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Resumo

O continuo desenvolvimento de novos produtos déggenou o aperfeicoamento dos ja
existentes € condicdo necessaria para a sobreiavéramrescimento das empresas que se
pretendam lideres em seus nichos mercadoldgicosdbBenenor importancia sao as fun-
¢cOes de atendimento aos clientes manifestadaattas Centrais de Atendimento. Estas
duas atividades empresariais poderiam e deveriaomg#g|as num processo unico e dinami-
co, que transformasse de maneira natural e condisuecessidades identificadas no aten-
dimento em produtos e servicos novos para o enoanta do cliente. Em outras palavras:
planejar continuamente o desenvolvimento de predajoartir das informacdes obtidas nas

Centrais de Atendimento.

Este texto apresenta uma abordagem para este peohBo sO através da identificagdo
de um possivel ferramental metodologico adequanimoctambém pela identificagdo de
possiveis meios de automacao deste ferramentaboamprego das Tecnologias de Infor-

macao e particularmente do Raciocinio Baseado esnsCa



Abstract

The continuous development of new products andor improvement of both
is the necessary condition for the survival andamginoof corporations that intend to be
leaders in their market niche. The attendance fonstrevealed by the Call Centers or Help
Desks is also important. These two company ais/icould and should be united in a
unique and dynamic process that would transforna, matural and continuos way, some of
the needs identified in the attendance, into nevdycts and services for the behalf of the
client. In other words: planing continuously thezelepment of products from the informa-

tion obtained in the Call Centers or Help Desks.

This text presents an approach for this probleoh,omly by the identification of a
suitable set of methodology tools, but by showimggible ways of automation of these

tolls using Information Technologies and especi@lase Based Reasoning.
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Capitulo 1
Introducao

O que torna uma empresa uma sobrevivente? Maisieldsgo, 0 que a torna uma vencedora?
O que a faz crescer? O que a faz existir perenenpata além das flutuacdes da economia e da
prépria existéncia de qualquer organismo? Fatonbemdo que a maioria das empresas que séo
abertas hoje morrem antes do seu segundo ano deDé$ sobreviventes, outra grande maioria

desaparece antes do quinto ano. O que distinguenasdoras das que morrem?

Diversas sao as teorias hoje existentes e encastradliteratura. Na verdade, a literatura sobre
este tema as vezes parece abrir um leque tdo gienulessibilidades que podemos encontrar desde

teorias cientificas e racionais até abordagensaa$st nada cientificas.

Independente da teoria, a importancia dada aoteli@mma caracteristica quase universal. O
cliente, na maioria esmagadora dessas teoriasyé€rdade o Ultimo juiz, mas também juri e, even-
tualmente, executor quando estamos tratando dasebncia da empresa. Dessa forma, em um
ambiente competitivo em que o cliente tenha opgia ptender os seus desejos e necessidades (e
ndo é preciso dizer que nos atuais tempos de @abab o ambiente é cada vez mais darwiniana-
mente competitivo), o Unico meio seguro, a quemet®dologias, teorias e principios se subordi-
nam, é estar sempre atento e pronto a atendese@s@ as necessidades do cliente, encantando-o,

seduzindo-o e conquistando-o.

Assim sendo, espera-se encontrar nas empresasucedidas processos que se responsabili-
zem por ouvir e atender o cliente. Pelo mesmo ma@Bspera-se encontrar processos responsaveis
por desenvolver e aprimorar servicos e produtosatgredam as necessidades e desejos do cliente.
De fato, de maneira mais ou menos estruturadaneafimada, como processos independentes ou
inseridos no fluxo natural dos demais processoanuiaresa, estes dois focos sdo encontrados, sob

as mais diversas denominacgfes, nas empresas l@herssus seguimentos.

Quando essas duas atividades se configuram corcegs@s independentes, elas ganham no-
mes que, ndo obstante, ndo alcancaram uma unifadmid aceitacdo universal. Alguns nomes

dados ao processo de atencd@o ao cliente sdo: Cdmtfdendimento ao Usuario, Central de Tele-



marketing e Help Desk, e alguns nomes dados aegsoale desenvolvimento de produtos e servi-
¢os sdo: Desenvolvimento Empresarial, Departanumferojetos e Departamento de Novos Produ-

tos.

Dessa exposicao inicial emana o desejo de relacastas dois objetivos de maneira intima e
abrangente. Propde-se no presente trabalho o kesfiaiiento desse relacionamento intimo através
de um processo de planejamento integrado as atesddo dia a dia da empresa, que transforme as
demandas e as necessidades identificadas nas $udedatendimento (chamadas aqui indistinta-
mente de Help-Desk, Centrais de Atendimento ao lisadaCAU, de agora por diante) em desen-
volvimento de produtos e servigcos. Entende-se debgmento ndo s6 como a criacdo de produtos
€ servicos novos, mas também como o aperfeicoandestga existentes. Além disso, nessa inte-
gracdo as atividades do dia a dia, busca-se tandadnificar as possibilidades de automacéo deste

planejamento no que for possivel.

Em decorréncia, necessario se faz investigar disladies de planejamento e desenvolvimento
dentro de uma empresa, contextualizando-as a lkim@canismos de administracdo e das realida-
des culturais das empresas. A fim de alcancarbjatieo, procurar-se-a identificar ao menos uma
metodologia de planejamento e desenvolvimento gjaede aceitagcdo ampla no meio empresarial e
gue, a0 mesmo tempo, apresente aspectos de opetazEigdo que permitam sua automacao parci-
al ou total. A metodologia identificada no decomlertexto € uma metodologia de planejamento ja
utilizada no contexto do Gerenciamento da Qualidadal denominada Desdobramento da Funcao
Qualidade (QFD).

Necessario também se faz aprofundar o conhecinsatie as CAU e seus relacionamentos
com os demais aspectos, processos, sistemas @adési da empresa. E dentro deste universo e
com essa importancia que se reveste o0 objetive dedialho que, de agora por diante, estabelece-
remos no seguinte questionamer@omo automatizar com o uso das tecnologias danmgéo e
particularmente de Sistemas Especialistas e Sistdageados em Conhecimento, o planejamento

e o desenvolvimento de produtos?

Tentar-se-a mostrar no decorrer deste trabalh@ametodologia QFD é automatizavel em va-
rios dos seus aspectos relevantes dentro do esigopm Sistema Especialista. Além disso, um
Sistema Especialista voltado para Help Desk quieatsnia base de conhecimento adequadamente
estruturada em conteldo, é fonte de dados suficientbora em condi¢des ideais possam e devam
existir outras) no direcionamento de um Sistemaeé&igfista para QFD, de modo a obter algum
grau de autonomia e automacao desse Ultimo nojptaaeto da qualidade e no desenvolvimento

de novos produtos.



Num certo sentido, este trabalho representa a gdolde trabalhos anteriores concluidos no
ano de 1998, nos quais foi demonstrada a relev@&neiamportancia estratégica da adoc¢éo de solu-
¢Oes de Help Desk, que se utilizassem largamestéedaologias da informacgéo voltadas para for-
macéao de bases de conhecimento. Da-se, portanigassn a mais ao demonstrar como essas bases

de conhecimento poderiam ser usadas para garaufiravivéncia da empresa.

No capitulo dois é exposto um breve panorama doeseftos e disciplinas administrativos uti-
lizados. Dentre outros sao abordadipss escolas administrativas, contextualizando &ue&o do
conceito de planejamento dentro da administracéo sistema de Gerenciamento da Qualidade
Total (TQM) e(ii) a Metodologia QFD, que vem a ser uma metodologiapkracionalizacdo do
Planejamento da Qualidade.

No capitulo trés, por sua vez, séo expostos oxiose as disciplinas da tecnologia da infor-
macao que formardo também a base deste trabalh@b8édadod(i) os Sistemas de Gestao, inici-
ando por aqueles que seriam, por definicdo e #éppepdsito e pretensdo para 0s quais sdo cons-
truidos, os mais abrangentes, a saber: pacotastemas ERP e os conceitos de CRM e de Work-
flow; (ii) os Sistemas de Informacdo Executiva, tais coma\Watehouse e Data Miningii) os
fundamentos dos Sistemas Baseados em ConhecingB®@),(iv) os fundamentos do Raciocinio
Baseado em Casos (RBCjw 0 Planejamento Baseado em Casos.

No capitulo quatro, sdo ampliadas as consideragi@s o0 estado atual do subconjunto de téc-
nicas e metodologias escolhidas no capitulo amterisuas relagcfes, a saber: QFD, Help-Desk e
RBC.

No capitulo cinco, detalha-se o problema que seas®tlisando evidenciando aspectos automa-
tizaveis da metodologia QFD e as conseqiiéncia®uiceto ampliado de Help-Desk, estabelecido
no capitulo anterior, no que se refere as suagdeacom a metodologia QFD e o uso de RBC. Por
fim, apresenta-se a proposta, introduzindo-a im@ate pela sugestdo de uma visdo por camadas
da metodologia QFD, & qual se agrega posteriornoen8istemas de Gestdo Empresarial, seguidos

pelo conceito ampliado de Help-Desk e, por fimteasologias de RBC.

Encerra-se, no capitulo seis, com uma reviséo bigsivos iniciais, dos resultados alcancados

e uma pequena descricdo de perspectivas adicipa@sovas pesquisas.

Encontra-se anexo informac¢éo adicional referenienaestudo de caso: o sistema de atendi-
mento SIATEWEB.



Capitulo 2
Gestao e Planejamento da Qualidade

2.1 Planejamento na administragdo de empresas

Uma definicdo razoavelmente intuitiva de planejamseria:

“Planejar é um processo de escolher um caminho seggido para um objetivo, decidindo
antecipadamente o que deve ser feito, quando, @pm que seqliéncia, para seguir este
caminho de forma bem sucedida”.

N&o obstante esta defini¢do intuitiva, o ato deqjkr, quando se pretende torna-lo preciso e opera-
cionalizavel, assume inimeras formas e é sujditdraeras surpresas que sdo determinadas e evi-
denciadas pelo contexto em que o ato de planggecutado e até mesmo pela filosofia de trabalho

de quem o pratica. Tendo em vista, portanto, opesdesse texto esta voltado para a automacéo de
planejamento no ambiente das empresas, necessdep mitar o universo de culturas e sistemas

de gestdo sob analise para que se possa ser bedidsuga meta, sob pena de, em ndo assim pro-
cedendo, abarcar um universo de formas distintadagiejamento demasiadamente abrangente para

tratar nas dimens@es desse trabalho de uma forffnestemente profunda e pratica.

A palavra administracdo deriva do latad, que significa direcdo, minister, que significa “o-
bediéncia”. Dessa forma, uma traducao livre davpakdministracaopoderia ser “a realizagéo por
alguém de uma funcao sob a direcao de outro”. &daatual da administracdo é a de interpretar os
objetivos propostos por uma organizacéo e transfdos em acdo organizacional, através do pla-
nejamento, organizacao, direcio e controle de todassforcos realizados em todas as areas e em
todos os niveis da organizacéo, a fim de alcargageles objetivos da maneira mais adequada a
situacao [CHIAVENATO, 1983].

As atividades de planejamento, organizacao, direcdontrole séo tradicionalmente denomi-
nadasfun¢des administrativasendo, portanto, o ato de planejar uma funcéengerl extrema-
mente importante, ainda que dificil, e que fazepdg propria definicdo de Administragdo. Mais do
que isso, 0 ato de planejar faz parte da propsé@nesa da administracao, tendo em vista que, se-
gundo essa definicdo, esta esséncia é basicamrents ps meios necessarios para o futuro e para



0s objetivos da organizacéo. Da defini¢do intuiiegma decorre que o ato de planejar agrupa em
um s6 momento todos os elementos e funcBes dasrdife partes de uma organizacdo. Pode-se
dizer que o ato de planejar é dificil de ser fgitipcipalmente por lidar com o aspecto de incertez

inerente ao futuro imprevisivel com o qual ele athh. Ele, portanto, se estabelece como uma ten-

tativa de compensar essa incerteza ao focar tadesfor¢os no sentido de objetivos especificos.

Por sua propria natureza, a acdo de planejar no ageninistrativo € um processo metadico.
Porém, como ferramenta da administracdo, assim dambém funcdo basica, o planejamento
pode ser implementado de muitas maneiras. Dedatmétodos de planejar, e até mesmo o conteu-
do desses planejamentos, sofreram formidaveis agdgs e aprofundamentos a medida que a pro-
pria teoria da administragdo também ampliou-seref@pdou-se em sua evolucdo por diversas

escolas de pensamento administrativo.

Uma descricdo resumida das principais escolas meetracdo em funcéo de seu aparecimen-
to cronoldgico poderia ser feita, em linhas ger@asseguinte forma [CHIAVENATO, 1983]. Pode-
se dizer que a teoria da administracdo comecouécase nas tarefas com a administracao cienti-
fica de Taylor. Passou em seguida para a énfasstnaura com a teoria classica de Fayol e com a
teoria da burocracia de Weber, e em seguida atestiuturalista. Surgindo como uma reacao hu-
manistica, a teoria das rela¢cdes humanas passau énfase nas pessoas, e mais tarde surgindo
também a teoria comportamental e a teoria do dekémento organizacional. Mais uma variavel
foi considerada com o surgimento da teoria dernese variavel essa representada pelo ambiente,
gue era, portanto, enfatizado. Logo em seguiddéoelecomplementada também pela teoria da con-

tingéncia. Esta, por sua vez, posteriormente, dedaxu também a énfase na tecnologia.

Observa-se, portanto, uma evolucédo baseada naé&ifagma variavel especifica com a omis-
séo ou colocagdo em segundo plano de outras. Reerr foram, portanto: tarefa, estrutura, pesso-
al, ambiente e tecnologia. Esta sucesséo de es@mas, contudo, como pode se supor, uma evolu-
¢do no sentido que cada escola revoga a sua asuegeantes pelo contrario. Apesar de por vezes
surgir como antitese de sua antecessora, por zer&s sintese dos aspectos mais importantes, as
escolas de administracdo ndo se revogam mutuaméatgerdade elas representam abordagens
diferentes, mas complementares e vitais a pesaaisdise e solucdo de problemas da administra-
¢do. Todas elas, portanto, tém seu espectro diadalie, de fato, surgiram como resposta aos pro-
blemas empresariais mais relevantes de sua épeste Bispecto todas elas sdo bem sucedidas ao
apresentar solucdes especificas para os problesmasg quais foram elaboradas. De certo modo
todas elas sdo aplicaveis. Cabe ao administraddrecé-las para dispor de um leque de alternati-

vas viaveis para serem avaliadas em cada situap&gciéica. Da mesma forma, as preocupacfes da



funcdo administrativa de planejamento deslocarapragressivamente da atencdo dada as ativida-
des meio e ao processo de execucdo para uma é@mdéseno porqué daquela tarefa. A énfase,

encontrada em Taylor, em planejar correta e efieieante o trabalho transformou-se na agéo de
planejar eficazmente o trabalho (por levar em costérabalhos mais relevantes aos objetivos da
organizacéo), da Administracdo por Objetivos (qeim & ser uma escola inserida no contexto das

teorias neoclassicas que, por sua vez, sdo repaatsnda énfase na estrutura).

O planejamento evoluiu da miriade de pequenos jplaremtos estanques das pequenas tarefas
da teoria de Taylor para planejamentos organizat§aestratégicos e taticos, com escopo e ampli-
dao cada vez maior, incluindo mais e mais asp@zagganizacdo bem como incorporando, a par-
tir da sua introdugéo (Planejamento Estratégicdaaefamento Tatico sdo conceitos enfatizados
principalmente a partir da introducdo da Adminisliapor Objetivos mencionada acima), as preo-
cupacdes das demais escolas de administracao rgue $orgindo. Observa-se, portanto, que o ato
de planejar passa gradativamente, ao longo da @gmldas escolas administrativas, do papel de
apenas mais uma funcdo administrativa, para o pipeima funcdo béasica fundamental, sobre a
gual as demais se apoiam, independentemente dia escpensamento filoso6fico ou mesmo do

tipo de variavel que esta sendo enfatizada.

N&o obstante, ndo se estabeleceu nas considergies uma visdo integrada de administra-
¢do que dé um direcionamento geral para a gesttmde as varidveis e aspectos administrativos a
luz de alguns principios filos6ficos e adminisirasi gerais. Em outras palavras, ndo se mencionou,
de maneira clara, até agora, nenhum sistema idiegiegestdo que, dentro do seu escopo, leve em
consideracéo todas essas variaveis sob a perspdetivm objetivo maior. E isso exatamente o que

se obtém no Gerenciamento da Qualidade Totaljdefaqui como TQM e abordado a seguir.

E importante ressaltar que um dos fatores que iadursca por essa visdo integrada é o papel
unificador da func¢éo de planejamento. De fato, geveonsiderar a afirmacéo anterior que as di-
versas escolas ndo se revogam mutuamente e tamaférmacado de que o planejamento é a base
da administrac@o por objetivos [CHIAVENATO, 1983]mais do que isso, a administragdo por
objetivos se fundamenta no planejamento estraté&gicempresa e nos planos taticos dos diversos
departamentos e unidades. Deve-se, por fim, lengji@ias empresas precisam de planos estratégi-
cos bem feitos, caso contrario serdo vitimas deaaderao invés de serem as vencedoras que darao
forma a ele. E necessério, entdo, estabelecer ui@ cmmum que sirva de guia ao planejamento,
independente das escolas filoséficas nas quaseslsira. Como veremos, o TQM sugere um dire-

cionamento possivel.



2.2 Administracdo voltada para a qualidade e plangmento

A palavraqualidadetem significados multiplos. Qualquer busca emadiérios categorizados
fornecera pelo menos uma meia duzia de definicitistds. Duas dessas definicdes, contudo, tém
papel predominante no mundo gerencial administatNJRAN, 1988]. A primeira afirma que
qualidade consiste naquelas caracteristicas do ptodjue atendem as necessidades do cliente e
conseguem prover a satisfacdo dos mesagegunda definicdo afirma qgealidade é a ausén-
cia de deficiénciasAos olhos do cliente, essas distingbes sao waates. Na verdade, parodiando
uma famosa citacdo, o comportamento do clientevppes pode ser definido da seguinte forma:

“Nao sei definir qualidade, porém reconheco quamuejo”.

Do ponto de vista dos administradores, contud@sedistingdes sdo extremamente relevantes,
pois se referem a assuntos tao diversos quantesibpimiade de vendas ou os custos de producao
do produto ou servico. As caracteristicas do pmdpor exemplo, afetam as vendas [JURAN,
1997]. Qualidade mais alta normalmente custa nmeis. As deficiéncias do produto, por outro
lado, afetam os custos. Nesse caso, qualidadeattaisormalmente custa menos. Na verdade, po-
de-se afirmar que ndo existem definicbes de qudgidam aceita¢do universal e que abarquem

todos os aspectos que normalmente sdo associadoa@ato.

Apesar dessas indefinicbes da palavra qualida@srenciamento da Qualidade Total (TQM),
que é uma evolucdo do Controle da Qualidade ToLC), tem sofrido sucessivas transformacdes
evolutivas com a ampliacdo dos seus limites. Atealey pode-se afirmar que o0 TQM esté se trans-
formando de modo a atingir toda a companhia e heaf@op DownBROCKA, 1994].

Os principios da qualidade séo aplicados em todasveis, desde a alta geréncia até os niveis
mais baixos da hierarquia. De fato, essa ampliécée tal ordem que fez surgir os conceitos de
qualidade conm@Q (mailsculo) e cong (mindsculo) [JURAN, 1997]. Para uma distingdo de q

Juran quer dizer com relacéo a estes dois prodetoss:

» Com relagéo aos produtastem como foco, basicamente, bens manufaturadqeaatoQ tem

como foco todos os produtos, bens e servicos, daven nao.

» Com relacdo aos processgsse focaliza nos processos diretamente relacionadoanufatura

de bens, enquant@ se focaliza em todos os processos de apoio & atarafnegdcios, etc.

» Com relacado a industrig,se aplica essencialmente para as industrias defatara, enquant®

se aplica a todas as industrias de manufaturageegoverno, etc., com fins lucrativos ou nao.

» Paraq, a qualidade é vista como um problema tecnolégioquanto par® ela é vista como um
problema de negécio.



» Quanto ao cliente, empé aquele que compra o produto, enquant@edntodo aquele que sofre

impacto externa ou internamente a empresa.

* Quanto a qualidade, é baseado na cultura dos departamentos funci@mjsantd é baseado
0 modo de pensar é baseado na Trilogia Univers@idan, a qual serd tratada mais adiante.

» Quanto as metas de qualidagessta incluido entre as metas de fabrica, enquuetsta no pla-

no de negécios da empresa.

» Quanto aos custos da qualidade, ppm@s custos sdo associados a bens manufaturadciemef

tes, enquant@ leva em conta todos os custos que desaparecerinndsfosse perfeito.

» Quanto ao aperfeicoamentogéle é dirigido ao desempenho departamental, etgeanQ é
dirigido ao desempenho da empresa.

« Em g, a avaliacdo da qualidade é baseada principalnegnteonformidade com as especifica-
¢cOes, procedimentos e padrbes de fabrica. J&,epa € baseada na capacidade de resposta as
necessidades dos clientes.

* Quanto ao treinamento em geréncia para a qualidedeaso de), € concentrado no departa-

mento de qualidade, enquanto &né para toda a empresa.

 Por fim, a coordenacéo, egn é efetuada por gerentes de qualidade, enquant@ érafetuada

por um conselho de qualidade composto por gereeptesvel superior.

Compreende-se, portanto, dada a indefinicdo dampatpialidade em carater de aceitacao uni-
versal e dada a evolugdo gradativamente ampliaslzaloceitos de qualidade nas empresas, tam-
bém ndo haver uma definicdo universal de gerencitonda qualidade. Porém, independente de
quaisquer outras consideragdes, 0 TQM pode aindzasscterizado pelos seus propositos e princi-

pios gerais. Algumas possiveis definigcbes, em foigises propdsitos e principios, seriam:

» Controle de Qualidade Total € um sistema integamgestdo que possui dois propésitos pri-
mordiais. O primeiro é a promocao do cresciment@atchumano e o segundo é a garantia da
sobrevivéncia da empresa. [CHENG, 1995].

* TQM ¢é uma filosofia como também uma série de ppinsi que representam os fundamentos de
uma melhoria continua numa organizacao; € a aglicale métodos quantitativos e recursos
humanos para a melhoria dos materiais e servignedimos por uma organizacao e de todos 0s
processos seus internos e também para medida ciEssitdes atuais e futuras dos clientes. Ela
integra técnicas fundamentais de administracaoygsf de melhoria existentes e ferramentas

especiais sob uma abordagem enfocada em melhoridawas [BROCKA, 1994].

» TQM sdo melhorias sistematicas e continuas nadqesidos produtos e servigos e na vida das



pessoas, utilizando todos os recursos humanosarciiros disponiveis [BROCKA, 1994].

* TQM é uma metodologia de resolucdo de problemamdeacoamento de processos sobre toda
a empresa [BROCKA, 1994].

Independente da definicdo usada, pode-se afirmeapquocesso do Gerenciamento da Quali-
dade inclui a integracdo de todos os empregadosededores e usuarios dentro do ambiente da
organizacdo, adotando dois principios fundameflBROCKA, 1994]. Primeiro, que o Gerencia-
mento da Qualidade é uma capacidade inerente duegatdos. Segundo, que o Gerenciamento da

Qualidade é um processo controlavel e nao acidental

Observa-se que o TQM centraliza-se totalmente nbwsmano, buscando promover o ser em
sua totalidade — mente, emoco e fisico [CHENG5]L9 a partir dai que se tera a sobrevivéncia

da empresa como consequéncia.

Outro aspecto controverso do TQM, beirando até raestioiclérico, é que — desde as pales-
tras de Deming, nos anos 50, que introduziram dralende qualidade no Japao — personagens
carismaticos tém sido identificados freqiientemeapéea ndo dizer sempre, com o movimento da
TQM. O magnetismo pessoal deles tem resultado emtake e discipulos apaixonados, cada um
declarando que o seu mestre tem revelado o cardmkerdade para o TQM, surgindo debates que
ocorrem ocasionalmente em torno de diferencasmu#as vezes, na verdade inexistem [BROC-
KA, 1994]. Dentre esses mestres, destaca-se oipidpming, Philip B. Crosby, Armand Feigen-
baum, Kaoru Ishikawa, Joseph Juran, Tom Peters&l@d aguchi e, para enfatizar o carater fol-
clérico de alguns desses debates, também os magtéscos SunTzu, autor do livid Arte da
Guerra, Esopo e suas fabulas e o filésofo Socrates.

Independente do autor, os elementos primariodatofia do TQM sdo os seguintes:

* Visdo organizacional, que fornece a forma de thabglie direciona as crengas e valores da em-

presa;
* Remocao de barreiras, visto que sdo inevitavaissisténcias a mudanca;
« Comunicacdo, ja que ela é a cola que solidifica:ttétnicas, praticas, filosofias e ferramentas;

 Avaliacao continua, ja que a realimentacdo é esdqrara a melhoria continua, pois de outro

modo néo se poderia ter informacdes para sabéjetvos estdo bem direcionados;
* Melhoria continua;
* Relacionamento cliente e fornecedor;

» Autonomia aos empregados habilitando o trabalha@dbcancar seu potencial mais elevado;



» Treinamento com vistas a obter o resultado de ricagéio do comportamento.

Por fim, esses elementos fundamentais poderiamieperados para a obtencdo de quatro con-

ceitos fundamentais dos quais os outros iriam fRROCKA, 1994]:
1. Visao estratégica de cima para baixo, demonstradi@ihente por meio da lideranca;
2. Andlise continua e melhoria de produtos e servigos;
3. Aumento do poder e da liberdade dos empregados;

4. Maior entrosamento na relagao cliente e fornecedor.
A razao da escolha deste modelo de gestédo paraadsitho é exposta a seguir.

Ha uma aceitacdo quase universal nho mundo emm@ksaoi menos como principios, que a
Gestédo da Qualidade Total é essencial para gasawvdintagem competitiva das empresas, constitu-
indo-se mesmo num dos seus pilares. Sem prejuifat@l@ue muitas empresas tentam — sem su-
cesso, diga-se de passagem — obter qualidadesintabus produtos e servigcos sem, contudo, apli-

car e interiorizar os principios dessa escola darastracao.

O nucleo comum de elementos primarios citados iameente fornece um mote comum, con-
forme a sec¢éo anterior. Ou seja, a luz desses elesprimarios (os principios gerais da adminis-
tracdo da qualidade, j& mencionados), € possilgglrje tratar adequadamente cada uma das varia-

veis que as demais escolas anteriormente mencietratiam de maneira quase que isolada.

No coracdo do TQM, esta aquilo que, no capitulmdncionou-se como sendo o fiel da balan-
¢a a quase todas as teorias existentes sobreevisé@icia da empresa: o cliente, sendo importante
ressaltar, inclusive, que a qualidade total, engu@nampliou o conceito de cliente, ndo sendo esse

apenas o que compra o produto, como vimos antegitam

Historicamente, a implantacdo dos programas dddas® e de TQM nas empresas evoluiu
segundo trés enfoques que, na verdade, se compémen primeiro foi a garantia da qualidade
pela inspec¢édo. Este enfoque atua na separacatedspioduzidos com defeito ou fora das especi-
ficacdes. O proximo foi a garantia da qualidad® pehtrole do processo. Esse, por sua vez, busca
controlar os processos envolvidos na formacéo ddubo final de modo a obter uma boa formacéo
do produto especificado. O ultimo foi a garantiagdalidade durante o desenvolvimento do produ-

to. Este visa a qualidade ja na fase de concepgéierd a ser produzido.

Nesse momento, aplicando a definicdo intuitivaldagiamento do inicio desse capitulo & qua-
lidade, poderiamos ter uma definicdo semelhant [WRAN, 1997], que define planejamento da

gualidade como sendo a atividade (Jeestabelecer as metas de qualidadg) edesenvolver os
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produtos e processos necessarios a realizacds dieetss. Colocando a definicdo do planejamento
de qualidade nesses termos, observa-se, que gaplmmto da qualidade torna-se naturalmente
necessario para numerosos produtos, ndo apenasspbems e servicos vendidos a clientes, como
também para muitos produtos internos tais comoidpedde compra, faturas, relatorios, etc. Ele

também passa a ser necessario a numerosos precesifos dos quais sdo processos internos da
empresa, como, por exemplo: o recrutamento de niovasonarios, a preparacdo de previsdes de

vendas e a producéo de faturas.

Para ainda melhor entender o planejamento da @aalido contexto da geréncia para a quali-
dade total, pode-se fazer como Juran [JURAN, 1997, define a sua trilogia (mencionada mais
adiante), uma analogia com outras fun¢des de unpmesay mais particularmente com a funcéo
financeira. Nesse sentido, Juran [JURAN, 1988Jatestijue qualquer organiza¢do produz e distri-
bui seus servigos ou produtos através de umadetatvidades especializadas, executadas por uma
série de departamentos especializados. Cada depattatem a responsabilidade de executar uma
funcdo que Ihe é especifica. Contudo, cada depantanespecializado também executa um pedaco
de algumas responsabilidades que sdo comuns ibulidas ao longo de toda a empresa. Séo fun-

¢Oes tais como: relacdes humanas, financas e dgpoyalidade.

Por questdes de conveniéncia, podemos denomirfand&o qualidade a inteira cole¢édo de a-
tividades, departamentos, e aspectos diversosrdpatthia que coletivamente resultam na qualida-
de dos produtos ou servigos. No caso da funciondeis, a sua geréncia é tradicionalmente execu-

tada pelo uso de trés processos gerenciais:

» Planejamento financeircmormalmente centrado na preparac¢édo do orcami@atackiro e anual,
preparagdo esta que envolve, por sua vez, um gmeesangendo toda a empresa, que comeca
pelas propostas das metas financeiras a serendasngp ano vindouro e que sdo desdobradas e
gradativamente traduzidas em equivalentes monstaragdes que devem ser feitas para atingir

essas metas;

 Controle financeirp usado para auxiliar os gerentes a alcancarenetssfinanceiras estabele-
cidas. Consiste na avaliagdo do desempenho fimanmesil e na comparacdo desse com as metas

financeiras, empreendendo a¢fes a respeito dakieiewvariacoes;

» Melhoramento financeiroque pode assumir muitas formas, de projetos digcé® de custos a
projetos de desenvolvimentos de produtos para aaneem as vendas, ou mesmo aquisicao de

outras empresas.

E nessa analogia com a fungéo financeira, portgo®[JURAN, 1997] estabelece sua trilogia

e define que a geréncia para a qualidade é féliteantio-se os mesmos trés processos gerenciais, a
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saber: Planejamento da Qualidade, Controle da @adsdie Melhoramento da Qualidade. Embora

conceitualmente estes processos sejam idénticasdedqusados na geréncia financeira, 0s passos
processuais sao especiais, 0 mesmo se dando demeasentas usadas em cada caso. Observam-
se os paralelos dessa trilogia com os trés enfagueshistoricamente foram adotados na Geréncia

da Qualidade e que mencionados mais acima.

O planejamento da qualidade seria entdo definicgiaoca atividade de desenvolvimento dos
produtos e processos exigidos para satisfacdo etassidades dos clientes. Da mesma forma, o
controle de qualidade seria um processo que ciigsisd avaliacdo do desempenho real, a compa-
racdo entre o desempenho real com as metas ddaylekstabelecidas, e a tomada de agéo a res-
peito das diferencas encontradas. Ja o melhorandentjualidade seria um processo através do

qual, o desempenho da qualidade é elevado graatetinta.

O planejamento da qualidade envolve uma série dgopauniversais 0os quais serao tratados
mais abaixo. Destaca-se, contudo, nesse pontguinge Dada a abrangéncia, principalmente no
caso deQ, da geréncia da qualidade total, conforme foattat dado o foco no cliente que este mo-
delo de gestédo propdem e considerando ainda qu#pareeus propdsitos primordiais € a garantia
da sobrevivéncia da empresa, seria licito afirnuar qualquer modalidade de planejamento de mai-
or envergadura dentro de uma empresa que se petetat sintonizada com o modelo de gestédo da
qualidade total, devera levar em conta, ou seidkewan consideracdo pelo planejamento da quali-
dade de uma maneira absolutamente integrada. Aasimgstringir o universo de andlise da totali-
dade de escolas e pensamentos administrativosifesaente ao sistema de gestdo da qualidade
total, tornar-se-ia interessante restringir a apdlio conceito de planejamento ao universo do plane
jamento voltado para a qualidade, visto que umatageautomacédo deste processo de planejamen-
to da qualidade teria uma consequéncia de largec#spna automacdo, ainda que parcialmente,
dos demais aspectos de planejamento de uma orgamigae adote um modelo de gestao pela qua-
lidade total.

Dada a integracdo mencionada, pode-se argumentdoredmente que, considerando que
gualquer implementacdo de outro aspecto de plaeefarem uma organizacdo desse tipo e que
tenha reflexos nas atividades, produtos, processsEyvicos da empresa, necessariamente teriam
gue ser filtrados pelo planejamento da qualidadkciénalmente, dado que as metas destes plane-
jamentos utilizariam também, como subsidio, as snestabelecidas com foco no cliente que sao,
dentro desse contexto, indissociaveis do planejamianqualidade, conclui-se que uma automacgao
do planejamento da qualidade atuaria, na pior iEgdses, numa automacao parcial dos insumos e
dos resultados efetivos, no aspecto de operactagald, de qualquer outro planejamento que pre-
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tendéssemos numa organizacdo destes moldes. N&stasecom esses argumentos, reduzindo os
demais planejamentos ao planejamento da qualithkadeerdade, o que se estabeleceu foi apenas
um argumento a favor de um processo dialético ¢atles esses aspectos de planejamento e uma

justificativa para a escolha feita na presente maf.

Como visto, planejamento da qualidade pode sev e¢Bino a atividade de estabelecer metas
de qualidade e desenvolver os produtos e processessarios a realizacdo destas metas [JURAN,
1997]. Ele também afirma que a atividade de planejao da qualidade envolve uma série de pas-

s0s universais que podem ser resumidos da sedoiinta:
1. Estabelecer metas de qualidade;

2. Identificar os clientes, ou seja, aqueles que g&dranpacto pelos esfor¢os para se alcancar as

metas, como vimos anteriormente;
. Determinar as necessidades dos clientes;
. Desenvolver caracteristicas dos produtos que ateadanecessidades dos clientes;

. Desenvolver processos que sejam capazes de praduglas caracteristicas dos produtos;

o o0 b~ W

. Estabelecer controles de processos e transfeptap®s resultantes para as forgas operacio-

nais.

Para justificar esta seqiiéncia, que afirma sereosdl, de passos, Juran [JURAN, 1997] argu-
menta que esta seqliéncia tem sido descobertassobdeta, repetidas vezes, por gerentes nos di-
versos niveis na pratica do dia a dia. Se dispuseesta série de etapas segundo uma seqiéncia
cronolégica na forma de diagramas de entrada @,sa&édqual os resultados de uma etapa anterior
servem de insumo para uma etapa posterior e, adloiente, incluirmos a atividade de medigéo
em todas as etapas, obteremos o que Juran denderimgpa rodoviario de planejamento da qua-
lidade — um mapa passo a passo para o planejament®(EjgEste mapa apresenta varios aspec-

tos unificadores, comuns a todos 0s seus passabgea

A propria cadeia interligada de entrada e resujtadaqual o resultado de cada passo transfor-

ma-se em entrada para o passo subsequente;

» Uma série de diagramas que tornam os detalhesidoselacionamentos facilmente compreen-
siveis e acessiveis. Na realidade Juran menciamihzls e ndo diagramas. Estas planilhas sao
muito similares ao QFD, abordado mais na frentet@io, serd mantida, por enquanto, a gene-

ralidade maior da palavdiagrama

* Um sistema comum e coerente de medi¢do, unidadss/ps de medicdo e se¢bes aplicadas a

cada passo, bem como a toda a sequéncia;
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» Um conceito de papel triplo sobre o qual cada @ddidé envolve os papéis de cliente, processa-

dor e fornecedor.

ATIVIDADES RESULTADOS
L) Estabelecer metas de
qualdade P Lista de Metas de
— Qualidade
.| Identificar os afetados e o5
S clientes >
—= Lista de Clientes
E Determinar necessidades [«
1% dos clientes —| Lista de necessidades dos
k] — clientes
% Desenvolver caracteristicag———————
- > do produto »
k3 Projetos do Produto
g Desenvolver caracteristicag———
— P do processo >
Projetos do processo
Estabelecer controles do [%
> processo e trasferir para »| Processo pronto para
operacoes produzir

FIG 2.1 — O MAPA RODOVIARIO DE JURAN

E importante ressaltar que, embora este mapa nusspassos tendo o lugar de forma consecu-
tiva, ndo estd excluida a possibilidade de questetles sejam feitos simultaneamente ao invés de
sequencialmente, desde que as necessarias proasléiecprovisado, de participacdo, e planejamen-
to conjunto sejam adotadas. Quando esta caraic@réstontece de uma forma completa e ampla,
ela é denominada ganejamento simultanea respeito do qual se falara brevemente maistagia

guando for abordadaemgenharia simultanea

E relevante destacar mais uma vez a universalideske mapa. Essa universalidade se estabe-
lece ndo s6 por ele ter sido inventado e reinventadmeras vezes por gerentes praticantes nas
mais diversas empresas, conforme mencionado agiagmfambém pelo fato dele ser aplicavel nas
mais diferentes situacdes, produtos ou processomas diversos niveis da empresa, desde a alta
geréncia ao chao de fabrica; desde o planejamétito Bo planejamento estratégico corporativo. O

mapa tem sido efetiva e amplamente testado na@dtRAN, 1997].

A medida que o planejamento progride, muitas infmdes, caracteristicas, necessidades e e-
xigéncias surgem. As combinacdes resultantes déssess com os processos, produtos e clientes,
séo tdo numerosas que € necessario estabeleceeiorpara organizacao das informacdes, sendo o
meio mais amplamente usado uma tabela multidimealkim formato de planilha [JURAN, 1997].
Este é o motivo pelo qual Juran prefere citar arsgg caracteristica do mapa, mostrada a pouco,

como planilha e ndo diagrama.
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Existem muitos tipos de planilhas, mas quatro dedadestacam para o uso no dominio da qua-

lidade [JURAN, 1997]. De forma genérica, elas podemdescritas da seguinte forma:

» Uma lista que cruza as informacdes entre clientescessidades dos clientes, listando nas linhas
horizontais os clientes, e nas verticais as nedadss. As interse¢cdes usam algum tipo de codi-

go para mostrar o grau de relacionamento entreteee necessidades.

» As necessidades listadas na planilha anterior séseguida colocadas nas linhas horizontais e
cruzadas com as caracteristicas do produto exigides 0 atendimento destas necessidades
com, novamente, o0 uso da codificacdo nos cruzamento

« A 3% planilha transporta as caracteristicas do prodat@mente para as linhas horizontais, que

sdo cruzadas com as caracteristicas dos procesgio®e para obtencéo destas caracteristicas;

« Na 4 planilha, as caracteristicas do processo na hezeéo cruzadas com as caracteristicas de

controle de processos necessarias para mantep@Espos estaveis.

Apesar da descricdo genérica, se vera a seguisiae® um esboco bastante razoavel do que a
metodologia QFD (que sera exposta adiante) utiitaro que essa metodologia, obviamente, trara
um detalhamento muito maior deste processo. Selguenas breves informacBes adicionais de

cada uma das atividades do mapa rodoviario.

A primeira etapa de metas de qualidade tem comgtads principal, uma lista de metas da
gualidade. Define-se meta como um alvo visado, regakzacdo em cuja direcdo sdo desprendidos

esforcos.

As metas podem ser taticas ou estratégicas: Assrt@teas seriam aquelas que se propdem a
satisfazer as necessidades dos clientes e que gelanetas sob as formas de caracteristicas de
produtos e de processos, bem como de caractesidicaontrole de processos. Ja as metas estraté-
gicas sdo estabelecidas nos niveis mais altos geesane fazem parte dos seus planos de negdcio,
sendo, a principio, uma adi¢do e ndo uma substdudas metas taticas de qualidade.

As metas de qualidade, de maneira geral, e as resti@tégicas de qualidade, em particular,
acabam por constituir hierarquias em formato daniles, no pico das quais umas poucas metas,
todas de primordial importancia, e que se dividemneetas secundarias, terciarias e assim por di-
ante, a medida em que essa divisdo progride ermpadireos niveis mais baixos da hierarquia. Ao
processo de subdividir as metas e alocar as subraeaniveis mais baixos, denominamdesdo-
bramento

A etapa de identificar os clientes coloca em paytarguntagquem sao os cliente§&ndo co-

mo insumo uma lista de metas de qualidade e cosuitado a lista de clientes, o processo desta
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etapa consiste nas atividades conduzidas parakiesgoem sofrera impacto pelos meios usados
para alcancar as metas. Nesta atividade, é priegise sempre em mente que o conceito de cliente
€ um elenco de personagens, que podem variar dectmtores a clientes propriamente ditos, de
clientes internos a clientes externos, de clieptegos, mais vitais, a clientes muitos, e fltegs- F

ramentas para analise de processo tais como ayflarxa, costumam ser (teis nesta etapa.

A etapa de determinacdo das necessidades dossligmt como entrada a lista de clientes e
como resultado a lista de necessidades dos cligdtpeocesso em si consiste na aplicacdo de uma
ampla variedade de meios para a identificacdo dasssidades dos clientes, tanto externos como
internos, sejam essas necessidades declarada® dmas reais), sejam elas percebidas ou nao,
sejam elas culturais ou atribuiveis a usos inedperaDs principais métodos para descobrir essas
necessidades sao: ser um cliente, estudar o canparto dos clientes, comunicar-se com os clien-
tes e simular o uso pelos clientes [JURAN, 1997¢u@ado que tem que se ter nessa determinac¢éo
de necessidades é que as expressfes de necessidarlientes sdo normalmente colocadas em
termos proprios e gerais. A resposta a essas is@dss se da por meio de bens de servicos que
devem, contudo, serem tornados precisos. Essa@oeéiconseguida dividindo-se as necessidades
amplas em subclasses secundérias, terciariasine pesdiante, e pela traducdo da linguagem do
cliente numa linguagem técnica propria da empresaum entre os dois mundos. Um dltimo des-
tague é que o comportamento dos clientes é um melticador das suas futuras intencdes de a-
quisicOes de produtos e servicos do que aquileepsedizem.

A etapa de desenvolver caracteristicas dos protetogor insumo a lista de necessidades dos
clientes e como resultado as caracteristicas aohifms e suas metas. O processo em si consiste no
desenvolvimento das caracteristicas dos produtosseérios a satisfacdo dessas necessidades, es-
tando a otimizagdo implicita. A palavra produtddesgndo usada aqui no seu sentido mais amplo,
como resultado final de qualquer processo. Neaf@aginais do que nas anteriores, o planejamento
da qualidade se torna fortemente identificado coprajeto e desenvolvimento de produtos. De
fato, Juran [JURAN, 1997] focaliza basicamentec@mentar esta etapa, as maneiras pelas quais as
metodologias e as ferramentas orientadas paradqdeli podem ajudar no desenvolvimento de
produtos a satisfazer um parametro de qualidaged&dtaca que as disciplinas da qualidade inclu-
em uma extensa gama de métodos, habilidades enfartas que, em conjunto, podem ser de gran-
de ajuda aos projetistas de produtos. Novamergficado, nessa etapa, o fato de que a planilha é
a principal ferramenta usada durante uma abordagtmturada ao planejamento da qualidade e,
em conseqiiéncia do nosso comentario anterior, senslelvimento de produtos, entendendo-se
planilha em suas diversas formas: matrizes, tabetias
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A etapa de desenvolver caracteristicas dos pre&e@&ssUi por insumo as caracteristicas e me-
tas do produto e por resultado um processo capatirdgr as metas do produto em condicdes ope-
racionais. A funcdo, portanto, desta etapa é debemvos processos criando 0s meios para atingir
as metas. O planejamento de processo deve indanejpmento para os diversos componentes
envolvidos no mesmo, sejam eles humanos ou fisibege também satisfazer os critérios de ser:
orientado para as metas, sistematico, capaz @regiflém dissofi) deve também prover meios
para reducgéo e controle de erros humafiipsjeve incluir um planejamento do sistema de caatrol
de qualidade operaciondllij) deve fazer provisdes para coordenacgdo das inésriattre 0os micro-

processos €jv) quando envolver tarefas humanas, deve prover &e&dio trabalhador.

O trabalho humano, por sua vez, deve ser projetadorma que exija atengcdo humana como
pré-requisito para que a tarefa ndo possa ser &@xk;a menos que a pessoa que a estd executando
dedique atencéo a ela. A anatomia do processosggvdecidida tomando o cuidado para nao cair
no erro de manter uma anatomia obsoleta inspiraddstema Taylor, onde o planejamento e, con-

seglientemente, a alca de feedback para o traballeatfo dissociados do processo de execucao.

A etapa de determinacdo dos processos exige tambéntificacdes e medidas usadas para
mensuracao de sua capacidade e de seus resuRad@xemplo, o conceito industrial do ESeis
Sigma) é uma medida de capacidade amplamente naadadUstrias de ponta, onde capacidade do
processo € definida como a inerente variabilidade produtos que emergem desse processo
[HARTLEY, 1998].

A (ltima etapa de desenvolvimento dos controlespdosessos tem por insumo a lista de ca-
racteristicas do processo e como resultado um mlamoos meios a serem usados pelos assuntos
operacionais para satisfacdo das metas de qualitageoduto e do processo. O controle do pro-
cesso, nesse contexto, é entendido como as atddqmda avaliar o desempenho real do processo,
para comparar o desempenho real com as metas ®pamaprovidéncias a respeito das diferencas.
Um ponto a ser destacado nesta etapa € que a sabputade pelo controle deve ser atribuida a
individuos. Deve-se também buscar um estado deanttole que consiste em saber qual é o de-
sempenho alvo, qual é o desempenho real, e diggomaios para modificar o desempenho em
caso de ndo conformidade. De fato, um teste deip&d do projeto para o controle de processo de

produtos é saber se os critérios para autocorfonaen satisfeitos.

Dois outros pontos de destaque sdo que a resplidadbipelos resultados deve ser ajustada a
controlabilidade. Quando houver muitas variaveisspis de controle, deve-se buscar uma ou
mais variaveis que sejam mais importantes que taslasitras combinadas, variaveis estas chama-
das dedominantespara que os planejadores se concentrem nelas.
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2.3 Operacionalizagdo de metodologias de planejanten

Com vistas na idéia de automacao de planejameantestigou-se acima o conceito de plane-
jamento e sua evolucéo ao longo das diversas esdeladministracdo, centrando-se o foco por fim
num modelo de gestédo integrado, representado pedmgjamento da qualidade total. Dentro deste
modelo investigou-se, particularmente na Gltima&esuma metodologia de planejamento de cara-

ter universal, por ter sido redescoberta inimeeass, conforme proposta em [JURAN, 1997].

Uma critica que poderia ser feita é que, seja patater inerentemente subjetivo do conceito
de planejamento, tendo em vista lidar com a swigjetile futura, seja pelo carater universalista da
metodologia que foi descrita acima, o fato é qugi® foi delineado em termos de operacionaliza-
cdo de planejamento, até o0 momento, foi colocadéeemos gerais, vagos e, principalmente, sub-
jetivos. Entenda-se vagos e subjetivos, por aralogi mesmo sentido em que uma descrigdo, por
mais precisa que seja, nunca é tdo precisa quemtwimero que quantifique uma grandeza.

O problema é que, na busca de automacao para @spmde planejamento empresarial, deve-
se buscar eliminar tanto quanto possivel, o casatgjetivo da metodologia de planejamento utili-
zada com o proposito de facilitar a implementa€daro esta que o objetivo ndo pode ser, conside-
rando que se esta lidando com o futuro, a elimmagi@l desta subjetividade. Busca-se tdo somen-
te reduzi-la a um minimo que permita a identificadd meios e ferramentas para implementacao
de uma automacédo. Observa-se, contudo, que, guanddenta objetivar metodologias como a
descrita em [JURAN, 1997], gradativamente tende-perder o carater de universalidade de suas
caracteristicas. Essa perda de universalidadea@osar entendida no sentido da perda de aplicabi-
lidade, mas sim que se passa a tomar decisGesategrdacdes de ferramentas aplicdveis em cada
situacao.

Juran [JURAN, 1997] descreve mais detalhadamemtetegisticas e consideracdes sobre as
diversas etapas da metodologia ali identificadassivb buscando, tanto quanto possivel, manter
esta caracteristica de universalidade, eventuagimsmnincorre na recomendacdo de um tipo de fer-
ramenta em detrimento de outro. Um exemplo, ja meado acima, foi optar pela recomendacgéo
de planilha numa de suas etapas, ao invés de msriono mais genérico tal comdidgrama.

N&o ha nada de essencialmente errado com relegsta abjetivacdo. Se for mantida, o tempo
todo, uma visdo no carater abrangente que se gestlenmetodologia, no sentido da aplicabilidade,
pouco se perde da universalidade. As decisGes ammEssam a ser, a principio, apenas uma ques-
tdo de idiossincrasia particular dos seres humegsponsaveis pelo planejamento. Dessa forma,

nesse momento, pretende-se definir como operadanalssa metodologia geral, sem perder a sua
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abrangéncia. Com isto em mente, observa-se quajonto das decisbes tomadas, com relagdo a
operacionalizacdo destas metodologias de planefasjaonstitui em si mesmos, metodologias de
planejamentos com carater mais especifico.

Para que se tenham parametros de comparacéo &sdan os motivos da escolha do presen-
te trabalho ter recaido sobre a metodologia do GBD,apresentadas, a seguir, algumas considera-
¢Oes sobre outras metodologias de planejamentimidief dentro do contexto de objetivacdo da
metodologia mais geral abordada acima. Ressaltpesém, que o fiel da nossa balanca pendeu
para o QFD pelo fato dessa metodologia ser basthijgtva, sem excluir de seu escopo, a utiliza-

¢éo de vérias, se ndo todas, as ferramentas eosélixdutidos brevemente no resto dessa sessao.

Planejamento estratégico

Inicialmente, observa-se que as trés primeirasastdp planejamento universal anteriormente
discutido (estabelecimento de metas, identifical@oclientes e identificacdo das necessidades dos
clientes), guardam uma afinidade natural com o eitmale estratégia, e, conseqiientemente, de
planejamento estratégico. De fato, estratégialéarmpmle uma empresa para atingir suas metas.

Foi mencionado que planejamento estratégico focanteito enfatizado principalmente pela
administracdo por objetivos. Segundo aquela esogignejamento estratégico se refere a maneira
pela qual uma empresa pretende aplicar uma detdmiestratégia para alcancar os objetivos pro-
postos, sendo geralmente, um planejamento glat@lengo prazo [CHIAVENATO, 1983].

Alguns paradigmas interessantes para se enterm®iceito de estratégia, do seu par constan-
te, a tatica, e, consequentemente, de planejamstratégico e de planejamento tatico, é observar

gue eles guardam relacdo com a guerra e com ampgadrez.

No caso militar, estratégia € encarada como aag@lcde for¢cas em larga escala contra algum
inimigo, com foco no longo prazo; enquanto tateam esquema especifico de emprego de recur-
sos dentro de uma estratégia geral. Uma guerr&rempa ou mais estratégias; cada estratégia re-
quer uma proliferacédo de acBes ou medidas tatltl$AVENATO, 1983]. Conseqlientemente, o
planejamento para cinco anos na empresa requeesinadégia, a qual se ligam os planos taticos de

cada ano compreendido nesse periodo.

No jogo de xadrez, estratégia é usualmente chan@gligo posicional, enquanto tatica, é usu-
almente chamada de jogo combinatério. No jogo pwsit, o objetivo vem a ser a obtencéo de
vantagens e posi¢cdes obviamente vantajosas, gpe&ipra combinacdes ou agdes, que se trans-

formem em vantagens palpaveis, do tipo, vantagetariabou combina¢des que levem a finalida-
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de do jogo, 0 xeque-mate ao rei. Buscam-se, salreposicdes sélidas e que sejam relativamente

imunes, ou resistentes, a quaisquer atitudes dersdho.

Transportando para a empresa, tem-se entdo queE@s teria que contemplar a mobiliza-
cdo das diversas caracteristicas de uma empressmdiea coloca-la em uma situacao tal que, com
a evolucdo futura, seja no mercado em geral, sejardpria dinamica interna da empresa, ainda
assim a coloque em posicdo de lideranca no meré&adas caracteristicas da empresa, no caso da
estratégia, poderiam ser entendidas, por exempiop ®s aspectos do modelo proposto por Tho-
mas Peters, no seu liviéncendo a Criseo qual fornece uma estrutura para uma analisevde
empresa como um todo chamada de "7S", "S" do ingléespondente a cada um dos aspectos, que
seriam:(i) Structure (ii) Systemg(iii) Skills (iv) Style (v) Staff (vi) Super ordinate goals / Shared
valuee (vii) Strategy.

Algumas experiéncias praticas nesses paradigmpiudejamento estratégico podem ser vistas
num trabalho anterior [ALBUQUERQUE, 1998], no gealfaz uma avaliacdo, segundo um plane-
jamento estratégico, da aplicabilidade de Intelig@rtificial na area de logistica de informatica
de retaguarda da Caixa Econdmica Federal. Num»aemos citados naquele trabalhoRvdjeto
OPCA, nota-se que, devido a boa elaboracdo do propétservou-se, ao longo dos anos que se
seguiram, um surgimento natural de implantacéeasfgielos processos de mudanca resultantes de
outros projetos na estrutura geral da &rea queaearalpor reproduzir, ainda que de forma tateante
e sem um norte comum, todas as mudancas precosipaita projeto. Ou seja, uma estratégia
guando bem elaborada, traca cenarios que tenderoaneretizar, independente da vontade ou ndo
de implementacdo do planejamento, por parte dasjaetpiem cabe a decisdo. A falta do planeja-

mento s6 determina o0 ndo aproveitamento efetivapdatunidade gerada pelo cenario previsto.

Citando Vitor Hugo, H4 uma coisa mais forte do que todos os exércibomdndo, e isso é
uma idéia cujo tempo chedbwe certa forma, um bom planejamento estratéde ter um vis-

lumbre desta idéia, antes que o tempo chegue.

Em [ALBUQUERQUE, 1998], é apresentado um planejamestratégico, onde se delineia
uma solucdo de Help-Desk considerada apropriadag&aixa Econémica e que foi parcialmente
implementada durante a execucdo do projeto SIATEVAEB anexo). De certa forma, portanto,
este trabalho é uma continuidade daquele trabatidg ja se evidenciavam certos aspectos na area

de planejamento durante o diagnéstico estratégicarea de logistica. Interessantes para maiores

1 (i) estrutura(ii) sistemas(iii) habilidades(iv) estilos,(v) pessoal(vi) metas superordenadas / valores com-
partilhados €vii) estratégia.
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aprofundamentos, esse trabalho n&o foi desenvohadépoca. Este é, sem duvida, o mote do pre-

sente trabalho.

As metodologias de planejamento estratégico eni garacem de dois problemas que as des-
qualificam, a principio, para os objetivos buscadesse trabalho.A experiéncia permite afirmar
gue as metodologias de planejamento estratégiacarar da objetividade, em outras palavras,
mesmo quando precisas e bem definidas, e até melsjetivas no sentido de ir direto ao ponto,
carecem da objetividade no sentido de se utilinaabulario geral e subjetivo.

O segundo problema das metodologias de planejarestratégico reside na sua prépria natu-
reza. Elas, em geral, sdo apenas de planejamdrdatégico e consequentemente, apresentam defi-
ciéncias em termos de operacionalizacdo das tiiésadletapas do esquema de planejamento uni-

versal citado anteriormente.

Os conceitos de planejamento estratégico e dejalaarto da qualidade, tratados conjunta-
mente, resultam no conceito de planejamento egitatéa qualidade, tendo em vista o conceito do

Q, necessario para a sobrevivéncia competitivauabfalou-se um pouco mais atras.

Independente de qualquer coisa, a identificacdaniersalidade da metodologia de Juran
[JURAN, 1997] for¢ca a conclusdo que, quaisquersgj@m as metodologias de planejamento estra-
tégico abordadas, se elas referirem-se a qualigaisriam, em principio, terem as suas etapas
correspondidas, ou ligadas as etapas da metodalogiarsal, 0 mesmo podendo se afirmar com
relacdo as demais metodologias abordadas a sEgtarobservacéo talvez merecesse uma demons-
tracdo maior, 0 que ndo sera aqui realizado, g@itodo escopo do presente trabalho, além do fato
de que uma demonstracdo dessa afirmacdo passegissagamente por uma analise exaustiva de
toda e qualquer metodologia de planejamento egicatdoje conhecida, ou de planejamento em
geral que se referir a qualidade, comparando-asacamtodologia universal. Aceita-se, neste tra-
balho, portanto, a afirmacao de Juran [JURAN, 1%f/hue ela realmente é universal, como foi
aceito até o presente momento, pois isso perrsiigair a frente com o trabalho, sem nem por isso

perder em generalidade nas conclusdes, como sawdiréal.

As sete ferramentas gerenciais da qualidade

Uma alternativa bastante interessante de operdicac&o da metodologia de planejamento
universal é a definicdo de uma metodologia de jdamento que possa ser encarada como um deta-
Ihamento maior da prépria metodologia universadusta de uma definicdo/escolha das multiplas
ferramentas que o gerenciamento da qualidadedistade para uso nas diversas etapas dessa meto-
dologia detalhada. Um exemplo disso é o que podemosntrar em [MOURA, 1994], quando, ao
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final da apresentagcédo das sete ferramentas gesedeigqualidade, apresenta-se um exemplo de
uma utilizacdo integrada dessas sete ferramentagpmcesso de planejamento. Segue esse breve
exemplo, iniciando por uma apresentacéo rapidaetasferramentas gerenciais da qualidade.

No inicio da década de 70, no Japdo, as sete fentambasicas da qualidade que haviam sido
introduzidas nos anos 60 por Kaorui Ishikawa erg@neamplamente utilizadas em todos os niveis
das empresas japonesas [MOURA, 1994]. Porém, erasnsituacdes do planejamento gerencial,
ndo eram adequadas para a promocao do gerenciadeegt@lidade total, quando decisdes tinham
gue ser tomadas com base em dados verbais acdieviEslos numéricos; idéias, opinides ou fatos,
ao invés de nimeros. Alguns afirmam ainda que algenentes com formagé&o superior em plane-
jamento eram capazes de utilizar ferramentas edjzacias como PERT/CPM, mas essas ferra-
mentas ndo eram conhecidas ou acessiveis a gramoiéamAssim, entre 1972 e 1978, uma comis-
sdo da Unido Japonesa de Cientistas e Engenhdi#8&) pesquisou e compilou as sete ferramen-
tas gerenciais da qualidade (7FGQ) com o objetevdodmar um kit que pudesse ser assimilado
rapidamente como um todo coerente e aplicado anepl@Tpor qualquer gerente ou profissional
envolvido em planejamento estratégico, planejamentaeral, definicdo de objetivos e resolucéo

dos problemas. Estas ferramentas eram:

1) Os diagramas de rela¢desujo uso era indicado para mostrar os divergosds ou itens rele-
vantes em uma situacdo ou problema complexo, ind@as relacdes l6gicas entre os meios

por meio de setas;

2) Diagrama de afinidadegjue era usado para agrupar por afinidade oualagtural, os varios
conjuntos de dados verbais levantados em todasuag@es de problemas complexos, com o
objetivo de estimular a criatividade facilitandswgimento de novas idéias, novos enfoques e

uma melhor compreenséo da situacao;

3) Diagrama em arvoreque vem a ser o diagrama no qual, a partir dehjetivo inicial, enca-
deia-se, desdobrando todos 0s objetivos secunddriugios necesséarios para atingi-los em

grau crescente de detalhamento;

4) A matriz de priorizacdoque permite estabelecer uma ordem numérica dedailes para pos-
siveis solucdes, segundo critérios pré-estabelecido
5) A matriz de relagBegjue permite realizar uma analise multidimensioi@ntificando o grau

de relacdo de dois ou mais grupos de fatores;

6) Diagrama PDPC(Process Decision Problem Chajggue é usado em situacdes incertas ou
dindmicas, para explorar os possiveis caminhoog@wias desde uma situacao inicial até

uma situacao final desejada, escolhendo-se a malieonativa; e,
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7) Diagrama de atividadegjue é usado em diversas situacdes relativamemiédres, para deta-
Ihar 0 encadeamento das atividades necessariasrgdementar um plano, alem de permitir o
acompanhamento do mesmo, é equivalente ao diaghaiffechas da técnica PERT/CPM.

Essas sete ferramentas gerenciais da qualidadéteiviasn, assim, uma ajuda valiosa para
implementacéo eficaz de outras ferramentas ao ldegoiclo PDCA Plan Do Check At que
vem a ser um diagrama que ao mesmo tempo € unaanfamta € uma representacdo de um proces-
so de raciocinio com relacdo a utilizacdo de psmes planejamento na qualidade. Uma vez defi-
nidas, as sete ferramentas poderiam agora seomdaciom algumas metodologias de planejamento
indicando-se quais as mais vantajosas para seibradas em cada etapa [MOURA, 1994]. Por
exemplo, uma metodologia de planejamento mais qwomgeral, que tivesse as etapas com suas
ferramentas distribuidas [MOURA, 1994]:

1) Andlise mais abrangent&eriam fortemente indicados os diagramas dedefae de afinida-

des e, de forma auxiliar, a matriz de relacdes.

2) ldentificacdo de fatores criticoSeriam fortemente indicados os diagramas dedetae de

afinidades e, de forma auxiliar, as matrizes derigacao e a matriz de relacdes.

3) Busca de solucbeSeriam fortemente indicados o diagrama de aneoreatriz de priorizacao

e a matriz de relagBes e, de forma auxiliar, ordiag de relagfes.

4) Orientacdo de esforco$eriam fortemente indicados o diagrama de areoneatriz de priori-

zacgao e a matriz de relag0es.
5) Organizacao de atividade®s mais indicados sdo os diagramas PDPC e déaalds.

6) Acompanhamento de implementag@s indicados séo os diagramas PDPC e de atiidade

Moura analisa também o relacionamento dessas fentas) na implementacéo de uma outra
metodologia, conhecida contktoshin Planning(ou ainda comdanagement by Policgu Policy
Deployment que poderia ser definida brevemente como um PB@plo e empresarial, que insti-
tucionaliza a mudanca dentro da organizacéo eidire®s esfor¢cos dos seus membros, envolven-
do-os desde o desenvolvimento da visdo estratéigidango prazo, passando pelo planejamento
anual e mensal dos diversos niveis hierarquicoa atgplementacdo e acompanhamento das acdes
e feedback sobre os resultados. Neste trabalhénmparédo serd considerado o detalhamento deste
plano, visto que o objetivo desta sessao é apéaasalguns exemplos de abordagens de operacio-
nalizacdo, coisa que ja foi feita anteriormenteptamejamento estratégico e agora novamente com

esta nova abordagem de identificar ferramentaséjlis as etapas de uma metodologia.

E importante afirmar que, num certo sentido, a dwtmia QFD é uma versdo dessa ultima
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abordagem de operacionalizacdo, tendo em vistalguespecifica uma metodologia que pode ser
encarada como um detalhamento da metodologiagéaatbém indica ferramentas para aplicar em
cada uma delas. Tais ferramentas podem ser usatiaislialmente como ferramentas da qualida-
de, a exemplo das matrizes de relacdo, uma dagesetmentas gerenciais da qualidade usada in-

tensamente no QFD, e também a exemplo da prépsa @aQualidade, vista adiante.

Engenharia simultanea

Um dltimo exemplo, este com relac@o a operacioagdia do conceito de planejamento simul-
tdneo mencionado anteriormente, vem a ser a engeriaultanea, também conhecida coems
genharia concorrenteOs termossimultdneoou concorrentedenotam uma caracteristica basica
nesta técnica, que consiste na execucao tempoativittade de engenharia em paralelo, por oposi-
¢do ao modo convencional sequiencial [HARTLEY, 1998kim, tal método de engenharia, é ao
mesmo tempo mais abrangente que o conceito puimpmes de planejamento simultaneo, visto
que ele refere-se a todas as etapas de engenhabgiamente, planejamento é apenas uma delas.
Por outro lado, ele é também mais restritivo, mtide que se refere apenas aquelas atividades para
gual a engenharia atua, excluindo-se, portantopangtodo para inddstrias ou empresas cujo pro-

duto ou servigo prescinda da atividade do engemheir

As caracteristicas bésicas da aplicacdo da endgardiraultanea sdo a diminuigdo do tempo de
desenvolvimento de um novo produto e a efetivacigydaedo da deteccdo de problemas de engenha-
ria [HARTLEY, 1998]. Tais problemas s6 ocorreriamuita tardiamente, com o empreendimento
da engenharia tradicional, com a reduc¢do do custdedenvolvimento e, principalmente, com a
formacgéo de equipes multidisciplinares que envohesmgenheiros de diferentes setores, desde a
area de desenvolvimento conceitual do produtoa ale assisténcia técnica e manutencéo de produ-
tos colocados no mercado, passando pelas areastdégagem, fabricacéo, planejamento e con-
trole da producao, etc., bem como pessoal de aéasliretamente interligadas a engenharia, que
também sdo envolvidos neste processo, como o peleseendas, marketing, armazenamento, etc.

E evidente que, dado o escopo de busca por umaadipealizacio de planejamento que seja
tdo universal quanto possivel, a engenharia simedt&do serve para 0os objetivos que propostos, a

nao ser como fonte de referencias ou idéias.

2.4 QFD - histérico e objetivos

Nas secdes anteriores apresentou-se brevememnaugd® do conceito de planejamento pelas

diversas escolas de administragdo até identificdedam com a caracteristica especial de apresen-
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tar uma visdo integrada e um norte comum paravesstis aspectos e as diversas fun¢des adminis-
trativas que eram tratadas de forma desbalancead@emais escolas. Dessa forma, estabeleceu-se,
neste trabalho, o TQM como contexto para o planeji@onda qualidade e sua automacao. Foi abor-
dada ainda uma metodologia identificada por JutbfiRAN, 1997], subjacente a todas as metodo-

logias de planejamento voltadas para a qualidapertando de carater universal.

Concluiu-se pelo estabelecimento que uma metodoldgioperacionalizacdo dessa metodolo-
gia universal deveria ter objetividade, principahteepara facilitar a implementagcédo de automatiza-
¢do. A metodologia QFD, que seréd abordada brevenmasisa secdo (ela sera detalhada no capitulo
quatro), atende essas necessidades. De fato, dalwgfia QFD é a mais indicada no momento que
se necessita operacionalizar a acdo gerenciabgejpmento da qualidade, tendo em vista, que esta
metodologia viabiliza os conceitos de Market-Inoatoole de qualidade ofensiva, o qual por sua

vez, procura antecipar as necessidades do cligiivié\[ 1998].

O QFD foi desenvolvido no final dos anos 60 pelafgssores Shigeru Mizuno e Yoji Akao
em resposta as dificuldades do estaleiro da Mibilem Kobe no Japao no que se refere ao desen-
volvimento de uma logistica que permitisse a cagés de navios superpetroleiros, onde, de fato, o
método foi inicialmente aplicado pela primeira v@zesfor¢co empreendido néo foi em vao, e resul-
tou num livro publicado em 1978 pelos professorésulb e Yoji Akao [CHENG, 1995]. Desde
entdo, o QFD tem sido utilizado amplamente por sirthis japoneses. Essa seria uma das razdes

porgue os japoneses seriam tdo habeis em captacessidades dos clientes [HARTLEY, 1998].

O nome japonés atual para a metodologia deseneohad estaleiros de Kobe é “Hin Shitsu Ki
No Tem Kai". A traducéo dessa expressao para agués seria bem dificil, pois cada palavra teria
varios significados [MIRSHAWKA, 1994]. “Hin Shitsusignificaria qualidade caracteristicas
qualidadesou atributos “Ki No” significaria fungdoou mecaniza¢d® as palavras mais proximas
para “Tem Kai” seriandesenvolvimentalesdobramento de func@w evolucdo Especialistas em
lingua japonesa avisam que é muito dificil deteamse um nome substantivo em japonés esta no
singular ou no plural. Portanto, Hin Shitsu podegatanto qualidades quanto qualidade, 0 mesmo
acontecendo com Tem Kai, que poderia ser traduzxdm desenvolvimento ou desenvolvimentos.
Assim, Desenvolvimento da Funcdo Qualidade (QFDjnénome bastante incompleto para uma
poderosa ferramenta, com a qual, pode-se resaiuararos problemas de tomada de decisdo e de
planejamento [MIRSHAWKA, 1994]. Dessa forma, QFDisndo que uma ferramenta de qualida-
de, seria, acima de tudo, uma ferramenta de plaeajm, e, como afirmamos, operacionalizaria o

conceito de Market-In, e, portanto, com foco nasessidades do cliente [LIMA, 1998].

Akao definiu QFD como um desdobramento da qualid@dmologia, custos e da confiabilida-
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de, existindo, portanto, dois aspectos importamssa questdo [HARTLEY, 1998]:

» Desdobramento da qualidadgeria a transformacédo das necessidades dos slemtearacteris-
ticas executaveis na producéo, estabelecendo idagelde projeto e produto final. As relagdes,
portanto, seriam desdobradas sistematicamente,cemae pela qualidade de cada componente

funcional, e aprofundando a qualidade de cada coerge e processo;

» A funcdo da qualidadeseria de responsabilidade em empresas industia@sés da qual se
consegue a adequacao ao uso que pode ser enteadtidaima definicdo de qualidade do ponto

de vista do cliente.

O ponto central do QFD seria, portanto, conced#svéda importancia a voz dos clientes, tra-
zendo-a para o chdo de fabrica, transformandoéasidagas dos clientes em especificacdes e en-
genharia [HARTLEY, 1998].

Em resumo, os beneficios do QFD seriam [BROCKAA199) a reducdo do nimero de mu-
dancas, apds o produto estar em linha de prod(gaescutar a voz do cliente, pré-acdo ao invés
de reacdao(iii) prevencdo das coisas que possam levar a fgllipsapidez e economigy) facili-
dade de aprendizagem. Além disso [MIRSHAWKA, 1994i). fazer o desenvolvimento de produ-
tos e servicos em um ciclo men@rij) lidar com o equilibrio entre qualidade, custorage, (Viii)

obter custos menoregig) alcancar maior produtividade.

Alem dessas, acrescentariamos a formacao de umalbanhecimento. Fato é que o QFD,
no seu processo de desenvolvimento, produz uma dérdocumentos, matrizes, planos e diagra-
mas, que constituem, por si s6, verdadeira vis&gtiada, concisa e resumida, de uma grande gama
de conhecimento relativo as necessidades dosadiemtde como satisfaze-las através dos processos
da empresa; base de conhecimento essa, que pedé&jamente, servir de subsidio para posterio-
res desenvolvimentos. Essa observacéo se reveptatirilar importancia no desenrolar posterior

desse trabalho, no qual essa idéia sera mais agplor
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Capitulo 3
Tecnologias da informacao

3.1 Sistemas de gestdo — ERP, CRM e Workflow

Existem inlmeros tipos e formas de empresa, da emémma que existem inlmeros processos
realizados dentro dessas empresas para que edasdit seus objetivos. Alguns desses processos
sdo comuns a todas, ou pelo menos a maioria dagsmspcomo, por exemplo, gestédo de custos e
materiais, controle de estoque e suprimentos, biidizde, financas, recursos humanos, planeja-

mento e controle da producéo e pagamento de tsbuto

Todos os processos de uma empresa podem, em jmjrnteipalgum grau de informatizacao
e/ou automacdo variando de nenhuma a total autafiaigdimatizagéo. Quando se tem um proces-
so automatizado por algum sistema, diz-se, no guefsre a sua operacionalizacdo e administra-
cdo, que tal sistema é um Sistema de Gestdo dgmuelesso. O desenvolvimento do conjunto de
sistemas desse tipo numa empresa é tarefa extrenemomnplexa e que ndo tem, tradicionalmen-
te, um plano global detalhado e abrangente. Agsim-se, nos sistemas de gestéo tradicionais, uma
evolucdo independente de diversos sistemas p#eeato de diversos processos da empresa. Tais

sistemas séo, em geral, incompativeis ou apresegrtaus variados de dificuldade de integracao.

Ao longo da evolugédo da tecnologia de desenvolvimda sistemas de gestdo, essa necessida-
de de compatibilidade ou integracao foi se tornamdmeemamente importante. Dessa forma, foram
desenvolvidas metodologias que, agregadas ao ddgemento desses sistemas, tornou possivel o
planejamento global dos mesmos. Como exemplo tipst@le metodologia é possivel citar a En-
genharia da Informacao, surgida na década de 80.

Independente da metodologia empregada, quandaé&m olma ampla automacao/informatiza-
¢do da totalidade (ou quase totalidade) dos prosastevantes de uma empresa, segundo um con-
junto de sistemas totalmente integrados e padmoszéchegando a serem encarados, sob alguns
aspectos, como um pacote Unico de software), sguem como resultado serd um pacote de sis-

temas de gestdo que o mercado, hoje em dia, copbe&dRP Enterprise Resource Planning
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ERP

Pacotes ERP tém a ambicdo de oferecerem sistengasi@® integrados que possibilitem a au-
tomacéo de todos o0s processos relevantes de unteasempssim, seus pontos fortes incluiriam,
entre outros, a integragcdo de dados e os lancamauntomaticos resultantes de qualquer acdo ope-
racional [HABERKORN, 1999]. Entende-se por lancatnsrautomaticos todas as acdes internas
do pacote necessdrias para que cada alteracaadagmum processo particular se reflita automati-
camente em todos os processos da empresa quersMfinecessarios. Por exemplo, uma venda
poderia eventualmente se refletir nos sistemasibeis, de compras, de fornecedores, de custo, etc.
Sendo o conceito de ERP, por definicdo, bastamtmgbnte, percebe-se que um pacote ERP é uma

fonte natural potencial de informagfes, e das nes, sobre a empresa e suas operacoes.

Um dos objetivos finais de qualquer sistema dedgesto seu aspecto de sistema de informa-
cédo, é fornecer a alta geréncia da empresa inf@esagobre a situacdo dessa empresa. Frequente-
mente, tais informagcfes sdo apresentadas de farswemida ou consolidadas, contendo apenas
informacdes ditas executivas e sem descer ao ddvadktalhamento operacional, a ndo ser quando
solicitado expressamente. Além do mais, muitassvestas fungdes (ou sistemas) de informacao
executiva tém que atender requisitos de flexibiledadisponibilidade e rapidez de consulta. Consi-
derando o alto volume de dados referentes as dgerate uma grande empresa, € senso comum
que os dados que deverdo ser usados para gerac@bodaacdes para a alta dire¢éo, por envolve-
rem grandes parcelas do enorme volume de dadoscipeais (para que possam obter dados resu-
mos) ndo deveriam ser acessados diretamente nafaseional, tendo em vista consideracdes de
performance e desempenho de resposta, além detonpexatividades produtivas. A solugéo usu-
almente adotada € a alimentacdo de uma base aaxii@és de um processo de carga e que serve
de fonte de dados para os sistemas de informag@otiya. A essa base preparada da-se o nome de

DataWarehouse (ou DataMart, quando essa baseitarasim departamento da empresa).

E 6bvio que, ao se tratar de uma empresa onde tsdsistemas de gestdo estejam integrados
num pacote ERP, uma das fontes primarias dos datmserdo alimentados no DataWarehouse
sera o préprio pacote ERP. Da mesma forma, um @&RP deveria, idealmente, ser complemen-
tado por um DataWarehouse pelas razdes acima esp@#ssa forma, sera investigado brevemen-
te, na sessdo seguinte, as caracteristicas de tawB@house e as ferramentas de exploracdo dos
dados nele armazenados existentes no mercado., fAntés, lembrando-se do foco no cliente que
tem sido pedra angular deste estudo, observa-sesgu@cotes ERP podem também ser observados
sob a dtica dos processos que lidam diretamenteocdiente (ou que de alguma forma tenham a

oportunidade de contato com as suas necessidadgisteo das mesmas). Dessa forma, na verdade,
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enxerga-se 0s pacotes sob a ética do cliente. dcppacédo primordial passa a ser entdo, em com-
plemento ou oposicdo a visdo da informacao gerepaia a alta geréncia que leva ao conceito de
DataWarehouse, a escolha das formas de atendiraestalientes, do software e hardware mais

adequados a clientela da empresa, e, conseqlietéemesn objetivos da mesma no mercado, bus-
cando, sob esse ponto de vista, atuar no sentiddetenciar os pacotes ERP, e, conseglientemen-
te, 0s processo mencionados, na busca do tdo dimejeantamento do cliente. Essas sao precisa-
mente as solu¢des que o mercado hoje chnatesou softwaresou aindasistemas CRMCusto-

mer Relationship Management

CRM

Como decorréncia dos seus objetivos, o softwargedéio CRM busca personalizar o atendi-
mento a clientela, bem como formar um banco degldddnformacdes sobre as necessidades e os
interesses do cliente e ao qual todos os departamegsponsaveis pelo contato do cliente tém a-
cesso. O software de CRM pode ser encarado, num sentido, como uma evolucdo ou ainda
como tendo origem, em alguns aspectos, dos pateteRP.

Um bom suporte de ERP que vise a integracdo degsos e a padronizacdo de dados € im-
prescindivel para que o CRM funcione adequadarhebt@a das ferramentas mais importantes
para o CRM é o telemarketing, que pode ser ativoegaptivo. O primeiro abrange as areas de
promocao, vendas, atualizacdo de dados e afinsartajo segundo trata basicamente da area de
atendimento e dos sistemasaddl center criados para facilitar a comunicagdo com o ofientor-
né-lo mais proximo da empresa. Essa observacdveste de grande importancia para este traba-
Iho. De fato, da automacédo dos processos da emgeefeama integrada surge o conceito de ERP.
Ao falar de ERP sob a ética do encantamento aatelissurge o conceito de CRM. Ao falar de
CRM, torna-se necessario falar sobre as Centraigldenarketing. Assim, o conceito de Central de
Telmarketing e, como sera visto, o de Help-Desknseduzem naturalmente na discussao sobre

sistemas integrados de gestdo em ambientes enigiesattados para a TQM e para o cliente.

WorkFlow

Da mesma forma que, quando levado a extremos, othpacotes ERP sob a 6tica de informa-
¢do gerencial para a alta geréncia leva ao congeifdataWarehouse, olha-los sob a ética do clien-

te leva ao conceito de CRM. E nesse contexto quse @lhar ou se desenvolver sistemas de gest&o

! José Roberto Napolitano, diretor de marketingRfa Ind. & Financial Systems do Brasil, forneceddea
sistemas para implementacdo de CRM, citado enpattigevistéAmanha Onlineem junho de 2000.
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sob a 6tica do processo como ele é executado, sugeceito de WorkFlow.

O WorkFlow esta relacionado com a automacédo de nmeepso de negdcios, em todo ou em
parte, durante a qual documentos, informactesrefatasdo passadas de um participante para um
outro para efetuar as acdes, de acordo com umrdonjie regras pré-definidas. Em oposicdo aos
sistemas de gestédo tradicionais (e aos sistemadr&&Eionais), onde a preocupacao esta em ‘re-
gistrar” informac6es e dados relativos a ou restdgade um processo, nesse paradigma o foco esta
No processo em Si mesmo e na maneira como as passaacutam. Assim, os sistemas de geren-
ciamento de WorkFlow sdo usados para coordenarengar 0s processos, criando um modelo
computadorizado dos mesmos e de seus parametidesobtpartir da analise das etapas individu-
ais do processo, da ordem em que estas etapasesibaelas e das interacdes destas etapas com as
outras aplicacfes da empresa.

De forma geral, as tecnologia de WorkFlow poss#ili que a empresé) otimize seus pro-
cessos de negdciodi) monitore e controle os processos de negdégiigs diminua os custos dos
processos de negdcio através da automag(i&p &celere os processos de negécios. Uma ferramenta

de WorkFlow de uso geral deve conter pelo men@egsintes componentes:

» Ferramentas de definicdo do processo ou fluxoabalino (geralmente graficas e parecidas com
programas de construcéo de fluxogramas);

» O Engine, conjunto de programas que, baseadosefiag;des do fluxo que foi criado, fazem o

fluxo do processo de negdcios fluir através des@dasuas etapas;
* A Interface Cliente, que permite que os participamo fluxo executem seu trabalho.

» Ferramentas de Monitoracdo que permitem administgarenciar os diferentes processos ativos

Os sistemas de WorkFlow podem ser classificadostquao tipo de ambiente no qual a solu-

¢do vai ser implantada em:

» Administrativg quando tratam os processos burocraticos ondepasea serem seguidas estédo

bem estabelecidas e ha um conjunto de regras ddakeior todos o0s envolvidos.

» Ad Hog similares aos administrativos, exceto pelo fate gles sdo criados para tratar excecoes
e situagBes Unicas;

» Colaborativos caracterizados pelo nimero de participantes eitlas e pelas interagdes entre
0s mesmo, diferenciando-se dos outros tipos porsedmasearem na premissa que o fluxo do
processo sempre avanca, podendo envolver variasigigs sobre a mesma etapa até que o
“consenso” seja alcancado ou o fluxo retorne a et@pa anterior;

* Producag caracterizados pela implementacéo de processosgieio criticos e que se diferen-
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cia do Administrativo pelo volume de processosa fielga escala, pela complexidade do ambi-
ente, a quantidade de pessoas e organizacdes idagadva natureza das tarefas.

Quanto a tecnologia, os sistemas WorkFlow podendis&tidos em trés categoria@) basea-
dos em mensagen(#) baseados em servidores Wi baseados em engines préprios.

3.2 DataWarehouse e DataMining

Em [IMMON, 1997], DataWarehouse (armazenagem desg)aél definido comama colecao
de dados ndo volatil, orientada a assuntos, intdgra variante no tempo para suporte das neces-
sidades e decisfes da alta gerén€lada um dos aspectos relevantes dessa defieighorha im-
plicacdo prépria. Ser baseada em assuntos sigujifieeco DataWarehouse esta organizado de ma-
neira a descrever o desempenho dos negdcios, eit@pa@os bancos de dados operacionais, cons-
truidos para serem compativeis com os aplicatidoBRQ(Online Transation Procesingrientados
para os processos e negdcios. Ser integrada sefexe-fato dos dados serem organizados para for-
necerem uma fonte Gnica. Ser variavel no tempdfsigmue o desempenho do negocio é medido
em pontos cronolégicos (final do més, por exemplgpmparado com relacdo ao tempo. Ser ndo
volatil sugere que os dados, uma vez entrados maViZzaehouse, ndo devem mudar, novamente
em oposicao aos dados operacionais OLTP que muadanvez que uma transacdo é processada.

Em DataWarehouse, existem quatro niveis de detalhi@mntde dados, sendo que cada um pos-
sui suas proprias consideracdes de implementégatados detalhados antigds) dados detalha-
dos atuais(iii) dados levemente resumido§\g dados altamente resumidos. Embora ndo constitua
um nivel de dados, os metadados sdo também parbetémte num ambiente de DataWarehouse.

A caracteristica mais importante do DataWarehouaeséa integracado, fazendo com que ad-
quira um aspecto corporativo. A integracdo surgeliffrentes maneiras: na consisténcia da con-
venc¢do de nomes, na consisténcia das varidveiedelas, na consisténcia da codificacdo das es-

truturas, na consisténcia dos atributos estudadssim por diante.

Se a caracteristica de nao volatilidade é remouwitiEm-se o que é chamado de Repositério de
Dados Operacionais ou ODSerational Data Store ODS estdo mais proximos de um banco de
dados OLTP. Algumas vezes ele é tratado como uasselespecifica de DataWarehouse [HAR-
RISON,1998], outras vezes como conceito indeperdgitMON, 1997]. O ponto principal de
definicdo entre os dois conceitos € que o DataVdasshnada contribui para integracdo no ambien-
te operacional da operacao. Seu papel € aplicagltaamo ambiente de apoio a decisdo e ndo ao

ambiente operacional. J4 o ODS atua neste amhipatacional. Em todos os casos, ODS deve ser
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construido de modo separado do DataWarehouse amugmie dito, ndo existindo condi¢cdes onde
0s dois possam ser combinados, nas corporacdespaddeem ser criados [IMMON, 1997]. Nas
corporacdes onde existem os dois conceitos, OD&ta&Varehouse, ODS pode e deve ser usado

como o filtro a partir dos quais os dados migrans@w carregados no DataWarehouse.

O usuario de um DataWarehouse geralmente pertendepartamentos de marketing e vendas
ou financas, podendo, em algumas companhia, passuérios de outros departamentos tais como
engenharia e atuarial [IMMON, 1997]. Independens$sa quanto mais perto da linha de negdcios
da corporacao estiver o processamento informacioa@res seriam as chances do processamento
efetivo. Dessa forma, os usuarios podem ser ermdngrem todos os niveis de organograma da
corporacado e, na Otica deles, o DataWarehouse gumdo de ferramentas, metadados e dados,
sendo que os metadados permitem aos usuarios upnasativo do DataWarehouse.

Usuarios podem se classificados numa escala quéegdie 0os eventuais até mmswver users
sendo o gerenciamento das consultas feitas pos ass@rios um aspecto importante no ambiente
do usuario final [IMMON, 1997]. Aqueles que conauit grandes quantidades de dados devem ter
um tratamento diferenciado daqueles que néo, deveadazer consideracdes, por exemplo, sobre
0S que submetem as mesmas consultas repetida gistiegjuindo-os daqueles que o fazem apenas
uma vez. Além disso, uma analise feita pelo usy#ode ser repetitiva ou interativa. Em qualquer
caso, existe sempre a necessidade de atencdontersia recursos consumidos em uma consulta.

Existem quatro componentes importantes a serenidevados durante a criacdo de uma con-
sulta ou durante a elaboracdo de uma analise démtBataWarehouséi) a definicdo, ou um en-
tendimento dos problemas de negéc{of,0s metadados, que descrevem os possiveis dadtis can
datos para resolverem os problen@é, a ferramenta de consulta, que serve como inteefaire o
usuario e o DataWarehouse, e sobre as quais $adé fmais um pouco adiante(ie) o préprio

DataWarehouse.

Os requisitos para definicdo e entendimento doblgmas de negdcios séo, geralmente, res-
tringidos no tempo uma vez que a andlise condurmidmalmente é realizada de modo heuristico
[IMMON, 1997]. O usuariopesca no lado corretgpesquisando por oportunidade analiticas nas
areas, entre outras, de financas, marketing, veatlaial, engenharia, pesquisa dos clientes.

Em [HARRISON, 1998], projetos de DataWarehouse dassificados em quatro categorias.
Inicialmente, citando Ralf Kinball, ele faz distéw; entre um projeto de DataWarehouse baseado
em entidade/relacionamento, e o projeto de Datadase dimensional.

As vantagens apontadas para o modelo entidadédredacento séo as ja conhecidas: normali-
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zacao, eliminacdo de redundéancia e a facilidadmateutencdo e atualizacdo, recomendando, por-
tanto, a utilizacdo desse modelo para um DataWasehgue pretenda arquivar dados.

As vantagens apontadas para abordagem do modetosional sédo que esta abordagem resul-
ta em um projeto de banco de dados consistenteosooaminhos através dos quais 0s usuarios
desejam navegar pelo DataWarehouse. Acréscimastadts com freqiiéncia ou medidas calcula-
das seriam armazenados no banco de dados, criaddodancias de dados Uteis, possibilitando

evitar calculos repetitivos que reduziriam o desamhp cada vez que um relatdrio fosse preparado.

As outras duas categorias sdo [HARRISON, 19@8Jps DataMarts, que sdo DataWarehouse
departamentais e guardam paralelos com o conaeiterttros de distribuicdo, em oposicao ao con-
ceito de armazém de dados implementado pelos DatdidMase, €ii) os caches analiticos ou ban-
cos de dados multidimensionais, ou ainda, cubakades, que podem ser criados dinamicamente e
armazenados temporariamente, ou podem ainda sdosrcomo atualizacdo de rotina em bancos
de dados e permanecer como cache persistentequarepetitivo.

Com relacdo aos modelos de projeto de DataWarehbasgnco modelos possiveis [HARRI-
SON, 1998](i) estrela(ii) estrela parcialii) fact table ou tabela de fatos particionadiz) tabela
dimensional €v) snow flockgflocos de neve). Esses modelos serdo apresergpdnas brevemen-
te por fugir do escopo do presente trabalho umideteento extenso dos conceitos envolvidos. As

caracteristicas do modelo em estrela sdo:

» Em cada categoria, existe uma Unica fact tablérist simples, contendo detalhes de dados em

nivel de sumario, armazenados nos niveis de esrimicados, em cada tabela dimensional.
A chave primaria da fact table, contém somente eshaa chave de cada dimensao;
» Cada chave é uma chave gerada pelo sistema;

» Cada dimensao é representada por uma Unica féet tetando também uma chave gerada pelo

sistema.

O modelo de fact table particionada € projetadoacama Unica tabela por dimensao, combi-

nada com mudltiplas fact tables particionadas erel mi@ sumario.

Segundo as necessidades de apoio as decisbesudossie dos aspectos comerciais tipicos a
gue eles atendem, os DataWarehouse séo de tré§HARRISON, 1998]financeiros de marke-
ting e comportamentaisOs DataWarehouse financeiros sdo aqueles quearamio desempenho
comercial em termos financeiros. Eles possuemritéteos de historicos financeiros em geral e
dados sobre receitas e despesas. Eles contém ueranoaativamente pequeno de informagdes,

referentes & avaliacdo de desempenho numéricaldfiegnente, apenas um tipo de informacéo é
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utilizado para medicdo de receitas e despesasexXeonplo, algumas das dimensdes tipicas que
descrevem o tipadlares seriam:conta, departamento, organizacdo e localizacdocofsultas

feitas ao DataWarehouse financeiro tendem a selaampte repetitivas. Desta forma, as necessi-
dades dos usuarios e as respectivas implicacopmnejamento deste tipo de DataWarehouse séo,

geralmente, menos complexas que nos outros prajetBataWarehouse.

Os DataWarehouse de marketing sdo projetados jganaitip que os usuarios avaliem o de-
sempenho comercial de um produto ou servico deiptudtangulos. Eles freqlientemente contém o
uma rica inteligéncia competitifflARRISON, 1998], ou seja, os dados necessarias qaalisar 0
impacto da atividade de marketing de cada forneceldocomercializacdo de produtos ou servigos.
Entre outras caracteristicas, ele permite ao usaasinalise de dados em varios niveis hierarquicos
em cada dimenséo do banco de dados, geralmentasfimgeografica, loja, servi¢o, representante,
territdrio, distrito, regido ou pais e produtos cocategoria, vendedor, marca ou item. As exigén-
cias da andlise sdo muito complexas e altameni@&ves devido a impossibilidade quase total de

previsdo de perguntas dos usuarios.

Os DataWarehouse comportamentais contém informasdia® clientes e seus habitos. S&o
usados em aplicativos geralmente chamados de rimaykist relacionamento ou banco de dados de
marketing e cujo foco é atrair novos clientes etevam fidelidade dos consumidores ja formados.

As ferramentas de software que auxiliam a criac@oreas de analise mais complexas em Da-
taWarehouse, sdo chamadas de ferramentas ODRAIMé Analytical ProcessingOriginalmente,
tais ferramentas eram especificamente aquelas @esamultidimensional, ocorrendo distingao
destas com outras ferramentas utilizadas para ltassnaliticas sofisticadas [HARRISON, 1998].
Porém, a maioria dos fabricantes de ferramentaseso a DataWarehouse adotou o rétulo OLAP
e o aplicou em sua tecnologia sem atentar a efitdcde formal. Dessa forma, por questdes de
facilidade, sera usado aqui o termo OLAP para eafgar o conjunto de ferramentas de analise a

DataWarehouse. Essas ferramentas implementam duag@es distintas:

1. Funcéo de consulta e relatériem como proposito permitir ao usuario formulansudtas a
banco de dados sem necessitar interagir com aaljggn de banco de dados SQL. Essas fer-
ramentas apresentam bastante flexibilidade na fagéa de relatério e de apresentacao grafi-

ca executadas na estacdo de trabalho do usuario.

2. Andlise multidimensiongbermite que os usudrios entrem num DataWarehoupeytia de
qualquer dimensao, para iniciar a andlise, navegpach outras dimensdes para analisar, pos-
teriormente, outras informacdes. Ela, portantaagacteriza por um conjunto de capacidades

computacionais e de navegacao nos dados. A cagedittanavegar no interior do relatério é
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uma caracteristica chave da analise multidimenk{dt/RRISON, 1998] e ela proporciona
flexibilidade analitica para responder questdescc@onmo o gasto com propaganda afetou as
vendas? Outros concorrentes estao fazendo incu?sQesis produtos estdo perdendo parti-

cipacdo de mercado? Quais sdo os clientes magfiéi

. Analise estatisticaem por objetivo reduzir uma grande quantidadelaldos a uma relacéo
simples, freqlentemente uma féormula matematicajosenmédia a sua forma mais basica e
conhecida. Entre outras funcdes estatisticas rofistisadas estdaegressao, correlacédo, fa-
toracdo e analise de clustes técnicas de analise estatistica sdo impoaa#m geracao de
modelos usados na projecéo de habitos de clidrssados em tendéncias e relagdes histori-

cas; sendo esses modelos essenciais para respsrmEguntase se ... JHARRISON, 1998]

. A categoria mais complexa de ferramentas e funQa#d® é a deDataMining Estas usam so-
fisticados modelos de reconhecimento de padr8esadgdritmos de aprendizado para identifi-
car relacdes entre elementos de dados. DataMimdjgta problemas nado-lineares com grande
namero de variaveis, usando técnicas como algasitdeoarvores de deciséo, redes neurais,
l6gica difusa, e algoritmos genéricos [HARRISON98P Enquanto a analise estatistica é di-
recionada ao usuario, no sentido de que este éispeas varidveis dependentes e independen-
tes incluidas na analise, aplicativos DataMiningrag@omo agentes trabalhando para e em fa-
vor do usuario a fim de descobrir detalhes oculios podem néo ser reconhecidos por este.
As ferramentas DataMining serédo detalhadas a seguisiderando essa caracteristica de atuar
como agente relativamente independente e em favasdario, o que as aproxima das tecno-
logias de IA abordadas adiante e também por formetencialmente um grau ainda maior de
informacgdo. Um detalhamento maior do que o queijéefto com relacao as demais ferramen-

tas esta fora do escopo do nosso trabalho.

Embora o termo DataMining seja utilizado em umaedades de campos distintos, com signi-

ficados e propoésitos diferentes (para os estaifsdoeconomistas por exemplo, DataMining adquire

conotacao pejorativa, pois se refere a praticaadaseletividade tentando encontrar dados que apoi-

ariam uma hipétese em particular), nesse traba#taMining serd vista como a busca de relacdes e

padrBes globais existentes em grandes bancos des,dachs que estdo ocultos entre os dados

[HOLSHEIMER, 1991]. Ou ainda, alternativamente, comexploracdo e analise por meios auto-

maticos ou semi-automaticos de grande quantidad#ades para se descobrir modelos e regras
significativas [HARRISON, 1998].

Para os propositos dessa sessao, modelos séderepoées simplificadas de ambientes criadas

por sistemas ou criaturas inteligentes durante taoegso de aprendizado. Esse processo de apren-

35



dizado que cria modelos € chamado aprendizadoiviediurante esse processo de aprendizado, o
sistema inteligente ou cognitivo observa seu antbierreconhece similaridade entre os objetos e
eventos do seu ambiente. Em seguida, agrupa a@®lsjenilares em classes e constréi regras que
predizem o comportamento dos individuos de taissel® O conceito de aprendizagem serd deta-

Ihado posteriormente. Por hora, esta definicaddiéiante para entender o conceito de DataMining.

As técnicas e ferramentas de DataMining sdo amis@m campos 0os mais diversos possiveis,
abrangendo desde obrigacdes legais a processagriaidy passando por atividades empresarias e
comerciais, astronomia, medicina, etc. [HARRISOR94]. De fato, nenhum dos algoritmos de
DataMining foram criados com propoésitos comercigisas técnicas sao oriundas de diversas fon-
tes, sendo emprestadas da Estatistica, da CiémGardputacao e da Inteligéncia Artificial (1A).

O que determina a escolha de uma combinacéo dspeéf técnicas a serem aplicadas é a na-
tureza da tarefa de DataMining a ser executadaagusieza dos dados disponiveis. As tarefas exe-
cutadas por ferramentas de DataMining podem sedablas sob a Gtica de teste de hipéteses, ou
de descoberta de conhecimentos. A 6tica de tedtgdieses ou teste hipotético é usada para veri-

ficar ou desaprovar no¢des preconcebidas, idéigsiedes a cerca da relacéo entre os dados.

Na abordagem de descoberta de conhecimento nita @édahuma suposicdo antecipada, per-
mitindo-se que os dados falem por si mesmos. Hssa@l@agem pode ser ainda classificada como
supervisionadatambém chamada de direcionadanéo supervisionadaambém chamada de nao
direcionada. A descoberta de conhecimento diredetenta explicar ou categorizar alguns campos
de dados especificos. A descoberta de conhecinm@atalirecionada tenta encontrar modelos ou
similaridades entre grupos de registros sem o esond campo alvo especifico, ou conjunto de
classes predefinidas.

Mas, afinal de contas, quais sés as tarefas quaaMining pode desempenhar? Pode-se dizer
gue, basicamente, elas recaem na seguinte listaafas:(i) classificacao(ii) estimativa,(iii) pre-
visao, (iv) agrupamento por afinidad@) segmentacao @i) descricdo. No entanto, nenhuma fer-

ramenta ou técnica de DataMining é igualmente aypdica todas as tarefas [HARRISON, 1998].

Classificacdo consiste em examinar os aspectomdeabjeto, e atribui-lo a um dos conjuntos
de classes predefinidas. Para fins do DataMiniagplijetos a serem classificados séo geralmente
registros em um banco de dados, e 0 ato de ctaggifi consiste na atualizacdo de cada registro
com o preenchimento de algum campo com cédigoadselde algum tipo.

Estimativa distingue-se da classificacdo porquguanto esta ultima lida com resultados dis-

cretos, a primeira lida com resultados continuosnécidos alguns dados, usa-se a estimativa para

36



estipular um valor para alguma variavel continuscdehecida. Na pratica, a estimativa é usada
geralmente para executar algum tipo de classifc fldARRISON, 1998].

Previsdo é o0 mesmo que a classificacdo ou estimaticeto pelo fato de que os registros sao
classificados de acordo com alguma atitude futtesigta, ou valor futuro estimado. Em um traba-
Iho de previsdo, o Unico modo de confirmar a péecida classificacdo é empiricamente [HARRI-
SON, 1998]. Qualquer uma das técnicas usadas ssifidacdo das estimativas pode ser adaptada
para uso na previsao, utilizando exemplos ondelar @a varidvel a ser prevista ja é conhecido,
juntamente com os dados histéricos daqueles exspmoa a criacdo dos modelos de previséo.

O agrupamento por afinidade determina que elemgrddem ser agrupados, sendo esta uma
abordagem simples para gerar regras a partir diissd®or exemplo, se dois itens sdo comprados
freqlientemente em conjunto, pode-se gerar duaasreggsociativas tais comguem compra o
produto "A" compra também o produto "B" com prollialbide "BA"e quem compra o produto "B"
compra também o produto "A" com probabilidade "AB".

A segmentacdo é um processo de agrupamento deapul@io heterogénea em varios sub-
grupos ou clusters mais homogéneos. O que diferensegmentacado da classificacdo é que esta
ultima ndo depende de classes predeterminadaslasificacdo, por outro lado, a populacédo é
subdividida atribuindo cada elemento ou registuma classe predefinida de acordo com o modelo
desenvolvido a partir de exemplos pré-classificd#i#eRRISON, 1998]. Na segmentacédo, ndo ha
classes nem exemplos previamente definidos.

Finalmente, a descri¢cdo do que estd ocorrendo etrango de dados aumenta o conhecimento
das pessoas, dos produtos ou dos processos queipaod os dados. Geralmente, dando alguma
explicacdo para 0 mesmo, ou ao menos, sugerindongler comecar a procurar a explicacao.

As principais ferramentas de DataMining classifiesannos seguintes grupos [HARRISON,
1993]J: (i) analise de selecao estatisti@,raciocino baseado em memoéria (Qque como seraessto
uma sec¢do posterior € um tipo de raciocinio baseadoasos)iii) algoritmos genéticogiv) de-
teccdo de agrupamentds) analise de vinculogyi) arvore de decisdo e inducdo de regrédip
redes neurais. Cada uma delas é oriunda de umalidasdistinta: algoritmos genéticos e redes
neurais surgiram de tentativas de criar modelogrdeessos biolégicos em computadores, racioci-
nio baseado em memodria € uma técnica vinda do caapé, analise de vinculos surgiu da teoria
dos graficos e de sua aplicacdo em estrutura desdaal Ciéncia da Computacdo, Estatistica se
originou como forma de racionalizar as observagégas a respeito do mundo, geralmente em

nome das ciéncias naturais ou ciéncias politicas.
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Uma questdo que poderia ser formulada em rela¢giagistica em geral (ndo com relacédo a
analise de selecdo estatistica em particular, gistoesta € uma técnica de DataMining) é se ela ndo
seria suficiente para o tipo de analise que Datadgise prop6e a produzir. Sem divida, a Estatisti-
ca tem algumas vantagens que as técnicas de DatgMiao apresentam, como o fato de que ha
muitos profissionais no mercado altamente quatificacapacitados a utilizar as ferramentas e o
fato dos softwares estatisticos estarem disponpagis muitas plataformas e a todo tipo de usuéario.
Adicionalmente, tem-se o fato das técnicas estattstserem técnicas extremamente robustas e
consolidadas, podendo ser explicadas em termosnaates, complexos e solidos. A resposta para
essa questdo é qeecomplexidade computacional da abordagem estatisgglentemente néo
condiz com os grandes conjuntos de dados. Em op#iasras, embora seja muito Util, ela ndo
resolve todos os problemas de DataMining. Destaddnd um espaco definitivo para as técnicas
mais modernas de DataMining. Segue a definicA@da uma dessas técnicas, e as tarefas as quais

elas se aplicam, mais naturalmente.

Analise de sele¢do estatistica vem a ser uma fderegrupamento usada para encontrar gru-
pos de itens que tendem a ocorrer em conjunto tamsacdo. Os modelos criados por meio dessa
técnica mostram a probabilidade, por exemplo, tiratites produtos serem comprados e poderem
ser expressos como regra. Como técnica de agrupanmerandlise de selecdo estatistica é util
guando se deseja saber quais itens ocorrem ao ntesmpo ou em uma seqiéncia particular. De
maneira geral, a analise de selecdo estatisti@anéaplicada ou recomendada para as tarefas de
previsdo, agrupamento de afinidades, segmentagiEs@icdo. Ressalva-se que, além dessas, o

foco maior da totalidade da Estatistica € recomamtiambém para classificacao e estimativa.

O raciocinio baseado em memoéria é uma técnica teMag dirigida que usa exemplos co-
nhecidos como modelos para fazer previsbes solaetay desconhecidos. Procura os vizinhos
mais proximos nos exemplos conhecidos e combira\sdares para atribuir valores de classifica-
¢do ou de previsdo. Uma das maiores vantagensibeirdao baseado em memdria é a habilidade
de ser executado em, virtualmente, qualquer foatdatlos, mesmo sem modifica¢6es [HARRI-
SON, 1998]. Outra vantagem principal € a sua fdgak em aprender sobre novas classificacfes
simplesmente introduzindo novos exemplos no baecdadios. Essa facilidade de incorporar mu-
dancas ao dominio e a extensdo é o que separaooimar baseado em memoria (ou raciocinio
baseado em casos) da maioria de outras técnidaatdMining, que precisam ser reaplicadas para
incorporarem informacdes substancialmente novamc@cinio baseado em memoria é recomen-
dado principalmente para tarefas de classificgu@wvjséo, agrupamento e segmentacao.

Os algoritmos genéticos aplicam a mecanica da igangselecdo natural a pesquisa, usada pa-
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ra encontrar os melhores conjuntos e parametrosdgserevem uma funcéo de previsdo. Usam
operadores tais como selecdo, cruzamento e mupagaaesenvolver sucessivas geracdes de solu-
¢do. Com a evolucdo do algoritmo, somente os maiggiveis sobrevivem. Algoritmos genéticos

séo recomendados para as tarefas de classifi@e&arefa de previsao.

A técnica de construcdo de agrupamentos estaageémta com a construcdo de modelos que
encontrem registro de dados semelhantes. Essa®esute semelhancas sdo chamadas grupos
(clusterg. Trata-se de DataMinig ndo direcionado, uma vz & meta é encontrar similaridades
ndo conhecidas previamente. Esta técnica é indjmaaicipalmente para as tarefas de segmentacao.

A andlise de vinculos segue as relag6es entrenagjzara desenvolver modelos baseados em
padrdes nas relacdes. Esse € um aplicativo dergofistde teoria grafica de DataMining. A andlise
de vinculos é indicada para algumas tarefas dsifitagdo, previsédo e agrupamento por afinidade.

As arvores de deciséo e inducao de regras sao walonpoderoso produzido por uma classe
de técnicas que inclui arvores de regressao eifetagdo, e indugdo automatica. Uma das vanta-
gens principais das arvores de decisédo é que olmédem explicavel, uma vez que tém a forma
de regras explicitas. Ela é aplicada principalmgate as tarefas de classificacdo, previsdo, seg-

mentacgédo e descri¢ao.

As redes neurais sao, provavelmente, as técnicBa@ddlining mais comuns. Elas sdo mode-
los simples de conexdes neurais adaptados paremismomputadores. Uma das suas principais
vantagens € a sua variedade de aplicacdo. Devidotsidade, inclusive, existem ferramentas for-
necidas por muitas empresas para uma variedadetdéopmas. Porém, redes neurais apresentam
duas desvantagens principdi3:dificuldade de compreender os modelos produzido®ia, obje-
cdo esta cada vez mais superada e minimizada, idamgue as ferramentas penetram na estrutura
da rede para torna-la mais compreensivél) e particular sensibilidade ao formato dos dadas qu
a alimentam, podendo representacdes de dadosndéengroduzir resultados diversos, fazendo que

0 ajuste dos dados seja uma parte significativesttrco para utilizi-1os.

Na escolha de ferramentas de DataMining, devenestabelecidos critérios de decisao tais
como [HARRISON, 1998](i) facilidade de compreender o mod€ld, facilidade de treinar o mo-
delo, (iii) facilidade de aplicacdo do mode{;) generalidade, com relagéo a variedade de proble-
mas e tipo de dados; utilidade dos resultados prddsi e(v) disponibilidade de op¢des de pacotes
de software que implementem a rede. Tendo em gusacomo observamos, nenhuma técnica é a
mais indicada para todos os tipos de tarefas acéies, fica clara a possibilidade de que uma com-
binacao de técnicas possa, possivelmente, funcinalwor que qualquer abordagem isolada.
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3.3 Sistemas baseados em conhecimento

A 1A, como ramo da Ciéncia da Computacado, nasceiatrhente em 1956 [RUSSELL, 1995;
BITTENCOURT, 1996]. Porém, ela utiliza idéias fibddieas, cientificas e tecnoldgicas herdadas de
outras ciéncias, algumas tao antigas quanto a &6Bigrante a primeira década de pesquisa da IA,
0 quadro geral era de busca por mecanismos deigastgi multiplos propoésitos baseados em al-
guns poucos passos elementares de raciocinio eesaga encontrar solugcdes completas. Essas
abordagens, chamadas métodos fracos, usavam nouita pnformacao a respeito de um dominio.
Observou-se, contudo, que para dominios complessasriesultava em uma performance também
fraca. Assim, uma das primeiras licGes tiradasedepsimeiros tempos de pesquisa em IA, é que

inteligéncia requer conhecimento [RICH, 1994].

As duas linhas principais de pesquisa para a e@ésirde sistemas inteligentes séo a linha co-
nexionista e a linha simbdlica. A primeira pretenutidelar a inteligéncia humana através da simu-
lacdo de neurdnios e suas interligacdes. A segseglee a tradicdo logica e trabalha com a manipu-
lacdo simbdlica de um grande numero de fatos edjEaos sobre um dominio restrito. O foco
primordial nesse trabalho é a IA simbdlica embesgentualmente, sejam mencionados também

fatos a respeito da linha conexionista.

Um programa de computador capaz de agir inteligegtée no mundo deve possuir uma re-
presentacdo geral do mundo em termos do qual &&prietadas suas entradas [BITTENCOURT,
1996]. Por outro lado, técnicas de IA poderiamdsdinidas como métodos que exploram o conhe-
cimento [RICH, 1994]. Sendo assim, o conhecimeaitn te ser representado de alguma forma.
Contudo, o conhecimento, apesar de sua indispdidsala, pode possuir propriedades ndo deseja-
veis [RICH, 1994]:(i) ser volumoso €ii) ser de dificil caracterizacdo com precis@id, mudar
constantemente (&) diferem de simples dados por organizarem-se denoamira gue correspon-
de ao modo como sera usado. Conhecimento tem geseapar algumas caracteristicas, entre elas:

» A capacidade de capturar as generalizacdes, quasejituacdes que compartilham propriedades

importantes devem ser agrupadas.
» Ser compreendido pelas pessoas que o fornecem.
» Poderem ser facilmente modificado para corrigo®e refletir mudancgas.
» Mesmo incompleto, ser usado em inUmeras situag@Esno que ndo totalmente precisas.

» Ser usado para ajudar a superar o seu préprio eglauxiliando a avaliar as varias possibilida-

des que tendem a ser consideradas.

O desenvolvimento da pesquisa na IA simbdlica ettabu aos poucos um consenso sobre as
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propriedades basicas que deveria possuir qualgaeesso que pretendesse raciocinar inteligente-
mente sobre o mundo [BITTENCOURT, 1996], que f800s processos devem ser naturalmente
percebidos pelos observadores externos como umeg@@sdo conhecimento exibido pelo proces-

so e(ii) independentemente de tal atribuicdo semanticarextes processos devem ter um papel,
formal ou causal, essencial na geracdo do compent@amgue manifesta tal conhecimento. Dessa
forma, adotar o enfoque simbdlico da IA implica aoeitar o carater dual desta hipétese, que divi-

de qualquer mecanismo simbadlico inteligente emag@e semantica.

Este carater dual na representacdo do conhecimari® simbdlica faz lembrar da l6gica por
ela ser um sistema formal simples que apresentaagria semantica interessante do ponto de vista
da representacéo de conhecimento, além de serstamai bastante importante e didatico. Em tese,
uma representacao geral como a ldgica deveriaufigientemente expressiva para representar
gualquer tipo de conhecimento [BITTENCOURT, 199%). entanto, problemas de eficiéncia, faci-
lidade de uso e necessidade de expressar conhéasmeecertos levaram ao desenvolvimento de
diversos tipos de formalismo de representacdo dbeemimento. Abordam-se alguns na sesséo se-
guinte. Antes, porém, algumas caracteristicas quéoam sistema de representac¢do de conheci-

mento deveria possuir:

» Adequacéo representacionau capacidade de representar todos os tiposrdecionentos ne-

cessarios para aguele dominio.

» Adequacéo inferenciabu capacidade de manipular as estruturas repaegemis possibilitan-

do derivar novas estruturas que correspondam asremrdhecimentos.

» Eficacia inferencial ou capacidade de incorporar estruturas de canketd e informacdes adi-
cionais que podem ser usadas para focalizar agatetgs mecanismos de inferéncia nas dire-

¢Bes mais promissoras.

» Eficacia aquisitivaou capacidade de adquirir novas informacesnfiecite.

Uma abordagem alternativa de caracteristicas dguadéo, segundo McCarthy e Hayes [cita-
dos por BITTENCOURT, 1996] seria a seguinte:

» Adequacdo metafisicae o mundo construido de acordo com a representso apresenta

contradicdes com os fatos pertinentes aos aspegt@salidade que se deseja representar.

» Adequacdo epistemoldgicse a representacdo pode ser utilizada na pggiearepresentar os

fatos disponiveis sob os aspectos de interessatidade,

» Adequacdo heuristic@e os processos de raciocinio necessarios Elagio dos problemas
de interesse podem ser expressos na representacao.
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3.4 Representacéo, aprendizado e raciocinio

O problema da adequacao epistemoldgica é o prollencarrespondéncia entre 0 mundo ex-
terno e a representacdo propriamente dita [BITTENRD, 1996]. Para uma representacado ser
epistemologicamente adequada, duas condi¢cbes Béierges: (i) a existéncia de uma correspon-
déncia biunivoca entre certas classes de simbalosplesentacédo e conjuntos de objetos de inte-
resse do mundo extermo(ii) a existéncia, para cada relagdo simples do mungonex de uma
relacdo na representacao de tal maneira que @oeliecdois simbolos da representacao seja valida
se e somente se a relacdo correspondente for \dlida os objetos correspondentes do mundo
externo. Quando essas condi¢des sdo satisfeltasptasentacédo é denominada vivida. Nem sem-
pre é possivel obter representagfes vividas, sjatipo de conhecimento, como no caso dos co-
nhecimentos incertos ou ambiguos, seja pela ptatei de representacdo, como no caso no qual os
ndmeros ou 0s tamanhos das relagBes sejam muitdegrau infinitos. Nesses casos, a adequacao

epistemoldgica deve ser analisada caso a caso.

Outro problema associado as adequacfes epistecaddge uma representacao € o da intros-
pecdo, quando é necessario representar conhecimi@mt®d sobre o mundo externo, mas também
sobre a representacédo interna. Ou seja, é necestifiziar meta-conhecimento. As solucdes adota-
das ainda apresentam dificuldades tedricas e gsatic

Ao conjunto do conhecimento representado denongrdebase de conhecimentd adequa-
cdo epistemologica, se bem que seja um problenmadden mais fundamental, ndo €, contudo, o
unico. Os problemas de aquisicdo do conhecimestnseqiiente construcdo da base de conheci-
mento, processo este denominadoedgenharia de conhecimentoonstituem em si problemas

tedricos e praticos de ordem bastante significativa

Representacao de conhecimento

O processo de representacdo de conhecimento deomrmid atravessa diversos estagios
[RUSSELL, 1995](i) decidir que tipos de objetos e relacbes necessiarepresentados (a onto-
logia), (ii) selecionar um vocabulario e, com di@) codificar o conhecimento geral do dominio.
Boas representacdes eliminam detalhes irrelevacapsiram distingdes relevantes e expressam o

conhecimento no nivel mais geral possivel.

Sistemas baseados em conhecimento tém vantagersosofistemas tradicionais [RUSSELL,
1995]. A engenharia de conhecimento pode se carcestmente naquilo que é verdade a respeito
do dominio, ao invés de se dispersar na solucé@mididemas e codificacdo do processo de solu-
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cdo. Além disso, o conhecimento deve ser usadavdesds formas distintas. Por fim, a depuracéo

de conhecimento é freqlientemente mais simples dapwracéo de programas.

No que se refere as ontologias, as de proposipesifisos, apesar de efetivas dentro do domi-
nio, apresentam normalmente dificuldades e neeessier generalizadas para serem aplicadas em
dominios ligeiramente ampliados ou distintos [RUBISEL995]. Por outro lado, ontologias de
proposito geral sdo capazes de cobrir uma varicoastante grande de conhecimento e, em princi-
pio, deveriam poder serem aplicadas em inUmeros$mniosn

Uma vez criada uma base de conhecimento e definidantologia e o conhecimento geral a
respeito do dominio, um problema que se estabélecde aquisicdo de conhecimento, a respeito

do qual sera falado mais abaixo.

Dois campos de pesquisa lidam estreitamente coacessidade de ontologias gerais, ou ainda
de linguagens de representacdo de conhecimentoplésitos gerais: as pesquisas sobre meméria e
sobre processamento de linguagem natural [RUSSE295]. Por causa da necessidade de ter cor-
pos heterogéneos de conhecimento, interagindo deiradrutifera, as pesquisas em memoria es-
tdo na origem da formalizacdo do campo de Racm&aseado em Casos (RBC), que sera aborda-
do na préxima secdo. Quanto & pesquisa em processade linguagem natural, esta envolve téc-
nicas para o desenvolvimento de programas ques entros, realizguerysem bancos de dados,
extrai informac8es de textos, recupera documemtievantes de uma cole¢do, traduz uma lingua
para outra, reconhece palavras faladas, etc. Eas tegkas areas existem programas que sdo Uteis,
mas ndo existe nenhum programa que realize unitiatdefinitivo, sendo, portanto, um campo de
pesquisa em aberto. Segue breve descricdo de aigtemas de representacdo de conhecimento.

A representacao de conhecimento utilizando Logiedése para um grande nimero de forma-
lismos de representacdo de conhecimentos, sejara fexplicita, seja disfarcada na forma de
apresentacdes especificas que podem ser facilimbetpretadas como proposi¢des ou predicados
I6gicos. Mesmo os formalismos néo l6gicos tém, emalg seu significado formal descrito através

de uma especificacao logica de seu comportamento.

Redes semanticas sdo uma outra técnica de re@ederte conhecimento que define um con-
junto na verdade heterogéneo de sistemas. Em Udtirlése, a Unica caracteristica comum a todos
esses sistemas € a notacao utilizada. Uma redenseanéonsiste em um conjunto de nédulos co-
nectados por um conjunto de arcos. Os nddulos eal gPresentam objetos, e os arcos relagcbes
binarias entre esses objetos. Os nddulos podenétarsbr utilizados para representar predicados,
classes, palavras de uma linguagem e outras pisss@pEesentacdes, dependendo do sistema de
rede semantica utilizada [BITTENCOURT, 1995].
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Os frames e suas variacoes (scripts ou roteirespstio sistema de representacéo de conheci-
mento. Eles foram introduzidos para permitir a egpéio das estruturas internas dos objetos, man-
tendo a possibilidade de representar heranca geiguades como nas redes semanticas. Um frame
consiste num conjunto de atributos que, atravéseds valores, descreve as caracteristicas do obje-
to representado pelo frame. Os valores associadsses atributos podem ser outros frames, crian-
do uma rede de dependéncia entre os mesmos. Ossfisfio também organizados em hierarquias
de especializacdo, criando uma outra dimenséo pendéncia entre eles. Os atributos também
apresentam propriedades que dizem respeito aasdipwalores e as restricdes de niveis que po-
dem ser associadas a cada atributo. Essas prapggeddo chamadas fieetas Assim como nas
redes semanticas, os sistemas de representac@oltEienento baseados em frames, ndo formam
um conjunto homogéneo. No entanto, algumas idéredaimentais sdo compartilhadas por todos os
sistemas, tais como inferéncia de propriedademaia@ guiado por expectativas, e ligacao proce-

dimental.

A utilizacdo de regras, freqlientemente tratadasontexto de sistemas de producdo e que vem
a ser o formalismo mais usado nos dias de hojegmasistemas especialistas, pode e deve também
ser encarada como um sistema de representacamidectuento. Esse tipo de representacao (por
meio de regras) é também tido como uma representigdarativa. Tanto a l6gica de predicados
quanto as regras de producdo tém variantes quebamgl respectivamente os sistemas néo-
monotdnicos (sistemas de representacdo de conhdoimale raciocinio que utilizam légicas néo-
classicas), e os sistemas de raciocinio estatisfimode sistema de regras que utiliza Estatigtica
Probabilidades na definicdo de seu conhecimenis.sSlgtemas seréo vistos com mais detalhes um

pouco mais adiante.

A dependéncia conceitual tenta representar conleetimrsobre eventos normalmente contido
na linguagem natural e que facilite inferénciasdipdas frases de modo independente da lingua-

gem na qual elas foram originalmente expressas.

Os roteiros ou scripts, mencionados anteriormeomeocvariacfes dos frames, sédo estruturas
gue descrevem sequiéncias estereotipadas de eeemims determinado contexto. De certa forma,
0 roteiro consiste de um conjunto de escaninhos,ambociados a cada um, podem estar informa-
¢Oes sobre os tipos de valores que eles podemrataenbém um valor default usado no caso de

nenhuma outra informacéao estar disponivel.

Essas formas de representacdo de conhecimentascidadforma alguma pretendem ser com-
pletas. Existem varios outros meios de represeatanecimentos ndo foram mencionados, alguns

deles muito parecidos com esses que foram menasredutros significativamente diferentes. De

44



fato, existem sistemas de representacdo de condretcimque poderiam ser chamados de hibridos,
por utilizarem formas de representacdo de conhetomde formalismos distintos. Alguns exem-
plos descritos na literatura, com&nypton,o Kandore o Qassic[BITTENCOURT, 1996].

Em geral, sistemas hibridos consistem de pelo médmisformalismos distintos utilizados para
representar os seguintes tipos de conhecim@himterminoldgico que sdo 0s conceitos e relacdes
que definem a terminologia do dominigii¢ o assercionalque é algum tipo de formalismo légico
adequado para representar assercdes gerais.

E importante ressaltar que cada tipo de represamide conhecimento induz as suas proprias
consideracdes de raciocinio e de estratégia deagéilo do conhecimento. Porém, independente da
representacdo de conhecimento utilizada, é imgeriistinguir entre 0 que é importante na repre-
sentacdo do que é trivial. Embora, em sua maioriepduzam alguma forma mais poderosa de
visualizacdo, muitas delas séo, na verdade, equitesd por existir a possibilidade, por meio de

algum mecanismo, serem reduzidas umas as outras.

Aprendizado

Rich [RICH, 1994], citando H. Simon, prop8e quepaeadizagem denota mudang¢as adapta-
veis no sistema, no sentido de que permite qustensa da proxima vez faca a mesma tarefa ou
tarefas tiradas do mesmo grupo com mais eficiéma@éicacia. Ressalta ainda que, definida desta
maneira, a aprendizagem abrange uma ampla esciadaenos. Em uma extremidade do espec-
tro esta o refinamento de habilidades enquantoutra extremidade esta a aquisicdo do conheci-
mento.

Russell & Norvig [RUSSELL, 1995] propdem uma defém alternativa, onde, inicialmente, se
constr6i um modelo de agente de aprendizado divid@hceitualmente num elemento de perfor-
mance, responsavel pela selecdo de aces, e urenébede aprendizado responséavel pela modifi-
cacdo da performance do elemento. Observam queendipado pode tomar mdltiplas formas,
dependendo da natureza do elemento de perform@acksponibilidade de feedback, e da disponi-
bilidade de conhecimento prévio, para chegar aigéfo que aprender a respeito de qualquer com-
ponente particular do elemento de performance, pedelefinido como um problema de aprender
uma representacdo adequada e apurada de uma funcao.

Muitos métodos tém sido utilizados para contorsadificuldades dos processos de aquisicdo
de conhecimento, podendo-se classifica-los em ghaasles familias [MONGIOVI, 1995¢ogniti-

vose automatizadasOs métodos cognitivos caracterizam-se pela pcasetensiva do engenheiro
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de conhecimento, encarregado de extrair e formmadizmnhecimento dos especialistas. Nos méto-
dos automatizados, cabe a maquina obter do amhjertea envolve o conhecimento necessario

para o funcionamento do sistema baseado em condrgcim

Os métodos cognitivos tém como eixo basico o peicds entrevistas entre 0 engenheiro de
conhecimento e os especialistas, diferindo entapeaias pela forma de como essas entrevistas sédo
conduzidas. Basicamente, eles podem ser divididogjuiatro grandes class€b: entrevistas(ii)
brainwriting, (iii) analise de protocolos @) observacdo direta. As entrevistas sdo sessdes nas
quais o especialista € inquirido pelo engenheircalthecimento acerca do dominio em questao.
Brainwriting consiste basicamente na definicdo de regras pscasddo entre os especialistas e
propde a substituicdo da comunicacao oral pelat&sér analise de protocolos consiste na minu-
ciosa observacédo do especialista em acéo na salegdmblemas reais. Os métodos de observacéo
direta sdo generalizacdes dos métodos anteriavdengdo a aquisi¢éo ser feita a partir de documen-

tos, manuais, entrevistas, estudos, reacfes agafdtuadas pelo especialista, etc.

Quanto aos métodos automatizados de conhecimendenrpser classificados efi) semi-
automaticos olii) de aprendizagem automética. Nos sistemas semmatitms, as entrevistas com
os especialistas sdo realizadas diretamente coagaina, podendo dispensar a presenca do enge-
nheiro de conhecimento. Tais métodos ainda sadalims e rudimentares, sendo as principais ra-

z0es porque isso acontece, as seguintes:
» Dependendo da complexidade do dominio, as entasvigtdem ser bastante longas e cansativas.

» Em geral, esses sistemas s6 fornecem regras at)mia capturando o fato de que certas con-

clusbes sdo necessariamente derivadas de duassocomdicdes conjuntamente.

» Sdo centrados fortemente nos especialistas, fazendm ou nenhum uso da experiéncia passa-
da.

» A maioria s6 dispde de facilidades em aquisicAecalthecimento para resolver problemas de
andlise (diagnéstico, selecao, interpretacao,. €s)poucos que permitem aquisicdo de conhe-
cimento para problemas de sintese o fazem de umma feouco consistente e para tipos especi-

ficos de problemas.

Os métodos autométicos se preocupam com todagraasgelas quais uma maquina pode
captar conhecimento. Quando esse conhecimentoogidid maquina puder ser apresentado como
uma base de conhecimento, tem-se um método autonuitiaquisicdo de conhecimento. A apren-
dizagem automatica pode ser dividida segundo qumtradigmas: @onexionista o genético o

analiticoe oindutivo
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As redes neurais artificiais, representante dodigmaa conexionista, sdo um modelo computa-
cional da maneira pela qual o cérebro humano trab&rosso modo, redes neurais artificiais con-
sistem de um certo numero de unidades simpledh@iio em paralelo sem nenhum controle cen-
tral. As conexdes entre as unidades tém pesos manéue podem ser modificados pelo elemento
de aprendizagem. Essa aprendizagem se d& apeaappstentacdo de padrdes de entradas e sai-
das, sem nenhuma preocupacao de definir o procestamue transforma a entrada na saida. Os
inconvenientes da abordagem conexionista tém aoraro conceito de caixa preta que essa abor-
dagem implementa, tendo em vista que os sistenmasar&eguem explicitar a linha de raciocinio
utilizada na solucdo de um problema. Em algunstgmredes neurais, contudo, onde outros ele-

mentos de processamento representam conceitoss&glmbter base de conhecimento explicita.

O paradigma genético é baseado em mecanismosiesslahcontrados na natureza, tais como
a auto-organizagcde@ ocomportamento adaptativadescobertos e formalizados por Darwin em sua
teoria da evolucao natural [BITTENCOURT, 1996]. paradigma tem como representante os al-
goritmos genéticos. Introduzida pelo grupo de Jabitand na Universidade de Michigan, tal abor-
dagem parte de uma populacdo de individuos paduprem uma populacdo melhor, adaptada a
um dado meio. As variacdes de descrigbes e cosogitwespondem a individuos de uma mesma
espécie e combinacdes desses individuos sdo tesmutaa uma funcéo objetivo que € o critério de
selecdo. Os algoritmos genéticos codificam umadbpacalela através do espacgo de conceitos onde

cada processo tenta maximizar a funcao-objetivo.

O paradigma analitico, também chamado de paraditpahativo é baseado em aprendizagem a
partir de poucos exemplos, aliado a um substaocigiecimento do dominio em questéo. Ele utili-
za experiéncias de problemas passados para guag cadeias dedutivas percorrer, quando da
resolucdo de novos problemas, ou para forneceageatg controle que tornem mais eficientes as
pesquisas do dominio. Eles podem ser classificanonétodos baseados em casosétodos ba-
seados em explanacfeds métodos baseados em casos, também conheoiosbaseados em
analogia, baseiam-se na transferéncia de conakbtam objeto base para outro objeto meta a partir
da informacao que eles sdo semelhantes. Guardaajr@nte, estreita relacdo com o raciocinio

baseado em casos, abordado na secdo seguinte.

O processo de aprendizagem por analogia geralstro@o a partir de trés mecanismos basi-
cos de inferéncianducéq abducaoe deducéo No primeiro passo, a indugdo e a abdug¢do podem
ser usadas para se obter a base mais adequadmcegas pertinentes e as propriedades analdgi-
cas. Na segunda fase, a deducao sera usada paarraawlucao do problema analogo escolhido a
base para solugcéo do problema proposto (a meta).
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Dois sédo os métodos de solucédo de problemas plogéanélogo, também de aprendizado por
analogia) que foram estudados em IA [RICH, 1994&nalogia transformacionaé aanalogia
derivacional A analogia transformacional tenta transformaolacgio de um problema anterior na
solucdo de um problema atual, enquanto que a aaalegvacional aproveita o processo de como

o problema anterior foi desenvolvido para tentadpeir uma solucéo para 0 novo problema.

Os métodos baseados em explanac¢@es utilizam undeip@rendizagem onde a generalizacédo
deve ser justificada por explicacfes. Eles explipangue um dado exemplo é um elemento de um
conceito, sendo o resultado da aprendizagem ai¢sale um ou mais conceitos. O processo de
aprendizado baseado em explanacfes se da prinedér@égnstrucdo de uma explanacdo do exem-
plo observado, usando algum conhecimento prévicseguida pelo estabelecimento de uma defi-
nicdo de classe de casos, para 0s quais a mesuntarastie explanacéo pode ser usada [RUSSELL,

1995]. Por fim, esta definicdo prové uma base para regra que cobre todos o0s casos dessa classe.

Seres humanos e outras criaturas inteligentesnteetiéender o seu ambiente por meio do uso
de uma simplificacdo desse ambiente denominadalm@d®LSHEIMER, 1991]. A criacdo de
tais modelos é chamada de aprendizado indutivaar@dmgma indutivo, portanto, se assenta sobre
esse conceito. Ele tem a pretensédo de buscar paplad® uma colecdo de observacdes aparente-
mente cadticas, ou ainda, de buscar uma descr@ab gara o conjunto de alguns poucos fatos
dispersos, além de automacao do processo de @guidé conhecimento. Os métodos indutivos
podem ainda ser utilizados para refinar a baseodbecimentos previamente desenvolvida por

especialistas humanos, utilizando técnicas mamuesemi-automaticas [MONGIOVI, 1995].

Dois tipos de aprendizado indutivo sdo de espéaiatesse [HOLSHEIMER, 1991]. Na-
prendizado supervisionagdam professor externo define as classes e preigama cognitivo com
exemplos de cada classe. A tarefa do sistema élté@spropriedades comuns nos exemplos de
cada classe. Essas propriedades sdo as descradedadses. Este aprendizado supervisionado
também é conhecido como aprendizado a partir da@rs. Uma classe, conjuntamente com sua
descricao, forma a regra de classificacdo do the &escricAde entdo <lasse”, que pode ser

usada para predizer a classe de objetos previam&otestos.

A outra técnica de interesse especial, @endizado ndo-supervisionadao qual o sistema
tem que descobrir as classes por si mesmo, baseadpropriedades comuns dos objetos. Essa
técnica também é conhecida por aprendizagem penaisio e descoberta. Um exemplo de algo-
ritmo de aprendizagem indutiva é o ID3, sistemapmtendizado supervisionado que constrdi arvo-

res de deciséo a partir de um conjunto de exemplos.

De tudo que foi abordado, pode-se ver que o procdssaprendizado consiste em si mesmo
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num processo de raciocinio também que, por suawes ja visto anteriormente, esta intimamen-
te ligado com a representacao do conhecimento mhdnim Segue algumas informacgdes adicionais
sobre raciocinio.

Raciocinio

O processo de raciocinio nos sistemas baseadosrégmamento esta relacionado com a ade-
quacao heuristica mencionada em uma sesséo antégiaristica, na IA simbdlica, trata dos pro-
blemas de busca em espacos de possibilidades@rdapondéncia de padrdes [BITTENCOURT,
1996]. A adequacao heuristica determina a utilidhkdem programa inteligente. A adequacéao heu-
ristica de uma representacéo de conhecimento Briledela pela estrutura da representacdo e pela

eficiéncia do processo de raciocinio a ela associad

Do ponto de vista da estrutura da representac@onlecimento pode ser considerado como
um conjunto de fragmentos que séo as porc¢des deeciomento que sdo acessadas pelo processo de
raciocinio. A adequacao heuristica da estrutureedeesentacao, portanto, pode ser analisada sob
dois aspectodi) em relacdo as propriedades dos fragmentos progmienditos €ii) em relacao as
estruturas que contem os fragmentos.

As propriedades dos fragmentos que determinam @uad@o heuristica sdo as seguings:
granularidade(ii) disponibilidade(iii) representacéo declarativa ou procedimenfal)ecredibili-
dade.

As propriedades das estruturas dos fragmentosmteecimnento que determinam a adequacao
heuristica de uma representacéo §dianodularidade €i) reflexividade.

Com relacdo aos processos de raciocinio proprianthtat, destacam-se cinco tipos de proces-
sos de raciocinio [BITTENCOURT, 1994]) formal, (ii) procedimental(iii) analégico,(iv) por
especializacdo e generalizacafvpem meta nivel. Porém, a adequacao heuristicadietigo de
raciocinio sé pode ser analisada no contexto deapiieacao, pois ndo existe nenhum tipo de teo-

ria geral da representacéo que permita uma visfalgt a comparacao entre os diversos tipos.

Observa-se a estreita relacdo desses processasiatsinio com 0s tipos de aprendizagem que
mencionamos na sessao anterior. Numa abordageinidred, bastante usada na concepcdo de
programas em IA, costuma-se definir o problema cama busca da solucdo num espaco de esta-
do, onde cada estado corresponde a uma situagiwalel do conjunto de variaveis do problema,
permitindo uma abordagem que consiste em desci@vealmente o problema procedendo a qua-
tro passos [RICH, 1994]:
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1. Definicdo do espaco de estado que contenha todamfigurac6es possiveis dos objetos rele-

vantes;

2. Especificacdo de um ou mais estados dentro dagepbgo que descreva as situacdes deseja-

das de solucéo;

3. Definicdo dos estagios dentro deste espaco queadafna situacdo ou situacdes iniciais a par-

tir do qual o processo/solucao poderia comecar;

4. Especificacdo de um conjunto de regras de descrasamqdes possiveis e que defina o proces-

so de busca.

Formalmente, pode-se definir uma estrutura chanse&glama de producdque consiste de
[RICH, 1994]:(i) um conjunto de regras, onde cada uma delas cong@aen lado esquerdo que
determina a aplicabilidade da regra e um ladotdirgie descreve a operacéo a ser efetydpa,
uma ou mais bases de conhecimento com informagepreadas a uma determinada taréig,
uma estratégia de controle que especifica a orademue as regras sdo comparadas com a base de

dados(iv) uma maneira de solucionar os possiveis confli{®} @m aplicador de regras.

A estratégia de controle, conjuntamente com o agilic de regra, é também chamadandéor
de inferéncia(e, portanto, de raciocinio) para a classe ders&s que utilizam o formato de regras
de producdo e que sdo chamados de sistemas espexibhseados em regras. As caracteristicas
gue uma boa estratégia de controle deve atenddrasitamente dua§) causar movimento, pois
as estratégias de controle que ndo causam movimen&spaco de estado nunca levardo a uma
solucdo €ii) ser sistematica. Atendendo a essas caracterjgticétais estratégias e algoritmos fo-
ram descritos na literatura, tais comaafgoritmos de busca em amplitydes debusca em profun-
didade e os debusca heuristicaDentre esses Ultimos, pode-se citar estratégiagedal e testar,
subida de encosta, busca pela melhor escolhdagatisde restricdes e analise de meio e fim.

Tais técnicas de busca ou estratégias de confpoésentam resultados relativamente fracos
guando ndo sédo utilizadas conjuntamente com o conbato especifico que cada dominio de pro-
blema necessita. Dessa forma, apesar de formaremiclen basico na maioria dos sistemas da IA
simbdlica, elas representam ndo mais do que umatgst para colocacdo desse conhecimento,

manualmente ou como resultado do aprendizado atitmma

Os esquemas de raciocinio légico podem ser agrapadajuatro categorias principais [RUS-
SELL, 1995]:(i) sistemas de produc&d) sistemas de prova automatica de teoreffigssistemas
de frame e redes semanticaw sistemas de légica descritiva, também chamaddégitas ter-

minologicas.
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Os sistemas de prova automatica de teorema usaing&s ou algum outro procedimento de
inferéncia completa para provar sentencas na ldgcprimeira ordem plena [RUSSELL, 1995],
freqUientemente para tarefas de raciocinio cieatéfic matematico. Eles também podem ser usados
para responder questfes. De fato, a prova de umenga contendo variaveis serve como uma res-
posta para uma questdo por causa da instanciagdeadaveis. As linguagens de programacao
usadas nesses sistemas tipicamente restringenica tigsabilitando o tratamento completo da ne-
gacao, da disjuncdo e/ou da igualdade. Usualmel#te,usam encadeamento para trds e podem
também incluir algumas caracteristicas nao-légimdinguagens de programacao normal, como,

por exemplo, entradas e saidas.

Os sistemas deamee rede semantica usam a metafora de objetos cosoum grafo [RUS-
SELL, 1995]. Esses nds séo organizados numa astiiaixondmica. Obnks entre os nos represen-
tam rela¢des binarias. Em sistemas de frame, edalgiharias séslotsa serem preenchidos por
outros frames, enquanto nas redes semanticasaeldigactes entre nds. Os sistemas de descricdo
I6gica evoluiram para as redes semanticas devidgeessidade de estruturas taxondmicas como um
principio organizador [RUSSELL, 1995]. A idéia émssar e raciocinar com definicdes comple-

xas, objetos e classes.

Esses processos de raciocinio abordados até aggnmem que se esta lidando com a repre-
sentacdo completa, consistente e imutavel do domiimfielizmente, em multiplos dominios nao é
possivel criar tais modelos [RICH, 1994]. Em outlosninios de mundos inacessiveis, complexos
elou dindmicos, a incerteza é inescapavel [RUSSE®85]. Como conseqiiéncia, muitas das sim-
plificacdes possiveis nos processos de inferéramiaittya deixam de ser validas. Tornam-se, por-
tanto, necessarias técnicas de raciocinio que f@mirabalhar com modelos incompletos e incer-
tos. Esses tipos de raciocinios que lidam com tezes ou com certezas parciais sdo enquadrados

nas categorias de raciocinio simbélico diante darteza e estatistico.

Dentre algumas das técnicas usadas para o raciambolico diante da incerteza, também
chamado de raciocinio ndo-monoténico, estdo addgio-monotbnica, a légica default, a abducao,

a heranca, a hipotese do mundo fechado, a cirégéiser os sistemas de manutencéo de verdade.

Dentre as técnicas empregadas para o raciocirmtstiso pode-se citar a probabilidade Baye-
seana, os fatores de certeza em sistemas baseadmge, as redes Bayeseanas, a teoria de

Dempster-Shafer e a légica difusa também chamatfegiba nebulosa.

Um dltimo tipo de raciocinio a ser mencionado tereacom o raciocinio de senso comum,
embora ndo represente em si mesmo um processoideim& independente dos demais ja citados.
A pesquisa com relagdo ao raciocinio do senso colevanem conta todos 0s aspectos de racioci-
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nio mencionados acima, bem como outros novos cporoexemplo, as pesquisas sobre como ra-
ciocinar a respeito da fisica qualitativa ou salmmeceitos como tempo ou espaco.

Devido ao papel central desempenhado pela memdr@mportamento do senso comum, a
pesquisa sobre raciocinio de senso comum tambémuéste € estimulada pela pesquisa sobre a
memoria. Foram as pesquisas sobre 0 conceito démedinamica desenvolvidas por Roger S-
chank que deram origem ao modelo de RBC que seathddo na secdo seguinte. Por outro lado,
estudos em Psicologia sugerem disting6es na memmdmiana, considerando-se a memoaria de cur-
to prazo (MCP) e de longo prazo (MLP) [RICH, 1994]memdria de longo prazo normalmente é
dividida em memoria episédica e memoria semanficenemaria episddica contém informacgdes
sobre experiéncias pessoais passadas. A memorésem por outro lado, contém fatos que ndo

tém nenhuma conexdo com as experiéncias pessoais.

Os trabalhos sobre modelagem da memaria semanoticegaram com Quillian, chegando-se a
idéia das redes semanticas e de la para as eatruterescaninho e preenchimento [RICH, 1994].
Os modelos de memdria episddica nasceram da passphbse roteiros, que é uma seqiiéncia este-

reotipada de eventos.

Em geral, é dificil saber que roteiro recuperamaendria, pois, entre outros motivos, estes sao
monoliticos, dificultando o encontro de qualqupptde casamento parcial e a modificacdo de um
roteiro [RICH, 1994]. Assim, alguns trabalhos deqésa reduziram os roteiros a cenas isoladas
compartilhadas por miltiplas estruturas. As seqgaénestereotipadas das cenas sao juntadas em
pacotes de organizacdo de memodria, denominados NNMPsory Organization Packet). Normal-
mente, trés MOPs distintos quantificam conhecimeotore uma sequéncia de eventos: um repre-
sentando a seqiiéncia fisica de eventos, um oytresentando um conjunto de eventos sociais que
ocorrem, e um terceiro girando em torno dos oljstida pessoa naquele episddio em particular.

Qualquer um destes MOPs pode ser importante payapreensao de novas situacdes.

MOPs organizam cenas e eles mesmos sdo organiadbBOPs de niveis mais altos. Alguns
MOPs séo criados ante o fracasso de expectativas.distema baseado em MOPs, se uma expec-
tativa for constantemente violada, o MOP sera @gdzado ou dividido. Assim, as memarias epi-
sédicas podem desaparecer, deixando apenas ummimonie MOPs generalizados. Estes MOPs
parecem roteiros mas nao compartilham cenas eni@®m os MOPs, as memdrias passam a ser
um processo tanto construtivo como reconstrutivansutivo porque novas experiéncias criam
novas estruturas de memoaria. Reconstrutivo ponuesmo que os detalhes de um determinado
episédio se percam, o MOP fornece informacdo sobgeie provavelmente teria acontecido. A

capacidade de fazer esse tipo de reconstrucdo éarateristica importante da memadria humana.
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3.5 Raciocinio baseado em casos

Conforme ja mencionado anteriormente, as origesstelznologias de RBC sédo encontradas
nos trabalhos de Schank referentes a memoria diadimém como no papel que a lembranca de

situacBes anteriores e padrdes de situacdes exeotegdio de problemas e na aprendizagem.

Outras fontes que levaram a evolucao dessa te¢admgm o estudo do raciocinio analégico
de D. Gentner, as teorias de formacgédo de conce@salucdo de problemas e aprendizagem experi-
encial da filosofia e psicologia, a idéia de cotu=ihaturais e polimorfos de Wittgenstein. Entre
alguns dos trabalhos pioneiros esta o raciocinbdeeado em casos CYRUS, desenvolvido por
Janet Kolodner, da Universidade de Yale, implenttnsegundo o modelo de memoéria dinamica e
a teoria MOP de resolucéo de problemas e apreralizag sistema PROTUS, realizado por Bruce
Proter e seu grupo e enfatizando a integracéo nlgeconento de um dominio e conhecimento de
casos especificos em uma estrutura de representaif@ada, o HYPO e o CABARET, utilizados
para produzir e acessar argumentos da area jyraiwd ASEY, no qual P. Koton usou RBC para
otimizar a performance de um SBC no dominio méd@@MES, 1998]

Dentre as vantagens do RBC, pode-se citar [LEAKRRGL

» Permite ao sistema propor solucdes a problemadamginte, dispensando o tempo necessario

para derivar as respostas a partir do nada;

» Permite ao sistema propor solu¢des em dominiosgoenuito pouco ou quase nada entendi-
dos;

* Permite um meio de propor solu¢des, mesmo quandodog algoritmicos ndo estao disponi-
veis;

» Casos possibilitam uma interpretacdo de conceitoaberto;

» Casos ajudam o sistema a focar o raciocinio enepartportantes de um problema, apontando

guais as caracteristicas do problema, que sa@a@uci

» Casos podem advertir a respeito dos problemas @ategue ja tenham acontecido no passado,

alertando o sistema para tomar a¢des que impecepetcdo dos erros passados.

Outras vantagens dos sistemas RBC, particularnpamgeHelp-Desk, sob a 6tica da estratégia
empresarial, sdo [GOMES, 1998 retencdo de conheciment{d) difusdo do conhecimentii)
aprendizagem pelo sistem@/) reducdo do custo de desenvolvimentfv)ereducdo de custo de

manutencao.

RBC é uma tecnologia computacional cujas aplicaed&o cada vez mais se diversificando, e
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cujos problemas mais tipicos aos quais sédo aphcadm aqueles que basicamente aparecem em
tarefas de classificacdo, planejamento e sinte#dR[NNS, 2000]. Planejamento e sintese reque-

rem planos que, por sua vez, precisam ser aprepniaate postos em uma dada sequéncia de tal
modo de que as ultimas etapas de um plano ndo mealtesfazer os resultados ja obtidos em eta-
pas anteriores. Ja as tarefas que envolvem ctaggifi, por outro lado, necessitam enquadrar um

certo objeto ou uma certa situagdo ou um eventareandada categoria predeterminada.

Dentre algumas areas onde o RBC ja foi aplicadde{se citar design, planejamento, diagnos-
tico, classificacdo, treinamento, aconselhamerg@mjecédo [LEAKE, 1996]. A figura 3.1 resume

algumas aplicacBes de RBC em sistemas de clagSifi@sistemas de planejamento e sintese.

Tipos de sistemas

o~

Sistemas de classificacédo Sistemas de planejamento
Taxacoes Outras categoria® Projeto Configuragéo
Predicdo/Previséo Controle de -
¢ processo/qualidade Planejamento
Resolucéo de Adversorial
problemas reasoning
\4 _ Controle on line  Controle
Help desk  Recuperaca
de falh:

FIG 3.1 — A APLICACOES DO RBC EM CLASSIFICACAO E RNEJAMENTO [MARTINS, 2000]

Basicamente, cinco problemas principais das tegradode |IA podem ser auxiliados, ou me-
Ihorados a partir da abordagem de RBC [LEAKE, 19@¥pquisicdo de conhecimen{d) manu-
tencdo de conheciment@ii) aumento da eficiéncia da resolucdo de problefngsaumento da
qualidade de solucBes(®) receptividade e aceitacdo pelos usuarios dostadssl obtidos com o

sistema.

Martins [MARTINS, 2000], ao contextualizar o RBC apds-moderna que, segundo defini-
¢cdo de Riesbeck, tem por problema ou objetivo fomedal descrever e construir componentes que
reduzam a estupidez daqueles sistemas nos quass@saponentes venham a funcionar, descreve
0 conceito de componentes inteligentes baseadosasos. A idéia de componentes inteligentes
nesta visdo de IA, se caracterizaria fiprsimplificar o design €ii) ajudar sistemas maiores em
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tarefas de selecionar e adaptar informacfes. Destea, componentes inteligentes baseados em
casos podem contribuir, sobretudo, em tarefas gaemdb pronta selecdo de respostas e adaptacao
de respostas, sendo que, nessa ultima, as adapsacteEiam sentido se fossem rapidas e limitadas
para ndo herdarem as mesmas desvantagens encisntr@sgrocessos tradicionais de geracéo e

teste da IA.

A perspectiva atual para evolucdo dos componentekgentes baseados em casos se da basi
camente em trés direcbes principdis:base de casos encapsulador ditugcaq resposte, (ii)
base de casos navegave(dig base de casos para sistemas inteligentes proprieritos Ressal-
ta-se ainda a importancia da aplicabilidade incalsgfrempresarial da tecnologia, jA manifestada no

crescente interesse que gera ao seu redor.

As tarefas de RBC séo freqlentemente divididas s dlassest classe de interpretac@a
classe de solucdo de problenfaEAKE, 1996]. No RBC interpretativo, a meta é famum jul-
gamento, ou uma classificacdo de uma nova situpgéioneio de comparacdo com casos que ja
tenham sido classificados. Na sua forma mais, sisng RBC interpretativo envolve quatro passos
[LEAKE, 1996]:

1. Faz-se uma andlise da situacdo para determinacagaeteristicas da situacdo corrente séo re-
almente relevantes;

2. Baseado nos resultados da analise de situacaa;anim®o de raciocinio recupera um ou mais
casos relevantes anteriores;

3. O mecanismo de raciocinio compara aqueles casosacoova situacdo para determinar que
interpretacéo se aplica;

4. A situacdo nova, juntamente com a sua interprefa@adalva como um novo caso para utiliza-

¢do em futuros raciocinios.

Em todo o raciocinio baseado em casos para sotig@ooblemas, a meta é aplicar uma solu-
¢do anterior para gerar a solucdo de novos proBlela basicamente envolve as mesmas etapas

do RBC interpretativo.

Na relacéo das técnicas de RBC com outras ardés dastaca-se [LEAKE, 1996]:

» O raciocinio baseado em memodria é visto freqlient@r@mo um subtipo do RBC. A diferen-
¢a entre esses campos, quando houver, esta ngudecessa area da no processo de resgate e,
em particular, no uso de esquemas de resgate Iparade modo a possibilitar resgates sem o

uso de indices de selecao convencionais.

* RBC pode ser visto como fundamentalmente analggiEAKE, 1996]. A diferenca é que a
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pesquisa em analogia tradicional é focada largasmamimapeamento anal6gico, enquanto RBC,
em adicdo, estuda os processos relacionados qrrerocantes e depois do mapeamento. De fa-
to se o termo analogia for tomado para se refpenas ao mapeamento analdgico, uma possivel

descri¢éo do relacionamento RBC como raciocinitdgieo seria:

RBC = resgate + analogia + adaptacéo + aprendizagem

Em relacdo adnformation Retrievalalém da ébvia diferenca que os sistemas de RBles
tos tém no aspecto de adaptacéo dos casos resgatad®BC o processo de recuperacdo € mui-

to mais ativo por parte do sistema.

RBC tem relacfes interessantes com o aprendizadddivio e com aprendizado baseado em ex-
planacdo [LEAKE, 1996]. Quando um sistema de diaagéio baseado em casos salva os e-
xemplos desse conceito, o aprendizado surgido nesteento pode ser visto como uma forma
de aprendizado de conceitos indutivos. Porém, engues demais métodos, apds a obtencdo da
generalizacdo, descartam os exemplos, a partiquiis o aprendizado foi feito, os sistemas de
RBC definem os conceitos inteiramente pelos caspscfficos salvos. RBC também pode ser
considerado similar ao aprendizado baseado emreagia ao permitir um aprendizado a partir
de um unico exemplo. Contudo, RBC ndo generalizzaesss em tempo de armazenamento. Ao

invés disso, RBC adapta os casos quando necessariempo de solucdo de problemas.

RBC e raciocinio baseado em regras diferem-seipalmente no tamanho da porcéo de conhe-
cimento usada durante o raciocinio. O raciocingehdo em regras é um processo de composi-
¢do de um numero muito grande de pequenas poredamntiecimento para a obtencéo de solu-
¢Oes, enquanto RBC é um processo de adaptacdo gequano nimero de grandes por¢des de

conhecimento.

O quadro da figura 3.2 resume o relacionamentdeta®logias de RBC com outras tecnologi-

as e da uma idéia da aplicabilidade deste enfoque.

Alguns dos principais exemplos de sistemas de RRJKOLODNER, 1993]{(i) CHEF, pla-

nejador baseado em cas@g, JULIA, designer baseado em cadig, CASEY, programa de diag-

néstico que cria explanagdes causais usando umiirtagéo de RBC e conhecimento baseado em

modelosiv) HYPO, que realiza raciocinios interpretativos emthios legais(v) PROTUS, usa-

do para classificacdo baseada em casos e quedaltades mais apurados que abordagens induti-

vas,(vi) CLAVIER, usado na empresa Lockheed para desenparties componentes de aeronaves,

e que tem sido um grande sucesso como aplica@éiyp Béja Vu, sistema de RBC para desenho de

softwares de controle de plantas (plantas no sediddengenharia). A caracteristica desse Ultimo

sistema é que ele implementa um raciocinio baseadgasos hierarquicos integrando a solugéo
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hierarquica de problemas com a tecnologia RBC. B@roblemas alvos sdo solucionados a partir
da recuperacao e adaptacdo de um certo nimerosds kas diversos niveis da abstracdo. Para
suportar esta funcéo, a solucdo de problemas tamgbguardada como uma hierarquia de casos.
Cada caso é responsavel pela solucdo de uma farente do problema, em algum nivel de abs-

tracdo. Esta estrutura hierarquica de casos podetialmente resultar em alguma redundancia
porque casos similares podem ser compartilhadokiemarquias. Além disso, casos diferentes, de

diferentes hierarquias podem ser reutilizados ebtmados para reduzir a carga de adaptacao.

TECNOLOGIA UTILIZAR NAO UTILIZAR
Dados bem estruturados, Dados complexos ou pouco
BANCO DE DADOS padronizados para perguntas estruturados para perguntas
simples e precisas imprecisas ou complexas

RESGATE DE INFORMAGAO | Grandes volumes de dados textais22d0S N8 textuais complexos,
conhecimento anterior necessario

Area de problema bem

SISTEMAS CENTRADOS EM | compreendida, estavel e estreitga,
REGRAS com justificativa para regras

disparadas aceitaveis

Area problema pouco
compreendida com mudancas
constantes

Regras generalizaveis definidas por ~ .
Regras néo séo requeridas e

APRENDIZAGEM DE um conjunto de treinamento e Ustificativa para rearas disparadas
MAQUINA justificativa por regras disparadesI nég P aceig:ével P
aceitaveis
Dados numéricos com ruidos (paraDaolos simbélicos complexos ol
REDES NEURAIS reconhecimento de padrdes o

processamento de sinais) quando justificacao é requerids

Area problema pouco A
. Quando os dados dos casos n&o

compreendida com dados estdo disponiveis ou se adaptacpes

RBC complexos estruturados que P ptac

complexas é requerida ou se uma
mudam devagar com o tempo ¢ s . .
AP . resposta exata e 6tima é requerida.
justificacé@o é requerida

FIG 3.2 - COMPARAGAO DE RBC COM OUTRAS TECNOLOGIASOMES, 1998]

Subjacente a aplicacdo da teoria do RBC, estaonalgypremissas sobre a natureza do mundo
real [LEAKE, 1996]:

» Regularidade O mundo das experimentacdes é uma ambiente edsette previsivel e regu-
lar;

» ReceptividadeUma vez que eventos tendem a ser repetir, aiérpex de sistemas que utilizam
mecanismos de RBC para acumular conhecimento podarise uma opcdo estrategicamente
interessante.

» ConsisténciaPequenas mudangas no mundo experimental requeEgmenas mudancas de in-
terpretacdo neste mesmo mundo e no raciocinio bem oas solu¢cdes adotadas para 0s novos

problemas.
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» Adaptatividade Eventos de um mesmo dominio ndo se repetem esatarda mesma forma.

Entretanto, as diferengas tendem a ser pequeiasis fle entender.

» RecorrénciaO tipo de problema gque um agente encontra tesee recorrente.

Ainda subjacente a aplicabilidade das técnicasBIg Bstdo os modelos cognitivos de memé-
ria, como foi anteriormente mencionado ao citarigemn dessas técnicas nos trabalhos de Schank
sobre memoria dindmica. No coragdo deste modefoeeitéia de que a memdria esta dinamica-
mente mudando a cada nova experiéncia e, comdagsudessa mudanca dindmica, ndo se deve
esperar que as memoarias ajam exatamente da mesnadm dois tempos distintos, mesmo diante
do mesmo problema [KOLODNER, 1993]. Da mesma formaganca dindmica também ¢é apren-
dizado e o modelo cognitivo de memdéria dindmicaapde conhecimento de diversas formas: na
aquisicdo de novos casos, na reindexacdo de casgé gstejam armazenados, na criagdo de novas
generalizacdes, no aprendizado das caracterisgtm@msntes nas quais deve-se prestar mais aten-
¢do, no aprendizado de novos meios de indexac@&adibes, na extracdo de similaridades entre ex-
periéncias similares para a criacdo de estrutwwassyde memodria tais como os MOP que ja foram

mencionados, etc.

Define-se caso como um conceito que representaonimecimento especifico amarrado a um
contexto [LEAKE, 1996; KOLODNER, 1993]. O caso &t conhecimento num nivel operacio-
nal. Casos podem existir em diferentes formas anaws, cobrindo grandes ou pequenas porc¢des
de tempo, associando solu¢bes com problemas, feledban situacdes ou ambos. O caso registra
as experiéncias que ensinam alguma licdo util,téoeum potencial para auxiliar um mecanismo
de raciocinio a atingir uma meta ou conjunto deametais facilmente no futuro, e que advertem
para a possibilidade de falha ou apontam o problefoavisto. Dessa forma, o caso possui duas
partes funcionais principais: a licdo aprendid& gem a ser o seu contelido, e 0 contexto no qual
essa licdo pode ser ensinada, descrito por seiges$rel que designam as circunstancias nos quais o
caso pode ser apropriadamente recuperado.

Com relacdo ao contetido propriamente dito de um, eds pode ser dividido em trés grandes

partes, expressa na seguinte forma [MARTINS, 2000]:
caso = problema + solucéo + resultado

O componenteesultadoconsiste de uma descricdo computacional sobre econzocerta solucdo
do passado se comportou em relacdo a um certcepral#nfrentado pelo usuério (em outras pala-
vras, feedback). Trata-se, por conseguinte, deamponente para fins de avaliagdo da eficicia ou

ndo de uma certa acdo tomada ou de uma certa sauedtenha sido recomendada pelo sistema
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para um problema particular. Em variados domiréasais conveniente checar um caso sob o pon-

to de vista de hipétese. Dessa forma, a formudaific
casq, = problema, + solucéq

ondeh denota uma situacao hipotética. Um caso hipotétitdo é constituid@ do modo tipico ou

ideal de resolver um problema(ig de uma correspondente solucdo ideal para estextonipico.

Casos servem para trés tipos de propdsitos nuenmgistie RBC [LEAKE, 1996i) provém
um contexto para o entendimento ou analise de wva situacao(ii) provém sugestdes e resolu-
¢cOes de problemas(ié) provém contextos para avaliacdo e critica dag8efusugeridas.

A qualidade de um mecanismo de raciocino paranséstele RBC depende de cinco elementos
[KOLODNER, 1993]:(i) experiéncia que ele tem ou esta terfdp habilidade de entender a rele-
vancia das experiéncias antigas para as novag&@isiéii) capacidade de adaptar as solugdes an-
teriores para as novas situacd@g, adaptabilidade na avaliagdo das solu¢Bes novaepagar das
solucBes que falharam(e) habilidade de integrar as novas experiéncias ansmdria adequada-

mente.

O algoritmo geral do RBC

A manipulacdo computacional de casos, por ser winlgma extremamente complexo, se des-

dobra em pelo menos cinco outros subproblemas:

1. Indexacédadiz respeito a identificacdo daqueles atributas @ problema anterior precisa ter

para que possa ser relevante para um novo problema.

2. Resgateconsiste propriamente em fazer retornar para éricsgasos ja armazenados na me-
méria; sendo este resgate guiado, em um primeimmento, pelas descri¢cbes das sessdes de
um problema novo e, em um segundo momento, pdiatittnde aproximacéo das descrigdes
de entrada aos casos ja resgatados.

3. Selecaoconsiste no processo de escolher entre varios casgatados o melhor para o pro-
blema novo em questéo.

4. Modificacdo e avaliacdsado 0s sub-processos da adaptacéo de casos;asamadlificacdo um
processo de alterar partes constituidas na desale&c@m caso, tendo em vista alcancar um al-
vo; e a avaliagdo um processo de avaliar um caslificaalo com vistas a checar a viabilidade
de uma nova descricdo de casos.

5. Retencaajue consiste no processo de acrescer a base de aasova solucdo gerada pelos

processos anteriores, com o objetivo de um futarprego em novas situagdes que surgirem
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(aprendizado por experiéngia

Esses subproblemas, como se observa, corresporsdetapas de um ciclo tipico do processo
gue é implementado nos sistemas que utilizam RB€3ber:(i) Resgate(ii) Reutilizacdo(iii)
Revisdo giv) Retencao. Este ciclo tipico, ao ser decomposttaesfas mais detalhadas segundo
um diagrama de arvore, produz uma hierarquia @¢amrcomo no diagrama da Figura 3.3. Nesse
diagrama, os itens escritos com letras normaisas&arefas; e os escritos em italico sdo os méto-
dos; pelos quais uma tarefa € cumprida.

Colecionar Descritores
Identificar Caracteristicas | Interpretar o Problema

Inferir Descritores

Seguir Indices Diretos

Buscar Buscar na Estrutura de Indices
Buscar no Conhecimento geral
Calcular Similaridades
Explicar Similaridades

Usar os Critérios de Selegdo
Elaborar Explicagtes

Copiar a Solugéo

Copiar o Método de Solugao
Modificar a Solugao

Modificar Método de Solugéo
Avaliagdo por Expertos
Avaliar a Solucao Avaliacéo do Caso Real
Revisar Avaliacéo do Modelo

Auto Reparo

Reparo pelo Usuério
Descritores Relevantes
Solucdes

Justificativas

Métodos de Solugéo de Problemas
Reter Rodar o problema novamente
Integrar Atualizar o conhecimento geral
Ajustar indices

Generalizar indices

Definir indices

FIG 3.3 - DECOMPOSICAO DO ALGORITMO GERAL DO RBC JARTINS, 2000]

Resgatar

Iniciar Comparacgfes

Selecionar

Copiar

Reutilizar

Adaptar

Reparar a Falha

Extrair

Solucéo de Problemas e aprendizagem por experién¢RBC)

Indexar

Representacdo de casos

O processo de montagem da base de casos se daeffiasks [LEAKE, 1996]. Na fase inicial
de coleta de casos, alguns casos sementes saosgidih montagem de uma base semente. Na fase
seguinte, essa base é testada para se ter carerdagprové a cobertura adequada das situacoes e
dos objetivos requeridos. O resultado dos testbsesgjilentes da biblioteca de casos ou base de
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casos é que essa base é treinada para tarefagissepropde suportar. O treinamento em si é um
processo longo que, consequentemente, necessiantruidade ao longo de toda a vida util do
sistema.

Trés principios gerais guiam a formacdo de umecaolele casos [LEAKE, 1996(i) casos
devem cobrir adequadamente o intervalo de tarefaiagiocino para qual o sistema sera requisitado
a suportar(ii) nesse intervalo, os casos devem cobrir solucée®g bem conhecidogi@) coletar
casos é um processo incremental. Procede-se ompelbsivel para se prover uma cobertura inicial
e entdo se tenta buscar o que esta faltando ag@stcasos ja coletados.

Como foi visto acima, casos podem ser decompostasés parteqi) problemayii) solucdo e
(i) resultado. No entanto, 0s casos hem sempre @giststes trés aspectos. Casos que incluem
problema e solucdo podem ser utilizados na demvagisolucdes para novos problemas [KO-
LODNER, 1993]. Aqueles que incluem situacéo e tadol podem ser usados para avaliacdo de
novas situacdes. Aqueles que incluem os trés coempesm podem ser também usados para avalia-
¢ao de solucdes propostas e antecipacfes de pasbfmtenciais antes que eles ocorram.

A deciséo sobre a escolha de algum formalismo plesentacdo de casos costuma depender
do nivel de estruturacdo dos casos a serem modelddequacdes onde cada caso pode ser descri-
to por um mesmo conjunto de indices descritoresapicacfes pouco estruturadas por conterem
casos também projetados com pouca estruturacéee efoque, conceitos como pouco estrutura-
do e bem estruturado em RBC se referem a maiorenomndiversidade de tipos de dados que a
construcdo dos casos venha a requerer em um oentioid. Dessa forma, por oposicéo, diz-se que
um dominio da origem a representac@es bem estiatsirae existirem casos com diferentes classes

de atributos.

Dentro de um caso, pode-se guardar todo tipo desdertcontrados em um banco de dados tais
como nome, identificagdo de produto, valores couosicce temperatura e notas textuais [GOMES,
1998]. No entanto, um ndmero cada vez maior darfantas de RBC também guarda informagbes
de multimidia como fotos, sons, imagens e videosadCmedidas pragmaticas a serem considera-
das para auxiliar a decisdo de escolha para repags® de casos, se sugere a funcionalidade da
informacao e a facilidade de aquisicdo da mesmarn@zenamento de casos € um aspecto impor-
tante no projeto eficiente de sistemas de RBC peerdrefletir a visdo conceitual do que esta repre-
sentado no caso. Portanto, a base de casos demgarizada dentro de uma estrutura administra-
vel que possua métodos eficientes de busca e ragdjge Deve existir equilibrio entre os métodos
de arquivamento (que preservam a riqueza dos cass®)s indices e métodos (que simplificam o

acesso e a recuperacao de casos relevantes).
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Entre os métodos de armazenamento existentes esrese aqueles de interesse mais acadé-
mico, como o de memdria dinamica, e métodos decisde industrial, que privilegiam a armazena-
gem de casos como estruturas de casos sequefiaiafde), ou como bases de dados relacionais

convencionais, ou ainda como arvores de discriAim@gARTINS, 2000].

Todos 0os componentes e casos que mencionamos atasao 0s de multimidia, de um modo
genérico, costumam ser descritos em termos de ojardo de paresatributo,valor>:
<R6tulo do Caso>:

<Atributo>:<Valor,>
<Atributo,>:<Valor>

'<Atributon>:<Vanrn>

O objeto ou situagéo representado pelo caso est® sepresentado através daquelas suas ca-
racteristicas ontologicamente mais essenciaisXag@® baseada em atributos). Abaixo, um exem-

plo de caso para uma solucdo em Help Desk de hesdwa

Rétulo do caso : Bandeja inferior esta instalada impropriamente

Descri¢do do problema: Impressora néo imprime, nem mesmo um auto-teste.
Nada acontece. Ela néo funciona

Indagacdes: Respostas
Pode-se imprimir auto-testes? Nao

Mensagem mostrada no display? “14 Lower Tray”
Bandeja inferior esta correta? N&o

Descricdo da solucdreinstalar a bandeja cassete inferior

Indexacédo de casos

Nos sistemas que utilizam RBC, indices sdo utitizapara acelerar a recuperacdo de casos,
gue podem possuir informacao de dois tipos: infgdndndexada, que € usada para a recuperacao
propriamente dita; e, informacdo nado-indexada, aprgem informacgdo contextual, de valor para

um usuario, mas néo utilizada diretamente na reagfe.

Indexacdo é a denominacdo dada a tarefa de exwlac&dulos ou indices e a respectiva atri-
buicdo desses rétulos a casos [MARTINS, 2000]. dicénde um caso pode ser visto como uma
combinacdo de seus descritores mais importanteAHEE 1996]. Somente apds a definicdo de
quais indices devem integrar um caso, a modelagela prosseguir em termos de representacao
computacional, se perguntando como entdo repre®sits componentes, ou que tipo de represen-
tacdo de conhecimentos serdo necessarios. Dentnétosos de indexacdo, pode-se citar [MAR-
TINS, 2000]: (i) indexacéo por atributos e dimensd@s3, indexacdo baseada em diferengas,
indexacdo baseada em similaridade/explicaciv)eindexacdo por aprendizagem indutiva. Um
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exemplo de processo para escolha de um indiceguinge [LEAKE, 1996]:

1 Determinar em que o caso pode ser Util, por meidedagnacdo dos seus pontos de relevancia,

para o conjunto de tarefas que 0 mecanismo decfamcera solicitado;
2 Determinar sob quais circunstancias este poderdispara cada uma dessas tarefas;

3 Traduzir as circunstancias no vocabuléario do meoamide raciocinio, fazendo-as reconheci-
veis;
4 Re-analisar a descricdo das circunstancias para-tas aplicaveis tdo geralmente quanto pos-

sivel.

Ha quatro propriedades que um bom indice deveasis]KOLODNER, 1993]. Ele deve ser:

(i) preditivel,(ii) util para fazer previsde§ii) de facil reconhecimento(a/) geralmente aplicavel.

Na conceituacdo acima, assume-se ser parte de éuio @ existente vocabulario do indice,
mas nada se diz a respeito do vocabulario em snmdsm geral, um vocabulario tem duas partes:
um conjunto de dimens@es descritivas, e um conjdatgalores ao longo de cada dimensédo. Se-
gundo Leake [LEAKE, 1996]:

"O vocabulario de indice deve capturar aquelas miiies do dominio que necessitem ser
capturadas para recuperacfes Uteis. O nivel dheetquerido nos simbolos usados para
representacdo, depende de como a similaridadeifdsspemtre casos deve ser, para prover
credibilidade nos aconselhamentos”.

Duas abordagens podem ser Uteis para a obtencéiofatasacdes necessarias para a constru-
¢do do vocabulario de um indice para um dominicanjunto de dominios [LEAKE, 1996(i) a
abordagem funcional que examina o corpo disponiealasos; e as tarefas que precisam ser supor-
tadas olhando no qué cada caso pode ser usadm@dos que ele necessitara ser descrito para se
tornar disponivel €i) a abordagem de lembranca ou recuperacao que examtipos de lembran-
¢as ou recuperagfes que sao naturais entre odadispEx humanos que executam a tarefa para a
qgual o sistema estd sendo desenhado. Busca-senjlaridades relevantes nas novas situacoes e
gue os especialistas estabelecem entre as medmeaHes e 0s casos recordados para encontrar
gue tipos de descritores sdo importantes com \éstdisilgamento de similaridade e em que circuns-

tancias.

Ao longo de qualquer uma das abordagens, duraamélise para constru¢do do vocabulario do
indice, deve-se manter em mente sempre trés cijsasintervalo de tarefas que o mecanismo de
raciocinio devera ser responsabilizai,o conjunto de casos disponiveis para suportas &este-

faz e(iii) o grau e a direcdo na qual o sistema sera exgandifuturo.

Em [LEAKE, 1996] é sugerido um processo de escelbanstru¢do do vocabulario de indice
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em cinco etapas:

1. Coletar um conjunto representativo de casos;

2. Identificar os pontos relevantes de descricdo da caso ou as licdes que ele ensina;
3. Caracterizar as situacGes nos quais cada casspodpropriadamente utilizado;
4

. Para cada caso, descrever indices que permitirisouperacdo do caso em cada situacédo de-
signada, tendo certeza que as descric@es dosdradioeao mesmo tempo suficientemente abs-

tratas para serem aplicadas em condi¢des geraigceetas para serem reconhecidas.

5. Desenhar o vocabulario para atender essas nedssigdraindo as dimensdes e, em seguida,

os valores ao longo de cada dimensao.

Resgate de casos

A operacgéo de resgate de um caso tem inicio quangartir de um "pronto” do sistema de
resgate, tiver sido dada entrada a um conjuntesteigdes/condicdes a serem satisfeitas quando o
sistema tentar retornar um ou mais casos que sgdidos para um novo problema do usuario

[MARTINS, 2000]. Assim, resgate pode ser visto camma tupla definida da seguinte forma:
pronto = <S, Q, N>

onde S = § ..., S representa fatos iniciais conhecidos sobre cabos@r na memoria, Q, ...,

Om representa as solicitacdes adicionais de informadd =n, ..., n, representa restricdes sobre os
atributos de entrada para o resgate. Nessa étiesgate valido sera aquele capaz de atribuir valo-
res para todos elementos de Q para os quais valeasticdes em N. Na prética, as propriedades
do resgate vao depender do algoritmo particularegaglo [MARTINS, 2000].

Os principais métodos de resgate de dados sdo [M¥RT2000]:

* Resgate por emparelhamento de padi@racterizado por uma funcédo simples de emparelha

mento de caracteres.

» Resgate baseado em indmermite o acesso aos casos de modo mais efichéotentanto, re-

guer gque os atributos dos indices dos casos predessn o funcionamento do resgate.

» Resgate via algoritmos sequencigigitil quando os casos sdo armazenados seqleacialm

de forma simples tais como listas, vetores, arguivo

» Resgate via algoritmos paralelgaplementa um poder de resgate maior, principalendavi-

do ao fato de que eles visitam todos os casos o deles de uma sé vez.

» Resgate via algoritmos indutiva®stuma ser empregado quando os dados sdo armezena

64



hierarquicamente na forma de arvore de relacdesmdorma de rede de caracteristicas com-

partilhadas. O algoritmo de inducdo mais largamentpregado em RBC é o ID3.

Resgate baseado em banco de dadota aplicar as metodologias de resgate de bdacia-

dos ja estabelecidas. Apresenta, contudo, algwisgonas tendo em vista que bancos de da-
dos padecem da rigidez das linguagens de consalieetudo em relagéo a usuarios nao espe-
cialistas. Padece também da falta de robustez kagéicea ruidos e omissfes de informacdes
no pronto inicial do sistema.

Resgate baseado em memaedfere-se ao tipo de resgate onde aquelas restrigdrteadoras
da operacdo ja ndo tém que ficar totalmente definitb pronto do sistema. Parte do controle
do resgate vai depender das descobertas de iratlggsnais necessarios e da descoberta de

caminhos indiretos para este resgate.

Resgate baseado em similaridagesle ser considerado uma extensédo do resgatedbasma
indice. Seu principio basico de funcionamento ad@sm se usar métricas de similaridades
gue possam ser aplicaveis a casos na memoria deta que aqueles casos, ao obterem os
mais altosscores sejam selecionados pela operacdo de resgaténdppt problema aqui con-
siste em se saber 0 que vem a constituir uma apdapmétrica de similaridade [MARTINS,
2000]. Desta forma, algoritmos de resgate podendeseritos de diversas formas diferentes,
podendo ser paralelo ou serial, podendo rodar guitaturas hierarquicas ou em estruturas de
organizacadlat (seqlenciais) [KOLODNER, 1993]. Dependendo dosstige indices que u-
sam, podem, por exemplo, interagir com func¢desmgaeclhamento dimensional, com fun-
¢Oes de emparelhamento agregado ou ambos. Podden wsar, no resgate, algoritmos que
combinem heuristicas com métodos numéricos pasaaha de casos Uteis.

Intimamente ligado ao problema do resgate estéabsande similaridades. Uma das tarefas

dessa analise é como determinar as carateristédas @ serem comparadas. Decisdes a respeito de

que caracteristicas sédo importantes sdo, freqiientembaseadas em explanac¢@es das relevancias

das caracteristicas [LEAKE, 1996]. Porém, estasaeggdes podem ser imperfeitas, o que leva a

uma necessidade de métricas de similaridade rabgs® tratem as dificuldades da especificacéo

de caracteristicas importantes. Um outro probleng@es para algumas tarefas, as descricdes do

problema novo néo sao suficientes para determgainzilaridades com as situacdes velhas. Dessa

forma, a andlise da situacdo e a andlise da sidathe podem necessitar serem combinadas.

O processo de busca e similaridade através decaéénn um subproduto importante [MAR-

TINS, 2000]. As medidas de similaridade encontrgaaiem e vém sendo utilizadas para construir

um rank ou ordenamento. Rank, por conseguinte, é o proges®RBC que consiste na ordenacgéo
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daqueles casos que tenham sido parcialmente eimpaos| de acordo com as suas pertinéncias ou

provaveis utilidades para o usuario.

Adaptacao e avaliacdo de casos

Adaptacdo desempenha um papel fundamental naifigaide de um sistema RBC. A habili-
dade do sistema de resolver novos problemas deplersiga habilidade de adaptar casos resgatados
as novas circunstancias, e também da habilidadepdear/adaptar solu¢ces que falharam.

Em geral, existem quatro decisdes principais querdeser feitas para obter-se uma adaptacao
[KOLODNER, 1993]:(i) identificar o que precisa ser mudadd, identificar que parte da solugéo
deve ser corrigida para obter-se a mudanca ideaddi na etapa anteridiij) identificar os méto-
dos de adaptacao ou heuristicas aplicav@ig selecionar uma estratégia de adaptagéo e executar.

Na maioria das pesquisas em adaptacdo de caseswsreaque a adaptacdo pode ser feita de
uma maneira totalmente auténoma, freqiientemensetia ge um sistema baseado em regras [LE-
AKE, 1996]. Dentre as estratégias possiveis devsesadas estdd) uso de regras de adaptacdo
flexiveis, (ii) analogia derivaciona(jii) uso de adaptacdo baseada em cégsdsadaptacéo supor-
tada com raciocinio introspectivfv) combinacao de regras e casos, para aprendizaatagéacio

e (vi) abordagens hierarquicas e de re-uso de subcasos.

Qualquer que seja a estratégia adotada, porémgétmlas disponiveis para a tecnologia de
RBC e que podem ser seguidos se enquadram nastesgituacdes [MARTINS, 200Q]) adap-
tacdo automatica de cas@$, adaptacdo manual de casd@ig a ndo adaptacado de casos. Os mé-
todos que tém sido empregados para a adaptacdasde sdo agrupados em quatro categorias
[KOLODNER, 1993]:(i) métodos de substituicagi) métodos de transformac&@j) heuristicas

especiais de reparo e adaptacdo com propdsitositepe e(iv) métodos derivacionais.

Os métodos de substituicdo sdo usados para, ndot@s@assada, substituir um objeto, um
valor ou um conjunto de objetos ou valores por wmmais conjuntos que melhor se adeqiiem a
situacdo nova [MARTINS, 2000]. Eles podem ser dstanciacdo, ajustamento de parametros,

busca local, meméria de indagacé&o ou busca espadial

Os métodos de transformacéo objetivam transfordeaalgum modo, por¢des de solugbes pas-
sadas para se ajustar a uma nova situagdo. Dédesredestacam-se as transformacdes de senso
comum (que fazem uso de conhecimento de senso caolumquelas coisas que podem ser objeto

de transformacdes) e os reparos guiados por modéRRTINS, 2000].

Os métodos heuristicos de reparo e adaptacdo pdésitas especiais sdo usados em dominios
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especificos de adaptacdo de estruturas modificadlascobertas pelos outros métodos [LEAKE,
1996].

Ja os métodos derivacionais ou de replicacdo aéoival ndo tentam adaptar a solucdo contida
em casos nela mesma, mas sim, reaplicar o mesnmlonéimpregado na construcdo desse caso
passado [MARTINS, 2000].

Como mencionado, uma abordagem possivel € a n@tagéda pura e simples. Esta abordagem
se estabelece devido & complexidade das operagdedagptacdo e a dificuldade de generalizar
heuristicas aplicaveis a dominios diferentes, bemocaos fracos resultados obtidos até agora em
muitos dominios. Ela configura uma especializagdidRBC denominadaRetrieve and Propose
gue corresponde em outros dominios da IA a umastaatégias de agentes inteligentes para im-
plementacéo fisica de bases de conhecimento calahgai ‘Store and FetchMARTINS, 2000].

Além dessas estratégias, existe ainda uma outnanaliva, que consiste em aliviar o processo
de adaptacéao pelo refinamento de outros componenites, por exemplo [LEAKE, 1996(i) refi-
nar os indices de modo a fornecer casos mais ag&pi@) integrar ao processo de resgate consi-
deracBes sobre a adaptabilidade através do julgardersimilaridade(iii) basear os julgamentos
de similaridade na adaptabilidad®;) preparar para adaptacdo em tempo de armazenam@nto

aprender com as adaptac8es do usuério;

Um outro processo que pode ser considerado também ama variacdo da adaptagdo, bas-
tante negligenciado, é a idéia de mistunaergg pedacos de diversas solu¢des para criar a solugédo
para o novo problema [KOLODNER, 1993]. Misturarugdies parciais para muitos casos é mais
complexo que adaptar solugdes simples, porque Hiplasi fontes podem eventualmente conflitar
entre si. Sistemas que tiveram sucesso em fazemiaturas foram capazes de estabelecer suas
solugcdes num nivel mais abstrato antes de mover gemniveis mais especificos. Até o presente
momento, tais sistemas foram construidos para Gassisatos. O desafio para a comunidade de
RBC é descobrir como criar sistemas com essa agaiitilizaveis amplamente, da mesma forma

gue os resolvedores de problemas humanos o fazem.

Intimamente ligado aos problemas de adaptacaostggmtee estq o problema da qualidade dos
casos de uma base. Nem todas as solugBes obtidesnsmitas a base de casos sdo consideradas
pelos usuarios como sendo igualmente consultasdawesevantes, donde a necessidade de se criar
mecanismos para se estimar o quanto a base dedeafais esteja a cumprir aqueles objetivos para
0s quais ela tenha sido projetada [MARTINS, 2000].

Em RBC, essas questfes de qualidade da base det@amssido grandemente esquecidas, pos-
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sivelmente por ser tarefa complexa que envolvajointo de valor, preferéncias do usuario, gran-
des quantidades de conhecimentos e até mesmo egigtiéas [MARTINS, 2000]. Quando um
usuario decide formular uma indagacao em buscastesasimilares ao que tem em maos, uma base
de casos total fica logicamente dividida em qudiferentes seguimentos, compostos fiprcasos
relevantes resgatadds) casos relevantes ndo resgatadii$, casos nao relevantes resgatados e
(iv) casos nao relevantes ndo resgatados [MARTINS,]28@0 tais fenbmenos que estdo na base
dos processos de avaliacdo da qualidade de caso@ analise requer um amplo aparato de con-
ceitos de avaliacdo que variam de conceitos cegsita conceitos econdmicos e financeiros, pas-

sando pelos conceitos tecnoldgicos, propriametds.di

Aprendizado de casos

Pode-se dizer que o aprendizado é inerente aoigarado RBC, pois seu mecanismo aprende
como subproduto inescapavel da sua atividade decraio propriamente dita. Ele se torna mais
eficiente e mais competente como resultado de amaazsuas experiéncias e referir-se a elas em

raciocinios posteriores.

Devido ao fato de RBC integrar raciocinio e apreadd, ndo é suficiente para um mecanismo
de raciocinio baseado em casos parar de raciagiter derivar a solucéo. Pelo contrario, ele deve
continuar coletando e avaliando o feedback a resgeisuas solu¢des [KOLODNER, 1993].

Conforme ja mencionado, um sistema de RBC temdekacom o aprendizado indutivo e com
os métodos de aprendizado baseados em explanagsdgsst@mas de classificacdo baseados em
casos podem ser vistos como uma forma de apremdizedtivo de conceito. Da mesma forma, o
aprendizado em RBC também é similar ao aprendibadeado em explanagbes ao permitir 0 a-

prendizado a partir de um Unico exemplo.

Independente dessas relacdes e caracteristicasigaes do RBC. Um dos pontos fortes desse
paradigma, com relacdo ao aprendizado é que odipagilo em sistemas de RBC colhe frutos tanto
dos seus sucessos quanto dos seus fracassos a agrdgis para aperfeicoar o aprendizado e a

aquisicdo de novos conhecimentos.

Em oposicdo ao que usualmente trata a 1A, ondedgualguém fala em aprendizado normal-
mente quer dizer aprendizado de generalizacéesia@cinio baseado em casos atinge a maior parte
de seu aprendizado de duas outras formas [LEAK&]1através da acumulacao de casos novos, e

através da criacdo, modificacdo e eliminacao dedrad
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3.6 Planejamento baseado em casos

O proposito dessa sessédo € detalhar um pouco ma®@os um exemplo de um sistema de
RBC. Busca-se ter uma breve visdo de como toderia texposta nas sessdes anteriores se integra
em um corpo Unico. O sistema escolhido foi o CH&#R, planejador baseado em casos [HAM-
MOND, 1989]. Nao é intencao, contudo, analisar sttaamente e em carater geral, o planejamen-
to baseado em casos e tdo pouco detalhar exaustiterm sistema CHEF. Busca-se apenas uma
viséo integrada de todas ou a maioria das ferramenéncionadas nas sessfes anteriores.

Como um planejador baseado em casos, o0 CHEF tem entrada uma conjunc¢éo de subme-
tas que ele necessita planejar para alcancar @ saita, ele gera um plano. O dominio de atuacao
do CHEF é o de receitas vistas por ele como plarejto. Ele prové a seqiiéncia de passos que sao
necessarios para criacdo de algum prato. Logotradendo CHEF é um conjunto de metas para a
receita atingir. Por exemplo, deve-se incluir itab tde carne ou tal tipo de peixe. A sua saida& um
receita que atende a estas metas. O CHEF é calosénmi um modelo de um planejador geral (figu-
ra 3.4). Esse modelo é alcancado por meio de unsragéo gradativa. Iniciando com o planejador
baseado em casos mais simples possivel, chamadRIRZER, aos poucos vai-se expandindo as
funcionalidades do planejador até chegar ao madkelfigura, baseado nas necessidades que sur-
gem.

Para obter os melhores resultados, 0 RETRIEVERss#aede uma memoria de planos, uma
métrica de similaridades de objetivos e uma hieliarge valores de objetivos. Em seguida, para
alterar os planos velhos para atingir as novassymtanbjetivos, € introduzido o MODIFIER. Este
por sua vez, passa a exigir um conjunto de regeamatlificacéo, criticas com conhecimento de

requerimentos para metas especificas e especiisagiplanos gerais.

Para colocar os planos modificados na memoériarédazido o STORER, e este necessita in-
dexar os novos planos através das mesmas caréacasrégie o RETRIEVER usa para encontra-los,
ou seja, as metas que eles satisfazem e as ssuagdguais eles sdo apropriados.

Argumentando em seguida que para um planejadqratco ele tem que ser capaz de repara
as falhas nos planos. Hammond introduz o0 REPAIREREPAIRER tem como entrada um plano
gue por ventura tenha falhado e como saida um péparado que sera armazenado pelo STORER.
Também como saida ele deve ter uma explanacadhda Ede utiliza um vocabulario de descricdo
de falhas juntamente com um conjunto de estrat@igiasparo que sao indexadas por este vocabu-
lario. Com a adicdo do REPAIRER, o STORER. podeagulexar planos pelos problemas que
eles evitam assim como ja era indexado pelas matasles satisfaziam.
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FIG 3.4 — ARQUITETURA DO SISTEMA CHEF [HAMMOND, 198

Um outro aspecto que é introduzido no modelo arpgatanalise das falhas de um plano, é o
ASSIGNER. Ele tem como fungéo decidir que carastiesis de uma situagéo sdo culpadas da fa-
Iha. Ele deve ser capaz de descrever as causakhdafdecidir que circunstancias serdo preditivas
daquela falha no futuro. Sua entrada é a explandgsidalhas geradas pelo REPAIRER, e a sua
saida € um conjunto de caracteristicas preventdigdalhas de planos. Esse conjunto de caracteris-
ticas passa entdo a poder ser usado pelo ANTICIFAG@e tem por fungdo, antecipar um proble-
ma potencial a partir das caracteristicas supaidicie um problema. Com a adi¢cdo do ANTICIPA-
TOR, o RETRIEVER passa entdo a poder buscar pooglaa base, ndo sé pelas metas que ele

satisfaz, mas também pelos problemas que ele €ata.isso, chega-se ao modelo da figura.

Basicamente o processo de planejamento de um asigegundo esse modelo é descrito da
forma a seguir. Um conjunto de metas é exposto @@tanejador que as envia diretamente para o
ANTICIPATOR. O ANTICIPATOR baseado em seu conhecitogobtido a partir do ASSIGNER,
faz as previsdes dos problemas de planejamentelguensa poderem acontecer a partir das metas
correntes. As metas entdo sdo enviadas para o ERHR juntamente com as previsbes de pro-

blema do ANTICIPATOR que devem ser evitadas. O REEVER usa ambas para pesquisar na
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memoria de planos aquele plano que melhor satisfaglas metas que ele esta tentando alcancar e
que evita todos os problemas que foram antecip&essultado € um plano passado que alcanca
algumas ou todas as metas do plano que agoraesstd feito. Este plano recuperado é enviado
para o MODIFIER, que adiciona ou substitui novosspa ao plano com o objetivo de satisfazer

gualquer das metas que nao tenham sido atingidas.

Uma vez modificado, o plano é executado e o reduléachecado contra o conjunto de metas
do planejador. Se houver qualquer falha, seja @osa das metas ndo terem sido atingidas ou por
conta de algum estado ndo desejado, que tenhaesidibado do plano, ele é entédo enviado para o
REPAIRER. O REPAIRER constréi uma caracterizacatalfea e usa isso para encontrar e aplicar
alguns dos métodos de reparo. O plano reparad@n@mte com a descricdo dos problemas que
tiveram que ser resolvidos ao longo de sua execéigtdo enviado para o STORER para serem
colocados na memoéria. O STORER indexa o novo ptapartir das metas que ele atinge e dos
problemas que evita e a partir de entdo o plane pedusado novamente em circunstancias simila-

res no futuro.

Enquanto o REPAIRER esta reparando o plano, o ASERSesta decidindo quais as caracte-
risticas na solicitacdo original, ou em outrasyals, que metas interagiram para causar a falha que
ocorreu. Uma vez que isso tenha sido feito, eleaessas caracteristicas como preditivas de pro-
blemas de tal forma que o ANTICIPATOR possa anggoipproblema se ele encontrar estas metas

de novo num momento posterior.
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Capitulo 4
Praticas atuais em QFD e Help-Desk

4.1 Operacionalizacao do QFD

Conforme visto no capitulo dois, o QFD foi criadmmo um auxiliar no processo de gestao do
desenvolvimento de produtos. Esse processo pod#ivegido em quatro etapas [CHENG, 1995]
gue correspondem aproximadamente as quatro eta@as do planejamento universal de Juran
[JURAN, 1988]. Sao elagi) finalidade do produte a que necessidades e desejos o produto deve
satisfazer(ii) identificacdo das caracteristicas do produtque caracteristicas, materiais e tecno-
logias sdo necessaridsi) identificacdo dos processeqjual o fluxograma dos processos e como
aquelas caracteristicas podem ser agregafi@spano de tentativa de fabricacdo que, se der,certo

sera adotado como padréo.

Pode-se pensar sobre a operacionalizacdo desdas etapas sob a ética da informacéo, ou
sob a otica do trabalho [CHENG, 1995]. No primeieso, se tem um processo que, através das
atividades de coleta, processamento e disposig@tsforma as necessidades das pessoas, dadas
como entrada, em conhecimento tecnolégico, obtiioocsaida. Sob a ética do trabalho, se tem a
transformacéo do trabalho proposto para viabilizdesenvolvimento do produto no trabalho exe-

cutado através das etapas de desdobrar, alocanizage executar.

Pelo visto anteriormente com relacdo a ferramedggsdanejamento voltadas para a qualidade,
espera-se que, uma vez detalhados os principiags gl metodologia QFD em ambas as aborda-
gens, multiplas sejam as ferramentas e inUmerdsstsimentos que poderiam ser utilizados. De
fato, o QFD, embora seja freqlientemente associadé eonfundido com a ferramenta chamada
"casa da qualidade foi originalmente desenvolvido utilizando-sejngipalmente, diagramas de
causa e feito. A pratica atual, contudo, tem recmtado algumas ferramentas mais especificas, as

guais serdo explicadas mais adiante.

O QFD é subdividido em [CHENG, 1999)esdobramento da Qualidad®D) e Desdobra-

mento da Funcao Qualidade no sentido Res{@BDR). QD é o processo que objetiva:
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"... buscar, traduzir e transmitir as exigéncias dogmies e caracteristicas da qualidade do
produto, por intermédio de desdobramento sistematiiciando-se com a determinacdo da
voz do cliente, passando pelo estabelecimentordg®@s, mecanismos componente, proces-
sos, matéria-prima, e, estendendo-se até o estbmato dos valores dos parametros do
controle de processts

Ja QFDR é

" ... 0 processo que objetiva especificar com @& quais funcdes ou trabalho humano,

s80 necessérios para obter a qualidade do produda empresa, que satisfaca as necessida-

des dos clientes, através dos desdobramentos éistesndo trabalho da acéo do planeja-

mento da qualidade, em procedimentos gerenciaéceidos, para serem cumpridos pelas

areas funcionais da emprée'sa

Apesar dessa divisdo do QFD em QD e QFDR, obsendifarencas de enfoque e aplicagéo,

conforme ele é utilizado nos Estados Unidos, Eumpdapao. Os enfoques aplicados nos Estados
Unidos e na Europa, sdo mais restritivos e mengdosngue o enfoque aplicado no Japao, corres-
pondendo, grosso modo, apenas ao QD, ou mesmoeans&@owsimplificada do método mais amplo
aplicado no Japdo [CHENG, 1995]. Nos Estados Unideistem duas versdes distintas adotadas
por duas instituicdes diferentes. A primeira verséna caracterizada por quatro desdobramentos
principais: planejamento do produto, desdobramento dos compeseplanejamento dos proces-
sos, e planejamento da produ¢c&endo adotada pelo American Suplier Instituteresiituiria ape-
nas em uma versdo simplificada, na qual as metheriavancos na pratica do método QFD néao
teriam sido integralmente incorporados. A segurelddo americana seria a difundida pelo Go-
al/QPC. Nessa versao, 0 QFD também contemplariaaape QD, sendo caracterizado como um
desdobramento sistemético de matrizes ao invéabedas. Junto a isso, ndo faria distincdo de mo-
delos conceituais, que como sera visto, é um riggliasico para diferentes estudos em diferentes

indUstrias. No Brasil, existe uma forte influéndessas duas versdes simplificadas.

Outras diferencas entre os enfoques norte-amefmaopeu e o enfoque japonés, desta vez
com relacdo ao aspecto mais amplo da filosofiardieie de desenvolvimento de novos produtos,
consistem nos seguintes principios [MIRSHAWKA, 1P%2ara os norte-americand$} tudo é
importante,(ii) o projeto e a construcdo € feita de acordo conolagncias especificadas(ié)
reage-se aos problemas que o cliente apresentao €sultado desses trés principios, projeta-se e
constréi-se, em fungéo das tolerancias especifi;ada geréncia fica toda em torno de algum con-
junto de tolerancia. Os projetistas preocupados aaariacdo estabelecem para as partes criticas

tolerdncias bem restritas, e muitas vezes, elama@orestritas do que realmente se precisaria.

Ja no enfoque japonés segue 0s seguintes princfpiaecide-se o que é importante, desen-

volvendo a voz do clientéii) projeta-se e constréi-se para valores altos, bdsceeduzir a varia-
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cédo e(iii) otimiza-se o projeto do produto e do processmdmsgara isso as técnicas do Dr. Tagu-
chi, que vém a ser ferramentas de carater fort@resiatistico com as quais permite-se reduzir a
variacdo no desempenho mediante, principalmenteducao da sensibilidade dos resultados com
relacdo as entradas ndo controlaveis. Essa redhac&ariabilidade gera como conseqiiéncia uma
reducdo de custo e melhoria no desempenho da adal[MIRSHAWKA, 1994].

Sera visto agora, com mais alguns detalhes, astedrticas das duas partes que dividem o
QFD Amplo, que sédo o0 QD e o0 QFD Restrito. Seragi@do ao longo da analise que, as muitas
ferramentas de planejamento que foram citadasiam®ente, particularmente as ferramentas ge-
renciais de qualidade, sdo também usadas em Qftadentece, porém, dentro de um sistema que
torna o trabalho da empresa mais efetivo como aim loMA, 1998].

Inicialmente, sera visto o Desdobramento da Fufgdalidade no sentido Restrito (QFDR),
também chamado Desdobramento da Funcédo do Tralbaitia-se por aqui, pois, sendo rigorosa-
mente sistematicos na operacionalizacdo do QFbBrgédo concluir que, antes de realizar o traba-
Iho propriamente dito, € necessario saber quelt@lbem que ser realizado e, pela prépria defini-
¢do do conceito, é aqui que se enquadra o0 QFDRpse@D realizado em alguns momentos pos-
siveis dentro de etapas definidas pelo proprio QAR pratica, esta postura pode ser um pouco
menos sistematica e um pouco mais dindmica e, wleménte para processos mais simples, pode-
se aplicar o QD prescindindo de uma formalizacAQBEBR, como trata, alids, o enfoque america-

Nno e 0 europeu.

No QFDR, a acéo gerencial do planejamento da qddighode ser desdobrada em oito etapas
[CHENG, 1995].(i) identificar as necessidades dos clienfidsgstabelecer o conceito do produto,
(i) projetar o produto e o proces$®@) estabelecer os padrbes propostostabricar e testar o lote
piloto, (vi) verificar a satisfacdo do client@ji) estabelecer a padronizacao fingl/id) refletir so-

bre o processo de desenvolvimento.

A titulo ilustrativo, essas oito etapas podem sspabtas no ciclo PDCA, colocando as quatro
primeiras no quadrante "P" de planejamento, a guintquadrante "D" de desenvolvimento ou de
acdo, a sexta de verificagdo no quadrante "C" daae ou checagem e a sétima e oitava no qua-
drante "A" de padronizacdo. Assim, cada etapa pammdém ter um ciclo PDCA de execucdao, de
modo que o ciclo PDCA pode ser usado de maneimareste naquela etapa multiplas vezes. Uma
vez dispostas essas oito etapas da acdo gereogérkjamento da qualidade (que em si mesmas
constituem uma versdo da metodologia do planejandagualidade que poderia ser reduzida em

principio a metodologia universal [JURAN, 1988Jjue se segue o processo de QFDR.

A partir dessas etapas, torna-se necessario quesasas sejam desdobradas em trabalhos cada
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vez mais detalhados e objetivos e que sejam detados os setores funcionais da empresa que
seriam responsaveis por cada acado detalhada [CHESES]. Recomenda-se, nesta atividade de
desdobramento, a utilizacdo da técnica do diagdenarvore que, conforme foi visto, € uma das
sete ferramentas gerenciais da qualidade. Proeedeeste desdobramento, caminhando-se da es-
guerda para direita, entre as acdes, fazendo-garmas do tipoComo? para cada a¢éo, obtendo-
se, desta forma, um desdobramento em sub-ac¢despausua vez, podem ser igualmente desdo-
bradas. A verificacdo da consisténcia do desdobramtefeita da direita para esquerda do diagra-
ma, fazendo-se perguntas do tifmfque?. E importante fazer o desdobramento construimao f
ses que tenham a construg@bo+ complementodevido ao desdobramento se referir ao trabalho
humano. Por fim, nesta etapa inicial, ndo se desecppar com o fator tempo e com o sequiencia-
mento de tarefas, apenas com o desdobramentoxdodtutrabalho em si. Num momento posterior
€ que se estabelece o diagrama de arvore complatbH), onde a questado de seqiienciamento e de

tempo é considerada.

Do QFDR, se obtém como resultado, basicamente,pdodutos: dPadrdo Gerencial de De-
senvolvimento do Produt oPlano de Atividades do Desenvolvimento do ProdQtgrimeiro, é
um documento que descreve de maneira rapida, aueintdenada, como o planejamento da quali-
dade deve ser feito (Fig. 4.1). Entre outras inm@es, ele contém as etapas globais do desenvol-
vimento, a participacdo das &reas funcionais da eatpresa em cada etapa, 0os processos desdo-
brados, e os documentos gerados por cada etapardhiea, ele consiste num desdobramento do
trabalho até um nivel possivelmente terciario, gliser, um nivel um pouco mais detalhado do que
as acles gerais, mais ainda assim ndo minuciosametalhado, apenas com tarefas mais ou me-
nos globais, desdobramento esse que é em seguitada@m um fluxograma para indicar o se-
glenciamento e distribuido em seguida, esse flaxogr numa tabela, em cima da qual evidencia-
se também, as responsabilidade de cada setor dassmp

Quanto ao segundo documento, ele é um passo aléetalbamento do trabalho, pois, na pra-
tica, consiste num detalhamento até um nivel bstamucioso das etapas do padrdo gerencial do
documento anterior, formando com isso o 5W1H datidhe completo. Na prética, na confeccéo
deste plano, ao se determinar as tarefas no naisldetalhado, define-se também quais as funcdes
da empresa estardo envolvidas nestas tarefas. defisér isso, estabelece-se, para aquela funcéo
da empresa o0 negocio, os produtos, os clientegisasmos e os fornecedores, tornando este um
diagrama bastante completo, pois acaba por evigemera cada produto a ser produzido, as acbes
ou trabalhos necessarios.
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Se por um lado, o QFDR seria a operacionalizacateddobramento do trabalho e, por outro,
pode-se dizer que o QIDé¢sdobramento da Qualidadseria o desdobramento da informacgéo.

QD é o processo que visa buscar, traduzir e trainsmiexigéncias dos clientes em caracteris-
ticas da qualidade do produto, por intermédio dmlderamentos sistematicos, nos quais inicia-se
com a determinagcdo da voz do cliente, passa-se gstébelecimento de funcdes, mecanismos,
componentes, processos e matéria-prima e esteraté-eeestabelecimento dos parametros de con-
trole dos processos [CHENG, 1995].

Obviamente, o QD é uma ou Vvarias das possiveiset@pacdes que ja deveriam ter sido evi-
denciadas no QFDR, pois se 0 QFDR evidenciavabaltia a ser feito, 0 QD é um ou varios des-

ses trabalhos.

O QD pode ser dividido em trés bloc@$:metas do produtdii) desdobramentos sucessivos e
(iii) sistemas de padrdes. Ressalta-se que o primeiro plletas do produtpé derivado do plano
de desenvolvimento de produtos da empresa quesyaovez, € um sub-capitulo do planejamento
estratégico da empresa, ou ainda gerado a parfolade@jamento estratégico da empresa. Essas
metas sdo distribuidas basicamente segundo quatemsbes. Séo elas [CHENG, 199%):a me-
Ihoria da qualidade odimenséo da qualidade, (ii) a dimenséo tecnologiges vem a ser a intro-
ducao de novas tecnologidisi) a reducdo de custos ou precos de venda, que genaaimensao
custq e (iv) o aumento da confiabilidade, que vem aaatimenséo confiabilidadeA partir do
estabelecimento dessas metas, um grupo de trabathtiio constituido para dar seqiiéncia no se-
gundo bloco de a¢bes do QD.

O segundo bloco de desdobramentos sucessivos @&cmpalizado através de certas ferramen-
tas, que sdo denominadas de unidades basicabdihts[CHENG, 1995]. Sdo elas (Fig. 4.2):
as tabelagjii) as matrizes €ii) os modelos conceituais. A tabela é a unidade ellemnda qual as
demais derivam. Ela normalmente é representaddommato retangular e consiste no detalhamen-
to de alguma coisa, seja qualidade exigida, séjgmgho do produto, caracteristicas da qualidade,
etc. Seu significado é o de um detalhamento, daeedg para a direita, tornando o que é mais sub-
jetivo ou mais abstrato em algo mais objetivo oismancreto [CHENG, 1995]. Ela é normalmen-
te feita em grupo e os dados que a alimentam peé@embtidos de fontes bem variadas, das quais
alguns exemplos serdo vistos mais abaixo. No psoads construi-las, uma lista inicial de caracte-
risticas ou itens relacionados com o aspecto géesesdo analisado (e que tenha sido obtida por
alguma ferramenta de criatividade, comBrainstorn) é agrupada utilizando-se um Diagrama de
Afinidades, de forma a unir as contribuicdes enssga sob algum critério de relacdo. Esse agru-

pamento, sendo feito sucessivamente, acaba pditaores propria tabela e seus diversos niveis.
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Tabela Matriz Modelo conceitual
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FIG 4.2 — AS UNIDADES BASICAS DE TRABALHO DO QD

Ao final do agrupamento e uma vez estruturada eldaprocede-se uma analise para verifica-
¢do da coeréncia e consisténcia dos niveis, eipaintente, se esta tabela é ou ndo exaustiva, elen-
cando todos os aspectos relevantes da caracterdstituncdo que esta sendo tabelada. As tabelas
mais comumente usadas sdo, entre outras [CHENG]:{®%abela do desdobramento da qualida-
de exigidaii) tabela do desdobramento das caracteristicas didage (iii) tabela do desdobra-
mento das fun¢dd$v) tabela do desdobramento dos mecanisiiwsabela do desdobramento dos
componentes(vi) tabela do desdobramento dos process@di)etabela do desdobramento dos re-

sultados do processo.

Na matriz, derivada da tabela por ser constituédfatb por duas tabelas as quais a matriz rela-
ciona, 0 que se deseja ao confeccionéa-la é teatarisibilidade nas relagbes entre as duas tabelas;
sendo essas relacfes de trés tigdsgualitativa, (i) quantitativa €iii) de intensidade [CHENG,
1995] Quando a relacdo é do tipo qualitativo, denomaa-processo dextracdo Esse nome é
significativo, com relacdo ao que ele significamatodologia, pois de fato a extragdo acontece
guando se obtém uma tabela a partir de outra. @uanmdlacdo € quantitativa, esta é denominada
conversdao O que se deseja nesta relagdo € transmitir ariémuia dos elementos de uma tabela
para outros elementos de outra tabela. Por fimdpa relagdo € de intensidade, esta relagédo é
denominada deorrelagdo A correlacdo por sua vez, visa identificar agétaentre os elementos
desdobrados nos ultimos niveis das tabelas.

A matriz mais conhecida é a matriz da qualidadguilas vezes, inclusive, ela é chamada de
“casa da qualidadee é confundida com o proprio QFD. Mas, de faésepindo é procedente, pois a
matriz da qualidade, ndo obstante sua importanseuaiso extremamente freqiiente, pode eventu-
almente nao ser utilizada. Por exemplo, nos casogue um determinado cliente fornece todas as

especificacdes do produto, ela é ndo imprescindivel

Por fim, derivado das unidades basicas de tralftdbela e matriz), temos a unidade de traba-

Iho do modelo conceitual. O modelo conceitual édaasente o conjunto de todas as tabelas matri-
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zes em um determinado desenvolvimento. Num ceritidee ele serve como plano que norteia
todo o QD. A l6gica por traz de sua confecgdo,idém de sistemas: entrada, processo e saida
[CHENG, 1995]. Deve-se considerar 0os aspectos gt#o eentrando para o desenvolvimento e o
qgue se deseja como saida a partir daquela enfbedsa forma, deve-se definir um caminho de
desdobramentos e tabelas, por intermédio dos @saentradas sejam transformadas nas saidas.
Normalmente, um modelo conceitual completo contanagl quatro dimensdes de desdobramento:

() qualidade(ii) tecnologia(iii) custo €iv) confiabilidade.

N&o obstante, a definicdo exata do modelo condditoesentido de quais tabelas e matrizes o
compordo, bem como as dimensdes a que elas sea@fér dependente das metas bem como exige
experiéncia dos envolvidos. Ele vem a ser um meidrahsmissao de informacdo para as areas
funcionais da empresa que produzirdo o produto [OBIEL995]. O documento produzido no final
deste bloco de acdes chama-se Padréo Técnico cesBoaPTP) e vem a ser o documento final do
trabalho de QFD.

Basicamente, as informac¢des contidas num PTP s#@tasta partir do desdobramento da qua-
lidade, mas também do desdobramento da funcaodgdalino sentido restrito. Alguns padrbes
possiveis podem ser [CHENG, 199§): padrdo do produtqji) padrdo da matéria prima(i)
padrdo de insumos, 0s quais sdo especificadoga feem detalhada. Também possiveis seriam
os padrbes de procedimentos tais cof)otabelas de fluxo de procesgi) tabela de andlise de
processo critico(iii) plano de controle do procesgw;) padrdo técnico de procesgw) procedi-

mentos operacionais(ei) padrao de inspecéo.

O PTP normalmente é elaborado em trés vers@es [@GEBO5]:(i) uma rudimentar, quando
se esta fabricando um prot6tiga) outra antes de fabricar o lote pilotdi® uma definitiva no
momento que antecede a produ¢do em massa. Esspsrsaoto, 0s blocos bésicos que constituem
0 QD. Mais adiante, tendo em vista a dimenséo nidpD dentro do QFDR, sera abordado com

detalhes a utilizacdo desses blocos na elaboragddotumentos do QD.

Os trés principios basicos que norteiam todo o doétie QFD séo [CHENG, 1995]) subdi-
visdo e unificacdo(ii) pluralizacdo e visibilidade @ii) totalizacdo e parcelamento. O primeiro
principio significa, basicamente, andlise e sint®ssegundo principio, que também permeia todas
as fases, € basicamente a consideracdo das diveata®es sob perspectivas distintas, tais como
sob aperspectiva do mercagdgue é manifestada através da tabela de desdatirade qualidade
exigida ou sobre a perspectiva da engenharia eltega da empresa, através da tabela de desdo-
bramento das caracteristicas da qualidade do mroel@ssim por diante. Por fim, o terceiro princi-

pio tem a ver com a necessidade de, ao longo dettablalho de QFD, se ter a visao do todo, sem
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perder de vista as partes mais importantes, cofjeiivido de se considerar limites de recursos e
tempo, em outras palavrgsjorizacaa

Detalhamento do processo do QD

Nessa sessédo serdo detalhados alguns dos aspaidaslavantes no processo de QD a fim de
esclarecer os principios gerais de operacionalizdganesmo.

Como ja mencionado anteriormente, numa sistem@atjoaosa 0 QD estaria (visto sob uma 6-
tica de tempo linear) inserido em uma ou mais stdpaum plano gerencial de desenvolvimento de

produtos resultante de um QFDR. Portanto, na se@é&nQD viria depois do QFDR.

Seguindo-se ao estabelecimento das metas, quéaresuliltima andlise no planejamento es-
tratégico, algumas providéncias devem ser tomdeas.exemplo, 0 QD mostra-se mais eficaz
guando efetuado sob a forma de sistema unificaoatividades que compreendam toda a empre-
sa e, principalmente no inicio de sua implantagée,exija a participacdo de todos os setores afins
[OHFUJI, 1997]. Dessa forma, é necessaria a formagdum grupo de pessoas que integrem a
equipe de trabalho para elaboracéo da matriz dadgda na etapa introdutéria. Este grupo, a expe-
riéncia tem demostrado, tem, idealmente, na ordeirto ou seis participantes com vivéncia nas
mais diferentes areas da empresa. A medida que evODi essa equipe pode ser modificada gra-
dativamente com a inclusdo de pessoas de setoeesegiornem necessarios ou afastamento mo-

mentaneo daqueles que se tornem desnecessariasaeampente.

Por exemplo, na etapa de converséo dos dadosiposjiara qualidades exigidas, aconselha-
se selecionar dos setores de vendas, de pesqdieseevolvimento de projeto, pessoas com boa
bagagem e vocabulario [OHFUJI, 1997]. Em seguiftaraacdo da equipe, considerando-se que as
metas de qualidade ja estdo definidas, passa-aenmobreve etapa na qual o objetivo é a classifi-
cacdo da mercadoria considerada. Classificaca@mtids, por exemplo, de definir se o que esta
sendo fabricado € um bem tangivel ou intangive® sercadoria ja existente ou mercadoria nova,

se é mercadoria de producao por previsdo ou deigiiodsob encomenda.

QD é mais facilmente aplicavel a mercadorias do jpexistentes e a serem melhoradas [OH-
FUJI, 1997]. Isso, contudo, ndo invalida a metogialgpara outros tipos de mercadorias. Dificulta

um pouco em alguns momentos, mas nao invalida.

A necesséria classificacdo das mercadorias a ssyasideradas no QD é para um aprimora-
mento da visdo do que se pretende obter a luz dessrde qualidade, que foi a primeira parte do

QD. Dessa forma, pode-se passar a proxima etapaseagia uma definicdo do modelo conceitual a

80



ser aplicado. Essa definicdo, usualmente, é umapdificil quando a equipe que a elabora € inex-
periente. Porém, a manutencédo do foco da equipmetss e mercadorias a serem fabricadas, bem
como nos principios gerais para elaboracdo do mamelceitual costuma ajudar. Com a obtencao

do modelo conceitual, passa-se a ter um mapa eafuel havega-se durante o processo do QD.

Segue uma apresentacdo de como elaborar a primatrz de desdobramento da qualidade
gue, na maioria das aplica¢cfes, vem a ser a Mirualidade.

Deve-se, inicialmente, executar o que é chamadoldééa de dados primitivos, que vem a ser a
obtencéo do conhecimento sobre as exigéncias dmdwerOs métodos para a coleta desses dados
primitivos sé@o variados. Podem ser desde enquetzdrevistas até informacdes de reclamacgdes
sobre o produto ou servicos considerados. Alénodéasando a mercadoria ou o produto é novo ou
esta sendo desenvolvido, ndo necessariamente @glasster diretamente dos clientes as exigén-
cias do mercado. S&o necessarias, portanto, fartasnmais sofisticadas que permitam inferir estas
exigéncias a partir de dados indiretos como badeadados pré-existentes, por exemplo. Indepen-
dentemente da forma como foram colhidos estes dalogivos, eles sédo ditos dados primitivos
propriamente falando quando séo informagbes exsessrbalmente pelo cliente em relagédo a
mercadoria considerada. Por outro lado, sdo chasrdaitos de atributo, quando indicam caracte-
risticas dos clientes, ou caracteristicas do mayamgual os dados primitivos foram registrados.

Os principais tipos de coleta de dados primitiviis [OHFUJI, 1997](i) pesquisa de usuario,
(i) utilizacdo das informacdes de reclamagai), utilizacdo dos cartdes de sugest@es, utiliza-
cdo das informacdes internas da emprdsauilizacdo do noticiario do meio.

No que refere a pesquisa do usuario, tém-se osdo®ide pesquisa através de enquete e 0s
métodos de pesquisa através de entrevistas [OHEQET].

E desejavel que os trabalhos de rotina estejamiaagos tal forma que as informacgdes das
reclamacdes e os cartdes de consulta de mercagogaam ser utilizados no desenvolvimento de
mercadorias. Dentro dos trabalhos de rotina, éssade que haja esfor¢cos em coletar permanen-
temente os dados primitivos e necessidades e ardmsoclientes. Para tal, é possivel e necessario

intensificar as habilidades necessarias a coletaisleecessidades.

Apo6s a coleta dos dados primitivos, deve-se orgaloig em uma lista, a qual sera trabalhada
na préxima etapa, que vem a ser a conversao ppralidade exigida. Esse processo de conversao
para a qualidade exigida que resultara, na sudus@w; na tabela de desdobramento da qualidade
exigida, usualmente, por ser de dificil confec@@oealizado através de uma etapa intermediaria,

gue é a conversao dos dados primitivos para odmudenominados itens exigidos.
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Grosso modo, a conversao dos dados primitivos gaitens exigidos, € como upnainstorm

em cima dos dados primitivos, onde se registr&iivnte todas as idéias que surgirem a mente
com base nesses dados. Essas idéias podem sességgrem forma de negacao, podem ser a pro-
pria funcdo do produto, ou ainda podem ser exatsmigunais aos dados da enquete. Podem ainda,
eventualmente, ser idéias repentinas e expressase@roprias palavras do usuario. A rigor, po-
dem ser qualquer coisa desde que guardem relagiosdados primitivos. Dessa forma, os dados
primitivos sdo como que explodidos em exigéncigariir dos quais, podem ser trabalhados para
obter as qualidades exigidas por conversédo dos édgidos.

Nesse processo de obtencéo da qualidade exigmemeada-se [OHFUJI, 1997]:

“...deve-se encontrar informacdes linglisticas teles a qualidade dentro dos itens exigi-
dos, expressdes de modo claro e simples e queen&arh duplo sentido...”

E valido fazer a converséo definindo o perfil demte e imaginando situacées e cenarios em
gue o produto é por ele utilizado. Pode-se extdriias qualidades exigidas dentro de um item exi-
gido sem preocupacdes com relacdo a duplicacas. dddomenda-se cuidado com relacdo a tor-
nar as qualidades exigidas em expressdes absa&as:se procurar anotar as medidas concretas a
parte, a titulo de observacéo, pois poderdo ser migs tarde. N&o se deve fazer julgamento do que
€ bom ou ndo nas qualidades exigidas extraidasitQuaais proxima a posicdo de extracdo das
qualidades exigidas do usuario, melhor. Deve-seupan extrair o maior nimero possivel de quali-
dades exigidas de cada item exigido melhorandddgudds exigidas extraidas de outras pessoas ou
combinando algumas outras qualidades exigidas.-Bey®ocurar criar novas qualidades exigidas,
examinar se nelas ndo ha pontos contraditoriosndieee esta pensando nelas com a mente presa
ao produto existente, itens exigidos e seus cargeXazer conjectura, inferéncias analdgicas e

extracdes e discutir com outros sobre qualidadigides.

Com relacdo a formulacdo da qualidade exigida @omnte dita, ou seja, das expressdes da
gualidade exigida, sdo recomenda os seguintesdnsd®HFUJI, 1997]:

“...usar expressdes simples que ndo tenham duplo spimserir as expressdes qualitativas;
tomar cuidado para néo incluir caracteristicas daadjdade, ou seja, caracteristicas técni-
cas; tomar cuidado para nao incluir medidas e cantedidas; evitar expressées em forma
de negacao; usar expressodes afirmativas; frasesfawais conclusivos ndo sdo adequadas;
deixar bastante claro o alvo; transformar o quamo possivel, as expressfes abstratas em
expressdes concretas; expressar as verdadeiraéreiis dos clientes; ndo usar expressdes
de desejo, mas expressfes que definam estado idas;atéo usar frases explicativas, mas
expressoes simples...”

Com relacdo a conversao dos dados primitivos magaalidades exigidas, no geral, os clientes
nao expressam suas necessidades diretamente, masejgode descricbes sobre seus desejos
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[CHENG, 1995]. Assim, tomando como referéncia axiptos existentes, eles expressam o0s aspec-
tos que eles ndo gostam, sugerem contramedidasnedinararem o produto, ou ainda falam muito
genericamente sobre como eles gostariam que fopsedato. Esses dados precisam ser trabalha-
dos para se transformar em informacéo Util paresemvolvimento do produto. Considerando que o
objetivo, ao se levantar os dados primitivos, é&desr as verdadeiras necessidades dos clientes,
torna-se necessario converter os dados originaisesmssidades, que sdo os ja citados itens exigi-
dos. Desta forma, tenta-se pensar em todas avgisssécessidades dos clientes, exercitando-se a
imaginacao a partir dos dados originais, utilizaadaomo ferramentas, entre outros, o desdobra-
mento de cenas, ou seja, visualizacdo de cenasiy@@ide uso do produto que, a partir de uma
necessidade expressa vagamente pelo cliente, gergnande quantidade de necessidades concre-
tas. Os itens exigidos se referem a necessidadegide os tipos: qualidade implicita do produto,
preco, servico associado, identificacdo do prodetim, sendo entdo conveniente classificar esses

itens para serem utilizados no momento adequado.

Nesta etapa, o interesse seria entdo identifieaganizar os itens exigidos que se refiram a
gualidade implicita do produto que, na literatuoaQFD, sé@o as ja denominadas qualidades exigi-
das. Dessa forma, pode-se concluir que o processordrersdo dos dados primitivos para qualida-
de exigida é, essencialmente, um processo bastanitar & formulacdo de um diagrama de arvore
no qual o primeiro nivel é composto dos dados pitios, formulados vagamente e em estado bruto
pelo cliente, e os niveis finais sdo as prépriadidades exigidas, com niveis intermediarios com-
postos pelos itens exigidos [OHFUJI, 1997; CHENE®S]. A diferenca desse diagrama de arvore
em particular para conversdo dos dados primitivogjealidade exigida é que os niveis basicos e os
ultimos niveis, os de qualidades exigidas, estfites a certas restricdes e consideracdes quanto a
formas de sua redacdo, buscando-se dessa formsfotraar as necessidades vagas dos clientes,
em necessidades mais concretas sem, contudoy icatacteristicas técnicas.

Ao caminhar da esquerda para a direita (como emdiafjrama de arvore), as perguntas feitas
referem-se basicamente @dmo?, enquanto da direita para a esquerda, seriaPooque?. No
caminhar da esquerda para a direita, no caso yartidesse diagrama de arvore, ferramentas Uteis

sao o Desdobramento de Cena e o Brainstorm.

Uma vez obtidos os itens de qualidade exigidosakathados conforme as recomendacfes
mencionadas acima, passa-se para a etapa segriotmstrucdo da tabela de desdobramento das
gualidades exigidas, que deve ser feita por meif @onhecido diagrama de afinidades, uma das
sete ferramentas gerenciais da qualidade, tambgéhecinlo conmétodo KXe agrupamento. Cria-
se dessa forma, uma estrutura hierarquica daslqdab exigidas. Neste ponto, o conceito de estru-
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tura hierarquica da linguagem que serve para ssap&m graus de abstracdo cada vez maiores é
bastante util [OHFUJI, 1997]. De fato, a operaciizagdo do diagrama de afinidades exige este
conceito. Por exemplo, se poderia dizemei Bourbon, tomei whisky, tomei bebida alcéobica
dental, tomei bebida alcodlic& assim por diante. Onde sado introduzidos grausbdtracdo cada
vez maiores e onde tomar Bourbon é extremamengcifisp, enquanto tomar bebida alcodlica

ocidental é bastante abstrato e inespecifico delotantexto.

Uma vez construida a tabela de desdobramento ddislagles exigidas, ressalta-se que ela
constitui em si mesma também um diagrama de araasemelhanca daqueles que foram usados a
partir da coleta de dados primitivos para obteréna listagem de qualidade exigidas. Ou seja, a
leitura da direita para a esquerda pode ser lida marquéssucessivos, enquanto a leitura da es-
guerda para a direita, pode ser lida ppmossucessivos. Uma tabela de desdobramento da quali-

dade exigida razoavel tem uma profundidade detgéawou pouco mais do que isso.

Obtida a tabela do desdobramento das qualidadgslasj 0 préximo passo é a extracdo dos
elementos da qualidade, que sdo conceitos que peetensados como medida para avaliar a quali-
dade. Quando esses conceitos sd0 mensuraveis)asfiados de carateristica da qualidade. E nesse
ponto que a linguagem do mundo do cliente e do aderestara sendo convertida para 0 mundo
técnico interno da empresa.

O que se deve buscar para cada qualidade exigidspénder ao raciocinio ou pergunta de
gual seria a escala que mediria a satisfacdo daquelidade exigida. Ferramentas como o diagra-
ma de Ishikawa, também conhecido como diagramaadsace feito, sdo Uteis neste momento. O
ponto focal aqui é identificar no universo de ctadsticas técnicas que definem a mercadoria, pro-
duto ou servico, sejam elas aquelas caracteristieasuraveis (por exemplo, velocidade, dimensao
e peso), nao mensuraveis (por exemplo, tipo de Imoelst4 ou ndo em moda) ou aquelas que pode-
riam servir como escala de medida de satisfac@pdidade exigida. Neste estagio, ndo ha neces-
sidade de se pensar nas caracteristicas da qumlidachivel das pecas que compdem o produto
[OHFUJI, 1997]. Portanto, ndo ha problemas de esaressdes com elevado grau de abstracao.

Obtendo-se os elementos da qualidade, passa-seatr@balha-los de modo a obter a tabela
de desdobramento dos elementos da qualidade, e fanaloga a quando se gerou a tabela de
desdobramento das qualidades exigidas. Ou sejea-agl novamente o diagrama de afinidades ou
0 método KJ, para o agrupamento dos elementosad@age. Os cuidados que devem ser observa-

dos nesse ponto sdo os seguintes [OHFUJI, 1997]:

» Nao fazer agrupamentos durante o processo do miétbdom unidades de medidas. Por se tra-

tar de elaborar estrutura hierarquica dos elemeatgagualidade, em qualquer nivel a expressao
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sera de elemento da qualidade.

» Nao fazer agrupamentos criando categorias de fodopecriteriosa, adaptando as etiquetas dos

elementos da qualidade dentro dessas categorias.

Os itens relacionados na parte inferior da tabeldesdobramento dos elementos da qualidade
devem ser, tanto quanto o possivel, caracteridagialidade [OHFUJI, 1997]. A razdo disso esta
no fato de que, quanto mais tarde se for deternairtpralidade projetada, se as caracteristicas ndo

forem mensuraveis, ficara dificil a definicdo datoves de meta.

Resumindo o exposto até agora, observam-se algoosdimentos comuns aplicados, em di-
versas circunstancias, no processo. Em outrasrpalaiwicialmente, a partir de um conjunto de
necessidades do cliente levantadas a partir desciemtes de conhecimento, procede-se a uma ex-
plosdo para obtengéo das qualidades exigidas. Segum agrupamento para visualiza¢cdo e mon-
tagem de uma tabela. Em seguida, efetua-se umaenpl@sao a partir dos niveis mais elementares
dessa tabela para obter os elementos da qualiiagae-se um novo agrupamento, para formacao

da tabela de desdobramento dos elementos da glelida

Em cada momento de explosdo e agrupamento, cegiasre restricdes especificas, bem como
guestionamentos especificos, foram buscados eetstadns. Porém, a “mecénica” de explosado e
agrupamento permanece a mesma, distinguindo-saspenaspecto de qual conhecimento esta
sendo buscado e de que forma. Entende-se a expfelesgue forma no sentido de ser por meio

de “qual pergunta’e ndo por meiodual mecanisnio

Dando seguimento, passa-se entdo a elaboracdotda daaqualidade propriamente dita ou
ainda matriz da qualidade, no sentido restrito dérimformada pela combinagcdo em tabela bidi-
mensional da tabela de desdobramento da qualidégidae que é o desdobramento sistematizado
das exigéncias do cliente, com a tabela de desteinta dos elementos da qualidade, que sdo as

caracteristicas da qualidade.

A matriz da qualidade é uma matriz que tem a filsalé de executar o projeto da qualidade a-
través da converséo das verdadeiras exigénciadidotes, sistematizadas em expressdes linglisti-
cas e caracteristicas substitutivas, mostranderalagéo entre essas expressdes e as caracteristica
da qualidade [OHFUJI, 1997]. Ela pode também sénida como a tabela que converte as infor-
macoes linglisticas abstratas do mercado em inf@®saécnicas necessarias para se fazer o proje-

to do produto dentro da empresa.

Uma vez formada a tabela bidimensional, indica-ssleggdo entre as colunas e as linhas da ta-

bela, ou seja, entre os elementos da qualidadqualalade exigida, normalmente com simbolos
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cujos significados séo: correlacédo forterfnalmente uma bolinha com outra dettwa correlacao
(bolinha), correlacédo possivelrigangulo), ou branco, quando ndo houver correlacdo. Essasla:
¢Bes normalmente sdo também pontuadas, seguindissempiricas, principalmente no inicio,
com os valores respectivos de 5, 3, 1 ou valorawaegntes, objetivando, no desenvolvimento do
trabalho, a busca da priorizagdo segundo a Lehadetd Um ponto chave aqui é que se espera que
as informagfes e o conhecimento dos processosidstata empresa detidos pelas pessoas que
compde a equipe de elaboracdo do QFD, bem comesimas fontes de conhecimento usadas no
levantamento das necessidades do cliente ou dos gaithitivos, sejam suficientes para fornecer
pistas de existéncia ou ndo das correlacdes. Adaeglie 0 uso das correlagbes vai avangando,

obviamente, ele tende a ser melhorado como a raalas coisas empiricas.

As recomendacdes para o estabelecimento da indidegéorrelacdo sdo [OHFUJI, 1997]:

» Deve-se julgar cada relagdo independentementegjaudeve-se julgar cada qualidade exigida
com relacdo a cada caracteristica de qualidadeeesgrsa.

» Para cada qualidade exigida, ha pelo menos, umalagéo forte.

O simbolo de correlagéo forte ndo deve ficar cainada num so lugar.
» Nao deve haver item marcado excessivamente conokistie correlacéo.

» Simbolos de correlacdo ndo devem ser marcadossapantnha diagonal.

Essas recomendac¢fes devem ser observadas na chetageatriz da qualidade depois de
montada ou mesmo durante a montagem para versiicagor exemplo, nao houver mistura de ele-
mentos da qualidade nas qualidades exigidas, sama@r mistura de qualidades exigidas de ele-

vado grau de abstracdo dentro de qualidades egidalaivel baixo, e assim por diante.

A elaboracdo de uma matriz da qualidade com todadtens de terceiro nivel atingem normal-
mente propor¢des gigantescas [OHFUJI, 1997]. Emblaraonto de vista de garantia da qualidade,
essa tabela completa e gigantesca seja necesaéai@liminar falhas, quando se vai desenvolver
um novo produto, na ocasido de estabelecer aslgdab planejadas, pode-se trabalhar com uma
matriz da qualidade reduzida, com itens de nivgigores, tanto de qualidades exigidas quanto de

elementos da qualidade, de modo a ir pincando w®g@rioritarios do projeto [OHFUJI, 1997].

O ponto chave a ser ressaltado nesse momento (gegueetomado em capitulo posterior) é
gue o coracdo deste procedimento de correlacdodepr mecéanica do procedimento de coleta de
dados primitivos no sentido que ele basicamentma lusca numa base de conhecimento, nesse
caso uma base mutavel, ndo estruturada, constipeida fontes de conhecimento utilizadas tam-

bém para coleta de dados primitivos e pelo contertinexistente na equipe a respeito dos proces-
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sos internos da empresa, em geral.

A etapa seguinte é a obtencdo do grau de impoaté@iacijualidade exigida numa escala que in-
dica o nivel da exigéncia do mercado em relagcZada qualidade exigida. E, portanto, um indica-
dor da intensidade de exigéncia do cliente. Os doét@ara encontrar o grau de importancia da
qualidade exigida sdo [OHFUJI, 199{): célculo do grau de importancia através da frecjaése
duplicacédo ocorrida no momento da conversdo dossdpdmitivos para qualidades exigidés),
calculo do grau de importancia efetuando uma nesguyisa junto aos clientes, quando for conclu-
ida a tabela de desdobramento da qualidade exddiiilacalculo do grau de importancia através do
emprego do método AHRAGalytic Hierarchy Procegsparticularmente (til no caso de mercadori-
as novas. E importante fazer tais célculos a paetinformacées que partam dos clientes. Destaca-
se novamente aqui a execucdo dessa etapa por maiesdso a fonte de conhecimentos anterior-
mente mencionada. Nesse caso, a pergunta feisadage de conhecimento éual a intensida-
de da importéncia dessa qualidade exigijas&endo a medida dessa intensidade dependente do

processo de medicao utilizado.

A seguir, vem a etapa do estabelecimento da quaaliginejada. A partir do grau de impor-
tancia que indica o nivel de exigéncia do clieatapds efetuar-se uma analise comparativa entre a
empresa e 0s concorrentes, estabelece-se o argudeenénda e a qualidade planejada. Os pontos
chaves sdo [OHFUJI, 1997]) as qualidades exigidas, quando o nivel de atemdaraa prépria
empresa for inferior ao do concorrente, deve samgjhdas para atingirem pelo menos o nivel do
concorrente €i) ss qualidades exigidas nos quais o nivel de atexmdo da propria empresa € mais

elevado do que o da concorrente, poderdo ser udadtmmente como argumento de venda.

N&o se deve proceder a uma indiscriminada elevdggimiveis [OHFUJI, 1997]. E necessario
raciocinio buscando priorizacdo. Alem disso, deveedletir cuidadosamente quais qualidades exi-
gidas serdo utilizadas como argumentos de vendacbem lembrar da vinculacdo da qualidade
planejada com o grau de importancia. Deve-se, oiaiige, buscar para uma qualidade exigida com
elevado grau de importancia uma qualidade plandmu@ém elevada. As metas estratégicas da

empresa também devem ser levadas em conta, eweahial no estabelecimento do planejamento.

Observa-se, nessa etapa, o fortalecimento da idm#ssle informacdo num aspecto que nao
havia sido destacado nas etapas anteriores. A, safoemacdes sobre a concorréncia que haviam
aparecido de maneira superficial na etapa de cdktdados primitivos, mas que, neste ponto, se
reveste de crucial importancia. Na medida do pefstésas informacdes devem ser obtidas através
de enquete, por meio de pesquisas com os propiendes que, eventualmente, ja tenham se utili-

zado dos produtos, pedindo-se a estes que avalpFodato da prépria empresa e dos concorrentes,
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definindo até que ponto a mercadoria atual da esapesta satisfazendo a qualidade exigida [OH-
FUJI, 1997].

A proxima etapa é a conversao dos pesos, que serapaonceito délarket-in Basicamente
esta etapa consiste na conversdo do grau de impiartda qualidade exigida, que é exigéncia do
mercado, para o grau de importancia do elementqudtidade, que é caracteristica de controle
tecnolégico. Essa conversao é realizada utilizaeda- correlacdo da matriz de qualidade. Nessa
etapa, percebe-se que o desdobramento, dito ddapmltanto pode significar o desdobramento na
estruturacao hierarquica, demostrada nas tabeldestiobramento, quanto conversao do grau da
importancia de uma grandeza em grau de importélecieutra grandeza, neste caso, de qualidade

exigida em elementos da qualidade ou da funcéo [CIA.997].

Os métodos de conversao do grau de importanciaaalgde exigida séo a distribuicao inde-
pendente dos pontos e a distribuicdo proporcionglpdntos. O primeiro consiste em calcular pro-
curando-se obter o produto da qualidade exigidaspedlores numéricos da correlacdo e somando-
se verticalmente estes pontos dentro das coluna®t@do proporcional calcula a importancia dos
elementos da qualidade somando os valores humé@#&osorrelagbes, distribuindo proporcional-
mente o0 grau de importancia da qualidade exigidacdedo com o tamanho dos valores numeéricos
das correlac@es e, por fim, somando-se os numesaltantes verticalmente.

Pode-se de maneira inteiramente andaloga, convest@esos da qualidade planejada para a
qualidade exigida para pesos dos elementos dadgdali E interessante fazer esta conversdo tam-
bém, visto que 0 peso da qualidade exigida levaama fatores como as diretrizes da empresa,

suas metas estratégicas e seu desempenho cono ilegacorréncia.

A comparacao entre o grau de importancia dos ele®mela qualidade e o peso dos elementos
da qualidade traz informacdes significativas no spieefere a comparar a exigéncia do cliente com
as diretrizes da empresa. Observa-se que estaéeigidatamente “mecanica”, no sentido que ela

nao envolve nenhum busca de novo conhecimento.

A proxima etapa é o estabelecimento da qualidamjetpda. O raciocinio para se estabelecer a
qualidade projetada é inteiramente analogo aqyieado para estabelecimento da qualidade pla-
nejada e da qualidade exigida. Ou seja, faz-seamalise comparativa entre o peso do elemento da
qualidade, convertido do peso da qualidade exigidasultado da pesquisa de valores caracteristi-
cos atuais das empresas concorrentes com relagitaalemento da qualidade e os valores carate-
risticos atuais da prépria empresa, devendo-se pesito fazer as mesmas consideracdes feitas

anteriormente no caso analogo [OHFUJI, 1997].
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Uma consideracdo adicional com relacdo a essadqdaliprojetada é que, na pratica, muitas
vezes, uma determinada caracteristica da qualidade? totalmente independente de uma outra
caracteristica da qualidade, havendo freqiientencentelacdes entre elas, que ou se reforcam mu-
tuamente ou se opdem, no sentido de que a melkarmd determinada caracteristica da qualidade

tende a piora daquela outra.

Com vistas a trabalhar esta problematica visuaknérgtqiientemente, antes do estabelecimen-
to da qualidade projetada, é construida mais untaznoie relacdo no formato triangular (o telhado
da casa da qualidade), relacionando cada cardicida qualidade, com todas as demais caracte-
risticas da qualidade. Na elaboracdo desta marizld¢éo caracteristicas da qualidade versus ca-
racteristicas da qualidade, também séo utilizafobados para indicar se essa correlacdo é forte-
mente positivalfolinha com um ponto preto denirgositiva polinha abertd, negativa m "x")
ou fortemente negativipguinho da velhpg além de simbolos com setas para indicar a teraléa
grandeza que mensura a caracteristica da qualiBadexemplo, uma seta para cima poderia indi-
car que quanto maior a medida daquela grandezhpmadjuela caracteristica da qualidade; uma
setinha para baixo poderia significar que quantnane valor daquela grandeza para a caracteristi-
ca da qualidade, melhor é; setas para cima oubadra apontando para um traco poderiam signifi-
car que o melhor valor € um namero especifico uonc@anmaior ou menor do que o atualmente

existente.

Observa-se que, na elaboracdo desta matriz ddag@me ha novamente o aspecto de buscar de
conhecimento (desta vez, principalmente dos confeettos referentes aos processos da empresa

gue contribuem para aquelas caracteristicas dalgde) sobre a existéncia ou ndo das correlacdes.

Finda esta etapa, obtém-se a matriz da qualidad#uida. Na seqiiéncia do trabalho, os resul-
tados dessa matriz sdo transportados para as ouditegzes definidas pelo modelo conceitual e o
processo segue, de forma similar, através de moseae explosdo, agrupamento e questionamento
de correlacdes, ou de busca de informacfes e dam@o, cada vez e progressivamente mais
proximo do processo de fabricacdo na empresaubténar na definicdo dos parametros de produ-
céao.

No entanto, as idéias basicas que norteiam a cidfditle do processo de raciocinio estdo bem
explicitadas na elaboracdo da matriz de qualidéide 4.3), conforme foi detalhada acima.

89



Matriz de Correlagdo

Como
Avaliacéo da
Concorréncia

Que /

012345

Voz do
Cliente —TT—»

L Matriz de Relagéo
Avaliagao
Técnica

012345

|__—Valores Alvo
4T

Quanto
FIG 4.3 — A CASA DA QUALIDADE, EXTRAIDA DE [LIMA,198]

QFD no planejamento estratégico

Com tudo que foi visto até agora, poderia pareaeraQFD, ndo seria a ferramenta ideal para
ser utilizada naquelas etapas do planejamento rgaiyenais identificadas com planejamento estra-
tégico. Isto apesar do QD, que é parte do QFyrtegrupo de atividades (o de estabelecimento de
metas) que é por si s6 um capitulo do planejamesttatégico alem do fato de que o QFD foi de-
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senvolvido inicialmente como ferramenta de desemwveinto de produto e como tal é entendido
tipicamente. Isso, porém, ndo é procedente. De ¢ato a escolha de um modelo conceitual ade-
quado, todo o processo de raciocinio apresentadoQfeD e esta metodologia de planejamento
pode ser aplicada inclusive para planejamentotégtca tanto em inddstria como em ambientes

nao industriais.

Um exemplo de estrutura de modelo conceitual do @&Planejamento estratégico € a com-
posta pelas matrizes [EUREKA, 1992 necessidades dos clientes versus objetivos daresrp
cdo, (i) objetivos da corporacao versus estratégias daadiyiii) estratégias da divisdo versus
orientacbes do departamento e (iv) orientacéesegarthmento versus atribui¢cdes individuais. Ele
compde, dessa forma, um modelo conceitual para@mgiio de um planejamento estratégico inclu-
sive com detalhamento até os niveis taticos. legtop pode-se afirmar da relativa completeza da
metodologia QFD, com relacdo & operacionaliza¢aplaioejamento universal de Juran [JURAN,
1988].

Sistemas de automacédo do QFD

Para exemplificar o tipo de sistema atualmentedaino padrdo de mercado para auxilio a me-
todologia QFD, analisou-se o produto denominado QEBigner, da empresa americana Qualisoft,
uma das pioneiras mundiais na elaboracdo de sefwsra QFD em plataforma Windows e que
comercializa essa solucdo desde 1990. A versasatalfoi uma cépia demo da versdo 4.0.5.6.
Essa versdo apresenta inUmeras melhorias relatitaraeversao 3.10 [LIMA, 1998]. Em sua ver-
sdo analisada, o produto constitui uma poderosanfienta que introduz facilidades para desenho,
armazenamento e gerenciamento dos inimeros diagranmaaficos utilizados na metodologia

QFD. O software apresenta também as seguintehaliriades:
* Realizacao de calculos autométicos (onde é exjmithbmetodologia).

» Analise dos dados diagramados para auxiliar aifd=mtéo de areas (dos diagramas) que neces-

sitem aperfeicoamento.

Re-desenho de diagramas com a criacdo de cenBres?:

“Cascateamento” ou “linkagem” de diagramas pai@céi de modelos conceituais

* Criacdo e utilizacdo de “Templates” com base erb@lacbes QFD” anteriores.

Possibilidade de armazenar diversos tipos de damus, por exemplo, video, audio, Weblinks,
links para Aplicacdes, numeros, célculos, grafidesarra e histogramas, simbolos graficos di-

versos (inclusive criados pelo usuario) e texto.
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» Definicdo de prioridades e criagdo de subconjudéodiagramas.

» Copia de dados para outros aplicativos, tais cornoW Excel.

Adicionalmente, o QFD Designer disponibiliza feremtas adicionais agregadas e integradas
tais como a AHPAnalytic Hierarchy Proce3ds FMEA (Failure Mode Effect AnalysisDiagrama

de Ishikawa (Espinha de peixe), Analise da vozlidot®e e o Diagrama de afinidades.

4.2 Centrais de telemarketing e Help-Desk

Foi visto no capitulo trés que o conceito de Céugal elemarketing surge naturalmente ao se
falar sobre pacotes de sistemas integrados deogdetéiro de um contexto empresarial voltado
fortemente para o cliente, como € o caso de enpgeEaempregam o TQM. Nessa sec¢éo pretende-
se analisar e gradativamente ampliar os conce&dSentrais de Telemarketing, Centrais de Aten-
dimento ao Usuario (também conhecidas como Helg)Desdos processos de atendimento em
geral, de modo a incluir aspectos e informacdesndoesdo usualmente lembradas quando se busca
defini-los, mas que, na pratica, surgem quandes@panha a evolucdo dos mesmos, suas diversas

versdes e suas implementa¢es no mercado.

Esta ampliacdo, num certo sentido, é também ana&logapliacdo sofrida pelo conceito de
gualidade, que derivou dpchegando a®, segundo foi anteriormente exposto. Conforme neenci
nado no capitulo dois,@representa uma preocupacao de qualidade centradapectos e proces-
S0s mais pontuais, enquarndeabarca toda a empresa, num nivel de preocupatratégica e fun-
damental. Além disso, esta ampliacdo espelha aiérpi pratica e profissional absorvida no de-

senvolvimento do sistema de atendimento SIATEWER¢cdto no anexo.

Estas consideracdes estabelecem, ja de inicioes amsmo de qualquer definicdo adicional,
que se definird uma hierarquia entre as diversgdementacdes dos processos de atendimento e
das centrais de atendimento, onde, na base dessaghia, estardo os processos de atendimento
segundo a visdo mais restrita e tradicional, éppo, estardo os processos abrangentes, definidos e
implementados segundo a visdo de Processos deiamd, Central de Atendimento e Help-

Desk que sera identificada.

Independente da hierarquia estabelecida pelastedsiicas dos processos, existe uma outra
variavel para a qual se definira uma hierarquiaeespra considerada na andlise de um processo de
atendimento. Como seré visto, uma implementacdmderocesso de atendimento pode variar do
uso minimo de tecnologia, sendo o processo em g@naade manual, até o uso intensivo de tecno-

logia consistindo de ampla automacéo, inclusive o@uxilio de software especialista.
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Embora essas duas hierarquias sejam, a prinafigiepéndentes entre si, para essa monografia
interessa principalmente o modelo de Help-Deskltarste da convergéncia dos dois picos dessas
hierarquias, ou seja, maxima abrangéncia com maautmmacao.

Ao se investigar as diferencas entre sistemas ¢ biesk e outros tipos de sistemas afins, e
ao se tentar caracterizar estas diferencas, bern wantificar os conflitos de tecnologia envolvi-
dos nesses sistemas de apoio, observa-se a esiéngma evolucao histdrica e uma convergén-
cia para uma unificacdo de denominac¢des [GOMES3]1%®r ordem aproximada de surgimento,
pode-se mencionar:

+ Sistemas de suporte a decisdes, fundados ou n@ionanteoria ou métodos de decisédo e que o-

ferecem ao usuario o suporte informacional a gestimplanejamento das organizacdes.

 Sistemas inteligentes de aconselhamento, que piroceinfatizar a capacidade de oferecer orien-

tacdo ou aconselhamento ao usuario.
 Sistemas de suporte a software, que limitam od@suporte apenas as questdes de software.

 Sistemas de apoio ao usuario, que compreendermstemas projetados para abranger quaisquer
das funcdes acima

Concretamente, o objetivo dos sistemas de Help;Resisiste em levar apoio técnico, compu-
tacionalmente ou nédo, a clientes e usuarios dgoEmdes [GOMES, 1998]. Tudo se reduz, por
conseguinte, aos sistemas de Help-Desk e aos astdenapoio ao usuario, cujas denominacdes
conseguem expressar 0s niveis mais altos de geaega.

Da mesma forma, as centrais de atendimento poderpossideradas, em sua abrangéncia,
como que passando por uma evolucdo analoga ageielanihada pelos sistemas de gestdo que
automatizaram e implementaram as suas atribuitgiedo em visto que, ao serem definidos, com-
putacionalmente ou ndo, sdo definidos em funcaimngéementacdo das atribuicdes das préprias

centrais de atendimento.

A abrangéncia dos sistemas de Help-Desk foi gnatatnte alargada para incluir tanto aten-
dimento interno quanto externo. Além disso, hoawettém uma ampliacdo em rela¢do ao dominio
de aplicacdo dos sistemas de Help-Desk. Se iniergkreles eram reduzidos & matéria de tecnolo-
gia de software ou tecnologia de hardware, hoje mbelem ser entendidos com relacdo a qualquer
dominio de processo da empresa, passando por dislaseguros, telecomunicacgdes, transporte,
manufatura, utilidades e outros mais que houvestdDforma, a definicdo de Help-Desk [MUNS,
1993]:

“... como o pedaco dos esfor¢cos de processamento emdtica e retaguarda, que respon-
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de questdes e duvidas, ou coordena resolucdo digonas, que os clientes e internos ou ex-
ternos encontram, enquanto usam os produtos eceardisponibilizados pela empresa”

também parece impor uma restricdo desnecessarior3em lado, ela é livre no sentido de néo
restringir os produtos ou servicos que séo atesdid® pouco os clientes, por outro lado, ndo ha
porgue a restricdo da definicdo apsdacos dos esforcos de processamento em infoengtieta-
guardd, visto que, na pratica, pode-se encontrar proseds atendimento ao usuario, coordenados
e implementados como tais (portanto, como Help-Pesiue ndo poderiam ser caracterizados,
estritamente, compedacos do processamento em informatica e retagu@atiendo ser classifi-

cados muito mais como pedacos de esforcos dadates operacionais da empresa, por exemplo.

Uma primeira ampliagcéo possivel de Help-Desk safmi-lo como a parte dos esfor¢os orga-
nizacionais que responde questdes e dividas odarmmrresolucdes de problemas que os clientes
internos ou externos encontram no uso dos produsesvicos disponibilizados pela empresa.

Um outro fator a ser analisado é oriundo do fatoadmtrais de atendimento ao usuario ou cen-
trais de Help-Desk serem também conhecidas dOemirais de Telemarketing Passif@TP), em
oposicdo ao telemarketing ativo. Segundo esse eaf@s CTP cuidariam dos assuntos ja mencio-
nados para as centrais de atendimento ao usuadoaeto as centrais de telemarketing ativo
(CTA), conceitualmente, deveriam cuidar de assuaieomo vendas, prospecc¢ao ou pesquisa.

Porque deveriam as CTP atuar de forma exclusivanpagsiva? Observa-se que qualquer em-
presa que se pretenda lider e agressiva no medes®o no seu bom administrar, aproveitar qual-
quer oportunidade que surge de contato com o elignonde seja conveniente) para criar situacfes
de venda ou oportunidades a serem exploradas pada\de servicos e produtos posteriormente.
Da mesma forma, deve aproveitar essas oportunigedasidentificar as necessidades presentes e
futuras do cliente, identificacdo essa implementzmi@orme a estratégia mais adequada a cada
situacdo, mas, mesmo assim, consistindo inerenternem trabalho de pesquisa e prospeccao per-
manente. Sendo assim, todas as oportunidades algiatpassiva do telemarketing passivo carre-
gam em si as sementes necessarias para uma afquacaoprincipio, poderia ser considerada como
atribuicao do telemarketing ativo. Além disso, Bida que o bom administrar recomenda nédo s6 a
atitude reativa, mas a atitude proativa semprepqasivel. Dessa forma, néo seria fora de propésito
afirmar que o bom administrar das CTP implicarisarementual realizacdo de acdes de pesquisa e
na atuacdo ativa junto ao cliente (ndo restritesap aquelas surgidas naturalmente dentro do curso
natural do processo passivo) desde que, nesse (dtso, essas acdes ativas fossem intuidas pelo
administrador das CTP como necessarias para dafienento do negdcio da central, que vem a

ser, em Ultima analise, um canal de relacionamesartoo cliente.
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Propde-se entdo uma ampliacédo da nogdo de CTRnpara também aquelas atribuicfes ori-
ginalmente listadas como CTA, mas que sejam pattisee fundamentais para um bom administrar
das CTP. Isso néo invalida o conceito de CTA, vigte ndo se esta afirmando que, ao ampliar o
conceito de telemarketing passivo, estamos retir&stas atribuicbes do telemarketing ativo e téo
pouco o seu carater especializado. Para as considar do presente € indiferente que elas (os dois

tipos de centrais) convivam se sobrepondo em parte.

As CTA continuam com atribuicBes que lhe sdo ekghss Nao ha, por exemplo, necessidade
de que as pesquisas solicitadas por outras areaspl@sa sejam feitas pelas CTP, podendo per-

manecer nas CTA.

O ponto chave, contudo, a que se refere a questpestjuisa ativa para as CTP é que, como
essas pesquisas seriam referentes ao negociopte@ameéntral, mas esse negdcio é o relacionamen-
to com o cliente, que vem a ser fator fundamerded p negocio da empresa, o universo de abran-
géncia potencial destas pesquisas seria extremamgeide e, em tese, teria potencial para englo-
bar, por exemplo, eventuais pesquisas para esioeto e identificacdo de necessidades dos cli-
entes. Com esta ampliacao adicional do conceittergificando as CTP, com as centrais de Help-

Desk, pode-se modificar novamente a definicdo dp-Besk como sendo:

...0 pedaco dos esfor¢cos organizacionais que refpguestdes e duvidas, ou coordena a re-

solucdo de problemas, que os clientes internosxterreos encontram, enquanto no uso de

produtos e servigcos disponibilizados pela emprpsahlemas estes existentes, ou latentes e

potenciais, empregando agdes reativas ou proateggindo as melhores praticas de admi-

nistracao

Uma ultima ampliagdo do conceito proposta referaesproprio objetivo da atividade de res-

ponder questdes e duvidas e resolver problemasr@bse que, para responder uma questao ou
uma davida ou resolver um problema, é necessdvir sasponder e saber resolver. Embora pareca
Obvia a afirmacéo, as implicacdes da mesma quavddds mais adiante sédo de largo espectro. Por
exemplo, na resolugcdo de um problema, este podeatesqualquer categoria (dentro do universo
atendido). Decorre que também pode ter qualquecdol(dentro do universo de solugbes possi-
veis), inclusive uma solugdo possivel para um probl eventual pode ser refazer o produto ou
servigo que gerou o problema. Dessa forma, emigdaaer o servico na ética do Help-Desk ndo
implique em que a prépria equipe de Help-Desk taqie executar, é de se esperar que o Help-
Desk conheca pelo menos em linhas gerais o prockssxecucdo do servigo ou fabricacdo do
produto, na pior das hip6teses para poder ao nreabizar a coordenacdo de maneira mais eficien-

te ao prevenir que o problema se repita.

Além disso, se 0 problema eventualmente tiver dagopcdes de solucdo, ou mesmo se um
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processo tiver diversas opcfes possiveis de exgcasdim como se um produto tiver diversas
opcoes de fabricagdo, é necessario que o Help-Desieu papel de coordenador do atendimento,
tenha informac®@es suficientes, ao menos em cagflitieal, sobre os custos de cada um desses pro-
cessos e 0s custos das etapas criticas que ter&eabservadas com maior cuidado para que ndo
se repitam 0s erros ou problemas que afetaranentelilsso tudo para que o Help-Desk, no seu
papel de coordenador, possa, sob a ética de cast@&r aquela solugdo mais adequada. As mes-
mas consideracfes permanecem validas para oupestas que caracterizem os diversos proces-
S0s com 0s quais o0 Help-Desk tenha que lidar pathamcoordenar as atividades de solucéo. As-
sim sendo, como visto, se for considerada a t@tadidlas implicacdes da atribuicdo de coordenacéo
de solugéo de problemas e de atendimento ao ust@rna-se claro que o Help-Desk deve ter uma
nogéo bastante razoavel sobre os processos degéredos servi¢cos e produtos da empresa, bem
como seus custos, critérios de desempenho e agngrchté mesmo as tecnologias empregadas,

ainda que em linhas gerais.

Disso tudo decorre a ultima ampliacdo da definig@iforma que se segue:

Help-desk é a parte dos esforcos organizacionaésrgaponde questfes e dividas ou coor-
denam a resolucdo de problemas que os clientesogee externos encontram, enquanto no
uso de produtos e servicos disponibilizados pefmoizacdo, sendo estes problemas existen-
tes ou latentes e potenciais, empregando acdewasatu proativas, segundo as convenién-
cias das melhores praticas da administracédo, e nom visdo suficientemente profunda das
caracteristicas da organizacdo no que se referesens aspectos de processos, tecnologias,
fabricacdo, custos, producéo, etc., de modo a, eahgger instante, poder traduzir as neces-
sidades, questbes, duvidas ou problemas, do cl@entacdes internas da corporagéo que as
solucionam.

Esta definicdo, na forma apresentada, é bastanianao mesmo tempo bastante precisa para os
propositos da presente monografia. Observa-se quesana definicdo permanece valida se, ao
invés de mencionarmos Help-Desk (que tem conotdeawasiada de area bem estruturada e com
existéncia propria), usarmos a expressao Processdsendimento da Organizacdo (que pode in-
cluir também aqueles processos de atendimento &odemham existéncia como departamentos
independentes, mas se processam como parte indemntdividades de um outro processo), desde
gue a organizagdo da qual estejamos tratando sgjeepda por um modelo de gestdo altamente
comprometido com o cliente (como no caso do TQMJe portanto, valorize adequadamente esse

processo de atendimento.

No Anexo, onde esta exposto o processo de desémeniio do sistema atendimento SIATE-

WEB, pode-se obter indicios préaticos da oporturédadonveniéncia dessa defini¢ao.

Em complemento ao conceito de Help-Desk, os olgjgtilas atividades executadas pelo mes-

mo de forma discriminada séo os seguintes [MUNS3L%i) servir os clientes provendo um ponto
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de contato Unicq(ji) resolver os problemas, duvidas e questfes dasadigiii) aproveitar a sua
condicdo de ponto de contato Unico para identifisamecessidades de treinamento dos cligings,
rastrear, comunicar, e tracar estatisticas sobpraildemas dos processos dos cliengsinstru-
mentalizar a geréncia e ajudar no planejamentendcss, tecnologias e procedimentos necessa-
rios para melhor atender os client@sg) facilitar o acesso dos interessados aos necessanhe-
cimentos ja documentados, liberando o pessoalcd@enmelhorando consequentemente sua produ-
tividade (vii) possibilitar em tempo real, para a clientela, froaifdo sobre problemas sérios ou in-
formacdes urgentes (giii) auxiliar na introducdo de inovag¢des, mudancasrdeepsos, servicos,
tecnologias e produtos. Além dessas, dado as @asiits ja feitas para a ultima ampliacdo do
conceito, pode-se afirmar que outros objetivos ipesspara um Help-Desk seriafix) formar e
manter um repositorio de informacdes, normas, eeglimentos (internos da empresa), ou ao me-
nos os meios de obtencdo dessas informacdes, nerprasedimentos, nos eventuais repositorios
de origem que houverem dentro da emprega), deter um extenso volume de informacdes sobre as
necessidades dos clientes.

Com relacéo aos sistemas de gestdo de Help-DeEpdandente da consideracdo de que eles
poderiam ser desenvolvidos com vis&o alinhada ceonoeito ampliado, existem algumas caracte-

risticas que estao no nucleo base desses siseigas,sdo [GOMES, 1998]:

1. Captura e registro de chamadddm chamado, ao ser aberto ou registrado, deviercoarac-
teristicas que identifiquem o cliente, informag@eferentes ao chamado e seu objeto de ocor-
réncia, bem como detalhamento do problema. Em,gexiste também algum meio de identi-

ficacdo do préprio chamado (por exemplo: nUmergedestro gerado automaticamente).

2. Redirecionamento de chamad&hamados entram em filas, onde séo direcionaai@sgreas
técnicas especificas que buscam resolver o probkerdgntificacdo desse técnico especialista
€ registrada no chamado e os responsaveis peldiratarto verificam se € um problema novo
ou um problema similar a um anterior para o qu&i a solucdo. Caso seja novo, apés a re-
solugdo dos problemas, esta solu¢éo vai ser aoteseeao banco de solu¢des, um banco de
dados central onde s&o arquivadas as informac@es ee chamados e as anotagfes dos res-

ponsaveis pelo atendimento na busca de solucionarcerta demanda.

3. Relatdrios basicos de consult@s relatérios apresentam noc¢des béasicas soliendirmento,
tais como quantitativos de chamados abertos, pers#éfechadas, operadores de plantdo, pro-
blemas novos, pendéncias e informacgfes cadagtnaignitoracdo de atendimento, que consis-
tiria no fato do sistema ser programado para sepaoaedimentos que notifiquem chamados
muito antigos e outras situac@es pré-definidas.
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No sentido da aplicacdo de um conceito ampliadionpéementacdo dos sistemas de gestao de
Help-Desk (qualquer que seja esse conceito, e @&@seariamente apenas 0 conceito exposto aci-
ma), o sistema pode possuir entradas para outngddg, tais como ferramentas de comunicacgéo,
que incluem aquelas utilizadas para facilitar a wticacdo interna e externa do Help-Desk, como
quadro de avisos informatizados, mensagens gravedaail, intranet e internet e distribuicdo au-
tomatica de chamadas, além do acesso direto doiasunacesso através do operador. O sistema
de Help-Desk pode ainda possuir entradas para basesnhecimento e sistemas inteligentes que
podem compor o processo de resolucdo do probletaenieém serem utilizadas no processo de

treinamento de novos operadores e clientes.

O sistema também pode conter entradas para fertasng® administracéo de ativos, tais como
aguelas que contém registro de todos os softwanasd@vares da organizacdo e contratos de manu-
tencdo. Outras entradas que o sistema pode terasaderramentas de previsao e geracao de cro-
nogramas, sendo estas de dois tipos: aquelas tasnde previsdo e de geracao de cronogramas
para demanda dos clientes; e, as que sao do tip@afEnder as necessidades das equipes de Help-
Desk. Outra das funcBes para os quais o sistematpoentrada, sdo as fun¢bes editoriais ou de
treinamentos. Outras seriam as fun¢fes de geracBelaiorios especiais, tais como relatérios per-
sonalizados contendo informagfes especificas dogiantidade de chamados abertos, tipos de
chamados abertos, lista de solu¢des para um detatimproblema corrente e quantidades de cha-
mados sendo atendidos por um determinado esp&idfisde ainda conter entradas para fungbes
de analise e desempenho do sistema Help-Desk;smmiden acompanhadas constantemente ques-

t6es como retorno do investimento, gerenciamentudidade e nivel de produtividade.

Como se vé, mesmo utilizando conceitos e definighgouco mais restrita do que a exposta
acima, ao definir o sistema de Help-Desk em conjooin as suas entradas para funcdes e sistemas

auxiliares, amplia-se consideravelmente a abordagdme sistemas de Help-Desk.

Uma visdo bastante ampla do conceito que, contdilmaltera a definicdo ampliada proposta
acima é a que é induzida pela consideracédo dasmsistde gestdo de Help-Desk que [GOMES,
1998] chama de Sistemas de Help-Desk Integrados.

Estes sistemas de Help-Desk integrados em sua wiagambiciosa sdo, em ultima analise, a
idéia de um Help-Desk unico e/ou integrado, padatas atividades da organizacdo, em todos os
seus niveis, desde o0 seu nivel estratégico até@ aigel tatico. Essa visdo ndo altera a definicdo
ampliada, mas constitui um caso particular de éstx para essa monografia e que sera utilizado

sempre que necessario.

Dando continuidade a analise do conceito de HekkBeb o aspecto tecnolégico, observa-se
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gue o sistema descrito acima pode ser construithoocaso de diversos niveis de tecnologia e di-
versos paradigmas tecnoldgicos, passando por aspgetcomunicacdo, armazenagem de dados,

programacao, apropriacao e utilizacdo de conhet¢omentre outros.

N&o obstante os demais fatores citados, para és pode-se muito bem assumir para os pro-
poésitos desse trabalho que podem ser implementdasia condicdo 6tima (ou tdo préximos do
6timo quanto possivel), serdo particularmente saddis a seguir as consideracfes relativas aos
aspectos de apropriacdo e utilizacdo de conheaiseMtais do que isso, ao se falar sobre a apro-
priacdo (ou seja, aprendizado) e utilizacdo do ecintento, se estara tratando também da utiliza-
¢do de funcdes ou sistemas especialistas e sistEmmaados em conhecimento dentro dos sistemas
de gestéo para Help-Desk.

A maioria dos arcaboucos de sistemas especigtiatasHelp-Desk do mercado pertence a uma
das trés seguintes categorias [MUNS, 19@BJtradicionais, baseados em regi@¥,baseados em

casos diii)) baseados em arvores de deciséo.

Os sistemas especialistas baseados em regrasptbodeovista de uma solucéo Help-Desk, o-
ferece diversas vantagens, como, por exenfplouitos estéo disponiveigi) podem crescefiii)
as regras ldgicas pelas quais eles séo constrtddemam suas decisdes sdo facilmente seguidas
pelo usuario €iv) eles trabalham bem para algum dominio especiomdhecimento, sendo rela-
tivamente estaveis. Contudo, estes sistemas apgesa@igumas desvantagens relativamente signi-
ficativas, que podem inclusive, se sobrepor asagmmts{i) os conceitos légicos e as regras com as
guais eles sdo programados tendem a ser longasm@ecms, (i) podem requerer um tempo signi-
ficativo para programacao, além de bastante tereponahutencéo por especialistas humanos, para
trabalhar bem, €@ii) constitui um desafio bastante grande, manter estgas atualizadas constan-

temente num ambiente que mude rapidamente.

Os sistemas especialistas baseados em arvoregidaadsdo o0s tipos mais simples. Essenci-
almente, eles usam um tipo de aproximacgéo espegifia armazenar e recuperar o conhecimento.
Em geral, eles provém algum tipo de grafico estdcarvore como interface para o usuario encon-
trar a informacgdo que ele esta buscando. Em uensistipico baseado em arvores, ocorrem duas
opc¢Oes de ramificacdo, apresentadas num formatmekstdes, com respostas sim ou ndo. Depen-
dendo da resposta, o0 sistema detalha um caminbaton Em contaste com os sistemas baseados
em regras, enquanto aqueles podem adotar umacsénjglexa de regras para chegar na informa-
¢do, além de normalmente ndo prover uma interfagficg, sistemas baseados em arvore tém a
vantagem de serem de utilizacdo bem mais simplésn Alisso, num sistema baseado em &arvore,

costuma ser bastante simples acrescentar novo aioterdo e recuperar esse conhecimento arma-
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zenado. Contudo, os sistemas baseados em arvaresstéimam ser muito adequados para siste-
mas de conhecimentos muito complexos.

Ja os sistemas baseados em casos seguem um ¢imidifde logica para identificar os even-
tos da realidade com a base de conhecimento ga@@tsuem. O motor de inferéncias no sistema
baseado em casos isola componentes chave no peobleesquisa por casos preexistentes na base
de conhecimento que tenham uma maior probabilidededentificacdo com estes componentes
chave. As vantagens dos sistemas baseados emséasdmsicamenté) o método de identifica-
¢do e raciocinio, muito mais préximo da forma camsoespecialistas humanos penséi,eles
costumam tomar menos tempo para identificar umedmiassemelhada(ié) € maior a probabili-
dade de aprender novas solu¢des na medida em qukcgmam novos casos resolvidos ao banco
de dados de conhecimentos utilizando técnicas amewarendizado, por exemplo. Esta facilidade
costuma reduzir o nivel de qualificacdo requeridmjustar o sistema e manté-lo atualizado tor-
nando bem mais facil a sua manutencdo. Por oudm fstemas baseados em casos tendem a ser
bastante caros e podem né&o funcionar muito berilgado em Help-Desk novo, além de néo ter
um histérico significativo de problemas resolvidp® possam ser carregados [MUNS, 1993]. Ape-
sar disso, a maioria dos sistemas de Help-Desalna¢mte em funcionamento, tém sido projetados

com base nessa tecnologia [GOMES, 1998].

Com base nas consideracdes acima, pode-se caqofyino que se refere a esse aspecto tecno-
I6gico em particular (apropriacdo e utilizacdo dahecimento), e desde que as consideracfes de
custo ou prioridades (no caso de necessitar desolngdo mais simples) ndo imponham restri¢ées,
os sistemas de Help-Desk que apliqguem RBC seriamais indicados para aquelas situagfes mais
amplas, abrangentes e complexas e, portanto,astan topo da hierarquia. Ressalta-se que ndo se
esta com isso querendo dizer que ndo haja situapdegie as solucdes mais simples deste aspecto

tecnolégico ndo sejam as mais indicadas.

Para a implementacéo de centrais de Help-Desk wimace de atendimento, inUmeras outras
consideracdes tém que ser feitas além da simpleseitoacdo, das montagens dos sistemas e da
escolha da tecnologia. Consideracdes como: indieemensuracao e performance, desempenho,
gerenciamento e selecdo de pessoal e modelo denmaptacdo, entre outros, sdo fundamentais

para o processo de uma central de Help-Desk.

Por exemplo, a escolha de um modelo de implementagdle ser de dois tipos [TOURNIAI-
RE, 1997]:(i) modelo linha de frente/linha de retaguarftant line e back line modet FL/BL),
gue é o mais utilizado hoje em dia, @) o modelotouch and hold T&H). Este ultimo, embora

bastante raro nos dias atuais, é sugerido por anede consideracdes de desempenho e otimiza-
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¢do no relacionamento com o cliente por ser clangénsuperior no suporte em situacbes mais
complexas, mas que se acredita poder ser usatiejrs@nplementado, com sucesso para todos 0s
tipos de ambientes e situac6es [TOURNIAIRE, 199X4].seja, a propria estruturacdo do processo
depende de escolhas basicas como essa. Nao édaodtuescopo desse trabalho, apresentar a

teoria de implementacéo de Help-Desk.

Por fim, dada a consideracéo estabelecida no taiis que um pacote de sistema integrado
de gestdo (ERP) deveria, idealmente, ser complaehermqor um DataWarehouse, considerando a
definicdo ampliada de Help-Desk proposta acimansiderando a descri¢cdo dos diversos tipos de
DataWarehouse e suas caracteristicas, pode-seafjte um sistema de Help-Desk desenvolvido
com a visdo no conceito ampliado, independenteci@otogia empregada, seria fonte importante
de dados, pelo menos para um DataWarehouse detmgrie comportamental. Além disso, como
serd visto no préximo capitulo, o conceito amplidddelp-Desk fornece um paradigma diferenci-

ado a ser considerado no desenvolvimento de sistdend&/orkFlow.

4.3 SBC, Help-Desk e QFD

Na sec¢do anterior foi abordadautilizacdode sistemas especialistas para as atividades de
Help-Desk. Foi visto que os sistemas de Help-Deslomtrados no mercado estdo compreendidos
nas categorias de sistemé@s:sistemas especialistas baseados em regjasistemas que empre-

gam RBC diii) sistemas que usam arvores de decisao.

Com base no conhecimento exposto no capitulo ficile-se julgar as vantagens e desvanta-
gens apontadas na sec¢ao anterior para cada uns degsenas. Independente de quaisquer conside-
ragBes adicionais, no entanto, pode-se percebemmgsmo que o sistema de Help-Desk ndo seja
um sistema complemente inserido dentro do parad§f8@ ainda assim muitas das técnicas men-
cionadas naquele capitulo poderiam ser aplicadasvamtagens em aspectos particulares para oti-
mizacdo do desempenho do sistema. Por exemplo;gsodigar o SIATEWEB (vide anexo), que
presentemente é um sistema que contém aproximatiaugnhentos casos paradigmaticos arma-
zenados (paradigmaticos porque sdo paradigmaslagisoe ndo casos reais, do tipo que estdo
sendo armazenados, ou seja, ocorréncias reaisle @ageria empregar algum tipo de interface
livre para o usuario que utilizasse processameattinguagem natural para casamento com esses
casos, ou ainda ferramentas que auxiliassem deinaaeeni-automatica ou automatica o armaze-
namento de variacdesasos novgsdos casos paradigmaticos. A base desses caseisgpeer ana-
lisada para ser estruturada de modo a, posteritemser utilizada por algum sistema especialista

gue a tomasse como base de conhecimento para afgng@o especifica como treinamento, por
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exemplo, ou ainda alertas automaticos.

Com relacdo a aplicabilidade das técnicas de SB@ut@macdo do QFD, pode-se perceber,
independente de qualquer modelo mais abrangertetanalo a mesma postura de aplicacdo para o
aperfeicoamento de aspectos particulares do sisgeseanelhanca dos sistemas de Help-Desk, que
muitas dessas técnicas sdo aplicaveis em pontesifisps. Pode-se sugerir alguns desses pontos
ao evidenciar quatro categorias de limitacdo oicudifades que as ferramentas de QFD tém que
resolver [REICH, 1995](i) de esforcpque lida com a facilidade de trabalhar com asfeentas
de QFD,(ii) de expressividadejue lida com a natureza da informacdo que aanfemtas de QFD
aceitam,(iii) de adaptabilidade que lida com a facilidade de modificacdo de uereafmenta para
atender as diversas necessidades, el@womunicacgaogue lida com o modo de comunicagdo que
0 QFD requer entre os participantes dos gruposegtieerem trabalhando com ele: comunicagéo

sincrona, face-a-face. Outros pontos de utilizag@eridos sédo [REICH, 1995]:

» Na aquisi¢do de informacg@es, 0 emprego de ferrammeatd processamento de linguagem natural

para evidenciar conceitos e suas relacdes a garéinalise de textos.

» Ferramentas de aquisicdo de conhecimento que pibssiba assisténcia online aos usuarios,
por meio de analise continua dos dados que vam sendnulados; seja comparando um novo
dado com os dados ja armazenados, seja solicitfistitacdo entre dados aparentemente simila-

res, seja agrupando dados, ou generalizando-@énda estabelecendo correlagdes.

» No uso propriamente dito das informacdes, apdsiadgorganizar a informacado, na matriz da
casa da qualidade, podendo-se estabelecer a gestias informacdes, objetivos para o desen-
volvimento ou o aperfeicoamento do servico. [REICBO5] nesse ponto, inclusive, menciona a

validade das ferramentas de RBC.
» Ferramentas especialistas para Design uma veztas asabelecidas.

« Um outro ponto de utilizacdo dessas ferramentasrislag por [REICH, 1995] é com relacdo a
comunicacgdo de informagbes, onde ele sugere quanfentas especialistas possam auxiliar a
estruturacdo e manutencéo dos processos de dgaisdoram tomadas ao longo dos processos
de construcéo do QFD.

Subjacente a essas Ultimas sugestfes esta expresgastdo de utilizacdo de modelos basea-
dos em graficos como modelos de representacdmftamacdes do préprio processo do QFD, o
gue permitiria, dentre outros, aplicar ferramebtseadas em conhecimento para trabalhar modelos
de representacdo, seja para a reutilizacdo deiémpiers passadas, seja para sugestdo de novos
caminhos de desenvolvimento.
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Como se pode ver desta breve exposicao, sdo insiragrpossibilidades de aplicacdo da IA e
dos paradigmas de SBC e RBC no processo de QF&pendente do modelo proposto de automa-
¢cdo. Dada a importancia do paradigma RBC nessa grafiy na secdo seguinte sera visto mais

alguns dados referentes ao relacionamento do mesmdielp-Desk e QFD.

4.4 RBC, Help-Desk e QFD

Sabe-se que 58,5% de todas as aplicacfes de tgienRBC estdo atualmente concentradas no
desenvolvimento de sistemas Help-Desk ou de apoie@ies e usuarios, enquanto apenas 41,5%
das aplicacbes de RBC pesquisadas ocorreram eds duas da computacdo [GOMES, 1998].
Dentre os primeiros, que totalizam 79 sistemag1147%) s&o de apoio em hardware aplicacdes,
10 (12,7%) sé@o de apoio em software, 10 (12,7%)ds8@poio comercial e de consumo e 11
(17,7%) sao em financas e seguros. Foram conssriiégiobém 5 sistemas de Help-Desk empre-
gando RBC para telecomunicacdes (6,3%); 5 parapoate e manufatura (6,3%); 9 para utilidades
(11,4%), 6 para terceirizacao (7,7%) e 9 outrdesias diversos (11,4%).

Por outro lado, um sistema de Help-Desk pode so ¢iomo um sistema facilitador de infor-
macdao e, fundamentalmente, um sistema computacditingipo pergunta e resposta [MARTINS,
2000]. Providenciar respostas para indagacdes paamipor um sistema de apoio ao usuario ou
Help-Desk é o papel fundamental da explicacdo atiom Entre as vantagens da explicacdo com
o0 RBC estédo(i) a analogia(ii) a naturalidade(jii) a resisténcia a prova(&) a credibilidade e o
universo amplo de respostas.

Com relacdo ao papel do RBC para o QFD, métodespimtativos baseados em casos, ao se-
rem Uteis para projecao de resultados de situggii@xemplo, podem ser Uteis também para plane-
jamento estratégico [KOLODNER, 1993]. Embora nentsistema automatico tenha ja sido cons-
truido para realizagdo desta atividade, tanto o RBR® quanto o HYPO, citados anteriormente,
fornecem linhas gerais para construcao de sistém@®tivos que podem ajudar pessoas nestas
tarefas. Esses sistemas podem fazer com que cs@as@stejam disponiveis para as pessoas pos-
sam ser comparados e contrastados com os outrpantio suas utilidades relativas aparentes, o
que, sem duvida, seria uma potencial e poderosaienta auxiliar do processo de operacionaliza-
¢do do QFD, servindo para aconselhamento em in@jelgamentos e decisbes que podem ser

tomadas durante a metodologia QFD.

Um outro exemplo de aplicacdo de RBC que podertargar Gtil para o processo de QFD diz
respeito ao sistema SQUAD [LEAKE, 1996]. Esse misteimplementado na Net Corporation, foi

desenvolvido e mantido usando o paradigma de REBCintplementa um paradigma denominado
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ESA (Experience Sharing Architectyrecujo objetivo é o compartilhamento por toda ooagao de
experiéncias de seus empregados usando tecnobygiasadas de IA, Network e interfaces grafi-
cas de usudrio, juntamente com defini¢cdes algarésngé execucdes de trabalhos de implementacéo
de comportamentos organizacionais. O ponto suli@c@mabordagem ESA é a idéia que os siste-
mas baseados em casos devem ser vistos como umagasistemas de informagéo estratégica do
departamento ou da corporagdo para aperfeicoampartiihamento de experiéncias. Obviamente,
um sistema implementado com este paradigma sedérifortissimo subsidio para o desenvolvi-
mento do processo da metodologia QFD.

Adicionalmente, temos a sugestao ja registradac@osanterior de que atribui um grande po-
tencial para os sistemas baseados em casos na ugorinacao e no reaproveitamento de parte da
casa da qualidade de projetos que empregaram dotw@ QFD em desenvolvimentos anteriores
[REICH, 1995].

Por outro lado, ao se levar em considerdam proposta de Riesbeck de conceber a tecnologia
de RBC, em particular, e da IA em geral em termosamponentes inteligentes e, portanto, no
caso do RBC, componentes inteligentes baseadosasms MARTINS, 2000], €ii)) o papel que
estes componentes passariam a desempenhar, cioalvifpara o conjunto das demais ferramentas
de IA, SBC e tecnologias de informatica em geratlePse concluir que, para a maioria, sendo para
a totalidade, das sugestdes apresentadas acimdilizezdo de tecnologias de sistemas baseados
em conhecimento, tecnologias de IA, e tecnologamtbrmatica em geral para a automacéo do
QFD), componentes que empreguem a tecnologia de BBE€eja, componentes inteligentes base-

ados em casos, podem ser Uteis.
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Capitulo 5

Uma proposta de automacao de
planejamento

5.1 Caracteristicas automatizaveis do QFD

No capitulo dois, a partir de uma visdo ampla dtceito de planejamento inserida no mundo
empresarial, abordou-se a evolugédo das escoladmdimistracdo, até se encontrar um modelo de
gestao no qual foi possivel estabelecer um contexkefinir o tipo de planejamento que se preten-
dia automatizar. Dentro desse modelo de gestd@renGiamento da Qualidade Total, identificou-
se uma metodologia de planejamento de carater rgpive exemplificou-se a sua universalidade
pela abordagem de algumas outras metodologiasgeae as quais foi possivel observar a reduti-
bilidade a metodologia universal ou a um subconjw& mesma. Em seguida, identificou-se um
meio de operacionalizacdo da metodologia univexstitientemente abrangente, além de atender
caracteristicas de objetividade, fuga de subjettléde abrangéncia de aplicacdo. O meio de opera-
cionalizacado identificado foi a metodologia QFD. blpitulo quatro, a metodologia QFD foi ex-
posta com mais detalhes, exemplificando-se os padilé mercado atualmente para execugéo e
automacéao dessa metodologia. Pretende-se agoaalagrcaracteristicas do QFD segundo a 6tica

da automacao, expondo-se areas da metodologiaiasudiientemente exploradas sob essa 6tica.

Uma andlise cuidadosa do exposto no capitulo qpanmite observar, no conjunto dos pro-
cessos que compde e executam a metodologia QFB gdarades categorias. De um lado, temos os
processos que buscam conhecimento ou o usam déoume inteligente, denominados nesta mo-
nografia de processos baseados em conhecimentq.(BBOutro lado, temos os demais processos,
denominados aqui de mecéanicos (PM). Por processoamitos entende-se aqueles que operacio-
nalizam o QFD e para os quais a necessidade degsax de raciocinio, inferéncia, deducéo ou

abducéo sdo minimos ou inexistentes. Ou seja,tmsawloquial da palavra “mecéanico”.

Seriam esses processos, por exemplo, o desenhiagiandas, o transporte de uma palavra ou
conceito de um diagrama para outro, o transportgmetabela de uma matriz para outra, segundo
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um determinado modelo conceitual, e inclusive, @po roteiro, através do qual o trabalho do
QFD se processa passo a passo. Mais detalhadarfiedtagramacéo em arvor@i) agrupamento
segundo modelo KJ (apenas a distribuicdo diagrardesi®e modelo)jii) formatacdo das tabelas
de relacionamento ou matrize€g;) transporte dos resultados e tabelas de uma nuatrimodelo
conceitual para as proximas matrizes do modeloattrad, (v) calculos,(vi) tutorial ou roteiro dos
passos a seguir (gii) transporte de dados ou informacdes dos diagraamsimdades basicas de
trabalho para outros diagramas auxiliares que stjamados necessarios pelo processo de discus-
sdo.

Os PBC seriam aqueles processos que envolvem dousonhecimento e a utilizagéo de al-
gum raciocinio inferencial, dedutivo ou abdutivesAn sendo, as ac¢des no desenrolar do QFD de
questionar fontes de conhecimento para adquirimécdes, conforme descritas no capitulo ante-
rior, sdo PBC. Da mesma forma, no QFDR a acéo sa@otbeamento do planejamento do trabalho
poderia ser encarada também como um PBC. TambéamsBBC um processo de utilizacédo de
conhecimento quando da eventual recuperagédo deewpwiéncia anterior para servir de roteiro

inicial, bem como a elaboracao do préprio modelmedual.

Mais detalhadamente, os PBC seridina coleta dos dados primitivos no sentido de redgron
a pergunta Quais as necessidades do clierifg#t) a recuperacéo e eventual adaptacdo na base do
padrédo gerencial do desenvolvimento de produtas @aho de atividades do desenvolvimento do
produto, no sentido de construgdo de novos pldiipsa recuperacdo na base de um modelo con-
ceitual mais apropriado para um tipo de produto egté sendo desenvolvido no momeifitd), a
busca nas fontes de conhecimento de respostasgasfaess Como? que determinam a diagrama-
¢do em arvore em diversos momentos, particularnrenteansformacgéo dos dados primitivos em
qualidade exigida e na transformacédo da qualidaidéda em elementos da qualida@e, a busca,
na base, de correlacdes dos elementos da qualiciad@racteristicas da qualidade, entre si, bem
como das qualidades exigidas com os elementos ala@ade(vi) a busca, nas fontes de conheci-
mento, do grau de importancia da qualidade exi¢idem como e subsidio a formac¢éo da qualidade

planejada e da qualidade projetada.

Assim sendo, os PBC seriam principalmente aqueles#o, na sua execuc¢ao, essencialmente,
guestionamentos feitos a uma fonte ou base de ciombgto, enquanto os PM seriam, essencial-

mente, processos de diagramacédo ou que possuéragole execucdo bem definidos.

Observa-se que uma mesma fonte ou base de conh&uipmle ser usada em diversos mo-
mentos do QFD. O que muda conforme a circunstanei@pa da metodologia é o que esta sendo

buscado ou, em outras palavras, a pergunta qusersia feita a esta base. Por exemplo, pode-se,
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num momento, pergunta®“que o cliente deseja?Num segundo momento, pergunta-segar-
da correlacdo conB?’, onde A e B podem ser qualidades exigidas e elerseda qualidade ou

caracteristicas da qualidade.

Da mesma forma, esta mesma base de conhecimeatia t@nto para coleta de dados primiti-
vos como para elaboracdo da matriz da qualidadie monbém ser usada nas seguintes etapas de
conversdo para qualidade exigida, de elaboracdab#ta de desdobramento da qualidade exigida;
de extracdo dos elementos da qualidade e de etdlooda tabela de desdobramentos dos elementos
da qualidade. De fato, quando no processo de é@lelsabora-se cenarios perguntado&eanio?
(lembrando-se que esse processo de explosdo geiartiaridade com o diagrama de arvore), a
resposta pode vir da experiéncia e da vivéncipdganto, do conhecimento) das pessoas que com-
pdem a equipe do QFD ou pode vir dos processomgeesa, dos produtos ou das préprias pesqui-
sas e fontes de mercado usadas para coleta deptadiisros. Além disso, na hora do agrupamen-
to, esse conhecimento também poderia ser utilizediyrando-se que o agrupamento em si tam-
bém é, num certo sentido, um diagrama de arvongeecty € construido como se estivesse sendo

lido da direita para esquerda e se questionaRdojue?.

Poderia-se questionar se a pergunta feita duratégoeocedimento ndo seria, mais precisamen-
te, “Qual conceito de ordem de abstracdo mais alta dfiaaseste conjunto de conceitdsNeste
caso, poderia-se responder que o proposito (0 fpsmmpre pode ser um critério de classificacao.
Além disso, essa discussédo € desnecessaria, @@araentacdo continuaria a mesma se a pergunta
fosse colocada dessa forma; apenas se trocarigperganta que pede uma explanacdo por uma
pergunta que pede uma classificacdo. Mas, em ap®esasos, a resposta estd sendo buscada na

base de conhecimento.

Outros processos de raciocinio complementares @lesnextracdo do conhecimento da base
também sdo usados, como, por exemplo, deducdofendénnia. Porém, em Ultima analise, eles
atuam sempre sobre 0 conhecimento existente, podayahtualmente adquirir contornos proprios

gue merecam atencao e distingcao.especificas

Encarando o conjunto desses processos (PBC e BV &tica de um sistema, tem-se que um
conjunto de usuarios responsavel pelo desenvoliordmQFD empregaria 0s roteiros e os demais
processos mecanicos, acionando, conforme a comaégiés PBC, absorvendo insumos de infor-
macdes adicionais e obtendo como produtos os dotomes diagramas e as informacg8es proces-

sadas ou o0 acionamento das préximas etapas, at€lagio do processo do QFD como um todo.

Pode-se perceber que o padrdo de mercado de seft@arautomacédo de QFD atualmente
pouco faz para os PBC. O exemplo analisado e ajieekeno capitulo quatro (QFD Designer) nédo
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€ um SBC por natureza e quase nada prové para agondireta dos PBC. Além disso, mesmo
para os processos PM nos quais se inserem asru@pgis caracteristicas e funcionalidades, nao
sdo utilizadas ferramentas potenciais de IA e SBC.

Como exemplo particularmente promissor dessa Uléifitenacéo, pode-se utilizar estas ferra-
mentas a luz de uma interface grafica que seaitilzmodelos baseados em graficos para modelar
os diversos tipos de informacédo utilizados no dedeimento do QFD e suportada por alguma
arquitetura ou sistema de apoio a Design ou trabashaborativo, tal como o modetedim [REI-

CH, 1995], sistema desenvolvido para suportar desijaborativo e que é baseado em estudos
empiricos de designers que revelaram Qasigné um processo de negociacdo continua de restri-
¢Oes, terminologias e compensacdes para criac@mtdadimento compartilhado do processo de

design e do produto. Um outra idéia seria 0 ustodgponentes inteligentes baseados em casos.

5.2 Conseqliéncias da ampliagéo do conceito de H&psk

Foi visto no capitulo quatro que os principais giple coleta de dados primitivos para o QFD
sdo:(i) pesquisa de usudri@i) utilizacdo das informac@es de reclamadgdn, utilizacdo dos car-
tdes de sugestdedy) utilizacdo das informacgdes internas da emprgsa &ilizagdo do noticiario
do meio. Também foi visto que é desejavel que aizathos de rotina estejam organizados de tal
forma que as informacfes das reclamacfes e ogsatticonsulta de mercadorias possam ser utili-
zados no desenvolvimento de mercadorias e queroddas trabalhos de rotina, sdo necessarios
esforcos para se coletar permanentemente os dadisvos e as necessidades e anseios dos clien-
tes [OHFUJI, 1997].

Uma possivel extrapolacdo ou formulacao alternatéssa afirmacéo poderia ser expressa co-
mo segueE desejavel, que os trabalhos de rotina estejanarimpdos de tal forma que as infor-
macdes relevantes para o desenvolvimento de metaadsejam apropriadas naturalmente no
fluxo do processoAssim, dos cinco itens citados na secédo 4.1 geda de dados primitivos, trés
estariam enquadrados nesse enfoque, a saber.undse® terceiro e o quarto método. O primeiro
(pesquisa do usuario) poderia ser também enquadsadocomo o quinto (utilizacdo do noticiario
do meio), se forem interpretados, por exemplo,rdethd contexto de atribuicdes naturais de um
Departamento de Marketing. Em outras palavras, pddem ser enquadrados se forem adaptados
0s processos de marketing e de vendas para, maasrde seu dia-a-dia, estarem constantemente
procedendo a pesquisas do usuario, levantamentdodmacdes do noticiario do meio, da concor-
réncia e de informac¢des das opinides dos cliemesrelacdo aos produtos da concorréncia, segun-

do certos direcionamentos orientados pelas meti@tézsicas (que resultam nas metas do QD).
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N&o se estd com isso excluindo pesquisas mais ampé&rionadas com finalidades especifi-
cas, apenas sugere-se que hajam processos cortitnpesquisas em diversos aspectos, bem como
acompanhamento constante de diversas fontes denaxféo, de modo que o armazenamento das
informacdes obtidas com estas pesquisas continesses levantamentos de noticiarios constantes

acontecam de modo totalmente integrados a rotirtheda-dia desses departamentos.

Obviamente, seria desejavel que os dados e inf@esagpropriados nos processos estrutura-
dos segundo essa formulagéo fossem armazenaddgwmsistema computadorizado. Ao se con-
siderar o0 aspecto de “naturalidade de apropriag&turo do processo”, conclui-se que os candida-
tos naturais a automatizacao sao os proprios sstdmgestao da empresa.

Ao se levar em conta os sistemas de gestao solsaad# um pacote integrado (os pacotes
ERP, vistos no capitulo trés) e considerando goengunto de todos os processos constitui a pro-
pria estrutura da empresa, chega-se a conclusdaosgdados armazenados pelos pacotes ERP e
pelos Sistemas de Informacdes Executivas (e osWzaEhouses correspondentes) a eles associa-
dos conteriam, desde que estruturados segundaralémdo acima, as informacdes necessarias
para a realizagdo da coleta de dados primitivoadetdo destes nos conceitos internos da empresa

até o nivel de “chao de fabrica”.

Por outro lado, a grande abrangéncia dessa abondsggere o questionamento sobre a possi-
bilidade de um subconjunto ou uma visdo alternaivfecientemente bem escolhida de processos e,
conseglentemente, de sistemas de gestao que poderiguficientes para os propdsitos de coleta
de dados primitivos. Considerando o propésito ssércia dessa coleta como sendo a expresséo da
visdo do cliente, de suas necessidades e interessayisao candidata que surge é a de olhar sob a

oOtica (visdo) do cliente.

Ja foi visto no capitulo trés que, ao se olharadtica do cliente, os pacotes de gestdo ERP e
0s processos da empresa, chega-se ao conceitoMeroRjual surgem o0s processos da empresa
responsaveis diretos pelo relacionamento com atelie que sdo executados nas Centrais de Tele-
marketing e nos Help-Desks. A investigacdo dessesepsos de Help-Desk e dos processos de
atendimento em geral foi realizada no capitulo mpuakesultando na proposta de uma definicao
ampliada desses conceitos. Como conseqiiéncia,liacadés sistemas de gestdo de Help-Desk
também ampliou-se, ndo s6 pela gradativa incorfiordas diversas caracteristicas ampliadas desse

tipo de sistema, como também pela prépria proptstdefinicdo ampliada de Help-Desk.

Dada a exposicao acima, pode-se questionar sestemsi de gestdo de Help-Desk construido
segundo a definicdo ampliada e segundo caraatedstimpliadas de integracao teria informacdes
suficientes para traduzir as necessidades exprdgsadientes em conceitos internos da empresa e,
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portanto, ser o subconjunto buscado. Mais do e [Bode-se questionar se essa traducéo poderia
ser feita com o grau suficiente de detalhamentessgeio para todo o processo de planejamento da
qualidade (do cliente ao chao de fabrica, e ndcestema matriz de qualidade inicial). Afinal, as
informacdes armazenadas por um sistema de Help;Dessmo que desenvolvido segundo a viséo
ampliada, poderiam, em principio, se restringirnageaos aspectos relevantes para coordenagéo
dos processos internos e garantir que os mesnus quie afetavam os clientes ndo fossem nova-

mente cometidos.

A resposta positiva a esses questionamentos satg®ipservacéo que todo processo é feito a
partir de subprocessos, na dependéncia do graetdiamento que se deseja. Toda organizacéo é
feita de pequenas organizacdes internas, muitas wepresentadas por departamentos e setores.
Portanto, cada subprocesso estruturado dentro deeompresa ou cada departamento ou setor estru-
turado tem também nas suas atividades, estrutusabpFocessos caracterizaveis como processos
de atendimento, ainda que este atendimento sefmaap® cliente interno, bem proximo na cadeia
produtiva da empresa. Dessa forma, se o sistergagigo de Help-Desk ou dos processos de aten-
dimento forem norteados por uma visdo de integragdpla (conforme proposto pela concepcao
ampliada) em todo o espectro, ou seja, envolveodastas areas da empresa e também todos os
niveis, chega-se a conclusdo que, mesmo se o ddveistema responsavel direto pela traducdo
imediata das demandas do cliente para o vocabiitdeimo da empresa nao seja capaz de um grau
de detalhamento acentuado, ainda assim essas dmmabetnas poderiam, ao serem repassadas
aos niveis do sistema responsaveis pelos atendimamniernos das diversas areas da empresa, ser
traduzidas com um grau de detalhamento ainda naiassim por diante, até que se chegue nos
niveis mais basicos, onde as informacdes de coagdemecessarias teriam dados suficientes para
a construcdo do planejamento do nivel global aii&@ de controle e execucao da producéo.

Por outro lado, o desenvolvimento de um sistemafoamno processo, como ele é executado
e na passagem de tarefas e informacdes de umigantis para um outro, de acordo com um con-
junto de regras, é precisamente o que foi chamadistema de Workflow. No caso particular que
esta sendo abordado, temos, portanto, com o Sisteri&lp-Desk amplo e integrado, também um
sistema de Workflow desenvolvido segundo dois pgnaals diferenciados. No primeiro, cada pro-
cesso € visto como um processo de atendimentoal@auiente € um outro processo. No segundo,
o conjunto de todos os processos constitui umatasdrhierarquica na qual os processos superiores
na hierarquia sao realizados através da realizéggiprocessos inferiores. Além disso, a hierarquia
tem no topo os processos de atendimento diretbeartece na base os microprocessos produtivos.

Conforme visto no capitulo trés, ndo sdo essesu@ligmas tradicionalmente usados no de-
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senvolvimento de sistemas de Workflow nem tampawwexemplo de software de automacéo de
QFD analisado existe qualquer mecanismo automdéapropriacédo e uso do conhecimento arma-
zenado em um sistema de Help-Desk ou de procesateddimento amplo conforme o descrito
acima. Mais do que isso, embora o conceito ampbostg no capitulo trés e suas conseqiiéncias
descritas acima sejam coerentes com as tendémsgwdticas atuais em sistemas de gerenciamen-
to de processo de atendimento, nao foi identificeae trabalho de pesquisa (como pode ser visto
pela descricdo das praticas atuais realizadasapitlos trés e quatro) uma solucdo pronta e de uso
amplo que implante essa visdo de Help-Desk atéimaltonsequéncia do Sistema de Gerencia-

mento de Atendimento tornar-se o sistema de Waxkfle toda a empresa.

A titulo ilustrativo e para fornecer algum indieigperimental a favor da argumentagéo exposta
acima, ressalta-se que a experiéncia de desenwritondo SIATEWEB (vide anexo) mostrou a
capilaridade do processo de atendimento em todg@soaessos da empresa € que o conjunto de
todos os processos de atendimento esta, de fgmnipado em camadas que espelham a propria
estrutura organizacional. Cada nivel hierarquicemaresa tinha o seu préprio processo caracteri-
zado como de atendimento. A mesma situacdo mosetoverdadeira dentro de cada nivel, depar-

tamento e, dentro desses, para cada setor, mesm@quivesse 0 nonaendimento

5.3 QFD com uso de Help-Desk ampliado

Conforme argumentou-se na secdo anterior com rekagileta de dados primitivos e as ne-
cessidade dos clientes, o Help-Desk ampliado padetiar as informacdes a partir de um cuidado-
S0 registro passivo das necessidades espontaneagxnéssas pelo cliente ou a partir da realiza-

¢do de pesquisas ativas.

Com relacdo a construcdo dos planejamentos dewbdbgiementos de produtos e do modelo
conceitual, o Help-Desk poderia contribuir de dfamas: (i) pelo registro de problemas e situa-
¢Oes geradas cuja causa tenha sido rastreadardtélale planejamentos anteriores (@Gy pelo
processo seguido para resolucéo de problemasdiratatio as necessidades dos clientes e que, em
si mesmo, poderiam constituir subsidios para otigéin ou elaboracao de planos novos ou modifi-
cacdo de modelos conceituais preexistentes.

Na busca dosComos?'inerentes aos processos de explosédo usados rteucénsdas indme-
ras tabelas e nos processos de extracdo de unteadaertir de outra, o Help-Desk poderia contri-
buir armazenando na sua base de conhecimento exfdsa extensas sobre 0s processos da empre-
sa e 0s produtos e servicos externos e interrérs, @hs caracteristicas desses produtos e servicos e

dos processos em diversos graus de abstracdoreleptgndo em vista os diversos graus de coor-
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denacédo em cada um dos niveis dos processos daraato.

A busca das correlacdes é talvez a forma mais meidie como o Help-Desk pode ajudar, ten-
do em vista que as correlagdes dentro do modelo igieleriam ser encaradas, ora com uma analise
estatistica de correlacdes na base de casos,d&@fjagcorréncias e conhecimento do Help-Desk,
ora como um processo de classificacdo por meidgiena ferramenta de DataMining aplicada na

base.do Help-Desk.

Dado a contribuicdo do Help-Desk para a busca daslacdes, e considerando o registro cui-
dadoso da frequiéncia das demandas dos clientes-spadeduzir também a contribuicdo do mesmo

para o estabelecimento do grau de importanciainessds tabelas do modelo conceitual.

Com relacdo a situagBes como a qualidade planejadgualidade projetada, que levam em
conta as metas estratégicas da empresa, pode-gmamgue, nesse ponto, o Help-Desk pouco
poderia fazer para ajudar na automagéo do plangjarristo, porém, ndo € de todo verdade. Ao se
considerar o papel unificador do cliente nas dagescolas administrativas e, portanto, nos diver-
sos direcionamentos que a empresa pode ter, eleamsilo que o processo de Help-Desk ampliado
seria um dos que estabeleceriam um relacionameaitointimo com o cliente, é facil ver que esse
passa a ser subsidio primordial para elaborac@iondglanejamento estratégico e, conseqientemen-
te, para estabelecimento das metas estratégicamdgese conclui que, sendo subsidio fundamen-
tal, ele determinard em grande parte o propriogpamento. Percebe-se que é possivel utiliza-lo,
tendo-se as heuristicas adequadas, para estahglegeualidade planejada e uma qualidade proje-
tada, bastando para isso lembrar que no planejamstratégico, além da visdo do cliente, os pla-
nejadores necessitam também da visdo do mercaalwisdd da empresa.

A visdo de mercado pode ser obtida, dentro dessa @inpliada do Help-Desk, por meio de
registros cuidadosos das comparacoes feitas peltteclcom outros fornecedores de servigos, ou
em pesquisas de benchmarking deliberadamente gftasty no sentido de otimizacéo dos servicos
do Help-Desk, e que se constitui, sem duvida, pategrante daquela postura ativa e pro-ativa

preconizada para o conceito de Help-Desk ampliado.

Com base nas afirmacdes acima, pode-se perceber ldakp-Desk ampliado, embora varian-

do o grau de completeza e de suficiéncia, atendsneecessidades dos PBC.

5.4 RBC para Help-Desk ampliado e 0 QFD

Nas sec¢des anteriores, argumentou-se que todasargreparticular, e as organizacfes em ge-

ral, sdo compostas por organizacbes menores, € estasua vez, por outras ainda menores, até
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chegar a escala do individuo. Argumentou-se aingacada organizacdo dentro de uma empresa
tem os seus préprios processos (muita vezes, imeJyzrocessos bem estruturados) que podem ser
caracterizados como processos de atendimentonBeese destacar nessa sec¢do que esta estrutura
hierarquica induzida no conjunto dos processostetedamento pela estrutura hierarquica da orga-
nizagéo (hierarquia aqui entendida ndo em termdsestarquia administrativa, mas sim em termos
da hierarquia de organizac¢des e suborganizacGmsegaos e subprocessos) reflete-se, por sua vez,
em grande escala, também numa estrutura hierargeigasos, tanto nos aspectos de problema
guanto nos aspectos de solucao.

Observou-se na experiéncia pratica de desenvoltordm SIATEWEB que os problemas e
chamados registrados em um nivel de atendimento, erarmalmente, no fluxo normal de traba-
Iho, desdobrados em problemas filhos nas areasnsépeis pela execucdo de cada etapa do aten-
dimento. Estes (problemas filhos), por sua veandraqientemente desdobrados por diversos fun-
cionarios em varias pequenas partes e solugbesiguemnjunto, produziam a solucao interessante
para o usuério. Isso faz lembrar das estruturasgimizacdo de memdria, apresentadas no capitulo

trés, bem como do sistema Déja Vu e sua propostatdgturacao hierarquica da base de casos.

Argumenta-se que a base de casos deve ser coadtriighodo a refletir, no seu desenvolvi-
mento, esta caracteristica de um Help-Desk ampliddicionalmente, ela deveria fornecer proces-
S0s naturais de crescimento tais que, no dia-dedigervicos das diversas areas da empresa, 0s ca-
sos gerados pelas necessidades dos clientes esxtgu estariam no topo dessa hierarquica de
casos, fossem sendo desdobrados nos diversos seaasnores da empresa, com todas as conse-
guéncias que isso acarreta. Uma base de casosestsiturada e que, apds partir de alguns casos
sementes, crescesse com a incorporacdo de novaerséexfas, teria indmeras vantagens na imple-
mentacdo e utilizagcdo de RBC e ferramentas de $B&utomacao de diversos processos na meto-
dologia QFD. Particularmente na utilizacdo do RBthenfoque de planejamento para definicdo
de "explosfes" de tabelas, ou ainda com enfoqueadsificacdo para definicdo de agrupamentos,
ou também para definir respostas a questdes egtagéde modo a identificar as necessidades dos
clientes, ou mesmo para os aspectos de planejamsmnadégico [KOLODNER, 1993]. Além disso,

a utilizacdo da estrutura da base de conhecimenmsiruida segundo esta sugestéo, também pode-
ria ser Util na definicdo dos aspectos de ideanfifio de correlacdes inerentes ao processo de opera-
cionalizacdo da metodologia do QFD.

5.5 A abordagem por camadas do QFD e o modaip

Segundo a visdo exposta nas secdes anterioresseatieer que uma representacdo simplifi-
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cada do processo QFD com um alto grau de abstpagiaia ser esquematizada como mostrado na

figura 5.1. Nessa visdo, 0 processo é represep@db camadas:

1. A interface do usuariorepresentada pelos meios fisicos de apresentagfiecucéo da ativi-
dade, como os papéis, por exemplo, nos quais sétoes documentos.

2. A camada mecanicaesponsavel pelos PM, por meio dos quais asnte#odes sdo manipula-
das, os documentos séo produzidos e os processbsdBacionados quando necessarios (a

menos que esses sejam acionados por outros pre¢td3E).

3. A camada PBCresponsavel pelos processos PBC e pelos quasinhas diretos as diversas

fontes de conhecimento pelos meios que estiverspouiveis.

4. A camada de fontes originais de conhecimdptofontes primarias de informacdes), onde sédo

gerados os dados primitivos.

USUARIO

QFD

INTERFACE DE USUARIO

A

A 4

CAMADA MECANICA

A

A 4

CAMADA PBC

RN
TN N T

Pesquisas Reclamacdes Sugestdes Noticiario Mercado

FIG 5.1 - MODELO ZERO DO QFD

A proposta exposta a seguir baseia-se, inicialmetesugestdo, expressa anteriormente, que
0s processos de rotina da empresa deveriam seruidns de modo a apropriar-se, no seu dia-a-
dia e de modo natural, das informagfes necesg@iasum processo como o QFD. De fato, ao se
considerar a sugestdo de que até mesmo aquelasspasespecificas e deliberadas para o planeja-

mento deveriam ser atribui¢des inerentes a algyrartiamento (de pesquisa ou de marketing, pos-
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sivelmente), na verdade se esta dizendo que tedasi@s de informacao podem, em principio, ser
tratadas mediante processos de rotina da emprssian Aendo, como todo processo de uma empre-
sa que esteja estabelecido de maneira individuldipade ter sistemas automatizados de gestéo e
de operacionalizacdo, decorre que, uma vez esddgsradequadamente, seus sistemas de gestédo
podem funcionar como base de dados natural dasmafdes obtidas, armazenadas ou geradas,
conforme ja foi sugerido em capitulos anterioreasn@sto em mente, pode-se modificar o esquema
de camadas acima com o acréscimo de camadas aiceonom a modificacdo de outras, confor-

me o modela, exposto na figura 5.2, com vistas a um modelauiemacao do processo.

USUARIO
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INTERFACE DE USUARIO
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A

A
A

CAMADA MECANICA
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A

A
A

CAMADA PBC

!

BASE DE CO

NHECIMENTO

4

A

A
A

INTERFACE DE TRADUGAO

4

A

A\ 4
SISTEMAS
DE PROCESSOS DA EMPRESA
GESTAO
4 b A A 4
v
Pesquisas Reclamagdes Sugestdes Inform. interna Noticiario Mercado outros
da empres

O principal ponto desse modelo proposto € a caiggid de uma base de conhecimento traba-

FIG 5.2 - O MODELCu
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Ihada de maneira a ser melhor utilizada pelos peosePBC da camada PBC. A camada Base de
Conhecimento conteria, a principio, todas as inf@es necessarias para responder as perguntas
dos processos PBC e, quando nado as dispusesseglsesi responsavel por buscar as informacdes

nos sistemas de gestao.

A camada Interface de Traducao é colocada por owtie generalizacdo. Tendo em vista que
cada sistema de gestdo pode ter as suas proppi@sartacdes internas de conhecimento e que
cada sistema de gestéo é constituido com finakkdadpecificas que podem ser bastante distintas
daquelas da Base de Conhecimento, cada sistemesti#o gpoderia ter uma interface especifica
com a Base de Conhecimento, onde, finalmente, seifiarmizado o conhecimento necessario para

a operacionaliza¢édo do QFD.

Os sistemas de gestado, por sua vez, dentro douenfie estruturacdo segundo a intencéo de
absorcéo constante das informacdes necessdariagpagkanejamento, teriam a atribuicédo de, caso
ndo conseguissem responder a um eventual questatata Base de Conhecimento feita através
da Interface de Traducgédo, acionar, dentro de daudaales naturais, os diversos processos na em-
presa responsaveis pelo levantamento da informdgiim sendo, se uma informacéo solicitada a
Base de Conhecimento nao estivesse disponivel ehumesistema de gestéo particular, um even-
tual sistema de gestédo do departamento de marlaiipgsquisa, por exemplo, poderia acionar os
processos de pesquisa e marketing do departamargapbtencdo da informacao, tornando esse
procedimento transparente para a camada Base de@mento. Em Ultima instancia, o local onde
0s processos buscariam as informacdes seria ni&s foriginais de informacgdes, conforme repre-

sentado no Modelo Zero e mantido no diagrama doelbad

Uma vez que o conhecimento necessario esteja rad@a€onhecimento, ele esta disponivel
para que os processos da camada PBC trabalhemleo@®bgiamente, tanto estas camadas quanto
a Camada Mecanica, a Interface de Usuario e afdntede Traducdo podem ser otimizadas por

recursos computacionais adicionais proprios. Pemgio:

» As técnicas computacionais poderiam auxiliar naazaanagem de experiéncias anteriores (e a
recuperacao dessas, quando necessarias), visessae experiéncias sdo também informacdes

interessantes para a Base de Conhecimento.

» A Camada Mecéanica poderia ter disponiveis inUmfenaiamentas que poderiam ser acionadas

através da interface.

» O proprio QFD Designer é um exemplo de recurso coagonal para otimizacdo das camadas

Mecénica e de Interface de Usuério, além de faciéitarmazenagem e gerenciamento de expe-
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riéncias anteriores de QFD, que, a rigor, serigpronesso da camada Base de Conhecimento.

» As sugestfes presentes em [REICH, 1995], ja citad&siormente, sdo exemplos de recursos

computacionais inteligentes para otimizacdo dasadasmMecanica e de Interface de Usuario.

» Os DataWareHouse associados aos pacotes de ERRapodenstituir parte significativa da

Base de Conhecimento e as ferramentas de DataMioiigriam fazer parte da camada PBC.

N&o se sugere a otimizacdo da camada Fontes Rranpdis qualquer recurso computacional
otimizador nessa camada poderia ser redefinido gmrtencente a camada Sistemas de Gestéo.

Com a visdo proporcionada por este modelo basi@se a possibilidade de se desenvolver
solucdes tecnoldgicas especificas, automatizatesliéadoras para cada uma das camadas do pro-
cesso QFD. Em outras palavras, tem-se um rotere@arabalho tecnoldgico a ser feito. Por outro
lado, apenas o arcabouco geral do proprio prod@E&bserve como visdo integradora desse traba-
Iho em cada uma das camadas. Sera visto nas sagfiestes que algumas modificagdes introdu-
zidas pelo conceito de sistema de Help-Desk amplagelas tecnologias RBC sédo capazes de
ampliar essa visao integrada para além do arcalgered Serdo fornecidos argumentos pela inte-
gracdo também nas estruturas de armazenamentoesgamento de informacdes utilizadas, com o
emprego de RBC, bem como numa visédo para o desemeoito de um sistema Unico que contem-
ple a maioria das camadas pelo emprego do cormaeiwworkflow modificado pelo paradigma de

Help-Desk ampliado, conforme visto anteriormente.

5.6 O uso de Help-Desk no modelw e a proposta do model®

Ao se levar em conta as consideracfes anteriosega@ao papel do Help-Desk e dos sistemas
de gestao de processos de atendimento segundaeitoaampliado, torna-se possivel modificar o

modeloa como segue.

No nucleo da camada Sistemas de Gestao, dentubdarsada Processos da Empresa, é pos-
sivel introduzir a representacédo de uma subcamagaodessos de atendimento da empresa (PAE)
executados nos Help-Desks que tem um espelho déessa mesma camada (a camada Sistemas
de Gestao), representado pelo sistema de gestdelgi®esk (ou Sistema de Atendimento ao Usu-

ario — SAU), o qual, por sua vez, é refletido noled da Base de Conhecimento.

Esse reflexo do SAU na Base de Conhecimento comf@mmacdes e conhecimento sobre os
atendimentos realizados. Se o SAU for adequadancent&ruido, os dados por ele armazenados
podem ser de tal forma que dispensem a traducéivads pela camada Interface de Traducédo, o
que é representado pelo pontilhado na camadaetéaice: de traducéo.
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Observa-se que as extremidades da camada de deterfeaducdo ndo foram pontilhadas, com
isso se deseja representar que, ndo se esta excllinmodelo a possibilidade de utilizacdo das
informacdes existentes nos demais sistemas deogestinsequentemente, dos demais processos
da empresa e de quaisquer outras fontes de infAorgge por ventura existirem, ndo obstante a
importancia adquirida pelo sistema de gestdo dp-Hekk. Esse modelo é denominado modelo
(Fig. 5.3). Nele também sao representados os stagsos de atendimento e 0s respectivos subsis-
temas de atendimento para reforcar que se essqdmido conceito ampliado de Help-Desk que

permeia toda a empresa e todos 0s processos dasangainforme exposto anteriormente.
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5.7 Hierarquia de casos e o model@ (modelod modificado)

A idéia de modelo é um conceito que, ndo obstasite sujeito a inlmeras interpretacdes, em
geral é associado a idéia de representacdo dealglguma coisa externa ao préprio modelo. Sem
entrar em detalhes e discussoes filoséficas saboaracteristicas de uma representacdo geral e as
propriedades que ela tem de atender, observa-seusu@mente, implicitamente ao conceito de
modelo esta a assuncao de que todos os aspeewsnteks para a compreensao do assunto, coisa,
ou objeto modelado tém uma representacdo tambénodelo. Como a caracteristica de relevante,
por sua vez, €, normalmente, dependente do graurafiendidade que se pretende analisar algo,
conclui-se que o modelo também pode ser mais owsnéetalhado, dependendo do grau de pro-
fundidade a que ele se propde ao representar toab@delado. Esta caracteristica, portanto, de
completeza (de um modelo hipotético) ao modelaagas caracteristicas relevantes deve ser, por-
tanto, ao se considerar um modelo qualquer, julgaliz do grau de abstracdo que esse modelo

expode.

Sob esta 6tica, e aceitando estas consideracds.spaafirmar que o emprego da palavra mo-
delo, conforme usada nas sec¢bes anteriores para-gf ao modela e ao modeld, é apropriado.
A luz dessas mesmas consideragdes, contudo, o puEPEésto nessa secdo talvez nio o seja. As
objecbes com relagdo ao uso da palavra guardagécetsom o fato que "se desce" num nivel de
detalhamento um pouco maior em alguns aspectdsipares do modeld. Isso resulta num "des-
balanceamento", por assim dizer, do conjunto doefeocbm relagéo a uma certa uniformidade de
detalhamento e uniformidade de grau de abstrac@apizsicao. Isso é feito para atender os prop6-
sitos dessa secao, cujo objetivo € o de obter nagées sobre a aplicabilidade das tecnologias
RBC aos conceitos expostos nas duas Ultimas sdsfieposto, a fim de manter a mesma termino-

logia, o termo modelo continuara sendo usado diesir 0 modeld exposto abaixo.

Levando-se em contd a proposta exposta na se¢do 5.2 relativa ao Véarkfonstruido sob o
paradigma do Help-Desk ampliado e a hierarquiardeegsos resultantéj) as observacdes da
secado 5.4 sobre o uso de RBC nas camadas supgR&#¥H, 1995] e o uso de uma base de casos
hierarquica (& semelhanca do Déja Vu) na Base déddimento para refletir a hierarquia de pro-
cessos do Workflow e, por finfiii) o uso de componentes inteligentes (ou agentespmada
PBC, pode-se modificar o diagrama do modetmnforme a figura 5.4. Com a visdo proporcionada
por este modelo, sugere-se a possibilidade de smdaver uma solugdo de Workflow norteada
pelos paradigmas ampliados de processos de atentdimélelp-Desk e centrada na tecnologia de
RBC para representagdo e armazenamento de togoso@ssos da empresa como casos. Sugere-se

também que parcela significativa (se possiveltaidade) dos lancamentos de dados novos nos
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demais sistemas de gestdo sejam feitos pelo sisteriorkFlow como resultado dos processos

por ele geridos. Sugere-se ainda que a estrutucasiss utilizada para armazenamento de todos os
processos do WorkFlow e das ocorréncias e dadastkeios pelos diversos processos da empresa
seja hierdrquica. Sobre essa infra-estrutura densis, dados e administracdo, torna-se possivel o
desenvolvimento de um sistema integrado e autcatitide planejamento que espelhe em sua ar-

guitetura a metodologia QFD.
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Na verdade, sugere-se que um sistema assim calostrimtegrado a toda a empresa represen-
taria em si mesmo um processo de QFD vivo, dindraiemm constante crescimento e mutacao,
visto que estaria, a todo momento, representadeasa de conhecimento e no sistema a propria
esséncia do método de planejamento através do @kDg, em ultima analise, a tradu¢do ou des-
dobramento das necessidades dos clientes paremusigrocessos, componentes internos e o que
mais houver da empresa.
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Capitulo 6
Consideracoes finais

6.1 Revisdo dos objetivos do trabalho e contribuied

Ao final dessa abordagem, onde buscamos estabeligeesas consideracdes sobre a automa-
¢do de planejamento nas empresas e sobre a authdwpénejamento da qualidade com o uso de
Help-Desk em particular, segue uma breve revisdoobt@tivos com os quais iniciamos o presente

trabalho, identificando quais os que foram alcaogadquais 0s que mereceriam uma continuidade.

Inicialmente, o objetivo maior de elaborar uma psip de automacdo do planejamento da
qualidade com a utilizac@o de sistemas de Help-baskados em RBC parece-nos alcan¢ado. Es-
tabelecemos uma proposta de modelo de automagélardgamento da qualidade com a utilizacéo
de uma base de conhecimento oriunda dos procesddslptDesk da empresa e que, a nosso ver, é
razoavelmente abrangente. Também listamos alguosasbgidades tecnoldgicas de implementa-

¢do deste modelo.

N&o temos a pretenséo de afirmar que 0 nosso éagdalmcompleto, e tampouco que seja u-
niversal, apesar de argumentarmos pela sua ab@ag@odemos, contudo, afirmar que ele é um
modelo possivel e que indica um caminho para urerde$vimento futuro que vise implantar o

planejamento automatico da qualidade.

Assim, para a questdo central deste trabalho, igue @itomatizagdo, com o uso das tecnolo-
gias da informacéao e, particularmente, sistema®eigfistas e sistemas baseados em conhecimen-
to, do planejamento e do desenvolvimento de nawmhifws acreditamos que as mesmas conside-
racBes sdo validas e que indicamos positivantentéas de gestdo, metodologias de planejamento,

e tecnologias de informatica e ded@e a respondem.

Com relacdo a questdes mais especificas, temos que:

1. A metodologia QFD, de fato, é automatizavel, emgipio, em seus aspectos relevantes, den-

tro do escopo de um sistema especialista;
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2. Um sistema baseado em conhecimento para Help-Degkaalo é fonte de dados suficiente
no direcionamento de um sistema especialista paia Qe modo a obter algum grau de auto-
nomia desse Ultimo no planejamento da qualidadedegsenvolvimento de novos produtos;

3. N&o s0 as etapas iniciais do QFD, normalmente sl ao levantamento das necessidades
do cliente e na elaboracédo da matriz da qualidsfite automatizaveis dentro do escopo desse
sistema de automagdo proposto, mas também, enipinintodas as atividades de desdobra-
mento e suas diversas etapas e enfoques precanizaldometodologia sdo passiveis de auto-
macao, inclusive o proprio planejamento dessasagtapo modelo conceitual subjacente po-

dem ser trabalhados com algum grau de automacao.

4. Acreditamos que estabelecemos positivamente astedsiicas que 0s processos de Help-
Desk e, consequentemente, as bases de conhecimantiolas por eles deveriam ter se pre-
tendéssemos utiliza-los como subsidio para diraciesse processo automatico de QFD, ao

menos no aspecto de conteldo;

5. Identificamos na teoria de sistemas baseados ehecimnento, e principalmente na de racio-
cinio baseado em casos, varios conceitos, técaifersamentas que poderiam viabilizar nosso

sistema. Contudo, achamos pertinente um maior @amilafento neste aspecto.

Uma grande auséncia que, ao nosso ver, parec@ agiste trabalho, embora tenhamos men-
cionado brevemente, é uma intensificacdo da andfeeente ao emprego @mtaMining no con-
junto dos dados dos sistemas de gestéo e, ponteridataWarehousecomo ferramenta auxiliar na
automacédo do QFD. Embora tenhamos deixado foracpe deste trabalho essa intensificacéo, a
pergunta existia originalmente quando da propostpedquisa e, de fato, acreditamos, pela experi-

éncia do trabalho desenvolvido, que, com certersesaa podera ser bastante frutifera.
Acreditamos, por fim, que as nossas contribuicoes esse trabalho sdo principalmente as se-
guintes:
1. Extensédo do conceito de Help Desk;

2. Demonstracado dos fortissimos lagos existentes estprocessos de atendimento e 0s proces-

sos de desenvolvimento de produtos e servigos desuampresa;

3. Identificacdo de algumas possibilidades de extedsdgso das tecnologias de SBC e RBC no

campo das metodologias de planejamento da quajidade

4. Estabelecimento de um paradigma diferenciado paoaistrucao de sistemas de WorkFlow.

Independente de todas essas consideracdes, an@slit@e 0s objetivos alcancados estabele-

cem uma base conclusiva para o desenvolvimentotdm$ trabalhos, detalhados a seguir.
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6.2 Perspectivas

Relativamente aos principios administrativos saisrguais montamos nosso modelo, muito ha
a se fazer. Uma linha de pesquisa particularmemipsora, em nossa opinido, é a extensdo do
modelo ou a construcdo de um modelo similar dassnphra outros modelos de gestéo e estruturas
administrativas. A pergunta seriaté que ponto uma metodologia similar, oriunda dudeto de
gestdo da qualidade, é aplicavel a outro modelge®ao? Quais sdo os seus limites e restricdes?

Outra linha de pesquisa, a nosso ver bastantéefiaut® pratica, seria a de identificar precisa-
mente as dificuldades e necessidades para a teestdo dos processos de atendimento e de Help-
Desk em uma empresa, segundo a nossa conceituapéada. Na verdade, ndo demonstramos, no
corpo do trabalho, como a estruturacdo dessesgsmkeoderia ser viabilizada em uma empresa
gue ndo dispusesse desse tipo de estrutura, ca @imda empresa que dispusesse de estruturas de
atendimento bem estabelecidas, mas que ndo fosksalas segundo a nossa conceituacao.

Com relagdo ao modelo em si, acreditamos que urtha lle pesquisa interessante estaria em
definir mais precisamente os seus limites de dplidade e as restricbes que a ele se impde. O fato
€ que, embora tenhamos desenvolvido um modelo deguna idéia ampla e abrangente, dados os
principios basicos de gestdo e estruturacdo deegsos, pouco ou nada fizemos para identificar
precisamente as areas de sombra ou aquelas arplasiei@mento (claro, se existirem) que poderi-
am estar fora do nosso modelo, mesmo levando-seata os principios sobre os quais 0 mesmo
foi desenvolvido.

Ainda com rela¢@o ao modelo em si, acreditamosogti& linha promissora seria o detalha-
mento de sua estrutura. As diversas camadas, emdzmavelmente conceituadas e exemplificadas
em alguns momentos com relacdo a sua aplicabilidad@le técnicas que poderiam ser utilizadas,
carecem de um detalhamento maior, particularmemidentificacdo de subestruturas e componen-
tes que desempenhariam, em conjunto, as atribuiizesamadas.

Com relacdo as tecnologias empregaveis, tambéno im@iia ser feito. Pouco ou nada mencio-
namos de tecnologias empregaveis na automacacsde mmdelo e que ficassem fora das tecnolo-
gias dos sistemas baseados no conhecimento. Te b possibilidades de tecnologias deveria e

poderia ser expandido num aprofundamento da igagso.

Mesmo com relacédo as tecnologias de sistemas lmsseadconhecimento e de raciocinio ba-
seados em casos, embora tenhamos identificadoesidu@ empregabilidade de algumas de suas
técnicas no nosso modelo, acreditamos que muittagiede se aprofundado, particularmente na

definicdo precisa de quando e como alguma técridarfa ser empregada em alguma circunstan-
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cia.

Particularmente na construcéo da base de conhecniedependente de qualquer outra consi-
deracdo em relacdo a aplicabilidade de técnicakgantes para as demais camadas, muito pode ser
feito com relagéo a sua estruturagdo, a representisse conhecimento e a recuperacao e adapta-
¢do do mesmo.

Outra pergunta que nos fazemos é se o modelo poopoderia servir como semente de arqui-
tetura sobre a qual poderia ser construida umatetupa especialista para gerenciamento de em-
presa. Entendendo-se por esse sistema ndo um aistgracialista de gestdo, como usualmente é
pensado, tampouco como uma ferramenta de auxdlitaaeréncia no processo de gerenciamento
(o que nao estamos descartando, diga-se de pagsagesrsim um verdadeiro sistema para gerén-
cia de uma empresa, tdo autbnomo quanto posséaheminima intervencdo humana. O que nos
leva a cogitar dessa hipétese é o fato do moQefwoposto poder fornecer permanentemente a
visdo do cliente (razdo de ser da empresa) coretridiprimordial para o Agente Especialista Ge-
rente, aliado a consideracdo que o modelo estabetaconjunto de pré-requisitos de implantacéo
gue exigem padronizacdes, sistemas de automagfesti® e de producédo, bem como o modelo de
gestdo do TQM.

Uma abordagem de pesquisa com aplicabilidade cémhenais imediata poderia ser a cons-
trucdo de um protétipo de planejamento automatizadointegrasse toda essa nossa conceituacao
até a camada de interface de traducéo (o que erassno € um bom projeto de pesquisa). Em se-
guida, poder-se-ia entdo cogitar o desenvolvimdatsoftwares de interfaceamento que executem
nessa camada e que traduzam o conhecimento irmmfaibntrado nos diversos sistemas de gestéao
das empresas (na forma em que eles hoje estdelesidbs em seu estado da arte e de fato no
mundo empresarial) numa base de conhecimentoenificpara nosso prototipo.

Outra linha de pesquisa com aplicabilidade comleécaidentificacdo de quais dessas idéias,
referentes a estas multiplas camadas, poderiadesamprego imediato, ainda que sem a implanta-
¢do do conjunto global do modelo.
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Anexo
O sistema de atendimento SIATEWEB

A.1 Precedentes

Sera abordada, aqui, uma experiéncia pratica dsndelsimento de um sistema de aten-
dimento interno para a area de logistica de infooad@a Caixa Econdémica Federal. Ndo se tem
a intencdo de uma descricdo exaustiva das castittesi desse sistema, antes pelo contrario.
Serdo abordadas tdo somente aquelas caracterggiitsideradas mais importantes para a com-

preensao do sistema.

O sistema SIATEWEB (Sistema de Atendimento via Wedbsenvolvido de dezembro de
1999 a maio de 2000, atenderd um universo potedeiaproximadamente 3.000 unidades e
60.000 usuarios, com a quantidade estimada de B@@madas/més numa primeira etapa.
Presentemente, ele jA se encontra implantado gé®senorte, nordeste e centro-oeste do pais,
estando programado para breve a sua implantac8odaste e sul, quando, ao que tudo indica,
devera entdo passar para uma nova fase de imphg@entde novos servicos e funcdes e de
adaptacéo para outros focos de atendimento com@xemplo, atendimento externo, segundo

indicam as atuais variaveis conjunturais da empresa

Trabalhos anteriores [ALBUQUERQUE, 1998; GOMES, 8]98videnciaram, através de
analises do ambiente estratégico e logistico dea@dondmica Federal, as grandes limitacdes
dos modelos de sistemas de atendimento em usarat®gnclusive, a delinear uma proposta

de solugéo bastante similar a que ora foi desemabom o SIATEWEB.

ApoOs uma andlise estratégica das antigas Cengdisgistica de Informatica e Retaguarda
(CERET), extintas no final do ano de 1998 e quardesrigem a diversas unidades denomina-
das de geréncias de filial, dentre as quais sacimstas chamadas GIIMA (Geréncia de Filial
de Instalar e Manter Recursos Tecnoldgicos), ueisladtualmente responsaveis pelo suporte
técnico em suas regides de atuacdo [ALBUQUERQURESJL®videnciaram-se as estratégias
de logistica de informética e retaguarda banc&i€aixa Econdmica Federal no que se refere
ao atendimento do usuério. Estabeleceu-se, entd@,visdo de médio e longo prazo para o

emprego de ferramentas de IA, passando tambéndpstmvolvimento de um sistema de aten-
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dimento que empregasse tecnologia Web e bancosddes this como o SQL Server, o que vem

a ser, justamente, a plataforma na qual foi dedeideco SIATEWEB.

A extincdo das antigas CERET também deu origemifecagfo de diversos processos de
atendimento, que antes estavam sob a al¢ada attatings das mesmas, em algumas poucas
centrais de atendimento interno colocadas em pahimge do pais, denominadas SUATE, e
que servem como atendimento de primeiro nivel panasuarios, repassando os chamados para
as respectivas GIIMA de vinculacdo quando, por wento primeiro nivel ndo é suficiente.
Atualmente, inclusive, encontra-se em acdao um geacainda maior de unificacdo de todas as
SUATE numa Unica Central de Atendimento Interncapararea de Tecnologia de primeiro

nivel para todo o pais, centralizada em Brasilia.

Dentro da estrutura de atendimento atualmenteegxestem termos de unidades, ainda ha
que se mencionar as unidades de terceiro nivek@meas unidades da matriz responsaveis pela
resolucédo de problemas de maior envergadura eteddidos pelas SUATE, no primeiro nivel,

e nem tampouco pelas GIIMA, no segundo nivel. haerente, as SUATE apresentam uma

estrutura que em muito se assemelha a estrutdrarddine/back-line (FL/BL).

Em [GOMES, 1998] foi feita uma andlise extensa aesoftware na época utilizado nas
CERET para controle de atendimento das antigasr@spes de Logistica de Instalar e Manter
Recursos Tecnolégicos, subordinadas a geréncid&®ET e que, posteriormente a dissolugédo
das CERET, se transformaram nas atuais GIIMA. Neabalho, foram explicitadas as impor-
tantes limitacdes de uso desse sistema. De fatenafu-se que, na maior parte do Brasil, esse
sistema era utilizado basicamente nas suas furmigbesntrole da plataforma de equipamentos
e, de forma muito limitada, no controle dos atemdfitns. Prova é que, com a introdugéo do
SIGMA (Sistema de Gerenciamento de Materiais), sufoi praticamente extinto dentro da
Caixa Econémica Federal. Atualmente, as GIIMA deosdinam hierarquicamente as unidades
denominadas GRIMA (Geréncia Regional de Instalsiaater Recursos Tecnoldgicos), que se
subordinam, por sua vez, diretamente a Brasilinest§m um ambito de atuacéo regional, en-

volvendo varios estados.

O SIGMA foi um projeto desenvolvido por iniciatida GIIMA de Natal-RN, sob o patro-
cinio da GRIMA de Salvador, que acabou por se taragoorativo. Basicamente, ele represen-
tou uma primeira experiéncia na utilizacéo de bammdados e desenvolvimento de aplicativos
web na intranet da Caixa Econdémica Federal, expadéesta, que foi outro precedente para o
desenvolvimento do SIATEWEB.

J& havia no projeto SIGMA, no inicio de 1999, umevisao de desenvolvimento de alguns
modulos para controle de atendimentos. Contudes gatmais chegaram a ser desenvolvidos,

mesmo porque, o foco principal do sistema nuncatEmdimento, mas sim controle da plata-
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forma de equipamentos, software e circuitos d@tetessamento.

Outro precedente importante que possibilitou o medgimento do SIATEWEB € o fato
da regido da GRIMA-Salvador, que engloba os estdd@=ahia, Sergipe, Paraiba, Pernambuco,
Alagoas e Rio Grande do Norte, ter representadpapel de destaque e lideranca para introdu-
¢ao de tecnologias para Web desde o final do aild9@ [ALBUQUERQUE, 1998].

Todos esses fatores mencionados, portanto, cointibypara criagdo das circunstancias
que possibilitaram o desenvolvimento do SIATEWEBregido da GRIMA-Salvador e sua
posterior expansdo para o resto do pais (tornamdmigorativo), bem como nos resultados
obtidos e no modelo adotado no desenvolvimentolddEBNVEB, como no caso das sugestdes
incorporadas a partir dos trabalhos [GOMES, 19981 8UQUERQUE, 1998].

A.2 Circunstancias e objetivos do sistema

O projeto do SIATEWEB, objetivava inicialmente, esénvolvimento de um sistema de
atendimento, baseado nas modernas tecnologiasi@@opima web no ambinete intranet, dispo-
niveis na Caixa Econdmica Federal, para substduigiantigos sistemas usados no ambiente

da SUATE-Salvador, e fornecimento de informacdesdadrios gerenciais mais poderosos.

Dos sistemas utilizados na SUATE-Salvador, o nmaoirtante era o sistema SIATE, que
vinha a ser uma solucdo baseada em grande partes epresentava algumas dificuldades de
manutencéo, expansdo de funcionalidades, otimizégdtesempenho, e integragdo com outras

plataformas.

Para a emissao de relatorios gerenciais, eramadés ferramentas adicionais, como 0 sis-
tema SIASU, um sistema desenvolvido na plataform@etjueno porte e que exigia para sua

alimentacdo um pesado trabalho adicional paransatie dados.

Também eram usados, localmente, nas GIIMA, sistgraas controle de chamados e a-
companhamento pelos prestadores de servigos teackis. O exemplo tipico que foi eleito
para a andlise com vistas a modelagem do SIATEW&By RAT (Sistema de relatério de

Atendimento), utilizado na GIIMA-Salvador.

Contudo, além das motivacdes primordiais para erdedvimento do SIATEWEB, a ja ci-
tada modernizacéo do sistema e a otimizacdo dasriatbes gerenciais, 0 desenvolvimento
dos trabalhos e a prospeccéo das melhores altemate desenvolvimento, evidenciaram um
potencial ainda inexplorado na Caixa em areas légitas e comerciais estratégicas, com ex-
celentes perspectivas de geragéo de novas op@ti@sicdhegociais, a comecar por aquelas deli-
neadas nos trabalhos [ALBUQUERQUE, 1998] e [GOMEXRS8]. Desta forma, embora a pri-

meira versdo implantada seja limitada aos objeiviofais, toda a modelagem foi pensada com
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vistas a facilitar posteriores desenvolvimentoga$ dos quais alinhados com esta monografia.

Para a melhor compreenséo das decisfes tomada®lemé@o ao desenvolvimento do sis-
tema, bem como das metodologias empregadas, ésadgoesue se conhecga as circunstancias e
caracteristicas nas quais foi desenvolvido o sstenb a ética da estratégia e politica interna da
empresa. Fato é que, embora disponha de uma poatéda presente data, de lideran¢a na in-
troducdo de novas tecnologias na empresa (particelde as tecnologias de intranet) dentro da
Caixa Econbmica Federal, as areas subordinadagMAG8alvador e ela prépria ndo sao, den-
tro do organograma da empresa, responsaveis pelasg@es de desenvolvimento de sistemas.
N&o obstante, havia um vazio ainda ndo ocupade petas de competéncia para desenvolvi-
mento de sistemas para intranet dentro da Caixadatoca Federal. Esse vazio foi estrategica-
mente identificado e corretamente apontado conjagictal para a 6tima utilizacdo, ndo s6 dos
recursos tecnologicos disponiveis na empresa, tamibém para a otimizacdo dos seus proces-
sos pela geréncia da GRIMA-Salvador. Desta fornestratégia estabelecida foi a de realizacao
de algum trabalho que pudesse ser vendido pata disdcao da empresa, e consequientemente,

a partir dai, difundido para as areas de competéAsisim, foi escolhido o SIATEWEB.

Essa estratégia botton-up de venda de solucbespaneas de decisdo, ndo obstante ter a
vantagem de n&o sofrer grandes impactos da buradraerna da empresa, tem, porém, algu-
mas limitagdes bastante significativas tanto nalkaale hardware e software como nas opgdes
de modelagem, ou mesmo na nao disponibilidadendeae recursos humanos. Tais limitacdes
estas muitas vezes resultam em escolhas ndo idessjue se tornam estrategicamente impor-
tantes, e muitas vezes fundamentais, para a ventéedologia e da solugéo para a alta diregéo.
Em [ALBUQUERQUE, 1998], ja se ressalta as dificdes desse tipo de projeto dentro da
Caixa Econdmica Federal. A luz dessas limitagdgieuldades ¢ que devem ser julgadas as
escolhas realizadas pela equipe de desenvolvinmentpue se refere a modelagem ou a imple-
mentacdo. Quando se escolheu o banco de dados §@r 3.0, por exemplo, ndo obstante os
métodos proprios deste banco de dados, o que ga ferdade foi conformar-se ao fato que era

0 Unico disponivel dentro da conjuntura que foedeslvida o sistema.

N&o obstante, estas limitacdes acabaram tendo eito éenéfico para os objetivos dessa
monografia. A op¢do de modelagem usando prototipageontando com uma evolucao orga-
nica das vers@es 0.1, nimero com o qual foi dedayaaversao inicial, até a versédo 1.0, com o
qual foi implantado o sistema, evidenciou de mangiais clara a naturalidade com que algu-
mas caracteristicas e funcbes vao surgindo e segderidas num sistema de atendimento a-
brangente. Tais caracteristicas e funcfes se erauaths categorias de fun¢cdes mencionadas e
gradativamente acrescentadas a definicdo de Hedp-Brapliado e dos sistemas de gestéo de

Help-Desk.
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A equipe de desenvolvimento do sistema era compulestguatro técnicos e um coordena-
dor técnico, tendo todos os integrantes perfigelifies e complementares. Em outras palavras,
onde um dominava a tecnologia de banco de dadmsiro dominava tecnologia ASP, e assim
por diante. Isso propiciou uma grande motivacaoeeos membros da equipe, no sentido do
aprendizado e da auto-evolugdo, visto que cadgrane teve a oportunidade de absorver e
desenvolver-se no campo de especialidade dos demegsantes. Ao final dos trabalhos, os
conhecimentos obviamente se uniformizaram, senddapos os integrantes tiveram a oportu-

nidade de participar de todas as fungdes e etapdssgnvolvimento do sistema.

Com relacdo a metodologia empregada, adotou-semmtadologia de desenvolvimento

mista, com o emprego de diversas técnicas de nmgatalaonforme o momento do trabalho.

Inicialmente, considerou-se como suficiente para wmiformizacdo da visdo da equipe
uma modelagem conceitual simplificada na qual foi@itos: (i) o desenho de um modelo enti-
dade-relacionamento do sistema, sob uma 6tica neacéo rigorosdji) a relacdo dos casos de
uso simplificada ¢€iii) um primeiro esboc¢o da organizacao do site, alladma descricdo basi-

ca do comportamento dos casos de uso dentro dibsteoe

Foi utilizada, nestes modelos conceituais, basiotene Especificacdo de Necessidades,
descrita na proxima sec¢do. Privilegiou-se, nestpagtos fatores tais como caracteristicas gerais
de sistemas de Help-Desk, em detrimento parci&mipo de discussdo dedicado as especifica-
¢Oes do usuério. Esta escolha deliberada foi nddiyeela intencdo da equipe de desenvolvi-
mento de trazer as melhores préaticas para constdg&istema. Em outras palavras, optou-se
por, uma vez de posse de uma caracteristica deadweradapta-la no que houvesse de bom para
as caracteristicas da Caixa Econémica Federaladasdo o que ndo fosse aproveitavel, e in-
corporando os bons habitos especificos da Caixadatica Federal. Entendeu-se que a estraté-
gia alternativa limitaria o sistema no seu nascemleuna sua concepcao as tradicdes e habitos

estabelecidos na Empresa.

Em um segundo momento, foi construido um Modelddade-Relacionamento extenso
dos dados envolvidos para construcao da Base desDatilizando-se, para essa finalidade, dos
documentos produzidos na primeira etgjjao modelo conceitualji) a relacdo de casos de
uso,(iii) o esboco da organizacéo do gjie), a descricdo basica dos comportamentos dos casos
de uso(v) as especificacdes de necessidad@s) @ andlise dos sistemas de atendimento exis-
tentes, particularmente do SIATE, SIASU e RAT.

Na terceira etapa, adotou-se uaterdagem de prototipageoom a construcao de yono-
tétipo (Release 0.1), conforme ja mencionado, que seia [mcorporar e estruturar todas as
idéias acima listadas, bem como realizar uma praneiodelagem de interface. A partir da

construgdo desse prototipo e com o patrocinio de ga alta geréncia da empresa, obtido apos
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a venda desse protoétipo, os trabalhos passaraemsctirrer conjuntamente com a equipe de
especificagdo dos gestores, que, trabalhando solpretétipo e com base nas necessidades
enquanto gestores (equipe de geréncia da SUATEMfgradativamente solicitando as imple-

mentac¢des e modificagBes necessarias para a adtstios aspectos produtivos da verséo para

implementacdo que ora se encontra estabelecida.

Na etapa final, foram incorporadas as func¢des deuteacdo necessarias, as ferramentas
de consulta gerenciais (pesquisas e relatoricginalservicos especiais, como a interface com
0 mainframe para a geracdo dos relatérios gersmnmahecidos como L982/L981, os formula-
rios para utilizacdo no fluxo de trabalho das diserareas usuarias do sistema, bem como com-
pletada a integracdo do sistema SIATEWEB com o SAGiMediante a incorporacéo das fun-

¢Bes de manutencdo de equipamentos deste sistemtian, do esquema geral do SIATEWEB.

Finda esta etapa, foi dado como concluido o desémanto do sistema (agora no Release
1.0) e liberado para implantac&o. E importanteatessque diversos dos aspectos modelados na
fase 1 e 2, e até mesmo prototipados na fase 3fordim implementados amplamente nesta
versao 1.0 por razbes estratégicas, sendo suanmmplacdo postergada para versodes futuras.
Entre outras fung¢des, que se enquadram nessa &ongigr exemplo, esta@) controle de
contrato de fornecedores e prestadores de serfigaiministracdo de equipe de atendimento,

(iif) feedback €iv) mensagens de comunicacéo, etc.

Serd visto, na sesséo seguinte, uma breve desdas&maracteristicas do SIATEWEB.

A.3 Descricao das caracteristicas gerais

As caracteristicas descritivas do SIATEWEB forartedeinadas por fatores especificados
pelo usuario, assim como por fatores gerais patamsas de Help-Desk e nos produtos de mer-
cado. Dentre os principais fatores especificadds psuario destacam-s@) abertura de cha-
mados feita por qualquer funcionario, mas segmerpad unidade(ii) modelo de abertura ndo
muito diferente do que na época era utilizado WoT&kmaiframe,(iii) sistema altamente pa-
rametrizavel(iv) construcdo de uma base de caéggossibilidade de classificacdo dos casos,
(vi) possibilidade de redirecionamento de chama@dk funcdes de comunicacao entre 0s usu-
arios do sistemdyiii) suporte ao usuari¢ix) alertas automatico§x) quadro de avisos interno e
externo,(xi) integracdo com o sistema de corrdidi) classificacdo de seguranca dos itens de
acompanhamentdxiii) geréncia de desempentiriv) escalonamento de prioridadegxg) ter
no minimo todas as funcionalidades existentes mp&poca, eram utilizadas, por exemplo, no
SIATE e no SIASU.

Os fatores gerais principais utilizados na modetaggcial foram os seguintes [ALBU-
QUERQUE, 1998; GOMES, 1998; MUNS, 1993; FURNIAIRIB98]: (i) ferramenta de auto-

131



ajuda, (i) melhora da consisténcia da qualidade das resp@sfasiiminuicdo das chamadas
telefénicas(iv) diminuicdo de custogy) diminuicao de repetic6egsi) melhoria no processo de
treinamento(vii) padronizagdo do processo de resolucdo de probl¢migsidentificacdo de
melhores praticagjx) Reutilizacdo de experiéncigg) transparéncia e controle dos processos
de apoio ao clientdxi) estimulo ao auto-atendimentgii) ferramenta de Marketingxiii) fer-
ramenta de previsdo de demandas e identificac@paitunidades(xiv) administragéo de ati-
vos de equipamentos, softwares e outfog), base de conhecimentdgyi) integragdo com ou-

tros sistemas &vii) gerador de relatorios.

Basicamente, o sistema foi desenvolvido com azatiio de tecnologias Microsoft e Ma-
cromedia para construcdo de Solucbes para Intr@sgbadrdoes adotados foram principalmente

os padrbes abertos caracteristicos deste ambizggea forma, foi utilizado:
« Sistema Operacional Servidor - Windows NT Server 4.
* Sistema Operacional Cliente — Windows NT WorkStadd, Windows 95;
* Servidor Web — Microsoft Internet Information Sarde
» Navegador Padréo — Internet Explorer 5.01;
* Servidor de Banco de Dados — Microsoft SQL Server 7
* Arquitetura de Rede — foram usados os padrdoessudaairquitertura TCP/IP e Internet;

» Ferramentas para desenvolvimento de paginas- Dreawew 2.0, Microsoft Frontpage 98,

Microsoft Visual Interdev 6.0;

» Ferramentas para Desenvolvimento e Gerenciamentditds- Microsoft Visual Interdev
6.0;

» Ferramenta para multimidia e Desenho. — FlashCafelDraw 7.0;
» Software para tratamento de Imagens — Fireworks 2.0
* Linguagens de Programacéao de Script - JavaScigcvipt;

* Linguagens de Programacao do Banco de Dadoss sata®QL (que vem a ser uma exten-

séo do SQL implementada pela Microsoft, no MicroS@L Server 7.0);

* Programacdao de Interface de Cliente — HTML (Naougado na implementacéo 1.0, por e-

xemplo, o XML);

* Ferramentas para Acesso ao Banco de Dados — Pagfiarde paginas ASP (acesso feito

através de ADO/DB, nao foi feito 0 uso de CGl, eemplo);

* Applets e/ou Componentes — Utilizados apenas coeres ActiveX onde necessario (ndo

utilizamos Applets Java na versao 1.0);

» Ferramentas de Programacédo de Componentes e DVissial Basic 6.0.
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Por estar fora do escopo da presente monografieser@o detalhadas as caracteristicas de

nenhuma dessas tecnologias no corpo desse texto.

Com relacao a topologia utilizada, atualmente estdmplementacdo um conjunto de trés
servidores espelhados, montados em clusters, pafia 8 todas as rotinas produtivas do siste-
ma utilizando-se um servidor exclusivo para asastide informagdes gerenciais e de relatorios.
Obvio é que esta topologia, contudo, é extremasttal@vel, com a possibilidade de acréscimo
de novos servidores, com poucos esforcos adicianaisnforme a necessidade. Além disto,
foram implementados servidores distintos para amdxede desenvolvimento e para ambientes

de homologacao.

Independente dos motivos estratégicos para a @sdoltibanco de dados SQL Server 7.0,
este se mostrou uma solucéo de excelente desempeaobastez. E sabido que, por estratégia
de desenvolvimento da Microsoft, este banco de slfmloconstruido para ser usado especifi-
camente com o ambiente Windows NT. Desta formangorpretender ser uma solucao multi-
plataforma (como a maioria dos bancos de dadosealloanio), a equipe de desenvolvimento do
SQL Server permitiu-se utilizar amplamente todoseasirsos e caracteristicas do ambiente NT

e com isso otimizar imensamente a performance &&xte

No desenvolvimento do sistema foram respeitada$) guanto possivel, as caracteristicas
de uma arquitetura de desenvolvimento em trés casn&xbsta forma, além da camada de da-
dos, representada pelas tabelas do banco de dewhos, que a camada de aplicagéo e regras de
negacio foi implementada através da utilizacaaidgers, procedimentos catalogados no BD e
paginas Asp, assim como a camada de interfacenfadiementada principalmente através de

HTML, componentes ActiveX, e rotinas em JavaSa&ipBScript.

Por fugir ao escopo do presente trabalho, ndoiseli#ido aqui uma exposi¢do detalhada
dos aspectos relativos a utilizagdo operacionadistema. Nesse momento, interessa destacar
apenas alguns aspectos desta operacionalizacadamyes para a correta compreenséao da filo-
sofia técnica sobre a qual o sistema foi deserdolgios caminhos para o seu posterior aperfei-

¢oamento, conforme descritos na sessao seguinte.

Ao ter como meta centrar o sistema na criacdo dehane de casos e de conhecimento, a
resultante que surgiu naturalmente do desenvoltmfehuma implementacdo que amplamente
se assemelha ao arcabouc¢o do que seria uma solesédta em [MUNS, 1993] e referenciada
nesta monografia como um sistema especialistahelDesk baseado em arvore (embora o
SIATEWEB néo seja um sistema inteligente no sentiddA), isto ao menos em termos de
interface. De fato, podemos afirmar que a impleagid de funcdes simplificadas de aprendi-
zado automatico ou semi-automatico e raciocinioraético a partir da estrutura ja implemen-

tada (com a consequente otimizacdo de desempepéidoemance no crescimento da base de
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casos e nos indices de atendimento) é extremamviéntd. E importante ressaltar que esta in-
terface estruturada no formato de arvore ndo iflidalposteriores desenvolvimentos no senti-
do que [ALBUQUERQUE, 1998] sugere como ideal par@aéxa Econ6mica Federal e que
também foi visto no corpo deste trabalho, a salvertHelp-Desk que utilize RBC. Desta forma,
0 usuario é guiado em todo o processo de aberéusndchamado através de escolhas que, em
uma grande quantidade de situacdes, dispensaiasie, o detalhamento adicional da ocor-
réncia escrita em formato livre. Este é tambénr flatodamental para a indexacéo das situacdes
e para a recuperacao das orientacoes gerais pagmilares (ja implementadas nesta versao)
e que esta disponivel para os usuérios do nivelTHJAem como para a extracdo de grande

parte das informacdes ditas gerencias.

O outro aspecto que se destaca nesta operaciqdaljza que também consideramos fun-
damental para a correta compreensao técnica damsistefere-se ao encaminhamento das o-
corréncias manifestadas através do lancamentcstigibos de acGes em cada etapa do ciclo de
vida de um atendimento. Esse foi um resultado abhgs trabalhos da equipe de desenvolvi-
mento que acabou por embasar o controle tradicidmalma ocorréncia/atendimento sobre o
conceito de Workflow, aplicado ao processo de atesgto (sugere-se, neste trabalho, inverter
essa associacdo, aplicando-se o conceito de poodesstendimento sobre os sistemas de
WorkFlow). Dessa forma, tivemos também como restdtaatural a necessidade de categorizar
(classificar) todo e qualquer langamento de histomao sé para implementar os controles ge-
renciais do processo, como também para viabilizanbprio processo. Para esses propositos foi
criada uma entidade especifica denominada PARAMES RBE_ANDAMENTO, bem como

rotinas programadas que implementam os lancamdathistorico.

Dois ultimos conceitos a serem entendidos séo:Rraeedor de Solu¢ée o deObjeto da
Ocorréncia Provedor de solucdo, a luz do sistema, é todsopg$ornecedor ou unidade que
pode, em algum momento no presente ou no futumeéer uma solucdo para alguma ocorrén-
cia. Nao €, como a principio pode-se vir a peraguela entidade que efetivamente resolveu o
problema. A esta, o sistema denomina Provedor te&wo Final. Ja o Objeto da Ocorréncia €
toda e qualquer entidade a que se refere uma aoc@r&m atendimento/ocorréncia sempre se

refere a alguma coisa, seja equipamento, senaftwyare ou o que mais houver.

E suficiente a compreens&o profunda destes quaticeitos (estrutura em arvore, parame-
tros de andamento, provedor de solucédo e objeticdi@éncia), pois, a partir dos mesmos, 0s
demais aspectos estritamente operacionais do sigiedem ser derivados e/ou compreendidos.
Apenas para citar dois exempl@3:as filas de chamados, conforme aparecem nos npeimds
cipais de diversos perfis, nada mais sdo do queigies SELECT do Transact SQL com clau-
sulas restritivas para os parametros de andameertpados a cada caso e a cada fiid e

acédo de reclassificacdo de chamado pode ser emdeaadiiz do primeiro conceito de um siste-
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ma em arvore como meio de indexacéo dos diversoaados.

A implementacdo de seguranga no sistema é feitaanteda utilizacdo de uma coletanea
de recursos de forma integrada. Inicialmente, ¢epdm dos dados é feita pela utilizagdo dos

recursos de protecéo do proprio SQL Server e segragdo com a autenticacao pelo NT.

Ainda como prote¢do dos dados, praticamente tosigedis de usuério tém acesso as ta-
belas criticas através de views, que tém como gantasomente exibir os dados que de fato o
usuario daquele perfil deva ter acesso. Algumassviestringem os dados segundo o perfil,
outras segundo a condi¢do adicional de unidadeuabaqusuério pertenca. Varios dos erros
observados, por exemplo, na implantacao inicidbtg), foram, na realidade, falhas na defini-
¢ao e autorizacdo de acesso a estas views no BBej@undo foram erros de codificacdo da

aplicacdo, mas sim, esquemas de protecdo demasitdtivos.

Com relacéo a protecao de recursos operacionaixc@halidades do sistema, ha uma pro-
tecdo adicional implementada por meio do cédigaplacacdo e/ou por meio de parametros
armazenados adequadamente em tabelas, tais comnas adyibutos da tabela PARAME-
TROS DE_ANDAMENTO (esta tabela, como ja afirmadaje2extrema importancia para o
sistema e aqui esté evidenciada mais uma utilidet¥y. Esta protecdo adicional € a responséa-
vel maior pela construgéao de interfaces distirgagundo os distintos perfis atualmente existen-
tes, a saber: SUATE, GIIMA, REROP, Fornecedor ExietUnidade Solicitante, RESIT, RE-
TEL, REROP Producéo, REDAD, REROP Seguranca, RER@Rologacéo e GEDEL. Ainda
assim, o sistema tem previsto para futuras impléagées um esquema de seguranga ainda
mais abrangente que reforce amplamente os aspizipsrametrizacao de recursos e o uso de
views com vistas a retirar do cédigo, totalmentdanio quanto possivel, a implementacdo de

seguranca.

Para encerrar essa sessdo, na qual foram apreseatgdmas das principais caracteristicas
do SIATEWEB, serdo tecidas algumas consideracGa® s1s aspectos gerenciais do sistema.
Neste trabalho, sera entendido como gerencial péiwaa as funcdes de gerenciamento do pro-
cesso de atendimento, na qual séo classificadaned®es de pesquisa e relatério, mas também
as funcdes de gerenciamento do sistema em si deadoincdes de cadastramento de unidades e
de atendente, por exemplo) bem como as funcdeardeec misto (como as fungbdes de equipa-
mentos que, sob certa perspectiva, podem ser elasacamo funcdes de manutencao das tabe-
las de equipamentos, e sob outra, podem ser easacatho funcdes de gerenciamento da pla-
taforma de equipamentos). Nada sera acrescenthd®d a®funcdes ja implementadas de manu-
tencdo do sistema em si pois, em sua maioria, asam de interfaces para alimentacédo de

tabelas descritas no modelo entidade/relacionanteEnaplicativo.

Ressalta-se que uma fungdo de manutengdo neséo y®rde vir a se tornar uma funcéo
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mista ou mesmo de gerenciamento de processo emagumplementagcdes. Por exemplo, as
fungbes de cadastramento de atendentes que, qdandplementacdo das funcdes de mensa-
gem que estdo modeladas, mas ndo implementadasapgmente quando da implementagéo
das funcbes de equipes, deverdo alterar a suaficks® dentro desta hierarquia de funcdes

gerenciais.

Com relagdo a categoria das fungdes mistas e sew n@presentante nesta versao, a saber,
as Funcdes de Equipamentos, considera-se queséstassencialmente uma transposicao das
rotinas de equipamentos do sistema SIGMA. Além dsymao existe nestas fungdes nenhuma
dificuldade conceitual mais profunda. Mesmo a fonda eliminacdo de equipamentos néo
cadastrados (que poderia suscitar alguma duvidapassa de uma reclassificacdo do objeto de
uma ocorréncia. Quando o usuario abre um chamadoupaa situacdo que se refere a equipa-
mentos, ele é “convidado” a informar qual o equipata a que se refere aguele chamado den-
tro do universo de equipamentos cadastrados arnativamente, informar o nimero de sé-
rie/tombamento do equipamento no caso dele ndensentrado entre os ja cadastrados. Quan-
do a informacé&o do usudrio é posteriormente chepaldaarea de competéncia, € mister proce-
der a regularizacdo do cadastramento deste equipan® conseqientemente, a regularizacdo

dos dados desta ocorréncia.

Segue, portanto, as fungdes de gerenciamento degs®, comegando pela fungéo de Pes-
quisa. Tendo em vista a relativa complexidade daeémentacdo desta fungéo, sera incluido
aqui, a titulo ilustrativo, uma breve discusséceo uso sob a Gtica do usuario, antes da expli-
cacdo de como ela foi implementada. Ao entrar ng&o de pesquisa, 0 usuério deve atentar as

seguintes consideracgoes:

» O botdo LISTAR € usado para listar a pesquisa iselada, dentre as previamente cadastra-

das, ou aquelas especificadas num novo filtro.

» O botdo NOVA ¢é usado para especificar um novoofilte pesquisa. Uma vez clicado pela
primeira vez, abre-se uma caixa de especificacaitidy e o botdo NOVA se transforma no
botdo FECHAR, que pode ser utilizado para fechiar esxa. Dentro dessa caixa de especi-

ficacdo, existem as diversas caixas de menus egasetios campos para o filtro.
» As Caixas de selecdo determinam quais campospeie@er no relatorio.

* Os Menus de Selecao determinam que campos o usiedija criticar. Pode-se, por exem-
plo, selecionar mais de uma op¢do num mesmo meuusselo a tecla CTRL. Para ampliar
a caixa de selecdo para melhor fazer sele¢cdesptad|tpode-se dar um duplo cliqgue na cai-

xa de selecdo. Para minimiza-la, apenas repetgxseedimento.

» Os Menus de Selecdo menores contem opcbes = quarerjndicar se o usuario quer ver o

gue esta selecionando ou se ele ndo quer ver jeistarastes que ele esta selecionando.
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» O usuario pode utilizar quantos campos queira sanaamente, e todas as condi¢cdes serdo
consideradas em conjunto, como condi¢cdes que tensguatendidas ao mesmo tempo pe-

los registros da pesquisa.

* No caso de sele¢cdes multiplas numa mesma caixelelgée, os registros da pesquisa deve-
réo atender aos critérios selecionados de nattéenativo(i.e., qualquer uma das condi¢des

atendidas é suficiente).

» Os campos de texto também permitem opc¢des multipestando separar os valores por vir-
gulas sem espago. Ex.: no campo CGC, a solicita@d6, 0037 traria os dados destas duas
agéncias.

* Se 0 usuério ndo selecionar nada num campo, elsendariticado.

» O usuério pode ainda fazer uma pesquisa, salvére ema filapersonalizadgna tela de
listagem da pesquisa) e, na proxima vez, ela apare@ caixa de personalizadas. Por e-
xemplo, se o usuério sempre se interessa pelagac@s do sistema SIDEC, que estejam a
mais de 48 horas em atraso. Ao invés de configestr pesquisa toda vez, ele pode fazer
apenas uma vez e salvar com o nome "Fila de PessddatSidec a Mais de 48 Horas". Este

nome entdo sera listado na caixa de Personalidadasbxima vez que o usuario entrar.
O que se tem a esclarecer sobre a implementacéofdesao?

1° Ressalta-se que no coracdo desta funcao estgrande tabela chamada PESQUISA que
representa um instantdneo do BD para todas (o qodas) as informacdes relevantes pa-

ra o gerenciamento do processo.

2° Todas as pesquisas especificadas sdo essemt@lcoenandos SELECT sobre esta tabela

submetidos a alguma restricao.

3° Uma restricdo simples pode ser entendida con proposicao declarativa sobre algum
dos atributos. Em outras palavras pode, ser emtarmdimo uma afirmacéo sobre uma pro-
priedade que um determinado atributo deve pogsaino o universo de registros do BD é
finito, uma propriedade pode ser sempre definida gconjunto de todos os valores des-
te atributo para o BD que atenda esta propriedaésta forma, quaisquer restrigbes sim-
ples podem ser descritas usando esta propried&déat® as condigdes simples que sao

montadas a partir do que é especificado no fornautée pesquisa sdo da forma:

WHERE atributo IN/NOT IN (valor, valot, valor,...)
4° Da légica proposicional pode-se afirmar que gqued proposi¢cdo complexa pode ser escri-
ta sob uma forma conveniente com o0 uso apenasnjiancdo, da disjuncéo, da negacao e

dos simbolos auxiliares de parénteses.

5° Também da l6gica proposicional (e da algebrdedoma) pode-se afirmar que qualquer ex-
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pressdo da forma descrita na consideracdo quane gode ser escrita sob uma forma
chamada conjuntiva normal, que consiste numa forgual as proposi¢cdes atdmicas ou a
negacao delas, séo reunidas por disjun¢des e dinjarénteses e os parénteses sdo reu-

nidos por conjungodes.

6° Da descricdo do uso, afirma-se que as selecikiplas referentes a um mesmo parame-
tro, sdo traduzidas no Transact SQL implementadaiawio em clausulas WHERE idénti-
cas a citada na consideracao 3°. Estas podemteadigtas como disjuncdes de proposi-
¢Oes referentes ao atributo. Afirma-se ainda queels0es referentes a parametros distin-
tos sdo traduzidas no Transact SQL implementaddadonem conjuncbes das proposi-

¢cOes referentes aos parametros/atributos distintos.

7° Apoés a elaboracdo de uma pesquisa, esta podens&renada (as suas clausulas restritivas
sdo armazenadas) e utilizada reiteradas vezes otnws diltros adicionais e, inclusive,

com outras pesquisas armazenadas.

Pode-se entdo afirmar que, embora ndo se tenhadmono sentido matematico, a relativa
completeza desta solucédo de pesquisa, tem-se pardi@creditar que esta é um fato dentro das

consultas passiveis de expresséo pela logica peapes.

Se fosse possivel sugerir um método rigoroso (ntdeeacadémico) para elaboragéo de
qualquer pesquisa sobre esta tabela (e sobreemsistomo um todo, consequentemente), este

seria 0 seguinte:
1. Elabore a pesquisa num formato proposicional;
2. Transforme esta proposi¢ao para a forma normabntug,;

3. Construa e armazene as pesquisas que representgjuasdes entre parénteses, da forma

normal conjuntiva;

4. Selecione simultaneamente todas estas pesquisagesradas para listar a pesquisa, con-

forme especificada pela proposicdo na forma nocwoguntiva.

Vejamos agora a implementacdo de relatérios gexisnd?elos mesmos motivos de com-
plexidade, também serd incluida aqui, uma brevaugifio do seu uso sob a o6tica do usuéario.

antes de explicar como ele foi implementado.

Ao entrar na funcéo de relatério, o usuério degatat as seguintes consideracoes:
* O botéo LISTAR serve para exibir um relatorio seleado.

* O botdo NOVO inicia o processo de especificacaordenovo relatorio. Quando o botéo
NOVO é acionado, o botdo LISTAR sera desabilitado.

* Os botdes SIM e NAO na interface servem para tatepentre as caixas de selecdo de

campos aqueles que estiverem selecionados.
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* Os botbes SOBE e DESCE servem para especificatleanode agrupamento dos campos
dentro das caixas de selecdo, que por sua veariledefio a ordem de agrupamento dos
campos no relatorio. Exemplo: Um relatério de Aterahtos por Unidade por Modo de A-

bertura, sera diferente de um relatério de Atendtogepor Modo de Abertura por Unidade.

Os botdes VOLTA servem para retornar a especifcalgfrelatério ao estagio imediata-

mente anterior aquele botéo.

Clicando numa data no calendario e em seguida, randas botées DATA INICIAL ou
DATA FINAL, o usuario transporta a data marcadaaparcampo correspondente. Estes

campos definem o periodo sobre o qual o usudroistressado em retirar um relatorio.

Nas caixas de sele¢do de INTERVALO, o usuério padmir se deseja que seu relatério se
refira ao periodo inteiro, ou se deve ser exibidoiptervalos menores dentro do periodo
(dia a dia, més a més, etc.). Para exibir um nétatto periodo inteiro, o usuario precisa so-

mente selecionar um intervalo maior que o periodo.

Na ultima etapa da especificacdo de um relatérigsu@rio pode especificar se deseja todos
0s registros do relatério, ou se deseja apenascent quantidade de maiores ou menores,
levando em conta os campos selecionados para figegép. Ainda nessa Ultima etapa, o
usuario pode usar um ou mais filtros de pesquisa, gefinir o seu relatério. Filtro de pes-

quisa este, previamente cadastrado.

O usuario pode ainda, clicando no botdo NOVO FILTR& encaminhado para a funcao de
pesquisa onde vocé devera definir um novo filtrgpesquisa e salvar, retornando em segui-
da, para a pagina de relatério e utilizando o rdtro. Dentro do comando de listagem, o

relatorio é exibido, e nele, sdo disponibilizadosisos recursos de formatacdo e exibicdo

das informacdes.

Também no coracdo desta funcéo esta a grande taiteldormente mencionada (TABE-
LA PESQUISA). Basicamente, o relatério € implemdata partir da construcdo de uma pes-
quisa segundo os dados pedidos na interface entuaVdiltro estabelecido. A partir desta pes-
quisa € montada uma tabela virtual sobre a queit# fima contagem dos atributos que estéo
sendo quantificados, segundo a solicitacdo do issedyerada nova tabela virtual. Esta acédo é
implementada pelo uso extenso da funcéo de agre@@@BNT do transact SQL. Em seguida,
sobre esta dltima tabela temporéria, € executadoavo SELECT que faz uso da funcdo de
agregacdo SUM e da clausula GROUP BY aplicada sobratributos em relacdo aos quais
estdo sendo quantificados os atributos do COUN&gd® anterior e do SUM desta. Dada a
completeza da funcéo de pesquisa (conforme deferationa) e considerando que a interface
desta funcdo esta permitindo quantificar praticamgualquer atributo da view em relacéo a

gualquer atributo da mesma view, tem-se razdesgbmnaar positivamente sobre a abrangéncia
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desta funcdo de relatério. Claro esta que esteemmaitacdo, da funcéo de relatério, carece de
algumas consideragfes com relacdo a desempenhimer@ace. De fato, encontra-se em estu-
do a implementacdo de alguns conceitos da teorati®wvarehouse e de ferramentas OLAP

para otimizacdo do desempenho desses relatorios.

Uma observacéo que se pode fazer, embora nd@ntlizo termo de forma rigorosa, é que
foi notado que alguma observacdo e a quebra desjgaradigmas mentais tém permitido a
geracdo de alguns relatérios realmente inusitadosral deste modelo ja implementado. Tais

relatorios tém representado verdadeiras mineraig®dados (DataMining).

A.4 Perspectivas imediatas para o sistema

A implementacdo atual do SIATEWEB, obviamente, nélmca em pratica um espectro
mais amplo do sistema de gestdo de Help-Desk, woafeugerido no corpo deste trabalho.
Isso, de imediato, abre um enorme leque de pddsitds de evolucdo desse sistema. Contudo,
algumas possibilidades sédo mais faceis de implem@&atdo que outras, até porque algumas
delas j& estdo, inclusive, previstas na modelagemipal e até mesmo as tabelas necessarias,
inclusive, definidas no DB, necessitando apenasgramacao da interface. Dentre estas, pode-

se citar:

» Implementacdo das ferramentas de mensagens e @apdes instantdneas entre equipes,

técnicos, atendentes, e usuarios em geral do sistem
 Implementacao das ferramentas de administracaquipess.

» Implementacgéo das ferramentas de administracdordededores de servico terceirizados e

administracdo de contratos destes fornecedores.

» Implementacgé&o das funcdes de avaliagdo de custteddimento.

Outra facilidade de implementacéo razoavelmenteligwe embora de carater distinto des-
tas mencionadas acima, seria 0 estabelecimentoedamentas automaticas ou semi-
automaticas facilitadoras para a aquisicdo de nsitacoes e crescimento da base de solucbes

(aprendizado automatico).

Observou-se também que, por ter sido desenvoliglsua fase de prototipo com base,
principalmente em consideragfes gerais de mercatioteoria de Help-Desk, este sistema €
facilmente adaptavel para quaisquer outras areagividades que envolvam um processo de
atendimento estabelecido ou um fluxo de trabalhor@®fow) que seja caracterizavel como de

atendimento.
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A.5 Primeiro modelo conceitual

Para melhor compreenséo do contexto em que os @otosndesse e da proxima secgéo fo-
ram produzidos, vale a pena lembrar-se da abordagsta adotada e a intencdo de, inicial-
mente, se construir um protoétipo a fim de conquistaspaco existente na Caixa Econdmica
Federal para esse tipo de aplicacdo. Isso determjimor razdes estratégicas, um tempo de
desenvolvimento, até mesmo desse prototipo, extnemiz exiguo, o que impossibilitou uma
modelagem rigorosa, tendo em vista a necessidadprdsentar algum resultado o mais breve-
mente possivel. Além disso, havia algumas dificdédainerentes as diferencas de informacao e
backgroundem modelagem pela equipe de desenvolvimento. Essesderacdes devem ser
levadas em conta, particularmente nos documen®sados aqui, pois eles foram apenas ins-
trumentos utilizados para uniformizacdo da visde gsl integrantes da equipe de desenvolvi-
mento tinham do trabalho a ser feito.

No documento dessa secao (Fig. A.1), tentou-secasbde maneira macro e abrangente,
usando uma notacao similar ao modelo entidadeioamento, o universo de conceitos que o

sistema deveria englobar.
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FIG. A.1 — PRIMEIRO MODELO CONCEITUAL

O documento da secdo seguinte é uma relacdo de @dassso do sistema, entendo-se por
casos de uso, situagcdes que o sistema deverizeatenth vez desenvolvido. Essa relagdo, que
foi construida inicialmente, ampliou-se & medida gquprotétipo foi sendo desenvolvido até a

obtencéo daelease 1.Qusada para implantacao.
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A.6 Relagéao inicial de casos de uso

* Cliente abre chamado

» Cliente consulta seu chamado

* Cliente fecha seu chamado

* Cliente reabre seu chamado

* Cliente d& parecer na reabertura

* Cliente envia feedback

« Cliente consulta casos

* Cliente solicita 1982/1981

» SUATE abre chamado

» SUATE consulta chamado

» SUATE fecha chamado

» SUATE reabre chamado

» SUATE repassa chamado

» SUATE consulta casos

» SUATE resolve chamado

» SUATE adiciona historico

» SUATE adiciona casos

» SUATE modifica casos

» SUATE analisa reabertura do chamado

» SUATE emite relatérios

* SUATE consulta estatisticas

» SUATE classifica histérico

* SUATE pesquisa casos

» SUATE pesquisa chamado

» SUATE consulta custos

» Geréncia SUATE definir equipes

» Geréncia SUATE emitir mensagens

» Geréncia SUATE classifica historicos

* Geréncia SUATE parametriza tipos de andamento
» Geréncia SUATE parametriza modo de abertura chamado
» Geréncia SUATE implementa alertas automaticos
» Geréncia SUATE recebe alertas automaticas

» GIIMA adiciona casos

* GIIMA consulta casos

» GIIMA modifica casos

* GIIMA repassa chamado

» GIIMA adiciona histérico

» Geréncia GIIMA parametriza tempo de deslocamento
» Geréncia GIIMA preenche parametros gerais contrato
» Geréncia GIIMA analisa solu¢ao de chamado

» Geréncia SUATE/GIIMA analisa freqiiéncia ocorrén@assos
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» Geréncia SUATE/GIIMA prioriza chamado

» Geréncia SUATE/GIIMA analisa custos

» Geréncia SUATE/GIIMA consulta relatorios de desenfyoe
» Geréncia SUATE/GIIMA analisa frequiéncia ocorrén@assos
» Geréncia SUATE/GIIMA analisa melhores solucdes

» Geréncia SUATE/GIIMA cadastra objetos de ocorréncia
» Geréncia SUATE/GIIMA administra contrato

» Geréncia SUATE/GIIMA identifica demandas e necemdéd presentes e futuras
* Geréncia SUATE/GIIMA identifica oportunidades

» Geréncia SUATE/GIIMA parametriza feedback

» Geréncia SUATE/GIIMA recebe feedback

 Provedor de solucdo consulta seus chamados

* Provedor de solugé&o adiciona histérico/solugéo

* SUATE mantém dados de unidade

* SUATE/GIIMA administra atendentes

* SUATE/GIIMA administra plataforma de equipamentos

* SUATE/GIIMA administra plataforma de softwares

* SUATE/GIIMA alimenta feriados

» Geréncia SUATE/GIIMA administra fornecedor

» Geréncia SUATE parametriza prioridade de chamados

* Geréncia SUATE adiciona servigos

» Geréncia SUATE parametriza servi¢os

* Cliente usa formularios
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