (Harvey, 1992).

Em paralelo a essa nova conformacgao social e econémica, surgiram uma infinidade de
novos tipos de interfaces, completamente inéditas até entdo — o mundo digital incipiente
comecava a incorporar telas e novos aparatos as nossas rotinas e o design concebido
para estruturar a nascente sociedade industrial precisou ser reformulado para esses

novos desafios.

Nesse novo contexto, a interface passou a ser referenciada como o dominio central do
design, representando o ponto de convergéncia entre usuario, acéo e ferramenta (Figura
1). A interface, nesse entendimento, seria 0 espago que permite ao usuario, por meio de
uma ferramenta, realizar a acédo pretendida e o design se ocuparia, entdo, de projeta-la

da maneira mais adequada a cumprir esse propoésito (Bonsiepe, 1997, p. 12).

Usudrio

Acéo Ferramenta

O, 00

Figura 1 — Diagrama ontolégico do design. Fonte: Bonsiepe, 1997, p.10.



Esse entendimento, ainda que muito mais aderente a sociedade digital e p6s-moderna
gue comecgou a se desenvolver a partir dos anos 90, também encontrou limitacdes
guando confrontado com a complexidade dos problemas que o design passou a resolver
e 0Ss contextos nos quais ele passou a atuar (Cardoso, 2013). O surgimento e

popularizacédo da internet, principalmente, atuou como um catalisador nesse processo.

As interfaces computacionais, por exemplo, tornaram-se cada vez mais ubiquas, na
medida em que deixaram de restringir-se a formatos especificos e passaram a incorporar
o mundo fisico de maneira mais pervasiva (Weiser, 1991; Resmini, 2011, p. 18). Foi o
gue mais tarde ficaria genericamente conhecido como a internet das Coisas, termo que
passou a referenciar toda aplicacdo no mundo fisico de sistemas conectados a internet
com funcionalidade sensorial, de identificacdo, ou aptos a execucdo de acOes

especificas (Miorandi, 2012).

Nesse cenario, 0 proprio entendimento de interacdo com essas interfaces tornou-se
menos 6bvio, uma vez que ela tende a acontecer de forma cada vez menos intencional

e até mesmo sem configurar, necessariamente, um ato consciente (Weiser, 1991).

Podemos ilustrar essa situagdo com acdes tao corriqueiras quanto a abertura de portas
automaticas, que respondem a qualquer movimentacdo que ocorra em uma area
determinada - muitas vezes, a propria caminhada em direcdo a porta. Nesse exemplo,
nao existem botdes, telas ou qualquer outra tipica interface digital. Ainda assim, existe
interacdo com um sistema computacional - mesmo que sirva a execucdo de uma tarefa

simples e, em muitos casos, ndo derive de uma acdo intencional por parte do usuario.

Essa premissa da ubiquidade, no entanto, ndo se limita a atividades simples como a
abertura de uma porta automéatica - pelo contrario, a tendéncia € que mesmo as mais
complexas formas de interacfes computacionais se tornem fluidas e naturais ao ponto

de sequer serem percebidas como tal (Weiser, 1991).

Tal processo, combinado com a integracdo de todas essas aplicacdes por meio da
internet, resulta em uma geracao massiva de dados e todas essas interacdes, difusas e
constantes, geram dados contextualizados e que passam a ser interpretados como parte

de um sistema e ndo somente como atividades isoladas (Resmini, 2011, p. 19).



Esse entendimento de fluidez na interagédo, associado as informacgdes que elas geram,
concentram o0s dois argumentos essenciais para a compreensdo da experiéncia
omnichannel. O primeiro se refere a pervasividade da informacao, que esta diretamente
relacionada com a coeréncia dos dados e informacdes que sédo gerados e consumidos
nos mais diversos dispositivos (Resmini, 2011). O segundo diz respeito a prépria
ubiquidade da computacao, que desconstitui o lugar definido da interagcdo computacional
e a dilui pelos mais diversos ambientes - perde-se até mesmo a noc¢ao de interacdo em

decorréncia dessa descaracterizagéo das interfaces (Weiser, 1991).

Entretanto, antes mesmo de nos aprofundarmos em como a pervasividade da informacéo
e ubiquidade da computacéo interferem em uma experiéncia omnichannel, é necessario
conceituar o que constitui a experiéncia do usuario em si, independentemente da

guantidade de canais que se relacionam para conforma-la.
2.1. Experiéncia do usuario

A etimologia da palavra experiéncia sugere que sua origem faz referéncia a algo que foi
retirado de uma prova, experiéncia, um conhecimento adquirido de forma empirica, ou
seja, a partir de um contato sensorial com a realidade (Amatuzzi, 2007). Segundo esse
entendimento, a experiéncia esta, portanto, diretamente relacionada a interacdo do

sujeito com o ambiente e o0 que ele apreende a partir dela.

Quando referenciamos esse conceito no ambito do relacionamento entre pessoas e
produtos ou servicos, entretanto, tratamos mais especificamente da experiéncia do
usuario, a qual abrange todos os aspectos de funcionamento dos produtos e servicos em
guestao e a forma como as pessoas interagem com eles no ambiente real de uso (Garret,
2011, p.6). Esse conceito, popularmente referenciado pela sigla do termo equivalente em
inglés UX, comecou a ganhar destaque ao final da primeira década dos anos 2000, ao
se contrapor ao paradigma da usabilidade, criticada por se limitar aos aspectos técnicos
de execucdo de uma tarefa e negligenciar os aspectos holisticos que envolvem a

experiéncia de uso (Hassenzahl, 2011, p.91).

Assim, ao extrapolar o funcionamento do produto em si e se ocupar de avaliar a maneira

como ele responde ao uso (Garret, 2011, p.6), a experiéncia do usuario ndo tem como



foco o produto, servico ou interface e sim o usuario, uma vez que ela necessariamente
vai ser influenciada pelo seu repertério e pelo contexto no qual ele efetiva o uso
(Hassenzahl, 2011, p.95).

No diagrama proposto por Hassenzahl (2011), é possivel visualizar graficamente como
essas trés dimensdes se sobrepdem para conformé-la (Figura 2). Segundo o autor, ela
€ uma consequéncia da interacdo entre os aspectos emocionais e afetivos do usuario —
predisposicdo, expectativas, necessidades, motivagdo, humor — as caracteristicas do
sistema — usabilidade, estética, complexidade — e o contexto em que a interacdo entre
esses dois elementos ocorre — ambiente, obrigatoriedade de uso, significancia da
atividade.

além do instrumental emocao e afeto
| !

subjetivo

positivo
antecedentes &
consequentes

holistico
estético
heddnico
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dinamico
complexo
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situado
restrito no tempo

|
0 experiencial

Figura 2 — Facetas da experiéncia do usuério. Fonte: Hassenzahl, 2011, p.95.

Tal entendimento é o ponto de partida para o design das interfaces interativas, uma vez
gue, a partir da compreensao sistémica do contexto de uso e perfil de usuario, € possivel
definir as questdes mais estratégicas e que balizam todo o processo de design — a

definicdo de necessidades do usuario e os objetivos do produto. O diagrama proposto
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por Garret (Figura 3) ilustra esse processo e define cinco etapas para que ele se conclua,
gue partem desde as definicbes mais abstratas, como as defini¢cdes estratégicas de um
produto até a camada mais tangivel, chamada de design sensorial (Garret, 2011, p.27).
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Figura 3 — Elementos da experiéncia do usuario. Fonte: Garret, 2011, p.29.
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Segundo essa légica, elaborada para formatar o processo de design de experiéncias do
usuario em interfaces interativas digitais, a constru¢éo de um sistema interativo se da em
camadas e segue dois fluxos que se desenvolvem de maneira independente, porém
analogas. O primeiro corresponde ao design do produto sob o ponto de vista das
funcionalidades que ele possui, que culmina no seu design de interface, e o segundo se
refere ao design sob a perspectiva da l6égica de navegacdo entre as informacdes que o
sistema apresenta, que se materializa em seu design de navegacao. A esses dois blocos
soma-se o design de informacéao, transversal aos blocos de funcionalidade e informacéo,
e chega-se, enfim a camada mais externa e tangivel, o design sensorial (Garret, 2011).

Conforme ilustrado na figura 3, as etapas constituem uma construgcdo progressiva e
sobreposta, onde cada camada adiciona novos elementos ao conjunto construido na
camada anterior. No primeiro e mais abstrato plano, o estratégico, definem-se as
necessidades dos usuarios que devem ser atendidas e as metas e objetivos do produto.
Na etapa seguinte, escopo, o bloco de especificagbes funcionais se ocupa de apresentar
0 escopo de fungdes que serdo desenvolvidas para atender as definicbes estratégicas,
enquanto os requisitos de conteudo consolidam o0s requisitos necessarios para
estruturacdo e apresentacao das informacdes e conteldos associados a tais funcoes.
Em um terceiro momento, estrutural, o design de interacéo trata do comportamento do
usuario em resposta as funcdes previamente propostas, enquanto a arquitetura de
informac&o organiza o conteddo em esquemas de categorizacdo que respondam ao
escopo definido na etapa anterior ou mesmo as definicdes estratégicas inicialmente
tracadas. Ja na quarta camada, esqueleto, o processo fica ainda mais tangivel com o
design de todos os elementos de interface e das l6gicas possiveis de navegacdo. Em
complemento a isso, € definido também o design de informacdo, que compreende a
apresentacao visual dos dados da maneira mais aderente a visualiza¢do do usuario. Por
fim, na camada de superficie, o design sensorial reine todo o conjunto de decisdes

tomadas até entdo em interfaces interativas prontas para o uso (Garret, 2011).

A partir dessa forma de organizacdo do processo de design ja € possivel identificar de

gue maneira a pervasividade da informacéo e a ubiquidade da computacao interferem
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nesse processo, tornando-o ainda mais complexo e aumentando a necessidade de

aderéncia ao contexto.

De um lado, a pervasividade da informacdo demanda que toda a organizagao, arquitetura
e légica de navegacdes propostas ndo considerem apenas um sistema isolado e sim
todo o ecossistema de canais do qual ele faz parte. Isso diz respeito ao comportamento
de navegacéo fluida do usuario de um canal para o outro, que o possibilita comecar o
consumo da informacdo em um canal e continuar em outro, com a expectativa de uma
navegacao continua, e diz respeito também a capacidade desses sistemas de identificar
esse usudrio, identificar seu perfil de consumo e seu histérico de navegacgéao, forma de

viabilizar uma interacdo cada vez mais personalizada e aderente a sua jornada.

N&do basta, em um cenario omnichannel, permitir ao usuario ter uma excelente
experiéncia em determinado canal e apresentar quebras sempre que existe uma
transicdo para outro canal, pois iSSO seria contrassenso com 0 proprio conceito da
experiéncia, que avalia o uso real de um produto, servico ou interface e considera o ponto

de vista do usuario como seu referencial.

Por outro lado, a ubiquidade da computacéo influencia diretamente no processo de
design de interfaces, uma vez que as formas de interacdo se tornam cada vez menos
delimitadas a um espaco ou contexto especifico, como a tela de um celular ou um quadro

de botbes, e passam a permear o mundo fisico de maneira organica.

Por fim um terceiro elemento assume especial importancia nesse contexto, por estar
associado a camada de interface direta om o usuario, que sao os elementos de design
sensorial. Aqui, os fatores estéticos contribuem para estabelecer pontos de conexao
entre os diversos canais que integram determinada arquitetura omnichannel de
relacionamento, facilitando a percepcéo de uma navegacao coerente, ainda que dispersa

e nao-linear.
2.2. Informacédo pervasiva e a fofoca das maquinas

Embora a troca de informacdes e o uso da linguagem néo sejam exclusividade dos seres

humanos, nés parecemos ter sido a Unica espécie que desenvolveu uma forma de
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comunicacao suficientemente versatil para nos estruturar em formatos mais complexos
de sociedade e com um numero relativamente grande e disperso de membros - e isso
se deve, especificamente, a nossa habilidade de falar sobre nés mesmos, que decorre,
por sua vez, de nossa capacidade de abstracdo e uso de um campo simbdlico na
comunicacao (Hariri, 2017, p.32).

A teoria da fofoca, como ficou conhecida, apresenta que ha aproximadamente 70 mil
anos o homo sapiens desenvolveu a habilidade linguistica de fofocar, ou seja, discutir e
repassar informacgdes a respeito da propria comunidade. Essa capacidade, embora tenha
assumido uma conotacao pejorativa e trate de algo aparentemente banal, contribuiu para
a criacao de lacos e relacBes necessarios para composi¢des sociais mais estruturadas,
o que foi essencial para nossa evolucdo como espécie (Hariri, 2017, p. 32).

Tao essencial que, atualmente, 70 milénios depois, permanecemos com 0 Mesmo
comportamento, porém em escala e de forma completamente diferentes. Descartado o
entendimento depreciativo do termo, é possivel observar que permanecemos
estabelecendo redes de repasses de informagdes sobre nés mesmos, de maneira ativa

ou automatizada por sistemas computacionais.

A informacéao, entretanto, ndo € mais produzida apenas a partir da observacdo humana
€ 0 seu repasse nao se limita ao boca-a-boca. Geramos informacdes em praticamente
todas as nossas interagcbfes com sistemas digitais — quando acessamos a internet,
compramos com o cartdo de crédito ou quando nos comunicamos uns com 0S outros
pelas redes sociais — 0 que resulta em uma producao diaria de dados estimada 2.5
milhdes de milhdes de bytes (Marr, 2018).

Esse contexto resulta no grande desafio de organizar esses para sermos capazes de
desenvolver uma jornada fluida e aderente a cada usuario. Nesse cenario, a producéo e
consumo de informacdo deixam de ser um processo linear orientado a um canal
especifico e assumem um carater pervasivo — sdo produzidas e consumidas nos mais
variados meios e demandam formas de organizacédo que considerem essa volatilidade.
(Resmini, 2011).
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Torna-se necessario que a sua estruturacao responda a uma consisténcia interna, na
medida em que a arquitetura da informacéo seja aderente aos propositos, contextos e
publico que a consome e também a uma consisténcia externa, considerando que ela
deve assumir uma mesma légica em diferentes meios, ambientes e tempos em que se

manifesta (Resmini, p. 90, 2011).

Tal demanda faz com que a informacgao deixe de ser analisada em um contexto linear e
hierarquico apenas e passe a ser considerada em uma visdo matricial (Figura 4) — um
eixo representa a correlacdo que ela estabelece com outros elementos de um mesmo
canal e o outro eixo projeta essa mesma relacdo de proximidade semantica com
elementos de diversos canais que apresentam um mesmo processo, tarefa ou publico

em comum (Resmini, p. 183, 2011).

A
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Figura 4 — Os dois eixos da arquitetura pervasiva da informacédo. Fonte: Resmini, 2011, p.183.

Em complemento a essa relagdo semantica estabelecida pela informacdo em seu
contexto, consideram-se ainda as funcionalidades e interfaces a ela associadas, que
devem manter a mesma coeréncia. Tais elementos compreendem 0S meios e
ferramentas necessarios para o cumprimento de determinados objetivos e séo eles que,

juntamente com a informacao, constituem a experiéncia do usuério (Garret, 2011, p. 31).
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2.3. Computacédo ubiqua e a internet das coisas

A ubiquidade da computacao, por sua vez, complementa esse entendimento e, em certa
medida, contribui para potencializar a perasividade da informacdo. Ao tratar de
computacédo ubiqua, referimo-nos a completa sobreposicao de interfaces digitais com o
mundo fisico, criando possibilidades de interacéo inexistentes até entdo (Weiser, 1991).

Em 1991, a visdo de Weiser (1991) a respeito desse tema parecia tratar de um mundo
utdpico, que seria povoado por telas de diferentes formatos e com diferentes
funcionalidades. Os requisitos para tornar essa utopia uma realidade contemplavam
tecnologias acessiveis, softwares adequados a essa realidade e uma rede integrasse
todas essas interfaces.

Hoje, 28 anos depois, 0 cenario tecnoldgico extrapolou tais previsdes e a nocdo de
interface ultrapassou as telas, alcancando todo tipo de aparato com o0s quais interagimos
diretamente ou ndo. Esse contexto tornou-se conhecido pelo termo Internet das Coisas,
e refere-se aos objetos e coisas que assumem uma presenca pervasiva e interagem

entre si para o alcance de objetivos em comum (Atzori, 2010).

Na pratica, sdo objetos, aparatos, vestuarios e toda sorte de coisas — literalmente — que
operam coletando e transferindo informacdes com objetivos especificos de realizacao de
tarefas. Casas inteligentes acionadas por sensores ou comandos remotos, aparelhos de
saude integrados a sistemas de monitoramento e até carros robotizados sdo apenas
alguns exemplos de como a ubiquidade da computacédo vem promovendo alteracdes em

nossas rotinas (Atzori, 2010).

No contexto de uma arquitetura omnichannel de relacionamento, esse cenario cria uma
série de possibilidades, como o desenvolvimento de canais de atendimento e
relacionamento que sequer sdo percebidos como tal. A varejista mundial, Amazon,
desenvolveu, por exemplo, uma série de botbes fisicos que executam a compra de
determinados produtos, quando acionados (Figura 5). A interface é simples e dispensa
telas de alta resolucéo, tipicas do contexto atual — a acdo, no entanto € considerada
complexa e depende da comunicacao e integracdo de uma série de sistemas para ser

realizada.



16

Figura 5 — os chamados Dash Buttons realizam compras ao serem clicados. Fonte: fortune.com.
Acessado em 15/05/2019.

2.4. Estéticae experiéncia

A palavra estética deriva do grego antigo aisthetikos, que significa "eu percebo com os
meus sentidos”. Entretanto, embora tal conceito venha sendo explorado desde a época
de Platdo, foi somente no século 18 que foi definida como sendo o estudo do

conhecimento sensorial, por Alexander Baumgarten (Reiss, 1994).

Os estudos que o seguiram ao final do século 18 e durante o século 19, no entanto,
acabaram por restringir o campo de atuacao da estética ao entendimento do conceito de
beleza e das artes e contribuiram para tornar essa uma associacao natural ao termo
desde entdo (Conway, 2013). Conforme conclui Bohme (1993), apds a conceituacao

inicial, a estética rapidamente tornou-se uma teoria das artes e dos trabalhos de arte.

Ao final do século 20, em contraponto a esse cenario, Bohme (1993) propds o que

intitulou nova estética e a definiu como sendo o estudo das atmosferas. As atmosferas,
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segundo o autor, seriam o0 espaco onde o ambiente e os estados humanos se relacionam

e a estética, por sua vez, seria a ciéncia focada e compreender essa relacgéo.

O conceito de atmosferas é original da meteorologia e refere-se as massas de ar que
comportam o tempo. O seu emprego de forma metaférica € recente e ocorreu apenas a
partir do século 18, quando passou também a referenciar "sentimentos que 'estdo no ar',
o tom emocional de um espaco” (Bohme, 1993). Desde entéo, a expressao tornou-se tao
usual as linguas europeias que sequer € percebida como uma metéfora. "Fala-se da
atmosfera de uma conversa, uma paisagem, uma casa, a atmosfera de um festival, uma
noite ou uma estacdo." Cada um desses casos apresenta um significado especifico para
atmosfera, mas todos convergem para um ponto em comum, que € a definicdo de um
carater. E € esse carater o elemento responsavel por comunicar um sentimento ao sujeito
observador (B6hme, 1993).

A estética, portanto, se relaciona a producéo dessas atmosferas com o intuito de induzir
a percepcao do sujeito observador:
"A principal tarefa da estética ndo é mais determinar o que é arte e proporcionar meios para a
critica da arte. Do contrario, o tema da estética é, agora, toda a amplitude do trabalho estético, o
gue se define de maneira genérica como a producédo de atmosferas e, assim, se estende para
cosmeéticos, publicidade, decoragao de interiores, cendrios até a propria arte em seu sentido mais
estrito." (Béhme, p. 116)
Assim, relacionando o conceito de estética ao estudo das atmosferas, Bohme (1993)
extrapolou o entendimento comum do termo e reforcou a relacdo entre estética e
conhecimento sensorial, que ja havia sido apresentada por Baumgarten em sua
proposicédo inicial. O autor reitera o papel da estética enquanto teoria da percepcao,
apresentando que as primeiras percepcdes sao formadas ndo pelas formas, pelos

objetos e suas apresentacdes, mas pelas atmosferas que eles criam.

Tal entendimento estabelece uma relacdo com a experiéncia omnichannel de
relacionamento, na medida em que chama atencédo para uma unidade sensorial dos
canais de relacionamento, que se manifestam em sua camada mais superficial de
interface e contribui para estabelecer um fio condutor de uma jornada que permeia
diversos canais.
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3. Canais de relacionamento

A proposicao de uma arquitetura integrada de canais de relacionamento apresenta como
ponto de partida a propria definicdo de canal. Fazendo uma analogia com 0s conceitos
de canais de marketing e canais de distribuicdo, podemos entender canais de
relacionamento como o conjunto de organizacdes interdependentes envolvidas na
distribuicdo e disponibilizacdo de produtos e servigos (Coughlan et al., 2012). S&o os
pontos de contato entre empresa e consumidor ou 0s meios pelos quais a interagéo entre
eles acontece (Neslin et al. 2006, p. 96). Canais seriam, por exemplo, uma loja fisica, um
site, uma central de relacionamento. Neles sao distribuidos produtos, servicos e
informagbes e por meio deles uma empresa desenvolve relacionamento com seus

consumidores (Mehta et al. 2002).

Nesse sentido, uma estratégia de canais é a proposta de como esses canais se
organizam e contribuem para o cumprimento dos objetivos corporativos (Mehta et al.
2002). A estratégia de canais define a forma como cada um dos canais interage entre si

e com o publico final e quais funcfes cada um deles assume nesse ecossistema.

Os canais podem estabelecer uma relacéo direta com o consumidor final ou entdo serem
intermediados por atacadistas, varejistas ou ambos, o0 que interfere ndo somente na
autonomia e controle da distribuicdo de produtos e prestacdo de servicos de uma
empresa, mas também nos custos de operacéao e logistica que decorrem desses arranjos
(Kotler et al. 2015).

Sua organizacdo compde um elemento importante da entrega de valor para o cliente,
uma vez que é por meio deles que o consumo é efetivado de fato. Dessa forma, é
importante que a definicdo dos objetivos de cada canal tenha como foco de atencéo as
necessidade e expectativas do publico que consome por meio dele, além,
evidentemente, de considerar a natureza da empresa e dos produtos e servicos que
oferta (Kotler et al. 2015).

A forma como a rede de canais se configura caracteriza os diferentes tipos de arquitetura
de canais que uma empresa pode adotar, podendo ele ser single, multi, cross ou

omnichannel.
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3.1. Do single ao omnichannel

A configurac@o mais simples de arquitetura de canais é aquela em que figura apenas um
canal de relacionamento, o chamado single channel. Nesse caso, ndo ha que se falar
em integracdo ou interacdo, pois o consumidor s tem uma Unica possibilidade de
acessar 0s servi¢cos ou produtos de uma empresa. Esse € o tipico caso das empresas
gue possuem um ponto fisico de atendimento — loja, quiosque, banca — e ndo possuem

nenhum outro canal.

Quando existem outros canais, mas pouca ou nenhuma interacao entre eles, trata-se de
uma arquitetura multichannel. Nesses casos, existe mais de um ponto de contato e mais
de uma via de acesso entre consumidor e empresa. Entretanto, cada uma dessas vias
opera de maneira independente e a propria gestdo dos canais é orientada com esse
foco, de maneira a identificar o desempenho de cada canal isoladamente (Beck & Rygl
2015; Verhoef et al. 2015).

Com o aumento da integracdo entre os canais, configura-se a chamada arquitetura
crosschannel. Nesse caso, existe uma integracao parcial de uma série de canais de
relacionamento e existe a possibilidade de um consumidor transitar entre eles, inclusive
no que diz respeito a prestacao de servicos (Beck & Rygl 2015; Verhoef et al. 2015). Por
exemplo, € possivel que um consumidor troque na loja fisica um produto adquirido na
internet ou entdo que utilize um voucher de desconto que recebeu no seu e-mail na
prestacdo de um servico presencial. Entretanto, vale ressaltar que diversos autores que
abordam o assunto omitem a instancia crosschannel e abordam apenas os casos de
multi e omnichannel. Nesses casos, as caracteristicas aqui apresentadas sdo atribuidas

ao modelo omnichannel.

Por fim, existe o que é considerado o apice da integracdo entre os canais, 0 omnichannel.
Nesse caso, 0s proprios limites entre cada um dos canais tornam-se indefinidos e a
navegacao entre eles se torna completamente fluida. Tal comportamento passa a ser
nao somente previsto, como estimulado (Piotrowicz & Cuthbertson 2014; Verhoef et al.
2015).
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Apenas em 2011 o termo omnichannel foi associado ao varejo no meio académico,
relacionado especificamente ao comportamento do consumidor que comprava em lojas
fisicas e, concomitantemente, complementava sua experiéncia de consumo buscando
informacdes no celular — o que demonstra a sua recéncia e também a crescente
relevancia que o assunto vem assumindo, dada a natureza de comportamento que o

caracteriza.

Atualmente, a discusséo extrapola a dicotomia on e off-line e a relagdo compra/off-line-
informacdo/online. Ao buscar estabelecer uma estratégia de relacionamento
omnichannel, considera-se a integracdo completa entre todos os canais, com foco em

uma experiéncia fluida, sem obstéculos e totalmente focada no cliente.
3.2. Design de canais de relacionamento

O processo de design de canais de relacionamento pode ser bastante complexo,
principalmente quando contempla a entrega de servicos e ndo somente a apresentacao
e distribuicdo de produtos. Nesses casos, € necessario considerar, além dos requisitos
dos servicos prestados, a narrativa estabelecida por cada um e sua aderéncia as
limitacdes tecnoldgicas associadas a cada canal. A apresentacdo de um curso, por
exemplo, pode assumir diversos formatos e configuracées a depender do canal que
realiza essa entrega - cursos presenciais em salas de aula, cursos por videos gravados,
cursos por transmissdo em video em tempo real e até mesmo cursos por carta sado

algumas das variacdes de formato que um mesmo servico pode assumir.

Considerando o contexto de omnicanalidade e a expectativa de uma experiéncia de
consumo fluida entre os diversos canais de relacionamento de uma empresa, esse
mesmo servico deveria poder ser acessado e consumido em qualquer um dos canais
disponibilizados, permitindo ainda ao usuario uma navegacao consistente e harménica
entre eles. Por exemplo, um aluno que saisse mais cedo de uma aula presencial poderia
continuar o consumo do curso do momento em que parou no seu celular no caminho de

casa e, eventualmente, termina-lo no computador quando chegasse.

Essa narrativa, no entanto, apresenta uma complexidade em sua construcao

inversamente proporcional a simplicidade que se intenciona apresentar ao usuario e nao



21

se limita a uma simples transposi¢cdo de um mesmo conteudo em diversos meios. A
construgdo de uma linearidade transversal a diversos formatos de canais de
relacionamento apresenta ndo s6 desafios tecnolégicos - muito antes disso, é preciso
identificar o fio condutor que garante a coeréncia de uma jornada fluida, uma narrativa

coerentemente concatenada.

Em termos conceituais, o desenvolvimento de uma arquitetura omnichannel de
relacionamento se aproxima da estrutura de uma narrativa transmidia, também
referenciada pelo seu equivalente em inglés transmedia storytelling. O termo se refere a
I6gica de estruturar uma narrativa permeando diversos canais midiaticos, de forma que
0 expectador some camadas de entendimento conforme consome partes de uma mesma

historia em diferentes meios (Jenkins, 2006).

Muito associada a industria do entretenimento, as narrativas transmidia tém bastante
associagao com o cinema, quadrinhos e videogames e tratam de tornar a experiéncia de
consumo desses conteudos cada vez mais imersiva, atribuindo um caréater cada vez mais
participativo ao sujeito que os consome (Harvey, 2015). Em analogia, o consumidor
omnichannel também tem um perfil mais ativo na definicdo da sua jornada de consumo

e também complementa sua experiéncia por meio de acesso a diferentes canais.
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4. O Sistema Sebrae

O Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae) € uma entidade
privada sem fins lucrativos que opera prioritariamente com recursos publicos para
promover a competividade e o desenvolvimento sustentavel dos pequenos negécios e

estimular o empreendedorismo com o objetivo de fortalecer a economia nacional.

Sua atuacédo ocorre de maneira sistémica e se estende por todo o territério nacional por
meio de canais de relacionamento digitais e remotos, pontos fisicos de atendimentos
distribuidos em cada um dos 26 estados e do Distrito Federal e uma sede nacional,

localizada em Brasilia.

A sede nacional cabe a designacdo de Sebrae e compete a ela a atividade de
coordenacao do sistema, enquanto as unidades estaduais, designadas coletivamente
como Sebrae/UF, sendo UF a sigla da Unidade Federativa correspondente aquela
unidade, se ocupam da atividade operacional. A esse conjunto, atribui-se a denominacéo

de Sistema Sebrae.
4.1. Estrutura e organizacao

O Sebrae tem como estrutura basica um Conselho Deliberativo Nacional — CDN, um

Conselho Fiscal e uma Diretoria Executiva (Sebrae, 2018).

O CDN, ¢6rgéao colegiado de direcéo superior e que opera como uma assembleia geral
da entidade, € composto por 13 conselheiros titulares e seus respectivos suplentes. A
ele cabe, dentre outras atribuicdes previstas no Estatuto Social do Sebrae, decidir sobre
as politicas, diretrizes e prioridades de aplicacdo de recursos e aprovar o Direcionamento

Estratégico do sistema Sebrae.

O Conselho Fiscal, por sua vez, € o 6rgdo de assessoramento do CDN para temas
relativos a gestao contabil, patrimonial e financeira e € composto por cinco membros

efetivos e respectivos suplentes.

A Diretoria Executiva, por fim, € o 06rgdo colegiado responsavel pela gestao

administrativa e técnica do Sebrae e € composta por um Diretor-Presidente e dois
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Diretores, que se ocupam, dentre outras atribuicdes, de executar o orgcamento do Sebrae,
tendo em vista o Direcionamento Estratégico e demais diretrizes, politicas, prioridades e
resolugdes definidas pelo CDN.

Subordinada a Diretoria Executiva esta o corpo técnico, composto por 509 Assistentes e
Analistas distribuidos em unidades de trabalho que se organizam por area de atuacao.

A frente de cada uma dessas unidades, encontram-se um gerente e um gerente adjunto.

Tal estrutura se replica de maneira analoga em cada um dos estados, mantendo uma
organizagao coerente em todo o sistema Sebrae. Assim, cada Sebrae/UF possui o seu
Conselho Deliberativo Estadual — CDE, um Conselho Fiscal, uma Diretoria Executiva e
um corpo técnico. Incluindo o corpo técnico da sede nacional, o Sistema Sebrae

apresenta um total de 7.546 funcionarios.

Essa forma de organizacdo e dimensdo da entidade conferem certo grau de
complexidade e relativa burocracia a todo processo de inovagdo que se intencione
aplicar ao sistema. De um lado, o grau de ingeréncia da sede nacional se mostra
intimamente associado ao repasse de verbas publicas feito para as sedes estaduais. De
outro, existe certa autonomia das unidades estaduais para que busquem novas fontes
de receitas — como vendas de cursos e consultorias, por exemplo — e as executem

independentemente de um direcionamento nacional.

Assim, na prética, a organizacao do sistema nao se caracteriza como um modelo de sede
e filiais, como poderia ser inferido em um primeiro momento. Existe, na verdade, a
necessidade de grande investimento em acordos e negociacdes politicas entre a sede
nacional e as unidades estaduais para efetivar a implementacdo de estratégias que

contemplem todo o sistema.

Nesse cenario, quanto maior a autonomia orcamentaria de determinado estado, maior a
sua independéncia frente as deliberacdes nacionais. Naturalmente, sdo justamente os
estados mais autbnomos os responsaveis pelo maior volume de atendimento e séo as

mudancas que ocorrem nesses estados que geram o maior impacto para todo o sistema.
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4.2. Orcamento

Ainda que o Sebrae seja caracterizado como uma entidade de direito privado, sua
principal fonte de receita € composta por uma contribuicdo compulsoéria calculada com
base na folha salarial de médias e grandes empresas, conforme ilustra a Figura 6 com a
composicao de receitas do Sebrae referente aos anos de 2018 e 2019.

Segundo disposto no Decreto N° 2.318, de 30 de dezembro de 1986 e complementado
pela Lei © 8.029 de 12 de abril de 1990, cabe ao Sebrae 0,3% da folha de pagamento de
empresas que sejam caracterizadas como médias ou grandes, ou seja, que possuam

faturamento anual superior a 3,6 milhdes de reais.

Composicao das Receitas - Sebrae NA (Valores em R$ mil)

Natureza da Receita 2018 2019 A%
Contribuicao Social Ordindria - CSO 3.134.172 3.390.000 8,2
Contribuicao Social do Sebrae/NA - CSN

Conveénios com Sebrae/NA
Convénios com Parceiros

Empresas Beneficiadas

Aplicacdes Financeiras 200.000 130.000 -35,0
Outras Receitas 4.000 15.000 215,0
Alienacéo de Bens

Operacdes de Crédito/Recebimento de Empréstimos 22.000 42.000 90,9
Subtotal 3.360.172 3.571.000 6,5
Saldo de Exercicios Anteriores 600.000 600.000

Total 3.960.172 4.177.000 55

Figura 6 — Composicdo de Receitas do Sebrae nos anos de 2018 e 2019. Fonte:
https://transparencia.sebrae.com.br/p/na/orcamento/receita-e-despesa. Acessado em
10/05/2019

Esse percentual traduziu-se, em 2018, em pouco mais de 3 bilhdes de reais que,
somados a outras fontes de receita, totalizou quase 4 bilhdes de reais para o orcamento
anual do Sebrae e a expectativa € que esse valor seja um pouco superior a 4 bilhdes em

2019. Dada a natureza publica de grande parte desse recurso, além da enorme
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responsabilidade social associada a sua missdo, existe também uma série de
formalidades legais associadas a execu¢do desse or¢camento. Isso interfere no modo de
funcionamento da empresa, pois condiciona a entidade a determinadas formas de

contratacao e também exige prestacdo de contas de cada recurso executado.
4.3. Canais de relacionamento do Sebrae

Por apresentar uma estrutura tdo pulverizada e com tanta autonomia nas esferas
estaduais e até locais, o processo de identificacdo dos canais de relacionamento do
Sebrae ndo se deu de maneira linear e diferentes métodos de pesquisa foram
necessarios para concluir um diagnéstico que permitisse retratar a realidade préatica da
empresa. Além de nao existir um registro formal da estrutura de todos os canais de todo
o Sistema Sebrae, as caracteristicas de cada um deles fazem com que a informacao

seja tratada de forma especifica em cada caso.

Assim, o ponto de partida para essa investigacdo foram os documentos técnicos
produzidos pela propria Unidade de Relacionamento do Sebrae, responsavel pela
organizacdo e definicdo de estratégias que orientem a gestdo desses canais de
relacionamento pelas unidades estaduais. Esses documentos facilitam a visualizacéo
macro da estrutura de canais do Sebrae e a forma como sdo organizados permite

compreender quais caracteristicas sado priorizadas em detrimento de outras.

Observa-se que, em um primeiro momento, os canais foram categorizados conforme sua
modalidade, meio e abordagem, como indica o Caderno de Atendimento de 2017, que
integra os documentos de gestdo internos da empresa. A modalidade classifica cada
canal como sendo remoto ou presencial, o meio o classifica como sendo digital,

eletrénico ou fisico, e a abordagem pode ser tanto ativa quanto receptiva.

Essa logica de organizacdo, conforme indica o0 documento, serviu para ordenar o cenario
multichannel que caracterizava 0 ecossistema de canais do Sebrae a época, ou seja,
uma série de canais disponiveis para interacdes e consumo de servicos que operavam

de maneira independente entre si.
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Nesse contexto, foram apresentados como canais de atendimento: Agéncias de
Atendimento, Porta a Porta, Central de Relacionamento, Portal Sebrae, Terminais de
Autoatendimento e Redes Sociais. Todavia, € interessante observar alguns referenciais
gue norteiam a organizagao dos canais, no sentido de compreender como a instituicao

0S agrupa e em que sentido entende-se que a sua organizacgao deve ser orientada.

Os pontos fisicos de atendimento, por exemplo, tém uma volatilidade muito menor do
gue ambientes virtuais, como portais e hotsites, e 0 seu registro esta vinculado ao registro
de colaboradores. Dessa forma, a informacdo relativa aos pontos fisicos acaba sendo

mais perene que a informagéo relativa aos ambientes digitais.

Em alguns casos, como ocorre com as agéncias, existem documentos de
acompanhamento da distribuicdo dessa estrutura e que podem ser usados como
referéncia para o dimensionamento desse canal. Em outros casos, como portais de
relacionamento ou hotsites, o conhecimento esteja difundido de maneira tacita entre os

gestores.

O primeiro passo consistiu na identificacdo dos pontos fisicos de atendimento. Por
constituirem uma estrutura mais perene e menos sujeita a variacdes — se comparada as
estruturas digitais, por exemplo — 0 método utilizado para identificacdo desses canais foi
a pesquisa realizada na propria base de dados da instituicdo, como o DataSebrae,
Sistema de Monitoramento Estratégico e a base de documentos armazenada na rede

relativa a Unidade de Relacionamento com o Cliente.

A partir de levantamento da unidade de gestéo estratégica do Sebrae, foram identificados
626 pontos fisicos de atendimento em todos os estados brasileiros, sendo 27 sedes
localizadas, cada uma, na capital do seu respectivo estado, 201 escritorios regionais,
196 pontos de atendimento e 194 pontos de atendimento associados a estruturas fisicas

de parceiros.
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5. Método

A complexidade e dimenséo do objeto de andlise, associada a dindmica de se investigar
um processo em andamento, demandou um método de pesquisa que nao fosse apenas
plural em suas técnicas empregadas, mas que também contemplasse o processo

iterativo caracteristico do proprio design.

Nesse processo de investigacdo, cada novo dado coletado provocou uma revisao e
reflexdo a respeito de todo o material ja estruturado, permitindo novas interpretacdes e
delineando, de maneira cada vez mais consistente, a estruturacdo de uma experiéncia
omnichannel a partir da aplicacéo pratica do uso de abordagens de design de interfaces

interativas.

A pesquisa, por fim, acabou por se organizar em dois blocos principais — cada qual com
uma estrutura propria — que, combinados, viabilizaram as conclusdes alcangadas nesse

estudo.
5.1. Delineamento da pesquisa

O primeiro bloco (Figura 7) constituiu a analise documental, que compreendeu a revisédo
bibliografica e revisdo dos documentos relativos a estrutura do Sistema Sebrae. A
revisdo bibliografica contemplou temas relacionados a abordagens de design de
interfaces interativas, experiéncia do usuario, canais de relacionamento e narrativa
omnichannel. O objetivo dessa etapa foi identificar as propostas tedricas ja
desenvolvidas em cada uma dessas areas, como forma de apresentar os conceitos
abordados nessa investigacao e de referenciar as abordagens de design de interfaces
interativas para, posteriormente, validar de que forma podem contribuir para a construcao

de uma experiéncia omnichannel.

A revisdo dos documentos relativos a estrutura do Sistema Sebrae, por sua vez, serviu
para contextualizar o objeto de analise em que ocorreu a investigacdo empirica — 0
Sistema Sebrae em si. Por meio dessa andlise, foi possivel apresentar a organizacao
estrutural do sistema e as caracteristicas que podem influenciar o processo de

transformacéo de sua estrutura de canais de relacionamento. Nessa etapa, foi possivel
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recuperar projetos em andamento e compreender, em certa medida, a l6gica empregada

para a integragao dos canais em uma estrutura omnichannel.

Bloco 1 - Andlise Documental

Caracteristicas Sistema Sebrae

Revisdo Bibliografica

Experiéncia do Usuario

Posicionamento Estratégico

Proposta Técnica Omnichannel

Métodos de Design

A Unidade de Relacionamento

Canais de Relacionamento Canais de Relacionamento

Narrativa Omnichannel Portfélio

Sistema de Atendimento

Figura 7 — Bloco 1 de pesquisa, contemplando a Revisdo Bibliografica e as Caracteristicas do

Sistema Sebrae, obtidos por meio de Analise Documental.

O segundo bloco (Figura 8) concentrou o estudo do caso de integracdo dos canais de
relacionamento do Sistema Sebrae, a partir de um questionario, entrevistas realizadas
com os atores envolvidos na gestédo dos canais de relacionamento do Sistema Sebrae e
analises de interface feitas a partir do acesso direto aos canais de relacionamento
digitais. Ainda, ao final do processo de analise interno, um especialista em design de
experiéncias integradas foi consultado para contribuir com uma visao técnica a respeito

do processo.

No que diz respeito as analises feitas dentro do Sistema Sebrae, essa etapa seguiu uma
progressao légica desde a visdo estratégica da empresa até a visao operacional, de
maneira a explorar os diferentes pontos de vista de um processo de integracéo de canais

de relacionamento a partir do espaco ocupacional de cada colaborador.
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Sendo assim, primeiramente, foi entrevistada a entdo gerente da Unidade de
Relacionamento do Sebrae Nacional, seguida pela entdo gestora responsavel pela
coordenacao da relagéo entre o Sebrae Nacional e as sedes estaduais do Sebrae e, por
fim, um questionario foi aplicado para coletar informagfes dos colaboradores envolvidos
diretamente com a operacdo. Dessa forma, foi possivel construir um entendimento
progressivo desde a concepcdo estratégica de uma integracdo de canais de
relacionamento até a visao dos responsaveis por essa operacao na pratica. Foi também
analisado o estado atual e forma de funcionamento dos canais de relacionamento, o que
ocorreu por meio de entrevistas com os gestores estaduais dos canais Agéncia e Central
de Relacionamento e andlise dos ambientes digitais do préprio Sebrae Nacional e de
cada estado.

Bloco 2 - Andlise Empirica

Conformacao vigente dos canais de relacionamento

Entrevista Gestores/UF 7 entrevistas

Central de Relacionamento WSSOI 2 7 entrevistas

—m Andlise de interface 20 andlises

Percepcaes a respeito do processo de integragao de canais

Visao Gerencial Entrevista Gerente Sebrae/NA 1 entrevista

Visao Coordenagdo Entrevista Coorden. Sebrag/NA | 1 entrevista

Visdo Operacional Questiondrio Colaboradores | 24 sespondentes

Visdo Especialista Entrevista Designer 1 entrevista

Figura 8 — Bloco 2 de pesquisa, contemplando a conformacdo atual dos canais e a coleta de

percepcdes sobre o processo de integracao.
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5.2.  Caracteristicas dos participantes

Cada uma das etapas de pesquisa estruturou-se a partir de uma amostra distinta de
analise, dado que um dos focos da investigacdo foi justamente identificar as diferentes
percepcdes de um processo de integracdo de canais de relacionamento a partir de
diferentes espacos ocupacionais dentro da empresa.

Dessa forma, o primeiro e o segundo bloco de entrevistas realizadas com a gerente da
Unidade de Relacionamento com o Cliente do Sebrae Nacional e com a coordenadora
nacleo de Interacdo com a Rede integraram todo o universo de andlise, pois as

colaboradoras entrevistadas eram as Unicas a ocupar esses cargos.

No caso das entrevistas realizadas com 0s gestores estaduais, no entanto, foram
selecionados gestores de 14 estados diferentes, indicados pela propria coordenadora
nacional, como casos que seriam capazes de ilustrar a diversidade de cenarios e
heterogeneidade de contextos em que se encontra a gestdo dos canais de

relacionamento do Sistema Sebrae em cada estado brasileiro.

Em relacdo aos canais digitais de relacionamento, a viabilidade de fazer uma analise
remota por acesso direto aos canais se mostrou mais efetiva para a coleta de
informacfes do que entrevista com 0s gestores. Isso se deu, pois, em entrevista-piloto
realizada com a gestora do estado de Sao Paulo, foi identificada que a gestao desse tipo
de canal é bastante descentralizada, o que dificulta a coleta de informacdes — por outro
lado, uma andlise feita a partir do acesso direto foi capaz de prover as informacoes a
respeito de como cada um desses canais se estrutura. Nesse caso, foram analisados
todos os sites independentes mantidos por cada Sebrae/UF — 19 ao todo — e o site

principal, gerido pelo préprio Sebrae Nacional.

Por fim, um questionario foi disparado nos grupos de colaboradores relacionados a
atividade de atendimento e relacionamento no Sebrae, como forma de coletar
informacfes daqueles que nao foram entrevistados, mas que poderiam contribuir com
novas consideracdes sobre o tema, por ocuparem cargos relacionados a gestdo de

canais de relacionamento. Ao todo, o questionario obteve 24 respostas distribuidas entre
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18 estados brasileiros, o que garantiu uma boa representatividade da amostra, ao menos
segundo o aspecto de distribuicdo geografica.

E importante destacar, ainda, que a pesquisa foi realizada em um contexto da empresa
no qual houve foco estratégico epara 0 mapeamento e otimizacdo dos processos

organizacionais, em detrimento da estrutura de projetos predominante até entao.
5.3. Levantamento das caracteristicas do Sistema Sebrae

A adocdo da técnica de andlise documental contemplou a avaliacdo dos registros
relacionados a estrutura de atendimento e propostas de reorganizacdo da arquitetura de
canais de relacionamento do Sistema Sebrae. Dessa maneira, foram avaliados
documentos relacionados as politicas de atendimento e relacionamento, termos de
referéncia, apresentacdes feitas para a diretoria executiva e outros documentos internos
gue traduzissem a estrutura vigente de canais de relacionamento e processo de

atendimento e os ideais de transformagéo propostos.

A selecéo de tais documentos se fez a partir de consulta com analistas da Unidade de
Relacionamento com o Cliente envolvidos nos processos de reestruturacdo dos canais
de relacionamento, o que viabilizou uma busca orientada na base interna de documentos
e apresentacdes. Dado o volume de documentos, a pesquisa teve que ser conduzida de
maneira progressiva, desde documentos mais genéricos até documentos especificos
gue complementassem o entendimento dos documentos principais — dessa maneira, um
determinado volume de documentos ndo foi analisado por ndo contribuir diretamente

com o que foi primeiramente identificado como estrategicamente relevante.

Na pratica, foram explorados alguns documentos e apresentacdes que tratassem da
organizacdo macro dos canais de relacionamento e processos de atendimento e
documentos complementares relacionados aos trés principais blocos de canais

identificados — Agéncias, Centrais de Relacionamento e Portais (Nacional e estaduais).
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5.4. Anélise da conformacgao vigente dos canais de relacionamento

Com o objetivo de fazer um diagnostico a respeito da estrutura e funcionamento dos
canais de relacionamento do Sistema Sebrae, foram realizadas entrevistas com 15
gestores estaduais e feitas andlises das interfaces dos ambientes digitais do Sebrae

Nacional e de cada Sebrae/UF.

Os gestores estaduais foram organizados em trés grupos, definidos a partir da diviséo
dos canais de relacionamento identificada na analise documental da Unidade de
Relacionamento com o Cliente. Dessa maneira, foram entrevistados gestores das
Agéncias, gestores da Central de Relacionamento e gestores do Portal. Para cada um

desse grupo de gestores, foi estruturado um roteiro de entrevistas independente.

No caso, dos gestores de Portal, no entanto, foi realizada apenas a entrevista-piloto, que
serviu para identificar que uma analise realizada a partir do acesso direto a cada site
estadual seria mais eficiente na coleta das informacdes do que a entrevista com o gestor.
Isso ocorreu devido ao alto grau de descentralizacdo na gestao desse tipo de canal, o
gue dificulta a coleta de informacdes por meio desse instrumento — existe um grupo
responsavel pela tecnologia, outro responsavel pelo contetdo e outro responsavel pelo
portfélio exibido, por exemplo, e todos os envolvidos precisariam ser consultados para o
entendimento completo do canal. Sendo assim, a entrevista com os gestores do Portal
acabou sendo substituida por uma analise dos ambientes digitais, que contemplou o

Portal Sebrae e os sites estaduais independentes que existem.

5.4.1. Agéncia

A intencéao principal dessa etapa de investigacao foi materializar o conceito de agéncia
no contexto do Sistema Sebrae — 0 que sao, de fato, e como funcionam. Dessa forma,
foram entrevistados o0s gestores desses canais em alguns estados, a partir de um roteiro
de entrevista que apresentava 7 perguntas, elaboradas com o intuito de conhecer a
estrutura fisica e tecnoldgica das agéncias e 0s processos de atendimento que

funcionavam em cada uma delas (Apéndice A).
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Entender o conceito de agéncia no Sistema Sebrae foi necessario para estabelecer a
correlacdo e o grau de aderéncia entre as visOes idealizadas de uma estrutura
omnichannel e a operacdo real para, com isso, ser capaz de identificar possiveis
contribuicdes das abordagens de design de interfaces interativas para a aproximacéao
desses dois cenarios.

Nessa etapa, foram entrevistados gestores de agéncia de 7 estados diferentes, indicados
pela coordenadora do nucleo de Interacdo com a Rede. Todos os entrevistados séo
participantes do projeto de modernizacdo das agéncias, mas nem todos haviam
comecado a implementar de fato mudancas nos processos de atendimento ou na

estrutura fisica a época da entrevista.

As entrevistas foram agendadas previamente por e-mail e realizadas por telefone entre
0os meses de fevereiro e mar¢co de 2019. Apesar de seguir 0 roteiro apresentado
(Apéndice A), houve a liberdade de explorar outros elementos que foram identificados
ao longo da fala dos entrevistados, o que caracterizou, por fim, uma entrevista
semiestruturada. A duracdo média de cada entrevista foi de, aproximadamente, 20

minutos.
5.4.2. Central de Relacionamento

Assim como no caso das agéncias, 0 objetivo principal dessa etapa de investigacéao foi
materializar o conceito de central no contexto do Sistema Sebrae — 0 que séo, de fato, e
como funcionam. Dessa forma, também foram entrevistados gestores estaduais a partir
de um roteiro de entrevista que apresentava 8 perguntas, elaboradas também com o
intuito de conhecer a estrutura fisica e tecnoldgica das centrais de relacionamento e
como ocorria 0 atendimento em cada uma delas. Tais entrevistas focaram em entender
em qual estrutura cada central operava, quais tipos de servico oferecia e de que forma o

atendimento era realizado (Apéndice B).

Vale ressaltar que, em paralelo ao projeto de modernizagédo das agéncias, que destina
recursos para a sua reestruturacdo fisica e tecnolégica e modernizacdo dos seus

processos de atendimento, a discussdo que ocorre no ambito da Central de
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Relacionamento diz respeito a estruturacdo de uma central Unica nacional, responsavel
por responder por todas as demandas desse canal, 0 que impacta diretamente na
estrutura estadual orientada para esse mesmo fim e pode impactar também na maneira

como 0s gestores percebem o processo de integracao de canais.

As entrevistas com os gestores estaduais de Central de Relacionamento seguiram um
processo semelhante e também foram realizadas com gestores de 7 estados diferentes,
indicados pela coordenadora do nucleo de Interacdo com a Rede.

Cada uma foi agendada previamente por e-mail e realizada por telefone entre os meses
de fevereiro e margo de 2019. Assim como nas entrevistas anteriores, foi adotado como
referéncia o roteiro em apéndice (B), embora também tenha havido a liberdade de
explorar outros elementos que foram identificados ao longo da fala dos entrevistados, o
qgue caracterizou, por fim, uma entrevista semiestruturada. A duragdo média de cada

entrevista foi de, aproximadamente, 12 minutos.
5.4.3. Portal

Para compor a amostra de ambientes digitais e compreender como se organizam 0s
principais canais digitais de relacionamento do Sebrae, foram analisados o Portal
Sebrae, principal plataforma digital do Sebrae a época da pesquisa, e os ambientes
estaduais paralelos, identificados a partir de referéncias feitas dentro do proprio Portal

Sebrae.

Durante a navegacao nesses sites, foram observados pontos que caracterizassem cada
um desses ambientes segundo suas estruturas e funcao de atendimento — o0 objetivo era
compreender como a informacao se organizava e se havia algum grau de analogia entre

o atendimento disponibilizado em outros canais e esses sites.

Dessa forma, foram observadas questfes relacionadas a arquitetura de informacao —
guais categorias de servico existiam, que tipo de filtro era apresentado, como o usuario
era referenciado —, processo de cadastro e consumo dos servicos disponibilizados e
elementos estéticos — nesse caso, essa poderia ser uma questao especialmente sensivel

por existir um link direto entre o Portal Sebrae e cada um desses sites paralelos.
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O Portal Sebrae corresponde ao endereco principal www.sebrae.com.br e os sites
estaduais foram identificados a partir de navegacao e redirecionamentos feitos dentro
das paginas estaduais que existem dentro do Portal Sebrae. Como exemplo, a pagina
dedicada ao Sebrae/MG, que redireciona o usuario que clica no link “Cursos e eventos”

para um site paralelo independente, gerido exclusivamente pelo Sebrae/MG (Figura 9).

Essa é uma maneira recorrente de integrar os ambientes digitais estaduais a jornada do
usuario que navega dentro do Portal Sebrae e foram identificados, seguindo esse mesmo
padréo, 19 ambientes digitais independentes. Entretanto, essa ndo é uma lista exaustiva,
uma vez que cada Sebrae/UF tem liberdade de criar novos ambientes digitais

indiscriminadamente.
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Q Digite aqui o que vocé procura Buscar

Recomefndacoes de Busca: MEI, FAQ, Cursos online Busca avancada

Sobre o Sebrae

Atendimento ao Cliente Contetido : g
em Minas Gerais

Figura 9 — Indicagdo de link de acesso aos sites estaduais no Portal Sebrae. Fonte:

http://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/ufs/mg?codUf=14. Acessado em 10/05/2019.

5.5. Levantamento das percepcdes sobre o processo de integracdo dos canais

Em paralelo, com o objetivo de identificar diferentes pontos de vista a respeito do
processo de integracdo de canais de relacionamento do Sistema Sebrae, associados a
diferentes espacos organizacionais na empresa, foram realizadas duas entrevistas e foi
aplicado um guestionario por meio digital. As entrevistas foram realizadas com a gerente
e coordenadora do Sebrae Nacional envolvidas no processo de integragdo de canais e
o questionario foi disponibilizado em grupos de WhatsApp de colaboradores do Sistema

Sebrae, com foco nos grupos relacionados a gestdo dos canais de relacionamento.
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Os trés instrumentos, embora distintos, foram estruturados a partir da mesma premissa,

e tinham como finalidade identificar trés questdes principais:

e O que se identifica como sendo uma experiéncia omnichannel de relacionamento;
e Qual o grau de integracéo de canais que o Sistema Sebrae apresenta atualmente;
e Qual o plano de acgéo para fazer com que o Sistema Sebrae, a partir do ponto em

gue esta, torne-se omnichannel.

Dessa maneira, seria possivel estabelecer pontos de comparagédo na analise de dados
e, ainda que cada instrumento tivesse alguma caracteristica especifica, a ideia

apresentada nesses trés topicos estaria presente em todos eles.
5.5.1. Viséo gerencial

O objetivo de iniciar a série de entrevistas por essa geréncia foi identificar a visdo mais
estratégica a partir da qual estava sendo concebida a experiéncia omnichannel de
relacionamento para os clientes do Sebrae — tanto no que diz respeito ao conceito de

omnicanalidade, quanto no que se refere ao processo necessario para alcanca-lo.

A entrevista, portanto, procurou identificar o objetivo que se pretendia alcancar ao
estruturar uma arquitetura omnichannel de relacionamento — o que era esperado ao final
desse processo, se bem-sucedido — e de que forma isso deveria ser conduzido na pratica
— quais eram as inciativas previstas para concretizar essa ideia e quais 0s possiveis

obstaculos deveriam ser superados nesse trajeto.

Considerando a estrutura complexa e dispersa do Sistema Sebrae, somada ao alto grau
de autonomia das unidades estaduais em relacdo a sede nacional, seria interessante
contrapor o ponto de vista de alguém que ocupa um alto cargo gerencial com o ponto de
vista de gestores estaduais, que estdo em contato direto com a operagcao. Quaisquer
pontos de convergéncia ou divergéncia identificados a partir dessa analise poderiam
identificar as possiveis contribuicbes que as abordagens de design de interfaces

interativas teriam nesse cenario.
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A visao gerencial a respeito do processo de integracdo dos canais de relacionamento foi
identificada a partir de entrevista realizada com a entdo gerente da Unidade de
Relacionamento com o Cliente, 37anos, analista do Sebrae Nacional desde 2008 e com
formagao superior em Direito. A gerente assumiu 0 cargo da unidade em outubro de

2017, e, antes disso, ocupava a posicao de gerente adjunta desde marco de 2015.

A entrevista foi realizada pessoalmente, em fevereiro de 2019, na prépria sede do Sebrae
Nacional em Brasilia, e seu roteiro consta no Apéndice E. Houve, todavia, a liberdade de
explorar outros elementos que foram identificados ao longo da fala da entrevistada, o
que caracterizou, por fim, uma entrevista semiestruturada. A duracao total da entrevista

foi de 45 minutos.
5.5.2. Visdo da coordenacao

Em sequéncia a entrevista realizada com a gerente da Unidade de Relacionamento com
o Cliente do Sebrae Nacional, foi entrevistada a analista responsavel pela coordenacao
da interacdo entre a Unidade de Relacionamento com o Cliente do Sebrae Nacional e
cada Sebrae/UF e responsavel também pela implementacao do projeto de padronizacao
das agéncias de relacionamento, conduzido a luz do ideal de integracdo dos canais de

relacionamento em torno de um conceito de omnicanalidade.

O objetivo de seguir a sequéncia de entrevistas dessa maneira foi, justamente,
estabelecer uma progresséao logica e identificar de que maneira uma concepgao
idealizada em nivel conceitual e estratégico poderia ser implementada na pratica em um
contexto tao diverso e complexo como o Sistema Sebrae. Afinal, se existe uma estratégia
sendo concebida em um extremo e uma operacdo com alto grau de autonomia

acontecendo em outro, de que maneira esses dois polos se comunicam?

Sendo assim, o foco dessa entrevista foi identificar de que forma o Sebrae Nacional pode
influenciar ou interferir no processo de gestédo estadual — qual a natureza dessa relacéo
na pratica e como ela se configura de fato. Foi também uma oportunidade de identificar

gual a concepcdao da gestora a respeito do conceito de uma arquitetura omnichannel de
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relacionamento — 0 que caracterizaria esse cenario — e quais 0s obstaculos para alcancar

essa integracao (Apéndice F).

A época da pesquisa, a entrevista dessa etapa foi realizada com a coordenadora do
nacleo de Interacdo com a Rede, 37 anos, analista do Sebrae Nacional desde 2012, com
formacdo superior em Psicologia e especializacdo em Gestdo de Pessoas e P6s MBA
em Inovacao e Conhecimento. A colaboradora é integrante da unidade e relacionamento
desde 2017 e assumiu a coordenacado do nucleo de Interacdo com a Rede em junho de
2018, onde permaneceu até fevereiro de 2019. Antes de fazer parte da Unidade de
Relacionamento, foi analista da Unidade de Gestédo de Pessoas do Sebrae Nacional.

A entrevista foi realizada pessoalmente, em fevereiro de 2019, na propria sede do Sebrae
Nacional em Brasilia, e teve seu roteiro estruturado a partir dos mesmos pontos ja
apresentados previamente. Assim como nas entrevistas anteriores, houve a liberdade de
explorar outros elementos que foram identificados ao longo da fala da entrevistada,
também caracterizando uma entrevista semiestruturada. A duracéo total da entrevista foi

de 45 minutos.

Vale ressaltar que a recorréncia de questionamentos a respeito da conceituacdo de uma
estrutura omnichannel de relacionamento ndo tem, em nenhuma instancia, o objetivo de
validar ou qualificar de nenhuma forma o repertério teérico de nenhum gestor, ou seja, o
objetivo ndo € avaliar se o entendimento de cada gestor € aderente a teoria aqui
apresentada. O objetivo dessa abordagem €, tdo somente, identificar como esse discurso
se estabelece a partir de diferentes pontos de analise dentro da empresa, qual a sua
consisténcia e, nos casos em que néo for diretamente compativel com a teoria, identificar

de que forma ambos — teoria e visdo empirica — se relacionam.

5.5.3. Viséo operacional

Por fim, como forma de coletar informacdes a respeito da visdo dos colaboradores mais
préximos da operacao dos canais de relacionamento, foi disponibilizado um questionario

online, acessivel por meio de um link e distribuido aos colaboradores do Sistema Sebrae.
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O link para acesso ao questionario foi encaminhado em grupos de Whastapp integrados
por gestores de canais de relacionamento e gerentes de atendimento.

A primeira versdo do questionario foi disponibilizada em novembro de 2018 para uma
amostra piloto de colaboradores do préprio Sebrae Nacional. Foi identificada a
necessidade de ajustes de redacdo e, principalmente, a necessidade de ajuste na
plataforma na qual o questionario estava hospedado. A primeira, estruturada no Google
Forms, ndo disponibilizava uma boa interface mobile nos casos de perguntas
relacionadas a ordenamento de preferéncias e foi entdo substituida por uma verséao

estruturada no Outlook Forms.

O questionario possui 20 perguntas, sendo 8 relacionadas a caracterizacao do publico e
12 voltadas a percepcao dos respondentes a respeito do processo de integracdo dos

canais de relacionamento do Sistema Sebrae.

As questdes relacionadas a caracterizacao do publico focaram em dados demograficos
e informacdes relativas a vivéncia do colaborador na empresa, como tempo no Sebrae
e relacdo das suas atividades com a gestao dos canais de relacionamento. As questdes
voltadas as percepcdes dos respondentes a respeito do processo de integracao, por sua
vez, refletiram a mesma estrutura-base que balizou as entrevistas anteriores. Foi
solicitado aos respondentes que ordenassem 0s principais elementos que caracterizam
uma estrutura omnichannel, por exemplo, ou entdo que listassem, em campo aberto, 0s
3 maiores beneficios e obstaculos que esse tipo de integracdo promoveria na empresa.
O instrumento pode ser consultado integralmente no Apéndice G. Houve um total de 24

respostas e uma média de 20 minutos por respondente para a sua finalizacao.

O publico caracterizou-se como, prioritariamente, feminino, tendo havido 18 mulheres e
6 homens participantes, e com maior concentracéo de idade entre 35 e 44 anos, sendo
a segunda maior concentracao de idade os grupos de 25 a 34 anos e 45 a 54 anos
(Figura 10).
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Figura 10 — Distribuicdo dos respondentes do questionario por idade.

Também houve maior participacdo de colaboradores com maior tempo de experiéncia —
19 entre os 24 respondentes possuiam mais de 5 anos de trabalho no Sebrae e, dentre
eles, 4 possuiam mais de 15 anos. A maior parte deles, 15 pessoas, ocupa o cargo de
analista técnico e 19 trabalham diretamente na gestéao de algum canal de relacionamento
(Figura 11).

Ha quanto tempo trabalha no Sebrae

até 1 ano 0
de Tabanos D
e (e dallanos 9
e de10a15anos b
e mais de 15 anos 4

Figura 11 — Distribuicdo dos respondentes do questionario por tempo de trabalho no Sebrae.

Com relacdo a distribuicdo geografica da amostra, houve resposta de 17 estados

diferentes, o que caracterizou uma boa representatividade da variedade de realidades.
5.5.4. Visado do especialista externo

Finalizada a etapa de coleta de informacdes internas, os dados foram compartilhados
com um especialista de mercado, como forma de enriquecer a analise com outro ponto
de observacdo, vindo de um profissional que atua especificamente com o

desenvolvimento de estruturas integradas.
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O trabalho e o contexto foram apresentados e deram suporte & conducdo de uma
entrevista ndo estruturada a respeito do processo de integracdo de canais de
relacionamento nas empresas. Foram exploradas questdes relativas as etapas que
costumam compor tais processos, quais desafios costumam ser encontrados e quais as

possiveis formas de contorna-los.

O profissional possui 33 anos, formagdo em Desenho Industrial pela Universidade de
Brasilia e foi identificado a partir do perfil de atuacdo de sua empresa, que possui uma
frente de atuacéo especificamente voltada para processo de integracdo. A entrevista
ocorreu pessoalmente, em maio de 2019, na propria empresa e teve duracdo de 1h.
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6. Resultados e discussdes

As informacbes coletadas foram organizadas de maneira analoga a apresentacdo do
meétodo, compondo, dessa forma, um bloco relativo as caracteristicas do Sebrae,
segundo a analise documental, e um bloco empirico, relativo a estrutura dos canais e a

percepcao dos envolvidos no processo de integracao.

O entendimento das caracteristicas do Sebrae é premissa para compreender o contexto
das entrevistas e do questionario, justamente por apresentarem as definicdes e
expectativas que foram estabelecidas no processo de definir uma arquitetura

omnichannel de relacionamento do Sebrae.

Dessa forma, € importante que esse grupo de informacdes seja apresentado de maneira
independente, de forma a viabilizar a contraposicéo entre as realidades tedrica e pratica
e permitir identificar, com maior clareza, as potenciais contribuicdes que as abordagens

de design de interfaces interativas tém para otimizar esse processo.

6.1. Caracteristicas do Sebrae

Uma vez coletadas e analisadas, as informacdes sobre a estrutura do Sebrae,
identificadas por meio da analise documental, puderam ser organizadas nos seguintes

grupos:

e Posicionamento estratégico a respeito da omnicanalidade;

e Atuacado da Unidade de Relacionamento com o Cliente no Sebrae Nacional e em
parceria com cada Sebrae/UF;

e Ecossistema de canais de atendimento e relacionamento do Sistema Sebrae;

e Organizacao do portfolio de produtos e servicos do Sebrae;

e Sistema de Atendimento Sebrae; e

e Proposta de modelos omnichannel.
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6.1.1. Posicionamento estratégico

O “relacionamento omnichannel” foi um termo que passou a ser debatido no Sebrae a
partir do momento em que se comecgou a discutir o projeto que viria a ser intitulado de
Transformagédo Digital do Sistema Sebrae, de 2016. A Transformagé&o Digital reunia o
planejamento de uma série de acdes que fossem capazes de reposicionar o Sistema
Sebrae e garantir a ele o potencial competitivo necessario para permanecer relevante e

viavel, em um cenario politico e econémico téo instavel.

Dado o clima de incertezas a respeito das fontes de receita do Sistema Sebrae e do
Sistema S, como um todo, fez-se necesséario rever todo o modelo de negécio da
empresa, considerando novas maneiras de viabilizar a sua operagao. A Transformacéo
Digital, nesse sentido, concentrou as mudancas no modelo de negdécios e as integracdes
de tecnologias digitais nos processos de maneira a otimizar, consistentemente, a entrega

de valor para os clientes e outros interessados.

Dentre outras diretrizes estratégicas formalizadas com o projeto, houve a mencéo
especifica a adocdo de uma estratégia omnichannel. Em nivel estratégico, o
relacionamento omnichannel seria responsavel pela “entrega de uma nova experiéncia
de consumo centrada no cliente, completa e sem barreiras entre os varios canais online

e offline disponiveis” (Transformacéo Digital do Sistema Sebrae, 2016).

Ainda segundo as diretrizes estratégicas, “um dos aspectos fundamentais dessa
estratégia sera a capacidade de assimilar e integrar os diferentes componentes
ofertados, pelos diversos canais [...]". Tudo isso com o foco em viabilizar “uma nova
dimensdo a exceléncia no atendimento e relacionamento, superando a atual
fragmentacdo da nossa operacao multichannel (multicanal), na qual séo disponibilizados
varios canais nao conectados e que competem entre si.” (Transformacédo Digital do
Sistema Sebrae, 2016, p. 7)

Fica evidente, portanto, o entendimento de que o reposicionamento da empresa
contemplava, necessariamente, a forma como seus canais de relacionamento se

organizavam e como contribuiam para proporcionar uma experiéncia de consumo
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otimizada. A fragmentacdo da operagdo, aqui caracterizada como uma operacao
multicanal, haveria de ser superada para viabilizar a nova proposta de modelo de

negaocios e proporcionar uma experiéncia, de fato, centrada no cliente.

6.1.2. A Unidade de Relacionamento com o Cliente

A Unidade de Relacionamento com o Cliente se organiza em nucleos de trabalho (Figura
12), divididos a partir do processo de gestdo dos canais de relacionamento e
atendimento. No momento, esta organizada nos seguintes cinco blocos: concepcao,
desenvolvimento e experimentacao, inteligéncia, interagdo com o cliente e interacdo com

a rede.

Sebrae/UF

Figura 12 — Estrutura de funcionamento da Unidade de Relacionamento com o Cliente. Fonte:

Documentos em rede da Unidade de Relacionamento com o Cliente. Acessado em: 10/05/2019

O nucleo de concepcao funciona como uma porta de entrada para o processo e se ocupa
de definir as regras de negdcio para as demandas de melhorias e inovacado. Na pratica,
recepciona e avalia a pertinéncia de cada nova demanda, analisando requisitos e

potenciais impactos na estrutura existente.
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As demandas avaliadas como pertinentes seguem para serem executadas no nucleo de
desenvolvimento e experimentacdo. Ali, sdo definidas as especifica¢des técnicas, como
wireframes e layouts, nos casos de solucdes digitais, ou plantas baixas e descritivos
técnicos em outros casos. Uma vez implementada, cada nova melhoria passa a ser

submetida a uma rotina de experimentacao e testes.

O nucleo de inteligéncia, por sua vez, € responsavel pelo monitoramento e interpretacdo
dos dados relacionados a performance de cada canal e ao comportamento dos usuarios
em cada um deles, organizando dados que indicam possiveis tendéncias e pontos de
melhoria e que podem suportar a decisdo em qualquer outra parte do processo.

Por fim, os nucleos de interacdo com o cliente e interagdo com a rede se encarregam de
estabelecer e manter o relacionamento com o cliente e com a rede de atendimento do
sistema Sebrae, respectivamente. Dessa maneira, 0 nucleo de interagdo com o cliente
acompanha toda interacdo com o cliente — manifestacbes nos canais de suporte,
atendimentos realizados nos canais remotos, reclamacdes e elogios na ouvidoria — e 0
nucleo de interacdo com a rede mantém contato constante com cada sede estadual e

com a rede de parceiros distribuida em todo o territério nacional.

Considerando o contexto de implementacdo de uma arquitetura omnichannel de
relacionamento, o ndcleo de interacdo com a rede desempenha um papel especialmente
relevante, por estar em contato direto com cada unidade estadual e por ser responsavel
por implementar, em parceria com eles, as mudancas idealizadas para o Sistema
Sebrae. E sempre importante ressaltar o fato de que cada estrutura estadual do Sebrae
possui autonomia para organizar-se da maneira que julgar conveniente, o que contribui

para torna esse processo de uniformizacao bastante desafiador.

6.1.3. Os canais de relacionamento

A Unidade de Relacionamento com o Cliente traduziu as expectativas definidas em nivel
estratégico em um diagrama visual, correlacionando cliente, canais de relacionamento e

sistema de atendimento (Figura 13). Segundo a proposicdo, 0 ecossistema de canais se
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divide em trés estruturas principais, que sao conectadas por meio de um sistema de
atendimento em comum, 0 SAS.

Arquitetura omnichannel de relacionamento no Sebrae

Aplicacdes Central de
Digitais Relacionamento

SAS - Sistema de Atendimento

Agéncia

Figura 13 — Modelo simplificado da arquitetura omnichannel de relacionamento Sebrae. Fonte:

Documentos em rede da Unidade de Relacionamento com o Cliente. Acessado em: 10/05/2019

Os canais se dividem em Agéncia, Central de Relacionamento e Aplicagfes Digitais, que
compreende, essencialmente, o Portal Sebrae.

As agéncias sao referenciadas pelo Caderno de Atendimento e Relacionamento como o
principal canal de relacionamento presencial do Sistema Sebrae e podem assumir
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diferentes configuracdes. Em esséncia, correspondem aos pontos fisicos de atendimento
— fixos ou itinerantes —, locais onde o cliente pode buscar servicos espontaneamente ou

receber um atendimento agendado.

A Central de Relacionamento se ocupa do atendimento remoto assistido, ou seja, o
atendimento que ndo € feito presencialmente e que demanda a atuacdo de outro
atendente na sua execucdo. Sao atendimentos que dependem de tecnologias
eletrbnicas ou digitais para poderem ser executados, como telefone, interfaces de

conversa online ou e-mail, por exemplo.

Por fim, o Portal Sebrae é o endereco web oficial do Sebrae na internet. Apresenta foco
no autoatendimento por meio, principalmente, dos milhares de conteddo que

disponibiliza para os seus usuarios.

O modelo estabelecido, no entanto, simplifica uma proposta mais detalhada, definida a

partir da analise do ecossistema de canais existente.

6.1.4. Propostatécnica paraaomnicanalidade

O desenvolvimento de uma proposta de omnicanalidade no Sebrae teve como premissa
a estrutura existente de canais de relacionamento e a forma como os produtos e servicos
da empresa estavam organizados. Dessa maneira, era necessario propor uma solucao
gue fosse aderente ao cenario posto e ndo somente um ideal de omnicanalidade que

respondesse apenas as expectativas estratégicas definidas.

O primeiro passo, portanto, para a elaboracdo de uma proposta técnica de arquitetura
omnichannel de relacionamento no Sebrae foi 0 mapeamento das ac¢des que eram
performadas em cada canal até entdo. Essa identificacdo foi feita em seu nivel mais
abstrato, em analogia ao modelo proposto por Garret (2011). O objetivo era identificar
funcdes que fossem cumpridas por cada canal, independente da interface ou processo

responsavel por performa-la.

Para essa identificacdo, foram reunidos o0s gestores nacionais dos canais de

relacionamento e cada um deles listou as funcbes desempenhadas por cada canal.
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Funcdes como identificacdo, apresentacéo/oferta de servigos, avaliacao de atendimento
e outras foram identificadas em cada um dos canais. Foi possivel, dessa forma,
compreender com a arquitetura de cada canal estava definida e comecar a visualizar

possivel pontos de convergéncia entre eles.

As funcgdes foram, entdo, agrupadas, e organizadas em blocos de funcfes anélogas, que
estabeleciam uma sequéncia logica, ainda que genérica, da estrutura de canais de
relacionamento do Sistema Sebrae (Figura 14). Um segundo diagrama associa cada

funcdo ao canal onde ela esta presente (Figura 15).

: . . A Identificac@o consiste no cadastramento e
A Vitrine tem como principal funcdo receber o A Cacd aue

? . - login. Posteriormente, podem ser
usuario e conduzi-lo para a resolucao do seu Login .’] é :
" ) discriminados os diversos niveis de
desafio. Ela orienta para algumas opcoes de st X 1 l ol
: : cadas cadastramento e associados, cada um deles,
servicos - URA, na central, menu de opcdes no Sadastrs ks : ’ ;
aos tipos de servico correspondentes.

Portal, recepcao na agéncia - e dispdes de
espaco para que o cliente apresente seu desafio. t |dentificacao

Busca de resposta
para desafios

Ambiente de Espera - Ouvidoria

A Avaliacdo € uma funcao associada ao
Apresentaco de Servicos consumo de servicos e ao atendimento.

Servigos
' -
Orientacao

Capacitacao

Selecao do Tema

Gestdo de Servicos

Adquiridos

Intervencao

0 Consumo de Servigos compreende as
Geracao de Negdcios categorias de servicos previstas no
Portfdlio. Ele esta sempre condicionado

0 Ambiente do Cliente compreende
toda a gestdo de conta, gestao de
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ser acessado por meio do atendente Ambiente do Cliente Consumo de Servicos agendamento

em caso de canais assistidos.

Gestao de Conta

Agendamento/Inscriciio S Acesso a Servigos 3°

Figura 14 — Arquitetura genérica de canais de relacionamento do Sebrae. Fonte: Documentos

em rede da Unidade de Relacionamento com o Cliente. Acessado em: 10/05/2019
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Figura 15 — Arquitetura genérica com indicacédo dos canais relacionados. Fonte: Documentos em

rede da Unidade de Relacionamento com o Cliente. Acessado em: 10/05/2019

Foi possivel visualizar, entdo, os pontos de intersec¢cdo entre 0s canais de
relacionamento, partindo de uma estrutura genérica que refletia o processo de
atendimento que ocorria em cada um deles, independentemente das caracteristicas que

os individualizavam.

Identificou-se, por exemplo, que todos os canais realizavam, de uma forma ou de outra,
a apresentacao do portfélio de produtos e servicos do Sebrae, ainda que nédo fosse
igualmente possivel consumi-los em todos eles. Um cliente poderia ter acesso a agenda
de cursos por meio de um atendimento realizado na central telefénica do Sebrae, mas
s6 poderia consumir o servigo, de fato, na agéncia, no caso de cursos presenciais, ou no

Portal, no caso de cursos a distancia.

Isso ndo descaracterizava a omnicanalidade que se pretendia estabelecer — pelo

contrario, esse tipo de situacao serviria de base para o levantamento de requisitos de
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sistemas de atendimento que suportassem esse tipo de interacdo. Minimamente, em um
caso como o do exemplo, o atendente da central telefonica deveria ser capaz de

inscrever o cliente em um curso a ser consumido em outro canal.

O passo seguinte a essa definicdo genérica foi a particularizacdo do fluxo para a
realidade especifica de cada canal (Figuras 16, 17 e 18), estabelecendo uma
apresentacao macro de navegacao. Nessa etapa, a arquitetura de cada canal foi definida

correlacionando as fungdes ja previstas na arquitetura macro a sua estrutura particular.

Dado que a estrutura de canais foi, posteriormente, simplificada e restrita aos canais
Agéncia, Central de Relacionamento e Portal, apresentam-se, a seguir, as estruturas
desses canais apenas. De toda maneira, o intuito é tdo somente compreender a logica
gue sustentou essas propostas, para, entdo, podermos confronta-la com os dados

coletados na parte empirica dessa pesquisa.

Observa-se, de antemédo, que, embora referenciem uma estrutura em comum, a
arquitetura dos canais comeca a diferenciar-se uma das outras, dadas as
particularidades de cada um — os ambientes digitais, por exemplo, ndo possuem a
caracteristica linear imposta por uma estrutura fisica ou um servico de atendimento

telefénico.
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J& é possivel estabelecer, com algum grau de abstracdo, uma analogia entre as
abordagens de design de interfaces interativas e o método utilizado para determinar a
arquitetura dos canais de relacionamento apresentada. Em ambos o0s casos, parte-se de
uma concepc¢ao abstrata, que se expressa nas propostas funcionais, e segue-se uma

etapa de especificagdo que culmina no detalhamento da interface, de fato.

A proposta ainda serve de base para a especificacao do sistema que deve suportar essa
operacao, uma vez que fica claro onde cada tipo de contetido ou servi¢o sera consumido
e quais as possibilidades de navegacado disponiveis para o usuario. Nesse estado de
desenvolvimento, a proposta de arquitetura de canais de relacionamento funciona
também como um diagrama de suporte para decisfes negociais, uma vez que facilita a
visualizacdo da estrutura de canal e viabiliza uma estruturagdo mais coordenada de todo

0 ecossistema.

Todavia, sendo o canal de relacionamento a estrutura responsavel pela distribuicdo dos
produtos e servicos de uma empresa — 0S pontos de contato entre a empresa e o cliente
(Coughlan et al.,, 2012) —, € natural que a sua organizacdo envolva diretamente a

organizacao da sua estrutura de portfolio.

6.1.5. Portfolio de produtos e servigcos

Segundo o Caderno de Atendimento, desenvolvido pela Unidade de Relacionamento
com o Cliente em 2017, a estrutura de portfélio do Sistema Sebrae pode ser dividida em
seis categorias. As categorias agrupam os tipos de produtos e servi¢os a partir do valor
gue oferecem para o cliente e relacionam-se diretamente com os resultados que o

Sebrae procura gerar por meio de sua atuacao.
Dessa maneira, 0s produtos e servicos se organizam por:

e Sensibilizacdo: servicos que visam sensibilizar o cliente a respeito da
importancia de determinado tema, ou seja, convencé-lo a respeito da necessidade
de aprofundar o conhecimento em determinado assunto;

e Orientacado: servicos voltados especificamente para a resolugcdo de uma

determinada questdo relacionada a gestdo empresarial. Esse tipo de servico
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suporta a tomada de decisdo do cliente e esta associado a entrega de conteudos
técnicos estruturados;

e Capacitacdo: como o nome indica, essa categoria de servicos compreende 0s
servicos relacionados ao processo de ensino e aprendizagem, que visam
capacitar o cliente em determinados temas de gestao;

e Intervencgdo: servigos que estao relacionados a mudangas reais na forma de
operacao dos negocios. Estdo bastante relacionados a atividade de consultoria,
gue opera na proposta de alteracdes dentro da prépria empresa;

e Geracdo de negocios: servigos que buscam aproximar empresas e empresarios
de clientes, sejam eles quais forem, com o objetivo de gerar negdcios. O servico
oferecido nesse caso compreende a aproximacgao entre as partes, de maneira a
facilitar e viabilizar a relagdo comercial entre ambos, aumentando as
probabilidades de relacbes comerciais efetivas. O objetivo final desse tipo de
servico € a geracao de receitas ou a otimizagdo de investimentos por meio de
aquisicao de recursos menos onerosos;

e Acesso aservicos de terceiros: servigos relacionados a facilitacdo de acesso a
servicos que nado estejam contemplados no préprio portfélio Sebrae, mas que
contribuem para a efetivacdo de sua missédo e sao de interesse do publico de

empresarios que integram o publico alvo do Sebrae.
Os servicos podem ainda ser organizados segundo:

e Tipo: compreende um detalhamento de formato especifico de servigcos, como
aplicativo, caravana, consultoria, curso, dica, evento, evento virtual, feira, jogo,
mentoria, missao técnica, oficima, orientacdo técnica e outros;

e Momento Empresarial (macromomento): relacionam-se ao ciclo de vida do
cliente e se dividem em “abertura”, “primeiros passos”, “desenvolvimento” e
‘expansao’;

e Micromomento: refere-se a questbes especificas, pontuais e de solucéo
imediata, que motivam o cliente a buscar apoio do Sebrae;

e Temas: diz respeito a nove temas de gestdo que balizam a classificacdo do

portfélio segundo o assunto a ser tratado, como “cooperagao’,
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‘empreendedorismo”, “finangas”, “inovagao”, ‘leis e normas”, “mercado’,
‘organizacao”, “pessoas” e “planejamento”;

e Subtemas: subdefinicbes especificas relacionadas a cada tema; e

e Modalidade: classificacdo do portfélio segundo o meio de interacdo, que pode ser

remoto ou presencial.

E interessante observar como a organizacdo do portfélio reflete diretamente na
organizagao dos canais de atendimento e relacionamento, uma vez que séo eles os
responsaveis pela distribuicdo dos produtos e servicos da empresa. Sendo assim, €
natural que uma organizacdo complexa de portfélio tenha impactos diretos na arquitetura

de canais, tornando-a igualmente complexa.

No caso em questédo, a estrutura de canais de atendimento e relacionamento deve ser
capaz de comportar a apresentacao e distribuicdo dos produtos e servicos viabilizar o
seu consumo. Conforme a arquitetura de canais tornar-se mais detalhada, deve ser
capaz também de prever todas as possiveis variaveis que o portfélio oferece. Se um
curso presencial é consumido no canal Agéncia, por exemplo, esse canal deve
apresentar em sua arquitetura estruturas que viabilizem esse consumo — se essa mesa
estrutura nao for capaz de suportar o tipo de servico “workshop”, entdo uma nova

estrutura deve ser prevista especificamente para isso.

Esse tipo de avaliacdo pode levar a um processo de revisdo em ambas as partes, como
forma de ponderar um eventual ponto 6timo que permita ao portfélio ser tdo diverso
guanto necessario, mas que nao seja tao diverso a ponto de inviabilizar a sua estrutura
de distribuicdo, tornando-a excessivamente especifica e, consequentemente, pouco

eficiente.
6.1.6. Sistema de Atendimento - SAS

Com o intuito de viabilizar uma estrutura tecnolégica comum a todo o Sistema Sebrae,
permitindo uma acao integrada entre as diversas frentes de atuacdo da rede de
atendimento e relacionamento, o Sebrae desenvolveu um sistema préprio de

atendimento, o SAS.
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E no SAS que ficam armazenadas as informac6es de portfélio do Sebrae, pois € por
meio dele que séo registrados os atendimentos. Por meio dele, € possivel fazer a gestédo
de eventos, realizar agendamento de servigos e recuperar toda interacéo do cliente com
a empresa — contatos, consumo de servi¢os, acesso a conteudos no Portal Sebrae, para

citar alguns exemplos.

Entretanto, ainda que existe o interesse estratégico da instituicdo e seja dispensado
esforco para tanto, o sistema ainda néo € utilizado por todos os estados. Isso diz respeito
a forma de organizacdo do Sistema Sebrae, que confere a autonomia de uma empresa
independente a cada entidade estadual e também serve para ilustrar a grandeza do
desafio de se implantar uma estrutura integrada de canais de atendimento e
relacionamento. Apés esfor¢co continuo em, aproximadamente, quatro anos, o sistema

SAS foi implantado em 20 estados.

6.2. Aintegracdo dos canais

Embora a analise documental seja abrangente o suficiente para contextualizar o cenario
em que comecgou a ocorrer o processo de integracdo dos canais de atendimento e
relacionamento do Sebrae, seu foco acaba restrito as estratégias e documentos diretivos
gue tratam dessa integracdo, sem, necessariamente, incorporarem explicitamente o

cenario de operacéo dos canais de atendimento e relacionamento.

Dessa maneira, somente quando confrontada com a analise empirica, feita por meio de
entrevistas e questionarios com os gestores e colaboradores, é possivel identificar as
contribuicdes das abordagens de design de interfaces interativas na constru¢cao de uma

experiéncia omnichannel de relacionamento.

As entrevistas realizadas com o0s gestores dos canais Agéncia e Central de
Relacionamento, combinadas com a analise dos sites estaduais viabilizou um
entendimento a respeito da conforma¢do dos canais de relacionamento e atendimento

do Sistema Sebrae.

Posteriormente, as entrevistas realizadas com a geréncia e coordenacdo do Sebrae

Nacional, combinadas ao questionario enderecado aos colaboradores ligados a gestao
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dos canais de relacionamento e atendimento do Sistema Sebrae, forneceram os dados
relativos a percepcao de diversos colaboradores a respeito do processo de integracdo
de canais.

6.2.1. Agéncias

No caso das Agéncias, que compreendem os espacos fisicos de relacionamento, a
heterogeneidade esta presente desde a estrutura até os processos e servi¢os oferecidos

em cada uma delas.

Analisando a distribuicédo fisica dos pontos de atendimento, ja é possivel perceber uma
grande variacdo entre os estados. Enquanto alguns possuem mais de 200, como é o
caso de Sao Paulo e Parand, outros possuem menos de 10, como é o caso de Alagoas,

gue possui apenas 4 (Figura 19).
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Figura 19: Distribuicdo dos pontos de atendimento Sebrae por estado. Fonte:
https://datasebrae.com.br/. Acessado em 20/05/2019

Essa heterogeneidade também se manifesta dentro do préprio estado, ha medida em
gue muitos pontos de atendimento funcionam em ambientes alugados ou de parceiros,
0 que inviabiliza ou dificulta o investimento de recursos em reformas para adequar o
ambiente a proposta estratégica designada a ele. No caso de Pernambuco, por exemplo,
apenas a sede funciona em local proprio. No Amazonas, apenas a sede e um segundo
escritorio. Nos outros estados, a proporcdo é mais equilibrada, mas ainda assim é

preciso ter estratégias que contemplem esse cenario.

Mesmo com tanta heterogeneidade, uma regra que parece ser comum a todos é uma

distinta divisdo entre a sede do estado e o0s escritérios menores, em termos de espaco
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fisico e pessoal. Aproximadamente metade dos gestores entrevistados relataram que
boa parte dos seus pontos de atendimento fora da sede contavam com apenas 3 ou 4

pessoas, por exemplo, incluindo um estagiario por equipe.

Isso adiciona uma nova camada de desafio para um projeto de integracdo dessa
estrutura, uma vez que se faz necessario prever uma arquitetura de canal de
relacionamento que considere algumas possibilidades de formatos. No caso das
agéncias, foi apresentada inclusive a possibilidade de operar uma agéncia fora de um
ponto fisico, como é o caso do Distrito Federal, que conta com a estrutura de atendimento

instalada em uma carreta.

Com relacdo ao fluxo de atendimento, muitos gestores entrevistados referenciaram o
projeto de modernizacdo do atendimento, que vem sendo conduzido pelo Sebrae
Nacional em parceria com cada Sebrae/UF. Nesse sentido, foi possivel observar que,
nos estados em que o projeto estava mais avancado, havia, naturalmente, mais

aderéncia do fluxo de atendimento ao escopo estabelecido no projeto de padronizacgéao.

Dentre os sete gestores entrevistados, cinco ja haviam definido um modelo de
atendimento estruturado a partir do projeto de modernizacédo. Esses mesmos gestores
apresentaram fluxos de atendimento bastante analogos, citando etapas em comum,
como recepcao, identificacdo e triagem, por exemplo. Nos demais casos, 0 processo
ainda parece pouco elaborado, sendo o primeiro contato do cliente diretamente com o

atendente.

Existe ainda um ponto sensivel com relacdo ao fluxo de atendimento, levantado por
alguns estados, que € a falta de controle nos casos em que a agéncia esta localizada
dentro de outro edificio. Nessas situacdes, o cliente € obrigado a seguir um processo de
cadastro e identificacdo independente, o que pode comprometer sua experiéncia e é algo

gue foge ao controle da agéncia que ele esta visitando.

Como suporte ao atendimento realizado nas agéncias, apenas um gestor afirmou utilizar
uma base de conhecimento estruturada, que era o préprio site estadual mantido por

aquele Sebrae, e um segundo gestor afirmou ter uma base estruturada, mas voltada
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quase que exclusivamente para o atendimento do publico MEIl. Nesse aspecto, a
realidade da maior parte dos estados é de bases ndo estruturadas, o que pode

comprometer a retencao e gestdao do conhecimento da empresa.

Com relacdo a organizacdo do atendimento e categorizacdo dos clientes, distintas
realidades puderam ser observadas. Dentre 0s sete gestores entrevistados, cinco
indicaram uma sistematizacdo do atendimento em niveis, geralmente considerando o
primeiro nivel como sendo o atendimento de menor complexidade e 0s niveis seguintes
como sendo atendimentos mais estruturados e relativos a questdes mais complexas.
N&o existe, todavia, uma uniformidade na definicdo de o que € uma demanda menos ou

mais complexa.

Em alguns casos, as demandas menos complexas estdo agrupadas junto com toda a
arvore de assuntos relacionados ao MEI, por exemplo. Em outros casos, a organizacao
segue a classificacdo de tipologia do portfolio, associando um determinado tipo de
atendimento a um determinado nivel. De toda forma, j& é possivel identificar uma
tendéncia de classificacdo do atendimento por etapas, ainda que os critérios para definir

tais etapas ndo sejam 0s mesmos.

A maneira de agrupar os clientes também se mostrou diversa e praticamente Unica em
cada estado. Ha estado em que o MEI é direcionado a um tipo especifico de agéncia,
onde pode resolver todas as suas demandas; ha o caso de dividir os clientes entre
empresarios e potenciais empresarios apenas; existe também a légica de dividir o
atendimento conforme segmento de atuacdo, de maneira a organizar carteiras tematicas
de clientes; e também foi apresentada a possibilidade de organizar os clientes

combinando a sua caracteristica de porte de empresa com natureza de demanda.

Essa diversidade de abordagens traz consigo a complexidade de desenvolvimento de
interfaces e processos que sejam capazes de incorporar tantas possibilidades. A logica
de organizacéao dos clientes, nesse caso, € uma decisao que extrapola as definicbes de
arquitetura de canais de relacionamento, mas, por outro lado, impacta diretamente nela.

Sem uma definicdo minimamente alinhada a esse respeito, € bastante desafiador
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estruturar recepcoes, triagens e processos de atendimento que comportem todas as

diferentes formas de organizar o publico que vai acessar esses canais.

Por fim, no que diz respeito ao portfélio de produtos e servigos, existe maior uniformidade
em todos os estados e seis entre 0s sete entrevistados afirmaram oferecer em suas
agéncias todos os produtos e servicos daguele estado — apenas um indicou que
determinada categoria de servicos poderia ser consumida apenas pela Central de
Relacionamento. Nesse sentido, parece ser um senso comum o entendimento de que a
agéncia funciona como um ponto onde o cliente pode ter acesso a todas as
possibilidades de produtos e servigos que aquele estado tem para oferecer.

6.2.2. Central de Relacionamento

Assim como no caso das agéncias, cada estado apresentou uma central de
relacionamento particular. Comecando pela estrutura, foi identificado caso de central
com equipe de 60 atendentes capacitados com nivel superior, como ocorre no
Sebrae/MG, e central onde a equipe de atendimento € composta por 4 atendentes, todos

estagiarios.

Vislumbrando a integracéo de toda a estrutura para a sistematizacédo de uma arquitetura
omnichannel de relacionamento, esse fator ja seria potencialmente limitante, uma vez
gue o servico que uma central com equipe de analistas capacitados é capaz de entregar

€, muito provavelmente, diferente daquele que uma equipe reduzida de estagiarios o faz.

Seguindo para a forma de contratacdo desse servico, ja é possivel encontrar mais
homogeneidade, e cinco dos sete gestores entrevistados afirmaram ter uma estrutura de
pessoal e tecnologia completamente terceirizada, sendo o gestor o Unico funcionario

contratado diretamente pelo Sebrae.

Esse aspecto, por sua vez, conta como um ponto positivo para a integracdo, uma vez
gue a maior parte dos estados ja operam da mesma forma e, muito possivelmente, tém

processos ja voltados para a operacdo de uma rede terceirizada de atendentes.
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A forma de fazer a gestdo do conhecimento dos atendentes, assim como foi observado
nas agéncias, parece ser pouco controlada. Isso n&o significa que nao haja sistemas e
processos determinados para isso. Nesse caso, 0 que parece ser a realidade de muitos
estados € ter a gestdo da base de conhecimento como escopo da contratacdo da

prestadora dos servigos central de atendimento.

Essa situacdo, muito possivelmente, cria distanciamentos entre o conhecimento
produzido e gerido dentro da estrutura do Sebrae e aquele que esta sob a gestdo da
empresa terceirizada. Em muitos casos, a atualizacdo e integracdo de ambas as bases
se d& por meio de processos estabelecidos informalmente, como trocas de e-mail,
Whatsapp e encontros presenciais entre gestor e equipe de atendentes. Ndo foram
comuns 0s casos em que havia sistemas ja integrados voltados para essa disseminacéo

e atualizagdo de informagéo.

Em analogia ao processo de recepcao e triagem identificados na agéncia, apenas um
gestor afirmou possuir uma URA (Unidade de Resposta Audivel, popularmente
reconhecida pelas mensagens e opcdes automaticas comumente apresentadas em
numeros comerciais no inicio de chamadas) que realiza essa mesma fungcéo — ao ligar
para a central telefbnica, o cliente ja se identifica como sendo empresario ou interessado
em abrir uma empresa, por exemplo. Na maior parte dos casos, existe apenas uma
mensagem de espera ou sistemas mais simples para coleta de CPF, que deve ser

confirmado no atendimento.

Com relacao ao tipo de servico oferecido nesse canal, apenas um estado realmente se
diferenciou, apresentando uma proposta de focar a central na prestacdo de servi¢cos de
orientacao técnica. Nos demais casos, o foco € a prestacao de servicos de informacao e
os demais servicos sdo tratados como encaminhamentos de segundo nivel, quando

existem, e, em muitos casos, ocorrem mediante agendamento.

Foi observado também, de maneira espontanea e fugindo ao roteiro da entrevista, que
existe certo receio de que a estruturacdo de uma central Unica de relacionamento possa
vir a comprometer a agilidade e autonomia com que os estados administram suas

préprias centrais, ainda que terceirizadas.
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Isso ocorre, pois, diferentemente do canal agéncia, que esta associado a uma
localizagdo geogréfica especifica, por conta de sua natureza de atendimento presencial,
uma central realiza atendimento remoto e, teoricamente, poderia ser operada de
qualquer lugar. Por outro lado, o conhecimento necessario para realizar os atendimentos
€, muitas vezes, local, pois esta relacionado a particularidade de cada estado e até

mesmo municipios.

Dessa forma, o receio pela perda de autonomia e agilidade é pautado em riscos reais e
revelam também um aspecto interessante de um processo de integracdo de um canal
como esse. Nesse caso, o foco de integracdo parece estar muito mais na estrutura de

suporte ao atendimento da central do que na central em si.

Nesse caso, portanto, 0os aspectos relacionados a alimentacao de base de conhecimento
se tornam especialmente sensiveis, pois, sem uma base coesa e atualizada, o
atendimento ndo tem o suporte necessario para acontecer. Padronizacao de servigos e
de processos de triagem também devem ser observados, pois tem reflexo direto nos
outros canais de atendimento que o cliente pode vir a acessar em cada estado — se a
central telefbnica filtra o cliente entre “empresarios” e “potenciais empresarios” e a
agéncia os classifica por segmente de atuacdo, por exemplo, € provavel que a

experiéncia omnichannel seja comprometida.

6.2.3. Portal

Conforme apresentado no método, a analise dos portais estaduais comecou por meio de
uma entrevista-piloto, mas se mostrou mais efetiva por meio do acesso direto aos portais

— 0 que era inviavel no caso das agéncias e centrais de relacionamento.

Assim, foram acessados 17 portais, pois apenas 9 estados ndo administram uma
estrutura digital independente que esteja associada ao Portal Sebrae. Dentre 0os 17, 12
funcionavam apenas como uma loja online, e os cinco restantes tinham, de fato, uma
estrutura mais completa caracteristica de portais, com sessfes de contetudos e outras

estruturas que nao somente 0s servi(;os associados ao e-commerce.
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A fluidez na navegacéo, caracteristica esperada em uma estrutura omnichannel, foi
comprometida em todos 0s 17 casos, por conta de que cada um dos sites apresentava
uma estrutura de autenticacdo e cadastro independentes. Dessa maneira, ainda que
fossem referenciados pelo Portal Sebrae, o usuario que acessasse essas outras
interfaces seria obrigado a criar uma nova conta para poder efetivar uma compra nesses

ambientes.

Foi identificada também uma grande diversidade de formas de categorizar o portfélio e
de segmentar o publico, o que poderia comprometer a percepcao de uma estrutura
integrada por parte do usuario. O Portal Sebrae, por exemplo, categoriza seus contetdos
e servicos, prioritariamente, segundo 9 possiveis temas, que ndo concorrem na

indexacao, ou seja, sdo Unicos em cada caso (Figura 20).

Explore ostemasde gestaoe
veja o que o Sebrae tem para oferecer

Empreendedorismo Finangas

Pessoas ~* | Organizacio Bl Leis

Figura 20 — A organizagdo do Portal Sebrae segue, prioritariamente, 9 temas. Fonte:

http://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae. Acessado em 20/05/2019

Em contraste, houve caso de site estadual que organizou o seu portfélio segundo outras

39 possiveis categorias de chamados momentos empresariais (Figura 21).
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Figura 21 — Exemplo de site estadual, com conteldos organizados segundo 39 possiveis

categorias.

Para além de questdes de usabilidade que poderiam ser analisadas em cada caso
isolado, a perspectiva de um usuario navegar nas duas interfaces certamente nao
promove a percepcdo de integracdo esperada, dadas arquiteturas de informacéao e

disposicOes de elementos téao distintas.

Questbes como essa foram recorrentes em toda a analise, em maior ou menor grau. De
certa maneira, todas as interfaces apresentavam semelhanca no estilo grafico utilizado
— cores planas e sem gradiente, formas geométricas pouco estilizadas e o esquema de
cores da empresa —, mas pouca afinidade nos aspectos relacionados a organizacéo e

disposicéo da informacéo, categorizacéo de servigos e segmentacdo de publico.

Dessa forma, € possivel que a analogia visual funcione até mesmo como um ponto
negativo nesse caso, uma vez que o usuario pode nao perceber que esta navegando em
um ambiente diferente — ndo mais o Portal Sebrae e sim um site estadual — e ficar

confuso com a nova forma de apresentar a informacéao.

Por outro lado, dado que 12 dos 17 sites funcionavam apenas como loja online, € muito

provavel que essas estruturas funcionem apenas como contingenciamento para
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viabilizar uma funcionalidade essencial que nao € disponibilizada no Portal Sebrae, que
€ 0 e-commerce. Nesse sentido, as acdes de integracdo parecem muito mais serem
orientadas a capacidade de agregar funcionalidades em uma estrutura central do que

investir esforcos em uniformizar estruturas paralelas.

Esse exercicio, no entanto, perpassa definicbes que fogem ao trabalho de arquitetura de
canais, como definicbes estratégicas de portfolio e segmentacdo de publico que se
apliguem a todo o Sistema Sebrae. Tendo isso como premissa, 0 design opera na
estruturacdo de elementos parametrizaveis para cada realidade, porém respeitando um

delineamento geral Unico.

6.3. Relato das percepcdes arespeito do processo de integracdo de canais

Dado que a integracéo dos canais de atendimento e relacionamento de uma empresa
influencia diretamente nos seus processos e na sua forma de funcionamento, o
envolvimento dos colaboradores nesse tipo de proposta € essencial para viabilizar a sua

execucao.

Nesse sentido, é interessante observar como colaboradores envolvidos em diferentes
etapas e setores da empresa podem ter visGes contraditdrias ou complementares a
respeito do processo de integracado de canais e como essas visdes se relacionam com o
diagndostico do ecossistema de canais e, principalmente, com as abordagens de design

de interfaces interativas.

Dessa forma, o ponto de partida dessa investigacao foi, justamente, a propria definicdo
de omnicanalidade. Para tanto, os respondentes do questionario ordenaram, dentre
algumas opcOes pré-definidas, aquelas que mais caracterizavam essa integracao,
segundo o seu entendimento. O conceito de omnicanalidade foi, entdo, prioritariamente,
associado a estrutura de sistemas Unica ou integrada, seguida de processos de
atendimento Unicos, base de conhecimento Unica, portfélio Unico e unidade estética
(Figura 22).
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Figura 22 — O que significa ser omnichannel para os colaboradores do Sebrae.

A indicacé@o do questionario se complementa as informag6es coletadas nas entrevistas
realizadas com a gerente e coordenadora, que associaram a omnicanalidade a uma
estrutura integrada de base de dados, organizacdo dos processos de atendimento,
integracdo de portfolio e consolidagéo de uma cultura organizacional coerente.

Observa-se, portanto, certa coeréncia na percepcdo dos colaboradores, que,
independente do espaco ocupacional na empresa, tendem a associar a omnicanalidade

a processos e sistemas integrados.

Partindo dessa definicdo, ao serem questionados a respeito do grau de integracdo que
percebiam entre os canais de atendimento e relacionamento do Sistema Sebrae,
atribuindo uma nota de 0 a 10 a essa integracdo, sendo 0O nada integrados e 10,
completamente integrados, a média de respostas foi 4,9, o que indica uma percepcao de
um sistema muito pouco integrado. Tal percepcdo € andloga a da gerente de

relacionamento, que atribuiu uma nota 3 a esse grau de integracao.

Assim, ainda que exista alinhamento a respeito do conceito omnichannel, o que ele
caracteriza e o que seria necessario para alcancga-lo, existe também a percepc¢éo de que
essa € uma realidade distante de ser alcancada, considerando o cenario atual do
Sistema Sebrae. Uma possivel justificativa para essa divergéncia pode estar relacionada
a forma como os préprios colaboradores e gestores, de diferentes niveis hierarquicos

lidam com esse processo.

As questdes relacionadas a isso foram identificadas como sendo relativas a cultura

organizacional do Sebrae e foram recorrentes tanto nas entrevistas quanto nas respostas
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dos questionarios, referenciando aspectos relacionados a alta diretoria e ao proprio corpo
de colaboradores.

Ao tratar de possiveis obstaculos para a implementacdo de uma arquitetura omnichannel
no Sebrae, foram feitas referéncias diretas a esfera estratégica da empresa. Alguns dos
obstaculos apresentados no questionario, por exemplo, foram “Mudanca de estratégia
da instituicdo muito rapidamente, o que deixa as pessoas confusas e sem direcao.”,

“‘Decisao da diretoria” e “Falta de apoio e entendimento da alta direcdo.”.

Esse ponto também foi corroborado nas entrevistas — as definicdes estratégicas foram
tomadas como sendo o ponto de partida desse processo, mas a falta de um

posicionamento Unico e consistente também foi apontado como um potencial obstaculo.

Todavia, esse tipo de observagcédo ndo se restringiu a porgcao estratégica da empresa e
se estendeu também ao corpo de colaboradores. Assim, outros obstaculos apresentados
pelos respondentes foram “Comportamento e cultura das pessoas”, “Planejamento em
excesso, quase nada de execucdo” e até mesmo “Cultura ultrapassada”. A gerente de
relacionamento também corroborou essa ideia, ao afirmar que a cultura organizacional

do Sebrae nao favorece esse tipo de inovacao e que existe certa resisténcia na equipe.

Nesse aspecto, torna-se evidente que as abordagens de design de interfaces, para além
dos aspectos técnicos, devem considerar os aspectos culturais e comportamentais
associados a eles. Em muitos contextos — talvez a maioria deles — as organiza¢des nao
terdo designers em seus mais altos cargos de gestdo, ou mesmo no seu corpo de
funcionéarios. Dessa forma, as abordagens de design devem considerar esses cenarios

e ndo se restringirem a realidades herméticas.

No grafico a seguir (Figura 23), é possivel identificar uma série de outros obstaculos que
foram apontados pelos colaboradores. Outros aspectos que tiveram bastante destaque
na lista foram o regionalismo e a infraestrutura tecnolégica. O regionalismo refere-se,
basicamente, a preocupacdo de que uma possivel integracdo seja comprometida pela

heterogeneidade de realidades no pais. Ja a infraestrutura tecnolégica diz respeito aos
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riscos de os sistemas de atendimento e as bases de dados ndo serem capazes de
suportar, de fato, a diversificada operagéo que ocorre em cada regiao.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 W M 12 13 W B 16 17 1B 19 20
Cultura Organizacional I

Regionalismo I
Sistemas e TI  IEEEG—
Caracteristicas do Sistema Sebrac IEEEEG—
Comunicacao
Portfdlio

M 1° Obstaculo
2° Obstéculo
3° Obstéculo

Figura 23 — Obstéaculos para a integragcédo dos canais segundo colaboradores.

Analisando essas informacdes sob a oOtica desse estudo, € possivel estabelecer alguns

paralelos com as abordagens de design de interfaces interativas.

O regionalismo e a infraestrutura tecnologica, por exemplo, relacionam-se diretamente a
capacidade de parametrizacdo dos sistemas que suportam as interfaces e a definicao
dos seus requisitos. Sao questbes plenamente contempladas no detalhamento de
escopo de uma interface, por exemplo, quando sao definidas as especificacbes

funcionais e dos varios elementos que integram determinada estrutura (Garret, 2011).

As questdes categorizadas como “caracteristicas do Sistema Sebrae”, em muitos casos,
referenciaram burocracias e processos internos da empresa, como “Contratos vigentes”.
Relacionam-se ao design de interfaces, de certa maneira, da mesma forma como as
guestdes de cultura organizacional — ndo fazem parte do processo diretamente, mas

compdem o contexto em que ele ocorre e, por isso, sédo relevantes.

“Comunicacao” e “Portfélio” sdo referenciados, porém com pouca relevancia. Nesse
caso o interessante e observar que essa visdo o que contraria a da coordenadora a esse
respeito, que citou a organizacao do Portfélio como um dos pontos centrais no processo

de integracao dos canais.
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Por fim, mesmo reconhecendo um baixo nivel de integracédo e identificando uma série de
obstaculos para alcanca-la, 21 entre os 24 respondentes consideram ser possivel a
implementag&o de uma arquitetura omnichannel de relacionamento no Sistema Sebrae
e 16 apontam que ja existem iniciativas nesse sentido nos seus estados, por meio de
grupos de trabalho integrados, implantagcdo de um modelo de atendimento comum ao
Sistema Sebrae e utilizagdo do mesmo sistema de atendimento, por exemplo.

Ao serem questionados sobre métodos especificos voltados para esse processo de
integracdo, 8 respondentes afirmaram conhecé-los e referenciaram, genericamente,

softwares e ferramentas que existem no mercado.

Diversas analises, portanto, podem ser feitas a partir da massa de dados geradas nessa
etapa de pesquisa. Um primeiro ponto de que se destaca € a homogeneidade de
entendimentos, mesmo em um contexto tdo complexo e tdo disperso como o Sistema
Sebrae. O entendimento feito pela gerente e coordenadora converge com O0S

colaboradores e gestores estaduais e isso ja € uma vantagem para esse tipo de iniciativa.

Com relacao aos obstaculos identificados — e com especial destaque para as questdes
relacionadas a cultura organizacional — € interessante identificar que as abordagens de
design de interfaces interativas podem contribuir para a definicdo de papéis e de fluxos
de trabalho, de maneira a garantir com que os processos tenham uma coeréncia interna

e resultem em transformacdes reais na empresa.

As abordagens de design de interfaces interativas também podem ser empregadas para
fragmentar projetos de grande dimensdo como esse em entregaveis menores, de
maneira a viabilizar entregas mais pontuais. Dessa maneira, tanto a gestao estratégica
guanto a operacdo acabam sendo beneficiadas. Em vez de tratar da estruturacédo de
uma arquitetura omnichannel de relacionamento, por exemplo, que € um projeto que
pode durar anos em contextos como esse, podem ser definidas frentes de trabalho que
vao tratar de “especificagdes funcionais”, “requisitos”, “arquitetura da informacgao” e

outras etapas menores que, juntas, vao definir a arquitetura omnichannel.
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Esse tipo de estratégia pode, inclusive, facilitar com que projetos tdo extensos perdurem
tempo suficiente para serem concluidos. Com a sua fragmentagdo em entregaveis
menores, € mais facil otimizar o trabalho e até mesmo reaproveitd-lo, caso o0s
direcionamentos estratégicos sejam alterados no decorrer do processo. Eventualmente,
um novo corpo diretor do Sebrae pode ndo considerar a estratégia omnichannel uma
estratégia valida, por exemplo, mas teria insumos e um contexto mais organizado para

a implementacao de outras estratégias.

6.4. As contribuicdes da abordagem de design de interfaces

A etapa final de analise consistiu na avaliagdo em conjunto de todos os dados coletados
internamente no Sistema Sebrae somada a entrevista realizada com o especialista em
design de experiéncias integradas. Isso permitiu um olhar sistémico do estudo na mesma

medida em que incorporou novas reflexdes e uma nova perspectiva de analise.

A contraposicao das abordagens de design de interfaces interativas com os documentos
identificados no Sebrae apresenta uma possibilidade de como tais abordagens
contribuem para a estruturacdo de uma arquitetura omnichannel de relacionamento. Em
ambos os casos, é possivel identificar que a definicdo estratégica € o ponto de partida
do processo e a materialidade de uma interface, o objetivo final. Os documentos do
Sebrae, por exemplo, apresentam definicdes de como ocorre o processo de atendimento
de uma maneira geral, e tais definicbes devem ser especificadas até que assumam uma

conformacao pratica, que seja aplicavel nos canais de relacionamento da empresa.

No caso do Sebrae, a etapa estratégica caracterizou-se por uma definicdo macro de
como os canais de atendimento e relacionamento devem ser estruturados. Essa
definicdo compreende questdes especificas, como o detalhamento de interface de um
site ou a redacéo de scripts de atendimento para uma central de relacionamento. Pelo
contrario, o que essa etapa procurou definir foi uma visdo genérica sistémica, capaz de

ser moldada para a realidade de cada canal.

A partir dessa definicdo, seria possivel criar um processo padrdo que fosse espelhado

em cada canal, viabilizando a construcdo de uma interface especifica para cada estrutura
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e respeitando uma definicdo macro, que funciona como um fio condutor que garante

certa coeréncia na disposi¢ao de todo o ecossistema de canais.

Na pratica, esse tipo de abordagem viabiliza com que cada decisao seja tomada na etapa
coerente ao que ela representa. Nesse momento estratégico, por exemplo, é necessario
definir quais tipos de servico a empresa vai oferecer e quais desses servigos podem ser
consumidos apenas por clientes identificados, por exemplo. Tais decisdes referem-se ao
modelo de negdécio da empresa e compreendem decisdes de nivel estratégico que vao
balizar toda a sequéncia de decisbes que devem caracterizar o processo de

especificacdo de cada um dos canais (Figura 24).
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Figura 24 — A macroarquitetura de canais compreende a porgéo estratégica do processo

Todavia, mesmo que tal aderéncia permita o delineamento de um processo légico e
coerente para a definicdo de uma arquitetura omnichannel de relacionamento, a analise
empirica do caso Sebrae permitiu observar outras variaveis que podem interferir

diretamente nesse processo e torna-lo ainda mais complexo.
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O primeiro ponto refere-se a heterogeneidade que um sistema com tais dimensdes pode
apresentar. Nesse sentido, ndo basta operar apenas na integracao de diferentes canais,
pois € necessario considerar que um mesmo canal pode apresentar conformacgdes tao
distintas que se faz necessario categorizd-lo em mais de uma instancia. Uma central e
relacionamento com 60 colaboradores com formacgao superior ndo pode ser tratada da
mesma forma que uma central de relacionamento que opera com 4 estagiarios, por

exemplo.

Dessa maneira, seria necessario expandir a andlise ndo somente para os tipos de canais
existentes, mas também para as diferentes configuracdes que cada um deles pode

assumir, 0 que pode caracteriza-los como estruturas completamente distintas.

Outro ponto que se tornou evidente nessa analise foi a percepcao de uma falta de
decisdes estratégica claras, seja porque elas de fato ndo existem, seja porque ndo sao
percebidas em todos os niveis hierarquicos da empresa, dado o distanciamento que

existe entre as camadas estratégica e operacional.

Nos dois cenarios, seria possivel empregar abordagens de design de interfaces
interativas para contextualizar cada agente envolvido nesse processo. Isso porque, a
partir da estrutura em camadas que balizam o desenvolvimento de interfaces interativas,
€ possivel visualizar com maior clareza como os diferentes momentos dessa
estruturacdo se relacionam e como decisdes em determinadas etapas impactam em

outras.

As abordagens de design facilitam a construcdo de uma narrativa l6gica que parte das
definicbes estratégicas e culminam na especificacdo das interfaces, permitindo aos
participantes do processo que compreendam seu papel em cada uma dessas etapas e

a forma como suas acdes se relacionam com o contexto.

Essa organizacao facilita, inclusive, a correlacédo entre a estrutura dos canais digitais e
0s requisitos dos sistemas que o suportam, o que trata de um ponto que teve bastante
atencdo entre os respondentes do questionario e 0s entrevistados — sistemas

tecnoldgicos integrados.
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A partir de definicdes funcionais claras e do estabelecimento de uma politica de
navegacao entre elas, € viavel definir requisitos para os sistemas que vao suportar tais
aplicacdes — campos de formularios, fluxos de troca de informag6es e requisitos de bases
de dados. Ainda que ndo seja possivel especificar tecnicamente tais atributos, esse tipo
de estrutura subsidia as definicbes de negdcio que se relacionam com 0s requisitos

técnicos.

Por fim, a pesquisa também aponta para a importancia de considerar 0os aspectos
pessoais envolvidos em um processo de transformacgao tdo disruptivo como esse. Tais
aspectos se destacaram nessa investigacdo e reforcam a necessidade de estudos e
aprofundamentos nos temas relacionados a cultura organizacional e outras areas que se

ocupem de entender as dinamicas sociais que ocorrem no ambiente empresarial.

De certa forma, todos evidenciaram a necessidade de trabalhar as mudangas na forma
de pensar e agir com relacdo aos processos da empresa, de maneira a valorizar a
viabilizar processos de inovacédo. Isso extrapola, de fato, as abordagens de design de
interfaces interativas, mas constitui um aspecto desse processo que ndo pode ser

ignorado.

Em um contexto tdo diverso e com tanta pulverizacdo, ndo existe processo ou metodo
gue suporte a falta de aderéncia dos proprios colaboradores, independentemente do
nivel hierarquico em que se encontram. Nesse sentido, as abordagens de design
reforcam a caracteristica sistémica de um processo como esse e que se conclui apenas

guando todas as etapas — da estratégia ao detalhamento — sdo terminadas.
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7. Concluséo

O estudo focou na construgcdo de uma experiéncia omnichannel a partir da aplicagéo
pratica do uso de abordagens de design de interfaces interativas no redesenho dos

canais de relacionamento do Sistema Sebrae .

Foi possivel observar que as abordagens de design de interfaces interativas podem
contribuir com um processo de integracédo de canais de relacionamento na medida em
que permitem sistematizar o processo decisério desde as etapas mais genéricas e

estratégicas até as etapas mais praticas e tangiveis.

Dada a escala e complexidade de um processo de integracdo de canais de
relacionamento em um contexto como o do Sebrae, ferramentas que viabilizem a sua
visualizacdo sdo essenciais para garantir uma coeréncia em todas as suas etapas de

execugao.

As abordagens de interfaces interativas também contribuem para a modularizagcéo de
projetos complexos, viabilizando a definicdo de entregaveis independentes, o que torna
todo o processo mais agil e facilita sua execucdo. Em contextos complexos, é possivel
gue diferentes times estejam envolvidos em diferentes etapas de execucdo de um
projeto, o que demanda métodos que permitam distribuir o trabalho nesse tipo de

estrutura.

Todavia, nota-se que esse tipo de abordagem nédo contempla questdes relacionadas ao
comportamento dos envolvidos, ou seja, questdes de cultura organizacional, e isso pode
comprometer e até mesmo inviabilizar a execu¢do de um projeto. Dessa maneira, 0
processo acaba sendo interpretado como um sistema isolado, imune ao contexto onde
estd inserido. No caso estudado, em especial, o fator humano talvez tenha sido o
elemento mais sensivel e, ainda que as questfes técnicas pudessem ser relacionadas
as referéncias tedricas de abordagens de design de interfaces interativas, o trabalho

poderia tornar-se inviavel exclusivamente por conta cultura organizacional.

Faz-se necessario, portanto, aprofundar o entendimento de como as relacdées humanas

interferem em um processo de design, de maneira a aproximar as abordagens de design
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de interfaces interativas ao contexto real onde séo aplicadas. Esse ponto se relaciona a
abordagens mais contemporaneas de design, com um olhar sistémico, adaptativo,

flexivel e indutivo.

O olhar sistémico diz respeito a tratar as variaveis envolvidas em um processo de design
de maneira ampla, considerando o contexto global em que est&o inseridas. E necessario
ainda que tais abordagens sejam adaptativas e flexiveis para responderem a
especificidade de cada caso e também para serem capaz de moldar-se as mudancas
promovidas pelo proprio processo de design. Ainda, caracterizam-se como abordagens
indutivas por partirem da observacéo e da exploracdo de cada situacao, para, s6 entao,

elaborarem possiveis solugdes.

O caso apresentado, por fim, reforca a necessidade de abordagens de design dinamicas
e aderentes aos contextos reais e complexos caracteristicos do mundo atual. Dado que
o design trata de projetar solucdes, é natural que contextos de estruturas fisicas e sociais

complexas demandem solucdes igualmente multifacetadas.
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APENDICE A - Roteiro de entrevista com gestores das agéncias Sebrae/UF

1. Qual a estrutura atual de uma agéncia de relacionamento do seu estado?
Considerando, pessoal, estrutura fisica e tecnoldgica, como a agéncia se organiza
de maneira geral?

2. Como funciona o processo de atendimento na agéncia? Desde a chegada do
cliente ou um eventual atendimento até a conclusdo do atendimento, como esse
processo ocorre?

3. O atendente recorre a uma base comum de conhecimento para realizar 0
atendimento? Como essa base € retroalimentada em casos de novos
conhecimentos que sdo agregados a ela?

4. Existem niveis de atendimento que que vao desde um atendimento genérico até
um atendimento especializado? Quais 0s critérios para essa classificacdo? Como
determinar os perfis que atuam em cada caso?

5. Quais produtos e servigos podem ser consumidos nas agéncias?

As agéncias possuem algum tipo de triagem no atendimento? Quais os critérios
para definir essa triagem? Quais os principais agrupadores de atendimento?

7. O atendimento realizado nas agéncias € feito por meio de agendamento prévio?
Se sim, por meio de que canais de relacionamento um cliente pode agendar um
atendimento?

8. Como os diferentes tipos de agéncia se relacionam e como se estabelece a

hierarquia entre eles?
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APENDICE B - Roteiro de entrevista com gestores da Central de Relacionamento

1. Qual a estrutura atual da Central de Relacionamento? Em termos de pessoal e
estrutura fisica e tecnologica, como ela é composta?

2. A Central de Relacionamento opera com pessoal terceirizado ou funcionarios do
Sebrae?

3. De que forma os operadores acessam o conhecimento necessério para realizar
os atendimentos? Existe uma base de conhecimento comum a todos? Se sim,
essa base esta integrada as demais areas de atendimento/relacionamento do
Sebrae, ainda que indiretamente? Como é tratada uma questao que nao esta

4. A Central de Relacionamento do seu estado possui uma URA?

Como séao definidas as opc¢des que devem aparecer na URA, em termos de ordem
e assunto? Sao opc¢des estaticas? Com que frequéncia se alteram e, quando se
alteram, o que motiva essa alteragao?

A Central de Atendimento do seu estado faz operagdes de ativo e receptivo?

7. Existem niveis de atendimento? Se sim, quantos niveis existem? Quais 0s
critérios para classifica-los?

8. Quais produtos e servicos podem ser consumidos por meio da Central de
Relacionamento?

9. Existe algum tipo de cadastro para poder acessar os servicos da Central de
Relacionamento? Esse cadastro é o mesmo aplicado em outros canais de
relacionamento? Quais 0s campos desse cadastro? Diferentes tipos de

atendimento demandam diferentes informacdes a respeito do cliente?
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APENDICE C — Roteiro de entrevista com gestores do Portal

Qual a estrutura atual de Portal no seu estado? Além de alimentar as paginas
estaduais no Portal Nacional, o seu estado mantém uma estrutura independente?
Se sim, por que motivo?

De que forma séo estruturados os conteudos, produtos e servicos no ambiente
digital do seu estado? Os conteludos e produtos e servicos seguem 0 mesmo
critério de classificacao?

O acesso a conteudos contabiliza atendimentos? Como sé@o controlados esses
acessos? Existem conteudos de livre acesso e conteldos restritos a usuérios com
cadastro?

Como definir quais conteudos devem ser produzidos e quais conteudos devem
ser descontinuados? Existe alguma espécie de curadoria que determina uma linha
estratégica de producao de contetdo e orienta uma atividade de monitoramento
nesse sentido?

Existe alguma politica que define em que formato um conteldo deve ser
produzido? Existe algum critério para definir se um contetdo deve ser produzido

em texto, em video ou em audio? Se sim, quais Sao esses critérios?



APENDICE D - Roteiro de andlise de interface Portal

Modelo de referéncia para andlise de interface:
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Estado Portal Caracteristicas
Independente
UF (Sim/Nao) e Endereco web

¢ Lojaonline (Sim/Nao)

e Produtos e servicos ofertados

e (Categorizacdo dos produtos e servigos

e Login/Cadastro independente (Sim/Nao)

e Estilo de leiaute
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APENDICE E - Roteiro de entrevista com gerente Sebrae/NA

Em sua opinido, quais os atributos que caracterizam uma arquitetura omnichannel
de relacionamento? O que uma empresa ou instituicdo precisa ter para que a sua
estrutura seja omnichannel?

Como vocé definiria o processo ideal para conduzir tal integragdo?
Considerando o entendimento do termo omnichannel e o processo para alcancgé-
lo, qual o grau de interacdo que vocé acredita que ja existe no Sistema Sebrae?
Quais sdo os maiores obstaculos para evoluir nessa escala e alcancar de fato
uma estrutura omnichannel?

O que vem sendo feito para superar esses desafios?
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APENDICE F - Roteiro de entrevista com coordenadora Sebrae/NA

Em sua opinido, quais os atributos que caracterizam uma arquitetura omnichannel
de relacionamento? O que uma empresa ou instituicao precisa ter para que a sua
estrutura seja omnichannel?

Quais sdo os maiores obstaculos para evoluir nessa escala e alcancar de fato
uma estrutura omnichannel?

O que vem sendo feito para superar esses desafios?

De que forma é realizada a gestdo dos canais de relacionamento pelo Sebrae
Nacional? Existe algum tipo de controle? Quais indicadores sdao observados?
Existe algum grau de interferéncia do Sebrae Nacional nos canais de

relacionamento estaduais? Em que contextos?



APENDICE G - Questionario aplicado a colaboradores Sebrae

1.Sexo
Feminino
Masculino

Outro / Prefiro ndo opinar

2.ldade
Até 24 anos
25 a 34 anos
352344 anos
45 a 54 anos
mais de 55 anos
3. Hé quanto tempo vocé trabalha no Sebrae?
Até 1ano
De 1a5 anos
De 53 10 anos
De 10 a 15 anos

Mais de 15 anos

4.Sebrae em que trabalha

AC

AL

AM  (Considerar, aqui, a lista de todos os estados.)
5.Cargo / Ocupacao

Assistente

Analista Técnico

Gerente / Gerente Adjunto

1

Other

6.Trabalha diretamente na gestdo de algum canal de relacionamento do Sebrae? *
Sim
Nao

7.Qual?

Caso tenha trabalhado em mais de um canal, liste todos

Agéncia

Portal

Central de Relacionamento

Rede Social

Terminal de Autoatendimento - Totem

[ Other



8. Por quanto tempo?

Caso ja tenha trabalhado com mais de um canal, indique o tempo total.

Enter your answer

9.Em sua opinido, como os atributos abaixo influenciam na integracéo dos canais de
relacionamento do Sebrae? Clique e arraste para ordenar do mais importante para o0 menos
importante:

Portfélio tinico - mesmos produtos e servigos oferecidos em todos os canais

Processo de atendimento Unico - mesmos scripts, requisitos e rotinas de atendimento em todos os
canais

Estrutura de sistemas Unica ou integrada - estrutura de sistemas que viabilize uma visdo Gnica do
cliente

Base de conhecimento Unica - repositério de conhecimento tinico e comum a todos os canais

Unidade estética - mesma aparéncia visual e tom de voz em todos os canais

10. Comente sua resposta, caso ache necessario:

Enter your answer

11.Qual o grau de integracdo que vocé identifica entre os canais de relacionamento do seu estado?

o[ [« ][ ][

Nada integrado Completamente integrado

12.Qual o grau de integracdo que vocé identifica entre os canais de relacionamento do seu estado e
os canais do Sistema Sebrae?

o[ [« ][ ][

Nada integrado Completamente integrado

13. Acredita que seria possivel implementar uma estratégia omnichannel de relacionamento no
Sistema Sebrae, ou seja, integrar todos os canais de relacionamento com o objetivo de promover
uma experiéncia fluida para o cliente, independente dos canais que ele acessar?

Q Sim
© Nzo
14. Cite, em ordem de importéncia, até 3 obstaculos que inviabilizam a implementacéo de uma

arquitetura integrada de canais de relacionamento no Sistema Sebrae:
Obstaculo 1

‘ Enter your answer ’

15. Obstaculo 2

’ Enter your answer ’

16. Obstaculo 3

‘ Enter your answer ’
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17.Cite, em ordem de importancia, até 3 beneficios que uma arquitetura integrada de canais de
relacionamento promoveria para os clientes do Sistema Sebrae:

Beneficio para o cliente Sebrae 1

‘ Enter your answer

18. Beneficio para o cliente Sebrae 2

‘ Enter your answer

19. Beneficio para o cliente Sebrae 3

‘ Enter your answer

20. Cite, em ordem de importancia, até 3 beneficios que uma arquitetura integrada de canais de
relacionamento promoveria para o Sistema Sebrae, seus processos e colaboradores:

Beneficio para o Sistema Sebrae 1

‘ Enter your answer

21. Beneficio para o Sistema Sebrae 2

‘ Enter your answer

22. Beneficio para o Sistema Sebrae 3

‘ Enter your answer

23. Existe, no seu estado, alguma iniciativa para promover essa integracéo dos canais de
relacionamento?

O Sim
@ Nio

24.De que forma isso ocorre?

Existe alguma iniciativa formalizada ou alguma pratica incorporada a rotina dos colaboradores do seu estado?

Enter your answer

25. Conhece alguma prética de mercado ou método tedrico voltado especificamente para promover
a integracdo de canais de relacionamento?

@ sim

() Néo

26.Qual?

Saberia nomear algum método ou descrevé-lo brevemente?

Enter your answer

27.Muito obrigado! :) Suas respostas serdo bastante Uteis para a promocdo de um Sebrae cada vez
mais integrado.
Caso queira receber as respostas compiladas desse questionario, digite seu e-mail abaixo:

Enter your answer
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