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RESUMO

Os arquivos distritais desempenham um papel relevante na economia, seja na
salvaguarda e difusdo de patrimonio, seja na certificacdo. Embora existam alguns
estudos sobre utilizadores de arquivos, existe uma lacuna quando se trata de abordar o
relacionamento com o utilizador focando o seu comportamento e valor gerado, isto é,
quando se trata de realizar o exercicio de “transformar” o utilizador num cliente, tal
como preconizam Koontz e Mon (2014) ao defender que se deve considerar o utilizador
um cliente e passar a trata-lo como tal, centrando o foco da organizagdo na resposta aos

seus interesses e necessidades.

Na linha de Koontz e Mon (2014), o objetivo desta investigacao inovadora consiste em
olhar para o utilizador presencial de arquivo sob uma perspetiva empresarial, olhar para
ele como um cliente, segmenta-lo com base no seu comportamento e valor e caracteriza-
lo, de forma a gerar conhecimento mobilizavel para a formulacdo de uma estratégia de

atendimento presencial centrada no mesmo.

O design de investigacdo estrutura-se na linha de um estudo exploratério. Realizou-se
uma analise estratégica. Construiu-se uma BD com informagdo sobre dois anos de
interacbes com clientes. Realizaram-se dois exercicios de segmentagdo com recurso a
técnicas de andlise diferentes, a técnica de analise RFM (Hughes, 2012) e a técnica de
analise MVC (Matriz de Valor do Cliente) (Marcus, 1998). Caracterizaram-se 0S
segmentos e, com base na informacédo gerada, formulou-se uma estratégia e agdes para o

atendimento presencial do Arquivo Distrital de Faro (ADFAR).

Os resultados revelam que os clientes mais frequentes apresentam também a maior
rendibilidade por cliente, sendo que cerca de 4% dos clientes sdo 0s mais assiduos e
rentaveis, enquanto cerca de 50% apenas realizaram uma consulta e apresentam baixa
rendibilidade. A partir das estratégias alternativas, emergentes da analise TOWS, foram
formuladas acGes estratégicas por segmento, de forma a prosseguir os objetivos
estabelecidos para o atendimento presencial do ADFAR. Os resultados da investigacédo
produzem conhecimento passivel de ser utilizado pelos decisores, quer em iniciativas de

marketing, quer em decisdes estratégicas.

Palavras-chave: CRM; Clientes de Arquivos Distritais; RFM; Matriz de Valor do
Cliente; SWOT e TOWS



ABSTRACT

District archives play an important role in the economy, both in safeguarding and
disseminating heritage and in document certification. Although there are some studies
on archive users, there is a gap when it comes to addressing the user relationship by
focusing on their behavior and value generated, basically when it comes to performing
the exercise of “turning” the user into a customer, such as advocate Koontz and Mon
(2014) when they argue that the user should be considered a customer and treat it as
such, focusing the organization's focus on responding to their interests and needs.

In line with Koontz and Mon (2014), the objective of this innovative research is to look
at the face-to-face archive user from a business perspective, look at him or her as a
customer, segment them based on their behavior and value and characterize him, in
order to generate mobilizable knowledge for the formulation of a strategy of attendance
centered on the customer.

Research design is in line with an exploratory study. A strategic analysis was
performed. A database was built with information on two years of customer
interactions. Two segmentation exercises were performed using different analysis
techniques, the RFM analysis technique (Hughes, 2012) and the MVC (Customer Value
Matrix) analysis technique (Marcus, 1998). The segments were characterized and, based
on the information generated, a strategy and actions were formulated for face-to-face
attendance at the Arquivo Distrital de Faro (ADFAR).

The results show that the most frequent clients also have the highest profitability per
client, with about 4% of the clients being the most frequent and profitable, while about
50% just made an appointment and have low profitability. From the alternative
strategies emerging from the TOWS analysis, strategic actions were formulated by
segment, in order to pursue the objectives established for ADFAR's face-to-face service.
Research results produce knowledge that can be used by decision makers, either in

marketing initiatives or in strategic decisions.

Keywords: CRM; District Archives Clients; RFM; Customer Value Matrix; SWOT and
TOWS
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CAPITULO I - INTRODUCAO

1.1 — Definicéo e relevancia do tema a estudar

Os arquivos distritais sdo centros especializados de arquivo ligados a rede nacional de
arquivos (Carvalho, 2014). Estes organismos sao sistemas de gestdo de informagdo com
utilizadores internos e externos. A literatura da &rea da gestdo de informacéo e arquivos
define como utilizador o cliente destes sistemas de gestdo de informacdo (Carvalho,
2014; Mundet, 2018; Penteado, 1996; Silva & Ribeiro, 2010 e Teruel, 2005).

No entanto, Koontz e Mon (2014) discordam da terminologia ao defenderem que se
deixe de utilizar o termo utilizador para passar a utilizar o termo cliente, tal como as
lojas de retalho, quando se definem os utilizadores de bibliotecas, arquivos e museus,
uma vez que esta mudanga pode fazer ganhar perspetiva, dado que o cliente faz
escolhas, usufruindo e comprando a melhor opcdo disponivel para satisfazer as suas
expetativas ou necessidades. Esta investigacdo assume esta mudanca, ao considerar o
utilizador do sistema como um cliente, cujo comportamento, preferéncias e
necessidades devem tornar-se o foco de uma estratégia de relacionamento e

atendimento.

A elaboracdo de investigacGes sobre o relacionamento dos arquivos distritais com o0s
seus clientes podera contribuir para a producdo de conhecimento sobre esta realidade.
Numa sociedade onde os atores econdmicos desenvolvem estratégias centradas no
cliente, no seu comportamento, preferéncias e necessidades, é importante olhar para
organismos publicos, como os arquivos distritais, e tentar perceber se também eles
desenvolvem estratégias centradas nos comportamentos, preferéncias e necessidades
dos seus clientes. Concretamente, perceber se possuem objetivos estabelecidos para o
atendimento presencial e quais as estratégias que existem. Para além disso, é também
importante perceber qual o papel da sala de leitura e da eventual preferéncia pelo

contacto fisico com o documento para o cliente da era digital.

A escassez de estudos deste ambito, com o foco na realidade da gestdo de organizagdes
desta indole, faz com que este trabalho represente um contributo uatil para o
desenvolvimento da reflexdo sobre a gestdo de sistemas de arquivo publicos. Nesse
sentido, o estudo da realidade concreta do atendimento presencial, um aspeto do

relacionamento do cliente com os arquivos distritais, sob uma perspetiva de



comportamento e valor gerado, é inovador e pode representar um ponto de partida para
a otimizagdo ndo s6 do atendimento presencial, mas também da gestdo desse
relacionamento. Esta investigacdo vai também ao encontro da necessidade de realizacao

de estudos nesta area diagnosticada por Penteado (1996) e Carvalho (2014).

Concomitantemente, este trabalho revela a sua utilidade ao consubstanciar-se como um
veiculo que suscita reflexdes sobre o proprio papel do arquivo distrital enquanto ator
econdmico e social. Cria um instrumento de gestdo de informacdo que permite conhecer
o historico de interac@es individualizadas com os seus clientes e escalpelizar a estrutura
de relacionamento e complexidade de servigos associados a cada cliente. Desenvolve e
faculta uma perspetiva estratégica sobre a gestdo do atendimento presencial do cliente,
com enfoque no valor criado, tendo por base o contributo para o alinhamento da missédo
e objetivos da organizacdo com o comportamento, preferéncias e necessidades do
cliente. Nesse ambito, esta investigacdo propOe instrumentos geradores de
conhecimento, cujo conteudo é passivel de ser mobilizado para a contextualizacdo de

cenarios de suporte a uma tomada de decisdo informada.

A gestdo de informacdo em servigos de arquivo encerra multiplos desafios, sendo um
processo com varias dificuldades relacionadas ndo s6 com a gestdo da documentacdo e
infraestruturas tecnoldgicas, mas também com a gestdo do relacionamento com o
cidaddo enquanto cliente. O gestor deve conhecer com profundidade o0s
comportamentos, preferéncias e as necessidades dos clientes internos e externos do seu
sistema de arquivo. Os clientes internos serdo os sistemas de arquivo relacionados, bem
como 0s proprios servicos internos, sendo os clientes externos as organizacfes e 0
universo de cidaddos nacionais ou estrangeiros. Tanto uns como outros possuem
comportamentos, preferéncias e necessidades dispares, mesmo o0s cidaddos se
diferenciam uns dos outros nesse ambito. Ora, esses comportamentos, preferéncias e
multiplas necessidades devem ser amplamente conhecidos, de forma a alinhar a

estratégia da organizacdo com essa realidade.

O arquivo distrital € uma instituicdo que presta servicos no &mbito da sua missao e que
podem ser sumariamente divididos em trés eixos. Um serd o eixo da certificacdo, outro
0 eixo da investigacdo e finalmente o eixo da mediacdo de informacéao e referéncia. O
primeiro eixo envolve documentacgéo recente com elevado valor probatério que obriga a

prestacdo corrente de um elevado numero de servicos de pesquisa, recuperacéo,
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informagao, certificacdo e averbamento. O segundo eixo envolve documentagdo mais
antiga com elevado valor patrimonial, cuja informagdo permite reconstituir a histdria da
familia ou da regido e criar conhecimento através da investigacdo. Finalmente, o
terceiro eixo engloba o acesso a documentacéo por parte do cidaddo com o intuito de
recuperar informagé&o para a resolucéo de questdes administrativas ou legais ou com fins
ludicos. Neste eixo o papel do técnico é mais interventivo, pois existe a necessidade de
guiar o cliente, mais alheio e desconhecedor da realidade dos arquivos, interagindo com
ele e facultando-lhe a mediacdo informacional e referéncia que permita 0 acesso aos

documentos.

O tema revela-se interessante e relevante, pois incide sobre os relacionamentos que se
estabelecem entre clientes e um arquivo distrital da rede nacional de arquivos publicos.
A grande maioria das pessoas desconhece esta organizacdo, mas o arquivo distrital em
analise tem um papel muito importante na economia, no ambito da preservacdo do
patriménio documental, do conhecimento, e em setores como o imobilirio, e até
mesmo do turismo. Sendo um ator importante da economia, olhar para o seu cliente
como alguém que gera valor € pertinente e tornar a sua gestdo eficiente apresenta-se
como uma necessidade. E nesse contexto que surge este trabalho, como um documento
pertinente, cujo objetivo é produzir conhecimento que procure contribuir para a

melhoria da gestdo da organizacéo.

O setor de atendimento presencial de um arquivo pode ser considerado como a propria
face da organizacdo. E o contexto onde as interagdes entre o cliente e o técnico
responsavel pelo atendimento acontecem. O desenvolvimento e a gestdo deste setor sdo
uma tarefa dificil e desafiante, mas fulcral para a organizacdo e para todos os seus
stakeholders. O atendimento presencial ao cliente envolve o desempenho quotidiano de
funcGes e a execucdo de tarefas ao nivel operacional, que carecem de constante

monitorizacao, revisdo e melhoria.

O arquivo tende a focar-se na documentacdo e na observancia de aspetos técnicos
relacionados com a custodia, preservacdo e descricdo documental. Este foco no
documento secundariza o cliente, os seus comportamentos, preferéncias e necessidades,
ndo havendo sequer atribuicdo de relevancia ao valor gerado pelas interagcdes. No
arquivo distrital em estudo subsiste esta dicotomia entre o ideal da préatica arquivistica e

o ideal do foco no cliente, existindo margem de manobra para construir um equilibrio



gue respeite a necessidade de preservar o patrimonio arquivistico e corresponda aos
comportamentos, preferéncias e necessidades de usufruto dos cidaddos, assim como a

assuncéo do valor gerado por estes.

Este trabalho de investigacdo procura contribuir para a construcéo desse equilibrio, ao
tentar realizar uma abordagem com foco no comportamento, preferéncias e
necessidades do cliente e no valor gerado por este. Pretende-se com um diagnostico
estratégico e um perfil de cliente com base no comportamento e valor, contribuir com a
proposta de formulacdo de uma estratégia, e respetivas acOes estratégicas, para 0
atendimento presencial, que responda as necessidades de preservacdo, mas que
incorpore a dimensdo da rendibilidade e os comportamentos, preferéncias e
necessidades legitimos do cliente presencial no acesso a informacdo e fruicdo do

patrimonio arquivistico.
1.2 — Problema de investigacéo

A formulacdo de uma estratégia para o atendimento presencial pressupfe um
conhecimento aprofundado do cliente e um alinhamento da estratégia, ndo s6 com a
missao e objetivos tutelares, mas também com os comportamentos, preferéncias e

necessidades dinamicas emergentes do relacionamento com o cliente.

Nesse sentido, é importante conhecer os clientes de um arquivo distrital, através de uma
abordagem na 6tica do comportamento e do valor. Refletir sobre a forma como este tipo
de Instituicdo recolhe e acumula conhecimento sobre a interacdo com os seus clientes
presenciais, e se esse conhecimento é mobilizado para o desenvolvimento de um
atendimento presencial focado no cliente. Um atendimento presencial que responda ao
perfil de comportamento, preferéncias e necessidades individuais dos clientes
presenciais, de acordo com o seu histérico de interacdes com a instituicdo e com o valor

gerado.
Este trabalho de investigacdo procura responder as seguintes questdes:

i) Quais sdo as fontes de informacdo ou repositorios de informagdo de que o
arquivo dispde para conhecer o seu cliente?
i) Qual € o perfil ou os perfis dos clientes presenciais?

i) Qual é o comportamento e o valor gerado pelos seus clientes presenciais?



iv) Quais sdo os clientes que devem ser estrategicamente prioritarios, tendo em
conta 0 seu comportamento e o valor gerado?

v) Quais sdo 0s objetivos estabelecidos para o atendimento presencial no
ADFAR?

vi) Qual a estratégia, com foco no comportamento, preferéncias e necessidades do
cliente, que se adequa ao prosseguimento dos objetivos estabelecidos para o

atendimento presencial?
1.3 — Objetivos da investigacao

O objetivo geral da investigacdo é a formulagdo de uma estratégia de atendimento
presencial para o Arquivo Distrital de Faro (ADFAR), com base no comportamento,
preferéncias, necessidades e valor gerado pelo cliente.
Subjacente a concretizacdo deste objetivo geral estd o prosseguimento dos seguintes
objetivos especificos:
i) realizar a analise estratégica do ADFAR,;
i) construir uma base de dados com base na informacao presente nos repositorios
da instituicdo;
iii) segmentar e identificar perfis de cliente com recurso as técnicas de anéalise
RFM e Matriz de Valor do Cliente;
iv) caracterizar o perfil de cliente dos segmentos do ADFAR com foco no
comportamento, utilizacdo de servicos e valor gerado;
v) formular estratégias e propor acles estratégicas por segmento de cliente que
prossigam o0s objetivos estabelecidos para o atendimento presencial.

1.4 — Estrutura da dissertacao

Este trabalho estrutura-se em seis capitulos. O presente Capitulo | consiste na
introducdo, onde se procura apresentar a investigacdo e o seu contexto, delimitar o
problema de investigacdo, assim como 0s seus objetivos, sendo ainda aflorada a sua
pertinéncia e utilidade e apresentada a estrutura da dissertacdo. O Capitulo Il contém o
enquadramento tedrico, onde se faz o enquadramento conceptual alicer¢cado na evolugéo
do trabalho cientifico produzido no &mbito dos conceitos basilares para o
desenvolvimento da investigagdo, nomeadamente os conceitos de gestdo de arquivos
distritais publicos; perfil do cliente; CRM (Gestdo do Relacionamento com o Cliente —

Customer Relationship Management); analise situacional estratégica SWOT e TOWS

5



(acronimo em inglés para ameacas, oportunidades, fraquezas e for¢as — Threats;
Opportunities; Weaknesses and Strengths); Datamining (Mineragéo dedados); Bases de
Dados; segmentacdo RFM (Recéncia; Frequéncia e Valor Monetario — Recency,
Frequency, Monetary) e MVC (Matriz de Valor do Cliente); formulacéo de estratégia;
planeamento estratégico CRM. No capitulo Il é elaborada a caracteriza¢do do arquivo
distrital em analise. A metodologia é explanada no capitulo IV. No Capitulo V procede-
se a analise e discussdo dos resultados. E nesta fase que se realiza a analise estratégica
do ADFAR, se exp0e a base de dados construida, se realiza uma analise comparativa
dos segmentos produzidos a partir das anédlises RFM e MVC, selecionando-se a mais
adequada, caracterizam-se os segmentos de clientes do ADFAR e procede-se a
formulacdo da estratégia de atendimento presencial e se propdem as respetivas acoes
por segmento. No conteddo do Capitulo VI sdo descritas as principais conclusdes,

identificam-se as principais limitac6es e sugerem-se as linhas de investigacdo futuras.



CAPITULO Il - ENQUADRAMENTO TEORICO

A presente investigagdo centra-se num sistema de gestéo de informagao enquadrado na
rede pablica de arquivos do Estado portugués, nomeadamente um Arquivo Distrital sob
a tutela da entidade coordenadora da politica arquivistica nacional, a Direcdo Geral do
Livro, dos Arquivos e das Bibliotecas (DGLAB), que, por sua vez, é tutelada pelo
Ministério da Cultura.

Na administracdo puablica, a palavra “publica” contextualiza uma pratica da
administracdo orientada para o servico ao cidaddo, e rege-se pelas linhas de orientacédo
politica do governo, e pode ser considerada como um mecanismo de implementacao das

suas opcoes politicas.

Na era da quarta revolugdo industrial, o relacionamento com o cidaddo é uma das
questdes estratégicas fundamentais para a administracdo publica (Schwab, 2017). Neste
ambito, ao longo do tempo, alguns autores tém desenvolvido trabalhos sobre questdes
relativas ao marketing relacional e a gestdo do relacionamento com o cliente no setor
publico (Azevedo, Caldas & Bessa, 2007; Ferrdo, 2003; Kotler & Lee, 2008). Também
na esfera dos arquivos publicos, o relacionamento com o cidaddo deve ser um aspeto
fulcral da sua estratégia (Kallberg, 2013; King, 2007; Koontz & Mon, 2014; Longmore,
2000; Rhee, 2015; Smith, 2003; Yeo, 2005).

O enquadramento teodrico desta investigacdo abrange os topicos de Gestdo do
Relacionamento com o Cliente em arquivos publicos, a segmentacdo e o perfil de
cliente com base no seu comportamento e valor e o diagndstico estratégico como

ferramenta para a formulacdo de estratégias focadas no cliente.
2.1 — Marketing relacional

Para Kotler, Armstrong, Harris & Piercy (2016), marketing é o processo pelo qual as
empresas geram valor para os clientes e constroem relacdes fortes com 0os mesmos, de

forma a captar valor proveniente das transa¢ées com os clientes.

Na perspetiva da American Marketing Association (AMA) o marketing ¢ a atividade, o
conjunto de instituiches e processos geridos para criar, comunicar, entregar e trocar
ofertas que tenham valor para os clientes, utilizadores, parceiros e a sociedade em
sentido lato (AMA, 2018).



Por sua vez, Marques (2014) traca uma sintese evolutiva do marketing em que divide a
sua historia em quatro periodos, nomeadamente: as fases da producdo, da venda, da
orientacdo para 0 mercado e, finalmente, a 6tica do marketing integrado. Para a autora,
apesar da sua evolucdo, na década de oitenta, as praticas de marketing ainda estavam
orientadas para o produto e focadas na transacdo. A emergéncia da lealdade e
fidelizacdo do cliente como fonte de vantagem competitiva, na década de 1990,
contribuem para a emergéncia de um novo conceito de marketing. Ainda segundo
Marques (2014), é a partir dai que o marketing se volta para o cliente, focando-se huma
estratégia de individualizagdo com o intuito de criar relacionamentos duradouros e

lucrativos com parceiros e, principalmente, com clientes.

O conceito de marketing de relacionamento tem a sua origem no inicio dos anos 1980
quando Berry (1983) o menciona pela primeira vez num capitulo sobre marketing de
servigos, inserido num livro intitulado Relationship Marketing. Mais tarde, a expresséo
“marketing relacional” comega a ser utilizada na literatura dedicada ao marketing de
servicos com os trabalhos desenvolvidos pelo Industrial Marketing and Purchasing
Group (IMP) e pela escola nordica de servicos, popularizando-se a partir da década de
1990 (Marques, 2014).

Payne e Frow (2017) consideram o marketing relacional como a gestdo estratégica dos
relacionamentos com todas as partes interessadas relevantes, a fim de alcancar valor
para os stakeholders a longo prazo. As tarefas criticas incluem a identificacdo de formas
relacionais relevantes para as diferentes partes interessadas, 0s segmentos e a gestdo
otimizada de interacOes dentro dessa rede de parceiros.

Atualmente, a gestdo de marketing desenrola-se sob o paradigma relacional. Depois de
se centrar no produto, passou a centrar-se no cliente. Mais tarde, passou para uma
perspetiva holistica em que o ser humano, como um todo, passa a ser o centro da
atencdo do gestor (Kotler, Kartajaya & Setiawan, 2012). No entanto, hoje, o marketing
tem como foco o ser humano no ambiente tecnolégico e digital, onde as relacdes se
multiplicam a grande velocidade e o Big Data desempenha um papel fundamental.
Estamos perante o que Kotler, Kartajaya e Setiawan (2017) conceptualizam como o

marketing 4.0.



2.1.1 — CRM conceito e definicGes

O conceito de CRM comeca a ser utilizado pelos técnicos e comerciais de solucgdes
tecnoldgicas nos anos 1990 (Payne & Frow, 2006). Segundo Payne (2012), existe um
numero significativo de defini¢Bes para o conceito de CRM com perspetivas que variam
de acordo com o tema e o foco a abordar. Esta multiplicidade de definigdes leva
Greenberg (2003) a solicitar a varios especialistas para contribuirem com a sua propria
definicdo. Com efeito, segundo Marques (2014), as acecOes aplicadas ao conceito
traduzem uma filosofia, uma ferramenta tecnoldgica, uma estratégia, uma expressao

associada ao marketing relacional ou um processo de gestdo de informacéo.

De forma a descrever a evolugdo do conceito CRM, na Tabela 2.1 apresenta-se um
conjunto de defini¢Ges que a literatura foi produzindo ao longo do tempo, classificando-

as recorrendo as acecdes aplicadas ao conceito utilizadas por Marques (2014).

Tabela 2.1 — Defini¢cGes de CRM

Perspetivam o

Autor CRM como: Defini¢ao
(Dyche, 2001, | Estratégia Define CRM como uma infraestrutura que permite delinear um aumento
151) no valor do cliente e 0s meios corretos para fazer aumentar esse valor e
motivar os clientes valiosos a permanecerem fiéis - na verdade,
convencé-los a comprar novamente.
Swift (2001) |Processo Define CRM como uma abordagem da empresa focada na compreensdo

do comportamento dos clientes, de forma a influencia-los, através de
uma comunicacdo com significado, procurando, em Ultima instancia,
melhorar os niveis de aquisi¢do, retencéo, fidelizacdo e rendibilidade
dos mesmos.

Parvatiyar & | Estratégia Consideram 0 CRM como uma estratégia abrangente e um processo de
Seth (2001) aquisicdo, retencdo e parceria com determinados segmentos de clientes
que procura obter um valor superior mituo. Para isso, estes autores
defendem uma integracéo transversal de atividades da empresa com o
proposito de gerar eficacia e eficiéncia na produgdo e entrega de valor

ao cliente.
Gummesson O CRM nao é mais do que o conjunto dos valores e das estratégias do
(2002) marketing relacional aplicados na pratica e direcionados especialmente a

relagcdo com o cliente.

Kincaid Estratégia Descreve 0 CRM como o uso estratégico da informacédo, tecnologia,
(2003) processos e recursos humanos na gestdo de relacionamento da empresa
com o seu cliente ao longo de todo o seu ciclo de vida.

Ferrdo (2003: |Estratégia Considera a definicdo Gartner Group a mais adequada, segundo a qual
9) “o CRM ¢ uma estratégia de negocio orientada para o cliente concebida
para otimizar o lucro e a satisfagdo do cliente.”




Autor

Perspetivam o
CRM como:

Definigdo

Frow & Payne
(2009)

Estratégia

O CRM deve ser considerado como uma abordagem estratégica
multifuncional geradora de valor superior para 0 acionista mediante o
desenvolvimento de relagBes adequadas com os principais clientes e
segmentos. Na sua base esta a identificacdo de clientes e a definigdo de
estratégias de negdcios, aquisicdo e difusdo de conhecimento sobre o
cliente, definicdo de segmentos bem dimensionados, gestdo e cocriacdo
de valor com o cliente, desenvolvimento de estratégias de canais
integrados e o uso inteligente de dados e solucfes tecnol6gicas com o
objetivo de proporcionar a melhor experiéncia ao cliente. Algo que
requer uma integracdo multifuncional de pessoas, operacfes, processos
e recursos de marketing capacitados pelo uso da informacdo, da
tecnologia e de aplicacGes.

Buttle (2009)

Estratégia

Define CRM como a estratégia de negdcio fundamental que integra
processos internos e fungdes com redes externas, de forma a gerar lucros
e entregar valor a clientes especificos. Para este autor, 0 CRM assenta
na gestdo de antecedentes de informacao sobre interagdo com clientes e
é capacitado pelas tecnologias de informagéo.

Greenberg
(2010)

Filosofia e

Estratégia

Define um novo conceito de CRM social, considerando-o uma filosofia
e uma estratégia de negdcios, suportada numa plataforma tecnolégica,
em regras de negdcios, processos e caracteristicas sociais, projetados
para engajar (engajement) o cliente numa conversa colaborativa com o
propésito de obter valor mutuamente benéfico num ambiente de
negdcios confiavel e transparente. E a resposta da empresa ao papel de
proprietario da conversa, representado pelo cliente atual.

Peppers &
Rogers (2011)

Tecnologia

Consideram 0 CRM uma ferramenta estratégica que realiza a integracdo
das aplicagbes de automatizacdo de vendas, gestdo de vendas,
televendas e telemarketing, suporte e atendimento ao cliente, marketing
automatizado, Internet e e-commerce, englobando toda a empresa de
forma a atuar especificamente sobre cada cliente, atingindo objetivos
individuais e aumentando o seu valor.

Kotler &
Keller (2012)

Processo

CRM é a gestdo cuidadosa e individualizada de informac@es detalhadas
sobre cada cliente, bem como de todos os pontos de contacto e intera¢éo
com 0 mesmo, com o propdsito de cimentar a sua fidelizacéo.

Marques
(2014)

Estratégia

O CRM diz respeito a estratégia, comunicacdo e integracdo de
processos, sistemas, organizacBes, pessoas e culturas, sendo uma
estratégia de gestdo com o intuito de erigir pré-ativamente relagdes de
confianca entre todos os stakeholders da organizacdo, o que resulta num
incremento da retengdo dos clientes e no aumento da performance das
empresas.

Kotler et al.
(2016)

Processo

Definem CRM como o processo global de construcdo e manutencédo de
um relacionamento rentavel com o cliente, atraves da entrega de valor
superior e satisfacdo ao cliente.

Varajdo &
Cunha (2016:
1)

Estratégia

Consideraram o CRM como “um conjunto de atividades de negocio
suportadas por tecnologias e processos, movido por uma estratégia e
projetado para melhorar os resultados do negdcio através do foco na
gestao de clientes”.

Macaes
(2017)

Filosofia

Define 0 CRM como uma abordagem ou filosofia de gestdo que enfatiza
o valor do cliente e a constru¢do de relagfes duradouras e lucrativas
com os clientes, mediante um entendimento sobre as suas necessidades
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Perspetivam o .
Autor Defini¢ao
CRM como: ¢
e expetativas. E uma prética de marketing, suportada na analise de
informacdo contida em bases de dados através das novas tecnologias,
com o objetivo de prolongar o relacionamento com o cliente e 0 seu
valor.
Kumar & Estratégia CRM & o processo estratégico de selecionar os clientes da empresa que
Reinartz Processo possam ser servidos da forma mais lucrativa, moldando as interagdes
(2018) estratéqico que se vdo estabelecendo entre empresa e cliente. O grande objetivo é
g otimizar o valor atual e futuro dos clientes da empresa.

Fonte: elaboracdo prépria

O conceito de CRM nasce muito ligado a emergéncia da automacdo e das solucdes
tecnoldgicas, dai que autores como Dyche (2001) e Peppers e Rogers (2011) o
considerem uma ferramenta tecnoldgica ao servi¢co da organizacdo. Nas suas defini¢des,
estes autores concentram a sua atencdo no valor do cliente e na sua retengdo, mas
Peppers e Rogers (2011) também referem a integracdo de canais na hora de estruturar os

pontos de contacto com o cliente.

Tal como Marques (2014) defende, a tecnologia ndo se pode dissociar do CRM, no
entanto, autores como Kincaid (2003), Frow e Payne (2009), Buttle (2009), Greenberg
(2010), Varajdo e Cunha (2016), Macées (2017) e Kumar e Reinartz (2018) defendem
que o CRM é mais do que uma tecnologia, posicionando-a como 0 suporte da

implementacdo de uma filosofia ou estratégia CRM.

Swift (2001), Kotler e Keller (2012) e Kaotler et al. (2016) perspetivam o CRM como
um processo de gestdo de informacdo com foco no cliente. Swift (2001) Kotler e Keller
(2012) procuram compreender os clientes a partir da informacdo recolhida sobre a
interacdo com eles e olham com especial atencdo para a retengdo do cliente e a sua
fidelizacdo. Por sua vez, Kotler e Keller (2012) e Kaotler et al. (2016) prestam especial
atencdo a gestdo do relacionamento com o cliente, a integracdo de canais e ao valor do
cliente, sendo que estes autores, juntamente com Ferrdo (2003), sdo 0s Unicos a

enfatizar na sua defini¢do o conceito de satisfacdo do cliente.

As definicbes de CRM de Parvatiyar e Seth (2001), Kincaid (2003), Ferrdo (2003: 9),
Frow e Payne (2009), Buttle (2009), Greenberg (2010), Marques (2014), Varajao e
Cunha (2016) e Kumar e Reinartz (2018) assumem a perspetiva de CRM enguanto

11



estratégia, sendo que Greenberg (2010) partilha também com Macédes (2017) a

perspetiva do CRM enquanto filosofia de gestéo.

De referir que a definicdo de CRM de Gumesson (2002) € a Unica que ndo se enquadra
nas acecdes avancadas por Marques (2014), uma vez que o autor define 0 CRM como
uma componente pratica do marketing relacional direcionado especialmente a relacéo

com o cliente.

A definicdo de Frow e Payne (2009) é exaustiva e foca conceitos como a gestdo da
informacdo sobre o cliente, como as suas necessidades preferéncias e expetativas, a
partir de bases de dados, tal como referem Buttle (2009) e Magées (2017), a gestdo de
conhecimento, a co-criacdo, a integracdo de pontos de contacto, a performance da

empresa e a segmentacdo, tal como referem Buttle (2009) e Marques (2014).

De salientar a definicdo de CRM de Greenberg (2010) como uma das precursoras dos
conceitos de CRM social e engajement, ou engajamento, do cliente, conceitos que
contextualizam aquilo que Kumar e Reinartz (2018: 12) definem como a quinta geragédo
do CRM, que nasce em 2015.

No seu trabalho, Ferrdo (2003) lembra ainda aquelas que acredita serem as duas
vertentes essenciais do CRM: a abordagem da comunicacdo com o cliente e a
abordagem da compreensdo das necessidades do cliente e da influéncia de
comportamentos, mediante um processo de comunicagdo continua com o intuito de
melhorar a capacidade da empresa de adquirir, reter e obter lucros com esses mesmos

clientes.

Para Marques (2014: 29), “o CRM ¢ o conceito mais comum para descrever a passagem
da abordagem focada na transacdo para a abordagem focada na relagdo”. Esta autora
defende que o CRM ¢ cada vez mais uma plataforma tecnoldgica disponivel para o
aprofundamento das relacGes, muito embora faca questdo de salientar que 0 CRM néo

se resume a um sistema de informacdo ou uma inovagao tecnoldgica.

Varajdo e Cunha (2016) defendem que o CRM é mais do que uma tecnologia, pois é um
veiculo potenciador da integracdo de sistemas de gestdo, organizagéo e informagéo, com

0 objetivo de otimizar o relacionamento com os clientes mediante a melhoria dos
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processos em todos os setores organicos relevantes, dindmica que se traduz numa

estratégia orientada para a procura da relacdo mais adequada com os clientes.

Kumar & Reinartz (2018) defendem a ideia de um CRM estratégico centrado no cliente
e assente em principios béasicos do marketing que reconhecem a necessidade do
equilibrio entre os interesses da organizacao e do cliente. Para os autores 0 CRM nao é
o resultado de uma solucéo tecnoldgica, mas &, isso sim, uma estratégia suportada na
tecnologia e, o simples facto de se centrar no cliente, constitui-se, por si, numa

vantagem competitiva.

Os autores Debnath, Datta e Mukhopadhyay (2016) analisam a producéo cientifica na
area de CRM, nomeadamente artigos cientificos (excluindo teses, dissertacbes e
conferéncias). Estes autores analisam 371 artigos publicados sobre CRM, entre 2000 e
2014, dos quais reviram 196, que classificaram de acordo com a metodologia avangada
por Ngai (2005) anos antes. Neste estudo, os autores identificam alguns artigos que
abordam a tematica da gestdo e planeamento estratégico no ambito do CRM, mas nédo
identificam qualquer estudo sobre CRM aplicado ao setor publico. O interesse da
investigacdo estd centrado no Marketing, com um enfoque especial nas teorias de
relacionamento social, sendo a fidelizagéo e retencdo de clientes o tema preferido dos

investigadores.

As empresas usam esta ferramenta para se posicionarem face aos concorrentes, partindo
dai para a segmentacdo do mercado onde escolhem os clientes com maior potencial de
compra e, consequentemente, os que podem proporcionar maior rendibilidade. Ora, se
para as empresas 0 CRM se ird implementar sobre o fundamento da prossecucdo da
qualidade e da rendibilidade, pode levantar-se a questdo se, no sector publico, o enfoque
teré de ser diferente.

2.1.2 - CRM, CiRM ou CzRM

Utilizam-se varias formas de denominar o CRM aplicado a administracdo publica,
sendo que alguns usam mesmo acronimos para o denominar. Autores como Pang e
Norris (2002) ndo alteram a denominacdo e referem-se ao CRM aplicado a
administracdo publica através do acronimo CRM; Kavanagh (2007) usa a expressao

Constituent Relationship Management utilizando o acrénimo CRM; Wu (2017), por sua
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vez, utiliza a denominacdo Citizen Relationship Management com o acrénimo CRM,;
Schellong (2008) utiliza Citizen Relationship Management e utiliza o acronimo CiRM;
ja Duque et. al. (2013) utilizam o acrénimo CzRM para denominar Citizen Relationship

Management.

Schellong (2008), que estudou o CRM aplicado a administracdo publica, tendo-o
designado por CiRM - Citizen Relatioship Management (Gestdo do Relacionamento
com o Cidaddo), define-o como um conceito e uma estratégia holistica de gestéo,
capacitada pela tecnologia, desenhada com o objetivo de criar uma organizacdo centrada
no cliente e focada em manter e otimizar relacionamentos com os clientes, de forma a

gerar vantagens competitivas.

O plblico interage de diversas formas com a administracdo puUblica, seja
presencialmente, telefonicamente ou através da Internet. Neste cenério, a formulacéo de
uma estratégia de comunicagdo multicanal, que fomente a analise dos seus padroes de
comportamento e permita equacionar necessidades futuras que possibilitem tempos de
resposta adequados e uma comunicacao relevante e individualizada pode fomentar a

otimizagao do relacionamento do cidaddo com o Estado (Ferréo, 2003).

Ao estudar a gestdo do relacionamento com os cidaddos no Reino Unido, King (2007)
considerou 0 CRM um elemento chave para a prestacdo de servicos centrados no
cidaddo. O autor apresenta uma avaliacdo da utilizagdo deste tipo de estratégias a data, e
propde um modelo alternativo de CRM que ultrapassa a mera interacdo ou transacao,
partindo para a coproducdo de servicos publicos. O papel do cidadao no relacionamento
com as administracGes assenta nesta coproducdo de servicos e conteldos, num novo
ambiente tecnoldgico, cada vez mais digital, sendo tal analisado por Schwab (2017)
quando descreve a quarta revolugdo industrial como um novo contexto em que as
tecnologias se fundem numa dinamica de interacdo entre o mundo fisico, digital e

bioldgico.

Para Schwab (2017), o setor publico, enquanto fornecedor de servicos, esta atualmente
sob escrutinio constante, sendo pressionado a fornecer servicos alargados de forma
eficiente e individualizada. De acordo com o autor, a prépria sobrevivéncia do Estado
depende da capacidade de resposta as novas exigéncias das populacdes na quarta

revolucdo industrial, devendo aprender a inovar, a colaborar e a adaptar-se, de forma a
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garantir que o cidaddo permanece no centro das decisfes, reformulando papéis num
ambiente experimental e promotor de aprendizagens em que o valor mutuo estd no

cerne da questéo.

2.1.3 - CzRM em servigos publicos

A questdo do relacionamento com o cliente tem preocupado os arquivos publicos desde
sempre. No entanto, a tonica da area sempre foi o documento e néo o cliente. Sobre esta
tematica, Longmore (2000) revela que a maioria dos clientes do arquivo do General
Register of Scotland s&o genealogistas reformados, mas questiona se ndo haveria outros
interessados, caso o0 horario de atendimento ndo fosse o laboral.

Longmore (2000) refere que no seu arquivo apenas se registam dados biogréficos sobre
0s seus clientes para realizar uma analise estatistica descritiva sobre a proveniéncia
geografica dos clientes. Enquanto arquivista, Longmore (2000) revela preocupagdo com
a abertura a novos puablicos e com a gestdo do relacionamento com o cliente, mas
salienta a necessidade de reforcar os recursos quando se facilita e difunde o acesso, de

forma a responder a procura.

Também Smith (2003) aborda o marketing em arquivos e a gestdo do relacionamento
com o cliente no arquivo nacional do Reino Unido. Esta autora realga a necessidade de
ligar produtores com consumidores de informacdo. Para que isso aconteca, € essencial
determinar as necessidades dos clientes de servicos de arquivo publico. Ainda segundo
Smith (2003), a segmentacdo dos clientes é importante para definir servicos
personalizados. No seu estudo, a autora apresenta um modelo de segmentacdo cujo

critério sdo os interesses dos clientes.

Smith (2003) advoga o foco no cliente e defende que os arquivos devem continuar a
aprender a relacionar-se com os seus clientes, tendo como modelo, ndo sé museus e

bibliotecas, mas também atividades privadas comerciais de servigos ou retalho.

Carvalho (2014), na sua tese de doutoramento sobre mediacdo da informagéo nos
arquivos distritais, salienta a importancia do foco no cliente e no aprofundamento dos
estudos sobre as necessidades dos mesmos, nomeadamente qual a informagéo
procurada, quais os documentos e objetivos por detrds das pesquisas dos clientes.

Segundo a autora, estes estudos podem contribuir para o aumento do conhecimento
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sobre o cliente e permitirdo sugerir propostas ou acdes que melhorem a eficécia dos
servicos. E esta a linha que esta investigagdo se propde percorrer.

A nova sociedade digital resultante da quarta revolucdo industrial é também o pano de
fundo do estudo desenvolvido por Rhee (2015) na &rea dos arquivos. Esta autora analisa
o0 contedo da literatura cientifica, desenvolvida no Canada e nos EUA, nos ultimos 30
anos, sobre clientes de arquivo para perceber a transformacao que as novas tecnologias

estdo a operar na abordagem cientifica do relacionamento com os clientes de arquivos.

Rhee (2015) avanca que a grande prioridade dos arquivos é o tratamento, a descri¢éo e a
preservacdo dos documentos. Os arquivos ndo tém recursos para estudar 0s seus
clientes, principalmente recursos humanos. De acordo com a sua investigagdo, 0s
arquivos ttm menos estudos sobre clientes do que as bibliotecas e confiam pouco nos

seus resultados.

As novas tecnologias sdo consideradas uma fonte de multiplos desafios, pois colocam
0s arquivos perante novos clientes, com novas necessidades e expectativas geradas por
novas formas de relacionamento que obrigam os arquivos a reinventar-se e a lidar mais

com a acessibilidade e o0 acesso (Longmore, 2000; Rhee, 2015; Schwab, 2017).

Perante este novo contexto, Longmore (2000) j& previa uma reformulacdo do papel do
arquivo publico e do arquivista, colocando a questdo da rendibilidade como meta a
atingir e entendia que as novas tecnologias poderiam apresentar-se como uma
oportunidade de negdcio, perguntando-se se o arquivo publico e o arquivista nao

poderiam abracar o negdcio devido a informacdo que tratam, descrevem e divulgam.

Koontz & Mon (2014) colocam a tonica na terminologia ao defenderem que se deixe de
utilizar o termo utilizador para passar a utilizar o termo cliente, tal como as lojas de
retalho, quando se definem os utilizadores de bibliotecas, arquivos e museus, uma vez
que esta mudanca pode fazer ganhar perspetiva, dado que o cliente faz escolhas,
usufruindo e comprando a melhor opgéo disponivel para satisfazer as suas expetativas
ou necessidades. Tal como foi referido anteriormente, esta é a perspetiva assumida nesta

investigacao.
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Ora, para conhecer os clientes dos arquivos e delinear uma estratégia de relacionamento
com eles é necessario utilizar ferramentas que permitam dividir o conjunto de clientes

em grupos homogeéneos diferenciados.

2.2 — Segmentacao e perfil de cliente

O marketing no setor publico ndo se rege pela perseguicdo do lucro, por condicionantes
de ordem competitiva ou de sobrevivéncia. Organiza-se numa légica da oferta e descura
o perfil e as necessidades do cliente de servicos publicos. Outra questdo prende-se com
a universalidade, isto é, o setor publico tem a obrigagdo de garantir a prestacdo
universal dos servigos. Desta forma, todos os cidaddos sdo potenciais clientes. O
objetivo do Estado é chegar a todos com 0 mesmo nivel de qualidade do servico. Para
isso deve ser eficaz e, acima de tudo, eficiente. No entanto, apesar do seu pendor
universal, ndo deverd um arquivo publico conhecer o perfil dos seus utilizadores ou
clientes? Por outro lado, tendo em conta o investimento realizado ao longo do tempo,

ndo devera ter preocupacdes de rendibilidade?

Segundo Freire (1995) os clientes apresentam caracteristicas diferentes, pois todos tém
objetivos, necessidades e padrdes de consumo diferentes. Para o autor a segmentacéo é
fundamental para identificar com rigor a natureza e o comportamento dindmico dos
varios segmentos, adequando a gestdo da organizacdo as tendéncias especificas
manifestadas por cada grupo de clientes. Cardeal (2018) reforca esta posi¢édo, afirmando
que a identificacdo dos clientes e a sua segmentacao € um fator crucial para uma melhor

compreensdo do mercado e dos seus fatores estratégicos.

Marcus (1998), ao criar a sua técnica de analise Matriz de Valor do Cliente (MVC),
pretende introduzir uma ferramenta simples poderosa de segmentacdo. Para o autor, é
importante identificar segmentos, ndo s6 como um meio eficaz de identificar grupos de
clientes chave, mas também como uma forma de conseguir definir alvos para a

adequacao de estratégias que possam ser facilmente comunicadas e implementadas.

Rhee (2015) entende que a pressdo da nova sociedade contemporanea, preconizada por
Schwab (2017), obrigara os arquivos a incrementar os estudos sobre os seus clientes,
para os compreender e responder melhor perante eles. Desta forma, tal como Smith

(2003) defende, os arquivos poderdo inspirar-se no setor empresarial de servigos ou
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comércio a retalho para, de espirito aberto, aprender a desenvolver uma nova forma de

olhar o cliente.

Ja no que respeita a perspetiva da rendibilidade, Longmore (2000) coloca a
possibilidade de aproveitar as novas tecnologias para abrir caminho a rendibilizacdo dos

acervos documentais e descobrir novos clientes.

As perspetivas sobre o cliente de arquivo publico de Longmore (2000), Smith (2003) e
Rhee (2015) partilham uma ideia comum, ou seja, a necessidade de conhecer o
utilizador ou cliente. Esta ideia é também partilhada por Yeo (2005) ao apresentar a
segmentacdo de clientes, técnica utilizada pelo marketing, como a solucdo para

conhecer e compreender melhor os clientes de arquivo.

Yeo (2005) apresenta varias abordagens de segmentacdo implementadas até entdo,
salientando uma falta de homogeneidade na escolha de critérios. Para o autor, o trabalho
de segmentacdo de publicos deve ser incrementado nos arquivos, focando-se na
compreensdo das necessidades dos clientes e do seu comportamento, dado que
compreender os clientes é um pré-requisito necessario para desenvolver um sistema de

arquivo eficaz, seja presencial ou remoto, em formato de papel ou digital.

Segundo Penteado (1996) os arquivos devem investir na producgéo de estudos sobre os
seus clientes, nomeadamente estudos que lhes permitam identificar grupos de clientes
ou perfis, com preferéncias e necessidades particulares, assim como expetativas em
relacdo aos servicos prestados no atendimento presencial. Carvalho (2014:336)
corrobora Penteado (1995), salientando a necessidade de estudos sobre o perfil de
cliente dos arquivos. Esta autora defende a realizacéo de estudos em profundidade sobre

o cliente de arquivo que englobem trés aspetos: o perfil, as necessidades, e expetativas.

Segundo Santos (2012) as organizacOes gestoras de informagdo necessitam de ir ao
encontro das necessidades dos individuos da nova Sociedade da Informagdo. A
globalizacdo e as novas tecnologias estimularam o aparecimento de novas capacidades
que, por sua vez, originam uma nova cultura onde os individuos sdo mais exigentes e
sensiveis perante a qualidade dos produtos, servicos ou o estilo de vida. Perante este
contexto, a autora defende que as organizacGes gestoras de informacdo, como 0s
arquivos, para a sua prépria sobrevivéncia, devem responder eficientemente as

necessidades dos seus clientes. Para a autora, a melhor forma de o fazer é recorrendo a
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técnicas de marketing que possibilitem identificar, agrupar e caracterizar os diferentes
segmentos de clientes, focando uma resposta direcionada e eficaz as necessidades de

cada grupo.

Carvalho (2014: 344) ensaia mesmo uma segmentacdo, com base no objetivo de
pesquisa de informacdo manifestado pelo cliente, dividindo o mercado em quatro
grupos: i) 0s que possuem objetivos cientificos de consulta; ii) os que tém finalidades

praticas; iii) os que obedecem a fins informativos; e iv) os que tém fins ludicos.

Para Kotler et. all (2016), a segmentagdo responde a primeira questdo do marketing: a
que clientes servir? A resposta sera sempre diferenciada para cada organizacéo.
Algumas organizagdes definem como alvo os clientes de maior rendibilidade, outras
olham para os clientes que procuram servigos acessiveis. O objetivo serd sempre dividir
0s mercados em grupos homogéneos, isto €, que possuem caracteristicas semelhantes,
criados com um critério pré-definido, que permitam uma comunicacdo e direcionamento
de servicos e produtos que satisfacam as suas necessidades e vao ao encontro das suas

expectativas.

Segundo Kaotler et. all (2016), o critério de segmentacdo pode ser assente em diferentes
varidveis de teor geografico, demogréafico, psicografico e comportamental. Nesta
investigacdo, em concreto, sao mobilizadas variaveis comportamentais de utilizacdo e
de valor para os exercicios de segmentacdo a implementar. Para a realizacdo da
segmentacdo recorrer-se-a4 a técnica de analise RFM (Recéncia, Frequéncia e Valor
monetario), de Hughes (2012), e a técnica de analise MVC (Matriz de Valor do
Cliente), de Marcus (1998).

Ao abordar a gestdo do relacionamento com os clientes na era da quarta revolucéo
industrial, Schwab (2017) afirma que os clientes e as suas expectativas, cada vez mais
definidas como experiéncias, estdo no centro das atencdes. Ainda segundo Schwab
(2017), a abordagem tradicional de segmentacdo demografica esta a dar lugar a critérios
de segmentacdo comportamental, onde a partilha de dados e a intera¢cdo assumem um
papel importante, principalmente no ambiente digital. Neste contexto, a definicdo de
perfil de cliente recorre a técnicas de andlise e inferéncia, a partir de grandes volumes de

dados que abrem caminho a novos servigos com alto indice de personalizacéo.
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Koontz e Mon (2014) defendem um reposicionamento dos arquivos, bibliotecas e
museus no que concerne a gestdo do relacionamento com o cliente, e defendem que os
arquivos devem aprender com as lojas de retalnho e comecar a encarar 0S Seus
utilizadores como clientes consumidores de servicos. Tal como as lojas de retalho, os
arquivos pretendem aumentar o nimero de clientes, utiliza¢fes, consultas e maximizar o
nivel de satisfacdo e, por isso, Koontz e Mon (2014) ainda defendem uma aprendizagem
com as praticas das lojas de retalho, centrando o foco no cliente, no seu comportamento

e valor.

Neste &mbito, para Koontz e Mon (2014) a segmentacdo do mercado desempenha um
papel importante na estratégia de um arquivo, permitindo satisfazer preferéncias e
necessidades de grupos de clientes diferentes. Na sua Optica, a segmentacdo ajuda a
organizacdo a: i) alocar investimento de forma mais eficiente; ii) modificar ou adaptar a
estratégia de marketing para aumentar a atracdo do cliente iii) compreender melhor as
caracteristicas individuais dos mercados (clientes) iv) dirigir acOes estratégicas de

marketing a segmentos de mercado através dos canais especificos adequados.
2.2.1-RFM

O conceito de Recency, Frequency and Monetary (RFM) foi introduzido por Hughes
(2012) em 1994 e tem sido largamente utilizado para medir o Customer Lifeyime Value
(CLV) e a fidelidade de clientes. Esta técnica analitica de data mining, muito ligada ao
CRM, possibilita a identificacdo, avaliacdo e classificacdo dos clientes, através da
andlise das variaveis RFM (R representa o periodo que passou desde a Gltima interacéo;
0 F descreve o nimero de interagdes e 0 M apresenta o valor gerado pelo cliente,
sempre num periodo especifico de tempo) do seu antecedente de interacdo historico,
produzindo um conjunto de segmentos de clientes, de acordo com o0 seu
comportamento, dos mais rendiveis, aos menos rendiveis, contribuindo com informacéo
para a definicdo de estratégias de marketing eficazes, seletivas e direcionadas
(Hiziroglou, 2013; Kumar & Reinhartz, 2018).

Dash e Mishra (2010) utilizam a técnica de analise RFM enquanto técnica de analise
comportamental e de valor para segmentar clientes de lojas de retalho. Através da
técnica de analise RFM, os autores segmentam um conjunto de clientes de varias lojas

de retalho da cidade de Odisha, gerando trés segmentos que identificaram como Platina,
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Gold e Silver. Dash e Mishra (2010) concluiram que a técnica de analise RFM permite
segmentar e, posteriormente, diferenciar estratégias, monitorizar os investimentos em
marketing, facilitar a maximizacdo do retorno e ajudar o gestor na tomada de decisbes

ao formular estratégias diferenciadas e direcionadas.

Por sua vez, Mohammadzadeh, Hoseini e Derafshi (2017) utilizam a técnica de analise
RFM para medir o comportamento dos pacientes de um grande hospital publico de
Teerdo. O objetivo era detetar o potencial de lealdade e de perda de clientes. Os autores
acreditam que a segmentacdo efetuada através da técnica de analise RFM,
complementada com outra técnica de segmentacdo, poderd ajudar os decisores do
hospital a melhorar a rendibilidade e reduzir custos relacionados com a perda de

clientes.

Noori (2015), por sua vez, utilizou a técnica de analise RFM para segmentar os clientes
remotos de um banco iraniano. Os seis segmentos identificados espelham o
comportamento dos clientes, medido através das variaveis RFM. O autor defende que a
segmentacdo efetuada através da técnica de analise RFM facilita a decisdo estratégica,
fornecendo dados para a definicdo de estratégias de marketing diferenciadas e
adequadas a cada segmento, atraindo mais clientes e mantendo os atuais com elevados

indices de satisfacéo.

Khajvand, Zolfaghar, Ashoori e Alizadeh (2011), tendo a lealdade e a rendibilidade
como contexto, aplicaram a técnica de anadlise RFM na sua investigacdo, tendo como
foco uma empresa de produtos de beleza e bem-estar. Os autores defendem que a
criacdo de uma estratégia CRM de sucesso assenta no conhecimento do comportamento
e valor dos clientes. Na sua investigacdo, 0s autores agruparam o0s clientes em
segmentos de acordo com os parametros da técnica de analise RFM, com o recurso ao
algoritmo K-means. De acordo com os parametros RFM, os autores calcularam, depois,
0 Customer Lifetime Value (CLV) para cada segmento e classificaram-nos de acordo
com o resultado. Os autores concluem agrupar clientes em grupos diferenciados
possibilita aos decisores uma melhor identificagdo de segmentos alvo e,
consequentemente, a capacidade de desenvolver estratégias de marketing mais eficazes

e com foco na retencdo do cliente.
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Chen, Chiu e Chang (2005) recorrem a técnica de analise RFM na sua investigacdo
sobre mineracdo de alteraces no comportamento de clientes na area de retalho,
realizando uma andalise do comportamento dos clientes em periodos diferentes. Os
autores utilizam uma abordagem RFM ponderada, atribuindo pesos diferentes a cada
score RFM e realizando, posteriormente, uma multiplicagdo dos scores obtidos, de
acordo com uma das possibilidades avancadas por Migtlaush (2000). Posteriormente, os
autores recorrem a técnica de analise MVC de Marcus (1998) para dividir os clientes
em quatro segmentos de valor. Finalmente, utilizam regras de associacao para descobrir

alteracdes de comportamento.

Chen et al. (2005) utilizam a analise comportamental para estimar o valor individual
dos clientes e o seu contributo para a rendibilidade do neg6cio. Um dos resultados do
seu trabalho é a construcdo de uma ferramenta de consulta rapida on-line que
disponibiliza informacdo ao gestor de marketing para que possa formular estratégias

rapidamente.
22.2-MVC

A Matriz de Valor do Cliente (MVC) de Marcus (1998) é uma ferramenta de analise e
segmentacio adaptada da Matriz do Boston Consoulting Group!. Marcus (1998)
desenvolve uma abordagem simplificada da analise de comportamento e rendibilidade
do cliente. A partir das variaveis RFM, o autor desenvolve uma metodologia mais
simples, onde mobiliza as varidveis FM para conseguir classificar e segmentar 0s

clientes, cruzando a varidvel R numa fase posterior.

Segundo Marcus (1998), esta metodologia de segmentacdo € simples, mas bastante
poderosa. Para o autor, a simples leitura da Matriz de Valor do Cliente a) identifica os
segmentos de clientes chave, b) mas também faz emergir estratégias e taticas adequadas
aos segmentos, que podem ser comunicadas e implementadas de uma forma simples e
muito eficaz. Os seus resultados geram informagéo que facilita o trabalho do decisor na
hora de decidir estratégias e taticas.

1 A Matriz BCG é uma ferramenta de anélise estratégica criada pela empresa de consultoria Boston
Consultiung Group os anos sessenta do século XX. A matriz consiste numa grelha bidimensional com
quatro divisGes. O eixo x corresponde ao valor assumido por cada negdcio em termos de quota de
mercado, a qual representa a propor¢do do respetivo mercado. O eixo y refere-se a taxa de crescimento do
mercado em que cada um dos negdcios em causa concorre.
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No contexto da abordagem preconizada por Koontz & Mon (2014), os arquivos devem
encarar os seus utilizadores como clientes, mobilizando para a sua gestdo as préticas e
estratégias do setor do retalho. Desta forma, a técnica de andlise de Marcus (1998)
encontra-se atual e adequa-se ao enfoque desta investigacdo. A sua simplicidade e
adequabilidade contribuirdo para alimentar o trabalho de formulagdo de estratégia a
realizar a jusante, com o objetivo de segmentar e definir as estratégias adequadas para
cada segmento, no sentido de garantir a satisfacdo das necessidades e preferéncias

manifestadas e um maior retorno.
2.3— 0 CzRM no processo de gestéao

Lopes dos Reis (2018) define a Gestdo como o processo estruturado de forma a
possibilitar a producao de bens e servigcos com o empenho dos membros da organizacao.
A Gestdo compreende, pois, a execucdo de um conjunto de operagdes que garantam o
melhor desempenho dos recursos organizacionais envolvidos, com o proposito de
atingir objetivos previamente estabelecidos, de forma eficiente e eficaz, recorrendo as

principais funcBes da Gestdo: o planeamento, a organizacéo, a direcdo e o controlo.

Segundo a autora, o planeamento é um esforco sistematico e formal que visa estabelecer
qual o caminho a prosseguir de forma a atingir a situacdo desejada da forma mais
eficiente, eficaz e efetiva, com a melhor concentracdo de esforcos e utilizacdo de
recursos. E um procedimento de formalizagdo que advém do esforco de pensamento
estratégico transversal dos membros da organizacédo, tal como defendido por Cardeal
(2018), e que se consubstancia na formalizacdo de acdes ao nivel estratégico, tatico e
operacional. Esta investigacdo pretende contribuir com uma reflexdo no ambito da
funcdo de andlise e planeamento: formulando uma estratégia para o atendimento

presencial do ADFAR, sugerindo agdes estratégicas a implementar ao nivel tatico.

Segundo Cardeal (2018), estratégia é o caminho selecionado pela empresa para alcancar
a sua visao e os seus objetivos mais importantes. A estratégia deve definir o “qué” e o
“como”, isto ¢, o que fazer e como fazer para que a organizacao tenha sucesso e ofereca
valor ao seu cliente. Ora, para chegar & formulacdo de uma estratégia, € necessario

realizar um diagndstico estratégico que faculte informacéo para a sua construgéo.
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Segundo Grant (2013), a gestdo estratégica é tdo importante para organizagfes que
perseguem o lucro como para organizag¢fes ndo lucrativas. Alias, este autor defende que
pode até ser mais importante nestas organizagdes, diferindo apenas o escopo e as
ferramentas adaptadas as suas caracteristicas. Por sua vez, Johnson et al. (2017)
defendem a importéncia da gestdo estratégica nas organizac¢des do setor publico. Ainda
segundo Johnson et al. (2017), estas organizagOes, apesar do sSeu contexto e
caracteristicas particulares, devem definir com clareza a sua missdo e objetivos e
identificar vantagens competitivas de forma a, ndo sé gerar dinamicas competitivas que
Ihes permitam gerar valor para o cidaddo, mas também sobressair na avaliacdo das

metas definidas e de qualidade dos servicos.

De acordo com Grant (2013), as ferramentas de analise estratégica mais importantes na
formulacdo de estratégias para organizacGes ndo lucrativas estdo relacionadas com a
definicdo de objetivos e a sua ligacdo com a decisdo sobre a alocagdo de recursos. No
que respeita a analise ambiental, Grant (2013) destaca diferencas que se prendem com o
contexto ndo competitivo destas organizacfes. N&do obstante, também refere que,
mesmo em ambientes de monopdlio, as organizacBes governamentais podem obter

ganhos de desempenho ao alinhar a estratégia com os recursos e capacidades internas.

John Bryson (1995) aborda a estratégia definindo-a como um esforgo disciplinado
tendente a tomada de decisdes e implementacdo de acBes que consubstanciam a
esséncia da organizacdo, a sua razao de existir e orientam o seu trajeto. Nesse sentido, a
organizacao deve responder a0 meio em mutacdo permanente, através da formulacgéo e
implementacdo de uma estratégia que defina a sua misséo, visdo e valores, recursos e

publicos.

Mas Cothran e Clouser (2006: 2), citando Barry (1997), referem-se a esta dinamica
COmMO um processo que visa ajustar trés forcas em equacao, a missdo da organizacdo, as
suas capacidades internas e as oportunidades externas. Um ajustamento que, segundo 0s
autores, responde a trés questdes: i) 0 que se espera alcancar; ii) quais as necessidades e

0 que se pode oferecer na area de negdcio; iii) e quais as suas capacidades.

Segundo Nelke (2010), o desenvolvimento de uma estratégia tem uma perspetiva de
longo prazo e pretende gerar valor para a organizagao e para os seus Stakeholders. Esta

autora, com muita experiéncia na area da gestdo da informacdo em centros de
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documentacdo, produziu um documento onde veicula linhas de orientacdo para o
desenvolvimento de um plano de negdécio num sistema de gestdo de informacdo. Para
Nelke (2010), o trabalho de preparacédo para a formulacdo de uma estratégia caracteriza-
se pela prossecucao da visdo e missdo da organizacdo, pela perspetiva de futuro, com a
definicdo de objetivos de longo-prazo, pela abrangéncia e pela definicdo de linhas de
orientagéo globais e ndo de planos de acdo compartimentados e localizados.

Os profissionais do setor da gestdo da informacéo estdo cada vez mais conscientes da
importancia da aplicacdo da gestio estratégica no seu quotidiano profissional. E neste
sentido que surgem publicagdes onde se problematiza o desenvolvimento de
competéncias de gestdo e se equacionam ferramentas para o profissional do setor
(Amante & Ochda, 2004; Ochba & Pinto, 2002).

O esforco de formulacdo de estratégia deve assentar na andlise do meio, onde se
encontram os clientes (a grande variavel dos servicos de gestdo de informacéo) e na
gestdo do relacionamento que se estabelece entre a organizagdo que presta 0S Servigos e
os cidadaos, pois sédo, estes, 0 inicio e o fim Gltimo de organiza¢es como Bibliotecas e

Arquivos.

E neste contexto estratégico que os pontos de contacto entre arquivos e respetivos
clientes tém sido objeto de analise (Kallberg, 2013): as estratégias de marketing CRM
aplicadas aos arquivos (Smith, 2003), a transformacdo e modernizacao da profissédo e
dos servicos publicos de arquivo (Cooper, 2008; Kallberg, 2012; Kallberg, 2012b) e a

prépria relacdo entre os arquivos e a gestdo do conhecimento (Martin, 2005).

No processo de pensamento estratégico, tendente a formulacdo de estratégias, sao
utilizados pelo gestor varios instrumentos de analise, existindo muitas abordagens e
técnicas disponiveis. Sdo exemplo disso, ferramentas como 0 modelo das cinco forcas
de Porter (1980), a matriz Boston Consulting Group (BCG), a analise Strenghs
Weeknesses Oportunities and Threats (SWOT) ou a analise Threats Oportunities
Weeknesses and Strenghs (TOWS).

Estas ferramentas pretendem analisar o ambiente interno e externo da organizagéo, gerar
conhecimento sobre as capacidades internas, assim como sobre a realidade externa e,
finalmente, alinhar as capacidades internas as oportunidades que o meio oferece. Algo
referido por Aslan et al. (2012: 97), citando Tiwana (1999), como “Strategic Fit”
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(adequacdo estratégica), e que, no fundo, se trata do alinhamento consistente da
estratégia da organizacdo com o seu meio interno e externo, especialmente 0s seus

valores e objetivos, capacidades, recursos, estrutura e sistemas (Grant, 2013).
2.3.1 — Andlise PESTEL

A anélise (PEST), acrénimo para politica, econémica, sociocultural e tecnol6gica é um
instrumento de analise muito comum no ambito da gestdo. Este instrumento procura
analisar o macro ambiente que rodeia uma organizacdo. A literatura produziu outros
acronimos para definir este instrumento, tal como a analise PESTEL, onde se adiciona
as componentes ambiental (ecoldgica) e legal ao modelo (Boddy e Paton, 2011; Walsh,
2015, citados por Nobre, 2016).

O propdsito de uma analise PESTEL é realizar a avaliacdo das componentes do
Contexto Politico, Econémico, Social, Tecnoldgico, Ambiental ou Ecologico e Legal. O
meio envolvente contextual de uma organizacdo compde-se de muitas entidades e
variaveis externas dindmicas, sobre as quais a empresa ndo tem qualquer controlo
(Freire, 1995). A informacdo sobre o meio envolvente contextual podera facultar ao
gestor a possibilidade de produzir conhecimento sobre 0 meio e, desta forma, estar mais

capacitado para formular novas estratégias.

No seu artigo, Ho (2014) propGe o desenvolvimento do conceito introduzido por si, a
andlise sistémica PEST. O autor conduz uma analise sisttmica PEST ao setor de
comércio sexual baseado na Internet, com base apenas em informacdo recolhida num

artigo do Jornal The Economist.

Shabanova L.B.; Ismagilova G.N.; Salimov L.N. e Akhmadeev M.G. (2015) realizam
uma analise PEST ao meio envolvente de empresas de retalho comercial, mais
concretamente ao setor dos supermercados. A analise PEST ¢ realizada tendo como
referéncia um supermercado e baseia-se na informacao produzida por sete especialistas
na gestdo da area. As autoras recorrem a analise PEST e SWOT. Segundo as autoras, 0s
resultados dessas andlises podem revelar ndo apenas os pontos fortes, mas também
deficiéncias na organizacao, bem como para identificar as ameacas a curto prazo, com o
intuito de otimizar o funcionamento da organizacdo e fortalecer sua posicéo

competitiva.
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Figueiredo (2015), na sua dissertacdo de mestrado, com o titulo Rela¢bes Publicas
versus Marketing no setor da cultura em Portugal: EGEAC, um Estudo de Caso, recorre
a analise PEST para identificar os principais fatores externos que terdo impacto sobre a

organizacéo objeto do seu estudo.

Gomes (2010), na sua dissertacdo de mestrado, abordando a Biblioteca Escolar, também
faz uso da analise PEST. Segundo o autor, a analise PEST fornece elementos para a
gestdo estratégica de uma organizacdo, pois delimita os obstaculos do ambiente externo

que se devem contornar ou modificar.
2.3.2 — Andlise SWOT

A andlise SWOT ¢é uma ferramenta de analise idealizada pela Escola do Desenho,
desenvolvida por Learned, Andrews, Christensen e Guth (1969). O seu objetivo é
identificar sumariamente as forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas com que a
organizacdo se depara e, posteriormente, alinhar sistematica e estrategicamente a

organizagao com o seu meio envolvente.

Segundo Johnson et al. (2017), a analise SWOT tem como objetivo identificar o nivel
de relevancia das forcas e fraquezas da organizacao na sua capacidade para lidar com as

mudangas do meio envolvente.

Contudo, a analise SWOT tem limitacGes. Dada a sua vocacao situacional, uma vez que
se baseia em percecdes atuais, de acordo com Mintzberg (1994), poderéa levar a falhas
de eficacia pontuais na formulacdo estratégica. Este autor questiona o caracter
deliberativo e estatico do modelo de planeamento estratégico e introduz a nocao de
dindmica. Na 6tica de Mintzberg (1994), a decisdo estratégica resulta de uma disputa de
poder numa coligacdo de parceiros, sendo permeavel a mudanca e nunca estatica, uma
vez que se torna produto da propria mutacdo temporal do ambiente. Ainda assim,
mesmo com limitacBes, a anadlise SWOT é uma ferramenta poderosa e amplamente

utilizada pelos gestores (Proctor, 2000).

Koonz e Mon (2014), por sua vez, realcam o papel da analise SWOT para o
conhecimento da situacdo ambiental interna e externa. Para as autoras é uma ferramenta

fundamental para o desenvolvimento e previsdo de cenarios futuros. Ainda segundo
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Koontz e Mon (2014), a ferramenta pode ser aplicada & organizagdo como um todo, ou

apenas a um setor, ou até a um segmento de clientes.

Silva e Pontes (2017) realizam uma investigacdo qualitativa de carater exploratorio,
tendo como objeto o servi¢o de atendimento ao cliente no Arquivo Setorial do Centro
de Ciéncias Humanas da Universidade Federal de Paraiba. O objetivo da investigacéo
consiste em definir agdes de marketing para o servigo de atendimento presencial a partir
da realizacdo de uma analise SWOT ao Arquivo. A analise SWOT ¢ realizada com base
nos dados recolhidos mediante dois questionarios e uma entrevista, ambos aplicados ao

responsavel pelo arquivo em dois momentos distintos.
2.3.3 — Andlise TOWS

A matriz TOWS é um modelo conceptual de andlise situacional sistematica
desenvolvido por Weinrich (1982). E uma ferramenta complementar da analise SWOT
que facilita a analise, o alinhamento e o relacionamento de ameacas e oportunidades
ambientais a fraquezas e forcas internas da organizacdo, gerando estratégias alternativas

(Aslan et. al., 2011), tal como se pode verificar na Tabela 2.2.
Tabela 2.2 — Anélise TOWS

FATORES INTERNOS

S W
(Forgas) (Fraquezas)

4 — Estratégia SO 2 — Estratégia WO
%) maxi-maxi mini-maxi
% (@) Maximizar forgas e oportunidades. | Minimizar as fraquezas e maximizar as
% (Oportunidades) | A melhor posigéo. oportunidades.
|_
x 3 — Estratégia ST 1 — Estratégia WT
n maxi-mini mini-mini
ld:J T As forgcas que a organizacdo tem | Minimizar as fraquezas e as ameacas.
E (Ameagas) para lidar com as ameacas externas. | Esta é_ uma posic¢éo a evitar por qualquer
E organizacao.

Fonte: Adaptado de Weinrich (1982)

A matriz TOWS recombina sistematicamente varidveis ja conhecidas e surge como
parte integrante do modelo de formulagdo de estratégia de Weinrich (1982), sendo a

ferramenta central de analise situacional.
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Ainda segundo Weinrich (1982), a mobilizacdo deste instrumento de analise permite a
qualquer organizagdo, quer seja publica ou privada, promover uma abordagem racional,
de forma a antecipar, responder e até alterar o ambiente futuro. O autor defende que a
analise situacional, através da matriz TOWS, forca os gestores a agir, levando-os a
desenvolver estratégias, taticas e acbes conducentes ao prosseguimento dos objetivos
tracados, de forma eficiente e eficaz. Destaca ainda a utilidade da sua matriz,
considerando-a um mecanismo estruturante para fazer face a problemas estratégicos. O
autor utilizou a sua matriz de andlise e a formulacédo de estratégia para abordar empresas
do sector automével como a Volskswagen (Weinrich, 1982) e a Mercedes (Weinrich,
1993), assim como o0 seu proprio pais, a Alemanha (Weinrich, 1999).

Na perspetiva de Proctor (2000), a matriz TOWS apresenta um modelo de identificacdo
e formulacdo de estratégias que permite aliar varias combinacdes de forcas, fraquezas,
oportunidades e ameacas, justapondo cenarios e gerando estratégias para cada um deles,

pelo que considera a matriz Gtil, por permitir ao gestor:
1) identificar as forcas, fraquezas, ameacas e oportunidades da organizagéo e

2) utilizar um mecanismo para estruturar as variaveis internas e externas, de forma

a produzir estratégias competitivas.

Kapoor & Kaur (2017) utilizaram as analises SWOT e TOWS para conduzir um
diagnostico estratégico a norma regulatdria bancéaria Basileia 11l1. Recolheram dados
secundarios provenientes da literatura produzida sobre o tema. Realizaram uma analise
SWOT e TOWS com base na literatura, assim como do sitio de internet do Bank of
International Setlements. O estudo gera estratégias alternativas para a implementacao da

norma Basileia Ill.

Lin (2015), para além da analise SWOT e do ANP processo de rede analitica, mobilizou
a andlise TOWS para a sua investigagdo que incidiu sobre a implementacdo de
estratégias competitivas em museus através da inddstria do turismo, com enfoque sobre
0 Hualien Hakka Cultural Museum em Taiwan. A referida andlise gerou estratégias

alternativas para implementar no museu em analise.

Rao (2017) analisou o sistema de bibliotecas académicas na India, nomeadamente o

consorcio de partilha de informacdo, desenvolvendo uma nova estrutura para 0 mesmo.
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Sujeitou, depois, 0s componentes dessa nova estrutura a um diagndstico estratégico com
recurso a analise SWOT e TOWS, gerando estratégias alternativas para melhorar e

otimizar a estrutura de consorcio idealizada.

2.3.4 — Formulacao de estratégia

Carvalho e Filipe (2010) explicitam que a existéncia de uma estratégia advem da
necessidade de responder a um problema através do exercicio de formulacdo e opcao
entre um conjunto de solucgdes alternativas. Para os autores o conceito de estratégia
incorpora a determinacdo de opgbes globais a médio e longo prazo, assim como a
determinacdo de condicOes para que 0 éxito e a sobrevivéncia da organizagdo estejam
garantidos nesse mesmo periodo. A natureza da escolha das determinac6es pode resultar
de processos formais ou informais, por aproximacdes deterministicas ou intuitivas,
pelos comportamentos ou pelo conhecimento, ou emergindo a partir dos recursos. No
fundo, segundo os autores, a formulacdo da estratégia, isto €, a selecdo do melhor

caminho a seguir, implica perceber onde estamos e para onde queremos ir.

A estratégia realiza a gestdo da correlacdo entre a realidade interna da organizacéo, as
suas competéncias e valores, e 0 ambiente envolvente em constante mutagdo. Fatores
internos sdo identificados e mobilizados para lidar com perigos externos, e a sua

congregacdo ajudara a elaborar estratégias (Aslan, Cinar & Kumpikaité, 2011).

Segundo Grant (2013), numa perspetiva abrangente, estratégia compreende 0s meios
através dos quais individuos ou organizacGes atingem 0s seus objetivos. O autor
defende que existem algum consenso na conotacdo de estratégia com o alcance de
objetivos e com o desenvolvimento de a¢fes de alocacao de recursos. Para além disso, a
estratégia € um suporte a decisdo, um mecanismo de coordenacdo transversal que
permite integrar e alinhar consistentemente a atuacdo da organizacdo, definindo linhas
de orientacdo e uma direcdo para o futuro, assente num processo dinamico de analise
sistematico. Ja Johnson et al (2017) entendem a estratégia como a direcdo de longo

prazo de uma organizacao.

Segundo Freire (1995), a formulacdo da estratégia de uma organizagdo nasce da
conjugacdo das analises do meio envolvente e das competéncias internas da

organizacdo. E a partir da visdo do intento estratégico futuro da organizagio que sio

30



definidas a sua missao, 0s seus objetivos e a sua estratégia. Aquilo que o autor considera
a sequéncia logica de raciocinio estratégico. Para o autor a estratégia € o caminho
escolhido para alcancar os objetivos estabelecidos, gerando valor para o cliente,
mediante uma gestdo criteriosa e 0 aproveitamento de todas as potencialidades dos

recursos distintivos disponiveis.

Akaegbu e Usoro (2017), na sua investigacdo de teor exploratdrio, debrucam-se sobre o
papel das capacidades organizacionais na formulacdo de estratégias e sua
implementacdo. Depois de um trabalho de reviséo de literatura sobre formulagéo de
estratégia, as autoras descobrem a existéncia de nove passos, estipulados pela literatura,

no processo de formulacdo de estratégias, conforme se pode verificar na Tabela 2.3.

Tabela 2.3 — Nove passos para “alcangar uma estratégia bem definida” (Akaegbu &
Usoro, 2017: 45)

)} formulacdo da misséo;

i) andlise interna da organizagdo (com especial enfoque nas suas condicdes e capacidades);

iii) | analise externa;

iv) | analisar as op¢des da organizacdo, através da relagdo entre recursos internos e ambiente externo

V) identificar as melhores estratégias para alcancar os objetivos;

vi) | estabelecer objetivos estratégicos de longo prazo;

estabelecer objetivos anuais e agles estratégicas de curto prazo, alinhadas com os objetivos

vii) estratégicos de longo prazo;

viii) | implementar a estratégia formulada, definindo recursos, tecnologias e sistemas de recompensa;

avaliar o resultado da estratégia implementada, utilizando o resultado da avaliagdo para futura

1x) tomada de deciséo estratégica.

Fonte: elaboracdo prépria

Akaegbu e Usoro (2017) descrevem, ainda, os trés niveis de estratégia: i) a estratégia
corporativa; ii) estratégia de negdcio e iii) estratégia funcional, ou operacional. Para
além disso, identificam as cinco capacidades organizacionais internas essenciais: i)
lideranca; ii) colaboracgéo; iii) adaptabilidade; iv) criatividade e inovagéo, destacando o
seu papel na implementacdo da estratégia. Os autores concluem que muitas
organizacOes definem de forma clara as suas estratégias corporativas, mas ndo levam
em conta as capacidades organizacionais necessarias identificadas. Este facto pode levar

a que as estratégias venham a experimentar dificuldades de implementacéo,
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principalmente na articulagdo do seu contetdo com o estabelecimento de objetivos
claros, a exequibilidade de aces e a definicdo de indicadores precisos e mensuraveis.

O atendimento presencial € uma componente da gestdo do relacionamento com o
cliente. Para Payne (2005) o atendimento presencial € um dos canais de contacto entre
cliente e organizacdo. E aqui que evolui o processo de interacdo face a face, onde a
evidéncia fisica tem o seu expoente maximo e a comunicacdo assume um papel
importante. O objetivo sera sempre ter em conta uma estratégia que vise a integracéo de
canais de comunicacédo, elevando a gestdo do relacionamento com o cliente para um

novo patamar de eficiéncia.

Segundo Payne (2005), o atendimento presencial € um canal de comunicacdo que,
integrado com os restantes, faz parte do modelo de CRM idealizado pelo autor. Apesar
de se tratar de uma parte do relacionamento com o cliente, o atendimento presencial
também envolve interacdo e relacionamento com o cliente, pelo que esta investigacao se
contextualiza na abordagem CRM, enquanto filosofia (Greenberg, 2010; Macées, 2017)
e estratégia (Payne, 2005; Kumar & Reinhartz, 2018), procurando formular uma
estratégia para o atendimento presencial, consubstanciada em a¢des por segmento que

reflita esse contexto.

Segundo Penteado (1996) e Carvalho (2014) o atendimento presencial deve ser
organizado e estruturado a partir da caracterizacdo do cliente, pois é ele, enquanto
utilizador do sistema, que determina o tipo de atendimento a prestar de acordo com as
suas preferéncias e necessidades, nomeadamente os temas de pesquisa e 0s documentos
que necessita ou solicita. Carvalho (2014) chega mesmo a defender a conciliacdo dos
recursos humanos, financeiros e tecnoldgicos, assim como a adequacao de estratégias de
marketing, em funcdo do atendimento. E neste sentido que ambos defendem a produc&o
de estudos sobre os clientes dos arquivos que ajudem a determinar o seu perfil, com as
suas preferéncias e necessidades, assim como as suas expetativas em relacdo aos

servigos prestados no atendimento presencial.

Carvalho (2014) partilha da opinido de Penteado (1995), salientando que, apesar da
necessidade de estudos em profundidade sobre o cliente de arquivo ndo se encontram
muitos estudos que abordem a temaética, e que englobem trés aspetos: o perfil, as

necessidades, e as expetativas dos clientes. A autora aprofunda mais o assunto e indica

32



ainda uma lacuna nos arquivos distritais, a falta de conhecimento sobre as necessidades
individuais e os comportamentos informacionais dos seus clientes que, na Otica da
autora, devem ser recolhidos retrospetivamente a partir da analise do historico de

interacdes com 0s mesmos.

Albuquerque (2015) analisa a divulgagéo de produtos e servigos em arquivos. A autora
analisa os servicos prestados pelos arquivos, segue a linha de pensamento de Belloto
(2006) ao apresentar trés tipologias de difusdo: i) cultural; ii) editorial e iii) educativa. A
difusdo cultural assenta em agOes que disseminem informacdo, a difusdo editorial
assenta na disseminacdo de informagdo e conhecimento contido em publicacGes e a
difusdo educativa assenta em agdes que estabelecem a comunicacdo entre arquivista,
professores e alunos. Para além disso, reflete sobre a promocdo e divulgacdo de

produtos e servigos nos arquivos.

Campbell (2011) analisa o relacionamento dos arquivos com sociedades histéricas,
grupos de genealogistas e voluntarios. A autora produz um conjunto de orientacdes
sobre como lidar com a ajuda de voluntérios, integrando-os nas atividades do arquivo e
aproveitando o seu contributo para construir um relacionamento estreito com grupos de

clientes, sugerindo agdes e iniciativas, como as mostras documentais ou exposicoes.

Gaub (2011) debruca-se sobre documentos visuais, nomeadamente fotografias, numa
perspetiva de rendibilidade. A autora, partindo da premissa dos constrangimentos
econdmicos dos arquivos, define um conjunto de estratégias de marketing que podem,
ndo so atrair pablicos, como também gerar valor para os clientes e rendimento para o
arquivo. No centro das estratégias estdo os documentos fotogréaficos, e todos os servigos
a si associados que potencialmente possam gerar valor mdtuo, tanto para o cliente,
como para a organizacdo. Nomeadamente a venda de servicos como as reproducdes
analogicas ou digitais, licencas de utilizacdo, programas educacionais, mostras ou

exposicoes ou publicagdes.

Jackson (2011) define como um dos alvos dos arquivos 0 segmento dos estudantes
universitarios. O autor considera importante a comunicacdo e o contacto presencial e
direto com os estudantes universitarios, pois esse contacto direto pode atrair 0s
estudantes ao arquivo e leva-los ao manuseamento dos documentos e ao consumo da

informagdo. Segundo o autor, atividades como mostras documentais ou exposi¢ées em
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espacos da faculdade, onde os estudantes tenham contacto com os documentos, séo
acOes que terdo um retorno de atracdo de clientes. Para além disso, também a parceria
com bibliotecas universitarias, as visitas guiadas, a participacdo em feiras de emprego, a
criacdo de um painel de consultores estudantes ou a interacdo de estagiarios, sdo outras

acoes que podem potenciar a imagem e o aumento de clientes do arquivo.

Segundo James e Wosh (2011) defendem que os conceitos de relaces publicas e
marketing sdo vitais para 0s arquivos. Segundo 0s autores, estes conceitos sdo tao
importantes que deveriam constar na propria declaracdo de missdo da organizacdo. Os
autores coordenam o livro “Public Relations and Marketing for Archives”, onde, apesar
de desenhado para a realidade norte americana, explicam a necessidade de um plano
estratégico de marketing para qualquer arquivo, apresentando varios autores que
analisam e incidem sobre véarios temas, desde a formulacdo de estratégias e acdes de
marketing, até a definicdo das melhores abordagens a publicos especificos dos arquivos.

No ambito de um plano de marketing abrangente, Lavoie (2011) elabora um artigo onde
apresenta um plano estratégico para a construcdo de uma péagina eletronica para um
arquivo. Para a autora, uma boa pégina na internet é a mais poderosa ferramenta que um
arquivo pode utilizar para promover os seus acervos. No seu artigo, ndo so detalha os
procedimentos e conteddos da ferramenta de comunicacdo, mas também elabora
iniciativas para a manutencdo e administracdo da pagina. Segundo a autora, um plano de
marketing para um arquivo deve conter objetivos para a utilizacdo da sua pagina na
internet, definindo-se também um grupo de trabalho para a gestdo da pagina,

estabelecendo-se deveres e responsabilidade para cada membro.

Oostveen (2011) analisa as diversas redes sociais a disposicao dos arquivos, detendo-se
com maior detalhe nas aplicagdes Twitter, Facebook, Flickr e Youtube. Segundo o
autor, as redes sociais sdo uma oportunidade Unica para 0s arquivos se mostrarem, no
ambito do marketing, aos atuais e a potenciais novos clientes. Para ele, as redes sociais
podem fortalecer as relagdes existentes com os atuais clientes, potenciando a partilha e
geragdo de novas relagfes, expondo documentos e servigos a novas audiéncias,

aumentando a visibilidade e a relevancia do arquivo.

Os Boletins Informativos, ou Newsletters, sdo instrumentos muito comuns nas

organizagOes, quer para comunicagdo interna, quer externa. Segundo Patty (2011), as
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Newsletters sdo as mais comuns publicacdes em serie produzidas por organizagoes,
sejam elas pequenas ou grandes. A autora analisa a utilidade atual deste instrumento,
defende que as organizacGes podem produzir mais do que uma Newsletter com
conteudos especificos para segmentos de publico diferenciados e oferece sugestdes

sobre conteldos a integrar.

No seu artigo sobre o Servico de Educacdo e Cultura do Arquivo Regional da Madeira,
Santos (2012) defende a importancia do papel do marketing, das suas estratégias e
acbes, como uma ferramenta para potenciar o acesso aos arquivos publicos. Segundo a
autora, para além da identificacdo de segmentos de clientes, as estratégias, acoes e
técnicas de marketing permitem abrir 0 arquivo a comunidade, manter e atrair novos
publicos e responder as suas necessidades em tempo util. A autora descreve alguns
produtos que incorporam acdes e iniciativas do Arquivo Regional da Madeira, como por
exemplo: exposigdes, conferéncias ou Workshops.

Silva e Pontes (2017) consideram o marketing uma ferramenta estratégica para
arquivistica. Os autores, na sua investigacdo qualitativa de carater exploratério, tendo
como objeto o servigco de atendimento ao cliente no Arquivo Setorial do Centro de
Ciéncias Humanas da Universidade Federal de Paraiba, depois de uma analise SWOT
ao Arquivo, elaboram um plano de acdo onde definem o que apelidam de “taticas de
marketing (estratégias)” ¢ ac0es de marketing para o servico de atendimento presencial.
Os autores propdem estratégias como a de “elaborar de um plano de marketing” ou a de

“mostrar a importancia de o arquivo permanecer aberto por mais do que um turno”.
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CAPITULO 11l - O ARQUIVO DISTRITAL DE FARO E O SEU CONTEXTO
INSTITUCIONAL

3.1 - ADGLAB (Direcao-Geral do Livro, dos Arquivos e das Bibliotecas)

Segundo Carvalho (2014), o Arquivo Distrital de Faro (ADFAR) é um centro
especializado de arquivo, de ambito distrital, ligado a rede nacional de arquivos. Esta
integrado na Diregdo Geral do Livro, dos Arquivos e das Bibliotecas (DGLAB), um
servigo central da administragéo direta do estado, com autonomia administrativa e sob a
tutela direta do Ministro da Cultura. A DGLAB tem como principal atribuicdo a

coordenacao das politicas nas areas do livro dos arquivos e das bibliotecas.
3.1.1 - A DGLAB e a sua missao, visao e atribuicgdes

Conforme estabelecido na sua Lei organica «a DGLAB tem por missdo assegurar a
coordenacdo do sistema nacional de arquivos e a execucdo de uma politica integrada do

livro ndo escolar, das bibliotecas e da leitura».?

A DGLAB posiciona-se estrategicamente como entidade coordenadora do sistema
nacional de arquivos, entidade executora de uma politica integrada do livro ndo escolar,
das bibliotecas e da leitura. A sua visdo decorre do seu posicionamento estratégico e
tem como horizonte o seu estabelecimento como organismo de referéncia nacional e
internacional, com uma aposta na valorizacdo permanente dos seus recursos humanos e

na qualidade de produtos e servigos prestados aos clientes (DGLAB, 2019c).

A DGLAB detém um conjunto de atribuicGes decorrentes da missdo estabelecida que se
dividem em trés &reas de atuacdo: o livro, as bibliotecas e os arquivos. Como
enquadramento desta investigagdo, esta analise incide na area dos arquivos, uma vez
que o objeto de estudo é uma unidade organica a operar nessa area, nomeadamente o
Arquivo Distrital de Faro. Nesse sentido, a Tabela 3.1 apresenta as atribui¢cbes da

DGLAB na area de arquivo.

2 Decreto — Lei n® 103/2012, de 16 de maio.
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Tabela 3.1 — As atribui¢des da DGLAB na area de arquivo

Assegurar a execucdo e o desenvolvimento da politica arquivistica nacional e 0 cumprimento
das obrigacdes do Estado no dominio do patriménio arquivistico e da gestdo de arquivos, em
qualquer forma ou suporte e em todo o territorio nacional;

Promover a qualidade dos arquivos enquanto recurso fundamental ao exercicio da atividade
administrativa, de prova ou de informacdo visando a sua eficiéncia e eficacia, nomeadamente no
que se refere as suas relagdes com os cidaddos;

Superintender técnica e normativamente e realizar agoes de auditorias em todos os arquivos do
Estado, autarquias locais e empresas publicas, bem como em todos os conjuntos documentais
que, nos termos da lei, venham a integrar o patriménio arquivistico e fotografico protegido;

Assegurar a aplicacdo das disposicdes integrantes da lei de bases da politica cultura e do regime

IV | de protecdo e valorizacdo do patriménio cultural, no dmbito do patriménio arquivistico e
fotogréfico;

v Promover o desenvolvimento e a qualificacdo da rede nacional de arquivos e facilitar o acesso
integrado a informacdo arquivistica;

Vi Assegurar, em articulagdo com as entidades competentes, a cooperacao internacional no dominio
arquivistico;
Exercer, em representacdo do Estado, o direito de preferéncia em caso de alienacéo,

VI designadamente em hasta publica ou leildo, de espécies arquivisticas valiosas ou de interesse
historico-cultural do patriménio arquivistico e fotografico, independentemente da sua
classificagéo ou inventariacéo;

VI Exercer, em representacdo do Estado, os demais direitos patrimoniais relativos ao acervo de que
¢ depositario;
Aceitar, em representacdo do Estado, doacOes, herancas e legados desde que previamente

IX | autorizados pelo membro do Governo responsével pela &rea da cultura, bem como aceitar dagéo,
depdsito, incorporacdo, permuta ou reintegracdo de documentos de arquivo;

X Representar o setor dos arquivos em organismos e foruns internacionais em articulagdo com o

GEPAC.

Fonte: Adaptado de DGLAB (2019c)

3.1.2 — A estrutura organica da DGLAB

A DGLAB tem um ambito de atuacdo eminentemente nacional, complementado com a

promocdo da cooperacdo internacional na area dos arquivos. Sendo um servico da

administracdo central do Estado, tem servicos desconcentrados espalhados pelo

territério nacional. A sua estrutura compreende as unidades organicas nucleares

apresentadas na Tabela 3.2, conforme definicdo na Portaria n.° 192/2012, de 19 de

junho.

Tabela 3.2 - Unidades organicas nucleares da DGLAB

Direcdo de Servigos do Livro (DSL)

Direcdo de Servigos de Inovacdo e Administracdo Eletrénica (DSIAE)

Direcdo de Servigos de Planeamento, Gestéo e Informacdo (DSPGI)

Direcdo de Servigos de Bibliotecas (DSB)
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Direcéo de Servicos de Arquivistica e Normalizagdo (DSAN)
Arquivo Nacional da Torre do Tombo (ANTT)

Centro Portugués de Fotografia (CPF)

Arquivo Distrital do Porto (ADPRT)

Fonte: elaboracgéo propria

Para além destas, hierarquicamente dependentes, podemos encontrar também as
unidades flexiveis, apresentadas na Tabela 3.3, definidas de acordo com o articulado da
Portaria n.° 192/2012, de 19 de junho.

Tabela 3.3 - Unidades flexiveis da DGLAB

Divisdo de Normalizacdo e Apoio a Administragdo, integrada na Dire¢do de Servigos de Arquivistica e
Normalizacéo

Divisdo de Comunicagdo e Acesso e Divisdo de Tratamento Técnico Documental e Aquisicdes, integrada
no Arquivo Nacional Torre do Tombo

Divisdo de Sistemas de Informagdo, Estatistica e Qualidade, integrada na Dire¢do de Servicos de
Planeamento, Gestdo e Informacéo

Divisdo de Disponibilizacdo e Producdo de Contetdos Digitais, na dependéncia do Diretor Geral da
DGLAB (Despacho 9339/2012) (Portaria n.® 192/2012, de 19 de junho).

Fonte: elaboracgéo propria

Estdo ainda previstas mais as seguintes dezoito unidades orgénicas dependentes,
algumas delas desconcentradas, conforme se percebe através da Tabela 3.4.

Tabela 3.4 - Arquivos — servicos dependentes DGLAB

Ar?gi\r/g dl\(l)a%o;gloda Centro Portugués de Fotografia Ar%‘:t\; gxgrsitr?(:ico
Arquivos Distritais
Lisboa Porto Aveiro Beja
Braganca Castelo Branco Evora Faro
Guarda Leiria Portalegre Santarém
Setibal Vila Real Viana do Castelo Viseu

Fonte: elaboragéo propria

O organograma da DGLAB, reproduzido na Figura 3.1, representa o desenho da
estrutura interna da organizacdo. O Diretor Geral est4 no topo da hierarquia, estando
imediatamente sob si trés subdiretores que tém a sua responsabilidade, respetivamente,

a area do livro e das Bibliotecas, a area dos arquivos e a area do Planeamento e Gestdo
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da Informagé&o. Estes subdiretores-gerais orientam e superintendem dire¢des de servicos

e divisdes, cujas atribuigdes serdo descritas sumariamente.

Figura 3.1 — Organograma da estrutura organica da DGLAB
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Fonte: elaboracgdo propria

De acordo com a Portaria 192/2012, de 19 de junho, assim como o conteudo estipulado
no despacho 9339/2012 de 11 de julho de 2012, a direcédo de servicos do livro tem a seu
cargo Vvérias competéncias e atividades relacionadas com o livro e a leitura,
nomeadamente, citando algumas, o apoio a criacdo literaria, aos autores, as iniciativas
de editores e livreiros. Para além disso, organiza o prémio Camdes, desenvolve o
programa nacional de promocdo de leitura e promove autores de lingua portuguesa

internacionalmente.

A direcdo de servicos de Bibliotecas realiza a gestdo do programa de rede de

Bibliotecas Publicas e atua como coordenador das politicas publicas aplicaveis ao setor.

A direcdo de Servigos de Arquivistica e Normalizacdo elabora, propde e coordena as
politicas publicas aplicaveis ao setor dos arquivos e tem sob a sua direcdo a Diviséo de
Normalizacdo e Apoio a administracdo, a quem compete a auditoria a sistemas de
arquivo, o apoio ao setor, a proposta de formacdo, emitir pareceres sobre questdes de

qualidade de servigos e sistemas de arquivo propor a conservacdo de patriménio
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arquivistico, emitir parecer sobre projetos de portaria de gestdo de documentos e

realizar censos e diagndsticos aos arquivos nacionais.

O Arquivo Nacional Torre do Tombo tem sob a sua direcdo as divisdes de Difusédo de
Comunicacdo e Acesso e a Divisdo de Tratamento Técnico Documental e Aquisi¢des. A
primeira é responsével pela organizacdo, descrigdo, gestdo e difusdo dos documentos
em deposito. A segunda é responsavel pela incorporacdo e aquisicdo de documentos,

assim como o seu tratamento arquivistico.

A direcdo de Servigos de Inovacdo e Administracdo Eletrénica acompanha, orienta e
apoia iniciativas relacionadas com o governo eletronico, sistemas de arquivo digital e

assegura a gestdo da correspondéncia eletrénica da DGLAB.

A direcdo de Servicos de Planeamento Gestdo e Informacdo depende de um subdiretor-
geral e dirige a Divisdo de Sistemas de Informacdo, Estatistica e Qualidade que €
responsavel pela gestio da qualidade na DGLAB, disponibiliza normas de
funcionamento, gere o plano anual de formacéo, gere os sistemas informéticos, tata e
elabora dados estatisticos e promove a execucdo de medidas no ambito da

modernizac¢do administrativa.

O Centro Portugués de Fotografia é equiparado a uma direcdo de servigos e tem como
incumbéncia a organizagdo, o tratamento arquivistico, a preservacdo e disponibilizacao
dos espolios fotograficos em depdsito. Tem ainda, como objetivo a orientacdo e

coordenacdo do quadro normativo de preservacgdo e gestdo de documentos fotograficos.

O Arquivo Distrital do Porto é equiparado a uma direcdo de servicos, pelo que
hierarquicamente se encontra acima dos restantes. As suas atribuicdes sdo idénticas as
dos restantes arquivos distritais, e passam, resumidamente, pela recolha, salvaguarda,

tratamento e disponibilizacdo do patrimonio arquivistico da regido em que se insere.

A Divisdo de Producdo de conteudos Digitais de Arquivo depende diretamente do
Diretor-Geral e cumpre-lhe desenvolver planos nacionais de digitalizacdo, apoio aos
servigos nos planos de digitalizacdo, gerir objetos digitais e dar parecer sobre projetos

de transferéncia de suporte.
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Finalmente, conforme se pode perceber, ao analisar o organograma da DGLAB, os
arquivos distritais estdo na dependéncia hierarquica do subdiretor-geral para 0s arquivos
e do Diretor Geral, tendo um Chefe de Divisdo como chefia intermédia de ligacdo. As
suas competéncias serdo profusamente descritas mais a frente, quando se abordar a

missao, visdo, competéncias e atribui¢cdes do Arquivo Distrital de Faro.
3.1.3 — As pessoas

De acordo com o documento que fixa 0 nimero de pessoas alocadas aos servicos da
DGLAB, o mapa de pessoal compreende trezentas e cinquenta e cinco pessoas,

divididas pelas categorias indicadas na Tabela 3.5.

Tabela 3.5 — Pessoas ao servico da DGLAB

Designacéo Mapa de Pessoal Aprovado
Dirigentes — Dire¢do Superior 4
Dirigentes - Direcéo intermédia e chefes de equipa 27
Técnico Superior (inclui especialistas de informética) 138
Assistente Técnico (inclui técnicos de informatica) 145
Assistente operacional 55
Total 369

Fonte: Adaptado de DGLAB (2019d).

3.1.4 — Os recursos financeiros

Para o exercicio de 2019, a DGLAB possui um total orcamentado de 16.727.825,00 €

conforme se pode verificar Tabela 3.6 com indicacdo do desdobramento por areas.

Tabela 3.6 — Recursos Financeiros da DGLAB

Designacao Planeado
Orcamento de funcionamento 11.977.180 €
Despesas com Pessoal 8.984.563 €
AquisicBes de Bens e Servigos 2.235.086 €
Outras despesas correntes 701.784 €
Despesas restantes 55.747 €
Orcamento de Investimento 4.750.645 €
Outros n/an/an/a
Total (Orcamento de Funcionamento + Orgamento Investimento + Outros) 16.727.825,00 €

Fonte: Adaptado de DGLAB (2019d).
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3.1.5 - Plano de atividades

De acordo com o seu Plano de Atividades para 2019, a DGLAB assume a necessidade
de uma maior adequacdo de meios humanos especializados e recursos financeiros,

mesmo num contexto de escassez e reducédo de verbas disponiveis.
3.1.5.1 — Plano para os recursos humanos

De acordo com o seu plano de atividades para 2019, a DGLAB pretende capacitar e
especializar os seus recursos humanos. Para além disso, de acordo com o texto, a
instituicdo considera que o numero de efetivos se encontra ainda aquém das
necessidades. Nesse sentido, prevé a criacdo de cinco postos de trabalho na éarea de
arquivo com o objetivo de dotar os arquivos dependentes, como o ADFAR, de um

minimo de sete efetivos.
3.1.5.2 — Plano para os recursos financeiros

Para contrariar a insuficiéncia de verbas disponiveis para as necessidades, a DGLAB
procura outras fontes de financiamento, através de candidaturas a programas como o
Portugal 2020, o Interrreg, EEA grants (Bolsas da European Economic Area), ADAI
(Apoio ao Desenvolvimento de Arquivos Ibero-americanos); a Regido Administrativa
de Macau e a EU Grants (Bolsas da Unido Europeia) (DGLAB, 2019c).

No seu plano de atividades, a DGLAB aponta trés linhas de investimento prioritario na

area de arquivo, conforme indicado na Tabela 3.7.

Tabela 3.7 — Linhas de investimento prioritario da DGLAB na area de arquivo

1° - No ambito da Agenda dos Arquivos para a Moderniza¢do Administrativa:

Projeto de redugdo de massas documentais Projeto de plataforma modular de Classificacéo e
acumuladas na Administracdo Puablica. avaliacdo da informac&o publica.

2° - No ambito da Agenda Portugal Digital:

Projeto ICON — conversdo de sistemas
proprietarios, em utilizacdo na DGLAB, em
sistemas open source.

Projeto de Preservacdo Digital com o nome
«Continuidade Digital».
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3° - No ambito da prote¢do e defesa das infraestruturas que albergam a documentacao e a prestacio
de servicos de arquivo, a realizacdo de tarefas de manutencéo nos dezoito edificios disseminados pelo

pais:

Protocolo com a Camara Municipal de Viseu para
a construcéo e adaptacdo de um novo edificio para

0 Arquivo Distrital.

Obras de reabilitacdo no Arquivo Distrital de Viana do
Castelo.

Obras de reabilitagdo no Arquivo Distrital de

Castelo Branco.

Candidatura ao Fundo de Reabilitacdo e Conservagao
Patrimonial, para a realizagdo de obras de
requalificagdo nos edificios do ANTT; Arquivo
Historico Ultramarino; CPF; AD Braganca; AD Evora;
AD Portalegre; AD Porto e AD Setlbal.

Fonte: Adaptado de DGLAB (2019c).

3.1.5.3 — Objetivos da DGLAB

A DGLAB elenca, em conjunto com o plano de atividades, uma proposta de QUAR

(Quadro de Avaliacdo e Responsabilizacéo) para 2019. Nesta proposta estdo alinhados

0s objetivos estratégicos e operacionais que irdo ter um papel de enquadramento do

diagnostico estratégico conduzido.

3.1.5.4 — Objetivos estratégicos

De acordo com o Plano de Atividades para o0 ano de 2019, a DGLAB estabelece cinco

objetivos estratégicos de referéncia, conforme é apresentado na Tabela 3.8.

Tabela 3.8 — Objetivos estratégicos de referéncia da DGLAB

Objetivo Estratégico 1

Estruturar, valorizar e promover redes e comunidades de arquivos, publicos e
privados, enquanto instrumento de accountability, eficiéncia e eficacia da gestdo.

Objetivo Estratégico 2

Construir estruturas sociais e tecnoldgicas que processem, tornem acessivel e
promovam a disseminacéo e fruicdo de conteudos culturais.

Objetivo Estratégico 3

Divulgar o livro e o autor portugués no estrangeiro.

Objetivo Estratégico 4

Promover as literacias e a cidadania.

Objetivo Estratégico 5

Apoiar a requalificacdo e modernizacéo de servigos em bibliotecas publicas.

Fonte: Adaptado de DGLAB (2018c)
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3.1.5.5 — Objetivos operacionais

Os objetivos operacionais estruturam-se em trés niveis, nomeadamente, da eficécia,

eficiéncia e qualidade. No seu ambito, sdo definidos indicadores, metas, tolerancia,

valor critico e 0 seu peso no quadro da avaliacdo global, conforme se pode perceber

através da analise do Plano de Atividades para 2019 (Anexo A).

De forma a contextualizar a abordagem desta dissertacdo apresentam-se 0s objetivos

operacionais de forma sumaria na Tabela 3.9.

Tabela 3.9 — Objetivos operacionais da DGLAB, em termos de eficacia, eficiéncia e

qualidade
Niveis Objetivos
Assegurar a continuidade dos diferentes programas de apoio a edigdo, a tradugdo e a
1 | participagdo da DGLAB e dos autores portugueses nos principais certames internacionais
ligados ao livro;
8
Q
S 2 Implementar a utilizagdo da Plataforma para a Classificacéo e Avaliacdo da Informagdo
by Arquivistica (CLAV) pela Administragdo Publica;
3 Promover atividades inscritas no &mbito da Ac¢do Cultural Externa (ACE) (DGLAB, 2019:
17 - 18).
4 Garantir a operacionalizagdo do processamento da valorizagdo remunerat6ria em sede de
SIADAP 3 (LOE 2019);
5 | Desenvolver o sistema de integracéo de contelidos ICON/DIGITARQ;
§ 6 Promover e divulgar o patriménio arquivistico a guarda da Rede DGLAB e fomentar a
2 criacdo literaria para 0 aumento de publicos leitores;
b
Disponibilizar contelidos na web, contribuindo para afirmar a importancia da lingua
7 | portuguesa como instrumento de identidade de Portugal no mundo, incluindo patriménio
arquivistico comum com os paises da CPLP;
8 | Garantir a eficiéncia gestionaria dos recursos orgamentais da DG (DGLAB, 2018: 17 — 19).
° 9 | Melhorar o conhecimento sobre os recursos e servicos das Bibliotecas Publicas;
kS
i
g, 10 Promover a utilizacdo de horarios flexiveis e modalidades de organizagdo de trabalho que
facilitem a conciliagdo da vida profissional, familiar e pessoal (LOE 2019) (DGLAB, 2019:
21 -22).

Fonte: Adaptado de DGLAB (2019c)
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3.1.5.6 — Produtos, servicos e atividades

No ambito das suas competéncias e atribuicdes na area dos arquivos, a DGLAB produz

bens e presta servicos aos seus clientes externos. Na Tabela 3.10 estdo indicados de

forma sucinta esses bens e servigos.

Tabela 3.10 — Bens e servi¢os, na area dos arquivos

Consultoria técnica a entidades externas, com particular incidéncia na avaliagdo, selecdo e eliminagao
de massas documentais acumuladas;

Produgdo e adaptagdo de instrumentos técnicos e normativos;

Organizacdo, descricdo digitalizagdo e disponibilizacdo online de informacéo dos documentos
custodiados, de forma estruturada em base de dados, com associacéo de objetos digitais;

IV | Intervencdo de preservacdo, de conservagdo e restauro de documentos graficos e fotograficos;

v Forn_ecimento de bens e _ser\_/i(;qs relgtivos a leitura presencial ou a distancia dos documentos
arquivisticos, com especial incidéncia na reprodugdo documental;

VI | Certificacdo de documentos;

VIl | Cedéncia de instalagdes.

Fonte: Adaptado de DGLAB (2019c)

Na prossecucao da sua missdo, a DGLAB desenvolve atividades que se definem como o

conjunto de acgdes essenciais para 0 alcance dos resultados propostos no Plano de

Atividades. Nesse sentido, a DGLAB identifica dez atividades permanentes que

incorporam a totalidade das suas atribuic@es, das quais se destacam as oito diretamente

relacionadas com a area de arquivo, conforme apresentado na Tabela 3.11.

Tabela 3.11 — Atividades permanentes relacionadas com a area de arquivo

Promocéo, qualificacdo e auditoria de uma rede de arquivos e de fomento da cooperagéo
institucional e da articulacdo técnica;

Salvaguarda do patriménio arquivistico;

Organizagdo, descricdo e gestdo da documentagdo arquivistica;
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Promocéo da fruigcdo, comunicacao e acesso ao patriménio arquivistico e fotografico e
transferéncia de suportes conexa;

V | Preservagdo e conservagao do patriménio arquivistico e fotogréfico;

VI | Gestéo e manutencgdo de infraestruturas e dos sistemas aplicacionais;

VIl | Cooperacdo internacional;

VIII | Apoio, planeamento e administracéo.

Fonte: Adaptado de DGLAB (2019c)

3.2 — Analise da estrutura interna do Arquivo Distrital de Faro

No ponto anterior abordou-se a DGLAB, organismo que tutela os arquivos portugueses,
onde se enquadram os arquivos distritais. Neste ponto sera apresentada a estrutura

interna do Arquivos Distrital de Faro.
O Conselho Internacional de Arquivos (ICA) define um Arquivo® como

«O subproduto documental da atividade humana conservado pelo seu
valor a longo prazo. S&o registos contemporaneos criados por
individuos e organizacbes na prossecucdo das suas atividades e
negécios e, portanto, fornecem uma janela direta sobre eventos
passados. Podem surgir numa ampla gama de formatos, incluindo
escrita, fotografia, imagem em movimento, som, digital e analdgica.
Os Arquivos sdo mantidos por instituicdes publicas e privadas e
individuos em todo 0 mundo».

E neste contexto que se encontram os arquivos distritais portugueses. Arquivos de
ambito regional com atribuicdes particulares relativamente ao meio em que se inserem,

com o objetivo de promover o conhecimento, a fruicdo do patrimonio arquivistico e a

garantia dos direitos do Estado e dos cidad&os.

3 ICA (2018).” What are archive?” Disponivel em <https://www.ica.org/en/what-archive>. Acedido em
22/12/2018.
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3.2.1 — Misséo, visao, competéncias e atribuicdes do Arquivo Distrital de Faro

O Arquivo Distrital de Faro (ADFAR) ndo possui qualquer documento onde expresse

formalmente a sua missdo e visdo. Neste trabalho produzir-se-4 um texto com uma

proposta de definicdo da missdo e visdo do arquivo distrital que € disponibilizado em

apéndice.

As competéncias e atribuicdes do ADFAR, enquanto arquivo de ambito distrital

dependente da DGLAB, e enquanto unidade organica flexivel, foram fixadas pelo
Despacho n.° 9339, de 27 de junho de 2012, do Diretor-Geral da Dire¢cdo-Geral do

Livro, dos Arquivos e das Bibliotecas, no seu ponto 5, sendo as mesmas apresentadas na
Tabela 3.12.

Tabela 3.12 — Competéncias e atribui¢des do ADFAR

Proceder ao levantamento e diagndstico do estado fisico da documentagéo de que séo

a) | depositarios e assegurar a implementaco das politicas de preservacao e conservacdo definidas
pela DGLAB;

b) Proceder ao tratamento arquivistico da documentacdo a sua guarda e elaborar os respetivos
instrumentos de descrigdo e pesquisa, de acordo com as orientacdes da DGLAB;
Promover o0 acesso aos fundos documentais de que sdo depositarios e assegurar,

c) | implementando sistemas de descrigdo, a pesquisa e 0 acesso aos documentos de acordo com as
orientacdes da DGLAB;

d) Assegurar a prestacao de servicos de consulta, de reproducéo, de certificagdo e de pesquisa
sobre a documentacdo de que sdo depositarios;

6) Efetuar averbamentos sobre documentacédo incorporada, quando solicitada pelas entidades
competentes;

) Garantir o cumprimento da legislacdo sobre comunicabilidade e sobre protecéo de dados no
acesso a documentacédo de que sdo depositarios;
Promover o conhecimento e a frui¢do do patriménio arquivistico de que sdo depositarios, bem

g) | como do existente na respetiva area geogréfica de intervencdo, autonomamente ou em
colaboracdo com outras entidades;

h) Prestar servigos de consultadoria e apoio técnico, bem como apoiar a DGLAB na gestéo de
programas e na promocao de iniciativas e projetos, na respetiva area geografica de intervencéo;

i Assegurar as incorporagdes previstas, nos termos da lei, e promover outras aquisi¢des de

patriménio arquivistico de interesse.

Fonte: Adaptado do Ponto 5 do Despacho n.° 9339, de 27 de junho de 2012

E no ambito das atribui¢des supracitadas que 0 ADFAR incorpora, descreve, preserva e

difunde a documentagdo do registo civil, dos cartérios notariais, dos tribunais e de

outros servigos publicos extintos, assim como documentacao proveniente de organismos
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produtores de arquivos de inestimavel valor patrimonial, e presta consultoria e apoio

técnico a organizacdes de foro publico ou privado.

A andlise do plano de atividades da DGLAB para 2018, permite perceber que o ADFAR
ndo desenvolve qualquer projeto de relevancia que exprima agfes ndo permanentes
(DGLAB, 2018). A organizagdo cingia-se a estrita observancia da prossecucdo dos
objetivos e atividades definidos superiormente para toda a estrutura da DGLAB,
nomeadamente, a disponibilizacdo de produtos e servicos no ambito dos objetivos
estratégicos e operacionais (Despacho n.° 9339, de 27 de junho de 2012). Ja no Plano de
atividades de 2019 o ADFAR tem cinco projetos de relevancia, i) disponibilizagéo de
registos descritivos; ii) disponibilizacdo de imagens; iii) publicacdo do documento do
més; iv) elaboracdo do levantamento da documentacdo acumulada e respetivo relatorio;
v) acompanhamento do projeto de salvaguarda de arquivos de associacdes (DGLAB,
2019c: 39-40).

3.2.2 — As pessoas do ADFAR

O mapa de pessoal da DGLAB em vigor prevé, para 0 ADFAR, a permanéncia de seis
elementos, nomeadamente, um diretor (chefe de divisdo), dois técnicos superiores (um
com especializacdo em arquivo e outro com especializagdo em biblioteca) e quatro
assistentes técnicos da area administrativa (DGLAB, 2018, 2019b; ADFAR, 2019). No
entanto, ao contrario do que veicula o mapa de pessoal de 2019, apenas dispde de dois
técnicos superiores e dois assistentes técnicos, uma vez gque 0S concursos ainda ndo
foram abertos, pelo que o seu mapa de pessoal efetivo é de quatro trabalhadores e um

diretor.

O efetivo do ADFAR passa por um periodo em que apenas dispde de quatro técnicos e
diretor, 0 que contrasta com a época em que chegou a dispor de oito elementos e 0 seu
diretor (ADFAR, 2006). A perda de recursos humanos é evidente ao longo dos anos. A

Tabela 3.13 apresenta as pessoas e as funcdes desempenhadas no ADFAR.

Tabela 3.13 — As pessoas do ADFAR

Categoria Quantidade
Diretor (Chefe de divis&o) 1
Técnico superior 2
Assistente técnico 2
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‘ Total ‘ 5
Fonte: elaboracdo propria.

3.2.3 — Edificio e equipamentos

O edificio do ADFAR foi inaugurado em 25 de fevereiro de 1997. A infraestrutura foi
concebida de raiz com o objetivo de instalar o arquivo distrital. O terreno de
implantacdo pertencia ao municipio de Faro e a sua cedéncia foi possivel gracas a um
protocolo firmado com a entidade coordenadora dos arquivos nacionais, entdo IANTT —
Instituto dos Arquivos Nacionais Torre do Tombo, que previa a contrapartida do
depdsito e gestdo do arquivo municipal no mesmo edificio. Este protocolo mantém-se

em vigor até hoje.

O edificio tem cerca de vinte e dois anos e apresenta necessidades de intervencdo

corretiva externa e internamente.

Dos doze depositos disponiveis no arquivo, apenas dois estdo totalmente equipados com
estantes. Dos restantes dez, trés tém lacunas e sete estdo parcialmente equipados com
mobiliario de diversas tipologias, com algumas estantes desadequadas para a estrutura e

a configuracgéo da iluminacéo.

De acordo com o regulamento da sala de leitura (Anexo B), o arquivo disponibiliza

catorze lugares. No entanto, neste momento apenas estdo onze lugares disponiveis.

A sala de leitura dispde de trés computadores. Duas destas maquinas estdo disponiveis
para o cliente, sendo a terceira para utilizagcdo no balcdo de atendimento, por parte dos

técnicos.

O espaco administrativo estd equipado com duas maquinas de reproducdo multifuncdes

e um equipamento de reproducao digital. As trés técnicas dispdem de computadores.

O arquivo dispde de uma sala de exposi¢bes, com bar de apoio e instalacdes sanitarias
com acesso independente, assim como uma sala de formacgdo e reunifes com

equipamento adequado.

A zona administrativa, ou Secretaria, situa-se no segundo piso e longe da entrada, € 0

espaco de primeiro contacto com o cliente. Esta area tem uma configuracdo desenhada
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na década de noventa do século XX, dispondo de um balcéo corrido com um vidro que
separa totalmente o técnico do cliente. Existem também trés gabinetes técnicos

equipados no terceiro piso.

O arquivo distrital esta equipado com dez computadores, nove deles equipados com OS
(sistema operativo) Windows e um com OS Linux. As aplica¢des informéticas sdo: o
Digitarq para a descricdo arquivistica e projetos de associacdo de objetos digitais; as
ferramentas de produtividade Microsoft Office; o Lync, para reuniées e comunicacao; o
CRAV (Consulta Real em Ambiente Virtual) para controlo documental; o
“Webldonics”, para controlo de assiduidade; PHC, para faturacdo; a aplicagéo

“support.tt.pt”, para apoio informatico e RH.

3.2.4 — Funcionamento, regulamento e manuais de procedimentos

A unidade organica do ADFAR rege-se pela legislacdo e regulamentos que
contextualizam e orientam a entidade onde se integra, a DGLAB. Na unidade organica
existe apenas 0o Regulamento de Utilizagdo da Sala de Leitura, onde se encontram as
regras a observar pelo utilizador ou cliente na requisicdo, manuseamento e leitura da

documentacao disponibilizada pelo arquivo distrital na sala de leitura (Anexo B).

O regulamento afixado contém uma imprecisdo que carece de intervencao,
nomeadamente a informacdo sobre a lotacdo da sala, uma vez que os lugares
disponiveis sdo onze e ndo catorze. No regulamento ndo existe qualquer mencgdo ao
procedimento a observar na requisicdo de documentos que, desde marco de 2018,
passou a ser realizado exclusivamente on-line, através da aplicagdo CRAV (Consulta

Real em Ambiente Virtual).

Apesar da existéncia de varios servi¢os, com um numero assinalavel de procedimentos
especificos associados, e da existéncia de varios canais de comunicacdo com os clientes,

0 ADFAR néo disp6e de qualguer manual de procedimentos para os seus colaboradores.

O horério de funcionamento do arquivo distrital, previsto no regulamento de horarios da
DGLAB, ¢ das 9 horas as 12:30 horas, durante a amanha, e das 14 horas as 17:30 horas,

no periodo da tarde, com uma pausa de 1,5 horas para o0 almogo.
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3.2.5 - Os Fundos Documentais do arquivo

Fundo é um conjunto organico de documentos, independentemente da sua data, forma e
suporte material, produzidos e recebidos por uma pessoa juridica, singular ou coletiva,
ou por um organismo publico ou privado, no exercicio da sua atividade e conservados a
titulo de prova ou informagdo. E a mais ampla unidade arquivistica. A cada

proveniéncia corresponde um arquivo.

O conceito de Fundo é o mesmo que o conceito de Arquivo, embora o0 primeiro seja
mais utilizado no ambito dos arquivos definitivos, isto €, quando se esta perante um
conjunto documental produzido e recebido por uma organizacdo ou pessoa ja extinta.

No caso concreto do ADFAR, os seus depositos albergam Fundos.

O ADFAR tem em deposito cento e vinte e seis Fundos Documentais, cinco colecdes e
um conjunto de Auxiliares de Descricdo Documental (indices), conforme se pode
verificar na lista de fundos constante do Apéndice 1. Daqueles cento e vinte e seis
Fundos, nove ndo se encontram descritos na aplicacdo Digitarq*, dez encontram-se
parcialmente descritos e cinco estdo parcialmente tratados arquivisticamente, conforme

se pode constatar no Apéndice 2.

Dos Fundos Documentais que carecem de intervencgdo arquivistica, destaca-se o Fundo
do Governo Civil, apenas parcialmente tratado arquivisticamente, a documentacdo da
Junta Distrital, Instituicdo antecessora da Assembleia Distrital, o Fundo dos Bombeiros
Cruz Lusa e o Fundo da empresa Mdveis Bexiga. Os Fundos que ndo se encontram
descritos no Digitarg sdo o Fundo da Direcdo de Financas, o relativo ao Governo Civil
(apenas parcialmente descrito) e a documentacdo da Junta Distrital a integrar no Fundo
da Assembleia Distrital (Apéndice 2).

O Grupo de Fundos Paroquiais em depdsito no ADFAR esta totalmente tratado e

descrito na aplicacdo Digitarg. Para além disso, este fundo dispde de objetos digitais®

4 Aplicacdo informatica (Base de Dados) utilizada pelo universo DGLAB na descri¢do de documentos de
arquivo. E através dos registos carregados que os clientes podem pesquisar informagao que os conduz até
aos documentos.

° Objetos digitais é o conceito utilizado na gestdo de arquivos para denominar uma reproducéo digital de
um documento. O que vulgarmente se convencionou chamar de “digitalizacdo”. Estes objetos digitais,
depois de produzidos, sdo associados ao registo descritivo do documento na base de dados Digitarq,
estando assim disponiveis para consulta do cliente a descricdo do documento (estrutura e conteldo),
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associados na sua quase totalidade, atingindo cerca de 99%. Fisicamente carecem de
uma reorganizacdo, no ambito da gestdo de depositos, como se vera adiante, que
pudesse otimizar os tempos de recuperacdo de documentos. De salientar que, depois da
préxima vaga de incorporagdes®, estes fundos serdo fechados, isto €, ndo havera mais
incorporagdes de documentos destes Fundos, 0 que permitira uma nova abordagem na

hora de gerir depositos.

O arquivo distrital tem ainda o Grupo de Fundos do Registo Civil, sendo fundos abertos
e com grande margem para incorporagdo. O Grupo de Fundos Notariais € um conjunto
de fundos abertos e com um ritmo constante de incorporacao. Este grupo de fundos esta

totalmente tratado e descrito na aplicacdo Digitarg.

O Grupo de Fundos Judiciais € um grupo de fundos abertos e com um ritmo de
incorporacdo constante. Cerca de 56% deste Grupo de Fundos ndo se encontra descrito

na aplicacéo Digitarq.

O Grupo de Fundos da Administracdo Central Desconcentrada contém documentagdo
com informacdo de elevado valor patrimonial, cujo conteudo pode contribuir para a
reconstituicdo da histdria regional, nomeadamente o fundo do Governo Civil de Faro,
da Assembleia Distrital de Faro e da Direcdo de Financas de Faro. Este é um Grupo de
Fundos fechados que ndo ira incorporar mais documentacdo. Os dois primeiros Fundos
referidos ndo se encontram totalmente tratados arquivisticamente, ndo estando essa

documentacao disponivel para consulta.

O arquivo tem nos seus depositos alguns Fundos com condi¢BGes reguladas por
protocolos, abrangendo o Fundo da Direcdo Regional da Cultura, o Fundo da Fabrica do
Inglés e o Fundo da Camara Municipal de Faro, estando apenas este Gltimo tratado

arquivisticamente e disponivel para consulta.

assim como a sua reproducdo digital, que pode ser acedida desde qualquer local e a partir de qualquer
computador.

® IncorporagBes sdo entradas de documentos nos depositos de arquivo do ADFAR provenientes de
servigos publicos do distrito de Faro, devidamente enquadradas pela legislagdo em vigor.
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3.2.6 — Produtos disponibilizados e servicos prestados pelo arquivo

O ADFAR faculta produtos e presta um leque de servi¢os aos seus utilizadores ou
clientes, enquadrados no ambito do conjunto de produtos e servigos previstos pela
DGLAB (DGLAB, 2019c).

Os servicos de consultoria externa fazem parte do portfélio do ADFAR, principalmente

na &rea da avaliacdo, selecdo e eliminagdo de massas documentais acumuladas.

O ADFAR possui um conjunto de instalagdes para a cedéncia ou aluguer a entidades,
com o objetivo de permitir a realizacdo de atividades de indole cultural ou pedagogico-
formativa, integrando uma sala de exposi¢oes, com bar de apoio e instalagdes sanitérias
com acesso independente, assim como uma sala de formagdo e reunifes com

equipamento adequado.

O ADFAR organiza, descreve e disponibiliza informagdo dos documentos custodiados,
de forma estruturada em base de dados, com associagédo de objetos digitais no caso dos
Fundos Paroquiais. Para além disso, disponibiliza também instrumentos de descricao
documental em suporte de papel na sua sala de leitura, nomeadamente Inventarios,

Catalogos e Indices.

Presta o servico de referéncia, ou mediacdo informacional, e apoio ao cidaddo e
investigador, seja na sala de leitura, seja remotamente. Presta também o servico de
leitura presencial, na sala de leitura, ou a distancia, através da disponibilizacdo de
reproduces digitais de documentos arquivisticos em linha. O utilizador ou cliente pode
consultar e manusear os documentos arquivisticos originais, que ndo tenham restricbes

de acesso, na sala de leitura, assim como documentos da Biblioteca ou Hemeroteca.

O arquivo presta o servico de reproducdo documental em suporte analégico ou digital,
faculta servicos de certificacdo de documentos a sua guarda e efetua averbamentos de
atos realizados em Conservatorias de Registo Civil e Cartérios Notariais, em

documentos paroquiais, de registo civil e notariais.

Ainda elabora transcricdes de documentos antigos a sua guarda, presta o servico de

depdsito e custddia de documentos de outras organiza¢es ndo sujeitas a incorporagédo
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legal, mediante protocolo e dinamiza atividades de difusdo cultural e acBes pedagdgicas

nas suas instalagoes e fora delas.

O ADFAR disponibiliza, ainda, um catalogo de publicacbes de indole cientifica e de
divulgacdo historico-cultural para venda na sua loja. O arquivo distrital assegura as

incorporacdes previstas, nos termos da lei.
3.2.7 — O atendimento presencial no ADFAR

A configuracdo dos espacos de atendimento presencial do ADFAR foi concebida na
década de 90 do século passado. Os conceitos de espaco de atendimento presencial
atuais ja possuem outras configuracGes e requisitos, estando a sua conce¢do focada no

cliente.

Beck (2000) e Mundet (2018) definem trés grandes areas num edificio desenhado para
albergar um arquivo. Para Beck (2000) deve existir uma area de depdsitos de
documentos, uma para trabalhos técnicos e administrativos e uma para o publico. Por
sua vez Mundet (2018) descreve as trés areas como a area reservada, onde se encontram
0s depositos de documentos e as salas de tratamento técnico documental, a area privada,
onde se encontram os gabinetes e secretaria e a area publica, composta por uma rececao,

uma sala de consulta, uma sala de reprografia e uma sala de reunides e exposi¢oes.

O ADFAR possui estas trés areas bem delimitadas. No entanto, tendo como referéncia
Mundet (2018), o ADFAR ndo tem uma area de rececdo e acolhimento independente,
bem sinalizada, e com funcionario dedicado, assim como ndo possui uma area de
referéncia, ou mediacdo informacional, independente e também com um funcionério
exclusivo. O autor refere ainda a necessidade de existir uma area independente de
reprografia, algo que também nédo existe. No ADFAR existe um balcéo de atendimento
na secretaria do organismo onde se prestam todos os servicos de acolhimento,

referéncia, ou mediacao informacional, e reproducao.

Segundo Zeitham et al. (2017) as organiza¢des devem alinhar 0s seus servi¢os com as
expetativas dos clientes. Para 0 autor, € necessario gerar conhecimento sobre as
necessidades do cliente e atuar, desenhando servicos de forma inovadora ou imprimindo

melhorias aos servigos existentes, estabelecendo standards de servigo que vdo ao
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encontro das expetativas do cliente e disponibilizando o contexto fisico adequado e o

ambiente necessario para a prestagdo do servico.

E nesse sentido que é realizado um Blueprint (Zeitham et al, 2017) do servico de
atendimento atual que nos permite perceber como se processa o atendimento presencial
e os procedimentos na prestacdo dos servicos ao cliente. Esse Blueprint serve de base a
construgdo de um “Mapa resumo dos espacos e procedimentos de atendimento

presencial”, representado na Figura 3.2.

Figura 3.2 — Mapa resumo dos espacos e procedimentos de atendimento presencial

1 — Balcio de Atendimento 2 — Sala de Leitura
- Primeiro contacto com o cliente - Registo no CRAV
- Referéncia e Mediagao " - Referéncia e Mediagao
informacional o B informacional
_ ) funcionarios
- Entrega/rececao de objetos pessoais - Consulta de IDD e ADD
nao permitidos na sala de leitura :
- Pedidos de documentos
- Encaminhamento para a sala de o < :
- Recuperagao dos documentos

leitura

' ” - Consulta e leitura de documentos
- Entrega de pedidos de reprodugao g i -

. - Pedidos de Reprodugao
- Pagamentos e entrega de recibos de

pagamento - Rearrumagéio dos documentos

Fonte: elaboracdo propria.

O atendimento presencial no ADFAR é prestado em dois espacos. O primeiro espaco é
a Secretaria que dispde de um Balcdo de Atendimento corrido, completamente separado
do publico, existindo apenas um pequeno espacgo, no vidro de separacdo, por onde o
cliente pode falar e ser ouvido. O segundo espaco € a sala de leitura onde existe um
balcdo corrido de atendimento e onze mesas, que permitem ao cliente consultar e ler

documentos sentado.

Por sua vez, o Blueprint inicial, construido a partir da discussao fomentada na segunda
reunido de Brainstorming, sera objeto de andlise e dela derivara a construgcdo de um
novo Blueprint que configure os procedimentos e a evidéncia fisica da nova forma de

atendimento presencial do ADFAR. Ambos constam do Apéndice 3.
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CAPITULO IV - METODOLOGIA
4.1 — Opcdes metodoldgicas e estrutura da investigacio

Ao longo do tempo existiu um debate epistemoldgico que colocava em confronto dois
enfoques metodoldgicos, o quantitativo e o qualitativo (Coutinho, 2004). Este debate
entre as duas abordagens fez emergir a deducdo de que a mobilizacéo exclusiva de uma
das abordagens de investigacdo pode ndo se o caminho mais proficuo para o
desenvolvimento das Ciéncias Sociais (Fonseca, 2008). Desta forma, como
consequéncia desta discussdo, nasce uma nova Vvisdo da metodologia de investigacao,

suportada no paradigma pragmatista (Fonseca, 2008).

De acordo com o paradigma pragmatista, o problema de investigacdo é o que define a
utilizacdo dos métodos cientificos mais adequados para a concretizacdo dos objetivos da
investigacdo, sejam eles quantitativos ou qualitativos. Definem-se, entdo, estratégias de
investigacdo ajustadas ao objeto de investigagdo, combinando varios métodos
(Creswell, 1994).

Desta forma, a utilizacdo de metodologias mistas confere vantagens claras na obtencédo
de conhecimento sobre os fendbmenos em anélise (Fonseca, 2008). Ferro (2005) afirma
mesmo que s6 com recurso a uma multiplicidade de estratégias metodoldgicas se pode
alcancar um entendimento holistico e profundo dos fendmenos sociais de grande

complexidade dos nossos dias.

Para analisar um fendmeno como o atendimento presencial num arquivo distrital
publico é necessario recorrer a uma abordagem que proporcione uma visdo holistica
desse fendmeno. Algo que uma abordagem de carater misto possibilita em toda a sua
amplitude. Nesse sentido, em algumas fases da investigagdo é pertinente a utilizacdo de
uma metodologia mista que integre tanto a abordagem quantitativa como a abordagem

qualitativa, o designado “modelo ponte” entre a perspetiva quantitativa e qualitativa

(Coutinho, 2011).

Esta € uma investigacdo que assenta num desenho de investigacdo descritivo ou
exploratério, uma vez que pretende identificar os fatores ou varidveis que existem num

dado fendmeno pouco estudado, descrever as suas caracteristicas e da populacéo
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envolvida, definindo objetivos a atingir e oferecendo uma nova visao do fenémeno em
questdo (Fortin, Cote e Filion, 2009; Freixo, 2011; Gil, 1999; Sousa, 2005).

Segundo Gil (1999) as investigacOes descritivas tém por objetivo estudar as
caracteristicas de um grupo (idade, sexo, comportamento etc.) e utilizam-se no estudo
de servicos de atendimento em organismos publicos, incidindo sobre opinides, atitudes,
opcdes e preferéncias. Ora, nesta investigacao pretende-se formular uma estratégia para
0 atendimento presencial baseada no conhecimento do comportamento, utilizacdo,

opcoes, preferéncias e necessidades do cliente.

Freixo (2011) afirma que o método descritivo assenta em estratégias de pesquisa para
observar e descrever comportamentos. Segundo o autor, os métodos descritivos

respondem a questdes relacionadas com o comportamento, tais como:

- Quem, o qué, onde e quando?

- Quem se envolve num determinado comportamento?

- Que fatores ou eventos podem estar associados a esse comportamento?
- Onde ocorre esse comportamento?

- Com que frequéncia?

Segundo Freixo (2011), a sua finalidade principal € caracterizar de forma precisa as

variaveis envolvidas no fenémeno.

Para Fortin, Cote e Filion (2009) o desenho de investigacdo descritivo é utilizado
quando se aborda um tema pouco estudado e se pretende identificar e descrever as suas
caracteristicas, de forma a obter uma visdo geral de uma situacdo ou de uma populagéo
concreta. Estes estudos baseiam-se em questdes de investigacdo ou na definicdo de
objetivos. S&o investigacdes onde se pode definir uma amostra de tamanho adequado e
métodos de recolha de dados fidveis e validos que podem ser estruturados ou
semiestruturados. Segundo os autores, o tratamento de dados varia de acordo com as
especificidades do estudo. Se os dados forem qualitativos, recorre-se a analise de
conteudo. Se os dados forem quantitativos, utilizam-se técnicas estatisticas descritivas,

tais como medidas de tendéncia central.

O objeto empirico desta investigacdo é um centro especializado de arquivo (Carvalho,

2014), nomeadamente um arquivo distrital, localizado em Faro, pertencente a rede
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nacional de arquivos portugueses. Para realizar esta investigacdo foi necessario tomar
opcbes metodoldgicas que importa justificar. Na Figura 4.1 é apresentado, de forma
esquematica, o conjunto de opcBes metodoldgicas para a concretizacdo dos objetivos

propostos.

Figura 4.1 — Estrutura da investigagéo

Pesquisa Brainstorming
documental - s - . . interno
:'>| Objetivo 1 — Proceder a analise estratégica |<::|

PESTEL SWoT
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- Fichas de leitura
- Registo de certiddes

- Mapas de faturagdo
1/1/2014 317122015 | Pesquisa documental
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Caracterizacao Documentacio Tempo e valor Tipo de servigo
sociodemografica
Sexo Idade Fundo pedido Data Servigo de leitura
Profissio | Concelho [[|[ Quantidade de Hora do pedido Reprodugio analdgica
Localidade | Distrito documentos Hora da entrega Reproducio digital
Pais Tempo de espera Certidio
Durago leitura
Hora de saida
Valor pago
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Objetivo 5 — Formular estratégias e propor agdes
estratégicas por segmento de cliente que prossigam os
objetivos estabelecidos para o atendimento presencial
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Fonte: Elaboracéo propria
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O objetivo geral da investigacdo é a formulagdo de uma estratégia de atendimento
presencial para 0 ADFAR, com base no comportamento, preferéncias, necessidades e

valor gerado pelo cliente.

Subjacente & concretizacdo deste objetivo geral estd o prosseguimento dos seguintes
objetivos especificos:
i) realizar a analise estratégica do ADFAR;
i) construir uma base de dados com base na informacao presente nos repositorios
da instituigéo;
iii) segmentar e identificar perfis de cliente com recurso as técnicas de analise
RFM e Matriz de Valor do Cliente;
iv) caracterizar o perfil de cliente dos segmentos do ADFAR com foco no
comportamento, utilizagdo de servicos e valor gerado;
v) formular estratégias e propor ac¢les estratégicas por segmento de cliente que

prossigam os objetivos estabelecidos para o atendimento presencial.

Na linha do preconizado por Koontz e Mon (2014), Nelke (2010) e Ochda & Pinto
(2004), e no contexto de abordagens de analise estratégica como as de Kapoor & Kaur
(2017), Rao (2017) e Vrat, Bohtan & Vij (2017), e recorrendo aos procedimentos
preconizados por Freire (1995) e Cardeal (2018), para prosseguir o objetivo de realizar
a andlise estratégica do ADFAR é estudada a documentacdo de gestdo da unidade
organica e da sua tutela, assim como literatura técnica da area de gestdo de arquivos.
Procede-se, entdo, a pesquisa documental de fontes primarias relativas a Instituicdo, de
forma a obter dados que abordem a missdo, estratégia global, estrutura e meios
mobilizados pela instituicdo, ao nivel global e setorial, sendo posteriormente analisada a
realidade particular em estudo.

Com base na documentacdo de gestdo da unidade orgéanica e da sua tutela, na legislacdo
que enquadra a area, em dados estatisticos, assim como na literatura técnica da area de
gestdo de arquivos, € realizada a analise PESTEL. A analise politica, economica,
sociocultural e tecnoldgica (PEST) € um instrumento muito utilizado no ambito da
gestdo. O seu objetivo é analisar o ambiente geral, também conhecido como macro
ambiente, ou meio envolvente contextual (Freire, 1995) que rodeia uma organizacdo. A
literatura apresenta outros acronimos para 0 mesmo, sendo a analise PESTEL ou

PESTLE uma denominacgdo mais atual e enriquecida da analise PEST ao incorporar as
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componentes ambiental (ecoldgica) e legal ao modelo (Boddy e Paton, 2011; Walsh,
2015, citados por Nobre, 2016: 24). Tudo o que € externo a organizacdo e a influencia,

positiva ou negativamente, faz parte do seu ambiente externo.

Concomitantemente, sdo realizadas duas reunibes de brainstorming com o0s
colaboradores do ADFAR onde s&o discutidas ideias e recolhidos dados para a
construcdo da analise SWOT, € solicitada a reflexdo sobre os fatores criticos de sucesso
do ADFAR, assim como uma reflexao sobre o atendimento presencial, de forma a obter

dados que permitam construir um Blueprint (Zeitham et al, 2017) do mesmo.

A andlise SWOT é uma ferramenta de analise idealizada pela escola do desenho,
desenvolvida na década de 1960 por Keneth Andrews e Roland Christensen, que tem
como objetivo identificar sumariamente as forcgas, fraquezas, oportunidades e ameacas
com que se depara a organizacdo, e posteriormente alinhar estrategicamente a

organizacdo com o seu meio envolvente (Johnson et al., 2017).

A reunido de brainstorming foi criada por Osborn e mencionada pela primeira vez no
seu livro How to think up em 1942 e, desde entdo tem sido utilizada transversalmente
em varias areas. Segundo Osborn (1942) consiste huma reunido onde um grupo de
pessoas procura discutir ideias com o objetivo de resolver um problema. Esta técnica é
sugerida por Ochoa e Pinto (2004) e tem sido utilizada por alguns autores como base

para a prossecucao da analise SWOT (Costa, 2013 e Pinto, 2012).

As reunides de brainstorming sdo orientadas pelo autor do estudo e decorrem nas
instalacbes do ADFAR numa sala para o efeito (Apéndice 4). No ambito das quatro
dimens@es da analise SWOT & solicitada a analise do atendimento presencial do cliente
do ADFAR a luz dos conceitos de arquivo pablico; areas de trabalho; instrumentos de
trabalho; perfil de utilizador ou cliente; técnicas e procedimentos de atendimento;
descricdo arquivistica; gestdo de depdsitos; recuperacdo documental; servigos de
referéncia; mediacdo arquivistica; reproducdo; leitura e tempos de espera e utilizacdo da
documentacdo. Estes conceitos foram abordados no contexto dos conceitos que
constituem as dimensfes que contextualizam a area de atendimento presencial nos
arquivos, tendo em conta a especificidade do ADFAR, sdo elas: 0 Acesso e referéncia; a

Consulta e utilizagdo; a Descri¢do; a Reproducdo; e a Receita ou Retorno.
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Durante as reunifes de brainstorming os colaboradores sdo encorajados a analisar a
organizacdo e o atendimento presencial sem qualquer restricdo, procurando-se gerar
uma grande quantidade de ideias sobre o atendimento presencial do cliente do ADFAR.
Destas reunifes resulta a producdo de dois documentos onde se condensam 0S Seus

resultados que, posteriormente, alimentardo a producéo da anélise SWOT (Apéndice 4).

Para além disso, na segunda parte da reunido da segunda reunido de Brainstorming, foi
também pedido aos presentes que refletissem sobre os fatores criticos de sucesso
(Freire, 1995) ou distintivos (Lendrevie et al, 2015) do ADFAR e, num terceiro
momento, foi solicitado aos presentes que se debrucassem sobre o atendimento
presencial, de forma a produzir dados que permitissem construir um Blueprint do

atendimento presencial do ADFAR (Apéndice 4).

Para prosseguir o objetivo de construir uma base de dados, com base na informacéo
presente nos repositorios da instituicdo, estuda-se a unidade organica, mediante uma
analise de toda a documentacdo de gestdo, quer da tutela, a DGLAB, quer do ADFAR,
cruzando essa informagdo com bibliografia sobre a area de atendimento, referéncia e
mediacdo em arquivo, de forma a definir quais as varidveis de gestdo que devem constar
na BD. Neste ambito sdo analisadas obras sobre o servi¢o de atendimento e referéncia
em arquivo de Penteado (1995) e Teruel (2005) e sobre mediacdo de informacdo em
arquivo, as obras de Ribeiro (2010), Malheiro (2014) e Carvalho (2014).

Posteriormente, sdo recolhidos dados primarios provenientes de diversos repositorios de
informagdo do ADFAR, correspondentes ao relacionamento com o cliente no
atendimento presencial, nomeadamente o Registo de Fichas de Leitura, o Registo de
Certiddes emitidas e os Mapas de Faturacdo. O ADFAR tem duas formas de
atendimento, presencial e remoto. Nesta investigacdo o foco sera o cliente presencial e a

gestdo do relacionamento que se estabelece no setor de atendimento do ADFAR.

Para a recolha de dados relativos aos clientes do ADFAR a constar na base de dados é
utilizado o critério definido por Hughes (1998) que assenta em considerar a totalidade
dos clientes do ADFAR envolvidos em transacdes, interacbes ou consultas de
documentos durante um determinado periodo passado. Desta forma, define-se uma linha
temporal balizada em dois tempos, o inicio e o fim da recolha de dados, e depois

recolhe-se o historico de dados relativos aos clientes atendidos durante esse periodo.
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Para este estudo é definido o primeiro dia do ano de 2014 e o ultimo dia do ano de
2015. Do universo de clientes fazem parte todos os que foram atendidos

presencialmente no ADFAR ao longo deste periodo.

Serd, entdo, objeto de recolha em base de dados e posterior andlise um conjunto de 5359
interacBes ou consultas presenciais, ao longo dos anos de 2014 e 2015, em que intervém

um universo de 1332 clientes presenciais do ADFAR.

Os dados primarios sdo recolhidos, selecionados, reduzidos e normalizados em folha de
calculo. A base de dados é estruturada com vinte varidveis de gestdo utilizadas no
ADFAR. A base de dados foi construida utilizando o software Microsoft Excel (2016),

conforme se pode verificar no Apéndice 5 e na Tabela 4.1.

Tabela 4.1 — Variaveis da base de dados

Caracterizagdo sociodemogréfica Documentacéo Tempo e valor Tipo de servico
Sexo Idade Fundo pedido Data Servico de leitura
Profisséo Concelho Quantidade documentos Hora do pedido Reprodugdo analdgica
Localidade Distrito Hora da entrega Reprodugdo digital
Pais Tempo de espera Certiddo

Tempo de leitura

Hora de saida

Valor pago

Fonte: elaboracéo propria.

Para prosseguir o objetivo de segmentar e identificar perfis de cliente com recurso as

técnicas de analise RFM e MV C sdo preparados os dados necessarios constantes da BD
(Hughes, 1998; Marcus, 1998).

Tabela 4.2 — Dados para as variaveis das analises RFM e MVC

Dados iniciais

Dados transformados

Data da ultima compra + Data final (31/12/2015)

(R) Recéncia

Numero de consultas

(F) Frequéncia

Total de dinheiro despendido

(M) Valor monetario

RFM

Fonte: elaboracao propria.

Na linha das abordagens de Kahan (1998) e Noori (2005), a partir dos dados relativos a

interagcdes ou consultas com os utilizadores ou clientes da organizacgdo, constantes da
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base de dados, é efetuada uma anélise RFM com utilizacdo do software IBM® SPSS®
Statistics, versdo 24 (IBM Corp., 2016). Esta analise permite definir cento e vinte e
cinco segmentos de clientes, com base na concatenacdo dos scores iniciais atribuidos e,

posteriormente, treze segmentos, com base na soma dos scores RFM (Migtlaush, 2000).

Os conceitos de Recency, Frequency and Monetary (RFM) foram introduzidos por
Hughes (1994) e tém sido largamente utilizados para medir Customer Lifeyime Value
(CLV) e a fidelidade de clientes. Constitui um modelo analitico de data mining, muito
ligado a0 CRM, que possibilita a identificagdo e avaliagdo dos clientes que
proporcionam mais rendibilidade, através da analise do seu antecedente historico,
contribuindo para a definicdo de estratégias de marketing eficazes, seletivas e
direcionadas (Hiziroglou, 2013; Kumar & Reinhartz, 2018).

A técnica de analise RFM utiliza trés varidveis para escrutinar o comportamento dos
clientes e gerar informacdo para futuras decisdes (Birant, 2011; Hosseini &
Mohammadzadeh, 2016; Kumar & Reinhartz, 2018; Novo, 2004). Essas variaveis sdo:

1) Recency (R) — apresenta o intervalo de tempo entre a Gltima interacdo (a mais
recente) e o presente ou a data de referéncia para analise. Pode ser expresso em
dias, meses ou anos. Quanto mais curto o intervalo for maior é o resultado de
R;

2) Frequency (F) — apresenta o nimero de interacdes num periodo especifico de
tempo. Pode ser uma, duas ou trés vezes num més ou ano. Quanto maior for a

frequéncia, maior sera o resultado de F;

3) Monetary (M) — apresenta o valor despendido/gerado pelo cliente num
determinado periodo especifico. Quanto maior for o valor despendido/gerado
maior sera o resultado para M.

A técnica de analise RFM assenta na ideia de que os clientes com interagdes mais
recentes, com maior frequéncia e geradoras de maiores valores monetarios de dispéndio
serdo os melhores clientes e que, previsivelmente, adotardo 0 mesmo comportamento no
futuro (Hughes, 1998). Segundo Swearing (2009), citado por Birant (2011), a melhor

forma de prever o comportamento futuro do cliente é o seu comportamento passado.
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Segundo Cascada, Ramos e Sousa (2014) as trés variaveis comportamentais sustentam a
técnica de anélise RFM e permitem realizar a segmentacdo dos clientes. Cada cliente é
caracterizado com um ‘“score” de trés digitos correspondente a cada uma dessas
variaveis. Os procedimentos metodoldgicos a adotar na analise RFM, com base nos

autores ja citados, consistem na observancia de um conjunto de passos:

1) Ordenar as variaveis Frequency e Money value por ordem decrescente e a

variavel Recency de forma crescente;

2) Realizar a divisdo da base de dados em quintis (20% cada segmento);

3) Atribuir valores numéricos aos quintis; 0 nimero cinco ao primeiro quintil, o
quatro ao segundo e assim sucessivamente até ao ultimo quintil que recebe o

nimero um como classificacéo;

4) Repetir o procedimento para cada uma das variaveis; o resultado final sera a
identificacdo de cada cliente com um codigo numérico triplo RFM (por
exemplo, o melhor cliente 555 e o pior 111, num universo com um conjunto de

125 segmentos codificados.

O resultado da anélise serd uma lista hierarquizada de clientes com codigos RFM
associados de acordo com as trés variaveis, que discriminardo os clientes desde o
melhor com 555 ao pior com 111, gerando um total de cento e vinte e cinco

grupos/segmentos RFM (Cascada et al., 2014; Kumar & Reinartz, 2018).

Segundo Wei, Lin e Wu (2010), os clientes com os maiores resultados na recéncia e
frequéncia serdo os clientes com maior propensao para regressar e participar em novas

interacdes.

O método mais comum, e também utilizado nesta investigacdo, é o da adicao dos scores
das variaveis RFM com peso idéntico, e a hierarquizacdo dos clientes mediante um
numero (valor) apenas (Cascada et al., 2014).

MATRIZ DE VALOR DO CLIENTE

Depois de analisado o trabalho de investigacdo Chen et al. (2005), onde se realiza uma

segmentacdo de com base na metodologia de Marcus (1998), é realizada uma outra
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abordagem de segmentagdo. Apesar de se estar perante uma metodologia aplicada a
pequenas e médias empresas do setor do retalho, a mesma adequa-se ao objetivo de
segmentar e identificar perfis de cliente do ADFAR, pois, para além de se pretender
uma abordagem assente no comportamento e valor do cliente, pouco usual no setor
publico, o0 ADFAR partilha de algumas caracteristicas das pequenas lojas de retalho,
tais como a dimensdo, os servicos especificos e a proximidade com os seus clientes

presenciais.

Para além disso, a abordagem de Marcus (1998) vai ao encontro da perspetiva de
Koontz e Mon (2014), que contextualiza esta investigacdo, que defendem uma nova
gestdo para os Museus, Bibliotecas e Arquivos, que encara os utilizadores como clientes

e defende a utilizacdo de estratégias e taticas idénticas as lojas de retalho.

Marcus (1998) redefine a utilizacdo das variaveis RFM e segmenta o universo de
clientes com o recurso a MVC (Matriz de Valor do Cliente). Numa primeira fase utiliza
as variaveis F (frequéncia) e M (valor monetario), cujos dados permitem calcular a
média de consultas de documentos e a média de gasto por consulta. Estes valores sdo
utilizados na definicdo do ponto médio dos dois eixos da MVC, sendo a partir deste
valor de referéncia que sdo alocados os clientes aos respetivos quadrantes da matriz
(Figura 4.2).

Figura 4.2 — Matriz de valor do cliente

Ponto médio - n.° consultas (X)

(Y)
5
=
51
5 | Segmento 3 Segmento |
(=]
o | Gastador Melhor
Z
g
o
=
‘L
E "\ | Ponto médio -
— média valor
2 aqu./consulta (Y)
= | S OOnERAR |
>
[
= | Segmento 4 Segmento 2
Esporadico Frequente
F - Namero de consultas X)

Fonte: elaboragéo propria por adaptacdo de Marcus (1998)
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De acordo com Marcus (1998: 497), “o nimero de compras ¢ a média do valor
despendido por compra” sdo as variaveis que melhor representam o comportamento de
rendibilidade do cliente. Nesta investigacdo, tendo em conta a realidade do ADFAR, a
variavel equivalente ao numero de compras serd o nimero de consultas de documentos
e a variavel equivalente & média de valor despendido por compra serd a média de valor

despendido por consulta.

A partir dos dados agregados do historico de interacdes alojado na BD, utilizando o
software Microsoft Excel (2016), é calculada a média do valor despendido por consulta
para cada cliente e é analisado e ordenado o numero de consultas de cada cliente, sendo
classificados posteriormente acima ou abaixo dos valores médios de referéncia para
toda a base (Marcus, 1998). Desta forma, os clientes com um nimero de consultas
acima ou igual a média de referéncia séo classificados com Alto Desempenho (High),
sendo colocados no lado direito do eixo X, e 0s que detenham um ndmero de consultas
abaixo da média sao classificados com Baixo Desempenho (Low) e ficam posicionados
no lado esquerdo do eixo X. Por sua vez, relativamente a varidvel média de valor
despendido por consulta, os clientes sdo classificados da mesma forma, alocando-se 0s
clientes com valores acima ou iguais a média na parte superior do eixo Y, ficando os
restantes na parte inferior. Depois de classificados os clientes, de acordo com o seu
desempenho no ambito das variaveis, as duas classificacdes sdo cruzadas e os clientes

séo posicionados nos respetivos quadrantes, conforme se pode verificar no Apéndice 10.

A segmentacdo resultante da matriz de valor do cliente (Marcus, 1998) permite o
cruzamento com outras variaveis de forma a tornar a leitura dos segmentos mais rica.
Segundo Marcus (1998), para além da variavel Recéncia, podemos conjugar variaveis
como a “duracdo do relacionamento”, o “tipo de produto”, ‘“geograficas”,
“demograficas” ou até de “preferéncia do cliente”. Nesta investigacdo, para além da
varidvel Recéncia, foram consideradas as variaveis “nimero de documentos
consultados” e “tempo de leitura”, uma vez que sdo variaveis de gestdo utilizadas em
arquivo, sendo também utilizadas em trabalhos cientificos onde se quantifica e mede a
atividade dos arquivos. Neste ambito, autores como Pinto (2011), Yakel e Tibbo (2010)
e Vergara (1999) utilizam estas variaveis quando desenvolvem métricas especificas para

arquivos.
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Posteriormente procede-se a analise, avaliagdo e comparacdo dos resultados das técnicas
de andlise RFM e MVC. Os resultados sdo revistos, cruzados e comparados, para
posterior selecdo dos resultados da técnica mais adequada ao prosseguimento dos

objetivos estabelecidos na investigacao.

Para prosseguir o objetivo de caracterizar os perfis de cliente do ADFAR, resultantes da
segmentacdo MVC, os quatro segmentos sdo caracterizados, tracando-se os seus perfis
genéricos através do cruzamento complementar de informagdo proveniente de onze

variaveis recuperadas da base de dados, conforme podemos verificar na Tabela 4.4.

A incorporacdo de varidveis preconizada por Marcus (1998) tem como objetivo o
enriquecimento da informagéo. Segundo Penteado (1996) o estudo de perfil de cliente
dos arquivos deve ser realizado a partir das fontes de informagdo sobre o
relacionamento entre cliente e o arquivo. O autor refere a analise estatistica dos pedidos
dos clientes, os documentos consultados e o seu perfil sociodemografico constante nas

fichas de leitura, como ferramentas importantes para tracar o perfil do cliente.

Nesse sentido, as variaveis selecionadas, constantes na Tabela 4.3, incorporam
informacBes sociodemogréaficas, de documentacdo, de tempo e valor gerado pela
utilizacdo dos acervos, e tipologia de servicos prestados (Carvalho, 2014 e Gonzalez-
Teruel, 2011), sendo algumas delas comummente utilizadas enquanto varidveis ou
indicadores de gestdo em arquivos (Pinto, 2011; Yakel & Tibbo, 2010 e Vergara, 1999).

Tabela 4.3 — Variaveis para a caracterizacao dos perfis

Caracterizagéo

sociodemogréfica Documentacéo Tempo e valor Tipo de servico

Sexo Fundo pedido Tempo de espera Reprodugdo simples
Quantidade de . o e

Idade documentos consultados Tempo de leitura Reprodugdo digital

Profisséo Certidédo

Localidade

Fonte: elaboragdo propria.

Para prosseguir o objetivo de caracterizar o perfil do cliente dos segmentos com foco no
comportamento, utilizacdo de servicos e valor gerado, incorporam-se dados do histérico

de dois anos de interacdes com o cliente presencial, recorre-se a analise estatistica
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descritiva, mediante a utilizacdo da descricdo tabelar, com frequéncias absolutas e
relativas, e descricdo paramétrica, com a utilizagdo de medidas de localizagdo de
tendéncia central (Fortin, Cote & Filion, 2009; Maroco & Bispo, 2005; Pinto, 2012).

A andlise estatistica descritiva permite descobrir a distribuicdo e relagbes entre atributos
e relacionar uma ou mais varidveis, apresentando muita informacao util sobre o objeto
de estudo, neste caso concreto o atendimento do cliente presencial do ADFAR (Siraj &
Abdoulha, 2011). Tal como Sweeney e Thomas (2011) referem, algumas organizacdes,
como o ADFAR, necessitam de informacdo rica, clara e acessivel para todos os
colaboradores. Informagdo que promova o conhecimento e capacite o0 gestor para a
tomada de decisdo informada. A analise estatistica descritiva dos perfis de cliente do
ADFAR, com recurso aos dados constantes na Base de Dados (BD) construida,
organiza e sumariza os dados, facilita a interpretacdo e promove a aquisicdo de

informacao e conhecimento, prosseguindo eficazmente o objetivo.

Na linha da opcdo metodoldgica tomada por Carvalho (2014) na sua tese de
doutoramento, onde aborda a mediacdo e o uso da informagdo nos arquivos distritais,
opta-se pela andlise estatistica descritiva que vai ao encontro do objetivo delineado de
caracterizar o perfil de cliente dos segmentos com foco no comportamento, utilizacéo de

servicos e valor gerado.

Para definir qual o melhor caminho (estratégia), € necessario saber onde estamos
(anélise estratégica) e para onde queremos ir (missdo, visao e objetivos) (Carvalho e
Filipe, 2010). Neste contexto, para prosseguir o objetivo de formular estratégias e
propor acdes estratégicas por segmento de cliente que prossigam 0s objetivos
estabelecidos para o atendimento presencial, realiza-se uma entrevista semiestruturada
(Bryman, 2014) com a responsavel pela unidade organica, o ADFAR, onde sdo
colocadas questdes que permitam a identificacdo ou o estabelecimento de objetivos a
prosseguir para o atendimento presencial do cliente do ADFAR, auscultando também as

impressodes e consideracdes da responsavel sobre as dimensdes abordadas.

As entrevistas em profundidade (Miles & Huberman, 1994) e semidirigidas, também
designadas como semiestruturadas (Bryman, 2014) ou semidirectivas (Ruquoy, 1997)
permitem obter dados abundantes e detalhados, nomeadamente sobre os casos espe-

cificos que pretendemos estudar (Stake, 1995). Neste instrumento metodoldgico sdo
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definidas perguntas orientadoras, relativamente abertas, mas cuja ordem ndo tem que ser
necessariamente respeitada. As entrevistas semiestruturadas permitem, por um lado, que
0 préprio entrevistado estruture o seu pensamento sobre o tema em analise, mas, por
outro lado, a prépria definicdo do tema em analise restringe o quadro de interesses do
entrevistado e exige o aprofundamento de aspetos que este, a partida, poderia ndo

explicitar.

Para perceber quais sdo 0s objetivos estabelecidos pela organizacdo para o atendimento
presencial realiza-se uma entrevista a responsavel pelo ADFAR. A pesquisa e analise de
literatura permitiu a construgdo de uma tabela onde se estruturam as dimensdes de
analise que orientardo o guido e a andlise de contetdo (Apéndice 6). O guido de
entrevista € composto por trés questdes, tendo a segunda cinco subpontos
correspondentes as diversas dimensdes relativas ao atendimento presencial identificadas
na literatura (Apéndice 7). As respostas da entrevista foram objeto de uma anéalise de
conteddo tematica, recorrendo a terminologia utilizada por Ghiglione e Matalon (1997),
ou a analise categorial, utilizando a nomenclatura de Bardin (1995), no sentido em que
se procurou identificar o corpus central da entrevista, recorrendo a identificacdo de
categorias (Guerra, 2006). As grandes dimensdes de andlise, ou as grandes categorias de
analise que enguadraram a analise de contetdo decorrem das diversas dimensdes
relativas ao atendimento presencial (Apéndice 8), identificadas na literatura e que
constam no guido da entrevista. Para os resultados da investigacdo foram mobilizados
apenas 0s objetivos estabelecidos pela responsavel para o atendimento presencial, pois
considera-se informacdo suficiente para a concretizacdo dos objetivos desta

investigacao.

Com base nos objetivos estabelecidos e tendo em conta os perfis de cliente delineados,
assim como os resultados da analise SWOT, é realizada uma analise TOWS (Weihrich,
1982). A matriz TOWS é um modelo conceptual de analise situacional sistematica,
complementar da analise SWOT, que facilita a analise e o alinhamento de ameacas e
oportunidades ambientais a fraquezas e forgas internas da organizagdo com o intuito de
formular estratégias alternativas (Aslan et. al., 2011). Weihrich (1982) defende que a
andlise situacional, através da matriz TOWS, forca os gestores a agir, levando-os a
desenvolver estratégias, taticas e acbes conducentes ao alcance dos objetivos tragados,

de forma eficiente e eficaz.
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Segundo Zeitham et al. (2017) as organizagdes devem alinhar os seus servi¢cos com as
expetativas dos clientes. Para o autor, é necessario gerar conhecimento sobre as
necessidades do cliente e atuar, desenhando servicos de forma inovadora que vdo ao
encontro das expetativas do cliente e disponibilizando o contexto fisico adequado e o
ambiente necessario para a prestacdo do servico. E nesse sentido que séo realizados dois
Blueprint (Zeitham et al, 2017), um com a configuragéo atual e outro com uma projecao
da nova configuracdo proposta para o espaco de atendimento do ADFAR (ambos no
Apéndice 3).

O Service Blueprint de (Zeitham et al, 2017) é uma imagem ou mapa que retrata o
servico e a experiéncia do cliente, para que 0s intervenientes possam entender
objetivamente a prestacdo de servicos, independentemente dos seus papéis ou dos seus
pontos de vista. Os Service Blueprint sdo Uteis para o desenho ou redesenho do cenario
de prestacdo de servicos. Eles permitem visualizar o processo de prestacdo dos servicos,
0s pontos de contacto com o cliente, os papéis desempenhados por clientes e
empregados e o0s elementos visiveis, ou evidéncia fisica, da prestacdo de servico,

conforme se pode verificar atraves do esquema na Figura 4.3.

Figura 4.3 — Service Blueprinting

\ Processo

Service Blueprint ) Pontos de contacto

/ Evidéncia

Fonte: (Zeitham et al, 2017: 238)

Na segunda reunido de Brainstorming foi apresentado o conceito de Blueprint (Zeitham
et al, 2017), sendo explicada a sua estrutura e forma de construcdo, assim como a sua
finalidade. A partir dai foi iniciada a discussdo, sendo construido o Blueprint atual do
atendimento presencial do ADFAR a partir da discussdo fomentada. Uma vez que se
tratava da construcdo do Blueprint, foi colocada uma folha ampla ja com a estrutura,
sendo preenchido a medida que a discussao ia avangando. O resultado deste Blueprint

consta do Apéndice 3. De forma a contextualizar a nova estratégia para o atendimento
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presencial foi elaborado um novo Blueprint onde se redesenham os espagos de
atendimento presencial que pode ser consultado no Apéndice 3.

Num dltimo passo é definida a estratégia para o atendimento, e sdo definidas acbes
estratégicas por segmento que prosseguem as estratégias TOWS para o atendimento
presencial. As estratégias e acBes por segmento procuram responder a auséncia de
segmentacdo de clientes diagnosticada na andlise estratégica. As estratégias e acoes
estratégicas definidas sdo um dos principais contributos desta investigacdo, sendo fruto
de uma reflexdo profunda, a partir da informagdo resultante da analise estratégica
cruzada com a literatura, onde alguns autores indicam agdes ou iniciativas que permitem
atingir objetivos similares aos estabelecidos pela responsavel do ADFAR. Desta forma,
autores como Albuquerque (2013); Campbell (2011); Gaub (2011); Jackson (2011);
James e Wosh (2011); James (2011); Koontz e Mon (2014); Lavoie (2011); Mundet
(2018); Oostveen (2011); Patty (2011); Penteado (1995); Santos (2012) e Silva e Pontes
(2017) enquadraram o trabalho de idealizacdo de agdes estratégicas para o atendimento

presencial.
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CAPITULO 5 - RESULTADOS E A SUA DISCUSSAO

Segundo Lopes dos Reis (2018) o processo de gestdo é uma sequéncia de funcbes
interdependentes que representa um ciclo continuo e uma constante adaptacdo ao meio
envolvente e a realidade mutante da organizacdo. Essas fungdes sdo o planeamento, a
organizagdo, a direcdo e o controlo. Esta investigagdo desenvolve-se no ambito da

funcdo de planeamento.

A andlise dos resultados e a sua discussdo estrutura-se em quatro momentos. Um
primeiro momento onde, na linha do preconizado por Cardeal (2018) e Freire (1998), é
conduzida uma reflexdo, recorrendo ao conceito de pensamento estratégico, com o
objetivo de formular uma estratégia que permita prosseguir os objetivos de atendimento
estabelecidos pela responsavel do ADFAR. Freire (1998) divide a reflexdo estratégica
em trés componentes: a analise estratégica, a formulacdo da estratégia e a sua
organizacdo e implementacdo. Para atingir os objetivos deste estudo, recorrer-se-a as

duas primeiras componentes.

A analise estratégica partira da analise de documentacdo da organizacdo, comecando
pela entidade tutelar, a DGLAB, descendo a unidade orgéanica dependente em estudo, o
ADFAR. Nesta fase sdo analisados dados relativos a sua missdo, visdo e objetivos
estratégicos. E neste contexto que se efetua a analise do meio envolvente contextual,
comum a todas as organizac0es, e transacional, especifico do setor arquivistico em que
se move o0 ADFAR.

Com base na reflexd@o e discussdo suscitada na reunido de brainstorming, séo definidos
os fatores criticos de sucesso, ou fatores distintivos, que permitirdo ao ADFAR atingir
um bom desempenho. Para além disso, solicita-se aos membros da organizacao para
que, num contexto de utilizacdo do pensamento estratégico (Cardeal, 2018), reflitam e
apontem as competéncias centrais da organizacdo, cruzando-se esta informagdo com a

estrutura de competéncias e atribuicdes prevista na lei (DGLAB, 2019).

Segundo Cardeal (2018) & Freire (1998), depois de alinhados os fatores criticos de
sucesso com as competéncias centrais da organizacao é vital expandir transversalmente
0 conceito de adequacéo estratégica, procurando relacionar os pontos fortes e fracos da

organizagdo com as principais tendéncias do seu meio envolvente, com o objetivo de
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gerar estratégias alternativas para enfrentar oportunidades e ameacas identificadas.
Segundo Ochda & Pinto (2004) a anélise SWOT combinada com a anélise TOWS
(Weihrich, 1982) permite gerar estratégias alternativas para o prosseguimento dos

objetivos estabelecidos, neste caso concreto, para o atendimento do ADFAR.

Para prosseguir com a formulacdo de uma estratégia para o atendimento presencial, é
necessario conhecer os objetivos estabelecidos. Para conhecer os objetivos é realizada
uma entrevista a responsavel pelo ADFAR onde se recolnem os objetivos para o

atendimento presencial.

Num segundo momento € apresentada a BD construida (Apéndice XXX), e que servira
de fonte de dados primarios para o estudo. A estrutura da BD, assim como as suas

variaveis e contetdo sdo profusamente explicadas na metodologia.

Num terceiro momento é realizada uma segmentacdo com base na utilizacdo e valor
gerado pelo cliente. Para isso recorre-se a técnica de analise RFM de Hughes (2012) e a
MVC de Marcus (1998). Estas técnicas sdo analisadas comparativamente e selecionada
a mais adequada. A técnica de analise MVC permite gerar quatro segmentos de clientes
presenciais que sdo caracterizados cruzando-se a informacéo constante nas variaveis de

gestdo da BD.

Num quarto momento, a partir das solucBes estratégicas alternativas geradas pela
analise TOWS, sdo definidas acbes que permitam prosseguir 0s objetivos para o
atendimento presencial. Essas acBes estratégicas sdo depois alinhadas e definidas por
segmento, de forma a prosseguir com 0s objetivos estabelecidos para o atendimento do
ADFAR.

A formulacdo das estratégias, assim como as a¢des que decorrem das mesmas, para 0
prosseguimento dos objetivos do atendimento presencial estabelecidos pelo responsavel
do ADFAR sdo o contributo inovador desta investigacdo para a gestdo do servico de

atendimento presencial do ADFAR.

Segundo Cardeal (2018), a instabilidade e mutacdo constante da envolvente obrigam a
uma formulacdo de estratégia assente no pensamento estratégico, em que a rigidez do
planeamento a medio e longo prazo ddo lugar a flexibilizacdo da definicdo de

estratégias, onde se construirdo a¢des adaptaveis a dindmica de mudanca.
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Nesse sentido, convém salientar que ndo se pretende com esta investigacdo construir um
Plano Estratégico formal e detalhado de médio ou longo prazo. Apesar de conter
informacdo relativa a andlise estratégica (com a analise da envolvente, analise da
organizacdo e a sua ligacdo com a envolvente), este estudo enquadra-se na abordagem
de Cardeal (2018), procurando formular uma estratégia para o atendimento presencial
do ADFAR, assente em estratégias e com a sugestdo de agdes para 0 prosseguimento

dos objetivos estabelecidos.
5.1 — Andlise estratégica

Segundo Ferreira et al (2008), o marketing publico € uma atividade de gestdo orientada
para a satisfagdo de necessidades dos consumidores, sendo definido como o conjunto de
atividades com o propdésito de desenhar, implementar e controlar programas que
satisfacam as necessidades do cidaddo, através da melhor adequacdo dos servicos
prestados. Para os autores, a grande diferenca para o setor privado estd no proposito,
algo que para as empresas serd o lucro, enquanto para o estado sera a resposta as

necessidades dos cidadaos.

Segundo Landrevie et all (2015) os servigos do estado estdo protegidos da competicdo e
das forcas do mercado, pelo que os dados relativos a sua envolvente tém um peso menor
na hora de tracar uma estratégia. Para Ferreira et all (2008) a competicdo pode existir

em alguns setores, mas com caracteristicas muito particulares.

Um dos objetivos desta investigacdo, sendo aquele que se constitui como o principal
contributo da mesma, sera delinear um quadro de estratégias para o atendimento
presencial do ADFAR, que servirad de contexto para a formulacdo de acGes estratégicas.
Ora, em linha com o preconizado por Freire (1998), para delinear acdes estratégicas
para o atendimento presencial no ADFAR € necessario realizar um conjunto de
procedimentos que passam pela analise do meio envolvente, definir os fatores criticos
de sucesso, ou distintivos, analisar internamente a organizacdo, perceber qual a sua
missdo e 0 seu posicionamento e conhecer 0s objetivos estabelecidos para o

atendimento presencial.
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5.1.1 — Meio envolvente contextual

Tratando-se de um organismo publico portugués, e dada a especificidade do setor em

termos de mercado e ambiente concorrencial, este estudo alinha-se com a abordagem de

Ferreira et al (2008) na hora de realizar uma analise sumaria ao meio envolvente

contextual e transacional (Freire, 1995), cujo resultado se apresenta na Tabela 5.1.

Segundo Nobre (2016), a analise PESTEL ausculta o ambiente externo, analisando tudo

0 que é externo a empresa e pode influenciar as suas decisdes e atuagdo. As

organizacbes necessitam de perceber de que forma esses fatores as influenciam

positivamente ou negativamente. Este instrumento de analise faculta informacao

essencial a analise estratégica, permitindo identificar ameacas e oportunidades que a

empresa podera ter de enfrentar no futuro.

Tabela 5.1 — Andalise PESTEL ao meio envolvente contextual

Variaveis

Anélise

Politica

As politicas de modernizacdo administrativa e consequente producao
legislativa sobre acesso aos documentos da administracdo publica, seguranga
de matérias classificadas e promo¢do da modernizagdo e transparéncia
(DGLAB, 2019). A legislacdo sobre acesso a informacdo e o novo
regulamento de dados pessoais vem apresentar desafios a toda a economia
(DGLAB, 2019) (Carvalho, 2019). O setor pode beneficiar com o papel a
desempenhar como auditor e consultor, mas também pode sofrer pressao na
adequacao de préticas.

+/-

Econdmica

Ambiente econdmico favordvel ao aumento da atencdo e fruicdo do
patriménio cultural, o que se reflete no aumento de publicos dos museus,
cinemas e espetaculos ao vivo (2011 — 2017), por exemplo. Este fator é
claramente positivo e pode significar um aumento de utilizacdo dos sistemas
de arquivo na sua componente ladica (Pordata, 2019) (INE, 2019).

O Algarve € uma &rea de rotacdo de propriedade e pressdo imobiliaria, com
um significativo nimero de escrituras de compra e venda de propriedades
(Pordata, 2017). Este fator pode condicionar a atuagéo da organizacao, dada a
pressdo no acesso e solicitacdo de servigos de certificagdo ou consulta para
efeitos legais/administrativos. Pode colocar em causa a vertente de difusdo
patrimonial.

Existe uma progressiva reducao anual de verbas disponiveis do orcamento de
estado (DGLAB, 2019).

O Governo Eletrénico e a sociedade digital geram novas exigéncias de
acesso, desmaterializacdo, seguranca e resposta rapida e eficaz (DGLAB,
2019) (Carvalho, 2019). Este facto pode significar uma oportunidade positiva
ou um fator negativo para a organizacao.

+/-
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Variaveis Analise

Area de implantagdo com forte contacto com o turismo e abertura das
instituicdes para o desenvolvimento do turismo cultural, algo que pode| +
potenciar a vertente de difusdo do patriménio arquivistico (Henriques, 2014).

Sociocultural | Crescente interesse no acesso ao patrimonio arquivistico por cidaddos mais
capacitados e com perfis diversificados, seja remotamente, seja| +
presencialmente, situacdo claramente positiva (Carvalho, 2014).

Crescimento dos publicos do setor cultural em Faro. Um dado positivo que
pode significar um aumento de clientes (Pordata, 2019).

Sociocultural L . . .
Aumento da esperanca média de vida e do potencial de clientes com tempo

para aceder ao arquivo (Pordata, 2019). Este é outro fator positivo.

Utilizacdo de novas tecnologias para 0 acesso e consumo de patriménio
arquivistico. Este fator pode potenciar a penetracdo da organizacdo no
mercado, contribuindo para um aumento de clientes, mas também pode| +/-
colocar em causa o atendimento presencial, dada a possivel desercdo de
Tecnolégica | clientes presenciais (Carvalho, 2014; DGLAB, 2019).

Influéncia crescente das novas tecnologias nos procedimentos técnicos a
observar (Carvalho, 2014; DGLAB, 2019). Este fator pode significar uma
deterioragdo dos servigos presenciais no curto prazo, dada necessidade de
adequacdo as novas exigéncias procedimentais.

Pressdo para a desmaterializacdo de documentos e a regulamentacdo
ambiental contextualizam novos procedimentos para a gestdo sustentavel de
sistemas de informagdo; (DGLAB, 2019; Resolu¢do do Conselho de| +/-
Ministros n.° 51/2017). Este fator encerra desafios no curto prazo, podendo

Ambiental | jesencadear problemas, mas pode ser um fator positivo no longo prazo.

Generalizagdo das boas préaticas para uma gestdo de energia eficiente e pela
opcéo pela utilizacdo de energia renovavel (ADENE, 2019; DGLAB, 2019;| +
Antunes, 2010).

Apesar de uma arquitetura legal estavel, o quadro juridico legal esta em
Legal mutacdo, 0 que se constitui um desafio, podendo representar uma ameaca| +/-
futura ou uma oportunidade (DGLAB, 2019).

Fonte: elaboracdo prépria

A DGLAB (2019) aponta como oportunidade o quadro de mutacédo juridico-legal que
caracteriza o ambiente politico-legal em Portugal. As politicas de modernizacao
administrativa e a constante producdo de novas leis ou a adaptacdo de diretivas
europeias obrigam as organizagdes a um esforco de adaptacdo e adequacdo. Os casos do
PRACE (Programa de Restruturacdo da Administracdo Central do Estado), do
PREMAC (Plano de Redugdo e Melhoria da Administragdo Central), assim como a
transposicdo do RGPD (Regulamento Geral de Prote¢cdo de Dados), com a consequente

alteracdo do quadro procedimental associado a LADA (Lei de aceso aos documentos
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Administrativos) e ao funcionamento da CADA (Comissdo de Acesso aos Documentos
Administrativos), sdo exemplos da constante mutacdo do quadro legal que impde
alteracdes de comportamento e adequacdo de estruturas e processos. Sarsfield Cabral

(2016) chega a afirmar que em Portugal se legisla muito em diversos setores.

Sobre a aplicacdo do novo RGPD aos arquivos, Carvalho (2019) chama a atencdo para a
necessidade de maior informacéo, sendo que considera a adaptacdo do regulamento uma

matéria sensivel, que exigira atencdo, mas que néo levantara grandes dificuldades.

O ambiente econdmico é favoravel a uma expansdo do consumo, 0 que Se repercute nas
areas culturais, tal como se pode verificar nos dados relativos aos publicos de
espetaculos, museus e cinemas, divulgados pelo INE (Instituto Nacional de estatistica),
que revelam um crescimento de publicos. De referir que ndo existem dados estatisticos
para os arquivos. Nem a préopria DGLAB revela dados de utilizadores, a ndo ser o
Relatério de Satisfacdo de Cliente (2016).

Os dados recolhidos na BD sobre 0 acesso a documentos notariais estdo em linha com
os dados estatisticos sobre a existéncia de rotacdo de propriedade e pressdo imobiliaria
no Algarve, conforme se pode verificar mediante a analise do nimero de escrituras de

compra e venda de propriedades na regido (Pordata, 2017).

O ambiente econdémico pautado por sinais de crescimento (Anibal, 2019) contrasta com
a constante reducdo de disponibilidade orcamental diagnosticada pela DGLAB (2019).
Se a isso, se adicionar uma possivel pressdo social motivada pelo Governo Eletrénico e
a sociedade digital, ao gerar novas exigéncias de acesso, desmaterializa¢do, seguranca e
resposta rapida e eficaz, estar-se-a perante um ambiente desafiador para as organizacoes
publicas e capaz de acarretar dificuldades de resposta (DGLAB, 2019) (Carvalho,
2019).

O ambiente sociocultural é pautado pelo aumento da esperanca média de vida o que
pode fazer aumentar os publicos culturais, uma maior capacitagdo dos cidaddos e um
maior interesse pelo patrimoénio cultural assim como um crescimento do turismo na sua

componente cultural (Carvalho, 2014 e Henriques, 2014).

A vertente tecnoldgica pauta-se por uma crescente utilizacdo de novas tecnologias para

0 acesso e consumo de patriménio arquivistico, circunstancia que pode ter
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consequéncias positivas com o aumento de clientes e desafiadoras como a mutagdo do
cliente presencial para remoto (Carvalho, 2014; DGLAB, 2019). As novas tecnologias
também criam um ambiente propiciador a redefinicdo de procedimentos o que pode
levar a processos de mudanca que, a curto prazo, pode significar uma deterioracdo dos
servicos, dada a escassez de recursos e a necessidade de adequacgdo as novas exigéncias

procedimentais.

Em termos ambientais a desmaterializacdo de documentos e a regulamentacdo
ambiental, assim como a generalizagdo das boas praticas para uma gestdo de energia
eficiente e pela opcdo pela utilizacdo de energia renovavel pautam o contexto atual
(DGLAB, 2019; Resolugdo do Conselho de Ministros n.° 51/2017; ADENE, 2019;
DGLAB, 2019; Antunes, 2010). Este contexto encerra desafios no curto prazo, podendo
desencadear problemas, principalmente, tal como avisa Carvalho (2019), na
secundarizacdo da gestdo documental dos acervos existentes em suporte de papel, mas
pode ser um fator positivo no longo prazo, quando os sistemas de arquivo estiverem

capacitados, quer em termos de recursos, quer em termos de conhecimento.

As questdes ambientais relacionadas com o setor da gestdo de arquivos ainda sdo pouco
exploradas. Apesar disso, existem ja algumas iniciativas relacionadas com a exploragédo
de energias renovaveis para a geracdo de energia para autoconsumo e a preocupacgao
com a utilizacdo de materiais técnicos e construtivos sustentaveis e amigos do ambiente
que promovam a gestdo passiva das condicdes de preservacao ambiental no interior dos
arquivos (Larsen, Ryhl-Svendsen, Jensen & Bghm, 2019; Séie-Bleaisch, 2010, citado
por Antunes, 2010: 70).

Tal como foi referido anteriormente, 0 ADFAR é um arquivo especializado, de natureza
regional, tutelado pela administracdo central, com atribuicbes e competéncias
exclusivas. Desta forma, tal como preconiza Lendrevie et all (2015) a concorréncia
neste setor é limitada. A Unica componente que poderia ser alvo de concorréncia seria a
difusdo cultural, em que o0 ADFAR concorre com outras organizagdes culturais na oferta

de produtos e servigos de fruigdo de patriménio cultural.

Ainda assim, sob a Gtica do modelo de Porter (1980), podemos analisar a envolvente
concorrencial especifica do ADFAR. Ora, dado o seu enquadramento legal e natureza,

trata-se de uma organizacdo sem ameaca de entrada de novos concorrentes. Pode existir
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espaco para uma competicdo por mercado na area de divulgacéo e fruicdo de patriménio
cultural. Sendo os acervos arquivisticos Unicos, ndo existe ameaga de entrada de

produtos substitutos.

Os fornecedores de produtos, isto é, os produtores de documentagdo, sdo organiza¢des
ou instituicbes que estdo obrigadas legalmente a proceder a incorporacdo dos seus
documentos, nomeadamente Tribunais, Cartorios Notariais e Registos Civis. Para além
destes, existem outros produtores de acervos documentais que sdo passiveis de ser
incorporados, sempre e quando sejam classificados como patrimonio cultural (Despacho
9339/2012 de 11 de julho de 2012). Estas organizag0es ou pessoas podem,

efetivamente, influenciar a gestdo do ADFAR.

Os clientes do ADFAR, dadas as suas necessidades, assumem gradualmente um elevado
poder negocial e de influéncia na hora de delinear politicas e estratégias, ndo s6 na
DGLAB, como no ADFAR (DGLAB, 2019).

5.1.2 — Meio envolvente transacional

Segundo Freire (1998) o meio envolvente transacional é constituido pela globalidade de
elementos que interagem diretamente com o setor de atividade da organizacdo, sendo o
seu impacte no desempenho organizacional elevado e muito rapido. Mesmo tendo em
conta a especificidade do setor publico, este estudo alinha-se com a posicdo de Koontz
& Mon (2014) e procura realizar uma abordagem com um enfoque o mais proximo
possivel ao utilizado no setor empresarial. Nesse, sentido, na Tabela 5.2 procede-se a

analise do meio envolvente transacional.

Tabela 5.2 — Meio envolvente transacional

Variaveis Analise

De acordo com os dados recolhidos na base de dados com informacdo relativa a
dois anos de interagcBes com os clientes presenciais do ADFAR, o perfil médio de
cliente do ADFAR ¢é um individuo do sexo masculino, maioritariamente na faixa
Clientes etaria dos 52 aos 69 anos, reformado ou advogado/solicitador, residente em Faro e
Loulé, procura maioritariamente jornais e documentacdo notarial (Apéndice
XXX).

Segundo Freire (1998), é necessario identificar com rigor a natureza e o
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Variaveis

Analise

comportamento dindmico dos segmentos de mercado. A anélise SWOT identificou
essa lacuna no ADFAR. A organizagéo ndo distingue os seus clientes. Este estudo
pretende realizar uma segmentacdo dos clientes do ADFAR, no ambito da

formulacgéo de uma estratégia para o atendimento presencial.

Concorrentes

Concorrentes

Sendo um arquivo publico com missdo e competéncias exclusivas, ndo possui
concorrentes (Despacho 9339/2012 de 11 de julho de 2012). Na linha de Koontz
& Mon (2014) e James & Wosh (2011), este estudo defende que a area onde
deverd existir uma ¢tica de gestdo alinhada com o espirito concorrencial serd a
drea da difusdo cultural. Nesse sentido, os concorrentes do ADFAR serdo os
agentes culturais dinamizadores de atividades que atraiam publicos, na area de
implantacdo da organizacdo, a cidade de Faro. Identifica-se 0 municipio de Faro,
com 0s seus Teatros e Museus, o0s sitios de interesse patrimonial da Direcéo
Regional de Cultura do Algarve e a Universidade do Algarve com o0s seus eventos
culturais e cientificos. Assim como promotores privados de eventos a operar na
cidade de Faro.

Fornecedores

Os fornecedores dos arquivos podem ser considerados os produtores de arquivos
do Algarve que, fruto da lei, incorporem documentacdo nos depoésitos do ADFAR
(Despacho 9339/2012 de 11 de julho de 2012). Sdo Tribunais, Cartérios Notariais,
Conservatorias do Registo Civil, e outras entidades publicas ou privadas que
produzam documentos passiveis de ser classificados como patriménio cultural, no
ambito da Lei n.° 107/2001, de 8 de setembro.

Comunidade

A regido do Algarve tem como grande setor econémico o turismo. O turismo
cultural tem sido um vetor de desenvolvimento da regido nos ultimos anos. E neste
contexto que o ADFAR pode apostar na producdo de produtos e servigos de
difusdo cultural, de forma a potenciar a dimenséo de consulta e utilizacdo, também
na linha de Koontz & Mon (2014) e James & Wosh (2011).

Fonte: elaboracdo prépria

Ao analisar o meio envolvente, Freire (1998) debruca-se ainda sobre a atratividade do

setor, recomendando a utilizagdo de ferramentas metodoldgicas como o VAS (valor da

atratividade de vendas) ou o modelo das cinco forgas de Porter (1980). Recomenda

também a andlise da evolucdo da estrutura da inddstria ou setor, fator que nao se

considera relevante para 0s objetivos do estudo, tendo em conta o contexto da

organizacéo, pelo que ndo se prossegue.
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Segundo Lendrevie et al (2014) a concorréncia dos servigos publicos é pontual e pouco
significativa e as alternativas ou produtos substitutos sdo escassos e objeto de regulacéo.
No caso do setor publico, embora se possa discutir um poder negocial dos clientes dos
arquivos publicos, como defendem Koontz & Mon (2014) e James & Wosh (2011) no
quadro especifico de um setor sem fins lucrativos, ou o poder negocial de alguns
fornecedores (por exemplo produtores de fundos privados com elevado valor
patrimonial) ao ditarem as condi¢bes de venda, cessdo ou deposito de documentos,
quando falamos de concorrentes ou produtos substitutos ndo podemos ter 0 mesmo
enfoque do setor privado. Uma vez que, como lembram Ferreira et al (2008) e
Lendrevie et al (2014) as empresas perseguem o lucro e o estado procura servir o

cidadao.

Nesse sentido, tendo em conta que os fornecedores de documentos do ADFAR séo
eminentemente publicos, o seu o poder negocial é restrito e regulado por lei. Ao nivel
da concorréncia 0 ADFAR possui atribuicfes e competéncias exclusivas, competindo
apenas numa area de difusdo cultural com outros arquivos ou outras entidades do setor
cultural da regido (Despacho 9339/2012 de 11 de julho de 2012). Desta forma a entrada
de novos concorrentes ou a emergéncia de produtos substitutos é limitada, pois, tal
como defende Ferreira et al (2008), no setor publico a concorréncia, quando existe, ndo
tem as mesmas caracteristicas do setor privado. Apenas quando se fala do poder
negocial dos clientes se pode estar perante um fator de pressdo e de influéncia
consideravel sobre a atuacdo do ADFAR, contudo, ainda assim, esse poder é sempre

limitado quando comparado com a realidade empresarial.

5.1.3 — Fatores criticos de sucesso

Segundo Freire (1998) os fatores criticos de sucesso sdo as variaveis que mais valor
proporcionam aos clientes e que melhor distinguem e diferenciam a organizacdo face
aos seus concorrentes na criagdo desse valor. De acordo com Lopes da Silva & Silva
(2014) a organizacéo deve ter em conta as suas competéncias distintivas, aquilo que faz
bem, que a diferencia e lhe confere vantagem. Ora, no setor publico, tal como no

privado, o valor recebido esta relacionado com a satisfacdo das necessidades do cliente.

Os dados recolhidos e reunidos na BD contém dois anos de interagdes com os clientes

presenciais do ADFAR. A leitura e interpretacdo destes dados primarios, permitiu
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realizar uma andlise estatistica descritiva e revelar tendéncias de utilizacdo e consumo,
preferéncias e necessidades dos clientes do ADFAR durante dois anos (Apéndice 5).
Foram estes resultados que foram apresentados, analisados e discutidos na segunda

reunido de brainstorming com os membros do ADFAR (Apéndice 4).

Nessa sessdo pediu-se aos presentes que, recorrendo ao conceito de pensamento
estratégico (Cardeal, 2018), no contexto particular do ADFAR, enquanto arquivo
publico, refletissem e apontassem os fatores que consideravam como sendo
fundamentais, criticos e distintivos na criacdo de valor para o cliente no ADFAR. O
resultado desta reflexdo foi depois apresentado e validado pelo responsavel do ADFAR,

estando plasmado na Tabela 5.3.

Tabela 5.3 — Fatores criticos de sucesso do ADFAR

Dimensdes
Consulta e utilizagéo Descricdo Reproducéo Acesso e referéncia
-Fundos com - IDD (Instrumentos | -Valor probatério dos | -Atendimento e
documentos Unicos de | de Descricéo documentos mediacao
elevado valor Documental) e ADD | -Certiddo na hora informacional ou
patrimonial (Auxiliares de -Valor informativo referéncia
-Resolucdo de questbes | Descricdo dos documentos especializada
Fatores legais e administrativas Pocumental —ex. -Localizacéo central
-Consulta presencial na | Indices) de qualidade -Experiéncia e
Sala de Leitura para consulta flexibilidade dos
-Oficinas presencial e remota recursos humanos
-Workshops
-Visitas guiadas
-Mostras documentais

Fonte: elaboracdo propria

Mais uma vez procura-se 0 enfoque no relacionamento com o utilizador do arquivo
enquanto cliente (Koontz & Mon, 2014). E este o contexto de trabalho da reflexéo
suscitada na reunido de Brainstorming, onde, para além dos equipamentos, produtos e
servigos da organizacdo, se pretende perceber o que o cliente procura e o valor que
retira da utilizacdo e acesso. Nesse sentido, a andlise e reflexdo suscitadas procuram
identificar os fatores criticos de sucesso do ADFAR a partir da analise de dados
comportamentais de utilizacdo e acesso do sistema por parte dos clientes do ADFAR.

Estes dados, objeto de analise e discussao, estdo coligidos na BD e permitem mensurar
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0 comportamento e a utilizacdo a partir do registo de transacgdes entre o utilizador e o
sistema (Teruel, 2005).

5.1.4 — Analise da organizacao

Na linha do preconizado por Cardeal (2018), Freire (1998), Koontz & Mon (2014),
Lopes dos Reis (2018), Nelke (2010) e Ochba & Pinto (2004), e no contexto de
abordagens de analise estratégica como as de Rao (2017), Bohtan, Vrat & Vij (2017) e
Kapoor & Kaur (2017), realiza-se a andlise interna do ADFAR. Procedeu-se ao estudo
da legislacdo e documentacdo de gestdo da unidade organica e da sua tutela, assim como
literatura técnica da area de gestdo de arquivos. Concomitantemente foram conduzidas
duas reunides de brainstorming (Apéndice 4) com os colaboradores do ADFAR onde
foram discutidas ideias e recolhidos dados para a analise SWOT e TOWS (Weinrich,
1982).

O posicionamento do ADFAR deriva da missao e visdo veiculadas pela DGLAB (2019),
onde se verte a inteng¢do de assegurar a coordenacgdo do sistema de arquivos, pautando a
sua agdo pela exceléncia e procurando ser uma referéncia na area dos arquivos,
pugnando pela valorizagdo dos recursos humanos e pela qualidade dos produtos e

servigos prestados aos seus clientes.

Verificou-se através das reunides de Brainstorming realizadas com os colaboradores do
ADFAR que a organizacdo ndo possui dados sobre o perfil do seu cliente, sobre a
penetracdo dos seus produtos e servicos, analise de custos e rendibilidade, imagem e
notoriedade, margem de contribuicdo dos diferentes produtos e servigcos para 0S

resultados e dados sobre produtividade.

Relativamente aos recursos humanos, quanto ao absentismo, os dados recolhidos nos
documentos de gestdo da organizacdo permitem perceber que é baixo (Registo de
assiduidade ADFAR, 2014-2019). O turnover, ou rotacdo de pessoal, € reduzido, mas as
dificuldades de recrutamento sdo elevadas, conforme se percebe através da analise do

mapa de pessoal ao longo do tempo (Mapas de pessoal, DGLAB, 2014-2019).

O seu mapa de pessoal constitui-se por quatro elementos, nomeadamente dois técnicos
superiores e dois assistentes técnicos administrativos, aos quais se junta um diretor. Os

dados recolhidos permitem perceber que houve um significativo decréscimo de recursos
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humanos. Em 2009 o ADFAR chegou a ter oito elementos e um diretor (Registo de
assiduidade ADFAR, 2009). Dada a escassez de recursos humanos, a flexibilidade é a

nota dominante na resposta as necessidades dos clientes.

O ADFAR ndo tem orcamento préprio, depende financeiramente da dotagdo global da
DGLAB (DGLAB, 2019).

No que concerne 0s recursos tecnolégicos, o parque informatico € recente, apesar de
subsistirem alguns equipamentos mais antigos. Quanto a reproducdo, as maquinas séo

antigas e uma delas esta inoperacional.

Para além da sua componente de representante local da entidade tutelar na coordenacao
e implementacdo da politica arquivistica nacional, o potencial patrimonial, cientifico,
pedagdgico e até turistico do ADFAR é enorme (Despacho 9339/2012 de 11 de julho de
2012 e Lei n.° 107/2001, de 8 de setembro). No entanto, tal como Lima (2001) defendia,

esse potencial apenas se podera explorar na sua plenitude caso haja investimento.
5.1.5 — Anélise SWOT

Segundo Cardeal (2018) e Freire (1998), o processo de formulacdo estratégica deve
resultar do pensamento estratégico, isto é, do conjunto de visdes dos seus membros.
Para conseguir formular a melhor estratégia possivel para o prosseguimento dos
objetivos estabelecidos, as organizacbes recorrem posteriormente a ferramentas de
planeamento estratégico como a andlise SWOT, com o intuito de sistematizar o
processo de criacdo estratégica e eliminar a subjetividade e a intuicdo da escolha da

melhor alternativa.

Cardeal (2018) defende o pensamento estratégico, ou pensamento intuitivo de todos o0s
membros da empresa com o objetivo de identificar oportunidades e definir formas
criativas de atingir objetivos e criar valor. E neste contexto que se optou
metodologicamente pela conducdo de duas reunides de brainstorming com os membros
do ADFAR, de forma a realizar a analise SWOT que permitisse gerar ideias e refletir
sobre as forcas e fraquezas da organizacdo, as oportunidades a explorar e as ameacas a
combater. A conducdo das reunides obedeceu a metodologia preconizada por Lopes dos
Reis (2018) e Ochba & Pinto (2004) e o seu resultado esta presente na Tabela 5.4, assim

como no Apéndice 4.
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Tabela 5.4 — Analise SWOT

Contexto interno

S — Forgas

W - Fraquezas

- Experiéncia no atendimento presencial

- Proximidade com o utilizador ou cliente

- Fundos com elevado valor patrimonial

- Celeridade na certificagdo de documentos
(emissdo de certiddo na hora)

- Celeridade na reproducéo

- Capacidade para descri¢do - IDD e ADD em
varios suportes

- Disponibilidade de equipamento informatico
na sala de leitura para uso do leitor

- Sala de leitura com onze lugares

- Existéncia de uma maquina de leitura de
microfilmes

- Indices paroquiais e de passaporte

- Capacidade de resposta na manutencdo de
material informatico

- Experiéncia e capacidade para dinamizar
atividades educativas e de difuséo

- Infraestruturas com condigdes
dinamizag&o de eventos

para a

- Existéncia de publicacfes para venda sobre
temas de investigacao cientifica e arquivistica

- Auséncia de orgamento proprio

- Obsolescéncia e inoperancia de equipamentos
- Inadequacdo e obsolescéncia dos espagos de
atendimento presencial

- Equipamentos inoperacionais

- Auséncia de manutencéo das infraestruturas

- Falta de iluminacdo nas areas de trabalho e
nos depositos

- Falta de mobiliario técnico adequado nos
depositos

- Horério de atendimento das 9:00 as 17:30
com pausa de 1,5 horas para almogo

- Falta de dados concretos sobre o perfil de
cliente  (informacdo sobre interagdo e
relacionamento)

- Resposta inadequada as necessidades do novo
cliente

- Inexisténcia de uma politica de gestdo de
depositos

- Inexisténcia de uma politica de descricao
documental

- Inexisténcia de uma politica de planeamento e
gestdo de incorporagdes

- Falta de mapeamento topografico global e
dispersao fisica dos fundos custodiados

- Diminuicéo da capacidade de recuperagdo de
informacéo

- Fundos ndo descritos na aplicacdo Digitarg

- Fundos parcialmente tratados ou sem
qualquer tratamento arquivistico

- Inexisténcia de um levantamento de
necessidades de formagdo e de um plano de
formacédo

- Caréncia de recursos humanos especializados

- Auséncia de presenca nas redes sociais

Contexto externo

O - Oportunidades

T - Ameagas

- Governo eletrénico

- Redes sociais

- Ambiente propenso a criacdo de sinergias e
colaboracdo com entidades regionais/locais,
assim como o estabelecimento de parcerias em
projetos  culturais e iniciativas  de
difusdo/formacao/pedagdgicas

- Aumento da exigéncia do cliente na era do
governo eletrnico

- Interesse por novos formatos digitais e
desmaterializacdo com possivel desercdo do
leitor presencial

- Aumento das incorporacBes e possivel
esgotamento dos depositos
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Contexto externo

O - Oportunidades T - Ameagas

- Interesse das escolas e universidades na | - Novo Regulamento Geral de Protecdo de
participacdo em atividades pedagdgicas e de | Dados

divulgagéo - Reducdo de financiamento

- Interesse da comunidade pela histdria local e
da familia (genealogia).

- Contexto favoravel ao desenvolvimento de
projetos de colaboracdo para iniciativas de
salvaguarda e tratamento de patrimonio
documental

- Aumento de incorpora¢fes de documentacdo
com datas recentes

- Interesse na utilizacdo continua dos servicos
presenciais na sala de leitura.

- Procura crescente de IDD e ADD

- Procura de publicacdes da area da histéria e
arquivistica

- Abertura da DGLAB para investir nos
arquivos distritais

Fonte: elaboracdo prépria

Segundo Koontz & Mon (2014) a reflexdo suscitada pela analise SWOT faculta
informacdo essencial a organizacdo. Para as autoras, o seu resultado possibilita
identificar oportunidades e perceber qual a melhor conjugacdo de fatores essenciais
pode promover a criacdo de produtos e servigos de qualidade, com o fim ultimo de
responder as necessidades e desejos dos clientes.

Tal como Carvalho (2014) descreve, no seu trabalho sobre os arquivos distritais, o
contacto com o cliente é uma mais-valia para 0 ADFAR. A autora também menciona
algumas das forgas identificadas nas reunides de Brainstorming, relacionadas com a
experiéncia no atendimento, a proximidade com o cliente, a celeridade na resposta aos
pedidos de reproducdo, a existéncia de Fundos com elevado valor patrimonial, a
experiéncia e capacidade para dinamizar atividades educativas e de difusdo. A
proximidade com o cliente e a experiéncia derivam também da prépria histéria da

instituicdo, que conta ja com 49 anos de existéncia (Brito, 1991).

No que concerne as fraquezas identificadas a questdo or¢camental diz respeito a alteracéo
implementada em 2012, através do decreto-lei 103/2012 de 19 de Junho, que reestrutura
a DGARQ (Diregdo Geral de Arquivos), fundindo-a com a Diregdo Geral do Livro e a

Direcdo Geral das Bibliotecas, criando a entidade atual, a DGLAB, onde se estipula,
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entre outras questdes, o fim da capacidade de gestdo orcamental independente para os
arquivos distritais. Segundo Carvalho (2019) esta alteragdo tornou estas unidades
organicas financeiramente dependentes da sua entidade tutelar, a DGLAB e criou
dificuldades na sua gestdo diaria, levando a falta de recursos financeiros ou a

suborgamentagéo.

Se a esta dependéncia orcamental juntarmos a crise financeira dos anos 2011 a 2014
(Alexandre, Aguiar-Conraria e Bacdo, 2016) teremos o enquadramento que explica o
porqué da presenca de pontos como a obsolescéncia de equipamentos, a sua
inoperabilidade, a inadequacdo de espacos de atendimento, a falta de iluminacdo, a
auséncia de manutencao de infraestruturas, a falta de mobiliario técnico e a caréncia de
recursos humanos especializados. Apesar deste contexto, existe uma percecao, por parte
dos funcionarios, de que a DGLAB tem abertura para investir nos arquivos distritais.
Um dado que colide com a progressiva reducdo anual de verbas disponiveis do
orcamento de estado para a DGLAB e a suborcamentacdo transversal do setor
(Carvalho, 2019; DGLAB, 2014 - 2019).

As mudancas verificadas nos Gltimos anos levaram a crescente inadequacao dos espagos
de atendimento presencial para responder as necessidades dos novos procedimentos e
servicos. Esta inadequacéo foi considerada um ponto fraco que, segundo Zeithaml et al
(2017), pode ser resolvido com um realinhamento do foco no cliente e um redesenho do

atendimento presencial com base nos requisitos dos clientes.

Relativamente a componente dos recursos humanos, o plano de atividades da DGLAB
revela uma preocupagdo com o investimento na formagé&o, estando mesmo plasmado na
visdo da instituicdo. Ora, 0 ADFAR revela falta de recursos humanos especializados,
conforme se pode verificar mediante a consulta do mapa de pessoal (DGLAB, 2019).
Para além disso, foi apontada nas reunides de brainstorming, pelos funcionarios, a falta
de um levantamento das necessidades de formacdo, desconhecendo-se o contedo do
plano de formacdo da DGLAB, referido no plano de atividades da DGLAB (2019). Este
facto pode revelar alguma descoordenacdo por parte da tutela em relacdo a esta unidade

organica.

Os funcionédrios do ADFAR apontam a falta de uma politica de descricdo, de

planeamento e gestdo de incorporagdes, e de gestdo de depdsitos. Esta lacuna sentida
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poderd estar relacionada com a falta de critério na definicdo e normalizacéo das praticas
de descricdo e planeamento das atividades técnicas, tal como diagnostica Carvalho

(2019) na sua obra sobre a realidade dos arquivos nacionais.

Um dos pontos indicados como fraqueza diz respeito a falta de dados sobre o perfil de
cliente. Na linha do que havia sido apontado por Penteado (1995), Carvalho (2014), na
sua tese de doutoramento sobre os arquivos distritais, corrobora esta questdo, referindo
a falta de aprofundamento do conhecimento do perfil de cliente nos arquivos distritais,
contribuindo com a sua proposta de definicdo de um perfil de cliente destes organismos.
Decorrente deste perfil, estd o aprofundamento do conhecimento dos habitos de
consumo e utilizacdo de informacdo por parte dos clientes, em linha com uma das
metodologias defendidas por Teruel (2005). Koontz e Moon (2014), assim como
Mundet (2018) referem a importancia do foco no cliente, aprofundando o conhecimento
sobre 0s seus habitos e necessidades, utilizando técnicas de segmentacdo e estudo de
perfis para a melhoria da gestdo dos sistemas de informacéo e dos niveis de resposta as

necessidades do cliente.

A ndo presenca nas redes sociais € um dos aspetos referidos pelos funcionarios como
uma debilidade do arquivo, sendo consideradas também uma oportunidade para o
desenvolvimento de relac6es com os clientes. Segundo Koontz e Mon (2014) as redes
sociais podem melhorar os niveis de adequacdo no atendimento das necessidades e
desejos dos diferentes segmentos de clientes. Para Oostveen (2011) as redes sociais
contribuem para a criacdo de relagdes com clientes e potenciais clientes, promovendo
uma comunicacdo fluente, praticamente sem custos, e que pode, também ela, contribuir
para o objetivo de melhor atender as necessidades dos clientes de um arquivo. Segundo
a autora a comunicacao estabelecida nestes canais potencia a atracdo de novos clientes e

pode funcionar como um primeiro balcéo de difusdo e atendimento.

A modernizacdo dos servicos publicos colocou o governo eletrénico na ordem do dia,
assumindo-se a revolucéo digital como a quarta revolucdo industrial (Schwab, 2017). A

prépria DGLAB define o governo eletronico como uma oportunidade (DGLAB, 2019).

As sinergias, a colaboracdo e cooperacdo externa e o interesse de instituicdes de ensino

nas atividades e nos conteudos dos documentos do arquivo sdo fatores identificados
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como oportunidades a potenciar, o que vai ao encontro das oportunidades exploradas
por Silva & Ponte (2017) quando abordam estratégias de marketing para 0s arquivos.

O incremento de incorporacdes de documentos, conjugado com o interesse pela historia
local e genealogia, derivam, por vezes, na necessidade de utilizagdo prolongada da sala
de leitura para a fruicdo de documentos e procura de publicacbes. Tal como Mundet
(2018) e Campbell (2014), os funcionarios do ADFAR consideram estes aspetos como
oportunidades para o desenvolvimento de estratégias de promocdo e utilizacdo de

Servigos e produtos.

A necessidade de aceder aos documentos faz emergir a utilidade dos IDD e ADD
necessarios para recuperar documentacgdo, que pode, dada a sua condicgdo e interesse, ser
objeto de reproducdo. Também neste aspeto, Carvalho (2019) defende a importancia da
construcdo de IDD e ADD que respondam as necessidades efetivas dos clientes e

promovam o acesso fluente e a utilizacdo dos documentos.

Silva e Pontes (2017), na sua andlise ao servico de atendimento ao cliente no Arquivo
Setorial do Centro de Ciéncias Humanas da Universidade Federal de Paraiba, referem a
questdo da flexibilizacdo, adequacdo e extensdo do horario de atendimento no setor de
arquivo. Também este aspeto é visto como uma oportunidade no ADFAR, uma vez que
a rigidez do horéario das 9 as 17:30 horas e a interrupcdo de uma hora e meia para
almoco € considerada um ponto fraco no atendimento presencial e remoto da

organizacao.

Curiosamente a DGLAB considera 0 aumento da exigéncia do Cliente (DGLAB, 2019)
como uma oportunidade, enquanto para os funcionarios do ADFAR ¢ visto como uma
ameaca. Esta percecdo poderd estar relacionada com a recente implementacdo da
aplicagéo de controlo documental CRAV e de todo o contexto de mudancga gerado pelo
processo, com 0 aumento das reclamagdes dos clientes e a assuncdo de falta de
formacdo por parte dos funcionarios para enfrentar as mudancas. De notar que a
percecdo dos clientes dos arquivos distritais, expressa por Carvalho (2014) na sua
investigacdo, sobre a utilizacdo da aplicacdo CRAV ¢é positiva, ao contrario do que
transparece da percec¢éo dos colaboradores do ADFAR.
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A nova sociedade, produto da quarta revolugéo industrial, descrita por Schwab (2017),
coloca grandes desafios ao cidaddo e ao estado enquanto fornecedor de servicos
publicos. Os novos formatos digitais, a entrada em vigor do novo regulamento geral de
protecdo de dados pessoais e 0 receio da mudanca estdo patentes na definicdo das

ameacas por parte dos funcionérios do ADFAR.

Conforme podemos verificar no plano de atividades da DGLAB (2019), existem
grandes diferencas de percecdo entre aquilo que é o conteudo da missdo, visdo e
orientacdo estratégica da tutela e a perspetiva dos funcionérios da unidade orgénica
ADFAR. A aposta na modernizagdo, no governo eletronico e na desmaterializacdo de
processos veiculada pela estratégia da DGLAB, choca com a falta de recursos humanos
qualificados, com a inexisténcia de um plano de formacdo para 0 ADFAR e com a falta

de manutencéo e adequacao dos servicos as necessidades dos clientes presenciais.

5.2 — Base de Dados

O segundo objetivo especifico estabelecido nesta investigacdo prende-se com a
construcdo de uma Base de Dados para utilizacdo pelo ADFAR, como ferramenta de
apoio, em atividades relacionadas com a gestao do relacionamento com o cliente, com a

gestdo de depositos e o planeamento e programacdo de atividades.

Para Siraj e Abdoulha (2011) as bases de dados podem tornar-se uma ferramenta
fundamental, ao incorporar informacdo dispersa, que €, em si mesma, a matéria-prima
onde se alimentam modelos estatisticos responsaveis pela identificacdo e captura de
padrGes ocultos e pela geracdo de conhecimento. As BD sdo construidas para
transformar grandes quantidades de dados dispersos pelas organizacdes em informacéo

e conhecimento passivel de ser utilizado (Ochéa et. al, 2011).

O objetivo de construir uma BD que responda as necessidades de gestdo do ADFAR foi
alcancado, encontrando-se no Apéndice 5 desta investigacdo. Esta BD pode constituir-
se como uma ferramenta de mineracdo de dados importante para responder as
necessidades supracitadas e para contribuir para a otimizacdo da performance do

ADFAR enquanto servico publico (Funatsu & Hasegawa, 2011).

A BD disponibiliza informacao sobre 5359 interagdes com 1332 clientes do ADFAR ao
longo dos anos de 2014 e 2015. Esta BD possui 20 variaveis de gestéo utilizadas pelo
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ADFAR, cujo contetdo é proveniente de trés repositorios internos, Fichas de leitura,
Registo manual de certidbes e Mapa de faturacdo. As medidas recolhidas em cada
varidvel, relativas a cada elemento, ou seja, interacdo com cada cliente, ndo so
proporcionam informacédo utilizavel pela organizacdo, como alimentam este mesmo
estudo com matéria-prima para mineragdo e tratamento estatistico (Anderson, Sweeney
& Williams, 2011).

Como se podera verificar adiante, o quarto objetivo desta investigacdo passa pela
caracterizagdo do perfil de cliente dos segmentos com foco no comportamento,
utilizac@o de servicos e valor gerado, recorrendo aos dados provenientes do histdrico de
dois anos de interacBes com o cliente presencial, mediante analise estatistica descritiva.
O prosseguimento do quarto objetivo esta intimamente ligado ao segundo objetivo, uma
vez que a BD é a fonte de dados que alimenta a caracterizacdo dos perfis de cliente do
ADFAR.

Tal como Sweeney & Thomas (2011) referem, algumas organizacdes, como o0 ADFAR,
necessitam de informacdo rica, clara e acessivel para todos os colaboradores, que
promova o conhecimento e capacite 0 gestor para a tomada de decisdo informada. A
analise estatistica descritiva dos dados constantes na BD construida, organiza e
sumariza os dados, facilita a interpretacdo e promove a aquisicdo de informacdo e

conhecimento, prosseguindo eficazmente e o objetivo definido.
5.3 — Segmentacao

Segundo Cardeal (2018) a identificacdo e segmentacdo dos clientes é crucial para a
melhor adequacéo da estratégia da organizacdo ao quadro de necessidades e expetativas
diferenciado dos clientes. Freire (1998) afirma ser fundamental identificar com rigor a
natureza e comportamento dindmico dos varios segmentos, por forma a adequar a

gestdo da empresa as tendéncias especificas de cada grupo.
53.1-RFM

Nesta seccdo serdo apresentados os resultados da aplicacdo da técnica de analise RFM,
discriminando os segmentos encontrados, de acordo com Hughes (2012). Tal como o
autor preconiza, a técnica de analise RFM permite escolher os segmentos de clientes

mais recentes, frequentes e rentaveis, dai que seja pertinente olhar para estes na hora de
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refletir sobre solucGes para o relacionamento e atendimento dos mesmos. A aplicacdo
da técnica de analise RFM permite segmentar o conjunto de clientes com base no seu
historial de comportamento nas interacGes presenciais ao longo de dois anos, com base

nas variaveis Recéncia, Frequéncia e Valor.

A figura 5.1 apresenta 0 Heat Map de distribuicdo Monetaria pelos valores Recéncia e
Frequéncia, um output produzido pela aplicacdo IBM® SPSS®, versdo 24 (IBM Corp.,
2016), utilizada para realizar a aplicacdo da técnica RFM, onde se consegue perceber a
distribuicdo monetaria média para as categorias definidas pelos scores de Recéncia e
Frequéncia, conforme se pode verificar com maior profundidade no output completo

apresentado no Apéndice 9.

Figura 5.1 — Heat Map de distribuicdo Monetaria pelos valores Recéncia e Frequéncia
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Fonte: Adaptado do output do software IBM® SPSS® Statistics, verséo 24 (IBM Corp., 2016).

Neste mapa as areas mais escuras indicam um valor Monetario médio mais alto. Os
clientes com pontuacdes de Recéncia e Frequéncia nas areas mais escuras tendem a
gastar mais em média do que aqueles com pontuacdo de Recéncia e Frequéncia nas

areas mais claras.

A analise RFM origina 125 grupos, ou segmentos, com resultados RFM (de 1 a 5 para
cada uma das trés variaveis, R, F e M) que vao desde o mais baixo com 111, até ao mais
alto com 555. Estes resultados sdo depois sujeitos a soma do valor obtido por cada uma

das trés variaveis (Migtlaush, 2000), dando lugar a resultados que véo desde o 3, 0 mais
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baixo, até 15, o mais alto, revelando, por sua vez, 13 segmentos cuja distribuicdo se
pode verificar no Apéndice 9 e na Figura 5.2.

Figura 5.2 — Segmentacdo RFM — distribuicao de clientes nos 13 Segmentos

192 205 19
159 162
106 106
63 65
o 3 I I I R
—_— _— - _—
6 7 8 9 10 11 12 13 14

3 4 5 15

=R NDN
ga o u o u
o o o o o

Frequéncia absoluta

o

Scores RFM

Fonte: elaboracdo propria.

5.3.1.1 — Os segmentos resultantes da aplicacédo da técnica de analise RFM

Os clientes das organizacdes, tal como os utilizadores ou clientes do arquivo distrital,
ndo sdo todos iguais (Kahan, 1998). A segmentacdo resultante da aplicacdo da técnica
de anélise RFM agrupa os individuos em 13 segmentos, de acordo com 0s scores
emergentes dos resultados obtidos nas vardveis Recéncia, Frequéncia e Valor

monetario, conforme indicado na Tabela 5.13 apresentada mais a frente.

O cruzamento das variaveis RFM com as varidveis “Documentos consultados” e
“Tempo de leitura” permite efetuar uma leitura mais abrangente sobre o relacionamento
com o cliente, obtendo-se informac&o pertinente para a organizacdo. Esta segmentacéo é
um instrumento de marketing direto com dados para contacto diferenciado e seletivo
(Hughes, 2012 e Kahan, 1998). A informac&o sobre o comportamento e o valor podera
ser utilizada pelo arquivo para a redefinicdo de relacionamentos e também para a
preparacdo de listas de contacto direto para eventos e iniciativas de divulgacdo (Koontz
& Moon, 2014).

Os resultados evidenciam a distribui¢do dos individuos pelos 13 segmentos, do que se
apresenta com maior rendibilidade, ou seja, o 15, ao de menor rendibilidade, como seja
0 3. O segmento com maior rendibilidade € o 15, onde 10 individuos, com consultas
mais recentes, sdo responsaveis por 1/5 das consultas e cerca de 1/4 do rendimento total,

sendo também o grupo que revela 1/3 do consumo de horas de leitura e de documentos.
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Os resultados permitem confirmar o famoso principio de Pareto (1988), em que 80%
dos efeitos se devem a 20% das causas, ao identificar os segmentos 15, 14, 13 e 12, com
cerca de 16% dos individuos, como o0s responsaveis por mais de metade dos resultados.
Os restantes segmentos sdo 0S menos recentes, assiduos e de menor rendibilidade,

conforme se pode verificar com mais detalhe no Apéndice 11.

Apesar de se estar perante uma analise Util para os decisores do arquivo distrital objeto
da presente investigacdo, os 13 segmentos explanados na Tabela 5.5 apresentam uma
grande dispersao de perfis, facto que dificulta a geracdo de ideias e pensamentos para a
formulacdo de uma estratégia de atendimento presencial, no prosseguimento de um dos
objetivos desta investigacdo, pelo que uma nova abordagem de segmentacdo que

permita reduzir o nimero de segmentos tera um interesse significativo.

E nesta linha que se analisou o trabalho de Marcus (1998) que se debruca sobre o
comportamento em clientes de estabelecimentos de retalho, tendo realizado uma
segmentacdo baseada nas mesmas varidveis RFM, mas com uma abordagem

simplificada.
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Tabela 5.5 — Segmentacéo de clientes com base no resultado RFM

Informagao de segmentos

baseado na analise REM 15 14 13 12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 Totais
NUmero de clientes 10 31 65 106 162 192 205 192 159 106 63 31 10 1.332
% de clientes 1% 2% 5% 8% 13% 14% 15% 14% 12% 8% 5% 2% 1% 100%
Rendimento total 6.606,05€  2.573,94€ 249820€ 3.721,85€ 4.08345€ 2.46896€ 2.28125¢€ 1.564,00 € 1.140,10 € 461,10 € 182,00 € 20,00 € - € 27.600,90 €
Percentagem da receita total 24% 9% 9% 13% 15% 9% 8% 6% 4% 2% 1% 0% 0%
NUmero de consultas 973 582 857 764 571 438 457 289 210 112 64 31 10 5.358
% do total de consultas 18% 11% 16% 14% 11% 8% 9% 5% 4% 2% 1% 1% 0%
Documentos consultados 19.930 4,924 6.657 5.887 8.550 8.531 5.413 1.052 1.169 158 72 31 10 62.384
0,
pliletllicecietin: 32% 8% 11% 9% 14% 14% 9% 2% 2% 0% 0% 0% 0%
consultados
Horas de leitura 3846,8 1387,4 1641,3 2133,2 1044,9 730 969,3 397,7 258,6 85,7 39,1 19,5 75 12560,9
% do total de horas de leitura 31% 11% 13% 17% 8% 6% 8% 3% 2% 1% 0% 0% 0%
Rendimento por cliente 660,61 € 83,03 € 38,43 € 35,11 € 25,21 € 12,86 € 11,13 € 8,15 € 7,17 € 435€ 2,89 € 0,65 € - € 20,72 €
indice comparativo
Rendimento por cliente/Receita 31,88 4,01 1,85 1,694 1,216 0,621 0,537 0,393 0,346 0,210 0,139 0,031 0,000
média por cliente
Consultas por cliente 97 19 13 7 4 2 2 2 1 1 1 1 1 4
indice comparativo
Consultas de documentos por 24,19 4,67 3,28 1,79 0,88 0,57 0,55 0,37 0,33 0,26 0,25 0,25 0,25
cliente/Valor médio de consultas
por cliente
ge”d'me”to PO RIS 6,79 € 442€ 2,92€ 487¢€ 7,15€ 564€ 499 € 541€ 543€ 412€ 2,84 € 0,65 € - € 515€
documentos
Indice comparativo
Rendimento por consyua de 1,32 0,86 057 095 1,39 1,09 0,97 1,05 1,05 0,80 0,55 0,13 0,00
documentos/Valor médio por
consulta de documentos
Documentos por cliente 1993 159 102 56 53 44 26 5 7 1 1 1 1 47
indice comparativo
Documentos por cliente/Valor 42,55 3,39 2,19 1,19 1,13 0,95 0,56 0,12 0,16 0,03 0,02 0,02 0,02
médio de documentos por cliente
Horas de leitura por cliente 384,7 44,8 25,3 20,1 6,5 3.8 4,7 2,1 1,6 0,8 0,6 0,6 0,8 9,4
indice comparativo
Horas de leitura por cliente/Valor ;79 475 2,68 2,13 0,68 0,40 0,50 0,22 0,17 0,09 0,07 0,07 0,08
médio de horas de leitura por
cliente

Fonte: elaboragdo propria.
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5.3.2 — Matriz de Valor do Cliente

Na linha do preconizado por (Koontz & Moon, 2014), quando falam da necessidade de
transformar os arquivos em auténticas empresas com foco no cliente, recorre-se a uma
abordagem desenvolvida por Marcus (1998) para pequenas empresas de retalho. Esta
abordagem adapta-se a realidade do arquivo distrital, dada a sua dimensao, conjunto de
servicos especializados e carteira de clientes com necessidades especificas, adequando-
se também ao enfoque pretendido que tem varidveis relacionadas com o
comportamento, a utilizacdo e a 6tica do valor como objeto de andlise. Esta serd, entdo,
a abordagem adequada para atingir um dos objetivos desta investigacdo na préxima

secgao.

Ao aplicar a técnica de analise RFM a pequenas e médias empresas de retalho, Marcus
(1998) percebeu que, apesar de se tratar de uma abordagem simples e eficaz, a mesma
gerava um numero elevado de segmentos dificeis de entender e colocava dificuldades
no momento de concretizar estratégias. Marcus (1998) percebeu que poderia reformular

a andlise, fazendo uso das mesmas variaveis, mas tornando-a mais simples.

Deste modo, surge a Matriz de Valor do Cliente, inspirada na Matriz de Valor do
Boston Consulting Group. Conforme referido na metodologia, esta abordagem utiliza as
variaveis ‘“numero de consultas” e “média do valor despendido” para segmentar o

universo de clientes, cruzando posteriormente a informacéo com a variavel recéncia.

A abordagem idealizada por Marcus (1998), baseada no valor dos clientes obtido pela
adaptacdo da matriz de crescimento do Boston Consulting Group (BCG), classifica os
clientes em quatro segmentos chave: os melhores clientes (Best), os clientes frequentes

(Frequent); os gastadores (Spenders) e os clientes esporadicos (Uncertain).

Na oOtica de Marcus (1998: 497), o “nimero de compras” ¢ a “média do valor
despendido em cada compra” s&o as variaveis que melhor espelham o valor do cliente.
A partir da Matriz de Valor do Cliente de Marcus (1998), esta investigacdo utiliza a
perspetiva de Chen et al. (2005: 775) ao classificar os clientes em quatro segmentos
com base nas variaveis de nimero de consultas de documentos e a média de valor gasto

por consulta.
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Para concretizar o processo de segmentacdo foi necessério calcular o valor médio de
consultas de documentos para o eixo do X e o valor médio despendido para o eixo do Y,
conforme se pode verificar nos valores indicados na Tabela 5.6. Estes valores servem
para criar um ponto de referéncia que permita separar os valores mais elevados dos mais

baixos em cada eixo.

Tabela 5.6 — Valores para as médias dos eixos da matriz de valor do cliente

Média do nimero de consultas de documentos = Total de consultas /Total de clientes
Total de consultas de documentos = 5.358

Total de clientes = 1332

F (média de consultas de documentos) =4

Média de Valor despendido = Total da receita/Total de consultas
Total de receita = 27.600,90 €

Total de consultas = 5.358

M (média) Valor despendido = 5 €/consulta

Fonte: elaboracdo propria.

O valor médio de consultas foi de 4 por cliente, sendo 5€ o valor médio gasto por cada

cliente do arquivo distrital em servicos, conforme apresentado na Tabela 5.14 anterior.

A estratégia de segmentacdo que resulta da técnica de analise MVC de Marcus (1998)
agrupa os clientes do arquivo distrital em quatro segmentos. No eixo Y temos o0s
clientes divididos entre os que revelam médias de gasto acima da média e os que
apresentam valores medios de gasto abaixo da média, enquanto no eixo X temos 0s
clientes divididos entre os que revelam um numero de consultas acima da média, o0s
frequentes, e os que demonstram um ndmero de consultas abaixo da média, 0s

esporadicos.

Com recurso a aplicacdo IBM® SPSS®, versdo 24 (IBM Corp., 2016) pode analisar-se
a dispersdo dos clientes nos quatro quadrantes. As figuras 5.3 e 5.4 apresentam a
mancha da dispersdo dos clientes do ADFAR nos gquatro quadrantes que representam 0s
quatro segmentos da MVC. A Figura 5.3 apresenta a localizacdo dos 1332 clientes nos
quatro segmentos. Confirme se pode verificar existem alguns elementos nos segmentos
com comportamentos desviados do padrdo, aquilo que em estatistica se consideram
outliers. A existéncia destes elementos faz com que a analise do grafico seja mais
dificil. No entanto, podemos verificar uma grande concentragdo de individuos na base

dos eixos, 0 que nos leva a perceber que os valores evidenciados serdo muito baixos. De
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forma a facilitar a leitura do grafico, e de forma a conhecer com mais detalhe a
localizacdo dos individuos nos quadrantes, foi realizada uma ampliacdo do gréfico que
nos permite visualizar melhor a localizacdo e dispersdo dos individuos nos respetivos
segmentos.

Figura 5.3 — Segmentacdo MVC — distribuicdo de clientes nos quatro quadrantes
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Fonte: elaboracdo propria.

A Figura 5.4 mostra com mais detalhe a localizagdo dos individuos. Embora ndo
evidencie a sua totalidade, uma vez que corta a mancha do grafico. O objetivo desta
ampliacdo esta na percecdo da localiza¢do dos individuos.

Figura 5.4 — Pormenor da segmentagdo MVC — distribuicéo de clientes nos quatro
quadrantes
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Fonte: elaboracao propria.
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A anélise do gréfico permite perceber que o segmento 4 tem alguns individuos com
comportamentos que os aproximam do segmento 3, ja a proximidade ao segmento 2 é
muito menos evidente. Pode-se verificar também que o comportamento dos individuos
do segmento 1 ndo estd consolidado, pois, a excecdo de alguns outliers, eles
concentram-se nas zonas mais proximas dos pontos médios. De referir que alguns se
encontram mesmo em cima do ponto médio do numero de consultas e outros muito
préximos do ponto medio de valor médio gasto por consulta. No segmento 2 também
existem elementos muito préximos do ponto médio do nimero de consultas, embora
neste segmento existam varios individuos proximos de ultrapassar o ponto médio de

valor médio gasto por consulta.

Esta localizacdo permite perceber que urge atuar sobre os clientes do segmento 1, de
forma a manter e consolidar a sua posi¢do. Mostra também que existe margem de
manobra para tentar catapultar o grupo de individuos mais préximos do ponto médio de
valor médio gasto por consulta, do segmento 4 para o segmento 3. Existe também a
possibilidade de mover os individuos do segmento 2 mais préximos do ponto médio de
valor médio gasto por consulta para o segmento 1. A proximidade de um grupo de
individuos muito préximo do ponto médio de ndmero de consultas também exige

atuacdo estratégica.

Conforme verificado, a abordagem e os objetivos de segmentacdo de Marcus (1998)
conduzem a classificacdo dos segmentos com as seguintes denominagfes: Segmento 1 —
MELHOR - cliente frequente de maior rendibilidade; Segmento 2 — FREQUENTE —
cliente frequente; Segmento 3 — GASTADOR - cliente esporddico de maior
rendibilidade e Segmento 4 — ESPORADICO — cliente esporadico.

A segmentacdo resultante da matriz de valor do cliente de Marcus (1998) permite o
cruzamento com outras variaveis de forma a tornar a leitura dos segmentos mais rica.
Nesta técnica de segmentacdo, para além das varidveis iniciais Frequéncia e valor
Monetario, complementadas com a variavel Recéncia apresentada na Tabela 5.7, foram
ainda consideradas também as variaveis “nimero de clientes”, “numero de documentos

consultados” e “horas de leitura”, conforme Se pode verificar na Tabela 5.8.
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Tabela 5.7 — Matriz de valor do cliente complementada com dados de Recéncia

Meses desde a Gltima MELlHOR FREQEJENTE GASTQ)ADOR ESPOI;lADICO
compra

Ne° % Ne % Ne° % Ne %

0-6 28 2% 56 4% 131 10% 120 9%
6-12 14 1% 23 2% 108 8% 143 11%
12-18 8 1% 27 2% 107 8% 153 11%
18-24 9 1% 31 2% 157 12% 217 16%

Total 59 137 503 633

Fonte: elaboracéo propria.

Ao analisar a Tabela 5.8, de acordo com as variaveis: frequéncia e média do valor gasto
por consulta, o segmento 1 é composto por 4% de individuos que sdo responsaveis por
30% da receita total. Os clientes deste segmento realizam em média 10 consultas e sdo
0s que apresentam maior rendibilidade. Comparativamente com o segmento 2, fazem
menos consultas, requisitam menos documentos, investem menos tempo de leitura, mas

apresentam o melhor valor de rendimento.

O segmento 2 é composto por 10% de individuos que sdo responsaveis por 19% do
rendimento total. Os clientes deste segmento sdo os que mais consultas realizam.
Comparativamente, estes clientes sdo os que fazem em média mais consultas, séo os que

mais documentos requisitam, e que mais investem em tempo de leitura.

O segmento 3 é composto por 38% de individuos que sdo responsaveis por 48% do
rendimento total. Os clientes deste segmento realizam uma média de apenas 1 consulta
e cada cliente consulta 3 documentos. S&o os clientes que menos documentos consultam
e menos investem em tempo de leitura, mas revelam o melhor rendimento médio por

consulta.

O segmento 4 representa quase metade do universo de clientes do arquivo e séo
responsaveis apenas por 3% do rendimento total. Sdo clientes que realizam, em média,
1 consulta, com o nivel de rendimento por utilizador ou cliente mais baixo. Apesar
disso, requisitam mais documentos e investem mais em tempo de leitura do que o

segmento 3.
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Tabela 5.8 — Caracteriza¢do sumaéria dos segmentos da matriz de valor do cliente do ADFAR

Horas de leitura por cliente/Valor médio de horas de leitura por cliente

Fonte: elaboracdo propria

Informacdo de segmentos ! 2 3 4 Totais
MELHOR FREQUENTE GASTADOR ESPORADICO
NUmero de clientes 59 137 503 633 1332
% de clientes 4% 10% 38% 48%
(@]
S Rendimento total 8.153,24 € 5.338,20 € 13.299,46 € 810,00 € 27.600,90 €
IS .
2 % da receita total 30% 19% 48% 3%
?‘5 NUmero de consultas de documentos 579 3.228 666 885 5.358
© % do total de consultas 11% 60% 12% 17%
§ Documentos consultados 5.533 42.004 1.500 13.347 62.384
g % do total de documentos consultados 9% 67% 2% 21%
Horas de leitura 1417,2 9439,5 600,6 1103,7 12560,9
% do total de horas de leitura 11% 75% 5% 9%
Rendimento por cliente 138,19 € 38,96 € 26,44 € 1,28 € 20,72 €
indice comparativo
Rendimento por cliente/Receita média por cliente 6,67 1,88 1.28 0,062
o Consultas de documentos por cliente 10 24 1 1 4
S indice comparativo
% Consultas de documentos por cliente/Valor médio de consultas por cliente 2,44 5,86 0,33 0,35
[<3]
< Rendimento por consulta de documentos 14,08 € 1,65 € 19,97 € 1,28 € 5,15€
8 Indice comparativo
o Rendimento por consulta de documentos/Valor médio por consulta de 2,73 0,32 3,88 0,25
& documentos
%’ Documentos por cliente 94 307 g 21 47
@ < . .
s Indice comparativo
Documentos por cliente/VValor médio de documentos por cliente 2,00 6,55 0,06 0,45
Horas de leitura por cliente 24 68,9 1,2 1,7 9,4
Indice comparativo 2,55 731 013 0,18

101



5.3.3 — Andlise integrada das duas técnicas e sele¢cdo da mais adequada

As duas técnicas utilizadas permitem analisar os clientes através das varidveis RFM. A
técnica de analise RFM classifica e segmenta o cliente com um score resultante das trés
variaveis em simultaneo (Hughes, 2012), enquanto a técnica de analise MVC utiliza
dois momentos, um primeiro com as variaveis F e M que conduz a segmentacao, e um
segundo momento onde 0s segmentos se cruzam com a varidvel R, ou com quaisquer

outras que possam ser mobilizadas para enriquecer a leitura (Marcus, 1998).

Ora, ambas as técnicas contribuem para a identificacdo dos clientes mais valiosos,
sendo que a técnica de andlise RFM pode ser utilizada para prever o comportamento
futuro com base no historico de interacdes (Chen, et al., 2005; Dursun & Caber, 2016;
Hughes, 2012; Kahan, 1998). Ambas sdo ferramentas de gestdo de aplicacdo pragmatica
muito Uteis quando o foco é a rendibilidade dos melhores clientes. No entanto, a
segmentacdo resultante da aplicacdo da técnica de analise RFM pode tornar-se dificil de
utilizar, dada a dispersao de segmentos, principalmente nos segmentos com scores mais
baixos (Migtlaush, 2000).

A técnica de andlise de Marcus (1998) aposta na simplicidade, permite reduzir o
namero de segmentos, mantendo o foco na rendibilidade, mas investindo na criacdo de
uma ferramenta de segmentacdo que permite delinear e comunicar estratégias e taticas

adequadas.

As duas técnicas contribuem para a producdo de informacdo que facilita o trabalho na

hora de decidir estratégias e taticas (Hughes, 2012; Marcus, 1998).

A Tabela 5.9 apresenta a informacéo sobre a integracdo dos segmentos resultantes da
técnica de analise RFM nos segmentos emergentes da aplicacdo da técnica de analise
MVC (matriz de valor do cliente). A sua analise permite perceber o nivel de integracéo
entre 0os segmentos e a dispersdo dos individuos pelos mesmos. O padrdo de
correspondéncia € evidente em ambas as abordagens, tendo em conta as variaveis,

verificando-se que os melhores e os piores segmentos coincidem.

Os segmentos 1 e 2 sdo o0s que integram a maioria dos elementos dos melhores

segmentos resultantes da aplicacdo da técnica de analise RFM, do 15 ao 12. O segmento
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3 apresenta

alguns elementos dos melhores segmentos resultantes da aplicacdo da

técnica de anélise RFM, mas compdem-se primordialmente de elementos dos segmentos

11 ao 9. Por sua vez o segmento 4 tem uma grande incidéncia de elementos dos

segmentos 7

e 8, resultantes da aplicacdo da técnica de analise RFM, tendo a maioria

dos segmentos menos significativos que véo do 6 ao 3.

Tabela 5.9 — Andlise integrada das duas técnicas e distribui¢do de individuos pelos

segmentos (Matriz de analise cruzada RFM/MVC)

1 2 3 z _
MELHOR FREQUENTE GASTADOR ESPORADICO Totais

N° e % clientes

59 4% 137 10% 503 38% 633 48% 1.332  100%

Distribuicdo RFM

cliente/percentagem

15 6 10% 4 3% 0% 0% 10 1%

14 15 25% 13 9% 3 1% 0% 31 2%

13 17 29% 22 16% 25 5% 1 0% 65 5%

12 11 19% 29 21% 50 10% 16 3% 106 8%

11 9 15% 19 14% 89 18% 45 7% 162 12%

é 10 1 2% 27 20% 93 18% 71 11% 192 14%
a 9 0% 15 11% 94 19% 96 15% 205 15%
§ 8 0% 6 4% 65 13% 121 19% 192 14%
@ 7 0% 2 1% 53 11% 104 16% 159 12%

6 0% 0% 21 4% 85 13% 106 8%

5 0% 0% 10 2% 53 8% 63 5%

4 0% 0% 0% 31 5% 31 2%

3 0% 0% 0% 10 2% 10 1%
Totais 59 100% 137 100% 503 100% 633 100% 1332 100%

Fonte: elaboracéo propria.

A Figura 5.5 ilustra a incidéncia e dispersdo de individuos de acordo com ambas as

técnicas de segmentacéo.
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Figura 5.5 - Incidéncia e dispersdo de individuos RFM e MVC
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B MELHOR FREQUENTE GASTADOR ESPORADICO

Fonte: elaboracao propria.
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Segundo Koontz & Mon (2014) os arquivos devem colocar a ténica no valor e olhar
para 0s seus utilizadores como clientes com expetativas e necessidades dinamicas.
Clientes que procuram servicos e produtos diferentes, procuram rentabilizar o seu
tempo, pelo que esperam ser tratados de forma eficiente e tém a vontade de usufruir de
um tratamento diferenciado. Dai que as autoras defendam uma segmentacdo com base

em critérios de valor semelhantes aos das empresas.

Teruel (2005), quando aborda os estudos sobre utilizadores de sistemas de informacéo,
destaca a importéancia da frequéncia de utilizagdo do sistema e da informacdo contida
nos documentos como medida de eficacia do proprio sistema de informacdo. Segundo a
autora, os estudos de utilizadores com este enfoque permitem a otimizacéo do sistema

na organizacao de fundos e na resposta ao utilizador.

Segundo Kumar & Reinartz (2018) a formulacdo de uma estratégia de relacionamento
com o cliente deve focar-se neste, fazendo assentar as decisbes da organizacdo no
conhecimento recolhido sobre os seus clientes. Para os autores, a segmentacdo é uma
etapa imprescindivel para a tomada de decisdo sobre a definicdo de uma estratégia
relacionamento com o cliente. Toda a organizacdo deve estar alinhada e os segmentos
devem ser conhecidos e compreendidos por todos, desde os decisores até aos

operacionais.

Jackson (2011), Campbell (2011); Carvalho (2014); Koontz € Mon (2014); Mundet
(2018); Penteado (1996); Yeo (2005) e Smith (2003) defendem a necessidade de
conhecer os clientes de arquivos, dividi-los em grupos homogéneos de acordo com
critérios pré-definidos, sejam eles o0s seus objetivos de uso de informacdo ou
investigacdo, as suas preferéncias, as suas necessidades ou comportamentos de uso.
Para isso, alguns destes autores definem segmentos de clientes de arquivo (de arquivos

especificos ou de forma genérica) que caracterizam e descrevem.

Jackson (2011) quando aborda a importancia de interagir com o grupo de clientes
estudantes do seu arquivo, sem nunca mencionar a palavra perfis ou segmentos, refere
quatro grupos homogéneos de clientes: i) os historiadores; ii) os jornalistas; iii) 0s

genealogistas e iv) o0s estudantes.
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Segundo Campbell (2011) os arquivos tém muitos publicos e devem conhecé-los, este
autor considera a segmentacdo importante e indica quatro grupos de clientes
diferenciados: i) os investigadores, ii) os voluntarios, iii) os doadores e iv) a

comunidade em geral.

Carvalho (2014: 344) ensaia a segmentacdo do mercado dos arquivos distritais com
base no objetivo de pesquisa de informacdo manifestado pelo cliente, dividindo o
mercado em quatro grupos: i) 0s que possuem objetivos cientificos de consulta; ii) 0s
que tém finalidades préticas; iii) os que obedecem a fins informativos; e iv) os que tém
fins ludicos.

Mundet (2018) define cinco grupos de clientes genéricos dos arquivos em geral: i) 0s
investigadores cientificos; ii) 0s produtores e agentes culturais; iii) os aficionados; iv) 0s

estudantes e v) os cidadaos em geral.

Penteado (1995), com base na literatura, define cinco grupos de clientes de um arquivo
definitivo atendendo ao seu grau de formacdo e caracteristicas fisicas ou sociais: i)
utilizadores de nivel universitario; ii) utilizadores com instrucdo de nivel médio; iii)
utilizadores semi-alfabetizados ou analfabetizados; iv) utilizadores com caracteristicas

especiais (idosos, emigrantes, estrangeiros, etc.).

Yeo (2005) define trés segmentos de clientes externos: i) clientes ocupacionais (autores;
jornalistas; professores; investigadores; auditores e reguladores) que utilizam os
documentos como resultado da sua atividade profissional; ii) clientes educacionais
(estudantes de todos os niveis de ensino) que usam a documentacdo no ambito das
atividades pedagdgicas e iii) os clientes de interesse privado ou de lazer (cidadaos com
interesses culturais ou para resolver questfes administrativas) que usam os documentos

por interesse particular sem necessidade de cumprir uma atividade laboral ou educativa.

Smith (2003) define quatro segmentos para o Public Record Office do National
Archives do Reino Unido: i) Académicos (estudantes; investigadores e professores
universitarios); Genealogistas (investigadores particulares); ii) Pessoas em educacao
formal (estudantes e professores) e iii) Historiadores de lazer (cidaddos interessados em

cultura, patrimonio e turismo cultural).
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A literatura analisada realiza, entdo, exercicios de segmentacdo de acordo com
requisitos proprios e diferenciados, obtendo um conjunto de grupos homogéneos que

vao dos 3 aos 5 segmentos.

Tal como Marcus (1998) evidencia, a informacdo disponivel deve ser simples e clara.
Os resultados de segmentacdo da sua abordagem cumprem esse designio e facilitam o

trabalho do decisor na hora de definir e comunicar estratégias e taticas adequadas.

Esta investigacdo tem como objetivo focar-se no comportamento e valor gerado pelo
cliente do ADFAR, pelo que, de acordo com esse critério, a técnica e os objetivos da
segmentacdo de Marcus (1998), dada a sua simplicidade e adaptabilidade, foram
considerados os mais simples e adequados para contribuir para a prossecugdo do
objetivo geral da investigacdo, a formulacdo de uma estratégia, e acdes transversais e

por segmento, para o atendimento presencial.
5.3.4 — Caracterizacao dos segmentos de clientes do ADFAR

A andlise SWOT revelou que o ADFAR néo possui um perfil de cliente definido, ndo
fazendo segmentacdo que permita diferenciar os clientes, de acordo com as suas
preferéncias necessidades ou comportamentos. O critério de segmentacdo desta
investigacdo assenta nas variaveis de comportamento e valor de Marcus (1998). Na
Figura 5.6 pode verificar-se o nimero de clientes que ficou alocado a cada segmento, de
acordo com os critérios de classificacdo assentes no valor médio gasto por consulta e no

namero de consultas realizado (Che net al, 2005 e Marcus, 1998).

Figura 5.6 — NUamero de clientes do ADFAR em cada segmento MVC

Y)
z
3
5 | Segmento 3 Segmento 1
[=9
o | Gastador Melhor
Z
20
2
g
=
§ 632 clientes 137 clientes
I
= | Segmento 4 Segmento 2
Esporadico Frequente
F - Numero de consultas X)

Fonte: elaboracao propria.
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Com recurso a analise estatistica descritiva, neste ponto, é feita uma caracterizagdo
sumaria dos segmentos resultantes da aplicacdo da técnica de andlise MVC, cuja
informacdo detalhada pode ser consultada no Apéndice 12. Segundo Marcus (1998)
estes segmentos contribuem com informacédo que pode sugerir, sé por si, a equacdo de

estratégias vidveis para o relacionamento com o cliente.

A anélise estatistica descritiva revelou a distribuicdo e as relagdes entre atributos e
permitiu relacionar as variaveis, apresentando muita informacdo util sobre o objeto de
estudo, neste caso concreto, dados relativos a interacdo presencial entre clientes e o
atendimento do ADFAR (Siraj & Abdoulha, 2011).

A andlise estatistica descritiva realizada caracteriza globalmente a interagdo com o0s
clientes presenciais e vai ao encontro do objetivo delineado, ao permitir perceber o
comportamento, as preferéncias e as necessidades manifestadas pelos clientes ao longo
dos dois anos em analise. O resultado desta caracterizacdo global funciona também
como contributo para o alcance dos objetivos subsequentes, como a formulacdo de
estratégia e acdes estratégicas a implementar no atendimento, tendo sido analisado na
hora de formular estratégias e acdes para o atendimento presencial.

5.3.4.1 — Segmento 1 - MELHOR

O segmento 1 relne 59 clientes, sendo este 0 menor segmento, mas o de maior
rendibilidade dos quatro. Neste segmento, a percentagem de individuos do sexo
masculino (56%) é superior a de sexo feminino (44%), contrariando a paridade do perfil
tipico de utilizador ou cliente de arquivos distritais defendida por Carvalho (2014).

A média de idade dos utilizadores ou clientes deste segmento em analise € de 54 anos, a
mediana situa-se nos 54, sendo que a moda é de 42 anos, conforme se pode verificar na
Tabela 5.10. Os dados relativos a profissdo, ou ocupacao dos utilizadores ou clientes
presenciais do arquivo, neste segmento, revelam uma maior predominancia dos

advogados.
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Tabela 5.10 — Caracterizagcdo sumaria do cliente do segmento 1

Segmento 1 - MELHOR

Sexo
Masculino: 56% 59 individuos Feminino: 44%
Idade
Média: 54 Mediana: 54 Moda: 42
Ocupacdo + comum
Advogado | 32% | n: 57
Residéncia + comum
Loulé | 24% |n: 58
Consulta maioritariamente documentos notariais e judiciais
Total de consultas: 579 Média consultas: 10/cliente
Total de documentos consultados: 5533 | Média documentos consultados: 94/ cliente
Tempo de leitura
Média Mediana Moda
2,4 horas 1,7 horas 7,2 horas
Tempo de espera
Média Mediana Moda
6 minutos 5 minutos 2 minutos
Reproducbes
Total de pedidos de reprodugdo realizados: 352
Certiddes Simples Digitais
236 5659 0

Receita dos servicos de reproducéo

Total de receita no periodo em analise: 8§153,24 €

Média/consulta (n:579): 14,08 € Média/cliente (n:59): 138,19 €

Média/reproducado (n:5895): 1,38 € Média/pedido de reproducéo (n:352): 23,16 €

Fonte: elaboracéo propria.

A localidade de proveniéncia ou de residéncia mais frequente é Loulé, tal como €
indicado na Tabela 5.10, verificando-se também que ao longo dos dois anos em analise,

0s 59 clientes deste segmento realizaram 579 consultas.

Neste periodo, cada cliente consultou, em média, 10 documentos. O namero total de
documentos consultados foi de 5.533, sendo a média de documentos consultados
durante o periodo em analise de 94 por cliente. Segundo Teruel (2011) o conhecimento
dos dados de utilizacdo da documentagdo pode contribuir para a planificacdo do
sistema, assim como para a formulacdo de uma estratégia que responda as necessidades

dos utilizadores desse sistema.

Tal como no estudo de Carvalho (2014), os resultados deste segmento coincidem com
os veiculados no seu perfil genérico de cliente de arquivo distrital. Também neste
segmento os fundos mais consultados pelos clientes, durante o periodo em analise,

foram maioritariamente os provenientes dos cartérios notariais e judiciais da regido.

108



Carvalho e Penteado (1995) defendem o conhecimento sobre o histérico de preferéncias
e necessidades de informacdo manifestado pelos clientes como fator decisivo para a

definicéo e estruturacdo do atendimento e prestacao de servicos.

O tempo de leitura presencial medio foi de 2,4 horas, a mediana 1,7 horas e a moda de
7,2 horas. O tempo de espera pela documentagdo por parte do cliente foi em média de 6
minutos e 5 minutos de mediana, sendo que o tempo de espera mais comum foi de 2
minutos. Os tempos de leitura deste segmento sdo dos mais elevados, pelo que, tal como
Kumar & Reinartz (2018) e Zeithaml et al (2017) defendem, devem ser tidos em conta
na hora de formular uma estratégia de atendimento presencial. Também os tempos de
espera devem ser equacionados, pois segundo o ultimo inquérito de satisfacdo da
DGLAB (2016) este era um dos fatores com menor indice de satisfagdo por parte do
publico. Tempos de espera muito acentuados podem indiciar problemas na referéncia,
falhas nos instrumentos de descricdo ou problemas de organizagéo e identificacdo da

documentacao nos depositos (Penteado, 1996).

Na referida Tabela 5.10 tambem se verifica que o cliente deste segmento realizou 352
pedidos de reproducdo que conduziram a emissao de 236 certidfes e 5.659 reproducdes
simples. Segundo Zeithaml et al (2017), a prestacéo de servicos deve estar alinhada com
as necessidades e expetativas do cliente. Nesse sentido, informacdo sobre a
quantificacdo da solicitacdo de reproducdes e certiddes pode ajudar a redefinir os
espacos e procedimentos associados a prestacdo de servicos. Os resultados deste

segmento apontam para uma solicitacdo elevada de reproducdes para efeitos legais.

Ao longo do periodo em andlise, este segmento permitiu um valor de rendimento de
8.153,24 € dos servicos de reproducao. Conforme se pode verificar na Tabela 5.10, este
mesmo segmento permitiu ao arquivo distrital obter um rendimento médio por
utilizagdo de 14,08 €. O cliente deste segmento gastou, em média, 138,19 € no periodo

em analise, sendo que a média despendida por cada um dos 352 pedidos foi de 23,16 €.

Segundo Gaub (2011:140) as reproducBes podem ser uma fonte estratégica de
rendimento para os arquivos. O autor aconselha a pensar de forma ndo convencional
quendo se equacionam estratégias de marketing para esta dimensdo. Sendo este o
segmento com maior rendibilidade a manutencdo dos niveis de servi¢o pode ser uma

mais valia a manter estrategicamente.
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Os clientes deste segmento sdo 0s mais recentes, intervém num elevado nimero de
consultas, apresentam o maior valor de rendimento e o segundo maior nivel utilizacéo
de documentos por cliente e tempo de leitura. Estes clientes sdo eminentemente
profissionais liberais, procuram o arquivo distrital para obter informacéo para resolucao
de questdes juridicas ou para conduzir atividades de investigagdo e consultam
maioritariamente documentos notariais e judiciais. S&o clientes que consultam a

documentacao e utilizam a sala de leitura.

Na Otica de Marcus (1998) este é o segmento a ter em conta com mais atencdo na hora
de formular uma estratégia. Para o autor sdo estes os clientes que fundamentam a

existéncia de servicos presenciais no ADFAR e devem ser alvo de atencao especial.

5.3.4.2 — Segmento 2 - FREQUENTE

O segmento “cliente Frequente” ¢ formado maioritariamente por pessoas do sexo
masculino contrariando a paridade do perfil tipico de cliente de arquivos distritais
descrita por Carvalho (2014). A maioria dos clientes presenciais do arquivo, neste
segmento, é reformada e tem uma meédia de idade de 52 anos, com a mediana a situar-se
nos 52, sendo que a moda esta nos 43 anos, conforme pode ser verificado na Tabela
5.11.

Segundo Zeithaml et al (2017), na prestacdo de servicos devemos ter em conta a
realidade do cliente. Caracteristicas como a idade podem influenciar o desenho dos
espacos e as proprias dindmicas da prestacdo de servicos. Os resultados deste segmento
sugerem uma maioria de clientes reformados. Estes clientes devem ter uma atengéo

especial na hora de formular uma estratégia de atendimento.

O concelho de Faro € a area de proveniéncia ou de residéncia de 18% dos clientes,
verificando-se também o pendor regional e local do arquivo distrital.

Ao longo dos dois anos em analise, os 137 clientes deste segmento realizaram 3.228
consultas, com uma média de 24 por cliente. O nimero total de documentos consultados

foi de 42.004 e a média de documentos consultados por cliente foi de 307.
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Tabela 5.11 — Caracterizacdo sumaria do cliente do segmento 2

Segmento 2 - FREQUENTE

Sexo
Masculino: 58% 137 individuos Feminino: 42%
Idade
Média: 52 Mediana: 52 Moda: 43
Ocupacdo + comum
Reformado | 20% [n:133
Residéncia + comum
Faro | 18% [n: 136
Consulta maioritariamente documentos notariais
Total de consultas: 3228 Média consultas: 24/cliente
Total de documentos consultados: 42004 | Média documentos consultados: 307/cliente
Tempo de leitura
Média Mediana Moda
2,9 horas 2,6 horas 3,7 horas
Tempo de espera
Média Mediana Moda
5 minutos 4 minutos 2 minutos
Reproducbes
Total de pedidos de reproducdo realizados: 678
Certiddes Simples Digitais
106 5482 28

Receita dos servicos de reproducéo
Total de receita no periodo em anadlise: 5338,2 €
Média/consulta (n:3228): 1,65 € Média/cliente (n:137): 38,96 €
Média/reproducdo (n:5616): 0,95 € Média/pedido de reproducdo (n:678): 7,87 €

Fonte: elaboracéo propria.

Os fundos mais consultados sdo os provenientes dos cartdrios notariais da regido.
Segundo Carvalho (2014) o grupo de fundos notariais € o segundo grupo de fundos
mais consultado pelos clientes dos arquivos distritais. Carvalho (2014) e Penteado
(1995) defendem que os arquivos podem estruturar e definir o seu atendimento, bem
COMO 0S Servicos a prestar, a partir do conhecimento sobre o histérico de preferéncias e

necessidades de informacdo manifestado pelos clientes.

Neste segmento, durante o periodo em analise, o tempo de leitura presencial medio foi
de 2,9 horas, a mediana 2,6 horas e a moda de 3,7 horas. O tempo de espera pela
documentacdo, por parte do leitor, neste segmento, foi em média de 5 minutos, sendo a
mediana de 4 minutos e o tempo de espera mais comum de 2 minutos. Os tempos de

leitura deste segmento sdo os mais elevados, pelo que, tal como Kumar & Reinartz
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(2018) e Zeithaml et al (2017) defendem, devem ser tidos em conta na hora de formular
uma estratégia de atendimento presencial. Os tempos de espera contribuem para
influenciar os indices de satisfacdo (DGLAB, 2016; Penteado, 1996 e Teruel, 2011).
Este segmento é, a par com o segmento 4, aquele que apresenta os tempos de espera
mais baixos o que pode indiciar objetividade na pesquisa, um trabalho de mediacdo de
informacdo fluente, bons instrumentos de descricdo, proximidade dos depdsitos e/ou

boa organizacdo e identificacdo da documentacao nos depositos (Penteado, 1996).

Ainda se verifica que o leitor deste segmento realizou 678 pedidos de reproducdo que
conduziram a emissdo de 106 certiddes, 5.482 reproducdes simples e 28 reproducgdes

digitais.

Ao longo do periodo em analise, este segmento permitiu um rendimento de 5.338,20 €
referente a prestacdo de servicos de reproducdo, tendo permitido ao arquivo distrital
obter um rendimento médio por consulta de 5,79€. O cliente deste segmento gastou, em
média, 38,92 €, tendo, em média, despendido 7,87€ por cada um dos 678 pedidos. Na
Gtica de Gaub (2011) as reproducGes representam uma fonte de rendimento importante
para 0s arquivos. Sendo este um segmento com mais frequéncia de utilizacdo (consultas
de documentos) do que rendibilidade, o autor sugere uma redefinicéo estratégica para o0s

clientes deste segmento, de forma a potenciar a rendibilidade.

Os clientes deste segmento sdo recentes, apresentam o maior nivel de frequéncia de
utilizacdo de documentos, com o mais elevado tempo de leitura. Sdo principalmente
cidaddos, professores ou estudantes que procuram informacdo de carater probatorio,
mas também muita informacdo com elevado valor historico. Consultam
maioritariamente documentos notariais. Sdo clientes que consultam a documentacéo e
tém presenca constante na sala de leitura. Diferenciam-se do segmento 1 por

evidenciarem um menor nivel de rendibilidade.

Na Gtica de Marcus (1998) este segmento tem clientes muito assiduos, mas que nao
consomem muitos servi¢os. Na hora de formular uma estratégia para o atendimento
presencial, o autor preconiza o incremento e a diversificacdo de servigcos, mas com

maiores niveis de adequacao.
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5.3.4.3 — Segmento 3 - GASTADOR

Tal como indicado na Tabela 5.12, a maioria dos elementos do segmento 3, “Gastador”,
sdo do sexo feminino, sendo este expressivo, quando comparado com oS restantes
segmentos. A média e mediana de idade dos clientes incluidos neste segmento é de 56
anos, igual a mediana, sendo a moda de 46 anos. No que concerne a idade, este
segmento sai do ambito do perfil de cliente tipico de arquivo distrital veiculado por
Carvalho (2014) no seu estudo sobre mediacdo e uso da informacdo em arquivos
distritais. Para a autora o cliente tipico de arquivos distritais tem uma idade
compreendida entre 26 e 52 anos.

Tabela 5.12 — Caracterizacdo sumaria do cliente do segmento 3

Segmento 3 - GASTADOR

Sexo
Masculino: 47% 503 individuos Feminino: 53%
Idade
Média: 56 Mediana: 56 Moda: 46
Ocupacéo + comum
Reformado | 25% [n: 471
Residéncia + comum
Faro | 19% | n: 499
Consulta maioritariamente documentos notariais
Total de consultas: 666 Média consultas: 1/cliente
Total de documentos consultados: 1500 | Média documentos consultados: 3/cliente
Tempo de leitura
Média Mediana Moda
54 minutos 41 minutos 37 minutos
Tempo de espera
Média Mediana Moda
6 minutos 4 minutos 2 minutos
Reproducdes
Total de pedidos de reproducéo realizados: 627
Certiddes Simples Digitais
545 2659 58

Receita dos servicos de reproducéo

Total de receita no periodo em analise: 13299,46 €

Média/consulta (n:666): 19,97 € Média/cliente (n:503): 26,44 €

Média/reproducdo (n:3262): 4,08 € Média/pedido de reproducéo (n:627): 21,21 €

Fonte: elaboracéo propria.

Os dados relativos a profissdo, ou ocupacdo dos clientes presenciais do arquivo, neste
segmento, mostram uma maior predominancia vai para os reformados, com 25% dos
individuos. Os individuos deste segmento residem maioritariamente em Faro (23%)
(Apéndice 12).
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Nesta Tabela 5.12 verifica-se que os 503 clientes deste segmento realizaram 666
consultas, sendo a média de consultas por cliente igual a 1 e a média de documentos
consultados por cliente igual a 3. O numero total de documentos consultados foi de
1.500. Este segmento apresenta 0 menor numero de documentos consultados,
comparativamente com os restantes segmentos, podendo ser verificado em detalhe no
Apéndice 12.

Os fundos mais consultados pelos clientes deste segmento, durante o periodo em
analise, foram maioritariamente os provenientes dos cartorios notariais da regido. Este
grupo de fundos é, segundo Carvalho (2014), o segundo mais consultado em arquivos

distritais.

Neste segmento, durante este periodo, o tempo de leitura presencial médio foi de 54
minutos, a mediana 41 minutos e a moda de 37 minutos. O tempo de espera pela
documentacao, por parte do leitor, atingiu o valor médio de 6 minutos, sendo a mediana
de 4 minutos e o tempo de espera mais comum foi de 2 minutos. Os tempos médios e
medianos de leitura deste segmento sdo os menos elevados, pelo que, tal como Kumar
& Reinartz (2018) e Zeithaml et al (2017) defendem, devem ser tidos em conta na hora
de formular uma estratégia de atendimento presencial. Os tempos de espera contribuem
para influenciar os indices de satisfacdo (DGLAB, 2016; Penteado, 1996 e Teruel,
2011). Os tempos de espera deste segmento sdo semelhantes aos do segmento 1, sendo
elevados. Tal como acontece no segmento 1, os tempos de espera muito acentuados
podem indiciar problemas na referéncia, falhas nos instrumentos de descricdo ou
problemas de organizacdo e identificacdo da documentacdo nos depdsitos (Penteado,
1996).

Os clientes deste segmento realizaram 627 pedidos de reproducéo, tendo sido emitidas

545 certid@es, efetuadas 2.659 reproducdes simples e 58 reproducdes digitais.

Ao longo do periodo em analise, este segmento permitiu um rendimento no montante de
13.299,46 € em servigos de reproducdo, tendo este segmento permitido ao arquivo
distrital obter um rendimento medio por consulta de 19,97 €. O cliente deste segmento
gastou, no periodo em analise, uma média de 26,44 €, sendo que a média despendida em

cada um dos 627 pedidos foi de 21,21 €.
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As reproducdes sdo uma dimensdo estratégica importante para 0s arquivos, nesse
sentido, em linha com o preconizado por Gaub (2011), os resultados evidenciados pelo
segmento 3 mostram que € um dos segmentos de maior rendibilidade, em que podem
ser definidas estratégias criativas para potenciar a repeticdo de consultas para alavancar

as rendibilidades.

O cliente “Gastador” é um cidaddo ou profissional liberal que procura informacdo de
caracter probatorio e certificacdo. S&o clientes menos recentes e com niveis de
frequéncia baixos e estendidos no tempo. Apresentam os mais baixos tempos de leitura
e consultam poucos documentos, sendo a consulta maioritariamente de documentagéo
notarial, e a procura de certificacao legal explica os elevados niveis de rendimento por

consulta.

Na dtica de Marcus (1998) este segmento tem clientes que gastam muito em servicos.
Na hora de formular uma estratégia para o atendimento presencial, o autor preconiza a
melhoria de eficiéncia na prestacdo dos servi¢cos e uma melhoria na comunicacao, de

forma a fomentar uma melhoria nos niveis de presenca dos clientes.
5.3.4.4 — Segmento 4 — ESPORADICO

O segmento “cliente Esporadico” ¢ o que reine a maior quantidade de clientes, sendo o
de menor rendibilidade, comparativamente com 0s restantes segmentos. Este segmento
tém os clientes com scores RFM mais baixos e caracteriza-se pela existéncia de uma
maioria de clientes do sexo masculino, com 53% dos individuos, contra 47% de
individuos do sexo feminino, sendo a média de idade de 54 anos, a mediana de 55 anos

e a moda é de 66 anos, conforme se pode verificar na Tabela 5.13.

Quanto a profissdo, ou ocupacao, dos clientes presenciais do arquivo, neste segmento, a
maior predominancia vai para os reformados, com 20% dos clientes. Dos 632
individuos inseridos neste segmento, a maioria reside em Faro (26%). Para um maior

detalhe dos dados, pode ser consultado o Apéndice 12.

Ao longo dos dois anos em analise, os 632 clientes deste segmento realizaram 885
consultas. A Tabela 5.13 indica que, neste segmento e durante o periodo em analise, a
média de consultas por cliente foi de 1 consulta, sendo que cada cliente consultou uma

média 21 documentos, num total de 13.347 documentos consultados (Apéndice 12).
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Tabela 5.13 — Caracterizacdo sumaria do cliente do segmento 4

Segmento 4 - ESPORADICO

Sexo
Masculino: 53% 632 individuos Feminino: 47%
Idade
Média: 54 Mediana: 55 Moda: 66
Ocupacdo + comum
Reformado | 23% | n: 598
Residéncia + comum
Faro | 26% |n: 621
Consulta maioritariamente jornais
Total de consultas: 885 Média consultas: 1/cliente
Total de documentos consultados: 13347 | Média documentos consultados: 21/cliente
Tempo de leitura
Média Mediana Moda
1,2 horas 52 minutos 35 minutos
Tempo de espera
Média Mediana Moda
5 minutos 4 minutos 2 minutos
Reproducbes
Total de pedidos de reprodugéo realizados: 1388
Certiddes Simples Digitais
0 1375 13

Receita dos servicos de reproducéo

Total de receita no periodo em analise: 810 €

Média/consulta (n:885): 0,92 € Média/cliente (n:633): 1,28 €

Média/reproducao (n:1388): 0,58 € Média/pedido de reproducdo (n:327): 2,48 €

Fonte: elaboracdo prépria

Os documentos mais consultados pelos clientes deste segmento foram jornais
provenientes da Hemeroteca do ADFAR. Este segmento revela uma preferéncia atipica
por parte dos clientes de um arquivo distrital, uma vez que, de acordo com os dados do
estudo de Carvalho (2014), as colecfes de jornais ndo tém uma procura significativa nos
arquivos distritais. Segundo Carvalho (2014) e Penteado (1995) o conhecimento sobre o
historico de preferéncias e necessidades de informacdo manifestado pelos clientes é

importante na definicdo e estruturacdo do atendimento e prestacdo de servigos.

Neste segmento, durante este periodo, o tempo de leitura presencial médio foi de 1,2
horas, a mediana 52 minutos e a moda 35 minutos. O tempo de espera pela
documentacao, por parte do cliente, atingiu, em média, 5 minutos, sendo a mediana de 4
minutos e o tempo de espera mais comum de 2 minutos. Os tempos de espera
contribuem para influenciar os indices de satisfacdo (DGLAB, 2016; Penteado, 1996 e
Teruel, 2011). Este segmento é, a par com 0 segmento 2, aquele que apresenta 0s
tempos de espera mais baixos 0 que pode indiciar objetividade na pesquisa, um trabalho
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de mediacao de informacdo fluente, bons instrumentos de descricdo, proximidade dos
depdsitos e/ou boa organizacdo e identificacdo da documentacdo nos depdsitos
(Penteado, 1996). Neste caso concreto a proximidade da Hemeroteca pode ser o fator

determinante, uma vez que 0s jornais estdo muito proximos da sala de leitura.

Marcus (1998) olha para estes clientes esporadicos com a preocupacdo de alocar
investimento de forma criteriosa para otimizar o retorno. Para isso, aponta a escolha
criteriosa de subsegmentos que possam ser objeto de acGes de marketing estratégico,
tais como o0s novos clientes e aqueles que revelam uma grande afinidade com
determinados  produtos ou servicos. Com  subsegmentos como o0 de
investigacao/pedagdgico, do qual fazem parte professores, estudantes e investigadores,
ou o dos reformados aficionados pela investigacdo poderdo definir-se acdes estratégicas
que visem o aumento da utilizacdo e do consumo de servigos e bens (Koontz & Moon,
2014; Marcus, 2018; Mundet, 2018).

Ao longo do periodo em analise, este segmento permitiu um rendimento de 810,00 €
proveniente da prestacdo dos servi¢os de reproducdo. Este é o valor mais baixo do
rendimento, comparativamente com os restantes segmentos. Tal como se pode verificar
na Tabela 5.13, este segmento permitiu ao arquivo distrital obter um rendimento por
consulta de 0,92 €. O utilizador ou cliente deste segmento gastou, em média, 1,28 € no
periodo em anélise, sendo o valor despendido por cada um dos 327 pedidos de 2,48 €.
Este é o segmento com menor rendibilidade, pelo que, segundo Gaub (2011), tendo em
conta que as reproducBes podem ser uma fonte estratégica de rendimento para os
arquivos, € uma dimensdo a ter em conta na hora de equacionar a formulacdo de

estratégias.

Os dados revelam que 47 % dos clientes do ADFAR estdo inseridos no segmento
Esporéadico. Este cliente é um cidaddo que procura informacéo de caracter probatorio e
certificacdo, sendo menos recentes e que, predominantemente, recorreu ao arquivo
distrital apenas uma vez durante o periodo em andlise. Os clientes com repeticdo de
utilizacbes tém niveis de frequéncia muito baixos e muito estendidos no tempo. Os seus
tempos de leitura sdo os mais baixos de todo o universo de clientes e consultam
maioritariamente documentacdo notarial. Estes resultados estdo em linha com as
conclusdes do estudo de Carvalho (2014), onde a autora refere que 48% dos utilizadores

presenciais recorreram ao arquivo distrital entre uma vez e duas vezes no ultimo ano,
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sendo que a documentacdo mais consultada (notarial) esta entre as trés mais consultadas

ao nivel de todos os arquivos distritais.

5.4 — Formulacéo de uma estratégia para o atendimento presencial no ADFAR

Segundo Freire (1995), a estratégia é o caminho escolhido para alcancar os objetivos
estabelecidos, gerando valor para o cliente, mediante uma gestdo criteriosa e 0
aproveitamento de todas as potencialidades dos recursos distintivos disponiveis.
Segundo o autor os objetivos devem estar alinhados com a missdo da organizagéo,
devem ser concretos, quantificaveis e enquadrados no tempo. Nesta linha de
pensamento, Cardeal (2018) refere que qualquer objetivo deve ser especifico,

mensuravel, atingivel, relevante e enquadrado no tempo.

5.4.1 — Os objetivos estabelecidos para o atendimento presencial

Neste contexto, a formulacdo de uma estratégia para o atendimento presencial carece do
conhecimento e assimilagdo dos objetivos estabelecidos pela direcdo para o setor. Para
obter esta informacdo recorreu-se a uma entrevista ao responsavel pela direcdo do
ADFAR.

De acordo com a responsdvel pelo ADFAR, 0 organismo ndo possuia objetivos
estabelecidos para o atendimento presencial. Nao existindo objetivos estabelecidos, foi,
através de entrevista semiestruturada (Apéndice 8), solicitado a responsavel pelo
organismo o estabelecimento dos objetivos anuais a prosseguir e a definicdo das metas a
atingir pelo atendimento presencial do ADFAR, cujo resultado se pode verificar na
Tabela 5.14.

A literatura sobre gestdo de informacgédo e arquivos permite identificar as dimensoes
centrais da area de conhecimento (Carvalho, 2014; Mesa de Trabajo de Archivos de
Administracion Local, 2010; Mundet, 2018; NP ISO 11620 2004; NP 1SO
11620:2004/A1 2006; Paixdo, Lourenco & Cardoso, 2007; Penteado, 1996; Pombal,
Wilson & Azevedo, 2010; Silva, 2014; Silva, Ribeiro & Real, 1998; Silva & Ribeiro,
2010). Desta forma, os objetivos foram enquadrados nas dimensdes: acesso e referéncia,

consulta e utilizacdo, descrigdo, reproducdo e receita ou retorno (Apéndices 6 e 8).
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Tabela 5.14 — Objetivos anuais estabelecidos para o atendimento presencial do ADFAR

Dimensdes Objetivos Metas

Aumento de 5% em relacdo ao

Acesso e referéncia | Aumentar o nimero de utilizadores presenciais .
ano anterior (2018)

Aumento de 10% em relacdo ao

Consulta de documentos originais .
g ano anterior (2018)

Consulta e utilizacéo - - ——
Tempo de resposta na recuperacdo de Reduzir 1% em relacdo a média

documentos depois do pedido de consulta do ano anterior (2018)

Criacdo de um novo IDD + 20 ADD em suporte
Descricdo de papel e digital a disponibilizar na sala de
leitura

+ um novo IDD
+ 20 novo ADD

Reduzir 1% em relag8o ao ano

Reduzir o nimero de certidGes analégicas .
9 anterior (2018)

100% organismos publicos e
Aumentar o nimero de certid@es digitais aumentar 1% a particulares em
relacdo ao ano anterior (2018)

Reprodugéo - - - - - ~
Reduzir o nimero de reproducdes analdgicas Reduzir 2% em relagdo ao ano

simples anterior (2018)

100% organismos publicos e
aumentar 2% a particulares em
relacdo ao ano anterior (2018)

Aumentar o nimero de reproducdes digitais
simples

Reduzir 1% em relagdo ao ano

Reduzir a receita com certidfes analégicas .
anterior (2018)

Aumentar 1% a particulares em

Aumentar a receita com certiddes digitais ~ .
relagcdo ao ano anterior (2018)

. Reduzir a receita com reproducgdes analdgicas | Reduzir 2% em relagdo ao ano
Receita ou Retorno

simples anterior (2018)
Aumentar a receita com certiddes digitais Aumentar 2% em relacdo ao
simples ano anterior (2018)

Aumentar 5% em relacdo ao

Aumentar a receita com a venda de publicacdes .
P ¢ ano anterior (2018)

Fonte: elaboracdo prépria

A responsavel pelo ADFAR referiu que a tutela solicita informacéo para indicadores de
gestdo, como o numero de utilizadores presenciais e o numero de documentos
consultados, mas ndo tem relatérios predefinidos ou metas especificas tracadas nesta

matéria.

A responsavel pelo ADFAR estabeleceu os objetivos para o atendimento presencial,
que, segundo Lopes dos Reis (2018), sdo objetivos de curto prazo, ou de nivel tatico,
procurando enquadra-los com os objetivos estratégicos da DGLAB.

Convém destacar a auséncia de estabelecimento de objetivos para o servigo de
referéncia ou mediacdo de informacdo. Segundo Carvalho (2014), Penteado (1996) e
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Ribeiro & Silva (2010), este é um dos servigos mais importantes no apoio e orientagdo
do cliente, no entanto, a responsavel do ADFAR afirmou ser dificil de mensurar, pois,
ndo existem meios humanos suficientes e ndo ha qualquer pratica de registo da
atividade. Segundo a diretora do ADFAR este servico € prestado, mas ndo existe
qualquer registo ou controlo do mesmo, conforme se pode verificar na entrevista
(Apéndice 8).

5.4.2 — Estratégias emergentes TOWS

A analise estratégica situacional a partir da andlise SWOT foi desenvolvida por
Weinrich (1982) quando criou uma nova abordagem onde a analise estratégica
contribuia para a geracdo de estratégias alternativas. A sua matriz TOWS gera quatro
combinacBes de estratégias alternativas baseadas na analise SWOT, conforme se pode

observar na Tabela 5.15.

Tabela 5.15 — Matriz TOWS

S — Forgas W — Fraquezas
O - Oportunidades SO Maxi — Maxi WO Mini — Maxi
T — Ameagas ST Maxi — Mini WT Mini — Mini

Fonte: elaboracdo propria.

A andlise estrategica TOWS (Weinrich, 1982) é realizada para combinar contexto
interno da organizagdo, nomeadamente as suas forgas e fraquezas, com 0 contexto
externo, que apresenta oportunidades e ameacas. Conforme podemos observar no
Apéndice 13 a ferramenta produz um conjunto de estratégias alternativas que pretendem
prosseguir 0s objetivos estabelecidos pela responsavel do ADFAR para o setor do
atendimento presencial, devidamente enquadradas no ambito das dimensdes de gestdo
de arquivos definidas a partir da literatura. Das estratégias emergentes foram
selecionadas as mais adequadas ao prosseguimento dos objetivos, conforme se pode
verificar na Tabela 5.17, mais adiante neste capitulo, onde se tracam as acdes
estratégicas por segmento. As estratégias TOWS selecionadas foram objeto de
validacao pela responsavel do ADFAR.

As estratégias selecionadas serdo consubstanciadas adiante com um conjunto de a¢des
estratégicas de teor tatico ou intermédio, apontando ao curto prazo, conforme preconiza

Lopes dos Reis (2018), que procuram prosseguir o delineado de forma a alcancar os
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objetivos estabelecidos. Estas agdes estratégicas constituem um dos contributos centrais
deste estudo.

5.4.3 — Ac¢Oes estratégias para o atendimento presencial, por segmento

A partir dos objetivos estabelecidos pela direcdo do ADFAR ¢é possivel, com base nos
dados recolhidos na analise SWOT e mediante a utilizacdo da matriz TOWS, formular
estratégias para prosseguir os objetivos estabelecidos (Weinrich, 1982). No &mbito das
estratégias formuladas, sdo propostas acGes que as possam consubstanciar, de forma a

prosseguir com os objetivos estabelecidos.

Os dados recolhidos sobre o historico de interagdes com os clientes presenciais do
ADFAR, compilados na Base de Dados, possibilitaram uma andlise estatistica descritiva
que fez emergir informacdo pertinente sobre o comportamento, necessidades, opcoes e
interesses dos clientes. Esta informacdo, mensurada atraves do histérico de interaces,
permite caracterizar o cliente dos segmentos através de alguns dados sobre o seu
comportamento, necessidades, opgOes e interesses manifestados. Esta informagéo

também contribuira para a definicdo de acdes estratégicas para cada segmento.

Tabela 5.16 — Comportamento, necessidades, preferéncias e interesses manifestados pelos
elementos dos segmentos mensurados a partir do histérico de intera¢Ges coligido na BD

Segmentos Caracteristicas e necessidades mensuradas

- 48% dos elementos sdo Advogados e Solicitadores

- Procura maioritariamente (91%) documentos notariais e judiciais

- Necessita de tempo de consulta/leitura

- Solicita muito o servi¢o de reproducao (média 99/pessoa), principalmente a

certificada (média 4 cert./pessoa)
- Prefere reprodugdo analégica

1 - Melhor

- E o0 segmento com mais clientes ligados ao ensino e investigacio 21%
(professores; estudantes; historiadores e investigadores)
- Procura maioritariamente (47%) documentos notariais
2—Frequente | _ £ o segmento com mais consultas e documentos consultados e que necessita de

maior tempo de consulta/leitura
- Solicita muito o servigo de reproducéo, mas ndo gasta muito em servicos por
consulta

- Os reformados s&o o maior grupo 25%

- Procura maioritariamente (66%) documentos notariais

- E 0 segmento que menos documentos consulta

3 - Gastador | - S30 0 segmento com a menor necessidade de tempo de consulta/leitura

- Solicita o servico de reproducdo (média 6/pessoa), certificada (média 1

cert./pessoa), e € o segmento que mais gasta em servigos por consulta
- E 0 grupo que mais solicita reproducdes digitais
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Segmentos Caracteristicas e necessidades mensuradas

- E 0 segmento com maior nimero de elementos

- E 0 segmento com a maior dispersdo de profissdes

- Procuram maioritariamente (51%) jornais regionais

- E um dos segmentos com os menores tempos de consulta/leitura

- E 0 segmento que menos solicita o servico de reprodugio e o0 que menos gasta em
servicos

- Os clientes deste segmento ndo procuram reproducdes certificadas
- E 0 segmento com a maior quantidade de clientes com uma interacéo

4 — Esporadico

Fonte: elaboracdo propria.

Koontz e Mon (2014) defendem uma abordagem de marketing estratégico diferenciada,
desenvolvendo produtos e servigcos que respondam as diferentes necessidades de cada
segmento. Nesse sentido, o trabalho de segmentacdo cumpre também uma das lacunas
diagnosticadas pela analise SWOT, sendo as acdes propostas tendo em conta 0s

segmentos identificados com a aplicacdo da técnica de anéalise MVVC de Marcus (1998).

De acordo com Marcus (1998), os alvos preferenciais na hora de equacionar estratégias
sdo os segmentos 1, 2 e 3, sendo que no caso do primeiro a preocupacdo € manter o
cliente satisfeito, procurando sedimentar a sua posi¢do, sendo nos outros dois a
principal meta a mobilidade para o quadrante do segmento 1. O autor defende a
idealizacdo de estratégias genéricas que originem um movimento que pode ser
considerado “ideal”, em que os melhores clientes se mant€ém e os clientes dos
segmentos 3 e 2 adotam comportamentos que os catapultam para o segmento 1. Na
Figura 5.6 pode ver-se a azul o movimento ideal dos alvos prioritarios preconizados por
Marcus (1998), a manutencdo dos melhores clientes no segmento 1, e 0 movimento dos
clientes dos segmentos 3 e 2 para 0 segmento 1.

Figura 5.7 — Estratégias genéricas de Marcus (1998) para 0s segmentos prioritarios

Y)
E
= —
Z =y
3 -
5 | Segmento 3 Segmento 1 e
2
o | Gastador Melhor
Z
<
<o
° o
= =
D
Q i
5
|
= | Segmento 4 Segmento 2
Esporadico Frequente
F - Namero de consultas (X)

Fonte: elaboragéo propria
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No entanto, Marcus (1998), apesar de considerar 0 segmento 4 0 menos prioritario,
considera importante pensar estratégias orientadas a pequenos grupos ou subsegmentos
alvo, tais como os novos clientes e os que partilham interesse por determinado produto
ou servico, por exemplo. Este autor preconiza um conjunto de estratégias cujo objetivo
principal é focar grupos especificos de clientes, tentando atuar sobre o seu
comportamento, com o intuito de os catapultar para os quadrantes de maior frequéncia
e/ou rendibilidade. As estratégias podem ser direcionadas a um subsegmento especifico
ou a dois que tenham afinidade ou preferéncia por um produto ou servi¢o, o autor
chama-lhes estratégias “cross-segment”. Nesse sentido, tal como preconizado pelo
autor, na Figura 5.7 verificamos o posicionamento dos alvos selecionados para este tipo
de acBes que foram definidas no ambito da formulacdo de uma estratégia para o

atendimento presencial do ADFAR.

Figura 5.8 — Estratégia transversal (Cross-segment) aos subsegmentos “Professores e
Estudantes”

<

>
>

M — Valor médio gasto por consulta

Professores
¢ estudantes
X:1-3
Y:5-46
(25) 5%
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Fonte: elaboracgéo propria

A andlise dos dados relativos aos clientes do ADFAR revelou um ndmero pouco
significativo de clientes Professores e Estudantes. Sendo o ADFAR um centro
especializado de arquivo com Fundos documentais, compostos de fontes primarias
Unicas, com informacdo de elevado valor patrimonial, sera importante, tal como
Carvalho (2014) e Carvalho (2019) defendem, criar estratégias que permitam atrair e
facultar condicdes a este subsegmento de clientes, de forma a promover a consulta,

investigacdo e produgdo de conhecimento. Recorrendo a Otica de Marcus (1998), este
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subsegmento transversal (cross-segment) revela uma grande afinidade pela consulta de
jornais regionais antigos (Hemeroteca), assim como pela consulta de Fundos de elevado
interesse patrimonial como o Governo Civil de Faro, a Direcdo de Financas de Faro, a
52 Circunscricdo Industrial ou a Biblioteca. Nesse sentido, na Tabela 5.17 verifica-se a
definicdo de agbes que possibilitem o incremento da consulta de documentos e a
otimizacdo da receita com reproducdes de documentos de especial interesse para este

grupo.

Para além desta linha de a¢&o, no ambito da estratégia para o atendimento presencial do
ADFAR, também podem ser definidas acfes que promovam a mobilidade de
subsegmentos ou grupos que se encontrem localizados perto das fronteiras dos
quadrantes, pois estes, dada a proximidade, sdo os individuos mais propensos a alterar o
seu comportamento e mover-se de um quadrante para o outro. Neste contexto, através
da andlise a localizacdo dos individuos (coordenadas de localizacdo individual -
varidveis X e Y), foram identificados trés grupos, ou subsegmentos, alvo: Os
Advogados do segmento 3; os Profissionais liberais e empresarios do segmento 2 e 0
grupo de Reformados aficionados da investigacdo mais proximo do ponto médio de
valor médio gasto por consulta, do segmento 4 (Figura 5.8). Os dados detalhados

extraidos da BD relativos aos subsegmentos selecionados constam do Apéndice 14.

Figura 5.9 — Estratégias direcionadas a subsegmentos proximos do ponto médio
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Fonte: elaboragéo propria
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Na Tabela 5.17 constam acdes direcionadas a estes grupos especificos. No caso dos
Advogados, de forma a aumentar as consultas: a producdo de campanhas de divulgagéo
de eventos com convites personalizados, através de mail direto; a criagdo do novo
Balcéo de certificacdo que diminui o tempo de resposta, facilitando o acesso continuado
e a criacdo de um Boletim trimestral com informacdo sobre incorporagdes de
documentacdo com o intuito de potenciar a consulta e utilizagdo. As ac¢Oes direcionadas
aos Profissionais liberais e empresarios vdo no sentido de otimizar a consulta e
aumentar os niveis de consumo de servicos. Para este grupo cria-se um instrumento de
divulgacdo de produtos e servigos atraves de mail direto; assim como um servico de
leitura e interpretacdo de documentos com reproducdo e transcrigdo associada. Para o
grupo dos Reformados aficionados pela investigacao (de salientar que nao € a totalidade
dos reformados do segmento, sdo 0s 24 individuos mais proximos do ponto médio de y)
pretende-se um aumento do consumo de servigos. Para isso cria-se uma iniciativa
mensal de divulgacdo de fundos de especial interesse patrimonial, através de mail
direto; um instrumento de divulgacdo de produtos e servigos atraves de mail direto e
formulam-se campanhas de descontos em publicacdes através de mail direto, conforme

se pode verificar na Tabela 5.17.

As acbes propostas vao ao encontro do proposto por Marcus (1998) como estratégias e
taticas especificas de abordagem aos quatro segmentos da MVC, com o intuito de, em
primeiro lugar, alcancar os objetivos estabelecidos para o atendimento presencial, e,
simultaneamente, catapultar os clientes para os quadrantes de maior frequéncia e
rendibilidade.

Depois do trabalho de analise contextual, interna e SWOT realizado, as estratégias
idealizadas emergem da analise TOWS e corporizam a estratégia definida para atingir
0s objetivos anuais estabelecidos no setor de atendimento presencial do ADFAR. Das
estratégias alternativas emergentes da analise TOWS foram selecionadas as mais

adequadas para a prossecucédo desses objetivos.

As estratégias e agdes estratégicas definidas sdo um dos principais contributos desta
investigacdo, sendo fruto de uma reflexdo profunda, a partir da informacdo resultante da
analise estratégica cruzada com a literatura, onde alguns autores indicam acfes ou
iniciativas que permitem atingir objetivos similares aos estabelecidos pela responsavel
do ADFAR. Desta forma, autores como Albuquerque (2015); Campbell (2011); Gaub
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(2011); Jackson (2011); James e Wosh (2011); James (2011); Koontz e Mon (2014);
Lavoie (2011); Mundet (2018); Oostveen (2011); Patty (2011); Penteado (1995); Santos
(2012) e Silva e Pontes (2017) enquadraram o trabalho de idealizacdo de acOes
estratégicas para o atendimento presencial. Na Tabela 5.17 apresentam-se as estratégias

e respetivas acOes estratégicas transversais e por segmento.
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Tabela 5.17 — Estratégias e respetivas acdes estratégicas transversais e por segmento

Grande objetivo estratégico da DGLAB: Construir estruturas sociais e tecnoldgicas que processem, acessibilizem e promovam a disseminago e fruigdo de conteddos culturais (DGLAB, 2019)

Dimenséo Objetivos | Metas especificas Estratégias TOWS Segmento Acles Recursos e calendério
Acessoe | Aumentar o | Aumento de - Idealizagéo de um plano de Marketing | Todos os - Atribuir um codigo com o posicionamento do cliente | - Responsavel de
referéncia | nUmero de clientes integrado com atividades educativas e de | segmentos (a que segmento pertence). Atualizavel, marketing
clientes presenciais de 5% | difusdo com foco na atracio do cliente semestralmente, com base na segmentacéo resultante - PC + Base de dados +
presenciais em relacdo ao ano | presencial, onde se incremente a das técnicas der andlise RFM e MVC. S'IDS_S_J' EXCEL
anterior. comuniciagéo e constg um pla_mp de ;itun;ﬁ'Za;reerpnjﬁﬂi';ozgzo_
promocao e divulgacdo de atividades,
Seg.1- 0,5% eventos, documentos e publicacbes
Seg.2- 0,5% (James e Wosh, 2011; Koontz e Mon,
Seg.3- 2% 2014; Mundet, 2018; Santos, 2012 e
Seg.4- 2% Silva e Pontes, 2017).
SO maxi-maxi - Criar canais de comunicacio direta preferenciais e - Boletim especializado
Segmento 1| exclusivos: Boletim e Caixa de correio eletrénico com | (Segmento 1).
informacéo especializada sobre servicos, atividadese | - Grupo exclusivoem
eventos, de acordo com as preferéncias do segmento rede social para interagao
com funcionario dedicado
(Albuguerque, 2015; Patty, 2011; Santos, 2012). (segmento 1).
- Caixa de correio
exclusiva (segmento 1).
- Iniciar em janeiro 2020.
- Alimentar os canais de comunicago existentes: - Um Teécnico para o
gzgmzmg g Boletim ADFAR e Caixa de correio eletrénico geral ?glsgr?écnicos om
Segmento 4 com contgeudos especificos (artigos e mensggens), rotagio para o e-mail
informagao sobre documentos, servigos, atividades e geral
eventos, de acordo com as preferéncias dos segmentos | - Boletim ADFAR
(Albuguerque, 2015; Lavoie, 2011; Patty, 2011; (Segmentos 2; 3 e 4)
Santos, 2012). - Caixa de correio geral
(segmentos 2; 3 e 4).
- Iniciar em janeiro 2020.
Segmento2 | _Utilizar 0 perfil Insti_tucional nas redes sociais para - Um Técnico para Gestio
Segmento 3 divulgar conteydos e mformagao (segmen_to 4). Criar do perfil institucional
Segmento 4 Grupos exclusivos de interacdo com os clientes (segmento 4).

(segmentos 1, 2 e 3), facultando uma primeira
abordagem ao servico de referéncia e mediacao de
informag&o, com o intuito de canalizar o cliente para a
sala de leitura (Albuquerque, 2015; Oostveen, 2011;
Santos, 2012).

- Um técnico para cada
grupo (segmentos 1; 2; 3).
- Iniciar em janeiro 2020.
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Dimenséo Objetivos | Metas especificas Estratégias TOWS Segmento Acdes Recursos e calendario
- Produzir campanhas de divulgacéo de eventos com - Um Teécnico para a
Segmento 3 | convites personalizados, com especial enfoque nos gestéo da mailing list.
Professores e estudantes; Advogados e os Reformados | - Caixa de correio geral
aficionados pela investigacdo (Mail direto) (segmento 3). 2020
(Albuguerque, 2015; Mundet, 2018). - Iniciar em janeiro '
Todos 0s - Campanha “Traga um amigo consigo”, com oferta de | - Responsavel de
segmentos convites exclusivos para eventos internos e externos marketing (Gestéo da
(Mail direto). mailing list).
- Caixa de correio geral.
- Protocolos com terceiros
para a campanha “Traga
um amigo consigo”
(Todos os segmentos).
- Contactar organizagdes
e negociar protocolos até
ao final de 2019.
- Iniciar em janeiro 2020.
- Atribuir a gest&o da comunicag&o com o segmento 1 | ~ Relipc_msavel de
Segmento 1 ao responsavel de marketing em exclusivo (James e m&r eting. .
i - Mail, Telefone, Correio.
Wosh, 2011; Koontz e Mon, 2014). - Ferramentas
informaticas de edicéo de
texto e desenho.
- Iniciar em janeiro 2020.
- Produzir um filme de divulgacdo do ADFAR para - Equipa de trabalho a
Ie%dngzr?tzs publicar na pagina web e nas redes sociais %Zfég'sr'sf)i‘?;gap"‘éeg €
(Albuguerque, 2015; Oostveen, 2011; Lavoie, 2011). Software de edicdo de
video.
- Publicado em maio de
2020.
- Organizar uma Mostra Documental num - Responsavel de
Segmento 2| estahelecimento de ensino subordinada a um tema que | Marketing.
Segmento 3 | yajacione documentos do ADFAR com os conteddos - Equipa de trabalho a
Segmento 4 definir.

abordados nas disciplinas (Temas definidos em
sinergia/colaboracdo com os docentes da instituicdo —

- Um técnico destacado
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Dimenséo Objetivos | Metas especificas Estratégias TOWS Segmento Acles Recursos e calendario
publico alvo de referéncia os subsegmentos dos para a preparagéo e
segmentos 2, 3 e 4 professores e estudantes; e montagem da iniciativa
investigadores. — No planeamento, medir e considerar | no local .
as preferéncias destes subsegmentos.) (Jackson, 2011 e I'O'isaﬁ’a‘?o a definir no
Campbell, 2011). - Selecdo de documentos;

seguro; materiais de
exposi¢ao.
- Mostra disponivel ao
publico em 01/09/2020.
(Periodicidade anual)
Consulta e | Diminuir o Reduzir 1% em - Reformulacdo e modernizagdo dos Segmento 1 | - Criar um balcdo de atendimento prioritario exclusivo | - Direcéo, responsavel
utilizacdo | tempo de relagio a média espacos de atendimento e consulta para os clientes do segmento 1, para referéncia e pelo marketing e técnicos.
respostana | do ano anterior presencial (Mundet, 2018 e Penteado, mediacéo de informago e reproducdo, na nova area de | - Area de acolhimento.
recuperacio 1995). acolhimento. - Novo Balcdo.
de WO mini-maxi - Técnico dedicado.
documentos
depois do Segmento 2 | - Criar um balcéo certificacao, exclusivo para os - Area de acolhimento.
pedido de Segmento 3 | Clientes do segmento 2 e 3, para referéncia e mediacdo | - Novo Balcio.
consulta de informacdo e reproducéo, na nova area de - Técnico em escala
acolhimento (Divulgar através de mail direto aos rotagéo.
Advogados Ss3). - Mail.
- Criar um balcdo geral para os clientes do segmento 4, | ~~veade E’:C?Ih'memo'
Segmento 4 | - ra referéncia e mediagao de informagéo e - ?‘9\’0. Balcao.
~ A . - Técnico em escala
reproducdo, na nova area de acolhimento. rotacéo.
Para as trés agdes:
- 4 sessdes de formacéo,
100% dos funcionérios,
até final de 2019.
- 2 reunides com
funcionarios e clientes,
até final de 2019.
- Documento com
definic&o e alteracBes
concluido até final de
marco de 2019.
- Inicio janeiro 2020.
- Criar um espaco de consulta exclusivo e prioritario, - Espaco de consulta
Segmento 1 | onde se possa realizar consulta rapida de documentos. | exclusivo (segmento 1).

- Técnico dedicado.
- Espago pronto e em
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Dimenséo Objetivos | Metas especificas Estratégias TOWS Segmento Acdes Recursos e calendario
funcionamento em janeiro
2020.
- Redefinicdo do horario de atendimento Todos os - Alterar o horério de atendimento para jornada _ Direcéio
presencial (Carvalho, 2019; DGLAB, continua 9:00 — 16:00 (DGLAB, 2019; Mundet, 2018 e 6o
. segmentos - - Novo horério
2019; Mundet, 2018 e Silva e Pontes, Silva e I?ontes, 20172. N - implementado em junho
2017). - Publicitar a alterag&o do horario, comunicando o de 2020.
WO mini-maxi funcionamento ininterrupto dos servigos. - Escalas definidas 5 dias
antes da implementacéo.
- Alteragdo de
regulamentos até margo
de 2020.
- Definicdo de uma politica de gestao de | .04 o< - Nomear um técnico responsével pela gestio de pg;n gtees‘igfgffjﬁggfﬁf'
erosnos e~planeamento de s segmentos depositos do ADFAR. nomeado em janeiro de
incorporagdes com base no historico de 2020.
solicitacOes dos clientes presenciais
(Mundet, 2018). - Direcdo e técnico
WO mini-maxi - Criar um Guifo de Procedimentos para as fe;p?_nsé\{d-d o
. ~ - ICacao de texto
incorporagdes. WgRD.g
- Criar um Mapa Topografico dos fundos, em suporte | - Tecnico Responsavel
eletronico, que funcione como primeira abordagem na | P!a gestdo de depositos
N - - Folha de célculo
recuperagdo de documentos, agilizando o EXCEL.
procedimento. - Mapa e Gui&o
concluidos em maio de
2020.
Consulta e | Aumentara | Aumento de - Idealizagdo de um plano de promogdo e | Segmento 3 | - Publicar informagdo sobre documentos provenientes | - Técnico responsavel
utilizagdo | consultade | 2,5% em relagdo | divulgacdo de documentos com elevado | Segmento 4 | de fundos de interesse para os segmentos 3 e 4 no pela produgao do Boletim.
documentos | ao ano anterior valor patrimonial que promova a Boletim ADFAR (Mundet, 2018; Patty, 2011 e Santos, | - Inicio janeiro 2020.
originais consulta de documentos na sala de leitura 2012).
(Mundet, 2018 e Santos, 2012).
SO maxi-maxi Todos os - Pub_licar textos e informagdo sobre docgn_]entos - Toda a equipa a produzir
segmentos | relacionados com eventos ou factos na pagina web e textos.

redes sociais (segmento 4) e através de mail direto
(segmentos 1, 2 e 3) (Albuquerque, 2015; Lavoie,
2011; Mundet, 2018; Oostveen, 2011 e Santos, 2012).

- Responsével de
marketing (Gestéo da
mailing list e pagina web)
(segmento 4).

- Mensagens especificas
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Dimenséo Objetivos | Metas especificas Estratégias TOWS Segmento Acdes Recursos e calendario
(mail direto) através da
Caixa de correio geral
(segmentos 1, 2 e 3).
- Perfil institucional nas
redes sociais gerido pelo
técnico designado
(segmento 4).
- Inicio janeiro 2020.
- Promover Fundos com documentos sem reproducéo - Responséavel de
Todos os digital através da sua divulgacdo em conferéncias, marketing.
segmentos | mostras documentais, Workshops, palestras ou resumos | - EQuipa de trabalho a
em exposicdes virtuais (Albuguerque, 2015; Lavoie, definir.
2011 e Mundet, 2018). - Um técnico deistacado
para a preparagio e
montagem da iniciativa
no local
- Espaco a definir no
local.
- Selecdo de documentos;
seguro; materiais de
exposicéo.
- Inicio em janeiro 2020.
(Periodicidade: iniciativas
de divulgacdo disponiveis
durante a duragdo dos
eventos)
Segmento 3 | - Criar uma iniciativa trimestral de divulgacéo, através | - Responsavel de
Segmento 4 | da pagina eletronica, direcionada aos clientes dos marketing.
subsegmentos Professores e Estudantes e aos - Técnico em escala de
Reformados aficionados pela investigagéo, rotagdo.
posicionados nos segmentos 3 e 4, utilizando - IIDagllna We:)' o
contelidos do interesse dos subsegmentos — No ;jerggzeom%': i?r:eesrtrr] ;Ia)ne"o
planeamento, medir e considerar as preferéncias destes '
subsegmentos.) (Albuquerque, 2015; Lavoie, 2011 e
Mundet, 2018).
- Criar uma iniciativa de divulgacdo mensal através da | - Responsavel de
Segmento 2 | pagina eletronica, e com recurso a mailing direto, marketing (Gestéo da
Segmento 4 | direcionada aos subsegmentos Professores e mailing list e pagina web).

Estudantes; Investigadores, e aos Reformados
aficionados pela investigacdo dos segmentos 2 e 4, com
o destaque de fundos de especial interesse patrimonial

- Mensagens especificas
(mail direto) através da
Caixa de correio geral
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Dimenséo Objetivos | Metas especificas Estratégias TOWS Segmento Acdes Recursos e calendario
(Albuguerque, 2015; Lavoie, 2011; Mundet, 2018 e (segmentos 2¢e4).
Santos, 2012). - Pagina web.
- Implementar em janeiro
de 2020. (mensal)
. . . . - Técnico em escala de
- Enviar um e-mail de boas vindas aos novos clientes rotagao.
Todos 0s com o Guia do arquivo e informac&o sobre os fundos - Correio eletrénico geral.
segmentos (Albuguerque, 2015 e Mundet 2018). - Implementar em janeiro
de 2020.
Seamento 3 | - Criar um Boletim trimestral (Mail direto) com - Tlécnicto~ R?"g“?‘ﬁ'
egmento informacdo sobre novas incorporagdes dirigido ao E’?\Aaaﬁes 40 g€ depositos.
subsegmento Advogados do Segmento 3. - Implementar em janeiro
de 2020. (trimestral)
Descrigdo | Aumentar os | +21DD - Defini¢éo de uma politica de descri¢do - 1 Técnico/1 tarefa
IDD e 0s +20 ADD enquadrada com a estratégia da DGLAB - Aplicagdo Digitarq
ADD GLOBAL e alinhada com as preferéncias e - Aplicagdo informética
disponiveis | +11DD necessidades dos perfis dos clientes Seamento 1 | - Produzir 1DD do Tribunal Judicial de Lagos (3° mais Fg',hf’}:e\gagc”'o (Excel)
+52 AD'? L presenciais, mensuradas através do seu egmento consultado pelo segmento/sem 1DD) ) IS?D paroniol no inicio do
(Segmento 1) histérico de solicitacdes (Albuquerque, - Criar 2 ADD (ndice onoméstico) de intervenientes | 1revimo ano 2021
2015 e Mundet 2018). em escrituras dos Cartorios Notariais de Lagoa e (Segmento 1).
SO maxi-maxi Portimao (os Fundos com mais documentos - ADD prontos em janeiro
requisitados). de 2021 (Segmento 1).
- ADD prontos em janeiro
- Criar 11 ADD (indice onomastico) de intervenientes | de 2021 (Segmento 2).
+13 ADD em escrituras do Cartorios Notariais de Albufeira;
(Segmento 2) Segmento 2

Lagos; Tavira; Silves; Portimdo; Olhdo; VRSA; 1° de
Loulé; Vila do Bispo; Castro Marim e 1° de Faro (os
Fundos notariais com mais documentos requisitados
ndo prescritos a outros segmentos).

- Atualizar e desenvolver 2 ADD (indice onoméstico)
dos registos de batismo das freguesias mais solicitadas
pelo segmento:

Boliqueime e Almancil (os Fundos paroquiais com
mais documentos requisitados, ainda ndo prescritos a
outros segmentos).

- ADD prontos em janeiro
de 2021 (Segmento 2).

- IDD pronto em janeiro
de 2021 (Segmento 3).
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Dimenséo Objetivos | Metas especificas Estratégias TOWS Segmento Acdes Recursos e calendario
- ADD pronto em janeiro
110D seamento 3 | - PFoduzir 1DD do Tribunal Judicial de Loulé (4° fundo de 2021 (Segmento 3).
egmento :
+1ADD mais consultado pelo segmento/sem IDD)
Segmento 3 .
(50 ) - Criar 1 ADD (Indice onomastico) de intervenientes
em escrituras do 2 © Cartdrio Notarial de Loulé (5° - ADD prontos em jangiro
fundo com mais documentos consultados pelo de 2021 (Segmento 4).
segmento e que ainda ndo estava prescrito a outro
segmento)
+ 4 ADD - Criar 2 ADD (indice onomastico) de intervenientes - ADD prontos em janeiro
(Segmento 4) Segmento 4 | o escrituras do Cartdrio Notarial de Silves; Séo Bras | d€ 2021 (Segmento 4).
de Alportel (os Fundos notariais com mais documentos
requisitados, ainda ndo prescritos a outros segmentos).
- Atualizar e desenvolver os ADD (indice onoméstico)
dos registos de batismo das freguesias de S&o Clemente
de Loulé; S&o Brés de Alportel (os Fundos paroquiais
com mais documentos requisitados, ainda néo
prescritos a outros segmentos).
Reprodugdo | -Reduziras | - Reduzir 1% - Definicéo de préaticas de reproducéo Todos os - Publicitar as vantagens da reproduc&o digital. - Responsavel de
reprodugdes | reproducdes simples | alinhadas com os objetivos segmentos marketing.
analdgicas analogicas, 2% estabelecidos, de acordo com os - Equipa de trabalho a
simples e f:lr;géga:;sas? regulamentos e as preferéncias e ng;’t‘é;g?r:]“egfo'setgcn'cos
Cert'f:jcfl da? anterior necess@a&s dos pergls dos Cl[enées responsavel de marketing.
(certiddes); presenciais, mensuradas através do seu - Plano de divulgagio —
- Aumentar historico de solicitagdes. SO maxi-maxi Documento (papel): e-
- Aumentar reproducdes mail; pagina web.
reproducBes | Certificadas 1% e - Plano apresentado a
digitais simples 2% em direcédo em fevereiro
simples e relagdo ao ano 2020.
certificadas | anterior; - Plano aprovado e
(certiddes); implementado em abril
’ 2020.
Todos os - Cri,ar um Guido de Coptacto com o Cliente para uso - Equipa de trabalho de
segmentos do técnico, sobre a gestdo do servico de reproducéo, dois técnicos de arquivo e

com instrucgdes, procedimentos e precos, que

dois técnicos de
atendimento.
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Dimenséo Objetivos | Metas especificas Estratégias TOWS Segmento Acdes Recursos e calendario
desincentive a reprodugdo analdgica e apele a - Guido apresentado a
reproducdo digital (Regulamento de Reprodugéo direcao em julho de 2020.
DGLAB, 2015 e Gaub, 2011). - Guido testado em agosto
de 2020.
- Reviséo até novembro
de 2020.
- Guido apresentado e
aprovado pela direcdo em
dezembro de 2020.
- Em utilizag8o a partir de
janeiro de 2021.
- Técnicos de
Todos os - X i atendimento.
segmentos - Encaminhar para a opgdo digital.
Receita ou | - Reduzira - Reduzir 2% a - Alinhamento do servigo de reproducéo
Retorno receita com receita em com a ideia de geragdo de valor mdtuo
as reproducdes (Mundet, 2018).
reprodugées analogl(.:als Slmples e SO maxi-maxi
simples e ;ﬂéﬁgrao ano - Enquadramento da receita com as - Responsével d
certificadas " 50 ol ponsavel de
préticas de reproducéo alinhadas com os . . ) N marketing (Gestdo da
objetivos estabelecidos, de acordo com Segmento 2 | | Criar um mstrumentq de divulgacéo (fnensal) com. mailing list e pégina web).
;eﬁ:i?;egct)?l: & | . Aumentar a receita | 0S regqlamentos e as preferén9ias e Segmento 4 Ifgl;(r)rzzr;l]?(;}:gezoebrerese{;;/igozt?:vgipggdrﬁg?lod(i:—:t((:)n:Ioé?I?r?é - Mensagens especjficas
as e tebroducdes necess@a_des dos perfis dos cl[entes web direcionad% a%s subsegmentos Professores ep ’ o) aaves 8
reproducoes e e % | Drooonclas, men s_uragas atraves dp S EstuldanteS' Investi adoreS'gProfissionais liberais e oo Oletcorzrm?'.geraI
simples e analogicas e em 2% | hjstorico de solicitagdes. SO maxi-maxi Ites; 9 » P10 fsegme” 0s2e4).
- as digitais empresarios e Reformados aficionados pela Mail geral
certificadas | certificadas. investigago, dos segmentos 2 e 4 (Albuquerque, 2015; | - Pagina web.
(certidGes) - Lavoie, 2011 Mundet, 2018 e Santos, 2012). - Plano implementado a
digitais partir de janeiro de 2020.
- Periodicidade mensal.
- Um Técnico Superior.
. . . . - Sala de trabalho.
Segmento 2 | - Criar um servico de leitura, interpretacao e - Aplicaco de texto
reproducéo com transcri¢do associada, para WORD.
Profissionais liberais e empresarios do segmento 2. - Implementado a partir
de janeiro de 2020.
Receita ou | Aumentara | Aumentar XX% - Idealizagdo de um plano integrado de Todos os - Divulgar mensalmente publicacGes através da pagina | - Responsavel pelo
Retorno venda de em relagdo ao ano | promogdo e divulgacdo de publicacdes segmentos | web, e Newsletter (e-mail) com a descricdo sumaria marketing.
publicagBes. | anterior de acordo com os regulamentos e as dos contetidos (Lavoie, 2011; Mundet, 2018; Patty, - Newsletter de

0,5%-Seg.1

preferéncias e necessidades dos perfis

2011 e Santos, 2012).

divulgacéo de

134




Dimenséo Objetivos | Metas especificas Estratégias TOWS Segmento Acdes Recursos e calendario
2%-Seg.2 dos clientes presenciais, mensuradas publicacdes. _
0,5%-Seg.3 através do seu histdrico de solicitacdes - Newsletter a publicar a
2%-Seg.4 (Albuguerque, 2015 e Santos, 2012). ggfztg do inicio do ano
SO maxi-maxi - Periodicidade mensal.
L - Responsavel de
- Forr_nular campanhas de descorltos em publicactes marketing (Gestdo da
Segmento 2 | associadas a datas e comemoragdes, com enfoque mailing list e pagina web).
Segmento 4 | especial nos subsegmentos de Reformados aficionados | - Divulgagéo das

pela investigacdo (Segmento 4) e os Professores e
Estudantes; e investigadores (Segmento 2). Mail direto
aos subsegmentos identificados.

campanhas através de
mail direto, 15 dias antes
da data comemorativa
(Segmento 2 e 4).
Implementar a partir de
janeiro de 2020.

Fonte: elaboracdo propria

A partir do inicio da sua implementacdo, todas as acGes serdo alvo de uma avaliacdo quadrimestral, mensurando-se os resultados alcangados, assim como 0s
procedimentos, com o objetivo de realinhar ou reformular acbes, de forma a prosseguir eficazmente o alcance dos objetivos anuais estabelecidos para o

atendimento

presencial.
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As estratégias formuladas para a prossecucdo dos objetivos estabelecidos para o
atendimento presencial, embora sejam idealizadas pelo autor desta investigacéo,
enquadram-se na literatura. A pesquisa documental permite perceber que 0s arquivos
qguando equacionam o relacionamento com o seu cliente no atendimento presencial
devem considerar, na sua estratégia global, a construgdo de um Plano de Marketing que
Ihes permita, ndo s6 focar-se na satisfacdo das necessidades do cliente e atingir os
objetivos estabelecidos, mas também angariar novos clientes (James e Wosh, 2011;
Koontz e Mon, 2014; Santos (2012) e Silva e Ponte (2017). Mesmo Mundet (2018);
Paixdo et al (2007) e Penteado (1995) sem se referirem a um Plano de Marketing,
salientam a importancia da definicdo de acdes de marketing, ou estratégias de marketing

e divulgacdo direcionadas a publicos especificos.

Segundo Carvalho (2014: 223), de acordo com os resultados do questionario aplicado
pela autora aos clientes de arquivos distritais, 0 servico de leitura presencial € o segundo
servico mais solicitado pelos clientes dos arquivos distritais. Estes dados revelam, nédo
SO0 a importancia do atendimento presencial, mas também manifestam o potencial de
crescimento de clientes que pode ser explorado através de um Plano de Marketing que
desenvolva acgdes estratégicas no sentido de atrair e aumentar a consulta e utilizagdo

presencial de documentos e servicos.

A eficiéncia e a rapidez de resposta sdo importantes para os arquivos. Esta realidade é
assinalada por Carvalho (2019) quando fala da dificuldade de obtencdo de resposta a
solicitacbes por parte dos investigadores, ou da existéncia de horarios com pausas
excessivas e desfasados do interesse e necessidades do utilizador. A autora defende
horarios de acesso presencial continuo sem pausas de almo¢o que apenas prejudicam o
cliente. Segundo Carvalho (2014) os periodos de maior utilizacdo dos servicos
presenciais nos arquivos distritais concentram-se nos meses de julho e agosto, o que
indicia, por parte dos clientes, o recurso ao periodo de férias para se dirigirem ao
arquivo distrital, uma vez que os horérios laborais das 9 as 17:30 com pausa de 1,5
horas para almogo ndo facilitam o acesso ao arquivo. Segundo Mundet (2018) existe
mesmo uma incompatibilidade entre os horarios tradicionais e os novos clientes de
arquivos, situagdo evidenciada pelas reclamacdes de investigadores descritas por
Carvalho (2019).
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Para além deste aspeto, segundo Mundet (2018) e Penteado (1995), a adequagdo de
instalagBes e os espacos de atendimento estruturados & medida das necessidades dos
clientes sdo fatores que contribuem para a prestacéo de servicos de forma eficaz e num
tempo razoavel. Para Carvalho (2014) a velocidade no acesso a informacdo é vista
como um fator importante para os clientes dos arquivos distritais. Nesse sentido, no
ambito da dimensdo de consulta e utilizacdo, a estratégia de reformulacdo dos espacos
de atendimento presencial pode contribuir para a melhoria dos tempos de resposta na
recuperacdo dos documentos solicitados. E neste contexto que se apresenta na Figura
5.9 uma sugestdo de desenho com a nova configuracdo proposta para o atendimento
presencial, com base no Blueprint produzido (Zeithaml et al, 2014) (Apéndice 3).

Figura 5.10 - Sugestdo de desenho com a nova configuracdo proposta para o
atendimento presencial

Area de acolhimento

| I Area de leitura

Balcdo Exclusivo

Balcdo Certificagdo

Balcao Geral

Balcao - Sala de Leitura

Segmento 1

Segmento 2,3 e 4

Segmento 2,3 e 4

Segmentos 2,3 e 4

Primeiro contacto
(Recegao)

Servigos:

- Analise classificagao
MVC

- Encaminhamento para
os Balcoes respetivos

- Referéncia

Todos os servigos Servigos de reprodugao

certificada

Servigos:
- Referéncia
- Leitura

- Reprodugao Simples

| Back office/Zona técnica/Administrativa

Sala de cacifos Area de reprodugio

Fonte: elaboracéo propria.

Segundo Mundet (2018) outro dos aspetos que, para além de outras dimensées, também
contribui para a diminuicdo do tempo de resposta as solicitacBes dos clientes é o
planeamento das incorporacdes e a gestdo dos depositos. Segundo o autor, a simples
definicdo de um calendéario de incorporacdes que respeite a legislacdo e as necessidades

de gestdo do arquivo, pode fazer a diferenca entre 0 bom funcionamento e o colapso.

O aumento da consulta de documentos esta intimamente ligado a definicdo e
implementacdo de estratégias de marketing que levam ao fortalecimento dos

relacionamentos com os clientes atuais, assim como a atracdo de novos publicos (James
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e Wosh, 2011). Segundo Koontz e Mon (2014) o marketing estratégico e as redes
sociais como instrumento de agOes estratégicas trardo novos clientes aos arquivos. E por
isso que acdes estratégicas de promocdo e comunicacdo de servicos e documentos de
arquivo sdo utilizadas para difundir conteudos e captar publicos, como é o caso de

sucesso paradigmatico do Arquivo Regional da Madeira (Santos, 2012).

Segundo Carvalho (2014: 324) a crescente importancia dada ao cliente, numa otica de
servico a comunidade, preservacdo da memoria e identidade cultural, comprometem os
arquivos a investir numa maior divulgagdo dos documentos, pois, segundo a autora, sem
0 conhecimento da existéncia da “memoria” impressa nos documentos, ndo havera
quem a possa utilizar. E por isso que, tal como Penteado (1995), a autora defende a
utilizacdo de estratégias de divulgacdo, com base nas necessidades do cliente, com o

intuito de divulgar a documentacgdo e aumentar a sua consulta e utilizacéo.

Também uma descricdo documental bem efetuada contribui para o aumento de
documentos consultados, pois os IDD e ADD ndo sdo mais do que mapas de acesso a
informacdo contida nos documentos. Carvalho (2019) mostra-se muito critica neste
aspeto, afirmando que existe uma politica de normalizacdo da descrigdo, mas ndo existe
uma politica de descricdo comum a todos os arquivos, onde se definam prioridades,
praticas e alvos, e, para além disso, que esteja alinhada com as necessidades dos
clientes. Para a autora, muitos IDD ou ADD ndo facilitam o acesso a documentacao e
noutras ocasides a documentacdo pretendida ndo esta tratada, logo, estd inacessivel.
Mundet (2018) considera que muitos IDD defraudam os novos clientes de arquivo, pois

ndo se adequam as suas exigéncias.

No que concerne o servi¢o de reproducdo e o retorno financeiro a ela associado, Gaub
(2011) ao focar-se no arquivo fotografico, defende o grande potencial dos acervos
arquivisticos para gerar rendimentos, seja através de reproducdes analdgicas, digitais,
ou direitos de utilizacdo de imagens de documentos. A DGLAB (2019) tem vindo a
incentivar a utilizacdo da reproducéo digital em detrimento da analogica, com fins de
preservacédo e de forma a salvaguardar a integridade dos documentos. Nesse sentido, as
estratégias definidas vdo ao encontro dos objetivos estabelecidos e alinham-se com a
premissa da DGLAB.
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A digitalizacdo e disponibilizacdo gratuita de conteudos em linha tem vindo a crescer
nos ultimos anos, mas se esta estratégia tem facilitado o acesso aos clientes, também
tem retirado clientes presenciais das salas de leitura e pode fazer diminuir o0 nimero de
reproducdes e respetivo retorno. Mundet (2018) alerta para esta questdo, lembrando que
Portugal e Espanha se deveriam alinhar com a experiéncia anglo-saxdnica que cobra
uma taxa por descarga de contetidos digitais, de forma a ndo perder receitas importantes

para a preservacdo dos documentos.

Para aumentar a venda de publicagdes, a estratégia passa pela idealizagdo de um plano
integrado de promocao e divulgacao de publica¢des de acordo com os regulamentos e as
preferéncias e necessidades dos perfis dos clientes presenciais, mensuradas através do
seu historico de solicitagdes. Santos (2012) mostra-nos a importancia da loja do arquivo
na captacao de receita, de vendas de publicagdes, para o Arquivo Regional da Madeira,
por sua vez Albuquerque (2015) refere que a loja de venda de publicacGes € um meio de
difusdo editorial, onde se podem vender, ndo s6 IDD e ADD, mas também outro tipo de

publicacoes.

Para tentar consubstanciar as estratégias formuladas procedeu-se a definicdo de acGes
estratégicas para o alcance dos objetivos estabelecidos para o atendimento presencial do
ADFAR. Nesse sentido foram definidas acOes estratégicas para todos os segmentos e
acOes estratégicas especificas para cada segmento, conforme se pode verificar na Tabela
5.17. Nos proximos paragrafos serdo sumariamente explanadas as acOes estratégicas

especificas definidas para cada segmento.

No segmento 1, o melhor, aquele que demonstra a maior rendibilidade e a maior
frequéncia, Marcus (1998) preconiza uma estratégia apontada a retencdo, procurando
satisfazer os clientes, tratando-os de forma cuidada, com servicos especiais e

direcionados.

No ambito das estratégias e taticas preconizadas por Marcus (1998), o objetivo da
organizacao serd manter e satisfazer o cliente, de forma a garantir um relacionamento
fiel e duradouro. Nesse sentido, as estratégias apresentadas para 0 segmento em
particular, procuram contribuir para o prosseguimento global dos objetivos da

organizacdo. Sendo um segmento de elevada frequéncia de utilizagdo e consumo de
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servigos, onde se destacam eminentemente Advogados e Solicitadores, procura-se criar

um relacionamento de proximidade, pautado por um tratamento exclusivo.

Para isso aposta-se na gestdo cuidada do relacionamento com o cliente, desempenhada
pelo responsavel de marketing, pela criagdo de canais de comunicacdo exclusivos e
divulgacdo de conteudos especificos que respondam as necessidades evidenciadas
através do seu historico de solicitacbes. Segundo Patty (2011) a criacdo de um Boletim
informativo com informacgdo especifica e relevante para um determinado grupo de
clientes pode potenciar o aumento de publicos, dado o interesse dos conteldos e a sua
possivel disseminagdo. Albuquerque (2015) e Santos (2012) destacam o correio
eletronico como um dos meios de comunicacdo atuais para a comunica¢do com 0s
clientes dos arquivos, colocando a tonica na difusdo e a possibilidade de marketing
direto para atingir publicos especificos. Espera-se com estas a¢des contribuir para o

aumento de clientes presenciais.

James e Wosh (2011) e Koontz e Mon (2014) defendem a existéncia de um Plano de
Marketing e, no caso dos arquivos, olham para o arquivista como 0 primeiro
responsavel pela sua implementacdo e controlo. A responsabilidade pela comunicacao
exclusiva com o segmento 1 ficar a cargo do responsavel pelo marketing vai ao
encontro da importancia que este grupo de clientes tem para a organizacdo (Marcus,
1998).

Segundo Carvalho (2014) é necessaria a existéncia de condicdes estaveis e convidativas
no espaco definido para o atendimento do cliente, tornando-o num ambiente motivador
para a realizacdo eficiente de um primeiro contacto entre cliente e técnico. Sendo, o
primeiro segmento, um dos que revela tempos de espera mais elevados, procura-se atuar
nessa area, prosseguindo também o objetivo estabelecido pela organizacdo de
diminuicdo dos tempos de espera. Cria-se um balcdo de atendimento rapido exclusivo
na area de acolhimento, de forma a tornar mais célere a experiéncia do cliente. Para
além disso a criacdo de um espaco de consulta exclusivo podera permitir consultas mais

céleres, na medida das necessidades do cliente deste segmento.

Segundo Mundet (2018) o arquivo deve estabelecer um plano de descrigdo adaptado as

caracteristicas dos documentos e as necessidades manifestadas pelos clientes. Nesse
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sentido, definem-se a construcdo de um IDD e de dois ADD de acordo com as
necessidades mensuradas através do seu historico de solicitagdes.

Gaub (2011:140) defende que as reproducdes podem ser uma fonte estratégica de
rendimento para os arquivos, aconselhando a pensar de forma n&o convencional quando
se equacionam estratégias de marketing para esta dimensdo. Nas reprodugdes aponta-se
para a manutencdo dos niveis de servico e no que concerne a receita, sendo um
segmento com elevado valor de rendibilidade, aposta-se no prosseguimento genérico
dos objetivos estabelecidos, procurando, ainda assim, contribuir com um aumento dos
niveis de rendibilidade, seja na venda de publicagdes, seja na venda de servicos de

reproducéo.

O segmento Cliente Frequente € um grande utilizador dos servicos do ADFAR. No
ambito das estratégias e taticas preconizadas por Marcus (1998), o objetivo da
organizacdo serd alavancar o comportamento de consumo e compra de servicos, de
forma a otimizar o comportamento deste segmento. Nesse sentido, as estratégias
apresentadas procuram contribuir para o prosseguimento global dos objetivos para o
atendimento presencial da organizag&o.

Neste segmento recorre-se as redes sociais, através da criagdo de um “Grupo” composto
pelos clientes do segmento, como meio de comunicagdo que permita uma primeira
abordagem ao cliente, canalizando-o para o atendimento presencial ja com indicacGes
precisas sobre o que procura. Oostveen (2011) defende a criacdo de grupos de clientes
nas redes sociais onde se estabeleca uma comunicacdo diferenciada e direcionada para
os desejos e preferéncias de cada grupo. Segundo o autor, estes grupos ajudam a
fortalecer as relacBes entre organizacdo e cliente, assim como potenciam o

relacionamento entre clientes e a proprio aumento do nimero de clientes.

Uma das agdes estratégicas passa pela criacdo de um balcdo de certificacdo para 0s
segmentos 2 e 3, tendo em conta as necessidades de certificacdo evidenciadas por estes
dois segmentos (106 e 545 certiddes emitidas respetivamente). A emissdo de certiddes é
um processo Moroso e esta relacionado com a necessidade imediata do cliente em obter
informacao certificada para a resolucdo de problemas administrativos e legais, algo que,
segundo Mundet (2018), ocupa grande parte do trabalho dos arquivos. Segundo o autor

o cliente espera rapidez e eficacia na resposta quando solicita este servi¢o. Nesta linha,
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este Balcdo procura cumprir o objetivo de redugdo do tempo de resposta na recuperagdo
de documentos depois do pedido de consulta, um dos procedimentos envolvido na

prestacdo do servigo.

Sendo um segmento de elevada frequéncia de utilizacdo, onde se destacam o
Reformado, interessado ou aficionado (Mundet, 2018), e os clientes ligados ao ensino e
investigacdo (Penteado, 1995), procura-se aumentar o consumo, através de incentivos,
seja na forma de campanhas de descontos, aumento de comunicacdo de conteudos
especificos e a construgdo de IDD e ADD de acordo com as necessidades mensuradas
através do seu histdrico de solicitacGes, conforme o aconselhado por Carvalho (2014),
Penteado (1995) e Mundet (2018).

O cliente do segmento 3 é aquele que demonstra a maior rendibilidade, no entanto, a sua
frequéncia de utilizacdo é baixa. Marcus (1998) preconiza uma estratégia apontada ao

aumento da utilizacdo e do consumo de servicos e bens.

As estratégias apresentadas para o segmento em particular, procuram contribuir para o
prosseguimento global dos objetivos da organizacao para o atendimento presencial. Este
¢ um segmento de elevada rendibilidade e baixa utilizacdo e consumo de servigos,
caracterizado por uma grande dispersdo de clientes, onde se destacam ligeiramente 0s
Reformados. Tendo em conta 0s objetivos gerais estabelecidos pela organizagdo para o
atendimento presencial, neste segmento pretende-se aumentar a frequéncia de utilizacdo
de bens e servicos, definindo-se uma estratégia de alguma proximidade com um

tratamento especializado, dados os interesses particulares do segmento.

Neste segmento utilizam-se 0s canais de comunicacdo gerais para a disseminacdo de
conteidos especificos que respondam as necessidades evidenciadas através do seu
historico de solicitagbes. Também se utilizam as redes sociais como meio de
comunicagdo que permita uma primeira abordagem ao cliente, canalizando-o para o
atendimento presencial ja& com indicacBes precisas sobre o que procura. Cria-se um
“Grupo” de clientes nas redes sociais, composto pelos membros do segmento, onde se
estabeleca uma comunicacdo diferenciada e direcionada para 0s seus desejos e

preferéncias Oostveen (2011).
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Sendo um dos segmentos com tempos de espera mais elevados na recuperacdo de
documentos depois do pedido de consulta, procura-se atuar nessa area, prosseguindo
também o objetivo estabelecido pela organizacdo de diminuicdo desse tempo de
resposta, tal como preconiza Mundet (2018) quando afirma que os arquivos devem
preservar a sua imagem procurando recuperar a informacdo de forma precisa e em
tempo razoavel. Nesse sentido, este segmento partilha com o segundo um balcdo de
certificacdo, na nova area de acolhimento, onde se formalizam os pedidos e se

produzem as certidGes de documentos.

Cria-se uma iniciativa trimestral de divulgagdo, através da pagina eletronica,
direcionada aos clientes Estudantes e aos Reformados aficionados pela investigacéo.
Este tipo de iniciativa tem como objetivo aumentar a consulta de documentos originais
no arquivo. Mundet (2018) defende a criagdo de segmentos de clientes e adequar
iniciativas diferenciadas a cada grupo. Este autor refere os estudantes e os reformados
aficionados pela investigacdo como alvos, grupos que fazem parte deste segmento 3. A
escolha da pagina da internet para comunicar a iniciativa tem como objetivo alcancar
um publico mais alargado e potenciar o envolvimento dos clientes (Lavoie, 2011). Para
Albuquerque, (2015) a gestdo de péginas de internet passou a ser uma atividade

indispensavel para os arquivos.

Define-se a constru¢gdo de um IDD e um ADD de acordo com as necessidades
mensuradas através do seu histdrico de solicitacbes, conforme defendem Carvalho
(2014), Penteado (1995) e Mundet (2018).

Em linha com o defendido por Gaub (2011) e Mundet (2018), no que concerne a
importancia da receita para os arquivos, esta-se perante um segmento com elevado valor
de rendibilidade, pelo que a aposta, tal como com o segmento 1, consiste em manter 0s
niveis de servico, vendas e receita, procurando, ainda assim, aumentar 0s niveis de

rendibilidade, seja na venda de publicacgdes, seja na venda de servigos.

O cliente do segmento 4 é aquele que demonstra 0 comportamento com o menor nivel
de rendibilidade e frequéncia de utilizagdo. Para este cliente, Marcus (1998) preconiza
uma estratégia que privilegie o atendimento fluente e eficaz com um investimento
limitado, mas aponta a escolha criteriosa de subsegmentos que possam ser objeto de

acOes de marketing estratégico, tais como os novos clientes e aqueles que revelam uma
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grande afinidade com determinados produtos ou servigcos. Nesse sentido, com
subsegmentos de &reas como as da investigacdo ou pedagogicas, da qual fazem parte
professores, estudantes e investigadores, ou os reformados aficionados pela
investigacdo, com grande afinidade aos documentos de elevado valor patrimonial,
definem-se estratégias que visem o aumento da utilizacdo e do consumo de servicos e
bens (Koontz & Moon, 2014; Marcus, 2018; Mundet, 2018).

As estratégias apresentadas para o segmento, em particular, procuram contribuir para o
prosseguimento global dos objetivos do atendimento presencial da organizagdo. Este é
um segmento de baixa rendibilidade e de baixa utilizacdo e consumo de servicos,
caracterizado por uma grande dispersdo de clientes com profissfes diferentes. Tendo em
conta os objetivos estabelecidos pela organizacdo para o atendimento presencial, neste
segmento pretende-se aumentar a frequéncia e/ou a utilizacdo de bens e servicos, com
um investimento limitado, definindo-se uma estratégia com uma abordagem generalista
que considere alguns dados sobre os interesses particulares de alguns subsegmentos.
Desta forma, o intuito serd “puxar” alguns elementos para os quadrantes de maior

utilizagdo ou de maior rendibilidade, tal como se percebe na Figura 5.2.

Para isso define-se como responsavel um funcionario do atendimento presencial que
utiliza os canais de comunicacdo gerais, Boletim ADFAR, pagina web e redes sociais,
para a disseminacdo de informacdo sobre conteidos que respondam as necessidades
evidenciadas através do historico de solicitagdes do segmento.

De forma a prosseguir o objetivo de diminuir os tempos de espera na recuperagdo de
documentos depois do pedido de consulta, cria-se um balcdo de atendimento geral na
area de acolhimento para o atendimento dos clientes deste segmento. Sendo um
segmento onde se procura prestar um atendimento fluente e eficaz, mas com um
investimento limitado, a criacdo deste balcdo de atendimento geral cumpre os critérios
de Marcus (1998) ao prestar todos os servicos de forma precisa e em tempo razoavel
(Mundet, 2018).

Para responder ao objetivo estabelecido de aumento de consulta de documentos
originais, aposta-se na divulgacdo através da pagina web (Lavoie, 2011), Boletim
ADFAR (Patty, 2011) e Redes Sociais (Oostveen, 2011 e Koontz e Mon, 2014), mas

sem interagdo imediata com o cliente. A par do segmento 3 e do segmento 2, também se
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criam uma iniciativa trimestral e outra mensal de divulgagéo, dirigidas a subsegmentos
especificos cuja mobilidade comportamental se pretende, nomeadamente, promover o
aumento da consulta de documentos originais e o incremento dos pedidos de reproducéo

e consequente receita (Marcus, 1998).

Para este segmento Esporadico define-se a construgdo de 4 ADD de acordo com as

necessidades mensuradas atraves do histérico de solicitacbes dos seus clientes.

No que concerne a receita, sendo um segmento de baixo valor de rendibilidade, aposta-
se no prosseguimento genérico dos objetivos estabelecidos para o atendimento
presencial, procurando alcancar um aumento dos niveis de rendibilidade, seja na venda
de publicacOes, seja na venda de servicos de reproducdo (Gaub, 2011), mas com um
investimento criterioso e limitado (Marcus, 1998).
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CAPITULO VI - CONCLUSAO

6.1 — Sintese

No presente capitulo apresenta-se a conclusdo da dissertacdo, expondo-se 0s resultados
obtidos na prossecucdo das questfes de investigacdo e objetivos propostos no capitulo

inicial.

No segundo capitulo foi realizado o enquadramento tedrico, onde a pesquisa
documental fez emergir a inexisténcia de investigacdes com 0 mesmo escopo e ambito
no dominio dos arquivos distritais publicos. Existem alguns trabalhos na éarea dos
publicos de arquivos e da sua segmentacdo, embora nenhum deles execute uma
abordagem que formule uma estratégia para o atendimento presencial de um arquivo

distrital, com foco no comportamento e rendibilidade dos seus clientes.

O terceiro capitulo apresentou uma caracterizacdo do ADFAR e do seu entorno
institucional. Para isso foram mobilizados diplomas legais e os documentos de gestdo da

estrutura organica e da sua tutela, a DGLAB.

A metodologia de andlise foi apresentada no capitulo quarto. A estrutura da
investigacdo foi apresentada, incorporando as diversas etapas do trabalho desenvolvido.
Etapas que procedem o alcance dos objetivos especificos da investigacdo e que
passaram pela andlise estratégica, a recolha e preparacdo de dados para a construcdo da
BD, os exercicios de analise e segmentacdo com recurso as técnicas de analise RFM
(Hughes, 2012), com o recurso a aplicacdo SPSS, e MVC (Matriz de Valor do Cliente)
(Marcus, 1998), a selecdo da técnica mais adequada e a segmentacdo dos clientes do
ADFAR, a caracterizacdo dos perfis de cliente e a formulacdo da estratégia para o

atendimento presencial do ADFAR e respetivas a¢0es transversais e por segmento.

A reflexdo critica suscitada pela investigacdo produziu um conjunto de acles
estratégicas com condi¢cdes para ser aplicadas pelos decisores na unidade organica.
Estas acfes foram explanadas no quinto capitulo, sendo um dos contributos da

investigacéo.
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6.2 — Principais conclusdes da investigacao

A investigagdo conseguiu atingir todos os objetivos delineados, o principal objetivo
desta investigacdo, que foi a formulacdo de uma estratégia que prossiga 0s objetivos
estabelecidos para atendimento presencial no ADFAR, assim como 0s objetivos

especificos.

O ADFAR recolhe e produz informagdo sobre as interacbes com o0s seus clientes
presenciais. Nessas interaces sdo produzidos servicos, cuja prestacdo gera informacao
registada em repositorios digitais e analégicos. Nomeadamente, o Registo de fichas de
leitura, atualmente realizado no CRAV (Consulta Real em Ambiente Virtual - aplicacdo
de controlo documental), Registo de certiddes e Mapas de faturacdo. Esta informagéo
ndo é sujeita a tratamento de forma a gerar conhecimento sobre as preferéncias,
necessidades e comportamentos dos clientes do arquivo, ndo sendo mobilizada para

desenvolver e aprofundar o relacionamento individual com 0s mesmaos.

A organizacdo ndo tem um perfil de cliente definido e ndo segmenta clientes de acordo
com as suas preferéncias, necessidades especificas ou trajetérias comportamentais.
Existe um trabalho de recolha de dados para um mapa estatistico e para resposta a
indicadores da tutela, mas ndo existe um perfil de cliente definido, uma nogéo exata do
valor gerado por cada cliente, ou qual o seu papel estratégico no contexto dos objetivos
da organizacdo. Neste contexto, a investigacdo contribuiu para colmatar esta lacuna. De
salientar que atualmente a organizacdo ja dispde e utiliza informacdo sobre os seus

clientes produzida nesta investigacao.

Para prosseguir o objetivo de realizar uma analise estratégica ao ADFAR, utilizou-se a
informacdo recolhida através da pesquisa documental e em duas reunides de
brainstorming. Foram utilizadas as analises PEST para aferir o contexto externo e a
analise SWOT que permitiu relacionar o contexto externo da organizacdo e as suas

forgas e debilidades.

Uma das lacunas diagnosticadas pela analise estratégica esta relacionada com a falta de
conhecimento sobre o cliente presencial. Com o propdsito de preencher esta lacuna,
construiu-se uma BD com dados relativos a dois anos de interagfes (5359) com 1332
clientes do ADFAR, com informacdo pertinente sobre o relacionamento com o cliente
no atendimento presencial, que pode ser aproveitada pela organizacdo. A informacao
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contida na BD pode permitir a producdo de conhecimento passivel de facilitar a tomada
de decisBes em vérias atividades de gestdo corrente, assim como em projetos de
marketing cultural. Esta BD também proporciona a producdo de conhecimento
aprofundado sobre a trajetéria comportamental, a rendibilidade e as necessidades e
servigos preferidos de cada cliente, de forma exaustiva e individualizada. A informagéo
contida nas vinte variaveis da BD contribuiu posteriormente para o enriquecimento da

caracterizacdo dos segmentos de cliente do ADFAR.

A analise estratégica fez emergir mais uma lacuna no ADFAR. De acordo com 0s
resultados da analise SWOT, o ADFAR ndo segmenta o seu mercado, desconhecendo o
perfil do seu cliente, as suas preferéncias, necessidades ou o valor despendido em
servicos. De forma a resolver esta lacuna, e prosseguindo o objetivo de segmentar 0s
clientes dos servicos presenciais do ADFAR, foram realizados dois exercicios de
segmentacdo com foco no comportamento e rendibilidade do cliente, recorrendo as
técnicas de analise RFM e MVC (Matriz de Valor do Cliente). Desta forma, a escolha
das técnicas de andlise e segmentacdo utilizadas obedeceu ao enfoque no
comportamento e valor que a investigacdo possui. Este enfoque é inovador, uma vez

que utiliza uma abordagem pouco comum quando se trata de estudar arquivos publicos.

O trabalho de segmentacdo com recurso a técnica de analise tridimensional
comportamental RFM gerou 13 segmentos, identificando-se 0s segmentos com
melhores e piores resultados nas varidveis em analise. A segmentacdo mostra que 0s
quatro melhores segmentos representam 16% do universo de clientes e sdo responsaveis
por cerca de 59% das consultas e 55% da receita, sendo que os ultimos quatro
segmentos recorrem apenas uma vez ao arquivo em dois anos e apresentam valores

abaixo dos 2% em todos 0s parametros.

A segmentacdo bidimensional com recurso a aplicacdo da técnica de analise MVC, que
recorre as varidveis F (frequéncia) e M (valor monetario despendido), permitiu a
definicdo de 4 segmentos diferenciados, os dois mais frequentes e rendiveis e os dois

menos frequentes e rendiveis, cujas caracteristicas foram sumariamente analisadas.

Os resultados de ambas as técnicas de segmentacdo foram sujeitos a uma analise
comparativa cruzada. Esta andlise permitiu perceber que, apesar da diferenca de

varidveis e de numero de segmentos, os treze segmentos RFM demonstram um
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comportamento alinhado com os quatro segmentos da MVC. Esta realidade, aliada a
simplicidade de andlise e adequacdo do numero de segmentos aos objetivos da
investigacdo, contribuiram para a opcdo pelo resultado da MVC para a caracterizacdo

dos segmentos do ADFAR a utilizar na formulacao de estratégia.

No ambito da técnica de anélise MVC de Marcus (1998), os clientes presenciais do
ADFAR foram divididos em quatro segmentos: o segmento 1, o melhor cliente,
composto maioritariamente por advogados e solicitadores, procura maioritariamente
documentos notariais e judiciais, com grandes necessidades de tempo de leitura e com
niveis elevados de consumo de reproducgdes certificadas analdgicas; o segmento 2, o
cliente frequente, caracterizado por ser o segmento com mais clientes ligados ao ensino
e investigacdo 21% (professores; estudantes; historiadores e investigadores), procura
maioritariamente documentos notariais, tem o maior numero de consultas e documentos
consultados, tem grandes necessidades de tempo de leitura e niveis elevados de
consumo de reproducdes analdgicas; o segmento 3, o cliente gastador, procura
maioritariamente documentos notariais, 0 seu maior grupo sdo os reformados, é o
segmento que menos documentos consulta, com a menor necessidade de tempo de
leitura, com niveis elevados de consumo de reproducgdes, sendo o0 segmento que mais
gasta por consulta; o segmento 4, o cliente esporédico, é 0 segmento com maior nimero
de clientes, procura maioritariamente jornais regionais, é caracterizado pela maior
dispersdo de profissbes, € um dos segmentos com menor necessidade de tempo de
leitura, sendo o segmento que menos solicita servigos de reproducdo e menos gasta em
servigos. Os clientes deste segmento ndo procuram reproducdes certificadas, sendo o

segmento com a maior quantidade de clientes com uma Unica interacao.

O recurso a ferramenta de Weihrich (1982), a matriz TOWS, facultou o
aprofundamento do relacionamento e combinacdo dos fatores internos e das
condicionantes externas, gerando estratégias alternativas, de entre as quais foram
selecionadas aquelas que, no ambito da investigacdo, configuram o melhor cenério

estratégico para o atendimento presencial do ADFAR.

Sucintamente as opc¢des do cendrio estratégico adequado ao prosseguimento dos
objetivos estabelecidos para o atendimento presencial do ADFAR passam pela
idealizagdo de um Plano de Marketing; pela reformulacdo e modernizacdo dos espagos

de atendimento; pela redefinicdo do horario de atendimento; definicdo de uma politica
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de descricdo e de gestdo de depdsitos e incorporagfes, assim como praticas de
reproducéo alinhadas com os objetivos estabelecidos e as preferéncias e necessidades do
cliente e a idealizacdo de planos de promocdo de documentos com elevado valor
patrimonial e a promocéo e divulgacdo de publicacdes. Este cenario consubstancia uma
nova estratégia para o atendimento presencial do ADFAR, recentrada no cidaddo,
perseguindo um equilibrio entre o ideal da pratica arquivistica e o ideal do foco no
cliente. Destra forma, o novo desenho do espaco de atendimento presencial, com uma
nova area de acolhimento, podera incorporar essa nova estratégia de atendimento
diferenciado, respondendo as preferéncias e necessidades especificas de cada segmento,
procurando, simultaneamente, otimizar a resposta da organizacgdo na prossecucédo eficaz

dos objetivos estabelecidos para o atendimento presencial.

A estratégia formulada para o prosseguimento dos objetivos estabelecidos para o
atendimento presencial no ADFAR, e respetivas a¢des, procuram também responder,
ndo s6 as lacunas diagnosticadas na analise estratégica, mas também ir ao encontro das
necessidades de atuacdo identificadas por alguns autores. Nomeadamente a necessidade
da existéncia de uma visdo estratégica integrada e planeamento efetivo dos meios e
infraestruturas (Carvalho, 2019); a importancia estratégica da construcdo de um plano
de marketing (James e Wosh, 2011; Koontz e Mon, 2014; Santos, 2012 e Silva e Ponte,
2017) ou de acbes estratégicas de marketing (Mundet, 2018 e Penteado, 1995); a
necessidade de compatibilizacdo de horérios de atendimento com as necessidades do
cliente atual (Carvalho, 2019 e Mundet, 2018); a necessidade de planear incorporacgdes
e gerir o0 espaco em deposito (Mundet, 2018); a importancia da existéncia de uma
politica de descricdo coerente e que responda as necessidades do cliente (Carvalho,
2019 e Mundet, 2018); a necessidade de adequacdo de espacos e instalacdes as
necessidades dos clientes (Mundet, 2018 e Penteado, 1995) e a necessidade de refletir
sobre o valor acrescentado que a reproducdo pode ter para os arquivos, ndao so pelo seu
papel de difusdo, mas também como fonte de receita estratégica para o arquivo (Gaub,
2011) e, finalmente, aprofundar a reflexdo sobre quem deve custear a reproducéo, se 0
estado, através das dotagdes orgamentais (Carvalho, 2019), ou o cliente, sendo a receita
arrecadada utilizada pelo proprio arquivo na gestdo local da organizacdo (Mundet,
2018).
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Na linha da abordagem de Koontz e Mon (2014) e Marcus (1998), esta investigacao
pretende alterar a forma como se olha para o utilizador de um arquivo, tratando-o como
um cliente, tendo em conta o seu comportamento e rendibilidade, nesse sentido, a
estratégia formulada para o atendimento presencial deve considerar estrategicamente
prioritarios os segmentos com maior rendibilidade e frequéncia de utilizacdo, sem
descurar a idealizacdo de agdes estratégicas direcionadas a grupos alvo dos restantes
segmentos (Marcus, 1998), com o objetivo de estimular a mudanca comportamental e

alavancar a sua mudanca de quadrante na MVC.
6.3 — Recomendacdes

Os resultados sugerem que os clientes mais frequentes e rentaveis sdo também os que
mais recursos e atencdo exigem. Dai que, com base nos resultados, e na linha da
mudanca de perspetiva partilhada com Koontz e Mon (2014), sugere-se uma
aproximagcéo ao utilizador enquanto cliente, olhando para a sua frequéncia de utilizagéo
e o valor gerado. Sugere-se também uma reorientagdo da gestdo do ADFAR, tendo
atencdo ao perfil de cliente, ao seu comportamento, preferéncias, necessidades e valor
gerado, na hora da tomada de decisGes, libertando-se do paradigma da conservacédo
documental para um novo paradigma que, sem descurar a preservacdo documental,

coloque o cliente no centro da equag&o.

O resultado desta investigacdo pretende ser um contributo de carater empirico para a
gestdo da organizacdo. E nesse contexto que o seu resultado pode ser mobilizado e
aplicado a organizacdo em estudo. E também nesta linha que se produz o articulado de
um texto que congrega uma proposta de declaracdo de Misséo, Visdo e Valores para o
ADFAR, devidamente enquadrada na Missdo da Instituicdo tutelar (Apéndice 15).

6.4 — LimitacOes e sugestdes para investigacado futura

Uma das limitacOes deste estudo prende-se com os critérios de segmentacdo utilizados.
O resultado da andlise estratégica da organizacdo condicionou o enfoque da
investigacdo e contextualizou a decisdo sobre as técnicas de analise a implementar. Ao
perscrutar o relacionamento com o cliente, tendemos a observar o seu comportamento
perante a organizagdo e 0s servicos prestados. Desta forma, a anélise comportamental
permite gerar conhecimento sobre o relacionamento com o cliente. Nesse sentido, a

questdo comportamental e o consequente valor gerado tornaram-se centrais para o
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enfoque a considerar, e conduziram o trabalho para a equagdo da melhor abordagem
assente nas técnicas de analise RFM ou na MVC (Matriz de Valor do Cliente),
consideradas as mais adequadas para atingir os objetivos propostos. As técnicas de
analise RFM e MVC assentam na utilizacdo de trés varidveis (Recéncia, Frequéncia e
valor Monetario), e duas varidveis (Frequéncia e valor Monetario) respetivamente,
segmentando os clientes com base no seu histérico de comportamentos relativamente a
essas trés variaveis, no caso da RFM, ou duas variaveis, no caso da MVC. Esta
abordagem secundariza outras varidveis presentes na BD construida que, apesar de
utilizadas posteriormente de forma complementar, poderiam contribuir para outro tipo

de andlise estatistica com outro tipo de resultados.

Outra das limitacdes deste estudo prende-se com o enfoque exclusivo no cliente
presencial do ADFAR. Esta opcdo esta relacionada com a inexisténcia de dados sobre o
atendimento remoto de clientes, situacdo que condicionou a investigagéo e reduziu o

universo de analise.

O estudo fez emergir algumas pistas para o desenvolvimento de pesquisas futuras que
poderiam passar pelo aprofundamento do estudo, alargando o universo em anélise,
integrando todos os clientes da organizagdo, presenciais e remotos. O conhecimento
produzido nesta investigagdo também levantou a possibilidade de redefinir o enfoque,
explorando as variaveis RFM noutra perspetiva. Uma das vias poderia ser, por exemplo,
a aplicacdo da técnica de analise RFM ao historico de interacdes, partindo do binémio
cliente/documento, substituindo a varidvel “Money” pela variavel “documento
consultado”, ou adicionando essa variavel com uma ponderacdo das restantes, ou ainda
aplicando uma técnica de analise estatistica multivariada como o CHAID, fazendo

emergir teias de relaces entre clientes, documentos, servicos e tendéncias de leitura.
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