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RESUMO

Existem diversas pesquisas que tratam o assunto do processo de implementacéo dos
Sistemas de Gestdo Empresarial (SGE) no setor empresarial. A maioria delas focalizada no
planejamento e o controle do gerenciamento no contexto formativo e abrangente que as
envolve. Contudo, ainda existe uma lacuna ao estudar o processo de implementacdo nas
pequenas e médias empresas que tenham orientacdo empreendedora. Devido ao fato de que
estas empresas encontram-se hum ambiente descontrolado, evidenciando saidas de rumo
diante qualquer planejamento (drifting), tornam-se interessante os estudos de caso neste setor.
Sendo assim, compreender como acontece o processo de implementacdo de um SGE e quais
sd0 as praticas que podem ser executadas para promover sua utilizacdo sucedida € o foco
deste trabalho de pesquisa. Para tanto foram utilizados os conceitos tedricos trazidos pelo
trabalho de Ciborra (2002, 2000, 1999) em conjunto com a abordagem da Teoria do Ator-
Rede (TAR) proposta pelo Latour (2005), Callon (1998) e Law (1992). O trabalho mostra a
forma de utilizagdo da TAR, evidencia os conceitos trazidos pelo Ciborra (2002, 2000, 1999)
e propOe praticas para promover a utilizagdo dos SGE para a fornecedora do estudo. Além
disso, demonstra a necessidade de fazer mais pesquisas, no setor empresarial objeto deste
estudo, uma vez que este tipo de empresa ndo aplica as melhores praticas mostradas nas
diversas pesquisas apresentadas na literatura. Assim também, sugere-se a continuacdo deste
estudo analisando outros atores que introduzam o ambiente tecnoldgico, econdmico e social
desse setor para poder identificar outros motivos pelos quais os atores executaram e fizeram
as escolhas relatadas, pois com a TAR estudou-se a interacdo entre os atores envolvidos no
processo de implementacdo do SGE, apresentando uma descri¢do de como foi construido esse
processo.

Palavras-chave:

Sistemas de Gestdo Empresarial (SGE) - Processo de implementacdo dos SGE -
Infraestrutura da Tecnologia da Informacéo - Drifting - Teoria do Ator-Rede (TAR)



ABSTRACT

There are several researches that deal with the matter of ERP implementation process
on enterprise sector. Most of them focused on planning management control on overarching
formative context that involves them. However, there is still a gap when a study is made on
implementation for small and medium sized companies with entrepreneur orientation.
Because these companies are settled in a non-controlled environment, noticing miss-routing
upon any planning (drifting), it is interesting to have case studies in this sector. Thus,
understanding how ERP implementation process is made and which are the procedures that
can be applied to promote a succeed utilization is the focus of this research work. For this, it
has been used theorical concepts brought by the work of Ciborra (2002, 2000, 1999) and the
theorical approach of actor-network theory (ANT) proposed by Latour (2005), Callon (1998)
and Law (1992). This work has shown the utilization of the ANT, it has evidenced the
concepts brought by Ciborra (2002, 2000, and 1999) and suggests practices to promote the
utilization of ERP for the supplier followed on this study. Besides, it is suggested to continue
this study by introducing actors that represents the technological, economical and social
environment of the studied sector to identify others reasons for actors’ options, once with the
ANT was shown the interaction between the actors during the implementation process as a
description of how the process was constructed as a result of this interaction.

Key-words:

Enterprise Resource Planning (ERP), ERP implementation process, IT infrastructure,
drifting, Actor-network Theory (ANT)
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1 INTRODUCAO

O que acontece em processos de implementagédo de Sistemas de Gestdo Empresarial
que leva muitas vezes ao insucesso da adogdo de uma nova Tecnologia de Informacéo pelas
organizagBes? Por que projetos de Sistemas de Gestdo Empresariais fracassam'? Porque o
assunto continua sendo uma preocupacao na area de Sistemas de Informacdo? Apesar de mais
de duas décadas do surgimento dos estudos sobre sistemas de informacdo integrados, o
assunto ainda tem sido amplamente estudado na area, seja com estudos analisando o ciclo de
vida de sistemas integrados como os Sistemas de Gestdo Empresariais (SGE); sejam estudos
buscando desenvolver ou aprimorar metodologias para implementacdo de SGEs; sejam
estudos buscando identificar elementos cognitivos inerentes aos individuos e grupos sociais;
sejam estudos que buscam por Fatores Criticos de Sucesso (FCS) que possam auxiliar
processos de desenvolvimento e implementacdo deste tipo de sistema; ou estudos que
busquem por outros tipos de elementos que possam apoiar melhor o processo de
implementacgéo e uso? posterior de um SGE (MENDES; ESCRIVAO FILHO, 2007; WEI;
CHEN-FU; MAO-JIUM, 2005).

Contudo, ainda se observam problemas da sua utilizagdo nas empresas, sobretudo em

empresas de médio e pequeno porte®. Mas entdo, por que essas empresas ainda tém problemas

1 0 artigo “Por que os projetos de ERP fracassam”, publicado por Rodrigo Caetano na Computerworld em 19 de
agosto de 2009, revela o que os especialistas apontam como sendo os principais erros cometidos pelas empresas
em implantacdes de sistemas de gestdo (http://computerworld.uol.com.br/gestao/2009/08/18/porgue-0s-projetos-
de-erp-fracassam/). Acesso em abril de 2010.

% Nesta pesquisa sera utilizada a palavra “usar” ou “utilizar” indistintamente como sindnimos.

® No mercado observam-se problemas na hora da implementacdo de um SGE em pequenas empresas. Ainda 0s
produtos dos grandes fornecedores sdo considerados muito custosos €, na maioria das vezes, ndo se adaptam a
realidade deste mercado. Esta preocupacdo pode ser vista em sites e portais direcionados como o
http://www.itportal.com.br/index.php?option=com content&task=view&id=243&Itemid=39. Acesso em abril de
2010, a situacdo também foi observada diretamente pela pesquisadora ao conviver durante um ano de trabalho
com aproximadamente 20 pequenas empresas brasileiras, o que possibilitou a observagdo de diversos problemas
na hora de implementar SGEs.
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em empreendimentos como estes? Em primeiro lugar, deve-se reconhecer que essas empresas
sdo geridas por pessoal empreendedor, o qual pode ou ndo aplicar os conhecimentos de
administracdo de empresas assim como suas boas préaticas. Na maioria das vezes, esse tipo de
gestor ainda trabalha de forma intuitiva e sem uma base tedrica de como administrar uma
empresa. Em segundo lugar, grande parte delas ainda ndo percebe a importancia de parar e
fazer um planejamento das possiveis ferramentas que possam simplificar e melhorar a sua
gestdo. Isto ocorre devido aos problemas do dia-a-dia absorverem e desviarem os esforgos
destes gestores para solucionar problemas e ndo para evita-los. Entdo, como acontecem
implementagdes de novas tecnologias de informagéo nesse tipo de empresas, se elas nédo
seguem um padrdo ou um desenvolvimento planejado, e mesmo assim, sobrevivem no
mercado e continuam fazendo os seus neg6cios evoluirem? Como auxiliar a esse tipo de
empresa cuja forma de trabalho muitas vezes esta mais no estilo “apagando o fogo” e ndo

“gyvitando o incéndio”?*

Grandes fornecedores de SGE como SAP°, Oracle®, Microsiga7, Datasul®, se
encontram fora do alcance de empresas desse porte, principalmente devido ao preco de
mercado dos servicos ofertados, apesar destes ofertarem solugbes de informética para
pequenas e médias empresas em seus sites. Porém, grande nimero de pequenas e médias
empresas tende a ndo valorizar tais opcdes, seja por considerar como uma despesa nao
necessaria, seja por ter uma imagem destes fornecedores como sendo de alto custo. Existem
outros fornecedores que oferecem 0S mesmos servicos a pregos acessiveis e mediante o
pagamento de mensalidades®, ou seja, 0 software ndo é vendido, mas locado, sdo em geral,
pequenas e médias empresas de TI. Nestes casos, observa-se que tanto o fornecedor quanto o
cliente, muitas vezes, se encontram na mesma situacdo, ambos séo empreendedores e realizam
uma gestdo intuitiva, fazendo que suas empresas crescam e evoluam no decorrer do tempo

mesmo sem aplicar ou padronizar seus modelos de gest&o.

Entdo, como contribuir com projetos de implementacdo de SGE considerando

empresas deste porte, tanto fornecedoras quanto compradoras? A compreensdo das formas de

* Idem nota de rodapé 3.

® http://www.sap.com/brazil/index.epx. Acesso em abril de 2010

® http://www.oracle.com/br/index.htm#. Acesso em abril de 2010

" http://www.microsiga.com.br/w m3ins001.apw?cod=000001&cat=000002. Acesso em abril de 2010

8 http://www.datasul.com.br/contato/index.php. Acesso em abril de 2010

® Verificou-se as formas de pagamento com 3 fornecedores de software além da empresa pesquisada, 0s quais
ofereciam os servi¢os de forma similar, ou seja, locagdo de um software através de mensalidades.
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trabalho, assim como a analise da interacdo dos atores envolvidos no processo, pode ser uma
peca-chave para responder a tais questionamentos. A maioria dos estudos na area de Sistemas
de Informagéo (SI) tem se focado na implementacdo dos SGE por parte de empresas que
aplicam ou pelo menos procuram intencionalmente empregar boas préticas de administracéo,
analisando os processos dos clientes com ferramentas de gestdo, fazendo, entdo, um
planejamento de como deve ser configurado um SGE ao longo do processo de implementagéo
(MAYERE; GRABOT; BAZET, 2008; MENDES; ESCRIVAO FILHO, 2007; WEI; CHEN-
FU; MAO-JIUM, 2005; TONINI, 2003 BERNROIDER; KOCK, 2001).

Existem estudos na area de S| que apdiam o entendimento da natureza do processo de
desenvolvimento dos sistemas, uso da informagéo e o papel da tecnologia facilitando a
comunicacdo nas organizages. Eles podem ser o ponto inicial para a compreensédo da
realidade enfrentada pelas pequenas e meédias empresas exposta anteriormente. O
gerenciamento das informagdes através do uso de tecnologias adequadas esta sendo estudado
amplamente sob uma abordagem sécio-técnica; sendo inevitavel a preocupacdo com assuntos
relacionados ao como as pessoas interpretam as informagdes, usam e se tornam parte do
processo de desenvolvimento da tecnologia (CANEPA; BRODBECK; FETZNER, 2008;
POZZEBON; TITAH; PINSONNEAULT, 2005; CIBORRA, 2000; AVGEROU, 2000).

A preocupagdo com a implementacdo e utilizacdo dos SGE surge, portanto, em
resposta & evolucdo do uso da Tecnologia de Informagdo (TI) em sistemas de redes de
computadores integrados e a necessidade de gerenciar adequadamente as informac6es dentro
das organizacdes, seja no que diz respeito a como 0S mesmos estdo orientados ou alinhados
aos objetivos organizacionais, seja a como a obtengdo de informagGes neles armazenadas
pode ser adquirida de forma eficiente e oportuna pelos gestores de uma organizacédo (AUDY,
2005; TURBAN; MCLEAN; WETHERBE, 2004; DAVENPORT, 1998-a).

A interacdo entre a organizacéo e a tecnologia acontece com a implementagio™® e o
uso de um SGE, e a meta dos gestores é obter o Alinhamento Estratégico (AE) entre
organizacdo e tecnologia. No caso das pequenas e médias empresas, esse alinhamento

estratégico é de primeiro nivel, eles desejam atingir o alinhamento operacional. Sendo assim,

10 “|mplementacéo” refere-se ao ato de implementar, processo de dar efeito a algo concebido, dar execugdo a um
plano, realizar, executar. No entanto, “Implantacdo” refere-se ao ato de implantar que significa inaugurar,
estabelecer, inserir, fixar (AURELIO, 1975). Nesse sentido, o termo utilizado é “implementacdo”, uma vez que
se refere ao processo de executar a concepcdo de um plano e ndo ao estabelecimento concreto de um fato
(CIBORRA, 2002).
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0s SGE devem representar 0s processos da operacdo do negécio, para que a empresa
apoiando-se na automatizagdo dos processos possa gerir as informagdes de forma oportuna.
Ao mesmo tempo, o SGE nem sempre adequa as formas de trabalho da organizacdo, em
especial nas pequenas e médias empresas que trabalham de uma forma mais intuitiva e
empreendedora, uma vez que sdo as pessoas quem aceitardo ou ndo utilizar a nova tecnologia
a ser implementada. (CANEPA et al., 2007; BRODBECK; HOPPEN, 2002; CIBORRA,
2000; GONGCALVES, 2000).

O problema surge, entéo, quando o AE ndo acontece devido aos processos de negdcio
e suas formas de trabalho ndo se encontrarem embutidos adequadamente nos Sl
(BRODBECK; HOPPEN, 2002; GONCALVES, 2000). Nesta situagdo podem surgir fatores
fora do controle da organizagdo, o chamado “drifting” — o fato de mudar de rumo e surgir
elementos, situagdes ou fatores que sdo percebidos somente na hora da implementacdo ou no
dia-a-dia da utilizacéo do sistema (CIBORRA, 2002, 2000). A mudanga de rumo é constante e
muito presente nas pequenas empresas, 0 que faz que surjam elementos, situa¢des ou fatores
fora do controle que num primeiro momento séo reconhecidos como um problema. A procura
da solugdo do problema s6 acontece quando ele surgir, e sendo assim, tais fatores sdo

identificados e trabalhados durante o processo de implementacdo e uso de um SGE.

Implementar um SGE é um processo considerado de risco, as implementacdes podem
possuir custos excessivos, atrasos ou impedimentos, como também apresentar dificuldade
porque os usudrios ndo alcancam o grau desejado de apropriacdo do novo sistema. A
consequéncia extrema desse risco seria a perda do controle das operagdes diarias da
organizacdo (MAYERE; GRABOT; BAZET, 2008; SKOK; LEGGE, 2001). E interessante
analisar esse processo sob a concepgdo de uma construcdo dos atores, considerando que um
objeto social é feito de associacBes construidas por atores humanos e ndo humanos que se
encontram em constante movimento ao longo de um processo de implementagdo e uso de uma
nova tecnologia (LATOUR, 2005, 2000).

Ainda existe uma lacuna com relagéo ao processo de implementagdo de um SGE, uma
vez que hd uma auséncia de estudos que mostrem quais metodologias sdo empregadas por
empresas fornecedoras de SGE de pequeno e meédio porte ao longo do processo de
implementacdo deste tipo de SI em seus clientes — também empresas de pequeno e médio
porte. Desta forma, compreender o processo de implementagdo de um SGE em seu ambiente
puro e natural pode ser uma forma de responder a esse tipo de necessidade, tanto na viséo da

préatica dos profissionais da &rea como na visdo da academia. Para isso, € interessante
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considerar a compreensdo tanto de fatores estruturais da organizagcdo quanto de humanos os
quais estejam relacionados ao longo do processo de implementag&o; assim como observar o

surgimento do drifting na interacdo desses atores.

Estas discussdes na &rea de Sl, quando inseridas em um paradigma de cunho
construtivista, ttm contribuido para desenvolver teorias que se preocupam com a interacdo
entre organizagdo e tecnologia. Nesta perspectiva, se buscam outras formas de compreenséo
das organizacdes assim como de geracdo de conhecimento sobre como conviver com novas
tecnologias. Existem teorias que discutem tanto o lado objetivo quanto o lado subjetivo na
estruturacdo da TI. Por exemplo, a Teoria da Estruturacéo de Giddens (1984) tem sido base de
um grande nimero de trabalhos na area de Sl que pesquisam essa logica de interagdo
(POZZEBON; PINSONNEAULT, 2003; ORLIKOWSKI; ROBEY, 1991). Mas, embora a
Teoria da Estruturacdo (GIDDENS, 1984) reconheca a a¢cdo humana na estruturagéo, essa
acdo ndo necessariamente muda a estrutura de um campo organizacional, uma vez que para
esta teoria, a estrutura é vista como um conjunto de regras e recursos onde 0s atores
organizacionais séo limitados a cumprir as fungdes retratadas nesta estrutura. Sendo assim, 0s
atores ndo sdo vistos como elementos que interagem e que se encontram em constante
movimento (transformacdes) através de negociacdes. Por outro lado, essa teoria estruturalista
esteve sendo amplamente utilizada sob uma perspectiva de Estruturagdo adaptativa
(positivista) ao identificar varidveis com impactos recursivos entre organizagdes e tecnologia,
e, por fim, essa teoria considera que os elementos ou possiveis atores que compdem uma
realidade ndo se transformam sd misturam-se apresentando uma dualidade entre elementos

subjetivos e objetivos.

J& em uma linha do pensamento construtivista, a estrutura é feita de associacdes de
atores e que estes se encontram em constante movimento (LATOUR, 2005; CALLON, 1998;
LAW, 1992). Céanepa, Brodbeck e Fetzner (2008) salientam que nessa linha de pensamento,
existem teorias que se concentram na tradugdo de praticas produzidas como resultado da
interacdo e da negociacdo entre os atores para atingir um determinado objetivo. A Teoria do
Ator-Rede (TAR) sustenta esse entendimento, sendo uma teoria utilizada no intuito de prover
uma linguagem que descreve como, onde e o0 que a tecnologia pode influenciar no
comportamento humano e vice-versa. O foco empirico desta teoria, aplicado a um contexto
em particular, é reconstruir e analisar as acbes dos atores (SGE, usuérios, fornecedores,
servicos de TI, etc.), observando como é tracado o processo pelo qual a rede de atores é

alinhada a determinados interesses, criada e mantida. Nesse sentido, afirma-se que a TAR
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pode ser Util para estudos de Sl em situagdes nas quais a interacdo social e a tecnologia pode
ser considerada de grande importancia (CIBORRA, 2002; MONTEIRO, 2000; TATNALL,;
GILDING, 1999; WALSHAM, 1997).

Neste sentido, a TAR foi utilizada nesta pesquisa com o intuito de compreender o
processo de implementagdo de um SGE e identificar assuntos e préaticas que possam habilitar
ou inabilitar as agbes humanas para promover o uso. Latour (2005) assinala que a TAR deve
ser utilizada para estudar o surgimento de assuntos novos diante de fendmenos que ficam em
constante movimento. Para isso, precisa-se de uma boa descrigdo das transformagbes que
sofrem esses fendmenos. Uma boa descricdo ndo precisa explicacdo, se faltar alguma
explicacdo € porque faltou descrever algum ator que participara da transformagao. Esse autor
reconhece que o contexto do fendmeno em estudo pode ser revelado através da identificagdo
de todos os atores e associagbes que movimentaram aos outros atores a construir a rede

identificando seus motivos através da transformacéo dos seus interesses.

Sob essa abordagem, se reconhece que qualquer objeto de estudo é composto por
diversas associagdes de elementos humanos e ndo humanos. O objetivo é recompor essas
associagOes e compreender a sua construcéo. Vale salientar que essa construgéo pode manter-
se no decorrer do tempo como um fato irrefutvel ou pode ser transformada em outro fato
dependendo da interacdo dos atores que participam da constru¢do. A TAR argumenta que 0
social se encontra em constante movimento, portanto os atores podem manter suas escolhas
no decorrer do tempo ou podem acontecer fatos que fagam os atores mudarem suas escolhas e
tomarem outros caminhos, formando outros tipos de redes (LATOUR, 2005, 2000). Por outro
lado, Latour (2005) aponta que

Paralelamente, esta pesquisa utilizou os conceitos da Metafora da Hospitalidade e da
dinamica da infraestrutura'* da T1 propostos por Ciborra (2002, 2000, 1999). Os conceitos da
dindmica da TI foram utilizados como base para identificar os atores que intervém em
processos de implementacdo de SGE, e mostrou a importancia de levar em conta o drifting
que surge nesses processos. Isto vem ao encontro dos conceitos apontados pela TAR, uma vez
que o drifting pode ser considerado um fato que muda uma rede de atores mantida no decorrer

do tempo.

Salienta-se que esta pesquisa examina 0 processo de implementacdo entendendo-o

1 Ver conceito de infraestrutura na secdo 2.3
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como um processo continuo que inclui o desenvolvimento do sistema desde a sua sugestdo
inicial e o estudo de viabilidade (desenho conceitual) passando pela anélise e programacéo do
sistema (desenho detalhado e configuragéo), as preparagdes para ele ser utilizado (going-live)
e, finalmente, entrando na sua operacionalizagdo (LUCAS, 2005; BANCROFT,; SEIP;
SPRENGEL, 1998). Como afirma Ciborra (2002) este ciclo completo de implementac&o é um
processo que acontece no decorrer do tempo e nele se identifica o drifting — fato importante
que faz perceber que se deve ter um maior controle para manter os atores interagindo para

atender o objetivo da rede.

Dentro deste contexto exposto anteriormente foi que emergiram as seguintes questoes
de pesquisa: “Como acontece o processo de implementacdo de um SGE, quando
observado através da interacdo dos atores de uma organizagdo? Que préaticas podem
habilitar ou inibir as a¢gbes humanas consideradas no surgimento do drifting ao longo

deste processo considerando a intervengdo de atores humanos e ndo humanos?”.

1.1 OBJETIVOS DA PESQUISA

Buscando responder as questBes desta pesquisa, foram estabelecidos os objetivos

descritos a seguir.

1.1.1 Objetivo Principal

“Compreender como foi construido o processo de implementagdo de um SGE com o
propdsito de identificar assuntos e préticas que possam habilitar ou inabilitar as acdes
humanas levando em conta o surgimento do drifting dentro do processo considerando 0s

atores humanos e ndo humanos”.

1.1.2 Objetivos Especificos

De forma complementar ao objetivo principal proposto, 0s seguintes objetivos

especificos foram perseguidos ao longo da presente pesquisa:
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a) Descrever um processo de implementagdo do SGE “in loco” retratando elementos,

situac;c”)es e outros fatores e aspectos que possam estar presentes no processo;

b) Construir uma dindmica de observacéo referente & interacdo entre os Sl e os atores
dentro das organizagOes, buscando identificar os principais aspectos envolvidos
utilizando a Teoria do Ator-Rede, bem como envolvendo a dindmica da

infraestrutura da Tl e a Metafora da Hospitalidade;

c) Observar e analisar os aspectos da interagcdo de atores que agem durante a
dindmica da construcéo e implementagdo de um SGE, dentro do contexto de duas

organizagdes que estejam em fase de implementagéo e uso de um SGE.

1.2 CONSIDERAGOES PARA A LEITURA DESTA TESE

Para uma melhor interpretacdo do pensamento adotado para a construgdo e evolugéo
dos conceitos, procedimentos metodoldgicos seguidos dos relatos e, finalmente, a discusséo
dos resultados encontrados, esta pesquisadora achou conveniente colocar algumas

consideragdes que pudessem focar melhor a leitura do documento.

Em primeiro lugar, vale destacar a importancia de compreender um processo de
implementagcdo de um SGE por meio do seguimento das a¢des dos seus atores (humanos ou
ndo), o que podera permitir a identificacdo de praticas de interacdo que podem habilitar ou
inibir o sucesso do processo. A revisdo de literatura buscou abranger referenciais que
permitissem estabelecer um pano de fundo no exame da dinamica do processo de
implementagdo de um tipo de SI, chamados SGE. Em nossa visdo, o processo de
implementacdo estudado poderia ter utilizado qualquer outro tipo de SI, como CRM
(Customer Relationship Management), Bl (Business Intelligence), WMS (Workstorage
Management System), etc. Desta forma, devido ao S| em especial ndo se tratar o objeto de
estudo, mas sim, a dindmica e as préticas envolvidas no processo de implementagdo, somente
buscou-se abordar autores que trataram determinados aspectos dos SGE, como ciclo de vida
sendo implementagdo uma das fases, metodologias de implementacdo e demais aspectos
relevantes que surgem ao longo do processo no sentido de mostrar a dindmica na qual
convergem os conceitos da dindmica de infraestrutura da Tl e da met&fora da hospitalidade
propostos por Ciborra (2002, 2000).

Dado o objeto a pesquisar, ocorreu o processo de escolha de como lidar com o assunto
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especifico. Ao analisar determinadas teorias organizacionais que buscam compreender
aspectos sociais nas relagcbes humanas e tecnoldgicas, a pesquisadora observou a adequacéo
da Teoria do Ator-Rede (TAR), desenvolvida nos trabalhos de Bruno Latour, Michael Callon
e John Law em seus diversos livros e artigos, com seus interesses de pesquisa, uma vez que
esta teoria se caracteriza por ser uma teoria construtivista que apdia & compreensdo da
construcdo de fatos sociais. Utilizando sua estrutura metodoldgica, foi possivel explorar e
relatar as ocorréncias observadas nesta pesquisa recompondo o fendmeno em estudo — as
interacdes entre os atores ao longo de um processo de implementacdo de uma nova

tecnologia, neste caso 0s SGE.

A escolha metodoldgica foi delineada pela TAR. Para tanto, a pesquisadora vivenciou
processos de implementacdo de SGE de uma empresa fornecedora de SGE de pequeno para
medio porte durante um ano de trabalho. Desta observacdo foi possivel identificar algumas
das préticas inscritas no processo. O fato de a pesquisa focar apenas pequenas e médias
empresas fornecedoras e compradoras aconteceu porque a pesquisadora teve a oportunidade
de estabelecer um contato com um fornecedor que atende somente este porte de empresa. Os
demais fornecedores e compradores abordados néo se mostraram abertos para a insergédo de
uma pessoa ao longo do processo. No entanto, este fato corroborou com a necessidade e
importancia, tanto pratica quanto académica, de se desenvolver mais pesquisas neste campo
de estudo, uma vez que tais empresas trabalham de forma mais intuitiva e ndo tdo planejada,
conforme apontado anteriormente. Vale salientar que a tecnologia utilizada pelas pequenas e
medias empresas € o SGE. Na vivéncia da pesquisadora com este grupo de empresas, foi
possivel identificar que elas ainda se encontram alinhando seus processos a esse tipo de
tecnologia. Sendo assim, outras tecnologias como Bl, CRM, Balanced Scorecard (BSC) ainda

ndo sdo utilizadas e nem cogitadas.

Apesar de a pesquisadora ter acompanhado o processo de implementacédo do SGE em
aproximadamente 20 pequenas ou médias empresas, escolheram-se apenas dois casos para
estudo. Um dos casos foi possivel vivenciar o processo desde o inicio do seu
empreendimento. No outro caso, uma empresa similar a primeira em termos de mercado de
atuacéo, 0 processo se encontrava numa fase posterior ao processo inicial de implementagéo,
ou seja, um modulo do sistema j& estava sendo utilizado e novos mdédulos estavam sendo
implementados. O objetivo ao mostrar dois processos de implementagdo, um bem sucedido e
outro falho, foi o de identificar ao final, préaticas que possam habilitar ou inibir as acdes

humanas ao longo de processos de implementagédo de novas tecnologias dentro de seu &mbito
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de trabalho diario. Por outro lado, o fato destas empresas serem do mesmo mercado de
atuacdo torna seus relatos e resultados mais interessantes ao mostrar como 0s interesses e as

negociacgdes entre 0s atores se comportam de forma diferente.

Com relacéo ao estilo da redagéo, vale destacar que, intencionalmente, as descrigdes
dos casos relatados permaneceram com uma escrita coloquial e informal. Isto foi feito para
mostrar a forma exata de como foram emergindo os pensamentos da pesquisadora ao relatar
na integra como aconteceu sua imersdo junto aos casos e sua insercdo no papel de mais um
ator no processo de implementacdo de um SGE. Por ser de origem hispéanica, algumas
construgdes dos relatos da pesquisadora podem ndo parecer claros ao leitor, pois expressoes
derivadas do espanhol podem aparecer. No entanto, espera-se com isto mostrar mais
adequadamente a construgdo do fato de interesse, buscando retratar o fendmeno estudado

através da lente da pesquisadora.

Vale ressaltar também que existem diversas teorias organizacionais relacionadas aos
estudos de SI (ver Quadro 4). Além disto, outros estudos*? abordam diversos aspectos
relacionados com a implementacdo de SGE, como aprendizado, inovagdo, improvisagao,
resisténcias, adaptacéo, etc. No entanto, devido ao fato desta tese ter o foco na compreensao
do processo de implementacédo e das relagdes de interacdo entre os atores envolvidos com ele,
julgou-se que os resultados esperados (praticas ao longo do processo) seriam atingidos de
forma mais eficaz através do uso da TAR. Desta forma, espera-se que esta pesquisa possa ser
0 inicio de outras pesquisas focadas em praticas que demonstrem a dindmica das relacdes
entre os atores ao longo do processo de implementacdo de uma nova tecnologia para uma
organizacdo, pois destas praticas e interagcdes € possivel mostrar como os atores envolvidos
em dindmicas similares fazem com que uns aos outros utilizem as novas tecnologias, neste

caso um SGE.

1.3 ORGANIZACAO DA TESE

Este documento foi estruturado com uma introducéo e mais 5 grandes blocos: Pilares

12 No site da AIS Word apresentam-se diversas teorias utilizadas na 4rea de SI as quais podem ajudar a explicar
os fatos de interesse que surgiram desta tese. Por exemplo: Teoria da Capacidade de Absorcgdo que estuda fatores
como aprendizado e improvisagdo; Teoria da Argumentagdo que descreve como as pessoas discutem através de
argumentos légicos; entre outras. Disponivel em <
http://home.aisnet.org/searchsite.cfm?searchvalue=ERP&startrec=11>, acesso em abril de 2010.
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Conceituais, Metodologia, Contextualiza¢éo, Discusséo e Conclusdes (ver Quadro 1).

Pilares Sistemas de Gestdo | Compreendendo a imple- | Dindmica da Infraestrutura da TI:
conceituais: Empresarial. (2.1) mentagdo do SGE. (2.2) Identificando o drifting. (2.3)

Aspectos relevantes | Escolha da abordagem | Elementos conceituais que abordam
que surgem ao | tedrica que auxilia em | os aspectos relevantes observados

aplicar uma | compreender a dinamica | na literatura e a dindmica desses
metodologia de | de implementacdio do | elementos que podem ser estudados
implementacdo SGE | SGE através da lente tedrica escolhida.
Dinamica de observacéo. (2.4)

Metodologia: Posicionamento, Estratégias de coleta e analise, regras metodoldgicas da TAR. (3)

Contextualizando: | Introducéo na | Implementacdo na Empresa M. | Implementacdo na Empresa Z.
Fornecedora Z. (4.1) | (4.2) (4.3)

Discussao: Rede na Empresa M. (5.1) Rede na Empresa D. (5.2)

Praticas de Implementagdo. (5.3)
Conclusdes. (6)

Quadro 1- Organizagéo da Tese
Fonte: Elaborado pelo autor

Neste primeiro capitulo — Introducéo — foi apresentada uma visdo geral do estudo,
descrevendo os objetivos e as consideracfes que motivaram a sua realizacdo. Este capitulo foi
subdividido nas seguintes subsecdes: definicdo do problema, objetivos, consideragdes
contendo um resumo geral para condug&o da leitura de todo o documento e, por fim, este item

de organizagdo do documento.

No segundo capitulo — Fundamentacdo TelOrica — € apresentada a revisdo da
literatura, que fornece a sustentacdo conceitual e operacional para o assunto da pesquisa.
Nela, sdo destacados comentérios e citacOes relacionadas ao tema, realizando a ligacéo entre o
referencial bibliografico e a situagdo abordada na pesquisa. As se¢Bes deste capitulo
abrangem os conceitos gerais sobre os Sistemas de Gestdo Empresarial (SGE), seu ciclo de
vida, metodologias de implementagéo e aspectos relevantes que surgiram em processos de
implementacdes relatados por diversos autores. Além disto, é apresentada a escolha teorica de
abordagem desta pesquisa bem como o0s aspectos tedricos traduzidos na dindmica da TI que

foram analisados na parte pratica deste trabalho.

No terceiro capitulo — Metodologia — é descrito o método utilizado na pesquisa
baseado na TAR. Nesta pesquisa foi feita uma etnografia utilizando observagéo participante,
considerada como requisito idoneo pela TAR, para o relato e a construgdo de fatos de

interesse.

No quarto capitulo — Descricdo dos casos de estudo — séo apresentadas a forma como
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a pesquisadora foi introduzida na empresa fornecedora como atendente de sistemas, e como
ela se introduziu e se converteu em atora do processo de implementagdo do SGE em duas

empresas clientes.

No quinto capitulo — Discusséo dos resultados — sdo mostradas como se formaram as
redes em cada processo de implementagdo com base nos conceitos da TAR, relatado no
capitulo anterior, buscando identificar e discutir as préaticas que emergiram ao longo do

processo analisado assim como suas relagdes com a teoria.

No sexto capitulo — ConclusGes — encontram-se descritas as conclusfes obtidas a
partir da presente pesquisa, as contribui¢des que a tese traz para o conhecimento académico e
para a pratica empresarial, as limitagdes constatadas no trabalho feito, e possiveis temas para

pesquisas futuras.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo sdo descritos os principais pilares tedrico-conceituais desta pesquisa.
Apresenta-se uma breve reflexdo acerca destes arcabougos que permitirdo operacionalizar o
estudo. Em primeiro lugar, mostra-se como séo vistos os Sistemas de Gestdo Empresarial
(SGE) sob uma abordagem sdcio-técnica, uma vez que esses sistemas sdo construidos e
implementados por meio de uma interagdo de atores organizacionais; descreve-se a forma e
visdo adotada por esta pesquisa através da lente tedrica da TAR e apresenta-se um arcabouco
sobre a implementagdo da Tl nas organizacbes o qual serve como base para identificar os
atores a serem estudados. Por fim, a luz desse arcabougo conceitual identifica-se uma
dindmica de observacdo a qual foi utilizada para desenvolver esse trabalho de pesquisa na

pratica.

2.1 SISTEMAS DE GESTAO EMPRESARIAL (SGE)

Um Sistema de Gestdo Empresarial (SGE) tem sido definido como um pacote de
aplicacdes computacionais que ddo suporte a maior parte das necessidades de informacédo das
operagdes de uma organizagdo: administracdo financeira, suprimentos, manufatura,
contabilidade, recursos humanos, etc. O objetivo do SGE ¢é integrar todos os departamentos e
funcdes da organizagdo em um sistema unificado no intuito de obter as informacdes de forma
eficaz e oportuna (TURBAN; MCLEAN; WETHERBE, 2004; ZWICKER; SOUSA, 2003;
DAVENPORT, 2002).

Sob uma visdo socio-técnica, o SGE é visto como uma construcdo social na qual
comeca com o desenho do sistema pelo grupo de programadores e editores, embutindo as
melhores préticas nele, para logo finalizarem com um grupo de consultores ou especialistas na
configuragcdo do sistema & luz das formas de trabalho da organizacdo (MOUSAVIDIN;
SILVA, 2009; MAYERE: GRABOT; BAZET, 2008). A interacdo entre o sistema e a
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organizagdo acontece no decorrer do tempo e passa por um processo no qual permite melhorar
0s processos de negdcio do dia-a-dia. Ao mesmo tempo ele é configurado de acordo com as
necessidades especificas de cada organizacéo. Sendo assim, esse processo que pode ser visto
no decorrer do tempo como um processo de constru¢do (POZZEBON; PINSONNEAULT,
2003; ORLIKOWSKI; ROBEY, 1991).

2.1.1 Descricao de um Sistema de Gestdo Empresarial (SGE)

Um Sistema de Gestdo Empresarial (SGE) pode ser definido como um sistema
integrado de gestdo que reune todos os principais processos de negdcios de uma organizagao
em um Unico aplicativo com a finalidade de integrar as informagdes (TURBAN; MCLEAN;
WETHERBE, 2004; DAVENPORT, 2002; LAUDON; LAUDON, 1996). O SGE é imerso na
organizacdo para ser ligado a logica da propria estratégia e aos processos de negocios
desenhados & luz desta. Porém, o SGE é uma solucéo genérica que procura atender todo tipo
de organizagdo e seu projeto reflete uma série de hipGteses sobre como operam as
organizacdes. Portanto, ele é desenvolvido para refletir as melhores préticas do negdcio.
Sendo assim, se requerem procedimentos de ajuste, ou seja, passar por um processo pelo qual
0 SGE deva ser preparado para ser utilizado em uma determinada organizagédo (ZWICKER,;
SOUZA, 2003; DAVENPORT, 2000, 1998-b; LUCAS, 1981).

A arquitetura de um SGE (Figura 1) é constituida por varios médulos que suportam as
diversas areas de negdcio. A abrangéncia € limitada pela organizagdo, podendo estar atrelada
a varios motivos como: custos de implantacdo dos modulos, possibilidade de integracdo do
SGE com a informacéo de sistemas menores existentes, entre outros (BRETERNITZ, 2004;
SOUZA; ZWICKER, 2000). Davenport (1998-b) divide o SGE em quatro blocos: (a)
Financeiro composto por mddulos como contas a pagar e receber, fluxo de caixa,
contabilidade, entre outros; (b) Recursos humanos composto por modulos de folha de
pagamento, gerenciamento de recursos humanos, entre outros; (c) Operagdes e Logistica
composto por mddulos de estoque e custos, compras, PCP — Planejamento, Controle e
Producdo, Distribuicdo, entre outros; e, por ultimo, (d) Vendas e Marketing composto por

maddulos de faturamento, recebimento de pedidos, gerenciamento de clientes, entre outros.
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Figura 1 — Arquitetura de um SGE
Fonte: adaptado de Davenport (1998-b)

Na Figura 1 pode-se observar a arquitetura de um SGE composta pelos blocos
descritos acima, sendo que cada bloco é trabalhado por cada um dos membros internos da
organizacdo, devendo atender as necessidades do dia-a-dia da operacéo do negécio. O SGE
estd desenhado para interligar todas as areas operacionais sobre a base de um Unico banco de
dados, o qual é fonte para os relatérios gerencias que servem para a tomada decisdo. E
importante salientar o conceito de “funcionalidade”, que é o conjunto total de fungdes
embutidas no SGE, as suas caracteristicas e suas diferentes possibilidades de uso. Geralmente
o termo é utilizado para identificar o conjunto total de diferentes situacbes que podem ser
contempladas e os diferentes processos que podem ser executados no sistema. Cada mddulo
do SGE possui diversas funcionalidades que serdo utilizadas dependendo da natureza das
operacbes da organizacdo. Por exemplo, o modulo financeiro de um SGE pode ter a
funcionalidade de emisséo de cheques e/ou de emissdo de boletos bancérios, dependendo do
tipo de pagamento com que a organizacdo trabalha, a funcionalidade serd utilizada. Portanto,
é importante que o SGE seja flexivel, ou seja, de facil configuracdo, uma vez que a
abrangéncia dependerd das funcionalidades que a organizacdo necessita e as quais 0 SGE
possa oferecer. Sendo assim, 0 SGE deve também ser de fécil utilizacéo, ou seja, possuir uma

linguagem amigéavel com o usuério e uma tecnologia de facil compatibilidade com outras
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tecnologias com as quais deva conviver (WEI; CHEN-FU; MAO-JIUM, 2005; TONINI,
2003; ZWICKER; SOUZA, 2003; BERNROIDER; KOCH, 2001).

Segundo pesquisa feita pela Deloitte Consulting (1998), os beneficios de um SGE s6
podem ser percebidos depois de algum tempo de uso, & medida que 0s usuérios percebem as
potencialidades do SGE. Os resultados da pesquisa mostram que a implementac¢do de um SGE
€ uma jornada em continua atividade, concentrando-se em: (a) automatizar e integrar 0s
processos de negocio; (b) compartilhar dados comuns e préticas atraves de toda a empresa; e
(c) produzir e acessar informagdo em tempo real. A partir da revisdo de literatura feita de
diversos autores (ver Anexo A), Zwicker e Sousa (2003) apresentam uma boa sintese das
dificuldades, beneficios e caracteristicas dos SGE (Quadro 2). E importante ressaltar porque
estes autores encontram-se citados com maior destaque nesta pesquisa. Isto ocorre devido ao
fato deles retratarem a realidade brasileira em seus estudos sendo algumas vezes em pequenas

e médias empresas, fechando com o campo de agdo desta pesquisa.

Como se observa no Quadro 2, cada caracteristica do SGE possui beneficios e
problemas decorrentes da sua utilizagdo. Os problemas que podem emergir apontam
principalmente a necessidade de mudanca de gestdo que depender tanto da tecnologia quanto
dos membros da organizacéo. Dessa interacdo entre tecnologia e organizagéo surge o processo
de implementacdo do SGE, onde se deve considerar como se ajusta 0 SGE a organizagao.
Souza e Zwicker (2000) identificam alguns conceitos a levar em consideragdo para esse
ajuste: (a) Parametrizacéo, ou seja, adequagdo de um SGE a empresa através de parametros™®
disponibilizados no prdprio sistema; (b) Configuracdo, ou seja, conjunto total de pardmetros
apds sua definicdo, representando o conjunto de opg¢des de funcionamento das diversas
funcdes de um SGE; (c) Customizagéo, ou seja, modificagdo de um SGE para que este possa
se adequar a uma determinada situacdo empresarial impossivel de ser reproduzida através dos
pardmetros ja existentes; (d) Localizagdo, ou seja, adaptacdo, atraves de parametrizacOes e
customizacbes, de um SGE desenvolvido em um pais para a utilizagdo em outro,
considerando impostos, taxas, leis e procedimentos comerciais; e (e) atualizagdo de versdes
ou upgrading, ou seja, processo pelo qual o fornecedor disponibiliza aumentos na

funcionalidade e corregdes de problemas e erros do SGE.

13 parametros sdo variaveis internas ao sistema que determinam, de acordo com seu valor, o comportamento do
sistema. Por exemplo, existem parametros que ao serem ativados podem definir que s6 até um valor “X” pode-se
gerar um cheque pré-datado no sistema.
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Caracteristica

Beneficios

Problemas

S&0 pacotes

— Reducdo de custos de informatica;
— Foco na atividade principal da empresa;

— Dependéncia do fornecedor;
— Empresa ndo detém o conhecimento

comerciais o L
— Atualizacdo tecnoldgica permanente. sobre o pacote.
— Difunde conhecimento sobre best practices; — Necessidade de adequacdo do pacote a
lals;am q — Facilita a reengenharia de processos; empresa;
modelos de | _ Impde padroes. — Necessidade de alterar  processos
processos

empresariais;
— Alimenta a resisténcia a mudanga.

Sé&o sistemas

— Reducdo do retrabalho o inconsisténcias;

— Reducdo de mao de obra relacionada a
processos de integracdo de dados;

— Maior controle sobre a operagao da empresa;

— Eliminacdo de interfases entre sistemas

— Mudanca cultural da visdo
departamental para a de processos;

— Maior complexidade de gestdo da
implementacao;

— Maior dificuldade na atualizacdo do

integrados isolados; sistema, pois exige acordo entre Varios
— Melhoria na qualidade de informagAo; departamentos;
— Contribuicéo para a gestdo integrada; — Um modulo ndo disponivel pode
— Otimizacéo global dos processos da empresa. interromper o funcionamento  dos
demais;
— Alimenta a resisténcia a mudanga.
Usam banco | — Padronizag&o de informagdes e conceitos; — Mudanca cultural da visdo “dono da
de dados — Eliminagdo  de  discrepancias  entre | informagdo” para a de “responsavel pela

corporativos

informacdes de diferentes departamentos;
— Melhoria na qualidade da informagcéo;
— Acesso a informagdes para toda a empresa.

informacéo”;

— Mudanca cultural para uma visdo de
disseminacdo de informagdes dos
departamentos por toda a empresa;

— Alimenta a resisténcia a mudanga.

Possuem
grande
abrangéncia
funcional

— Eliminacdo de manutengdo de multiplos
sistemas;

— Padronizacéo de procedimentos;

— Reducdo de custos de treinamento;

— Interacdo com um Unico fornecedor.

— Dependéncia de um Unico fornecedor;
— Se o sistema falhar, toda a empresa pode
parar.

Quadro 2 — Beneficios e problemas dos SGE
Fonte: adaptado de Zwicker e Sousa (2003)

Ao implementar um SGE os modulos sdo colocados em funcionamento, sendo que

para isso é necessario que o sistema tenha sido adequadamente parametrizado e customizado

apds de uma andlise organizacional, assegurando que 0s processos de neg6cios se encontrem

refletidos nos sistemas, que o equipamento de software tenha sido instalado e configurado

adequadamente, que os dados iniciais tenham sido inseridos no sistema, e que 0S USUArios

tenham sido treinados adequadamente para a sua utilizacdo inicial. Tais etapas fazem parte de

metodologias para implementar um SGE as quais tém sido exploradas na literatura académica

e na prética, todas com o objetivo de utilizar ao méximo os beneficios do SGE. Como fazem

parte do processo de implementagéo pesquisado, elas sdo importantes de serem descritas neste

texto.
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2.1.2 Ciclo de vida dos Sistemas de Gestdo Empresarial (SGE)

O ciclo de vida de um Sistema de Gestdo Empresarial (SGE) pode ser visto como um
processo cujo inicio aponta a deciséo de selecdo de um SGE para a organizagdo, sendo que
uma vez selecionado o SGE sera implementado e utilizado por meio de um trabalho em
conjunto entre fornecedor, organizagdo e/ou parceiros da organizagdo. Da interacdo e
negociacdo desse trabalho vai se desenhando a evolugéo do ciclo de vida do SGE (LIGHT;
PAPAZAFEIROPOULOU, 2008; PETRINI; POZZEBON, 2005; SOUZA; ZWICKER,
2000).

Novas necessidades
Conhecimento novo acumulado
Novos parémetros

\
A - UTILIZAGAO
DECISAO E > IMPLEMENTAGAO Fase n G
SELEGAO Fase 2
Fase 1

Fase 1

. Fase 2
Pacote selecionado

Plano de implementagéo 7? Fase n

Mdédulos Parametrizados
Dados migrados
Usuéarios treinados

Figura 2 — Ciclo de vida de um SGE
Fonte: adaptado de Souza e Zwicker (2000)

Como se observa na Figura 2, na etapa de Deciséo e Selecdo, a organizacdo seleciona
0 pacote de SGE que vai utilizar. Para isso, deve levar em consideragdo diversos aspectos
como, por exemplo: analisar as necessidades da organizacdo, selecionar fornecedor e os
possiveis pacotes, analisar as funcionalidades dos pacotes, avaliar a tecnologia do pacote, e
finalmente, testar e avaliar os sistemas selecionados para tomar uma decisdo (WEI; CHEN-
FU; MAO-JIUM, 2005; TONINI, 2003). Vale salientar que essa etapa vai diferir dependendo
da organizacdo, muitas vezes a atualizacdo imediata dos sistemas esté sujeita a uma fuséo de
empresas, ou a uma imposicdo da matriz no caso de empresas multinacionais, ou pode ser de
livre escolha no caso das matrizes ou empresas de médio e pequeno porte (SOUZA,
ZWICKER, 2000; DAVENPORT, 2002).

No processo de selegdo e decisdo deve-se levar em conta aspectos como: (a) que o
pacote tenha atributos como funcionalidade, usabilidade, custo, flexibilidade, capacidade

tecnoldgica; (b) que as informagbes sejam orientadas para a oferta do conhecimento sobre o



29

rumo das operagBes da empresa como parte da estratégia de negdcios; (c) que o fornecedor
possua experiéncia e credibilidade, foco na organizacdo e modelo de negdcio onde vai
implementar o sistema, um plano de implementacdo e suporte adequado; (d) que a
organizacdo e seus colaboradores tenham conhecimento do ambiente de negdcio da mesma e
saibam definir o alinhamento entre 0s processos e o0 sistema para contribuir com a execugéo
da estratégia organizacional. Considerando esses aspectos se espera obter do SGE
informag@es transparentes e confidveis, integras e oportunas (WEI; CHEN-FU; MAO-JIUM,
2005; TONINI, 2003; ZWICKER; SOUZA, 2003; BRODBECK; HOPPEN, 2002,
BERNROIDER; KOCH, 2001).

Salienta-se que nesta etapa de Deciséo e Selecdo, a organizagdo deve saber definir
quais séo suas necessidades e identificar se o pacote de SGE atende essas necessidades. Caso
a organizacao se apresse em instalar o sistema sem ter o claro entendimento das aplicacdes do
sistema para 0 negécio, a etapa seguinte de implementacdo pode ndo ser bem sucedida
(DAVENTPORT, 2002; SOUZA; ZWICKER, 2000).

Escolhido o fornecedor e o pacote de SGE se comega a definir um plano de
implementacdo. Ele pode ser determinado pelo fornecedor e pelos responsaveis do projeto de
implementacdo pela organizacdo. Neste momento, se definem quais os mddulos e em que
ordem eles serdo implementados. Souza e Zwicker (2000) apontam que existem basicamente
duas alternativas para a implementagdo: em fases, quando os modulos sdo implementados
sucessivamente em diferentes datas consecutivas; ou a implementagdo completa (big-bang)

onde todos os médulos séo implementados ao mesmo tempo.

Na etapa de implementacéo, verifica-se a parametrizagdo e customizagdo do pacote
SGE segundo as necessidades da organizagdo, migram-se as informagdes pertinentes para o
SGE, verificam-se a infraestrutura tecnolégica da organizacéo, treinam-se as pessoas chaves
(usuérios do SGE) e verifica-se que as condi¢des de suporte e auxilio estejam disponibilizadas
de forma adequada (DAVENPORT, 2002; SOUZA; ZWICKER, 2000; WELTI, 1999). Vale
salientar que nesta etapa, deve-se contar com um plano de implementacéo definindo a equipe
chave de implementacdo, planejando as atividades, os mddulos a serem implementados,
executando treinamentos e conscientizagdes, e identificando as possiveis modificagdes no
sistema, levando em conta o feedback dos usuarios ao utilizarem o sistema (MENDES;
ESCRIVAO FILHO, 2007; BRETERNITZ, 2004; KRCMAR; LUCAS, 1986).

Na etapa de utilizacdo é onde se verifica o sucesso da implementagdo do SGE, e onde
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0s ajustes sdo requisitados. Como Ciborra (2000) aponta na dindmica do dia-a-dia dos
usuérios da T1 com o sistema surgem elementos, situacdes ou fatores fora do controle da
organizagdo. Esses aspectos devem ser levados em consideracdo para adequar o sistema e
melhorar o uso do mesmo para a organizagao. Salienta-se que as etapas de implementagéo e
utilizacdo podem ser vistas em conjunto uma vez que a cada ajuste, surge uma nova
configuragdo/parametrizagdo, um novo treinamento, ou seja, um noOvo processo de
implementacdo (MENDES; ESCRIVAO FILHO, 2007; KRCMAR; LUCAS, 1986).

No decorrer do ciclo de vida de um SGE, enfatiza-se a importancia de reconhecer e
adaptar-se a cultura da organizacéo sendo uma lacuna para fornecedores e consultores, pois é
dificil conseguir mudancas nas formas de trabalho das organizacbes ao querer impor as
melhores préticas do mercado. Assim, surgem resisténcias diante mudangas de visdo
estratégica e de processos de negdcios ou por a organizacdo ndo querer depender de um
fornecedor, entre outros aspectos. Entender a cultura e as formas de trabalho de uma
organizacdo € uma lacuna que deve ser estudada, ou seja, como introduzir a tecnologia para
que seja bem recebida pela organizacdo. Por outro lado, a escolha de um bom fornecedor é
outro fato importante, uma vez que o sistema se tornaria um elemento que de ndo funcionar
traria grandes problemas operacionais. Muitas empresas devido & falta de orcamento e a ndo
valorizarem a importancia do sistema, ndo percebem a dependéncia que poderiam
desenvolver no uso do sistema, sendo que se ele falhar por problemas técnicos ocasionaria

grandes perdas na eficiéncia e eficacia das operagdes.

2.1.3 Metodologia para implementacdo de Sistemas Gestdo Empresarial (SGE)

Diversas metodologias tem sido desenvolvidas para implementacdo de um Sistema de
Gestdo Empresarial (SGE) e todas apontam para o fato de que a implementacéo é parte de um
processo e é um componente de mudanga o qual sd terminard quando o SGE se encontrar
totalmente integrado com as operagBes da organizacdo. Esse processo de implementacéo é
considerado como uma tarefa tdo ardua, que muitas organiza¢des chegam a perder de vista o0s
objetivos comerciais e financeiros no desenrolar do mesmo. Por esse motivo se faz necessario
um plano de implementacéo que guie as organizagdes no atendimento do alinhamento entre os
objetivos de negdcio e a implementacdo e utilizacdo do SGE como ferramenta de apoio ao
negécio (MENDES; ESCRIVA FILHO, 2007; BRETERNITZ, 2005; LUCAS, 2005;
TONINI, 2003; DAVENPORT, 2002; BANCROFT; SEIL; SPRENGEL, 1998).
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Ciborra (2002) especifica que a implementacdo implica em um processo de transi¢éo
entre a concepc¢do de uma visdo e sua realizagdo. Portanto, o processo de implementacéo
comega com a concepgdo do que se quer implementar (desenho) e chega até o uso do SGE ao
integrar as operagOes através dessa ferramenta. Bancroft, Seip e Sprengel (1998) apresentam
um framework desse processo o qual é utilizado como uma metodologia para implementar
SGE nas organizagdes (Figura 3). As etapas apresentadas para esta metodologia coincidem
com as etapas e/ou procedimentos apresentados por diversos outros autores da area de S,
sendo elas aplicadas em pesquisas nacionais e internacionais (MENDES; ESCRIVAO
FILHO, 2007; LUCAS, 2005; BRETERNITZ, 2005; TONINI, 2003; DAVENPORT, 2002;
CIBORRA, 2000; LOZINSKY, 1996).

Organizagdo e Desenho Desenho detalhado e Preparagdes para Operagdes e
Conceitual configuragéo do Sistema o Going - Live Produtividade

Criar
Estabelecer | | Inferfases e

as melhoras
Estab;lecter configura-
3: rsTi]stI:rr:; gées_ il Treinar
Qualidade globais Estabelecer | | Qualidade ggrjii?/ee S Qualidade
formas de
Estabelecer relatérios
Treinar a a estrutura X Suporte de
Preparagéo equipe do da organi- o Criar Estabelecer Operacio- operagdes
do projeto projeto Desenho zagio Estabel Aplicagdes documenta- Administra- nalizagao
Conceitual abelecer | | - do Sistema ¢30 para ¢éo do do
gerencia- usudrio sistema Sistema
mento de
. Estabelecer arquivos Otimizar o
Deﬁnlr os dados . uso do
funcdes e i Configurar Transferir 5
principais p sistema
processos N . Estabelecer X . ambiente dados para X .
Verificagbes gerencia- Verificagbes de produgéo Verificagbes
mento de producéo do sistema
Estabelecer | | autoriza-

Desenhar
interfases e
melhoras

funcdes e G933

processos

Teste do
desempe-
nho final

Gerenciamento de projetos

Manutengdo e Atualizagdo de versdes do sistema

Figura 3 — Procedimentos para implementar um SGE
Fonte: adaptado de Bancroft, Seip e Sprengel (1998)

A etapa de Organizagdo e Desenho Conceitual apresentada no processo de
implementagdo (Figura 3) envolve um entendimento de como funciona a organizagéo
buscando determinar o ambiente no qual o sistema vai ser desenvolvido. Para tanto, dois
procedimentos sdo necessarios, tais como, a identificacdo das pessoas ou usuarios-chave que
véo ser treinados e a identificagdo e definicdo das fungOes e processos-chave a serem
configurados dentro do sistema. O resultado dessa etapa é o desenho conceitual dos processos

que a organizagdo define de serem necessérios 0s quais serdo embutidos no SGE
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(BANCROFT,; SEIP; SPRENGEL, 1998; LOZINSKY, 1996).

Esta € uma etapa critica no processo de implementagéo, pois nela acontece o primeiro
contato entre 0s usuérios e os projetistas do projeto de implementagdo do SGE. Este grupo de
pessoas sdo aqueles que tomardo as decisdes de seguir com o sistema ou ndo, dependendo da
percepcdo da viabilidade do projeto e do comprometimento dos usuérios com este processo
(LUCAS, 2005). Davenport (2002) identificou a relevancia de tomar a deciséo de fazer um
estudo dos processos de negécio, considerando que um pacote de SGE traz embutidas as
melhores préticas e convida a organizagdo a se alinhar a essas préticas. Isto vem ao encontro
das afirmagdes de Ciborra (2000) que também considera critico o papel das pessoas dentro do
desenho organizacional, uma vez que, com a aceita¢do e comprometimento dos usuérios sera
desenhada uma infraestrutura alinhada ao negdcio. A construcdo deste desenho ocorre em
dois niveis: estratégico, utilizando uma abordagem top-down, para considerar 0s processos de
negdcios, a estratégia organizacional e as aplicacBes de Tl necessarios; e, operacional,
utilizando uma abordagem bottom-up, onde sdo escutadas as pessoas envolvidas no processo

operacional para ajustar o alinhamento deste nivel com o estratégico, dentro do sistema.

Na etapa de Desenho detalhado e Configuragdo do Sistema, se estabelecem as
configuragOes detalhadas da estrutura, fungdes, processos e os dados iniciais (como cadastros
de clientes, fornecedores, parceiros, etc.). Entéo, se criam as interfaces e melhorias no sistema
(parametrizagdo, configuragdo, e/ou customizagdo do SGE). Estabelecidas as operagdes
dentro do sistema, se definem os relatérios com a informacédo pertinente para a tomada de
decisdo. Posteriormente, se determina a forma de gerenciar os arquivos (politicas de
seguranga e backups) e o gerenciamento das autoriza¢des, ou seja, as delimitagdes do nivel de
acesso dos usuarios ao sistema. Por fim, se fazem os testes do desempenho dos mddulos
configurados. O resultado final desta etapa seréo as aplicagdes do sistema com 0s processos
de negdcio da organizacdo embutidos nele (BANCROFT; SEIP; SPRENGEL, 1998;
LOZINSKY, 1996).

Lucas (2005) salienta a importancia de desenhar e customizar o sistema para incentivar
0 uso do mesmo, isto €, fazer com que o sistema seja facil de usar fornecendo treinamento
onde seja necessario. De forma similar, Davenport (2002) destaca que € na configuracdo onde
serdo mapeados e adaptados os detalhes do processo, sendo assim, € nesse momento que se
tomam as decisdes de quais modulos devem ser implementados e dos pequenos detalhes de
informagdo que serdo necessérios para o gerenciamento das operacdes do negdcio. Ciborra

(2000), utilizando uma visdo mais social que técnica, explica que essa etapa é uma
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concretizacdo da analise conceitual, uma vez que a arquitetura desenhada na etapa anterior
serd colocada nas aplicacbes da Tl (o SGE), utilizando os componentes de implementagéo
desta Tl e os servicos da TI para configurar e desenvolver novas tecnologias, especificamente
o SGE.

Na etapa de Preparacdes do going-live, se faz um plano indicando quais sdo 0S passos
que serdo desenvolvidos para comegar o uso do sistema. De forma geral, o plano indica que
informagdes iniciais devem ser fornecidas, que mddulos vdo ser implementados, se esses
maédulos vao ser implementados um a um, ou de forma simultanea, entre outras acdes mais
detalhadas. A equipe de implementacdo deve deixar claro para os usuérios do SGE quais sdo
as potencialidades do sistema através de documentacbes (manuais dentro e/ou fora do
sistema) e definir o ambiente de trabalho produzido no sistema (indicar os modulos e fungdes
que poderdo ser utilizados). Posteriormente, passam a treinar os usuérios e estabelecem quais
séo os dados que devem ser transferidos ou inseridos diretamente no novo sistema bem como
0s responsaveis para administra-lo, ou seja, aquelas pessoas autorizadas para criar usuérios do
sistema, outorgar acessos as funcionalidades, entre outros atributos (BANCROFT; SEIP;
SPRENGEL, 1998; LOZINSKY, 1996).

Nesta etapa comeca 0 uso inicial do sistema, sendo utilizado por usuérios-chave os
quais irdo aprendendo o uso do sistema e incorporando 0 mesmo no uso diario das suas
operacbes de negdcio. Davenport (2002) ressalta a importancia de ficar alertas nesta fase
inicial de uso de um SGE, uma vez que este tipo de TI lida com tecnologia de hardware e
software com a qual a organizacdo ndo se encontra familiarizada, sendo impossivel antecipar
todas as confusdes e problemas decorrentes, fazendo de vital importancia a assisténcia do
fornecedor. Da mesma forma, Lucas (2005) alerta que, para esta etapa, a organizacdo deve
assegurar que possa Vvir a ter o suporte suficiente que satisfaca as necessidades dos usuarios,
fazendo com que eles liderem o uso prdprio do sistema. Como para esta etapa, 0S processos
organizacionais j& se encontram embutidos no SGE e os usuérios estdo comegando a utilizar,
Ciborra (2000) acrescenta que a organizagdo passa por um processo de hospedagem do SGE,
ou seja, a organizagdo tem que lidar com a nova TI, sendo que essas novas aplicagdes
requerem circunspeccdo e precisam ser trabalhadas para que sejam incorporadas naturalmente

no ambiente de trabalho, distribuindo e aproveitando todo o seu potencial de uso.

Na etapa de Operacdes e Produtividade, o sistema é utilizado na sua totalidade pela
organizagao, buscando a otimizag&o do uso e contando com um suporte que deve ser oportuno

na operacionalizacdo do dia-a-dia. Essa etapa final é igualmente critica, uma vez que no uso
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se encontram as melhorias continuas e mudancas do negécio que devem ser reaplicadas ao
SGE (BANCROFT; SEIP; SPRENGEL, 1998; LOZINSKY, 1996). O retorno dos usuérios é
de suma importancia para melhorar o SGE (LUCAS, 2005; DAVENPORT, 2002). Quando a
tecnologia é colocada em pratica é que surge o fendmeno “drifting”, uma vez que na dindmica
do processo de implementacédo e uso inicial do SGE acontecem eventos de forma inesperada
que ndo puderam ser identificadas nas etapas prévias de desenho e configuracdo (CIBORRA,
2000).

Vale salientar um aspecto importante e destacado por varios autores os quais explicam
que o0 processo de implementacdo de um SGE deve ser considerado como um projeto a ser
executado, gerenciado através de ferramentas de gestéo de projetos, com atribuicdo de prazos
e objetivos em cada um das etapas e passos especificados. No decorrer do processo pode
acontecer alguma manutengéo ou atualizagdo de verséo do sistema que leve a um upgrade do
mesmo, podendo afetar 0s prazos e recursos estabelecidos caso ndo existe o devido controle e
monitoramento das atividades do projeto (BANCROFT; SEIP; SPRENGEL, 1998;
DAVENPORT, 2002; LOZINSKY, 1996).

A metodologia para implementagdo de Sistemas de Gestdo Empresaria apresenta um
passo a passo de como deveria ser desenvolvido o projeto de forma ideal. Contudo, essas
metodologias ndo s&o totalmente aplicadas ou séo descuidadas pelos fornecedores de software
o0 qual reflete em alguns problemas ou aspectos que surgem no uso inicial do sistema. Assim,
podem surgir problemas na configuragdo inicial do sistema ou no levantamento das
informacGes ao nédo interatuar com a pessoa certa, entre outros aspectos que séo discutidos na

seguinte secéo.

2.1.4 Aspectos relevantes que surgem no processo de implementacéo e uso dos
Sistemas de Gestdo Empresarial (SGE)

No decorrer do processo de implementagdo de um SGE surgem aspectos que devem ser
levados em consideracdo no intuito de atingir uma melhor compreenséo. Esses aspectos
concentram-se em considerar as agdes dos atores organizacionais em cada uma das etapas do
processo de implementagdo. Isto considerando que o SGE também € uma ferramenta para a
coordenagdo  de  agdes sociais dentro de uma  organizagdo  (LIGHT,;
PAPAZAFEIROPOULOU, 2008; LUCAS, 2005; CIBORRA, 2000).
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Na primeira etapa do processo de implementagdo, a organizacdo trabalha diretamente
com o fornecedor do sistema buscando compreender a orientagdo estratégica e 0S processos
decorrentes dessa orientacdo. Assim, utilizam-se ferramentas de analises como BPR- Business
Process Review e reunides entre pessoal do negocio e da TI para identificar a forma de
processar e trocar as informacdes entre os diversos atores organizacionais (MARCOTTE,
2008; DAVENPORT, 2002; CIBORRA 2000). Contudo, além de definir o fluxo das
informagdes através da andlise dos processos de negocio é importante identificar o tipo de
comunicacgdo a ser configurado no SGE. Que o SGE tenha a caracteristica de integrar as
informacGes, ndo significa que ele tenha que ser de forma totalmente centralizada, cada
entidade na hierarquia pode ter acesso as informagdes em tempo real, na forma drill down e
entre niveis hierarquicos. Apesar de que usualmente, o0 SGE procura o objetivo de integracéo
através da centralizacdo, isso pode ser flexibilizado desde que o sistema acelere a
comunicagdo, seja entre entidades de diferentes niveis hierarquicos, ou entre entidades de um
mesmo nivel (MAYERE; GRABOT; BAZET, 2008).

Por outro lado, vale salientar que a etapa de “desenho conceitual” e a etapa de “desenho
detalhado e configuragdes do sistema” sdo duas etapas sequenciais, sendo que a segunda vai
melhorando a primeira, iniciando o processo de alinhamento entre os negécios e a TI
(CIBORRA, 2002; DAVENPORT, 2000). Na primeira etapa se consegue um desenho global
da organizacdo. A segunda etapa orienta-se nos detalhes para proceder as configuragdes e,
muitas vezes, isto ajuda a compreender e completar melhor o desenho conceitual da primeira
etapa. E neste contexto que se passa de um nivel global a um nivel mais local, negociando
com 0s expert users, que sao 0s usuarios que trabalham diretamente com o processo. Mayere,
Grabot e Bazet (2008) definem os expert users como funcionarios que executaram as
atividades por anos controlando todo um conjunto de conhecimento implicito o qual é util
para identificar o significado da informacéo, por exemplo, variagdes entre indicadores atuais,
tendéncias atuais entre as atividades, entre outros. J& os recém chegados terdo a oportunidade
de confiar nos processos automatizados nos sistemas, sem nenhuma destreza adicional para

acessar as atividades diarias.

Na andlise global das operacfes os fornecedores e os expert users fazem analises dos
processos a serem convergidos no SGE. Contudo, existe a propensdo de apresentar uma
lacuna entre as especificacOes solicitadas pelos experts users e o que finalmente é apresentado
no SGE. Isto acontece normalmente porque os fornecedores, na maioria das vezes, se guiam

pelo conhecimento das suas melhores praticas e a0 mesmo tempo assinalam que 0s usuarios,
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as vezes, focam-se mais no “como fazer” do que no “porque fazer” (MAYERE; GRABOT;
BAZET, 2008; GRABOT, 2008).

Na terceira etapa do processo de implementagdo, o sistema configurado pelos
fornecedores é implantado na organizacdo para seu uso inicial. Na quarta etapa, ele € utilizado
por todos os usuérios identificados e autorizados. Vale salientar que essas duas etapas sdo
vistas de forma sequencial e recursiva, uma vez que é no uso onde se reparam as lacunas que
0 sistema deixa e se observam as agdes dos fornecedores para diminuir esse gap (GRABOT,
2008; LUCAS, 2005; CIBORRA, 2000).

Ciborra (2000) mostra que uma vez que o sistema € instalado, ele é implementado
segundo um plano. Ao treinar aos usuérios, ou seja, no momento do uso inicial do SGE
podem surgir diversos aspectos como resisténcias dos usuarios para utilizar o sistema,
nascimento de novas formas de executar 0s processos de negocio, emergidas a partir do
aprendizado novo e reflexivo dos usuarios, e/ou das surpresas ou efeitos inesperados da TI
que podem ser considerados para melhoria do SGE (drift). Aspectos estes que devem ser
considerados tanto em nivel de aceitagdo organizacional, como em nivel de aceitacdo
individual. Neste momento, negociagdes entre os usuarios e os fornecedores do sistema
podem levar a tentativa de customizagdo do sistema, ou seja, de um alinhamento botton up
das operagdes com a estratégia estabelecida (GRABOT, 2008; CIBORRA, 2000).

Para Butler (1999) customizar o sistema é uma decisdo que deve ser negociada com 0
fornecedor como requisito para selecionar o pacote de SGE. As organizagbes compram
pacotes prontos, pois mandar fazer um SGE somente para a organizagdo (in house) acarreta
altos custos de manutencéo e a possivel obsolescéncia da tecnologia utilizada. Por outro lado,
as customizacBes s6 devem ser permitidas depois de refletir bem as regras de negécio, no
ponto de inicio do processo de implementagdo onde deve existir um entendimento de como a
organizacdo quer mudar 0s processos existentes para se tornarem mais eficientes. Portanto, é
uma decisdo a qual implica uma negociagdo com os atores envolvidos no determinado
processo a ser customizado (GRABOT, 2008; LIGHT, 2005; ROBEY; ROSS; BOUDREAU,
2002).

Light (2005, 2001) sugere que as customizagdes devem acontecer s6 em casos em que:
(a) alguma funcionalidade néo exista no SGE; (b) para fazer que o sistema seja mais atraente
aos usuérios incrementando a eficacia das operacdes e facilitando a sua adocéo; (c) quando ha

auséncia de alguma boa prética que deveria ser considerada no SGE; ou (d) quando se faz
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necessaria uma manutencdo do sistema no intuito de ajudar alguma insuficiéncia do
fornecedor. Neste contexto, é interessante destacar um aspecto salientado por Grabot (2008),
ou seja, as customizagOes acontecem com maior freqliéncia em organizagbes que, por sua
natureza, precisam de uma forte flexibilidade nos seus processos de produgdo e uma

necessidade menor de controle através da centralizacéo.

O uso inicial do SGE pode implicar numa customizagéo do sistema ou na aceitagéo das
préticas operacionais embutidas nele. Esse fato € um assunto que relaciona como 0s usuérios
encaram 0 novo sistema e um aspecto de especial cuidado para a organizacdo. Robey, Ross e
Boudreau (2002) afirmam que as resisténcias dos usuarios nem sempre acontecem porque eles
ndo querem mudar, e sim, devido ao fato de que eles lutam para entender como eles estéo
fazendo os seus trabalhos. Quando eles ndo encontram sentido ao trabalho que estéo
executando e as informacBes que estdo obtendo, surgem as resisténcias. Para resolver isto,
novas formas de encarar o fato sdo requeridas, ou seja, uma troca de experiéncias entre
fornecedor e usuarios, um maior tempo para treinamento, negociagdes entre customizar ou

aceitar o processo tal como esta.

A forma como os usuérios encaram o SGE é um fator importante a levar em
consideracdo. Preparar as pessoas para terem uma atitude positiva diante do sistema é uma
tarefa que deve ser feita em conjunto entre organizagio e fornecedor. E importante que o
fornecedor compreenda os processos de negécio e, a0 mesmo tempo, é importante que a
organizagdo entenda as potencialidades que o sistema pode oferecer antes de tomar a deciséo
de implementar e/ou customizar o mesmo. O apoio de consultores e do pessoal da TI torna
eficiente esse processo de troca de conhecimento e negociagdo (LIGHT;
PAPAZAFEIROPOULOQU, 2008; SOMERS e NELSON, 2004, ABDINNOUR-HELM;
LENGNICK-HALL; LENGNICK-HALL, 2003; ROBEY; ROSS; BOUDREAU, 2002).

O SGE, como produto complexo, necessita de um processo de construgdo configurada
pelo envolvimento de diversos atores organizacionais, 0s quais apesar de terem objetivos
diferenciados, negociam o0s seus interesses com foco em um objetivo comum - a
implementagdo e uso do SGE em uma organizagédo (LIGHT; PAPAZAFEIROPOULOU,
2008; SKOK; LEGGE, 2001). O fato de reconhecer que o objeto de estudo sdo as
organizagdes humanas é inevitavel, pois faz parte deste formato de estudo questionar o como
as pessoas interpretam a informacéo, usam as tecnologias a elas disponibilizadas e fazem
parte do trabalho e da inovagdo do mesmo (AVGEROU, 2002, 2000).
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Existem diversas concepcdes das relagbes entre organizacdes e tecnologia, as quais
focalizam principalmente questdes de estrutura organizacional, uma vez que as organizagdes
ndo serdo apenas auxiliadas por elas, sendo terdo que conviver moldando estratégia e estrutura
para se juntarem as novas tecnologias (ROBERTS; GRABOWSKI, 2004). Porém, esse
processo de convivéncia resulta em um processo de interacdo onde a tecnologia continua
sendo moldada e configurada além do seu desenho inicial. Dessa forma, considera-se a
tecnologia como uma construcdo social, uma vez que ela é construida e reconstruida atraves
da interacdo dos atores organizacionais e a0 mesmo tempo tem a propriedade de inibir e
habilitar as agcfes humanas. O processo de implementacéo e uso de um SGE reconhece essa
convivéncia e interacdo, portanto, a analise dessa convivéncia e interacdo é um caminho para
compreender esse processo (AVGEROU, 2002; CIBORRA, 2002, 2000; ORLIKOWSKI;
ROBEY, 1991).

2.2 ABORDAGENS TEORICAS NA AREA DE SISTEMAS DE |NF0RMA(;ANO:
COMPREENDENDO A IMPLEMENTACAO DE UM SISTEMA DE GESTAO
EMPRESARIAL (SGE)

Para compreender a implementacdo de um Sistema de Gestdo Empresarial (SGE), no
sentido de examinar o seu processo de construcdo, concebido e alinhado a estrutura da

organizagdo numa ordem de “interplay™*”

entre tecnologia e acdo humana, € interessante
entender como a interagdo entre atores flui e tal estrutura se configura. Isto é assumido devido
que delas emergem aspectos que apGiam a compreensdo das préticas de trabalho e, portanto,
podem outorgar o entendimento necessario para um processo de implementacdo de um SGE
nas organizages (AVGEROU, 2002; CIBORRA, 2002; ORLIKOWSKI; ROBEY, 1991). A
intencdo é desenvolver formas para compreender as organizacdes, com o intuito de gerar
conhecimento para saber como conviver com a tecnologia uma vez que na érea de Sl tem-se
desenvolvido estudos aplicando teorias como a Teoria da Estruturacéo, a Teoria da Pratica e a
Teoria do Ator-Rede (TAR). A seguir, cada teoria é apresentada assim como a opgao

escolhida para o desenvolvimento desse estudo.

1 Isto significa que duas ou mais coisas se afetam mutuamente (OXFORD, 2002)
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2.2.1 A Teoria da Estruturacdo

A Teoria da Estruturagdo trabalhada por Giddens (1984) leva em consideracédo a
dicotomia entre sujeito e objeto, ou seja, entre elementos objetivos e subjetivos, e a relagdo
que existem entre eles para alcancar a estrutura nas organizagbes (POZZEBON;
PINSONNEAULT, 2003). Giddens (1984) propde uma teoria a qual salienta que, as
atividades sociais humanas, a semelhanca de alguns itens auto-reprodutores da natureza, sao
recursivas. Quer dizer, elas ndo séo criadas por atores sociais, mas continuamente recriadas
por eles, atraves dos proprios meios pelos quais estes se expressam como atores. Assim, essas
atividades sociais impactam na ordenacéo das praticas sociais, que pela continuidade, tornam-
se nitidamente as mesmas através do espaco e tempo. Este ponto é béasico para compreender a
concepgdo da estrutura, uma vez que ela é conceituada como um conjunto de regras e
recursos, recursivamente organizados, ou seja, as praticas sociais sdo reproduzidas e recriadas
através desse conjunto de regras e recursos, e por sua vez, esse conjunto de regras e recursos

(estrutura) também evolui através dessa reproducéo.

Para explicar a Teoria da Estruturagdo, Giddens (1984) apresenta 0s seguintes

elementos:

a) Agente: refere-se a atores que executam suas acOes através de uma
“monitoracdo reflexiva”, ou seja, considerando suas acgOes ndo apenas

individualmente, mas também a de outros.

b) Agéncia: conceitua-se como a capacidade dos agentes para realizar as
coisas, enquanto o Poder é visto como a capacidade de criar uma diferenca,
condigdo basica para exercé-lo. Assim, enfatiza-se que o poder precede a
agéncia e se define como a capacidade de obter resultados desejados e

pretendidos, ou seja, € um meio para obter resultados.

c) Estrutura: consiste em um conjunto de regras e recursos implicados, de
modo recursivo, na reproducdo social; podendo ser “elementos normativos”,
“codigos de significacdo” ou “regras”. Esse conjunto pode ser impositivo
quando deriva da coordenagdo dos agentes humanos, e locativo quando

procede do controle de produtos materiais.

d) Sistema: refere-se a estrutura recursivamente implicada e compreende as

“atividades localizadas dos agentes humanos”, ou seja, as relacdes entre
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atores ou coletividades reproduzidas através do tempo e espaco, como

“préticas sociais” regulares.

e) Estruturacdo dos sistemas sociais: significa estudar os modos como tais
sistemas, fundamentados em atividades cognitivas de atores, apoiados em
regras e recursos, sdo produzidos e reproduzidos na interagdo. Neste

“processo”, observa-se que fendmeno da dualidade entre agente e estrutura.

O fendmeno da dualidade (Figura 4) entre agente e estrutura ocorre porque 0S
“agentes”, através da sua capacidade de fazer as coisas (agéncia/poder), podem produzir e
reproduzir o conjunto de “praticas” que se encontram implicitas na “estrutura”, ou seja,
tendem a reproduzir o “sistema”. Paralelamente, na “Estrutura”, que tende a ser ligada ao
Sistema em termos mais duradouros, se encontram as regras e 0S recursos que séo recriados e
utilizados pelos agentes de forma reflexiva. Assim, na “estruturacdo do sistema” se observa a
interacdo entre “sistema” e “estrutura”, através de um processo evolutivo no espaco e no
tempo. Nesse sentido, se apresenta uma dualidade, ou seja, tanto sujeito como objeto s&o
produzidos e reproduzidos nas préaticas e a¢des (GIDDENS, 1984).

Estrutura Significagcéo <—+ Dominagao <—+ Legitimacé&o

A A A
A v A
Estruturacéo e Recurso Norma
Interpretativo
A A
} v A
. Comunicagéo do =

Figura 4 — Evolucédo e Dualidade da Estrutura
Fonte: adaptado de Giddens (1984)

Como se observa na Figura 4, a Estrutura passa por um processo de evolugéo que pode
ser relacionado a Teoria Institucional. Nesse contexto, a estrutura é criada usada e modificada
no decorrer do tempo, passando por um processo de institucionalizacdo (TOLBERT;
ZUCKER, 1998). A Estruturacdo comeca por um estagio cognitivo, através de “esquemas
interpretativos”, que sdo condicionadores da construgdo dos “codigos de significacdo”, os
quais sdo “comunicados”, inerentemente, no atuar dos agentes. A seguir, passa a um estagio
regulativo, quando os “codigos de significacdo” se tornam um “recurso” a ser utilizado para
atingir interesses e obter a “dominagdo” de outros recursos, uma vez que Se autorizam e se

alocam esses recursos. O poder dos agentes se encontra presente na intera(;éo, uma vez que se
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atingem os resultados desejados. Finalmente, o processo de estruturacdo evolui para um
estagio normativo, quando o “recurso” se torna uma “norma”, a qual é totalmente utilizada e
“legitimada”, uma vez que existem “pressdes morais e sociais” para sua utilizagdo e tornando-

se uma caracteristica inquestionével do sistema.

Em resumo, esse processo evolutivo pode passar de um estagio a outro, dependendo
das modalidades de “estruturacéo”, das caracteristicas da interacdo dos agentes - “sistema”, e
da “estrutura” que se encontra preestabelecida através da histdria. Assim, esses componentes
interagem de forma recursiva, uma vez que indicam o caréter repetitivo da vida cotidiana.
Porém, diante de mudangas do ambiente, pode surgir a necessidade de mudar a rotina das
préaticas (regras e recursos utilizados), o que pode ou ndo implicar em mudancas na

organizacdo relacionadas as posi¢des dos atores dentro e fora dela.

O trabalho efetuado por Orlikowski e Robey (1991) traz os conceitos da teoria exposta
por Giddens (1984) ao ambito da TI. Desse trabalho, se percebe a necessidade de entender
tanto o desenvolvimento dos SI quanto o uso deles, uma vez que s&o 0s atores organizacionais
que criam e utilizam esses sistemas. Assim, a Tl é considerada como um produto da agéo
humana e um meio para executar as praticas organizacionais, uma vez que a Tl seria
entendida como um recurso que serve como meio das atividades humanas com a estrutura

organizacional — Propriedades Institucionais™ (Figura 5).

) Tipo de influncia Natureza da Influsncia
Propriedades

Institucionais a TI como um produto da acéio Tl & um resultado da ac&io
d humana humana como desenho,
desenvolvimento, apropriacéio e
Tecnologia da modificacéio
Informagéo

a b Tl como meio da aggo humana | Tl facilita e limita a acdo humana
através da provisao de
b esquemas interpretativos,

recurso e normas

c

Acsio
Humana

c Condicdes de interacéo com Tl | Propriedades institucionais influencia aos
humanos em sua interacéo com Tl, como
em, intengdes, desenho de padroes,
normas profissionais, o estado da arte em
materiais e conhecimento, e avalia
recursos (tempo, dinheiro e habilidades)

d Consequencias da interacéio Interac&io com Tl influencia as
com TI propriedades institucionais de uma
organizacéio através de reforcar ou
transformar o sistema de significacéo,
dominagéo e legitimacéo

Figura 5 — Modelo de Estruturacéo de uma Tecnologia de Informacéo
Fonte: adaptado de Orlikowski e Robey (1991)

Como se observa na Figura 5, os autores apresentam a Tl em interagdo tanto com as
propriedades institucionais (Estrutura), quanto com as a¢des humanas (Sistema). Dessa forma,

observa-se a reflexividade nessa relacdo, uma vez que a TI é o produto final da agdo (é parte

BOrlikowski e Robey (1991) se referem as estruturas de significacdo, dominagao e legitimacéo, que passam por
um processo de institucionalizacao.
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da estrutura) e, o meio pelo qual os atores a colocam em pratica (atividade humana do
sistema). Isto é a dualidade da estrutura. Por outro lado, salienta-se também que essa
estruturacdo deve levar em conta o contexto da organizacdo, uma vez que é esse contexto que
influencia na formacdo das praticas sociais, as quais serdo modeladas nos Sl. Finalmente,
considera-se que a TI pode reforcar as propriedades institucionais de interpretagéo,
dominacéo e legitimidade, sendo um recurso que modela e incorpora a estrutura. Na area de
S, pode-se observar que a Teoria da Estruturagdo de Giddens tem sido amplamente utilizada,
sob uma perspectiva de Estruturacdo Adaptativa (positivista), e uma perspectiva de Formagéo
Mutua ou Social (interpretativista). O Quadro 3 apresenta um recorte sumario dos principais

artigos que utilizam a estruturacdo na area de Sl. Este quadro foi adaptado e complementado a

partir dos estudos realizados por Pozzebon e Pinsonneault (2000).

Perspectiva

O Fenbmeno de
TI é visto como...

A TI é um
fendmeno
objetivo?
Como 0
conhecimento do
fendmeno da TI é
abordado?

Como se pesquisa
o fenbmeno da TI

Exemplos

Estruturacdo Adaptativa

TI vista como um mediador
de um processo individual
ou coletivo

A TI é um fendémeno
externo e objetivo

Abordagem de modelos
causais que sdo aplicados a

testes de hipoteses,
envolvendo  medidas e
predicbes

Pesquisa experimental e de
laboratério. O  modelo
basico €é baseado em
variaveis. O pesquisador
tem o controle

Boiney (1998)
Chidambaram (1996)
DeSanctis e Poole (1990,
1994)

Gopal et al (1992, 1993)
Kahay (1997)

Miranda e Bostrom (1993,
1995)

Nagasundaram e Bostrom
(1994, 1995)

Watson et al (1994)

Formagdo mutua

Uma formagdo mutua onde
a agdo humana e o contexto
institucional interagem no
decorrer do tempo

A TI é um fendbmeno de
formagdo mutua resultante
da interacdo

Pesquisa a profundidade
sdo usadas para aprofundar
no andamento do processo
para  detectar  padrdes
similares e convergentes

Estudos de campo e
pesquisa dependem do
contexto. O modelo bésico
¢ baseado no processo de
interacdo entre  acdo
humana e estrutura.

Barley (1986)
Boczkowski (1999)
Coombs et al (1992)
Kakola e Koota (1999)

Orlikoski(1992, 1993,
1996)
Orlikowski e  Hofman
(1997)

Orlikowski e Robey (1991)
Orlikowski e Yates (1994)
Tyre e Orkikoski (1993)
Robey e Boudreau (1999)
Sahay (1997)

Scarbrough (1995)

Stein (1996)

Yates e Orlikowski (1992)

Social ou de Atores

Uma interagdo mutua onde
a acao social da TI é base
para explicar con-
seqliéncias organizacionais
A Tl é um fendmeno de
construcdo social de atores
humanos

Pesquisa a profundidade no
intuito de compreender o
entendimento e 0s
significados que os atores
atribuema TI

Observacdo do processo
social. O modelo bésico é
baseado no processo onde
as acdes dos atores sdo
diretamente investigadas.

Barret e Walsham (1999)
Lowstedt (1993)
Newman e Robey (1992)
Robey e Sahay (1996)
Sahay e Walsham (1997)

Quadro 3 — Categorizacdo de artigos de estruturacdo em Sl
Fonte: Pozzebon e Pinsonneault (2000)
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Contudo, é interessante salientar que a Teoria da Estruturacdo de Giddens (1984) é
uma abordagem de preservacdo e reproducdo de padrdes institucionalizados, em que a
mudanca ao longo do tempo ocorre quando as instituicbes se tornam problematicas
(MISOCZKY, 2003). Com isto, entende-se que essa abordagem nédo pode ser considerada
como uma abordagem construtivista'®, uma vez que admite que os atores possam se
reproduzir repetitivamente por natureza e que a estrutura passa por um processo de evolucéo a
qual s6 podera mudar diante de pressdes do ambiente no qual se desenvolve. Dessa forma,
salienta-se que a perspectiva “social ou de atores” apresentada no Quadro 3, ndo estaria
baseada na Teoria da Estruturacdo, uma vez que reconhece que a Tl é uma construgdo social e
ndo produto de uma evolugdo, embora reconheca a dualidade entre a acdo humana e a

estrutura como elemento objetivo.
Nesse sentido, apresentam-se algumas criticas a Teoria da Estruturacdo a seguir:

a) Na teoria da estruturagdo entende-se que mudangas nas atividades humanas néo
necessariamente produzem uma mudanca nas estruturas, uma vez que s6 ocorrem
em ocasifes excepcionais. Porém, o que ndo fica claro é como se relaciona um
assunto novo com a historicidade continua e as mudancas modestas na estrutura. E
nesse ponto em que a Teoria da estruturagdo resulta uma problemética, uma vez
que, 0 que estd em jogo e sujeito & negociacdo, ndo é a estrutura, mas sim a regras
proprias da interacdo. Entdo, como estudar as mudancas na estrutura?
(BELVEDERE, 1995). Analisando essa afirmacédo, Giddens (1984) ressalta que a
estrutura seriam as regras e as normas reproduzidas; contudo, sob uma visao
construtivista, a estrutura seria conceituada como um conjunto de relagdes
histdricas e objetivas ancoradas em certas formas de poder, sendo que cada campo
prescreve seus valores particulares e possui seus proprios principios regulativos
(WACQUANT, 1992). Portanto, dentro de um campo existem posi¢des adquiridas
através da historia as quais sdo objetivadas e ocupadas pelos agentes, ou seja, a
representagdo de certa forma de poder que cada ator possui (estruturas objetivas).

Assim, sob uma visédo de competicdo e obtengdo do poder, as agdes para obter o

6 Segundo Bourdieu, o “estruturalismo” considera que existem estruturas objetivas independentes da

consciéncia e vontade dos agentes, sendo que essas estruturas coagem e orientam as praticas e representagdes
dos atores. Contudo, sob uma visdo do “estruturalismo construtivista” entenda-se que existem esquemas de
percepcdo dos atores 0s quais se encontram incorporados nos agentes e sdo constitutivos das estruturas sociais,
sendo que o agente € quem constréi a estrutura segundo a sua vontade, e ndo segue necessariamente um tipo de
evolugdo e reproducdo. (MISOCZKY, 2003)
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objeto de interesse, mudam a posicdo do agente no campo e, portanto, as
estruturas objetivas dentro do campo. Desta forma, o que estaria em jogo € a

mesma Posi¢ao na estrutura.

b) A Teoria da Estruturagdo reconhece que a estrutura passa por um processo
mediante o qual é produzida e reproduzida através da pratica dos agentes. Porém,
ela também afirma que a estrutura é um objeto que se encontra independentemente
dos atores, fora do espaco e tempo, uma vez que é concebida como regras e
normas preestabelecidas e independentes. Nesse sentido, emerge uma contradigdo
ao dizer que, a estrutura é produzida e reproduzida (na interagdo dos atores); e, por
outro lado, afirmar que ela pode ser independente dos atores encontrando-se fora
do tempo e espaco (BELVEDERE, 1995). Sob uma visdo construtivista, existe
uma relagcdo de méo dupla entre as estruturas objetivas (dos campos sociais) e as
estruturas incorporadas (esquemas de percepc¢do e pensamento), sendo que um
elemento ndo pode existir sem presencia do outro, uma vez que existem através de
relagbes. Isto se pode se comparar duas fases de uma mesma moeda
(MISOCZKY, 2003). Portanto, o conceito de dualidade da estrutura na teoria da
estruturagdo, o qual separa, mas relaciona diretamente a acdo humana e estrutura;
ndo existiria sob uma visdo construtivista, uma vez que considera as estruturas
objetivas e subjetivas como um s6 elemento. Com isto, as estruturas subjetivas se
encontram incorporadas e relacionadas as estruturas objetivas, sendo vistas ambas

as estruturas como duas fases de uma mesma moeda.

c) Finalmente, a visdo de poder utilizada na Teoria da Estruturacédo ndo compatibiliza
com a visdo utilizada sobre uma visdo construtivista, uma vez que o poder ndo s6
visto como a capacidade de atingir os resultados, ou seja, um meio. Sob uma viséo
construtivista, o poder, além de ser um meio, pode ser um fim, uma vez que as

disputas de interesses estruturam o campo (MISOCZKY, 2003).

A Teoria de Estruturacdo de Giddens (1984) reconhece a agdo humana na
estruturacdo; ela é vista sobre uma visdo de dualidade, ou seja, mudancas na acdo humana ndo
necessariamente mudam a estrutura do campo organizacional. Portanto, sdo dois elementos
separados que convivem em conjunto. Nesse sentido, estrutura € vista como um simples
conjunto de regras e normas que ndo necessariamente mudam o campo. Com esta afirmagao,
pode-se concluir que na Teoria da Estruturagdo ndo fica claro o efeito da estruturacdo no

campo organizacional.
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A luz destas criticas, a seguir apresenta-se a Teoria da Préatica Social de Bourdieu, na
qual sob uma visdo de construtivista, se preocupa com a estruturacdo através da relagéo entre
as estruturas objetivas e subjetivas. Porém, ele se recusa a reduzir atores a simples
reprodutores, considerando-os como ativos e atuantes, uma vez que ele lhes considera

construtores do campo organizacional.

2.2.2 A Teoria da Prética Social

A Teoria da Prética Social trabalhada por Bourdieu (2005, 2000, 1996) e Bourdieu,
Chamboredon e Passeron (2004) é considerada como uma teoria construtivista, uma vez que
ndo reduz aos atores como simples portadores ou suportes da estrutura, e também, ndo
considera que exista uma assimetria entre as estruturas subjetivas e objetivas, uma vez que sdo
consideradas como duas fases de uma mesma moeda. Bourdieu, Chamboredon e Passeron.
(2004) afirmam que a pesquisa cientifica organiza-se em torno a objetos construidos, sendo
que ha objetos “reais”, pré-construidos pela percep¢do e dotados de uma realidade social.
Assim sendo, o objeto da ciéncia também seria um sistema de relagBes pré-construidas
propositalmente. Bourdieu (1996) também reconhece que os agentes constroem a realidade
social, entrando em lutas e transagOes voltadas a impor suas visdes, ou seja, imposicdes de
pontos de vista, interesses e principios, determinados pela posicdo que eles ocupam, em um

mundo que eles mesmos tentam transformar ou preservar.

Bourdieu (2005) propde um pensamento relacional, ou seja, o agente é parte do fato
social e do processo de objetivacdo das estruturas, fazendo a seguinte afirmacéo: “Se é
verdade que o real € relacional, pode acontecer que eu ndo saiba nada de uma instituicdo da
qual eu acreditava saber tudo, porque ela ndo é nada fora das suas relacdes com o todo”
(MARTINEZ, 2007). Portanto, salienta-se a idéia de um mundo criado a partir de relacdes,
considerado uma construcdo social no qual as relagdes entre 0s agentes sdo objetivadas e

incorporadas nas estruturas.

Nesse sentido, Bourdieu (1996) afirma que uma exploracéo das estruturas objetivas é,
ao mesmo tempo, uma exploracdo das estruturas cognitivas que 0s agentes trazem para usé-lo
dentro do seu conhecimento pratico do mundo social, entdo, estruturado. De fato, existe
correspondéncia entre as estruturas sociais e as estruturas mentais, entre as divisdes objetivas
do mundo social e os principios de visdo e divisdo que os agentes aplicam a eles. Isto porque

as estruturas subjetivas se encontram incorporadas nas estruturas objetivas através de um
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processo de objetivacdo, o qual origina as divisbes do mundo social e os principios

reguladores dentro dessas estruturas objetivas.

Para entender melhor a teoria da prética proposta por Bourdieu se apresentam a seguir

0s conceitos de Habitus e Campo.

O Habitus tem sido definido de diversas formas ao longo do tempo, por Bourdieu e

outros autores, conforme podemos verificar:

a) “Corpo socializado, um corpo estruturante, um corpo que incorporou as estruturas
(oriundas do trabalho historico de geracfes sucessivas) imanentes de um mundo,
de um campo, e que estrutura tanto a percepgdo como a agdo nesse mundo”
(BOURDIEU, 1996).

b) “E composto de um conjunto de relag@es histdricas depositadas dentro dos corpos
individuais, sob a forma de esquemas mentais e corporais de percepcao,
compreensdo e agcdo (WACQUANT, 1992)”.

c) “Sistemas de disposi¢Oes duraveis, estruturas predispostas a funcionar como
estruturantes, é dizer, como principio de geracdo e de estruturacéo de praticas e de
representagdes que podem ser objetivamente “regradas” e “reguladas”. O habitus
ndo € o produto da obediéncia as regras, ele é objetivamente adaptado a sua meta,
e ndo pressupde a execucdo consciente dos fins, ou, do dominio expresso nas
operagdes necessarias. Tudo isso é coletivamente coordenado, ndo sendo o

produto da acdo organizada por um diretor de coordenagdo (BOURDIEU, 1972).

A luz desses conceitos, entenda-se 0 “habitus” como o “sentido pratico”, que nos fala
0 que se deve fazer em uma determinada situa¢éo, ndo sendo necessariamente resultado do
seguimento de uma regra ou norma. Assim, este sentido prético é formado através de uma
continua interpretacdo e re-interpretacdo, a qual é estruturada, considerando a interacéo
reflexiva entre as “estruturas mentais” do mesmo individuo e as “estruturas sociais” formadas
na coletividade. Como produto dessa interacdo reflexiva resulta um corpo estruturante,
incorporado ao individuo e desse modo, essas estruturas subjetivas, continuamente mudam e
se estruturam. Neste sentido vale salientar que 0s sujeitos sdo agentes atuantes e conhecedores
dotados de um sentido pratico (MARTINEZ, 2007; BARANGER, 2004).

Para entender a nogéo de “campo”, primeiro deve-se reconhecer que a a¢cdo humana so
pode ser possivel na medida em que se compreende e se constréi um “nds”, o qual nos coloca

dentro de um espaco social. Campo pode ser conceituado como um contexto compartilhado,
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sendo que o “habitus™ opera no espaco social (BARANGER, 2004). Dentro do espago social
existe uma pluralidade de campos, os quais sdo delimitados dependendo do principio gerador
que os funda, ou seja, do habitus. Assim, o conceito de habitus e campo sdo nogdes que
demandam uma a outra e, neste sentido, o fundo compartilhado constitutivo do habitus é a
condicdo mesma da diferenciagdo (MARTINEZ, 2007; BARANGER, 2004). Ademais,
dependendo do tipo de habitus se determina o tipo do campo, dessa forma cada campo
prescreve seus proprios valores particulares e possui seus préoprios principios regulativos
(MISOCZKY, 2003).

Salienta-se que o campo é considerado como um sistema padronizado de forgas
objetivas, uma configuragdo relacional dotada de uma gravidade especifica que é imposta a
todos os agentes que entram nele; um conjunto de relagdes historicas e objetivas ancoradas
em certas formas de poder (tipos de capital). Assim sendo, é um espago de conflitos e de
competi¢do, um campo de batalha em que os participantes visam a ter o monopdlio sobre 0s
tipos de capital (WACQUANT, 1992).

Vale salientar, como se disse antes, que o “habitus” e o “campo” s&o dois conceitos
que se demandam. A historia é objetivada no “habitus” (historia transformada em corpo), e
também ¢é objetivada no “campo” (historia transformada em coisa). Assim, a transformacéo da
histéria em corpo acontece através de um processo reflexivo, uma vez que os sistemas de
percepcdo e de acdo sdo formados pela interacdo das “estruturas mentais” do individuo com
as “estruturas sociais” da coletividade da qual o individuo faz parte. Por outro lado, a
transformacao da histéria em coisa implica a objetivacdo da percepcdo e da agdo dentro do
campo, com o que se adquire uma posi¢do ao atuar seguindo esse sentido pratico. Ainda, as
acOes dependerdo da estrutura de distribuicdo do campo e dos diferentes tipos de capital que

cada ator possui, sendo que esse capital so existe e funciona em relacéo a este campo.

E importante assinalar que dentro do espago social, além de existirem diversos campos
sociais, existem os campos de poder que simultaneamente se constituem em campos onde
tipos de capital pertinentes e valorizados existem em determinadas estruturas de distribuicéo,
e sdo objeto de disputa (MISOCZKY, 2003). Dessa forma, existem diversos tipos de campos,
como por exemplo, campo religioso, politico, juridico, filoséfico, cientifico, etc. Contudo,
deve-se entender que o campo de poder é um espaco de relacdes de forcas entre os agentes ou
instituicBes que tém, em comum, de possuir o capital necessario para ocupar posicdes
dominantes nos diferentes campos (BARANGER, 2004).

A andlise de campo envolve trés momentos necessarios e interconectados
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(WACQUANT, 1992):
a) Analisar a posi¢do do campo em relagédo ao campo de poder;

b) Mapear as estruturas objetivas das relagbes entre as posi¢cOes ocupadas pelos
agentes ou instituicdes que competem pela forma de legitimidade da autoridade

especifica em cada campo;

c) Analisar o habitus dos agentes, os diferentes sistemas de disposi¢des que foram
adquiridos pela internalizagdo de determinados tipos de condi¢Ges sociais e
econdmicas e que encontram, dentro do campo de estudo, em uma trajetoria

definida, condi¢des mais ou menos favoraveis para se concretizarem.

A Teoria da Prética de Bourdieu é uma abordagem que considera a estrutura do campo
comportada por um espaco de relagdes objetivas entre posicdes, definidas por sua hierarquia
na distribuicdo dos poderes ou das espécies de capital. Dessa forma, o que é importante para
Bourdieu sdo as mudancas nas posicdes dos agentes dentro do campo, que € um campo de
luta, onde sempre h4 um objeto em disputa. Assim, Bourdieu ressalta que a interagdo deve sua
forma as estruturas objetivas, sendo que elas produzem a disposi¢do dos agentes na interagao
com outras partes (MARTINEZ, 2007; BARANGER, 2004).

Baranger (2004) enfatiza que para Bourdieu, ndo é possivel explicar a interacdo pelas
caracteristicas intrinsecas da mesma, € como uma analise que aconteceria sO entre sujeitos
puros, isto como uma critica a anélise de redes. Para Bourdieu, a interacdo é mediada pelos
habitus, e ele € o resultado — e também a condigdo — da estrutura. Contudo, Baranger (2004)
acredita que ao introduzir na anélise os elementos que d&o a condigdo objetiva as estruturas,
as técnicas de analise de redes podem ser elementos (teis que apdiem o alcance de uma
traducdo mais adequada do funcionamento de uma coletividade qualquer. Assim, a rede ndo é
mais que um modo em que se estrutura a interacdo, como o resultado das estratégias dos

agentes, que sao por sua vez o resultado do “habitus” destes.

Portanto, essa estrutura emergente de rede, ndo deve ser confundida com a estrutura do
espaco social nem com a estrutura de um campo em particular; simplesmente, essa outra
estrutura reticular que se situa sob um nivel de interacdo, forma parte do conjunto de
condigdes de todo tipo nos quais 0s agentes vdo criando e recriando os tipos de agdo
(BARANGER, 2004).

Vale salientar que a visdo apresentada por Bourdieu € uma visdo dicotdmica, na qual
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se separa 0 sujeito e objeto, ou seja, considerando o “habitus” e o0 “campo” como duas fases
de uma mesma moeda. Diferenciando-se desse conceito e atingindo formar essa estrutura
reticular, a seguir, apresenta-se a Teoria do Ator-Rede (TAR), sendo uma teoria que se baseia
numa visdo onde ndo existe diferenca entre objeto e sujeito, considerando que existe um
processo de mediacdo entre elementos humanos e ndo humanos, atribuindo a esses elementos

igual importancia no desenvolvimento da interagdo: sociologia simétrica (LATOUR, 1998-a).

2.2.3 A Teoria do Ator-Rede (TAR)

A Teoria do Ator-Rede (TAR) é uma abordagem que comecou dentro da sociologia da
ciéncia e tecnologia considerando que o conhecimento € uma producdo social mais do que
algo gerado por meio da operacdo de um método cientifico privilegiado e, assim sendo, esse
conhecimento seria resultado de uma rede de materiais heterogéneos (LAW, 1992). Esta
abordagem, influenciada pelo pensamento construtivista e desenvolvida nos trabalhos de
Bruno Latour, Michael Callon e John Law, propde a idéia de uma “sociologia simétrica”, ou
seja, a idéia de demolicdo dos conceitos dicotdbmicos como natureza-sociedade, sujeito-objeto,
macro-micro, etc. Isto é, individuos, fatos, estruturas sdo produtos, ou seja, mais do que um
emaranhado de materiais heterogéneos, justapostos, unificados, e eles sdo configurados por
relagbes, capazes de estabelecer ou de sofrer mudancas (LATOUR, 2005, 2000, 1994;
DOMENECH; TIRADO, 1998).

Considerar o “principio de simetria” convida a entender a dindmica interna desses
emaranhados (redes), ndo a partir de exercicios de representacdo, imitacdo ou reflexo (o que
seria afim as ciéncias sociais tradicionais), mas, entender relacbes atraves de processos de
mediacio’entre os atuantes'®, Desta forma, Latour (1998-a) atribui quatro significados a esse

processo de mediacéo:

a) O primeiro significado é o de “tradu¢do”, que significa “transladar”, criar um

laco que ndo existia antes e, que até certo ponto, modifica 0s elementos ou 0s

7 «Translation” é o termo utilizado de forma geral na literatura sobre a TAR. Contudo, no texto de Latour
(1998-a) disse de processos de mediacdo, os quais podem significar: tradugdo ou translagdo, composicao,
reversibilidade da caixa preta, e delegacao.

18 Seres humanos e atores ndo humanos tais como artefatos tecnolégicos. Latour (1998-a) coloca o exemplo de
uma arma e a pessoa que pode utiliza-la. Dessa forma, a arma e a pessoa se relacionam através de um processo
de mediacdo, e conformam uma rede.
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agentes. Isto €, os atuantes configuram uma rede em torno de uma meta ou funcéo,
que por sua vez foi definida através de negociagdes, intrigas, atos de persuaséo ou
violéncia. Dessa forma, um ator consegue a adesdo de outros atores e, através

deste processo, tece uma rede.

O segundo significado é o de “composi¢do”, isto €, dependendo dos planos de
acdo e dependendo de quem executa a acdo, se compdem o nimero de atuantes e 0
seu papel dentro de uma rede. Neste caso, 0 motor principal da acdo se converte
em uma série de praticas distribuidas e inseridas nos planos, cujo conjunto pode
realizar-se se respeitamos o papel mediador de todos os atuantes mobilizados na

lista.

O terceiro significado € o de “reversibilidade da caixa preta”, ou seja,
colocando o foco em um atuante, os outros atuantes a ele relacionados, ganham
um papel. Dessa forma, h& atuantes que sO existem fazendo o papel de
intermediarios, mudos e silenciosos: caixa preta. Quando esses intermediarios
tornam-se ativos dentro da rede, deixam sua condicdo de intermediarios e nasce
outra série de relacdes, fazendo com que a rede se disperse em outro nd. Portanto,
dependendo da atividade dos atuantes, eles podem ser considerados como um n6 a
mais a ser analisado. Por exemplo, um projetor, pode ser um atuante
intermediério, em uma conferéncia, uma vez que cumpre com sua funcéo.
Contudo, se ele estraga, essa condigdo lembra a sua existéncia e faz com que se
analisem seus componentes, e por conseqiéncia, se tecam outras relagdes entre

atuantes relacionados a ele.

O quarto significado é o de “delegacdo”, quando existe um determinado
objetivo e se fazem acgBes com diferentes significados e inscritos em outros tipos
de expressOes para atingir esse objetivo. Para entender este tipo de mediagéo se
coloca o0 exemplo de uma estrada, na qual se procura que 0s motoristas diminuiam
a velocidade. Para isto, sdo usados dois tipos de mecanismos: uma placa que
solicita “diminuir a velocidade” e uma barra de concreto na estrada, para obrigar o
motorista a diminuir a velocidade. O primeiro mecanismo pode levar a um
significado moral de diminuir a velocidade, porque a velocidade pode colocar
estudantes em perigo, enquanto outro mecanismo pode levar a um significado

mais egoista, o de diminuir a velocidade para preservar o carro em bom estado.
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Entdo, apesar dos diferentes significados atribuidos, o objetivo comum € atingido:

diminuir a velocidade.

Através do processo de mediacdo se constroi um ator-rede. Um ator-rede ndo é um
simples ator ou uma rede de atores, uma vez que considera elementos ndo humanos que
também séo intermediérios da acdo (CALLON, 1998). O objeto desta abordagem é explorar e
descrever processos locais de desenho de padrdes, orquestracdo social, configuragdo e
resisténcia. Em resumo, isto é explorar o processo de mediacdo o qual gera efeitos de

configuragdo como: dispositivos, agentes, instituicdes ou organizagdes (LAW, 1992).

Callon e Law (1998), Law (1998) e Callon (1986) introduzem o0s conceitos que
permitem entender a formagdo e mecénica das redes de atores, ou seja, 0 processo de
mediacdo. A seguir sdo explicados os conceitos e € apresentada graficamente na Figura 6 a

formacdo de uma rede de atores.

a) Problematizacdo (Problematization): Formulagdo da questdo pertinente ao
assunto a ser analisado. Entenda-se que o assunto sera analisado por meio da
identificacdo das relacGes envolvidas nele. Desse modo, se determina um conjunto
de atores (atuantes), e se define suas identidades de uma forma que se estabelecam

para si mesmos um “ponto de passagem obrigatdrio” *°

na rede de relagdes que se
est4 construindo. Assim, assegura-se que cada ator que passa nessa passagem seja

indispensavel na rede.

b) Negociagéo (Interessement): Grupo de acgles pelas quais um ator tenta impor e
estabilizar a identidade dos outros atores. Isto se define no processo de
problematizacdo e diferentes dispositivos sdo usados para implementar essas
acOes. Sendo assim, esse ator € quem define o “ponto de passagem obrigatério”. O
processo de negociagdo nasce com a “imputagdo dos interesses”: 0s atores se
encontram constantemente construindo mapas de interesses. Estes mapas sédo
relativamente estaveis, porque no momento, pode-se ndo perceber a complexidade
das acOes a executar e, também, devido a que se encontram reflexivamente

relacionados com as concepcdes de atores, que possuem seus proprios interesses.

19 Consiste em impor aos outros atores, uma perspectiva que proponha que o problema (motivo pelo qual as
relagBes se constroem) se resolva ao passar por um determinado ponto: o “ponto de passagem obrigatério”
(LAW, 1998). Desta forma, se consegue que todos os atuantes que comportam uma determinada rede passem por
esse ponto.
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Os interesses dos atores passam por um “estagio de transformagao” %°. Finalmente,
ao fazer que os interesses sejam aceitos pelos outros, seja através da negociacao,

da violéncia, a persuasdo, etc., se esti procedendo a atribuigdo dos papéis.

c) Atribuicdo de papeis (Enrolment): Significa como definir e coordenar papéis.
Ndo implica, nem exclui papéis pré-estabelecidos, mas sim, designa o0s
dispositivos pelos quais um conjunto de papéis inter-relacionados é definido e
atribuido a cada ator, que aceita. Um processo de negociacéo finalizado alcanca a
atribuicdo de papéis. Assim, essa etapa serve para descrever o grupo de
negociagdes multilaterais, um teste de forgas e fraquezas, que acompanha o
processo de negociacdo e que permite que ele aconteca. A intencdo é descobrir
como 0s atores atribuem papéis uns com outros e, por que alguns tém sucesso e
outros ndo, assim como identificar as regularidades que surgem ao examinar essas
estratégias de atribuicdo. O enfoque consiste em distinguir entre as imputacdes e
transformagdes dos interesses que sdo factiveis daqueles que ndo o sdo;
considerando de que forma essas estratégias influem sobre os mapas de interesses

dos receptores.

d) Inscrigdo (Inscription): Acontece como parte do processo de atribuicdo de papéis.
E definida como um mecanismo para assegurar a protecio de certos interesses. No
exemplo apresentado anteriormente, “conseguir que oS motoristas diminuam a

velocidade™, se inscreve?!, por exemplo, na barra de concreto colocada na estrada.

e) Mobilizagdo (Mobilization): Consiste em apresentar como as vontades s&o
traduzidas em uma vontade parcialmente estabelecida, sendo o0s atores
representados por porta-vozes. Se 0 consenso é atingido, as margens das taticas de

cada ator serdo fortemente delimitadas.

2 Latour (2000) examina esse estagio de transformacéo de interesses através de cinco ticticas chamadas
“Estratégias de translagdo de interesses”, ver explicacdo dessas tacticas no Anexo B

2! Latour (1998-a) enfatiza que ndo utiliza os termos “se objetiva”, “se realiza”, “se materializa”, ou “se grava”,
devido a que essas palavras implicam um agente humano todo poderoso que impde sua vontade sobre a matéria.

Existem os elementos ndo humanos que também atuam, mobilizam metas, e contribuem na sua redefinicéo.
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Entidades Ator 1 Ator 2 Ator 3 Ator 4
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entidades Objetivo Objetivo Objetivo Objetivo

Figura 6 — Formacéo de uma rede de atores
Fonte: adaptado de Callon (1986)

A problematizacéo inicial definird uma série de hipo6teses negocidveis em identidades,
relacbes e objetivos de diferentes atores. Mas ao final do processo descrito, uma rede de
relacbes serd definitivamente construida (Figura 6). Porém, esse consenso e as aliancas nas
quais a rede estd implicada podem ser desfeitos, entdo se diz que o processo de mediagdo se
torna uma traicdo (CALLON, 1986).

E interessante salientar que a TAR é uma abordagem que descansa em trés principios:
(1) “agnosticismo generalizado”, significa que o observador deve manter imparcialidade, ndo
s em aspectos das discussdes cientificas e técnicas, mas também com respeito a qualquer
desacordo que possa acontecer sobre a natureza da estrutura social. Isto é, considerando que 0s
atores séo 0s que negociam sobre que tipo de objetos deveria habitar tanto no mundo social
quanto no mundo natural. Portanto, se existira ou ndo um determinado ator em uma rede, sera
determinado s6 no final das negociagdes dos atores da mesma, o observador deve ter uma
posicdo imparcial com todos os possiveis atores da rede; (2) “simetria generalizada”, que
implica que o observador deve usar 0os mesmos termos e principios explicativos quando
descreve e explica o éxito ou fracasso, tanto dos componentes sociais quanto dos componentes
objetivos em controveérsias, quer dizer, explicar os pontos conflitantes da mesma forma.
Portanto, atribuir os mesmos termos a todos os atores, sem excecédo; (3) “associagédo livre”,
que remite a abandonar as distingdes feitas entre o natural e o social, ou seja, se livrar de
conceitos pré-construidos como macro-micro, social-natural, sujeito-objeto, os quais ndo
apoiam as analises (LAW, 1998; CALLON, 1986-a, LATOUR, 1994).

Como se pode observar, a TAR é uma teoria com uma ontologia propria, ela é
influenciada pelo construtivismo, porém considera que a construcdo social ndo ocorre so entre
humanos, uma vez que envolve um processo de mediagdo entre atuantes (humanos e ndo

humanos). As criticas atribuidas a esta teoria se baseiam principalmente sobre este postulado.
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A sequir, sdo apresentadas (WALSHAM, 1997):

a)

b)

Andlises limitadas das estruturas sociais. Afirma-se que a TAR presta pouca
atencdo as estruturas sociais mais abertas, que influenciam as estruturas sociais
locais. Contudo, esta critica se encontra fora de contexto da abordagem da TAR,
uma vez que a proposta é tratar tanto elementos humanos quanto ndo-humanos da
mesma forma, sem fazer diferengas entre eles, usando de um pensamento
relacional e existindo uma mediacéo entre eles. Dessa forma, podem-se criar redes
com atores que podem ser institui¢des, entidades, grupo de pessoas, uma pessoa,
um objeto, um grupo de objetos, etc. todos eles relacionando-se por interesses ou
acdes comuns (LATOUR, 1996-a). Nesse sentido, Latour (1998-a) aponta que a
separacdo entre niveis macro e micro é uma forma pré-construida para fazer
analises, mas deixar de levar em consideracdo uma mediagdo (mediagdo entre
humanos e ndo humanos) faz essas andlises ndo totalmente efetivas. Para Latour
(1996-a), 0 mundo € um coletivo no qual interagem elementos humanos e ndo
humanos que sdo conformadas por redes, elas talvez possam ser locais, ndo
tenham caminhos obrigatérios, ou ndo tenham nodos estrategicamente

posicionados.

Uma instancia amoral. Refere-se as possibilidades técnicas podem favorecer
certos interesses sociais, excluindo outros. Contudo, como aponta Law (1992) a
TAR é um nivel de instancia analitica e ndo uma instancia ética ou politica. Nesse
sentido, Latour (1998-b) afirma que as analises de redes ndo prevéem julgar mais
do que sua diferenciacdo. A eficiéncia, rentabilidade, interesse, etc. s&o
simplesmente propriedades das redes e ndo declaragdes. A dominagdo é um efeito
e ndo uma causa. Entéo, para fazer um diagndstico ou tomar uma deciséo sobre o
absurdo, perigoso ou amoral que é, por exemplo, uma inovacéo, deve-se primeiro

descrever a rede, o que pode ajudar ao debate.

Problemas com a simetria generalizada. Os criticos neste aspecto afirmam que
ndo se pode considerar que 0s objetos estejam em um mesmo nivel que as pessoas,
uma vez que as pessoas sdo as que atuam, falam em favor de outras e dos objetos

relacionados. Neste sentido, Latour (1998-a, p.256) faz a seguinte afirmacéo:

Pode-se afirmar que existe uma assimetria basica — as mulheres produzem chips
eletronicos, mas nunca um computador criou uma mulher. Contudo, o sentido
comum néo é aqui o guia mais seguro, ndo mais do que o é nas ciéncias. (...) 0 motor
principal de uma agdo se torna uma nova serie de praticas, distribuidas e animadas,
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cuja suma poderia realizar-se unicamente se respeitamos o papel mediador de todos
os atores mobilizados na lista?.

Com isto, Latour (1998-b) afirma que, na idéia de simetria generalizada, os
elementos humanos e ndo humanos tem igual importancia na execugdo de uma
acdo, uma vez que ambos para serem executados se necessitam mutuamente.
Entdo, o importante a analisar € o processo de mediagdo entre os atores para

entender suas formas de relacionamento.

Problemas com a descri¢do. Devido, principalmente, as numerosas associa¢oes
que podem compor uma rede, a analise se faz muito detalhada e profunda.
Contudo, apesar de que Latour (1998-a) e Law (1992) mostram que as redes
podem ser integradas por um infinito nimero de atores, estdo embutidas umas com
outras e dependendo do caminho feito na problematiza¢cdo, um ator pode ser um
né que compde outra rede ou pode ficar como uma caixa-preta (n6 fechado),
devido a sua funcgéo de intermediacdo. Entdo, a amplitude de uma rede dependerd
da problematizagdo atribuida pelo observador e da pontualizagio® atribuida ao

atuante para que seja considerado um ator individual ou uma rede.

Finalmente, é importante apontar que a TAR tem sido utilizada em varios estudos na
area de SI (MONTEIRO, 2000; CIBORRA, 2000; TATNAL; GILDING, 1999; WALSHAM,

1997). Nesse sentido, Walsham (1997) tem reconhecido que através de uma viséo holistica e

interpretativa, pode-se capturar a realidade organizacional e seus componentes. Dessa forma,

ela permite

obter um entendimento maior das interagdes, que pode criar um grupo de pessoas,

uma organizagdo, ou uma coletividade. Portanto, devido a esse contexto, na seguinte secéo

apresenta-se uma breve discussdo da utilizagdo das teorias apresentadas anteriormente na area

de Sl e a justificativa da escolha efetuada para o desenvolvimento deste trabalho.

%2 Se podria objetar, por supuesto, que persiste una asimetria basica — las mujeres producen chips electrénicos,
pero nunca un ordenador ha creado una mujer. Sin embargo, el sentido comuin no es aqui la guia mas segura, no

mas para las

ciencias. (...) el motor principal de una accidn se convierte en una nueva serie de préacticas,

distribuidas y animadas, cuya suma podria realizarse Gnicamente si respetamos el papel mediador de todos los

actantes movi
2 Significa ¢
(LAW, 1992)

lizados en la lista.
onsiderar uma rede heterogénea como um ator individual para deduzir a complexidade da rede
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2.24 Relacdo das abordagens tedricas com a area de Sl e a escolha da Teoria do Ator-
Rede (TAR)

Diante de uma maior atencdo as organizagdes humanas, as pesquisas em S| passaram
também a dar maior importancia ao estudo de fendmenos sociais, transformando a natureza de
sua visdo sobre a tecnologia em si. Podem-se observar as mudangas examinando abordagens
que passam desde uma visdo de Determinismo Tecnoldgico (DT) para uma visdo da
Formacdo Social da Tecnologia (FST). Essa ultima abordagem foi evoluindo ao considerar
ndo s6 uma natureza social na &rea de Sl, mas também conceber que a tecnologia é uma

construgdo social feita por entes sociais. O Quadro 4 a seguir apresenta o perfil de cada uma

das teorias expostas anteriormente e seu enquadramento em Sl.

Perspectivas %

Teorias
relacionadas

Relacdo com as
estruturas

Caracteristica
da estrutura

Ontologia

Natureza do
conhecimento ®

Determinismo
Tecnologico (DT)

Adaptativa

Modelos
Tecnoldgicos

A tecnologia é
guem determina a
estrutura

Estrutura objetiva

O objeto é que
determina a
realidade

Verificar
hipo6teses

Quadro 4 — Abordagens teoricas em Sl (continua)

“Formagéo Social da Tecnologia” (FST)

Natureza socio-
técnica

Formagdo Mutua

Teoria da
Estruturacdo

Pessoas e
estruturas
interagem para ter
como resultado
estrutura, por
meio de um
processo de
evolugdo e
reproducdo de
padroes.

Dualidade da
estrutura

Da relagdo entre
sujeito e objeto
resulta a realidade

Insights
estruturais e
historicos

Construgéo social

Social (pessoas
constroem)

Teoria da Pratica

Pessoas e estruturas
interagem para ter
como resultado a
estrutura, por meio
de um processo de
construcéo,
utilizando o seu
sentido pratico ou a
flexibilidade
interpretativa das
pessoas envolvidas

Duas faces de uma
moeda

Da relacéo entre
sujeito e objeto se
constroi a realidade

Reconstrucdes
individuais e
coletivas que se
juntam em um
€ONsenso.

Fonte: Elaborado pelo autor

2 Adaptado do Pozzebon e Pinsonneault (2000).
% Adaptado de Guba e Lincon (2005).

Rede de atores

Atores (atuantes
constroem)

Teoria do Ator-Rede
(TAR)

Diversos elementos
humanos e ndo
humanos
(atores/atuantes)
interagem para
construir a estrutura,
por meio de um
processo de
mediagdo entre eles.

Né&o ha distincéo

Da relagdo entre
atuantes se constroi
a realidade

Reconstrugdes
coletivas, critica a
subjetividade pura.



Elementos
tedricos das
teorias
relacionadas

Teorias
relacionadas

centradas em...

Ressalta-se o
estudo em

Trabalhos

Determinismo
Tecnologico (DT

Variaveis a serem
testadas

Provar hip6teses

Estrutura segundo
0 modelo

Cotteleer (2008)
Amoako-
Gyampah (2007)
Somers e Nelson
(2004)
Abdinnour-Helm,
Lengnick-Hall, e
Lengnick-Hall
(2003)

Bendoly e
DeSanctis e Poole
(1994)

Quadro 4 — Abordagens teoricas em Sl (concluséo)
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“Formacao Social da Tecnologia” (FST)

Natureza sdcio-
técnica

A agdo humana
formae
institucionaliza as
estruturas através
de um processo de
estruturacéo.

Examinar o
processo de
institucionalizacdo

Reproducdo de
praticas

Pozzebon e
Pinsonneault
(2006)

Pozzebon e
Pinsonneault
(2005)

Boudreau e Robey
(2005)
Orlikowski (2000)

Construgéo social

No campo se
observam as posicoes
de poder das pessoas,
construidas na
utilizacdo do seu
habitus. Isto, através
de lutas e posse de
poder (tipos de
capital)

Examinar fontes de
poder, as mudancas
nas posicoes dos
atores e, portanto, as
mudangas no campo.
Examinar o sentido
pratico ou habitus
dos atores (processo
de objetivacdo das
praticas)

Mudangas na
estrutura

Richardson (2009)
Wagner, Scott e
Galliers (2006)
Wagner e Newel
(2006)

Park e Hossain
(2003)

Richardson (2003)
Kvasny e Keil (2003)
Sterne (2003)
Kvasny (2002)
Kvasny e Truex
(2001)

Schultze e Boland
(2000)

Bijker (1987)

Pinch e Bijker (1987)

Fonte: Elaborado pelo autor

Rede de atores

Os atores se
interconectam numa
rede de relagdes.
Estuda-se o processo
de mediacao.

Examinar o processo
de mediacéo, o
como a interagdo
entre atuantes se
inscreve para
conseguir atingir o
objetivo da rede.

Interacdo e inscri¢do
de préticas

Bryson, Croshy e
Bryson (2009)
Elbanna (2006)
Sarker, Sarker e
Sidorova (2006)
Reinhard e Macadar
(2006)

Gao (2005)
Mahring et al.
(2004)

Scott e Wagner
(2003)

Tatnall e Burgess
(2002)

Lowe (2001)
Vidgen e McMaster
(1996)

Latour (1995)Law e
Callon (1992)
Callon (198643,
1986b)

Callon e Latour
(1981)

O “Determinismo Tecnolégico” (DT) se relaciona com a perspectiva da “estruturagao

adaptativa”, onde a Tl se estrutura por sua propria conta, mas as praticas sociais s&o

moderadas pelos efeitos da TI. Ou seja, a Tl seria vista como uma variavel que tem efeitos

diretos em outras variaveis, como por exemplo, uso, adaptacdo, comprometimento, etc. Vale

salientar, que esta visdo é de cunho positivista, uma vez que a Tl é considerada como um
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fendbmeno externo e objetivo, sob total controle pelo pesquisador (POZZEBON,;
PINSONNEAULT, 2000). Em resumo, o determinismo tecnol6gico compreende duas ideas-
chave: o desenvolvimento tecnoldgico é visto como autbnomo e o desenvolvimento social é
determinado pela tecnologia (BIJKER, 1995).

A “Formacdo Social da Tecnologia” (FST) estd relacionada com a perspectiva de
“Formacdo mutua”, “Social” e de “Atores”, uma vez que a FST é um conceito abrangente,
que reconhece o fendmeno tecnoldgico como produto da interacéo entre o fator humano e a
tecnologia, seja este produto resultado da evolugéo ou da construgdo ocorrida na interag&o.
Nesse sentido, a FST examina o contexto da tecnologia e oferece a exploragéo de processos e
contextos particulares que formam a inovagdo tecnolégica (HOWCROFT; MITEV;
WILSON, 2004; MONTEIRO; HANSETH, 1996; WILLIAMS; EDGE, 1996). Dentro da
perspectiva da FST, se observam abordagens, com suas diferentes posi¢des ontologicas e
epistemoldgicas. A primeira abordagem se diferencia das duas ultimas no sentido de evolucéo
e construcdo, no entanto, a primeira, a tecnologia seria o resultado de uma evolugdo de
legitimagdo da estrutura. Nas Ultimas duas abordagens a tecnologia seria o resultado de uma
construgdo seja de entes sociais ou de atores (atuantes: humanos ou ndo humanos). Por outro
lado, a principal diferenga entre essas duas ultimas abordagens se encontra na ontologia.
Assim, apesar de ambas serem de origem construtivista, na constru¢do social os grupos
sociais sdo 0 ponto de partida, uma vez que a teoria explica a construgdo de uma nova
tecnologia através da combinacéo de possiveis e obrigatorias formas de interacdo, que se dao
entre 0s grupos sociais relevantes, de uma maneira especifica (BIJKER, 2001). No entanto, na
visdo de atores, a construcdo se da por meio de elementos humanos e ndo humanos,
representando a sua interacdo atraveés de processos de mediacdo e dessa forma, tanto os
grupos sociais quanto os elementos ndo humanos séo relevantes para a interacdo (LATOUR,
1998-a).

As trés teorias descritas anteriormente tém em comum explicar o processo de
configuracdo da estrutura, a qual pode ser traduzida em préaticas sociais. Contudo, a “teoria da
estruturagcdo” possui certas limitagdes, como por exemplo, ndo explicar claramente as
mudancas na estrutura organizacional e concentrar-se na reproducdo de padrdes. Além disso,
apesar de se preocupar com a interacdo humana, ndo fornece um guia metodolégico para
estudar profundamente essa interagdo. Ja a Teoria da Pratica tem um grande poder explicativo
sobre as mudancas na estrutura, além de estudar amplamente as relaces de poder dos atores.

Vale salientar que esta teoria ndo sO se preocupa com a interacdo entre as pessoas e a
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sociedade (interacdo pela qual se gera o habitus objetivado nas préticas sociais), como
também estuda de forma simultdnea como o habitus gera os campos, através do poder dos
atores e da atribuicdo das suas posicdes. Dessa forma, as mudangas nos campos, também
afetam as estruturas sociais, sendo em consequiéncia estruturantes do habitus. Por esse
motivo, ndo se pode estudar s6 a interacdo e é preciso verificar também como o campo
influencia nas mudancas das estruturas sociais. Por outro lado, é importante salientar que,
para utilizar a Teoria de Bourdieu, deve-se ter um campo que contenha um objeto de lutas e
poder, o qual os atores desejem obter, uma vez que nessa teoria, obter o poder é o motor das
mudancas de posi¢des dentro do campo. Porém, na TAR observamos um profundo
entendimento das interages dos elementos envolvidos para montar uma rede, apresentando
um arcaboucgo conceitual centrado nas inscri¢des das praticas para atender aos objetivos das
redes. Portanto, o nivel de analise se encontra na interagdo, e ndo nas posicoes de poder que

essa interagdo pode dar aos atores dentro do seu campo de agéo.

O objetivo principal da TAR é compreender fendmenos sociais através da
recomposicdo dos elementos que o integram, ou seja, entender como aconteceu 0 processo de
composicdo e analisar que praticas foram inscritas neste processo. Como 0 objetivo desta
investigacao é a compreensdo do processo de implementacdo de um SGE buscando identificar
préticas que habilitem o sucesso desta implementacdo, escolheu-se esse arcabougo para o
desenvolvimento deste trabalho. Vale salientar que o objetivo ndo se foca em compreender as
mudancas da estrutura organizacional (ela pode mudar ou ndo no processo de implementagéo
do SGE), mas, sim, em compreender o processo no qual a Tl se insere na organizagéo, € como

processos de negdcio e TI se alinham no decorrer de seu uso.

23 A DINAMICA DA INFRAESTRUTURA DA TI E A METAFORA DA
HOSPITALIDADE: IDENTIFICANDO O DRIFTING

No dicionario Aurélio (1975) encontramos Infraestrutura definida da seguinte forma:
(1) Parte interior de uma estrutura; (2) Base material ou econdmica de uma sociedade ou
organizagdo; (3) Conjunto de agOes inconsistentes que possibilitam ou determinam um ato
consistente; e, (4) Conjunto de relagdes sociais e econdmicas que determinam as ideologias.
Como se pode observar, todas essas definicbes indicam que a infraestrutura tem a
caracteristica de suportar ou permitir fungdes. De forma complementar, Hanseth (2000)

salienta outros aspectos relacionados a essa definicdo se referindo a infraestruturas de TI:
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a) Uma infraesturutra é desenhada para suportar varias atividades e ndo
necessariamente para produzir s6 uma delas, isto €, uma tecnologia tentando se
abrir para um campo de novas atividades e ndo s6 para melhorar ou automatizar

algo que ja existe.

b) Uma infraestrutura é compartilhada por um grupo, uma comunidade no sentido de
que ela é um Unico objeto utilizado por todo mundo (apesar de se apresentar de
formas diferentes). Nesse sentido, ela ndo deve ser diminuida ou dividida em
partes para ser utilizada de forma independente pelos grupos sociais. Porém, ela
pode ser analisada por partes, mantendo uma visdo do conjunto. Por exemplo,
componentes de TI, servigos de TI, habilidades de Tl s&o parte da infraestrutura da
T1 de uma organizagéo e elas podem ser analisadas de forma separada, mas todas

comportam a infraestrutura da T1 da organizagéo.

c) Uma infraestrutura é totalmente abrangente, ou seja, ndo tem limites quanto ao
namero de usuarios, stakeholders e vendedores envolvidos, outros componentes
tecnoldgicos, aplicacbes, operagdes em rede, etc. Isso ndo significa que tudo esteja
incluido dentro de uma infraestrutura de informacéo, contudo, isso significa que
ndo existe um limite estrito que distingue o que esta dentro do limite ou fora do

limite da infraestrutura.

Considerando a dinamica da infraestrutura de Tl de Ciborra (2000), compreende-se

que infraestruturas possuem as seguintes dimensoes:

a) Submersdo (Embeddedness): A infraestrutura é inserida (submerge) em outras

estruturas, planos de agéo e tecnologias.

b) Transparéncia (Transparency): A infraestrutura é transparente no uso, ou seja,
ela ndo é reinventada a cada vez ou montada para cada tarefa, mas de forma

invisivel suporta as atividades.

c) Abrangéncia (Reach or scope): A infraestrutura pode ser espacial e temporal, ou

seja, uma infraestrutura vai além de um Unico evento ou um Unico lugar.
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d) Compreendida como parte da comunidade (Learned as part of membership):
Componentes e planos organizacionais aceitos sdo considerados como condigdo

sine qua non® da associagdo com a comunidade.

e) Ligacdes com convencgdes de préticas (Links with conventions of practice): A
infraestrutura pode estruturar e ser estruturada pelas convencdes de praticas. Por
exemplo, a forma como sao afetados o trabalho do turno de dia e de noite e como

ele afeta os niveis de poder da eletricidade e de suas necessidades.

f) Materializacdo de Padrdes (Embodiment of Standards): Alvo de modificagdes e
usualmente por convengdes conflitantes, infraestruturas se fazem transparentes ao

lidar com outras infraestruturas e ferramentas na linha da padronizagéo.

g) Construidas sobre uma base instalada (Built on an installed base): As
infraestruturas ndo nascem do novo, elas lutam com a inércia de uma base

instalada e as agdes e limitacdes herdadas dessa base.

h) Visivel ante um colapso (Visible upon breakdown): Normalmente a qualidade de
ser invisivel se torna visivel quando a infraestrutura sofre algum transtorno ou

colapso.

Desta forma, para compreender a implementacdo de uma TI é necessario analisar a
infraestrutura e a sua dindmica no decorrer do processo de uma implementagdo. Ciborra
(2000) aponta que uma infraestrutura para a gestdo de informagdes através da TI estd
determinada por diversos elementos que interagem dentro de uma dindmica, tais como:
componentes de Tl (hardware, software bésico, telecomunicacdes), infraestrutura humana de
Tl (pessoas, capacidades, etc.), servicos compartilnados de TI (redes, gestdo do
conhecimento, email, groupware, etc.), e aplicagdes compartilhadas (Sistemas Informagéo
como SGE, CRM, BI, BSC). De forma complementar, Monteiro e Hanseth (1996) ressaltam a
importancia de estudar essa infraestrutura, uma vez que se estuda a construgdo social de
padrdes os quais: (a) ndo se encontram prontos, eles sdo estruturados através de um processo
social complexo, e (b) podem possuir detalhes tacticos que inscrevem a antecipagdo do

comportamento dos individuos, da organizagdo e de outras organizagdes entre si.

Ciborra (2000) mostra que o processo de implementacdo e uso posterior de novas

% Sine qua non originou-se do termo legal em latin para “sem o qual ndo pode ser”. Disponivel em
<http://pt.wikipedia.org/wiki/Sine_qua_non>. Acesso em janeiro de 2010.
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tecnologias é dinamico envolvendo vérios atores dentro de um contexto formativo®’ e
abrangente, no qual se identificam diversos efeitos. Para tentar extrair o maximo das

capacidades da infraestrutura da TI, 0s gestores procuram seguir as seguintes ideias:

a) O Alinhamento entre Negocios e TI, o qual é uma responsabilidade continua; ele é

visto como uma trajetoria e ndo como um simples evento.

b) Os gestores devem estar prontos para aprender e se adaptar, ndo importa qual o
modelo de alinhamento selecionado em um ponto no tempo (topdown ou bottom-

up).
c) Existem algumas barreiras de expressdo que evitam uma articulagdo clara da

intencdo estratégica da organizacdo, entdo atrasam os esfor¢os por explicitar o

alinhamento estratégico.

d) Outras barreiras acontecem devido a fatores politicos, culturais, econdémicos

impedindo uma implementacdo de qualquer plano estratégico relacionado a

infraestrutura.
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Fonte: adaptado de Ciborra (2002, 2000)

%" para Ciborra (2002) infraestruturas podem ser consideradas como contextos formativos, isto &, tecnologias ndo
sdo vistas s6 como hardware e software, mas como um grupo de arranjos organizacionais pré-existentes,
estruturas cognitivas e imagens que atores trazem e constroem numa situacdo de acao.
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A dindmica descrita por Ciborra (2002, 2000) apresentada na Figura 7 mostra que o
processo de implementacdo e uso posterior de novas tecnologias € dindmico, envolvendo
vérios atores dentro de um contexto formativo e abrangente. Sendo assim, ele mapeia o
processo dentro de um contexto formativo abrangente evidenciando um circulo vicioso. Este
circulo comeca a partir de uma visdo de controle dos gestores, ou seja, “Gerenciamento é
controle”. Esse controle é executado através das Estratégias de Negdcio as quais sdo
estabelecidas por meio da anélise das forcas de mercado (Globalizagdo, Padronizacéo,
Reducdo de Custos) e a aplicagdo de Inovagdes Tecnoldgicas (BPR, Novos Sistemas, Novas
aplicacdes). O processo é dindmico, porque componentes como a estratégia do negocio sao
impactados continuamente por esses fatores de mercado, como a exposi¢édo global e 0s novos
padrdes de produtos a serem atendidos com custos mais baixos, requerendo novas solucoes
tecnoldgicas. A partir dai decorrem alteracBes nas regras e processos de negocio que irdo
forcar alteragcbes nas aplicagbes compartilhadas, nos servigos compartilhados, nos
componentes da TI, exigindo uma TI mais complexa para suportar processos e
padronizagdes inovadoras e, consequentemente, alterando a infraestrutura (base instalada)
requerida para a nova gestdo de informagdes, a qual podera possibilitar o entendimento do

comportamento de novos mercados, novos produtos, novas estratégias de negdcio.

Ciborra (2000) conceitua alinhamento como um processo tortuoso e fragil, no qual
multiplos atores e recursos se influenciam mutuamente para construir uma ordem socio-
técnica. Num primeiro momento ele é planejado — alinhamento topdown — criando prescrigdes
acerca de como medir e controlar recursos, as quais sdo integradas e configuradas em
padronizagdes, processos, construindo uma Tl mais complexa a ser implementada. Essa
implementagdo se encontra constantemente interrompida por resultados inesperados e efeitos
colaterais ou reviravoltas que requerem adaptagOes freqlentes e ndo, necessariamente, uma

reinvencgéo da solugéo inicial.

Ciborra (2002, 2000) mostra que estas mudangas continuas parecem determinar um
estado de constante implementag&o de processos e tecnologias que se encontram em constante
transicdo entre estagios de alinhamento. Sendo assim, percebe-se que um nimero de forgas, e
acOes estdo em jogo, fazendo impossivel determinar um resultado. Nesse momento podem
surgir resisténcias por parte de algum tipo de usuério, que acostumado a seus proprios
sistemas e padrdes podera sentir-se como um “6rfao” se o desenvolvimento do sistema usado
for descontinuado. Essa situacdo merece a aplicagdo de “taticas de implementacdo” no intuito

de fazer que esses “resistentes” se comprometam com o uso da tecnologia.
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Ciborra (2002) ressalta ainda que o alinhamento pressupde aceitacdo e hospitalidade.
A tecnologia precisa ser integrada ao fluxo de trabalho para entregar o seu potencial, o que
requer um esforgo sutil de aceitagdo, considerando todas as infraestruturas permitem
multiplos usuérios. Isto define uma infraestrutura humana da T, sendo que as préticas para
lidar com essa infraestrutura vao se adaptando e se realinhando continuamente (alinhamento

bottom-up), fazendo com que surjam resultados inesperados e surpreendentes (drift).

Neste realinhamento est4 contido o processo de aprendizado o qual surge diante de
qualquer inovacdo tecnoldgica. Assim, diante da implementacdo de um sistema pode ocorrer
um novo aprendizado. Esse novo aprendizado pode acontecer por meio do “aprender fazendo”
que gera novos conhecimentos, e que por um processo de reflexividade faz emergir um novo
comportamento. Ciborra (2002) ressalta que esse tipo de aprendizado é algo positivo, uma vez
que se a organizagdo ndo desafia aos seus atores & improvisacdo, o aprendizado pode ser
considerado como uma oportunidade de desaprender as velhas formas de pensar e ficar
abertos a novas perspectivas poderia sumir. Por meio deste novo aprendizado, 0S usuarios
passam por um processo de reflexividade. Assim, como resultado deste processo ocorrem

novos comportamentos e, portanto, um novo rumo nédo planejado anteriormente (drift).

A medida que o tempo passa, novas exigéncias aparecem, entdo a infraestrutura tem
que se adaptar a esses novos requerimentos. Porém, a tecnologia se torna mais dificil de
adaptar, na medida em que mudancas bem sucedidas precisam ser compativeis com a base
instalada (CIBORRA, 2000). Nesse processo de adaptagdo, a base instalada afeta a

implementagdo, fazendo surgir surpresas e efeitos colaterais como resultado.

Metodologias para o desenvolvimento de sistemas sustentam que as aplicagdes devem
ser alinhadas com suas especificagdes iniciais, apesar de que a pratica mostra que estas,
muitas vezes, sdo desafiadas posteriormente por flutuagdes e desvios. Os profissionais lutam
para manter o que essas metodologias pretendem, buscando um monitoramento sistematico do
processo de desenvolvimento. Isto pode ser retratado na dindmica explicitada por Ciborra
(2002), retrataria 0 que pode acontecer durante o processo de implementagédo e uso do um
SGE. Isto é, na primeira e segunda etapa do processo, através de elementos como estratégia,
ambiente e TI, acontece o alinhamento estratégico topdown desenhado conceitualmente e
colocado em detalhe na Tl (o SGE). J& na terceira e quarta etapa, se coloca em agdo o SGE e
surgem os diversos efeitos ndo previstos como alinhamento bottom-up, aprendizado,

resisténcias, compromissos e o drifting.
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Ciborra (2002) observa que, entendendo tais elementos, pode-se pressupor que haja
vérias alternativas para desenhar e usar uma nova tecnologia tanto de informacdo quanto de
gestdo. Esta dindmica apresentaria “um circulo vicioso”, que permite uma organizagéo ir
desde uma forte posicdo de controle até uma posi¢do de descontrole (ou drifting), pois ao
longo do ciclo, revelam-se processos que ndo séo percebidos, portanto ndo séo controlados, 0s

quais usualmente surgem de uma improvisagao.

Ciborra (2000) especifica que as infraestruturas tendem a sair de rumo (drifting). Elas
desviam-se do propdsito planejado por uma variedade de razdes usualmente fora da influencia
de alguem como se especificou na dinamica descrita. Sendo assim, Ciborra (2002, p. 85)

conceitua o drifting da seguinte forma:

Drifting descreve uma mudanga, suave ou significativa, do papel funcional em
situagBes concretas de uso, comparada com os objetivos planejados, pré-definidos
ou determinados e com os requerimentos que a tecnologia deve desempenhar
(independente de quem a planeja ou define, se usuarios, patrocinadores,
especialistas, vendedores, ou consultores)zs.

O drifting é visto como um fendmeno natural e ndo deveria ser visto como um
fendmeno negativo: pode acontecer em ambos o0s direcionamentos, ou seja, para
implementagBes bem sucedidas ou ndo. Ele é um efeito colateral da tentativa de controle das
acdes e do processo de aprendizado. Sendo assim, a dindmica apresentada na Figura 7
desenha o que se identifica com drifting, um resultado de uma combinagdo tecnologia e as
intervencdes de uso pelos humanos. Os objetivos (dos atores nesta infraestrutura) estéo
guiados pelas atividades os quais permitem resultados, sendo que o drifting as diferencia de
atividades que s&o distintas as originais ou que leva a outros objetivos (CIBORRA, 2002,
2000).

Entendendo os elementos apresentados na dindmica da infraestrutura da Tl da Figura
7, podem-se abrir vérias alternativas e possibilidades para desenhar e usar uma TI. O estudo
dessa dindmica pode propiciar um diagndstico de aceitacdo de uma tecnologia ou outra.
Ciborra (2002, 2000) introduz ideia de TI como hdspede que se apresenta como convidada em

uma organizacdo. Dessa forma descreve a “hospitalidade” como um fendmeno em que a

% Drifting describes a slight, or sometimes significant, shift of the role function in concrete situations of usage,
compared to the planned, pré-defined, and assigned objectives and requirements that the technology is called
upon perform (irrespective of who plans or defines them, whether they are users, sponsors, specialist, vendors,
or consultant).
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organizacdo lida com novas tecnologias considerando-as como um estrangeiro ambiguo.

Hospitalidade é um primeiro passo de aceitacdo do Outro.

Saccol e Reinhard (2006) exploraram a evolucéo de estudos realizados por Ciborra
(2002, 2000, 1999, 1996%), apresentando os principais elementos e tracos envolvidos na
Metéfora da Hospitalidade, reunidos em 7 preposicOes principais. Sdo descritas e comentadas

a seguir, também considerando outros autores:

a) Hospedar uma nova tecnologia significa reinterpretar nossas identidades.

— Ciborra (2002, 1999) apresenta o processo de desenvolvimento de sistemas
COMO um processo em que uma organizagdo hospeda uma nova tecnologia e
neste processo 0 “Outro”, no caso a tecnologia, também se humaniza. Sendo
assim, hospedar uma tecnologia significaria estabelecer uma simetria entre
atores humanos e ndo humanos (0s usuarios, a tecnologia e demais elementos
que comportam a infraestrutura da TI). Ao hospedar uma tecnologia se
redefinem as identidades, uma vez que tanto a organizacdo (o anfitri&do) como a
tecnologia (o convidado) assumem diversas formas de compromisso entre si, 0
que pode facilitar o surgimento de uma nova identidade para a organizacé&o.
Esse processo de re-identidade acontece por meio da reflexividade, uma vez que
0s elementos humanos e ndo humanos véo adquirindo ou se adaptando a uma

forma de trabalho na interacdo das suas agdes (LATOUR, 2005).

b) Hospedar a nova tecnologia envolveré o aprender fazendo e improvisaco

— Nesse sentido, Ciborra (2002) apresenta um conceito interessante de ressaltar: o
bricolage que significa promover ajustes e melhorias por meio das combinagdes
de recursos mais proximos. Assim, vai resultar aprendizagem do uso de uma
inovagdo tecnoldgica, sendo que por meio da utilizagdo de recursos de forma
criativa e lidando com situagdes inesperadas podem se revelar novos usos e

aplicagbes da tecnologia (improvisacdo). Novamente, 0 processo de interagao

#CIBORRA, C. What Does Groupware Means for Organization Hosting TI?. In CIBORRA, C. Groupware
and Teamwork — Invisible Aid or Technical Hidrance? Chichester: Wiley, pp. 1-9, 1996.
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surge entre os elementos humanos e ndo humanos, o0s quais vao se ajustando e
aprendendo novos usos e revelando novos comportamentos. Com isto, surge a
oportunidade de explorar de uma forma nova as complexidades da
implementagdo e uso de sistemas de informag&o nas organizagdes (CIBORRA,
1999).

c) Durante o processo de hospedagem, a tecnologia pode mudar de rumo (drift).

— A reconstrugdo do drifting por meio da observacdo da dindmica da
infraestrutura de TI (Figura 7) e da identificagdo das acOes e os objetivos dos
atores participantes nessa dindmica possibilita compreender como um
determinado sistema “sai dos planos” e se adapta de forma diferente aos outros
atores da infraestrutura. Isto, evidencia a importancia da tecnologia ser flexivel
para ser redefinida e adaptada podendo conduzir ao sucesso da sua
implementagdo (CIBORRA, 2002, 2000; MONTEIRO; HANSETH, 1996).

d) Hospitalidade envolve elementos como estados de espirito e emogdes.

— Ciborra (2002) introduz o conceito de “mood” no sentido de “estados de
espirito” os quais acompanham os atores em todas as situacdes e influem sobre
a sua forma de interagir, aceitar ou rejeitar uma nova tecnologia. Os estados de
espirito sdo elusivos e dificeis de controlar. Eles podem ser de medo, ansiedade,
felicidade, panico, ou tédio. Neste sentido, o autor considera a improvisacdo
como um estado de espirito em que, 0s atores estdo abertos a proceder de forma
diferente ao que se estava planejado diante uma situagéo inesperada Uma nova
tecnologia deve ser introduzida de uma forma que “faca sentido” aos atores
envolvidos, caso contrario a atuacdo deles na infraestrutura pode ser
descomprometida e ocasionar efeitos colaterais que facam dificil a

implementagdo de uma tecnologia.
e) Hospitalidade leva em consideragdo apropriacdo e cuidado.

— Ciborra (2002) assinala que o processo de hospedar uma nova tecnologia pode
envolver niveis diferentes de apropriacdo, podendo-se dar de trés formas: (1)

Por meio da Percepgdo, no sentido de encarar a tecnologia de forma positiva,
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considerando que a infraestrutura est conformada por varios usuérios e, desde
que existem diversas mudancas nas praticas de lidar, usar e reinventar a
tecnologia, eles usualmente permitem e encaram o0s resultados inesperados
(drift); (2) Por meio da Circunspecdo, ao inserir a tecnologia no fluxo de
trabalho para a sua utilizagéo; e, (3) Por meio do entendimento, o entendimento
que exige familiaridade, intimidade, e um compromisso continuo, desde a
necessidade de uma andlise inicial, a construcao de infraestrutura, o treinamento
de novos usuérios e colocando em prética as aplicagdes ou sistemas, ou seja,
durante decorrer de todo o processo. Por outro lado, esse autor, também traz o
conceito de “Care” o qual ressalta que simplesmente deve existir um grande
cuidado por parte dos vérios atores envolvidos, durante o processo de

implementagao.

f) Hospitalidade envolve cultivo.

Ciborra (2000, 1999) refere-se ao termo “cultivation” como uma interagdo
dindmica entre estratégia atual e a tecnologia futura, ou seja, anfitrido e
convidado estariam comprometidos a formas reciprocas de cultivo. Um
processo pelo qual a tecnologia é acumulada (usualmente por caminhos ndo
planejados) com mais potencial futuro do que necessario para atender as
necessidades atuais. Sendo assim, cultivation é baseado em um freqliente
desalinhamento ou desajuste, uma vez que a tecnologia tende a sair do rumo
quando € usada. Entéo, a tecnologia deve ser considerada como um sistema que
sai de rumo e um organismo que deve ser cultivado, uma vez que ela pode levar
as organizacbes por caminhos inesperados de melhoria ao passar por um

processo de alinhamento.

g) N&o podemos esquecer o dubio carater da tecnologia: a tecnologia pode-se tornar

um inimigo.

Ciborra (1999) afirma que quando a tecnologia torna-se um inimigo, ela vai
explorar as organizagdes e seus membros encontrando aliados dentro de certos
grupos na organizacdo, mas a0 mesmo tempo ela serd descartada quando os
aliados ndo precisem dela mais criando resisténcias e mudangas

organizacionais. Nesse sentido, Ciborra (2002) considera que a tecnologia pode
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ser considerada como um estranho ambiguo, uma vez que a hospitalidade é
considerada uma instituicdo humana que tem que ver com receptividade e
adogdo, gerenciamento de limites entre o que e 0 quem conhece, e 0 que e 0
quem ndo conhece. Lembrando que hospitalidade é o primeiro passo de

aceitacdo do Outro.

A Metéfora da Hospitalidade revela a necessidade de escutar, adaptar, ser flexivel e
modificar a tecnologia durante todo o processo de desenvolvimento dentro da organizacéo, e
ndo so na fase inicial do processo (SACCOL e REINHARD, 2006). Ciborra (1999) aponta
que a nocdo de hospitalidade oferece uma oportunidade para explorar novas formas de
desenho e desenvolvimento de sistemas em organizagdes. Um novo caminho surge, o qual
parece ser consistente com o0s estudos sociais em tecnologia, especialmente aqueles que
consideram a simetria entre elementos humanos e ndo humanos, ou seja, a TAR — Teoria
Ator-Rede, conforme proposto por Latour (2005), Callon (1998) e Law (1992).

O processo de implementacdo pode ser compreendido considerando a interagédo entre
atores, ou seja, observando a construcdo da dindmica da infraestrutura da Tl e recompondo os
elementos que emergiram desta dindmica. Para atender este propdsito, se apresenta a seguir,
uma dindmica de observacdo para esta pesquisa que foi feita com base nos elementos

identificados na dindmica da infraestrutura da T1I.

2.4 DINAMICA DE OBSERVACAO DA PESQUISA

A dindmica de observagdo dos atores e outros determinantes para esta pesquisa
utilizada dentro das organizagBes estudadas é apresentada na Figura 8. Esta dindmica
apresenta os elementos que serdo considerados como uma rede e foi elaborada com base
principalmente dos elementos identificados da dindmica da infraestrutura de Tl (CIBORRA,
2000) e da abordagem tedrica de logica de redes (TAR) apresentada por Latour (2005), Callon
(1998) e Law (1992). A dinamica mostra as interagdes entre componentes da rede, ou seja,
elementos como infraestrutura humana da TI, componentes da TI, servigos compartilhados,
aplicacdes de TI, base instalada e estratégia de negdcios sdo reconhecidos como atores —
seres humanos e ndo humanos que interagem e atuam na rede; o implementacéo e uso do SGE

é considerado como ponto de passagem obrigatério (PPO), uma vez que com a
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implementagdo e o uso do sistema (objetivo da rede) se atendem objetivos de cada ator.
Sendo assim, os atuantes interagem no intuito de atender seus diversos objetivos, 0s quais Sao

coerentes ao PPO.

Os componentes da rede interagem em torno de uma estrutura organizacional
suportada por uma determinada infraestrutura de Tl como meio de inscricdo de diversas
préticas de interacdo em um processo constante de mediagdo entre estes elementos da rede.
Vale salientar que nessa interacdo ocorrem diversas controvérsias caracterizando a natureza
destas relagdes e o surgimento do drifting (CIBORRA, 2000; MONTEIRO, 2000;
HANSETH, 2000; LATOUR, 2000; MONTEIRO; HANSETH, 1996).

PROCESSO DE MEDIACAO ENTRE ELEMENTOS DA REDE:
IDENTIFICAGAO DE PRATICAS NA INTERAGAO E DO

DRIFTING
Infraestrutura Componentes Servigos Aplicacdes Base Instalada Estratégia de
Humana da Tl da Tl Compartilhados compartilhadas Negécios
// 1
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Figura 8 — Dinamica da observacgdo da pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor

A dindmica da observagdo apresentada na Figura 8 mostra uma visdo da organizagao
por meio de redes, utilizando os elementos (humanos e ndo humanos) decorrentes da infra-
estrutura da Tl (CIBORRA, 2000). Dessa forma, podem-se formar diversos atores-rede,
dependendo dos objetivos de cada ator e do ponto de passagem obrigatério (PPO) por onde
cada um dos atores deve passar ao pertencer a rede em estudo (CALLON, 1986). Assim, a
cada PPO existe uma rede com um grupo de objetivos coerentes a essa rede. Ciborra (2000)

afirma que na infraestrutura de TI existem elementos como infraestrutura humana,
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componentes, servicos compartilhados, aplicagdes compartilhadas, base instalada e estratégia
de negocios; e que a interacdo desses elementos define processos que permitirdo entender o

contexto no qual se implantard e utilizar o SGE (dindmica da infra-estrutura da TI).

Por sua vez, a Tl é estruturada e modelada a luz da infraestrutura T1, portanto, deve
ser um reflexo dos seus elementos, ou seja, da interacdo das pessoas, dos processos de
negdcio que nascem da estratégia, dos procedimentos executados nos servigos e das
aplicacbes e componentes da TIl. A interacdo determina os “processos de mediagdo”
existentes entre os diversos atores no contexto onde acontecem as préaticas de cada rede. O
intuito é identificar as “praticas de interacao”, pois com elas pretende-se compreender a
organizagdo e tentar de identificar o drifting que pode surgir dessa interacdo (CIBORRA,
2002; MONTEIRO; HANSETH, 1996). Vale salientar que para Ciborra (2000) a reconstrugédo
do drift poderia, entéo, levar a identificacdo de objetivos, atores, e suas intervengdes, as quais
podem explicar porque um dado sistema veio a ser usado de modo diferente aos planos
iniciais.

E importante destacar que, com esta dindmica de observagio, busca-se identificar os
principais aspectos das préticas de interacdo oriundas das negociacdes e jogos de interesses
dos atores envolvidos. A dindmica de observagdo mostra que, uma vez reconhecidas as redes
e 0s elementos que se interconectam, é possivel iniciar a andlise do processo de mediacdo,
onde o conjunto de atores e 0 ponto de passagem obrigatdrio (etapa de problematizacdo) séo
definidos; analisam-se 0s processos de negociacdo entre atores e seus interesses especificos
(etapa de negociagdo); a luz dessa disputa se definem os papéis que cada ator se atribui para
atingir seus interesses alistando-se em grupos (etapa de atribuicdo de papéis). Nessa ultima
etapa, se analisam 0s mecanismos que os atores utilizam para proteger seus interesses e fazer

que acontecam as suas vontades (inscricdo e mobilizagdo).
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

A abordagem tedrica escolhida para o desenvolvimento desta pesquisa é a teoria do
ator-rede (TAR), uma vez que a mesma auxilia na compreensao de aspectos de interagdo entre
os elementos de uma rede. Ou seja, essa abordagem nos auxiliara a identificar a interacdo dos
elementos da infraestrutura da TI. Sendo assim, a visdo desta pesquisa reconhece que a
realidade é uma construgdo de atores. Tais atores, por meio de suas a¢des e de mecanismos ou
préticas compartilhadas, atendem a seus interesses individuais, bem como aos interesses da

rede. No caso especifico desta pesquisa, 0 objetivo da rede sera atingir a utilizacdo do SGE.

A TAR reconhece que a realidade é uma construcdo social; por meio de sua
metodologia podemos recompor essa realidade e, portanto, chegar a compreender o objeto de
estudo a ser recomposto. Dentro dessa abordagem, o conhecimento é considerado como uma
construgdo social, sendo o mesmo resultado da interacdo entre uma rede de materiais
heterogéneos: elementos humanos e ndo humanos (LATOUR, 2005). Nessa abordagem, é
enfatizado que deve se deixar de lado as divisdes de analises pré-construidas (por exemplo,
distincdo entre macro-micro, objeto-sujeito etc), a medida que a proposta € a de um
pensamento relacional e de analise de redes (LAW, 1998; LATOUR, 1998-a; CALLON,
1986-a). Nesse contexto, a TAR traz sua contribuicdo metodoldgica para esta pesquisa, uma
vez que oferecem um novo caminho para se estudar os dilemas do mundo de forma
aprofundada por meio do seu arcabouco tedrico, ou seja, uma forma de se identificar e se

analisar uma rede.

E interessante salientar que a TAR ndo s6 traz conceitos tedricos que permitem outro
caminho para se analisar 0 mundo, mas também que esses elementos tedricos sdo 0s que
permitem executar o trabalho empirico. Tais elementos, especificamente, viabilizam a
pesquisa e a documentacdo: dos elementos da rede, sejam eles humanos ou ndo humanos; do
processo de mediacdo (translacéo, caixas pretas, inscri¢des); e, ainda, do grau de estabilidade
ou reversibilidade das redes e seus elementos (WALSHAM, 1997; MONTEIRO, 2000).
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A pesquisa cientifica organiza-se em torno de objetos construidos, sendo ela produto
da interacdo de esquemas individuais e coletivos, ou seja, de construcdes sociais. Latour e
Woolgar (1997) assinalam que a estratégia da metodologia adequada para esse tipo de
pesquisa é aquela de tipo etnogréfica, uma vez que tal abordagem metodoldgica permite
seguir os atores que comportam uma rede e compreender as transformagdes que a rede sofrera

no decorrer do tempo até atingir o estagio de estabilidade.

Etnografia significa literalmente a descricdo de um povo e pode ser associada a uma
ampla variedade de orientagBes tedricas como: funcionalismo, feminismo, marxismo,
etnometodologia, teoria critica, entre outras. A Etnometodologia é orientacdo na qual se
procura explicar o comportamento humano por meio da descricdo de como o sentido de um
grupo é construido, mantido e transformado; tudo isso estudado no curso das atividades
cotidianas. Dessa forma, entende-se que as acdes desenvolvidas pelos atores é guiada por um
raciocinio pratico, fruto dos momentos particulares vivenciados e experimentados a cada ato
intencional (ANGROSINO, 2009; COULON, 1995).

Angrosino (2009) aponta que, sob essa visdo se assume que ndo ha nenhum sentido de
ordem predeterminado que torna a sociedade possivel. Ao contrario, a capacidade dos
individuos de criar e usar métodos para persuadir uns aos outros que h4 no meio social a que
pertencem — e fazer isso ativa e continuamente — € a tese central desse tipo de abordagem
etnogréfica. Nesse contexto, entra o conceito de reflexividade, o qual designa as préticas que
ao mesmo tempo descrevem e constituem o quadro social. Para Coulon (1995) a reflexividade
designa a equivaléncia entre se descrever e se produzir uma interagéo, entre a compreensdo e
a expressdo de compreensdo. Ou seja, na medida em que se desenvolvem agdes, se envolve
uma série de atividades racionais motivadas tanto pelos reflexos dos sinais que recebemos do
exterior como daqueles produzidos no nosso proprio interior. Sendo assim, essa reflexividade

de sinais produzidas pelos atores € que da origem as a¢des sociais.

Para os etnometoddlogos, a compreensdo das significacdes das agdes s6 € possivel a
partir do proprio processo de reflexividade desenvolvido pelos atores, que deve ser captado e
recuperado no momento em que € produzido. Portanto, as fontes dos dados para anélises
sociais devem ser 0s proprios atores no processo de interagdo. A partir desse ponto de vista,
Latour e Woolgar (1997) indicam que o proprio pesquisador introduzido no ambiente de
estudo seria considerado um ator. Ele, ao fazer seguimento & criacdo dos fatos a partir das
circunstancias, aplica o processo de reflexividade da mesma forma que os atores aplicam esse

processo para atuar. Porém, embora o papel do socidlogo tradicional seja trazer fatores
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inconscientes e produzir uma explicacdo objetiva e “reflexiva” que outorgue significado as
acodes individuais em funcédo de uma totalidade, para Latour (2005, 2000) n&o interessam as
intencBes dos atores ou 0s esquemas mentais que eles possuem no seu raciocinio mental. O
que esse autor propde € uma andlise da agdo intencional, a qual é achada nas diversas

inscrigBes que os atores deixam como consequéncia de seus atos.

Em resumo, a luz dos conceitos expostos anteriormente, esta pesquisa é de cunho
construtivista. A pesquisadora entende que a realidade é uma construcdo inter-subjetiva de
forma proposital, ou seja, 0 conhecimento € construido e reconstruido por meio dessa inter-
subjetividade. Ao mesmo tempo, esta pesquisa é de caracteristica etnometodoldgica. A
pesquisadora inseriu-se no campo de estudo e foi um ator na construcéo do fato de interesse:
implementacdo e uso do SGE. Sendo assim e seguindo a l6gica de Latour e Woolgar (1997),
por médio da etnometodologia e a observacdo participante, buscou-se mostrar a organizagdo
geral da Fornecedora Z através da visdo da pesquisadora como uma atendente de sistemas
(introdugdo do capitulo 4), tentou-se mostrar algumas histérias de como a pesquisadora
imergiu nos procedimentos da Fornecedora mostrando a estabilidade desses procedimentos
(item 4.1), analisou-se 0s microprocessos que intervinham na construgcdo do processo de
implementacdo de um SGE (nos itens 4.2 e 4.3), e finalmente, analisou-se o0 interesse dos

individuos tentando encontrar um sentido das suas ac¢@es (capitulo 5).

3.1 DESENHO DA PESQUISA

O desenho de pesquisa, Figura 9, demonstra os passos e sequéncias légicas realizados
em todo o decorrer da pesquisa, 0s métodos utilizados, as unidades de analise e o tipo de
estudo (YIN, 2001). Esta pesquisa foi dividida em trés etapas, a saber: (1) conceitual,
composta pela revisdo bibliogréfica, a escolha de um arcabouco de pesquisa e a consequiente
geracdo de uma dindmica de observacdo; (2) prética, em que, por meio da observacdo
participante, se coletaram os dados; e, finalmente, (3) conceitual, em que se analisaram 0s
dados, se descreveu a construcdo do objeto de pesquisa e se apresentaram os resultados, a
partir deste trabalho escrito - o qual busca compreender a implementacdo de um SGE por

meio da interagdo dos atores.
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- SGE
- Metodologia de Implementagédo —
- Elementos da infraestrutura da Tl Dinamica de N| Vivenciano Analise dos Aspectos emergentes das
Observacéo Campo de aspectos praticas de interac&o que
Pesquisa “/ estudo emergentes do afetam a implementagéo
estudo dos SGE

Teoria do Ator-Rede (ANT)

ETAPA 1: Conceitual ETAPA 2: Pratica ETAPA 3: Conceitual

Figura 9 — Desenho da Pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor

Na primeira etapa, conceitual, procurou-se por abordagens sobre os SGEs com o
intuito de se conhecerem suas caracteristicas e entender sua aplicacdo e sua importancia como
uma ferramenta de Tl nas organizagdes - como ressaltado na Sec¢do 2.1. Posteriormente, se
procurou por uma abordagem tedrica que apoiasse o desenvolvimento do objeto de pesquisa.
Nesse sentido, identificaram-se diversas teorias na area de TI. A opcéo pela TAR foi devido a
potencialidade da mesma em auxiliar o pesquisador na compreenséo da construgéo do objeto
de estudo - no caso desta pesquisa, a compreensdo da implementagédo de um SGE por meio da
interacdo de atores envolvidos na implementacéo e no uso posterior de tal SGE - ver Segéo
2.2. Finalmente, utilizando-se os conceitos relacionados ao SGE e a sua dinamica na
infraestrutura da TI, e a0 mesmo tempo, auxiliando-se pela abordagem da TAR, ao entender
essa dindmica como um processo de interacdo de atores, chegou-se & dindmica de observacao

apresentada na secdo 2.4.

Na segunda etapa, pratica, se procedeu a escolha de um campo de estudo onde a
questdo de pesquisa tivesse maior probabilidade de ser vista de forma razoavelmente clara.
Dessa forma, a pesquisadora buscou estagios em empresas de implementacdo de SGE para
medias e pequenas empresas. A pesquisadora foi admitida como estagiaria por meio de um
convénio com a universidade e trabalhou no campo da pesquisa durante um ano,
especificamente, como atendente de sistemas em diversas empresas de pequeno e medio
porte. A escolha das empresas para esta pesquisa se encontra detalhada na Segéo 3.2. Durante
a observacao participante, foram utilizadas diversas técnicas, consideradas como habilidades
centrais que o pesquisador tem para conseguir coletar os dados (ANGROSINO, 2009). Essas
habilidades foram: observagéo, entrevistas e revisao de arquivos ou documentos. A explicagéo

detalhada sobre a coleta dos dados € feita na Secédo 3.3.1.

Na terceira etapa, conceitual, se procedeu a analise dos dados coletados (Secéo 3.3.2).
Para tanto, se utilizaram os conceitos e regras metodoldgicas aplicadas na TAR. Dessa forma,

se descreveu a recomposic¢éo do objeto de estudo, no caso a recomposi¢do da implementagéo
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do SGE, para atender a sua utilizagdo posterior. Sendo assim, se fez o seguimento aos atores
que interagiram na implementacéo da ferramenta para cada um dos casos. Foram analisados a

empresa fornecedora, bem como os casos escolhidos, detalhados na Secdo 3.2.

3.2 SELEGAO DOS CASOS DE ESTUDO

Angrosino (2009) apresenta fatores que devem ser levados em conta para a sele¢éo de
um campo de pesquisa. Sdo eles: (1) trabalhar com o autoconhecimento antes de iniciar uma
pesquisa etnografica e verificar se o pesquisador tem o perfil para lidar com as situacoes
dentro do campo de pesquisa; (2) escolher os campos a serem trabalhados considerando que:
0 tépico da pesquisa possa ser desenvolvido de forma clara e razoavel, que sejam campos que
ndo tenham sido amplamente pesquisados por outros (para que os observados ndo se sintam
examinados muitas vezes, causando incomodos), que sejam acessiveis ao pesquisador e, que 0
pesquisador ndo se torne um fardo para a comunidade pesquisada, dando retornos em termos
que a comunidade valorize; finalmente, (3) estabelecer e manter vinculos no intuito de poder

conviver e construir o objeto de pesquisa em conjunto com o pessoal observado.

A pesquisadora trabalhou no mercado empresarial antes de comegar seus estudos
académicos no Brasil. Ela tem experiéncia em lidar com diferentes tipos de pessoas em
equipes de trabalho, aplicando suas habilidades de auditoria e administracdo em diferentes
empresas do mercado peruano - ver curriculo no Anexo C. Portanto, o perfil da pesquisadora
se adequou suficientemente aos requerimentos que um atendente de sistemas deve ter para
desenvolver o trabalho numa empresa de informética que se dedica a implementar SGEs em
empresas de médio e pequeno porte, trabalhando em equipe e compartilhando experiéncias
com os colegas. Vale salientar que o perfil de um atendente principiante é de um estagiério da
area de andlise de sistemas, curso no qual se combinam os conhecimentos administrativos
com os conhecimentos de informética, com o intuito de que o aluno possa fazer uma boa

aplicacdo dos recursos da informética nas diversas organizagdes.

Os campos trabalhados sdo a mesma empresa de informatica na qual a pesquisadora foi
aceita para realizar o trabalho de atendente por um ano e duas empresas de médio porte, nas
quais a pesquisadora trabalhou ativamente nos processos de implementagéo e uso do SGE,
que a empresa de informatica desenvolvia. A seguir se descreve brevemente cada uma das

empresas observadas:



a)

b)
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Fornecedora Z: Esta empresa é fornecedora do SGE. Os donos sdo dois
empreendedores doutores em informatica. Eles desenharam o SGE Z e o vém
alugando desde sua fundacdo, isto é, h4 16 anos. A Fornecedora Z é um campo
adequado de pesquisa, uma vez que implementa o SGE em diversos tipos de
empresa e, assim, oportuniza a possibilidade de se observar diretamente no campo
como acontece a implementag&o e o uso deste SGE. Embora 0s donos se mostrem
abertos a alunos para fazerem pesquisas, uma vez que um dos donos é professor de
uma faculdade de informética, é a primeira vez que se faz uma observacéo
participante nela. O retorno oferecido para os donos foi o trabalho efetivo da

pesquisadora como atendente do sistema.

Empresa M: Empresa de organizacdo de eventos tipo casamentos, aniversarios,
formaturas, shows e desfiles em Porto Alegre. Pelo tipo de empresa, a logistica e 0
cuidado dos equipamentos sdo de suma importancia, devido ao custo dos mesmos
e a constante mobilizacdo de um evento para outro. Os sistemas utilizados antes
do SGE Z eram praticamente a partir de Excel e Word e a parte financeira possuia
um sistema basico de registro de fluxo de caixa. Eles contrataram a Fornecedora
Z, pois precisavam colocar ordem na casa e integrar suas operagdes; seu maior
competidor, a Empresa D, ja trabalhava com essa ferramenta. Esta empresa foi
escolhida uma vez que a pesquisadora acompanhou todo o tempo de
implementagdo e uso inicial do sistema. Nesta empresa, se trabalhou com a

implementac&o de todos os mddulos do sistema.

Empresa D: Empresa de organizacdo de eventos tipo casamentos, aniversarios,
formaturas, shows e desfiles em Porto Alegre. Ela é concorrente e a0 mesmo
tempo parceira da Empresa M. Devido ao fato de ambas as empresas ndo
conseguirem abastecer totalmente grandes eventos (shows de estrelas
internacionais e eventos tipo Atlantida) por falta de equipamento para locagdo,
elas se unem para abastecer os eventos. Ou seja, elas compartilham seus
equipamentos para satisfazer as demandas de seus clientes. Esta empresa foi

escolhida porque a pesquisadora acompanhou a implementacdo do mdédulo
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operacional do sistema SGE Z. Vale salientar que a empresa j4 utilizava em sua
totalidade o modulo financeiro, o qual estava na fase de utilizagcdo e manutenc&o.
Por outro lado, a escolha desta empresa se deu pelo interesse em se observar como
as modificagdes ou o jeito de utilizar o SGE Z pela Empresa D poderia ou ndo

influenciar a forma de se implementar o sistema na Empresa M.

Cabe aqui destacar que, como a pesquisadora era atendente ativa da empresa de
informética, o trabalho feito era um retorno efetivo para as empresas observadas, sendo a
mesma considerada um membro da equipe. Por tal motivo, se criaram vinculos com as
pessoas de forma tal que as conversas e observacdes se fizeram de maneira informal e natural,
a partir da livre expressdo de opinies e do engajamento no trabalho sem nenhuma presséo
relacionada & observacgéo de uma pesquisadora no campo de estudo. Portanto, a construgéo do

objeto de estudo fluiu naturalmente.

3.3 PROCEDIMENTOS DE COLETA E ANALISE DOS DADOS

3.3.1 Coleta dos Dados

A coleta dos dados foi feita por meio da observacdo participante como atendente do
SGE Z durante um ano de trabalho. A observacéo foi realizada cultivando o habito de se fazer
anotagBes no intuito de explicar o cenario de desenvolvimento, a identificagdo, a relagdo e a
descricdo entre os participantes de cada cenario, a cronologia dos eventos, a descri¢do das
interagcdes e o registro das conversas ou interacdes verbais. Vale salientar que essas conversas
informais se tornaram entrevistas, uma vez que foram dirigidas de forma que se pudessem
obter informacdes relevantes. Essas conversas se efetuaram no decorrer do trabalho de campo,
seja no escritorio da empresa de informética, no deslocamento para as empresas onde se
implementava o sistema, nos mesmos clientes da empresa de informéatica ou mesmo em
lugares de lazer onde os atendentes se descontraiam e trocavam ideias de trabalho. De forma
complementar, se revisaram documentos, como diversos manuais do sistema e se realizaram
treinamentos e estudos do material entregue, além de uma revisdo completa do SGE Z.
Também se revisaram padrdes ou planilhas de implementacdo, entre outros documentos

informais que apoiaram o entendimento do processo de implementagédo do sistema. Esses
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documentos se encontravam disponiveis para os trabalhadores na rede do sistema da empresa.

Cabe ressaltar que a pesquisadora era parte da equipe de trabalho, portanto, o
observador e o0s observados trabalhavam em equipe de forma interativa, com o objetivo de
implementar o SGE Z nas empresas-cliente. Esta pesquisa é uma forma de descrever essa
construcdo, a interacdo dos atores na implementacdo do sistema e identificar praticas que
podem habilitar ou inibir as a¢cdes humanas no intuito de ter uma implementagdo sucedida.
Nesse sentido, Angrosino (2009) afirma que, nesta abordagem etnometodoldgica, o objeto de
estudo social é um tipo de jogo complexo no qual o observador e o observado criam a
“realidade” enquanto interagem (quase como 0s jogadores num jogo de futebol que jogam
com as regras objetivas do jogo e acabam fazendo uma partida um pouco diferente a cada
jogo). Sendo assim, os pesquisadores ndo se encontram interessados em caracterizar algum
tipo de realidade atemporal, mas fazer uma cronica de uma imagem especifica daquela
realidade. 1sso vem ao encontro da visdo de Latour e Woolgar (1997), que afirmam que o
observador € considerado um ator que, em conjunto com os demais atores, constroi o objeto
de pesquisa. A seguir, no Quadro 5, apresentam-se os atores humanos que participaram do

processo de implementacdo do SGE dos casos observados

Atores Descrigéo Empresa

José Gerente Comercial (dono). Doutor em Informatica, 35 anos. Fornecedora Z
Romero Funcionéario da Area Comercial. Formado em Informatica, 30 anos. Fornecedora Z
Carlos Gerente Financeiro (dono). Doutor em Informatica, 35 anos. Fornecedora Z
Lucas Gerente de contas de atendimento. Formado em Administragdo, 30 anos Fornecedora Z
Fernanda Gerente de contas de atendimento. Formada em nutri¢do, 30 anos Fornecedora Z
Maria Gerente de Atendimento, Formada em marketing, 38 anos Fornecedora Z

Pesquisadora

Atendente, Formada em Administracdo, 34 anos.

Fornecedora Z

Leonardo Executivo de Contas do comercial (dono). Empreendedor, 35 anos Empresa M
Paula Recepcionista. Estagiaria, 20 anos. Empresa M
Aline Estagiaria da area operacional, 23 anos. Empresa M
Carla Contratada da area operacional. Técnica em Administracdo, 34 anos. Empresa M
Nadia Gerente Financeiro (esposa do dono). Empreendedora, 30 anos. Empresa M
Eduardo Executivo de contas do comercial. Formado em Marketing, 32 anos. Empresa M
Cleida Gerente Financeiro. Formada em Administracdo, 40 anos. Empresa D
Bretano Gerente da area operacional. Formado em Administracdo, 28 anos. Empresa D
Lima Dono da Empresa, Empreendedor, 48 anos. Empresa D
Marcio Executivo de Contas do comercial. Técnico em Marketing, 32 anos. Empresa D
Fabiane Executivo de Contas do comercial. Técnico em Marketing, 34 anos. Empresa D
Tatiana Executivo de Contas do comercial. Secretaria, 24 anos. Empresa D

Quadro 5 — Atores humanos dos casos observados
Fonte: Elaborado pelo autor
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3.3.2 Anaélise dos Dados

A anélise dos dados foi feita a luz da abordagem teérica da TAR. A ideia dessa teoria

é seguir as associagdes, entendendo o processo de mediacdo® que surge por meio das

associagOes para se construir o objeto. Para se fazer esse seguimento, deve-se aprender a

observar as controvérsias em cada ponto do processo (Problematizacdo, Negociacéo,

Atribuicdo de Papéis, Inscricdo e Mobilizagdo), uma vez que uma agéo so acontece quando se

tem uma controvérsia, ou seja, 0 momento de decidir e atuar leva & criacdo de outras
associagbes (LATOUR, 2005, 2000). Para observar as controvérsias, Latour (2005) indica

como aprender a reconhecé-las, identificando as cinco fontes de incertezas decorrentes da

formacdo de uma rede, a saber:

a) Na natureza dos grupos: Existem varios caminhos para os atores tenderem a uma

identidade:

Tem que se identificar um porta-voz, o qual fale pela existéncia dos grupos, por
exemplo, &s vezes pode ser muito falante como um jornal. Assim, precisa se

definir quem séo eles, o que eles devem ser e o que eles tém sido.

Por cada grupo definido, deve-se ter uma lista de antigrupos, no sentido de
identificar limites entre os grupos. Quando cada grupo € formado ou
distribuido, seu porta-voz procura caminhos para defini-lo e desenha os limites

do mesmo.

Dentro dos muitos porta-vozes que fazem duravel a defini¢do dos grupos, deve-
se incluir um grupo que represente os cientificos sociais, ou seja, 0 grupo
interessado na pesquisa. 1sso porque a TAR considera que qualquer estudo de
qualquer grupo feito por qualquer cientista social é uma parcela do que faz o

grupo existir, permanecer, decair ou desaparecer.

Os grupos sdo constantemente criados, ou recriados, e durante esse processo 0s
“fazedores de grupos” deixam diversos tragcos que podem ser usados como
dados de um informante. Vale salientar que oS grupos se encontram em

constante trabalho para a TAR. Se um grupo deixa de trabalhar ou de criar

%0 Ver explicacdo na Figura 6, Secéo 2.2.3.
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grupos, entdo, se interrompe o fato de se terem grupos. A regra € o desempenho
dos grupos e excegdes corresponderdo a estabilidade que acontece depois de um

longo periodo de tempo.

Os fazedores de grupos podem ser classificados em dois tipos: intermediarios e
mediadores. Um intermedidrio é aquele que transporta significado sem
transformacdo; ja os mediadores transformam, traduzem, distorcem e
modificam os significados ou os elementos que supostamente carregam. No
seguimento desse Ultimo tipo, se observa a resolugdo das controvérsias e a

construgéo do objeto de estudo.

b) Na natureza das agbes: Em cada curso de a¢do, uma grande variedade de agentes

parece intrometer-se e deslocar os objetivos originais.

Na teoria da TAR, um ator ndo é s6 uma fonte de uma acéo, é a representacéo
de objetivos deslocados de diversas entidades em dire¢do ao ator. Ou seja, 0

ator é feito para atuar em nome de varios outros.

Uma acdo é deslocada, isto é, copiada, distribuida, sugerida, influenciada,
dominada, desviada, traduzida. Nesse sentido, um ator representa a maior fonte
de incerteza sobre a acdo original, a palavra network chegara devido ao tempo

no qual se recorre essa agao.

Na visdo da TAR néo é permitido dizer “Ninguém mencionou isso, ndo tenho
provas, mas eu sei que existe um ator escondido atrds da cena” (LATOUR,
2005). A presenga do social tem que ser demonstrada cada vez e renovada; ela
ndo pode ser simplesmente postulada. O que faz atuar sempre prové

caracteristicas, tragcos que fazem distinguir uma forma.

Existem diversas formas para se fazer com que os atores fagam alguma coisa,
Ou seja, possui-se “agéncia”. Essa deslocagdo da agdo e analisada por meio do
processo de mediacdo. Vale salientar que o que importa ndo é decidir quem atua
ou como se atua, mas sim a troca de uma situacdo estavel por uma incerta.
Portanto, a agdo é atingida por outras agéncias e elas ficam em constante debate

- ver Anexo B.
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c) Na natureza dos objetos: O tipo de agéncia que participa em interacdo parece

permanecer amplamente aberto.

Sob a visdo da TAR, qualquer “coisa” que modifique um state of affairs,
fazendo a diferenca, € um ator. Portanto, se considera que possui agéncia.
Assim, deve-se aceitar que em qualquer curso de agcdo muito raramente as
conexdes acontecerdo somente entre humanos ou sO entre objetos, mas mais
provavelmente em zigue-zague de um para o outro. Por exemplo: uma rede
comega a se formar entre varias pessoas que tém opinides diferentes; depois de
vérias negociagdes, alguns podem se unir e colocar sua opinido comum num
relatorio ou num jornal. O relatério ou jornal se tornaria um ator e as pessoas

que ficam em consenso passariam a meros intermedirios.

Nesse contexto, se encaixa a ideia de simetria, uma vez que se considera, no
mesmo sentido de acdo, tanto as agfes humanas quanto o mundo material.
Objetos, pela natureza das suas conexdes com humanos, rapidamente mudam de
mediadores a intermediarios, sem levar em conta nada ou ninguém. Para eles
falarem, deve-se oferecer uma descri¢cdo do que eles fazem, para que 0s atores
facam coisas. Por exemplo, descrever como um jornal pode afetar a opiniéo

para escolher um candidato para as eleigdes.

Devido ao fato dessa mudanca de mediador para intermediario ocorrer com
muita freqiiéncia, o que as vezes faz com que 0s objetos ndo sejam visiveis no
momento, Latour identificou as seguintes situacdes onde um objeto se torna um
ator: (1) quando o objeto é uma inovagdo, totalmente novo em si para a rede na
qual se envolve; (2) quando o objeto é novo especificamente para os outros
atores, ndo necessariamente € uma inovagdo; (3) quando eles sofrem um
acidente, algum tipo de colapso, batida etc; (4) quando eles sédo fonte de
historicidade ou de dados que refletem a histéria como, por exemplo, jornais,
telas de pintura, documentos, memérias etc; ou (5) em geral, quando com o
objeto se fazem experimentos ou se inventam fatos, para ver o que ele pode

fazer para mudar a a¢éo dos outros.
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d) Na natureza dos fatos: a relagéo das ciéncias naturais com o resto da sociedade

parece ser uma fonte de continua disputa. Isto €, quando esses elementos naturais

interagem socialmente.

O social é resultado de interagBes concretas entre elementos humanos e néo
humanos. Essas interagfes sdo rastejadas, e por meio de sua re-construgéo, o
objeto social pode ser explicado. Sob a visdo da TAR, o social ndo explica
coisas, ele deve ser explicado. Isto é o que diferencia uma ciéncia baseada em

objetos pré-construidos vs. uma ciéncia baseada em objetos construidos.

Fatos indiscutiveis (matters of facts) como as ciéncias naturais seriam
considerados como objetos pré-construidos, os quais ndo possuem uma fungéo
social. Quando esses fatos assumem uma fungéo social, eles se tornam fatos de
interesse (matters of concerns), o que seria um objeto de estudo social. Por
exemplo: uma bicicleta que bata numa pedra ndo é social; no entanto, se um
ciclista ultrapassou o sinal de parar na rua, isso é social. Se for instalada uma
rede telefnica, isso ndo é social; mas quando debate-se sobre as cores dos
aparelhos telefénicos, isso € social. Entdo, o que se procura é estudar esses fatos
de interesse, os quais passam por um processo de constru¢do. A TAR estuda o
processo de producdo de fatos cientificos, rastejando a rede de atores que

fizeram possivel o fato social.

e) Escrever explicacdes arriscadas: é um risco no sentido de que as explicagdes

podem facilmente falhar. Mas isso ndo é o tempo todo, desde que os autores ndo

joguem fora a completa artificialidade do empreendimento (o seguimento da rede

e suas transformagdes) nem a demanda pela profundidade e pela honestidade.

7

Uma boa narrativa € mais crucial para as ciéncias sociais do que para as
ciéncias naturais. Uma boa narrativa cientifica nunca se autodeclara como uma
simples historia ou exercicio literario, uma vez que com isso perderia sua
natureza incerta que pode levar a mais controvérsias. Portanto, se liberam da

necessidade de ser: fiéis, precisas e objetivas.

Uma boa narrativa é aquela que descreve um cenario de atores onde todos
fazem alguma coisa. Além de transportar efeitos eles véo se transformando.
Entdo, cada parte do texto deve tornar-se uma bifurcagdo, um evento ou a

origem de uma nova transformacéo.
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Em resumo, um relatério é interessante ou ndo dependendo da quantidade de trabalho
feito para ser interessante, isto €, localizar o trabalho entre outras coisas. 1sso é exatamente o
que faz com que as cinco fontes de incerteza, agregadas, possam revelar: Do que esta feito o
social?; O que esté atuando quando nés estamos atuando?; A que tipo de grupo pertencemos?;

O que nds queremos?; Que tipo de mundo nds estamos prontos para compartilhar?.

A andlise dos dados se baseia na descricdo do processo de mediacdo dos atores
envolvidos no desenvolvimento da implementagdo do SGE Z em cada um dos casos
escolhidos. Em cada ponto do processo de mediagdo, explicado na Segdo 2.2.3, p.51, se
identificam fontes de incerteza, as quais apdiam a observacdo da acdo efetiva dos atores e
auxiliam na composicdo de um relatério que descreva efetivamente a contribuicdo desses

atores na construcdo do objeto de estudo, no caso, a implementacéo e o uso inicial do SGE.

Em um primeiro momento, como parte da problematizacdo, se identificaram grupos
segundo se descreve no item (a) desta segdo. Por exemplo: “o grupo dos que acreditam no
SGE”, “o grupo dos que ndo acreditam no SGE”, (todos os grupos identificados encontram-se
no Quadro 7, p. 102). Paralelamente, se analisaram as controvérsias que surgiram ao longo do
processo de implementagdo (segdes, 5.1 e 5.2) onde se mostra a natureza das agdes, dos
objetos e dos fatos, itens (b), (c) e (d) expostos nesta se¢do. Assim, por exemplo, surgiu uma
controvérsia diante do fato dos usuérios ndo utilizarem os relatérios lancados pelo SGE,
devido a que ndo eram emitidos da forma como eram desenhados no processador de texto
(Word). Diante essa controvérsia houve negociacdes entre o atendente e os usuéarios do
sistema. Como resultado destas negociacdes: “customizou-se o SGE”. Na resolucdo da
controvérsia, cada ator (atendente e usuarios), inseriu-se nos grupos identificados — atribuicdo
de papeis — (por exemplo, se os usuarios acharam Util a customizagdo poderiam passar ao
grupo dos que acreditam no sistema ou ndo), e, finalmente, inscreveu-se a pratica
“Customizacdo de procedimentos no Sistema”. Dessa forma se construiram o Quadro 9,
p.137, e o Quadro 10, p.142, apresentando 0S grupos e os atores inseridos nos grupos e as
préaticas que foram inscritas, as quais serdo mobilizadas pra outros atores como parte do

relatorio desta tese, conforme o item (e) desta se¢éo.

3.4 REGRAS METODOLOGICAS NA ABORDAGEM DA TEORIA DO ATOR-REDE
(TAR)

Para finalizar sua logica, Latour (2005, 2000, 1998-a) apresenta as regras
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metodoldgicas que sdo principios da ciéncia em acdo. Isso significa que, na visdo da TAR:

“Regra 1: Estudamos a ciéncia em acéo, e ndo a ciéncia ou tecnologia pronta; para
isto, ou chegamos antes que fatos e maquinas tenham se transformado em caixas-pretas, ou

acompanhamos as controversas que as reabrem” (LATOUR, 2000).

Ao falar de ciéncia ou tecnologia pronta, Latour se refere ao estudo do objeto por meio
de métodos convencionais positivistas, onde o objeto de estudo € independente da agéncia de
atores. A caixa-preta refere-se a um objeto de estudo. Ela serd analisada ao existir alguma
controvérsia que a faga ser aberta. Isso significa: analisar o que compde essa caixa-preta e,
mais ainda, como foi que ela se transformou em caixa-preta. Uma outra forma € ndo se
analisar essa caixa-preta, ja que sua composi¢do ndo gera incerteza e que ela pode ser parte de
outras transformagdes, as quais podem ser seguidas, sendo a caixa-preta um componente de

outras transformagdes que constréem outra caixa-preta.

Por exemplo: numa conferéncia usa-se o retro-projetor para se apresentar um estudo.
Se o retro-projetor quebra, 0 mesmo se torna uma caixa-preta que deve ser analisada. Se o
retro-projetor ndo quebra e cumpre sua funcdo, mas se considera que sem ele ndo ha
conferéncia, ele passa a ser parte da composic¢éo de outro fato, no caso, a conferéncia. Se se
considera a conferéncia uma caixa-preta a ser analisada, entdo, o retro-projetor pode ser um

componente a ser seguido, se houver incerteza a seu respeito.

Regra 2: Para determinar a objetividade e subjetividade de uma afirmagéo, a
eficiéncia ou a perfeicdo de um mecanismo, ndo devemos procurar por suas qualidades
intrinsecas, mas por todas as transformacdes que ela sofre depois, nas méos dos outros”
(LATOUR, 2000).

Latour (2000) aponta que ndo é importante fazer distin¢do entre objeto e sujeito. O
autor prefere fazer distingdo entre humanos e ndo-humanos, sendo que 0 que importa mesmo
é a agéncia deles e como eles se transformam ante as controvérsias. Portanto, sob essa Vvisdo,
faz-se seguimento & ciéncia em acéo, uma vez que a agdo acontece por meio da agéncia, seja
de objetos ou sujeitos, ao se deparar com as incertezas do ambiente no qual eles se

desenvolvem. E tudo isso para atender a seus objetivos e/ou a algum objetivo em comum.

“Regra3: Como a solugdo de uma controvérsia € a causa da representagdo da
Natureza, e ndo sua conseqliéncia; nunca podemos utilizar essa conseqiiéncia, a Natureza,

para explicar como e por que uma controvérsia foi resolvida”(LATOUR, 2000).
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Para solucionar uma controvérsia, os atores envolvidos passam por um processo de
mediacdo onde problematizam, negociam, atribuem papéis, inscrevem e mobilizam praticas.
Essas transformacdes constroem um objeto de estudo ou caixa-preta (a natureza). N&o se pode
explicar ou compreender essa caixa-preta se ela ndo for aberta. Ela por si mesma néo explica

as controvérsias que aconteceram para ser feita.

7

“Regra 4: Como a resolucdo de uma controvérsia € a causa da estabilidade da
sociedade, ndo podemos usar a sociedade para explicar como e porque uma controvérsia foi
dirimida. Devemos considerar simetricamente os esforcos para alistar recursos humanos e
ndo-humanos” (LATOUR, 2000).

Neste caso, a sociedade é o objeto de estudo. A luz do exposto na regra 3, ela é feita
por associagdes de atores, sejam humanos ou ndo-humanos. O resultado do processo de
mediag&o entre esses atores seria a Sociedade. Mas a Sociedade por si mesma néo explicaria
como foram resolvidas suas controveérsias, a ndo ser que se considerassem o0s elementos que a

construiram.

“Regra 5: Com relagdo a aquilo que é feita a tecnociéncia, devemos permanecer tdo
indecisos quanto os varios atores que seguimos; sempre que se constréi um divisor entre
interior e exterior, devemos estudar os dois lados simultaneamente e fazer uma lista (ndo

importa se longa e heterogénea) daqueles que realmente trabalharam” (LATOUR, 2000).

Latour (2000) usa a palavra tecnociéncia para descrever todos os elementos amarrados
a um conteldo cientifico e a expressdo “ciéncia e tecnologia” para designar o que ficou da
tecnociéncia depois de resolvidos todos os julgamentos de responsabilidade, ou seja, depois
de terminado o processo de mediagdo. Sendo assim, para analisar um objeto de estudo,
devemos seguir todos os atores que intervieram e trabalharam na construgdo do objeto, sem
interessar a quantidade de atores reconhecidos independentemente de considerar eles dentro

de um nivel interior ou um nivel exterior do objeto de estudo.

“Regra 6: Diante da acusagéo de irracionalidade, ndo olhamos para que regra da
l6gica foi atingida nem que estrutura social poderia explicar a distor¢do, mas sim para o
angulo e a dire¢éo do deslocamento do observador, bem como para a extenséo da rede que
assim esta sendo construida” (LATOUR, 2000).

Ao seguir a construgdo de uma rede, os atores trazem afirmagOes. Essas afirmagoes

ndo necessariamente sdo produtos de alguma regra da logica; elas podem ser produto de
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crencas, ceticismo, raiva, 6dio, ansiedade etc. Do ponto de vista do observador, essas pessoas
podem pensar l6gica ou ilogicamente, mas isso ndo é o que interessa. O que interessa é seguir
esses elementos, até que acontega uma controvérsia - ou seja, quando alguém discordar das
afirmagOes e buscar aliados mais fortes e mais resistentes para mobilizar esses elementos
junto a outros elementos nos quais eles acreditam. Esse é o caminho pelo qual se resolveria a
controvérsia. A controversia pode ser resolvida por meio de poucos atores fortes que atuam
com conhecimento e recursos para convencer 0s outros, o que produziria uma rede de menor
extensdo, ou pode ser ainda por meio de outras afirmagGes nas quais se precisaria de um

consenso de muito mais pessoas, construindo-se uma rede mais extensa.

“Regra 7: antes de atribuir qualquer qualidade especial & mente ou ao método das
pessoas, examinaremos 0S muitos modos como as inscri¢cbes sdo coligidas, combinadas,
interligadas e devolvidas. SO se alguma coisa ficar sem explicacdo depois do estudo da rede é

que deveremos comegar a falar em fatores cognitivos” (LATOUR, 2000).

Na construcdo de uma rede, atores, por meio de porta-vozes, tragcam suas afirmacdes
por meio de inscricdes. Vale salientar que essas inscrigdes possuem a propriedade de
mobilidade, estabilidade e permutabilidade ao longo do tempo. Sendo assim, elas vao se
mobilizando ao decorrer da resolucdo das controvérsias que elas originaram, apontando para
um estado de estabilidade. A mobilidade acontece quando se ganham os aliados e as
afirmagdes véo se transformando e ganhando mais forca atendendo um estado de estabilidade.
Porém, esse estado pode ser atacado por outras controvérsias, outros atores que ndo
concordam com as afirmagdes tracadas, sendo essas afirmagOes negociadas por meio dos

mecanismos de translagéo de interesses - ver Anexo B.

Portanto, as inscrigdes vao sendo coligadas, combinadas, interligadas e devolvidas,
para serem permutadas por outras afirmagdes. Todas as afirmacbes se encontram
representadas por meio de cascatas que compdem a rede. Se por um acaso alguma coisa ainda
ficar sem explicagdo, entdo, deve-se sair em busca de habilidades cognitivas especiais. E
importante destacar que para Latour (2001), no processo de construgéo, as associacdes vao se
juntando e se fazendo invisiveis e que a explicagdo das associagdes ndo implica nada de

“social”, mas apenas algo referente a solidez relativa das associagdes.

As regras expostas acima foram refletidas no decorrer desta pesquisa. Dessa forma
quando se observa que o SGE esta sendo utilizado plenamente, significa que o processo da

formacéo de rede fechou e entdo seria considerado como uma caixa-preta, sendo que a ideia é



88

acompanhar as transformacfes e as controversias que fizeram esse fechamento se tornar
realidade (regra 1). Entdo a ideia é acompanhar todas as transformagdes que surgiram desde
que o fato foi concebido, ou seja, desde a venda ou solicitagdo do sistema até sua

implementagdo e uso definida na empresa compradora (regra 2).

As controvérsias que surgem durante esse processo de implementacdo foram
resolvidas através de transformacbes, processos de negociacdo, atribuicdo de papéis, e
inscricdo de préticas. Sendo assim, € nesse tipo de resolugdo que se centra esta pesquisa (regra
3). Observa-se que no processo tem grupos comportados por atores humanos e ndo humanos,
sendo que 0 que interessa € compreender como 0s atores apoiaram a resolucdo das

controvérsias como um processo social, independente da sua natureza (regra 4).

No processo de acompanhar as transformagdes e as resolugdes das controvérsias que
formam fontes dessas transformagOes, existiram atores e grupo de atores que foram
deslocando entre grupos, assim, 0 que se quer é que sobrem s6 0s grupos que cuja mensagem
fosse tender a um sistema implementado e em uso sem maiores problemas. A ideia é
identificar todos os atores envolvidos no processo e a que grupos foram deslocados

identificando as suas acdes refletidas em praticas de implementacgdo (regra 5).

Além disso, a resolucdo pode ser feita através de argumentos logicos ou irracionais,
como crengas, ansiedades, raiva, etc., mas, 0 que interessara para o pesquisador é observar as
acOes efetuadas pelos atores identificados, por exemplo, a encarregada da area comercial ndo
utiliza o orcamento do sistema porque ndo gosta da aparéncia do relatério que se exibe, sendo
que colocando esse relatdrio de forma mais adequada no sistema, ela comega a usar. Entéo, o
caminho é seguir as controvérsias e as suas solu¢es como parte da construcéo do processo de
implementacdo, no exemplo, 0 que interessa € a pratica de deixar o relatério configurado que
foi deixado como vestigio do sentimento de raiva da usuaria por ndo gostar da apresentagéo

(regra 6).

Finalmente, no decorrer do processo presta-se especial atengdo nas inscrigdes de cada
acédo executada pelos atores. N&o vai interessar muito que os atuantes pensaram fazer, mas o
que eles fizeram. Se ndo se encontram mais controveérsias, vai se fechando a caixa-preta, ou
seja, chegamos ao processo de implementagdo, entdo, ter-se-a construido o objeto de estudo.
Contudo, se alguma associagéo néo estivesse bem explicada, procuremos maiores explicagdes
por meio das caracteristicas intrinsecas do objeto, isto para dar uma solidez relativa as nossas

descobertas (regra 7).
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4 DESCRICAO DOS CASOS DE ESTUDO

A continuagdo relata os casos de estudo. Em primeiro lugar, faz-se uma
contextualizagdo de cada uma das empresas escolhidas para esta pesquisa, identificando os
elementos da infraestrutura da Tl e a formagdo dos grupos para cada empresa; posteriormente

se descreve cronologicamente como apareceram essas empresas na vivéncia do pesquisador.

A Fornecedora Z é uma empresa que presta servi¢os de implementacéo do SGE Z para
medias e pequenas empresas, além de oferecer servico de instalagdo e manutencdo de
software. A empresa possui em média 25 funcionarios, entre eles 2 sécios-fundadores, 9
atendentes e, aproximadamente, 10 programadores de software, entre outros funcionarios
administrativos. Um dos socios-fundadores, Carlos, se encarrega da parte financeira e
administrativa e o outro, José, da parte comercial da empresa. Ambos sdo doutores em
informética e se juntaram em 1992 para desenvolver o SGE Z. Carlos € uma pessoa metddica
e bem organizada com um grande conhecimento do SGE Z orientado as empresas comerciais
encarregado da area financeira da Fornecedora, no entanto, José é uma pessoa ativa e
orientada ao marketing empresarial, tendo sido um dos pioneiros do sistema orientado as
oficinas mecénicas. Vale salientar que as primeiras empresas que a Fornecedora Z atendeu
foram oficinas mecénica, sendo que o pai de José possuia uma oficina a qual José

informatizou. Foi assim que nasceu o SGE Z.

Por outro lado, por se tratar de uma empresa de pequeno porte, ndo possui grandes
recursos financeiros, ndo dispondo de muito capital de giro. Além disso, a Fornecedora Z
enfrenta um problema de espaco fisico. Ela esta situada em uma zona relativamente nobre e
com taxas condominiais e de manutencéo crescentes. O aumento de clientes e a necessidade

de contratar mais pessoas contribuem para o agravamento desse problema.

O SGE Z é licenciado para os clientes e desenvolvido para ambiente Windows,
utilizando uma ferramenta de banco de dados chamada Clarion for Windows. Essa ferramenta

é um tanto antiga, existe h4 pelo menos 16 anos no mercado, porém existem outras linguagens
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de programacdo mais atuais que facilitam o trabalho de customizacdo e algumas outras
funcionalidades internas do sistema. Atualmente, a Fornecedora Z esta trabalhando para trocar
essa linguagem de programacdo para o ASP.Net, contudo ainda se encontra em projeto devido
a falta de tempo e de profissionais capacitados. Por tal motivo, tem fornecido capacitacdes

dessa linguagem de programacéo para seus programadores, no intuito de avangar no projeto.

A Fornecedora Z utiliza 0 SGE Z para as operag@es diarias do seu dia-a-dia, tanto para
controlar a parte administrativa (financeiro e vendas) quanto a parte operacional (controle das
ordens de producéo, atendimento dos clientes e 0 agendamento dos mesmos). O SGE Z néo é
um SGE que seja fabricado e vendido para o cliente, pois ele é locado, sendo que a cada
periodo de locacdo a licenca dele vai sendo renovada através de um arquivo executavel na
pasta do sistema. Um dos objetivos desta empresa é fazer com que o cliente use o sistema e
ndo deixe de locar o mesmo. Durante o periodo de observacéo perceberam-se vérias baixas de
clientes, devido & falta de recursos financeiros por parte dos mesmos, a que ndo gostaram do
software pela sua aparéncia antiga, ao fato do software ndo se adaptar as regras de negdcio do
cliente, entre outros motivos. Contudo, vale salientar que os donos da empresa procuram com
que 0s usudrios utilizem o méaximo possivel o SGE, no intuito de fazer com que os clientes
dependam do sistema, uma vez que a informacéo fica dentro dele e é mais dificil mudar para
outro SGE. Por outro lado, quando os usuérios utilizam o sistema na sua totalidade
encontram-se pontos de melhora que podem causar customizagdes e atualizagdes. O sistema é
preparado para ser instalado em rede de computadores, o que permite a execugdo simultanea
em diferentes computadores, conforme o nimero de usudrios simultaneos definidos por

licenca.

A estratégia da empresa se orienta em trazer o maior niumero possivel de clientes,
tratando de manter os que j& possuem. Devido & taxa de locagdo ser considerada barata (a
partir de 200 reais mensais aproximadamente), existe um grande nimero de clientes. Em
media, o nimero ascende a 300 clientes, sendo que cada atendente cuida de 30 clientes
aproximadamente. Por outro lado, a empresa encontra-se ainda num processo de melhora de
procedimentos, uma vez que ndo possui uma gestdo padronizada para agendar aos atendentes
para fazer as visitas a cada cliente. Tentou-se fazer um padréo por tipo de empresa e espago
geogréfico dos clientes, mas os imprevistos do cotidiano fazem com que os atendentes sejam

distribuidos segundo a disposicéo do dia e da urgéncia de atendimento.

O ambiente onde se desenvolve a Fornecedora Z é competitivo, pois existem diversas

empresas de informéatica que locam os mesmos servicos. Existem também softwares livres
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que, se o cliente perceber a utilidade, pode adaptar para sua empresa. Contudo, o diferencial
da Fornecedora Z é proporcionar um atendimento personalizado o tempo que for necessario
para melhorar o sistema, além de, sobretudo, ser de baixo custo de locacdo. Entre os
principais clientes estdo redes de livrarias, centros de servigos automotivos e oficinas
localizadas em Porto Alegre, Caxias e Novo Hamburgo. Casa de Cinemas, Empresas
Locadoras de equipamentos, entre outros. Os principais concorrentes sdo pequenas empresas
de informatica que fornecem SGE de gestdo via Web, ou com outros SGE similares. Varios
clientes da Fornecedora Z informaram que utilizam o SGE Z principalmente pelo diferencial
do custo de locacdo e devido ao atendimento personalizado, embora este, as vezes, seja um

pouco demorado.

Na parte operacional da Fornecedora Z existem as areas Comercial, Desenvolvimento
e Atendimento. Essas areas trabalham em conjunto para atender as necessidades dos clientes.
A érea Comercial se encarrega da prospeccao e captacdo dos clientes, essa &rea é basicamente
representada por Joseé — um dos donos da empresa, conforme ja foi dito — e por Romero — um
funcionério da Fornecedora até uns 6 meses antes da pesquisadora terminar seu trabalho na
empresa. A prospecgdo dos clientes é executada continuamente e registrada no SGE Z, através
de um médulo chamado de “CRM”. Esse mddulo basicamente trabalha como uma agenda de
clientes, onde registra 0 motivo do contato, o que se espera fazer com esse contato e, além
disso, proporciona alerta em datas predeterminadas para fazer uma agéo relacionada com o
cliente registrado. Entre essas acdes, estd visitar o cliente e fazer uma demonstracdo do

sistema.

O representante da area comercial estuda o tipo de empresa a ser atendida e mostra o
funcionamento do SGE Z possa adequar-se as necessidades do cliente. Pode ser que o sistema
ndo se adapte totalmente a estas necessidades, entdo dependera da percepcéo do representante
da &rea comercial outorgar ou ndo a promessa de melhorar o sistema, dependendo das
necessidades. Por exemplo, houve um caso de um cliente que se dedicara a hospedagens de
hosting na internet. Este cliente-empresa gerenciava uma base de pelo menos 500 clientes aos
quais eram faturadas mensal, trimestral e anualmente quotas de locagdo. Para gerenciar essa
base, o cliente-empresa precisava emitir boletos bancérios diretamente do SGE Z para o
Banco Itad. Essa funcionalidade ndo existia no sistema, mas, devido ao fato de que varios
clientes iriam precisar dessa funcionalidade, e como seria uma funcionalidade que ajudaria na

captacdo de mais clientes, foi decidido programé-la no SGE Z.

Em resumo, a area comercial se dedica a prospectar clientes, entender as necessidades
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dos mesmos, avaliar sua viabilidade no SGE Z e, uma vez aceitos 0s servicos, solicitar a area

de atendimento fazer as preparagdes para a implementagdo do sistema na empresa.

A érea de atendimento encarrega-se de implementar o sistema, ou seja, implanta o
SGE Z no cliente, faz os treinamentos necessarios e no decorrer do uso do sistema, vai
adequando-o as necessidades dos clientes. Em geral, a fornecedora tenta fazer com que o
cliente utilize o sistema tal como est4, mas, nos casos em que ndo seja possivel efetuar
operacdes consideradas como vitais para dar continuidade as operagdes do negocio, faz uma
analise e solicita uma customizacdo do sistema. Paralelamente, os atendentes oferecem
suporte no dia-a-dia, seja nas visitas de atendimento ou pelo telefone. Esta area da empresa é
que encara o cliente o tempo inteiro e recebe todas as propostas e queixas sobre o0 SGE Z. Esta
area é composta por gerentes de conta e assistentes. Mas, no geral, ndo existe uma distin¢do
muito clara desses cargos, pois, quando surge uma emergéncia, o gerente de conta ou o
assistente se encarrega de solucionar o problema. A &rea de atendimento se encarrega das
seguintes fungBes: atualizar a licenca dos clientes, dar suporte através de visitas de
atendimento e pelo telefone, solicitar as possiveis customiza¢des do sistema, testar as

atualizacOes e, por fim, atualizar o sistema no cliente.

Devido ao fato de que o SGE Z é locado, a cada vez que vence uma quota de locagdo,
a licenca expira e deve ser atualizada. Para fazer a atualizacdo, o atendente deve verificar que
seu cliente esteja em dia com 0s pagamentos e que 0 arquivo para instalar a atualizacdo da
licenga tenha sido publicado na rede da Fornecedora Z. Para isso, a &rea financeira emite uma
lista de todos os clientes que tenham feito o pagamento e coloca & disposicdo o arquivo de
licenga atualizado para que o atendente instale no cliente. Este procedimento em geral se faz
mensalmente e é cuidado pelo atendente do cliente ou por um atendente designado para
atualizar licengas. Caso o atendente do cliente ndo tenha feito essa atualizagéo no tempo certo,
seja por descuido dele, ou porque o cliente efetuou o pagamento na Ultima hora, o atendente

designado executard a atualizacéo.

As visitas de atendimento e o suporte ao cliente pelo telefone séo as partes
operacionais mais criticas da Fornecedora Z, pois ainda se encontra um pouco desorganizada.
Houve um periodo no qual ndo existia um gerente de atendimento definido, sendo que José
(gerente da &rea comercial) assumiu o0 cargo até encontrar uma pessoa encarregada desta area.
Nesse periodo houve uma agenda de atendentes por clientes, mas essa agenda néo foi seguida
fielmente devido as urgéncias e aos imprevistos que apareciam na ocasido; assim, também o

atendimento no telefone ndo era padronizado: quem podia e estava no escritorio atendia o
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telefone, tentando resolver o problema do cliente que precisava auxilio naquele momento.
Essa situacdo fez com que os atendentes preferissem ficar trabalhando os assuntos referentes a
seu cliente no local de trabalho do mesmo, porque no escritorio, devido a sobrecarga de
ligacOes de suporte, ndo dava tempo de trabalhar nesses assuntos. Depois de um tempo,
contrataram um gerente de atendimento — Maria — que conseguiu um pouco organizar a area.
Contudo, devido ao fato de que ela tinha mais experiéncia na &rea comercial e ndo muita na
area de informatica e de implementacdo de sistemas, levou um tempo para compreender a
mecanica do trabalho e colocar ordem nos processos. A partir dai houve maior preocupacao
com o controle das agendas e com o atendimento das agdes feitas nas visitas aos clientes,
justificando qualquer mudanca ocorrida. Foram colocados também horérios de telefone para
os atendentes (todos tinham um horario para atender o telefone). Assim, ela comegou a ser o

representante de atendimento da Fornecedora Z perante o cliente.

Precisando o cliente de customizagfes no sistema, estas podem nascer de trés formas:
a &rea comercial ter detectado a customizagdo, portanto, ter solicitado uma ordem de produgéo
e comunicado a equipe de atendimento que faca o seguimento respectivo; 0 mesmo atendente
no decorrer do treinamento do sistema observar, em conjunto com o cliente, alguma falha do
sistema e solicitar a customizagéo depois de uma avaliagéo pessoal; ou, pelo telefone, quando
existe alguma deficiéncia de urgéncia, por exemplo, podendo acontecer que o sistema tenha
alguma falha devido a erros originados por atualizagdes mal-testadas. A solicitacdo de
customizacdo € ingressada no sistema para ser avaliada pelo Gerente de Desenvolvimento.
Essa solicitacdo se torna uma Ordem de Producéo e é priorizada segundo as necessidades dos
outros clientes. José faz essa priorizagdo segundo 0 seu senso comum e a registra através do
sistema. O desenvolvedor trabalha nas ordens de producdo segundo a prioridade estabelecida

por Jose.

Quando os desenvolvedores programam e finalizam a ordem de produgdo, a
funcionalidade deve ser testada pelo atendente que solicitou a ordem. Contudo, o problema
existe quando a funcionalidade ndo é testada a tempo, e é colocada diretamente no cliente, ou
quando a nova funcionalidade esta correta, mas o seu funcionamento modificou alguma outra
funcionalidade existente no sistema, o que conduz a erro. Devido &s urgéncias das
atualizacBes, ao nimero de atualizagOes solicitadas, ao pouco tempo que h4 para testar ndo so
a funcionalidade nova, mas todo o sistema e sempre se encontram erros, 0 que ocasiona
insatisfagOes, tanto por parte do cliente quanto por parte dos atendentes, uma vez que Sao

esses Ultimos que enfrentam as insatisfagdes dos clientes e tém que tranquiliza-los em quanto
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procuram resolver os problemas no menor tempo possivel.

Finalmente, as atualizagGes devem ser feitas com permissdo do cliente informando
antecipadamente que podem surgir eventuais erros no sistema, pois esse é o risco de cada
atualizacdo. Diante dessas atualizagdes, nas visitas de atendimento, se fazem os treinamentos

necessarios para mostrar o uso das novas funcionalidades.

A érea de desenvolvimento se encarrega basicamente da programacéo do SGE Z. Cada
desenvolvedor se encarrega das modificacfes relacionadas ao médulo do sistema que se
encontra sob seu cuidado. A distribuicdo dos madulos depende da complexidade dos mesmos.
Por exemplo, o médulo de vendas é aquele que se tornou mais complexo no sistema, portanto,
s6 um programador experiente no sistema é quem se encarrega dele, cabendo aos estagiarios
0s modulos mais simples como 0 médulo de cadastro de entidades, ou médulos com pouco
movimento, como o mddulo de compras ou modulo industrial. Quando as ordens de producéo
sdo um tanto complexas, o programador precisa de um maior entendimento das necessidades
do cliente. Entdo, ele se rene com o atendente e até, dependendo da complexidade da
customizacdo, com Carlos ou José (donos da empresa), para ver assim a melhor forma de
inserir a nova funcionalidade no sistema. Carlos e José tém um vasto conhecimento na
programacdo do SGE Z e, pela experiéncia e vivéncias, entendem melhor as necessidades
empresariais, 0 que os programadores chamam de “regras de negdcio”. Quando a éarea de
desenvolvimento vai contratar um novo desenvolvedor, eles procuram ndo s6 que tenham
conhecimento da programacdo na linguagem Clarion, mas que também tenham sentido
prético e entendam as “regras de negdcio”, pois é essa combinagdo de conhecimento que faz

com que 0 SGE Z seja atualizado e melhorado.

Criaram-se trés tipos de sistemas: SGE Z para Cine, 0 SGE Z para Comercial, e 0 SGE
Z para Mecanica. Os trés com caracteristicas similares, mas com diferentes plataformas de

arquivos.

O SGE Z para Cine é um software, elaborado para casas de cinemas. Com ela criam-se
orcamentos e faz-se seguimento da execucdo dos mesmos para uma analise posterior. Esse
tipo de sistema é aquele que tem menos customizagdes, pois praticamente é utilizado por 3
clientes, e eles ndo solicitam mais atualizagcbes, uma vez que o sistema satisfaz as suas

necessidades. Tal sistema é usado por esses clientes h4 aproximadamente 10 anos.

O SGE Z para Mecénica sofre alteracfes, mas ainda € o sistema mais estavel, ja que

estd orientado praticamente a um so tipo de negécio — oficinas mecénicas — razéo pela qual as
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atualizagOes sdo menores e similares.

J&4 0 SGE Z para Comercial € o sistema que se encontra em constante movimento,
devido & complexidade das operagBes dos clientes que englobam diversos controles. Por
exemplo, controles na locagdo de produtos, controles para custear os insumos de producéo, ou

procurar controles numa base de clientes para cobrangas massivas, entre outros.

Em geral, o0 SGE Z comporta os seguintes médulos: Entidades, Produtos, Servicos,
Vendas, Financeiro e Compras. Como se observa na Figura 10, o mddulo de Entidades se
refere ao cadastramento de clientes, fornecedores, funcionérios e entidades genéricas
relacionadas com as operacdes do negdcio. Por meio deste modulo, obtém-se relatorios como
histéricos de vendas por clientes, relatérios de ponto de entrada e saidas de funcionarios, etc.
No modulo de produtos, cadastram-se todos os itens ou pegas que sdo comprados pela
empresa usuaria para serem vendidos ou utilizados para a produc¢do. Deste cadastro geram-se
os histdricos de produtos, movimentos de estoque, registros de inventérios, entre outros. No
maddulo de servigos cadastram-se os tipos de servicos (méo de obra) que sdo oferecidos pela
empresa usudria e, deste mddulo, obtém-se relatérios de historicos e controle dos servicos.
Finalmente, o mddulo de gestdo de documentos, onde se arquiva a documentagdo e se

mantém controle das versdes dos documentos.

Cadastros
Fomecedomws Funciomdrios Frodatos Servigos Gastio
Doomnertos
A h h h A
Histérino Controk Marcas Histérico Corntrok
Compras Horrio Versfies
b b
Porto Pregos Combrok
Frodutividade

Figura 10 — Modulos de Cadastros no SGE Z
Fonte: Manuais da Fornecedora Z

Em relagdo as operagbes de negdcio e ao fluxo das informagdes no SGE Z, os modulos
de vendas, compras e financeiro séo utilizados de forma paralela e conjunta. Na Figura 11,

pode-se observar que as informagdes de vendas e compras fluem assim que elas séo inseridas
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no sistema no decorrer do processo. Dessa forma, insere-se um orgamento/cotagdo no modulo
de vendas/compras no sistema. Quando o or¢camento/cotacéao é aceito pelo cliente/fornecedor,
gera-se uma ordem de servico/ordem de compra, sendo que ao Ser enviado/recebido o
produto, emite-se um documento de venda/compra para, por fim, registrar as respectivas
contas a receber/ pagar no modulo financeiro. Desses mddulos também resultam histéricos de
vendas, de compras, movimentagdo de vendas e compras por cliente ou por fornecedor,
relatorios de notas fiscais ou faturamento, entre outros. O mdédulo financeiro tem diversos
controles das contas a receber e a pagar e cadastros das contas bancérias da empresa usuéria,
recebendo a informacdo dos modulos de vendas e de compras. Além disso, tem a opgéo de
emitir relatorios financeiros de resultados das operacbes mensais, anuais e de periodos

comparativos.

Saida
Estoque
g armertn » Tedido de | Fubmamernto o Cortas a Firanceim
Wenda Ll Receher »
Y
Cotagin de . Omdem de Hata de - Fahara [ Clotitas 4
Commpra Clornprs Conpra Dagar
¥
Erdrada
Estoque

Figura 11 — Fluxo das informacdes no SGE Z
Fonte: Manuais da Fornecedora Z

Finalmente, vale salientar que os clientes, em geral, possuem alta expectativa em
relagdo ao SGE. Esperam que o sistema impulsione o desempenho das atividades
rapidamente. A implementacdo de um SGE envolve considerdvel andlise dos processos da
empresa, treinamento de usuarios, investimentos em informatica, equipamentos e
reformulacdo nos métodos de trabalho. Normalmente os clientes ndo negociam 0s aspectos
organizacionais, politicas internas e necessidades especificas para chegar a um consenso antes
da implementagdo do SGE Z, gerando aumento de tempo e atividades &rduas e dispendiosas

apods a implantacéo.

Tanto a Empresa M quanto a Empresa D sdo empresas que se encarregam da
montagem de eventos, como festas, formaturas, shows, casamentos, entre outros. Neste caso,
0s eventos séo orgados através da locacéo de produtos para iluminagéo, sonorizagdo, projecéo

e plataformas. Vale salientar que neste segmento ndo existe uma empresa lider do mercado,
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uma vez que para abastecer eventos de grande magnitude, como, por exemplo, grandes
festivais em Porto Alegre, shows de artistas internacionais, essas duas empresas sdo
contratadas simultaneamente. E interessante salientar que elas sdo parceiras, uma vez que, se
para um determinado evento alguma delas ndo possui 0 equipamento necessario para uma
data marcada, a outra, se tiver em estoque, loca o equipamento. A estratégia de negocios de
ambas as empresas € contratar 0 maior niUmero de eventos possiveis e ser reconhecida no
setor. N&o existe nenhum nicho de mercado para ambas as empresas, uma vez que os clientes
que eles atendem pertencem a diferentes ramos desde pessoas juridicas até fisicas. Na
verdade, o setor de eventos € uma area muito extensa no Rio Grande do Sul e as empresas,
sozinhas, ndo tém condi¢Bes de realiza-los; por outro lado, o alto custo dos equipamentos e
toda a complexidade que implica organiza-los para os eventos € uma barreira de entrada para

novos competidores.

Na Empresa M, Eduardo, executivo de contas de eventos da area comercial, contatou
com Romero para implementar o SGE Z na sua empresa. Isto porque a concorrente Empresa
D j4 utilizava 0 SGE Z h& aproximadamente 5 anos e a que estavam precisando colocar em
ordem as operagdes do dia-a-dia. Sendo assim, foi implantado o sistema em agosto de 2008.
Essa empresa ndo possuia um SGE que gerenciasse todas as operacdes do negdcio, pois
contava com um sistema antigo no financeiro, o qual era utilizado precariamente: as
operacBes eram executadas atraves do Excel e Word. A encarregada dos sistemas e do
financeiro era N&dia, esposa do dono da empresa, Leonardo. Devido ao dono sempre andar
ocupado de evento em evento, Nadia pediu para que lhe informassem todos os procedimentos
a serem executados para a implantacdo do SGE Z. Ela trabalhava na empresa desde que
iniciaram as operacdes, conhecendo cada canto dela. Por outro lado, na area comercial,
coracio do negdcio, Eduardo seria o encarregado de aplicar o sistema. E interessante ressaltar
que Timdteo, um dos programadores da Fornecedora Z, acabou sendo um amigo de esportes
de Eduardo, e eles s6 descobriram isto depois de ser contratado o SGE Z. Na parte
operacional, ndo existia um encarregado fixo. As vezes, Leonardo e outras, Eduardo tomavam
conta e solicitava a inclusdo de usuarios no SGE Z, fazendo cadastros e controle de estoque.
Em um primeiro momento, foram feitos os cadastros com a recepcionista e uma estagiaria que
se encarregavam do agendamento dos equipamentos feito em tabela de Excel. Posteriormente,
foi contratada uma funcionaria da Empresa D, Carla, que se encarregaria, a principio, do
maddulo de compras no sistema e depois se encarregaria da parte operacional no agendamento

dos equipamentos e pagamento aos free-lances que prestavam servigos em cada evento. Em
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relacio ao equipamento empregado, a é&rea operacional utilizava um conjunto de
computadores colocados em rede. O servigo de manutencdo de redes e operacionalizacdo, em
caso de algum eventual problema, era terceirizado; contudo, o encarregado da manutengdo
ndo conseguiu fazer um acesso remoto para o pessoal da Fornecedora Z e, além disto, ndo
fazia um seguimento continuo dos sistemas desta empresa, uma vez que 0 servidor as vezes

tinha virus e a solugéo desses problemas domésticos era um pouco demorada.

Como se observou na Empresa M, a area comercial tinha uma agenda de eventos que
aconteciam no decorrer do ano. Para isso, cada executivo de contas possuia seus proprios
clientes, captando todos os que podem durante o ano. Da prospecgdo o executivo de contas
fazia um orgamento, o qual, na ocasiéo, era elaborado em Word (ver Anexo D, item 1). Neste
orcamento se identificavam os servigos que seriam locados. Em geral, orcavam-se 0s
equipamentos, o pessoal que trabalharia no evento (free-lances), assim como a alimentagéo e
0 transporte dos mesmos. Depois das negociagdes com o cliente e aprovado o or¢gamento, 0
executivo de contas enviava para a &rea operacional a lista dos equipamentos que deveriam

ser utilizados para esse evento e a data de inicio e fim do mesmo, para agenda-los por e-mail.

O agendamento dos equipamentos, de inicio, se fazia manualmente através de uma
planilha de Excel. Chegado o dia do evento eram enviados 0s equipamentos e os free-lances
contratados para 0 mesmo. Vale salientar que, neste momento, ocorriam casos onde faltam
equipamentos para as data acordadas, pois existiam varios eventos que 0s equipamentos em
estoque ndo eram suficientes para abastecé-los, quando, entdo, procuravam-se outras
empresas do setor para locéa-los. Paralelamente ao envio desta informag&o a area operacional,
0 executivo de contas enviava a informacdo para a area financeira, para registrar a conta a
receber e preparar os documentos necessarios para fazer a cobranca respectiva no dia
acordado. Entéo, essa conta era registrada num software financeiro que possuia o cadastro dos

clientes e o controle das contas a receber.

Em relacdo as compras de equipamentos ou despesas em geral, elas eram registradas
quando a nota fiscal chegava & empresa, e eram sd solicitadas por Leonardo ou Nédia, donos
da empresa. O controle dos equipamentos era feito pela area operacional, registrando o
equipamento e deixando-o localizado nas gondolas correspondentes, dependendo se o
equipamento é de iluminagdo, sonorizagdo, plataforma, ou gerador. Posteriormente se
informava & &rea financeira sobre sua chegada na empresa. No caso das despesas, a area que
solicitou a despesa informava a &rea financeira sobre a chegada e utilizagdo da mesma. Dessa

forma, o financeiro conferia o recebimento do servigo ou produto comprado para finalizar o
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pagamento para o fornecedor. Infelizmente, devido a todas essas operagdes se fazerem de
forma manual, os donos ndo conseguiam fazer relatérios com os resultados da empresa, ou
obter um controle seguro sobre as despesas ou saidas e entradas de equipamentos. As

possiveis perdas nos equipamentos suscetiveis a roubo também era um problema.

Na Empresa D, Cleida, a gerente do financeiro, era quem mais utilizava o SGE Z, uma
vez que os modulos financeiro e de compras se encontravam totalmente implementados na
empresa. Eles utilizam o SGE Z desde outubro de 2003. Nesta empresa encontrou-se especial
resisténcia da &rea comercial para utilizar o sistema, pois os relatorios de or¢camentos ndo
eram muito faceis de serem executados no sistema. Na area comercial existem 5 executivos de
contas e cada um fazendo os orcamentos do seu proprio jeito e em Word. Sendo assim, so se
utilizava o médulo de vendas para inserir 0 or¢camento aprovado para gerar uma ordem de
faturamento, informacdo que fluiria a0 modulo financeiro. Na &rea operacional, Bretano é
quem se encarregava da entrada e saida de equipamentos, sendo que o SGE Z era utilizado
anteriormente para esse controle. Dessa forma, foram etiquetados todos os equipamentos que
existiam na empresa, desde o cabo mais simples até o gerador maior e complexo, todos com
diferentes codigos de barra. Infelizmente, as etiquetas ndo foram de boa qualidade, tanto que o
scanner utilizado néo conseguia ler a etiqueta, ou tinha que ser passado inimeras vezes 0 que

trazia demoras na preparacéo dos equipamentos para cada evento.

O controle que possuia 0 SGE Z era s6 dos equipamentos que saiam e entravam no
estoque, no sentido de garantir a existéncia dos mesmos, mas, naquela ocasido, a Empresa D
estava buscando o controle no agendamento dos equipamentos (funcionalidade que néo
suporta 0 SGE Z). A Empresa D preocupava-se em saber antes de vender se eles iriam ter
equipamento para o evento na data desejada, uma vez que 0s custos operacionais subiam
consideravelmente se um equipamento préprio ndo estava disponivel para essa data, pois
teriam que procurar nos seus concorrentes a pre¢cos ndo muito convenientes. Como se pode
perceber, o sistema era utilizado, mas ndo na sua totalidade, tendo-se que estabelecer
melhoras nos mddulos de vendas e de movimentagdo de estoque, uma vez que estes ndo

estavam interconectados e as operagdes praticamente se faziam manualmente.

Vale salientar que essa empresa contava com uma empresa terceirizada que cuidava
dos computadores e da rede estabelecida entre eles, assim como dos acessos remotos de
terceiros a rede da empresa e da seguranga do backup da informacéo. Possiveis problemas

domeésticos surgiam, mas solucionados no momento.



100

Nesta empresa D, processo operacional comegava com o0 executivo de contas. Ele
prospectava os clientes, armava 0s or¢gamentos e negociava 0S pre¢cos com 0s mesmos. Vale
salientar que 0s pregos ndo se encontravam inseridos no sistema e eles eram negociados
segundo a necessidade e a oportunidade de venda. Uma vez aprovado um orgamento, ou Seja,
aprovado um evento, ele era inserido no sistema, indicando as datas de inicio e fim, inserindo
também os equipamentos e 0s servigos que iriam ser utilizados. Isto gerava uma ordem de
faturamento e, portanto, ingressava automaticamente no modulo financeiro, agendando ja o
dia do recebimento do pagamento. Por outro lado, se gerava uma ordem de servico no
sistema, para que o pessoal do estoque soubesse que teria que agendar o evento e Separar 0s
equipamentos. No dia do evento, como 0s equipamentos estavam etiquetados, eles eram
destinados ao evento no SGE Z, ou seja, através do scanner 0s equipamentos eram bipados e
destinados aos responsaveis do evento dentro do médulo de movimentagdo de estoque, isto,
para que a qualquer perda do equipamento, pudesse ser rastreada e conhecido quem foi o
responsavel pela perda. Infelizmente, esse controle ndo durou muito, devido as demoras para

fazer os pacotes para os eventos por falha no scanner e nas etiquetas.

Em relacdo as compras de equipamentos e despesas, eles eram inseridos pelo
departamento de compras no sistema e aprovados pelo gerente financeiro. Emitiam-se as
ordens de compra e, quando chegava mercadoria ou era recebido o servi¢o solicitado,
encerrava-se essa ordem e gerava-se a nota fiscal, a qual emitia automaticamente a conta a

pagar para agendar o pagamento no dia que correspondia realiza-lo no mddulo financeiro.

Em resumo, como se apresenta no Quadro 6, a Fornecedora Z utilizava o SGE Z e
buscava atrair aos clientes, com o intuito de fazé-los usarem o sistema tanto para depender do
software quanto para aprimorar 0 mesmo. Apesar do SGE Z ser utilizado em diversas
empresas, ele deveria ser aprimorado, uma vez que ainda ndo satisfazia as necessidades da
Empresa D, empresa que utilizava o sistema ha, aproximadamente, 5 anos. O objetivo
estratégico de negdcios destas duas empresas aponta a melhora dos seus processos de negdcio
para minimizar seus custos de operagdo e cuidar dos equipamentos que, pelo seu custo,
ocasionava muitos incobmodos, perdas e ineficiéncia no agendamento dos mesmos, pois a taxa

de locagdo em outras empresas de eventos era muito alta.

Na Empresa M, observou-se a implementacéo do sistema desde o estagio inicial e, na
Empresa D, observou-se o estagio de uso inicial do sistema com as respectivas customizagdes
a serem efetuadas no decorrer do tempo de utilizagcdo. A imerséo da pesquisadora nessas

empresas sera relatada nas se¢des 4.1 e 4.2



Elementos da
Infraestrutura da TI

Infraestrutura
Humana

Componentes de TI

Servicos
Compartilhados

Aplicacgdes
Compartilhadas

Base Instalada

Estratégia de
Negdcios

Fornecedora Z

-Gerente Financeiro e
Comercial (donos da
empresa)
-Representante de
Comercial

-Gerente de
Atendimento
-Atendentes
-Programadores

Empresa M

- Executivo de Contas
- Gerente Financeiro
- Gerente Operacional
- Chéo de fabrica ou
funcionarios

101

Empresa D

- Executivo de Contas
- Gerente Financeiro
- Gerente Operacional
- Chéo de fabrica ou
funcionarios

Computadores e Servidores, Software basico como Excel, Word, etc., e-mail, MSN

- A érea financeira em
conjunto com o
atendimento para a
renovacao das licencas

- No processo de suporte
e atendimento conjunto
com a érea de
programacao

- No processo de
implantacdo do SGE em
conjunto com a rea
comercial

Todos esses servigos sao
suportados pelo SGE Z e
através de ferramentas de
comunicacédo (e-mail e 0
mesmo SGE Z)

No SGE Z séo registrados
todos os procedimentos
administrativos e
operacionais.

- Captar 0 maior nimero
de clientes e tentar de
reter-los através da
dependéncia no sistema

- Buscar o uso do sistema,
tanto para reter o cliente
guanto para aprimora-lo

- Processo de definicdo de
eventos com a area
financeira e operacional
para agendar pagamento e
equipamento

- Processo de
movimentacdo de estoque
para fechar os eventos e
informar a &rea financeira
- Processo de compras em
conjunto com a area
financeira para executar
as compras de
equipamento e despesas

Todos esses servigos
suportados por tabelas de
Excel e Word, ou um
gerenciador financeiro
Comunicagéo via e-mail
Documentacdo manual

N&o possuem SGE, as
operagdes sdo manuais
através do Excel e Word
Servico de redes
terceirizado

- Captar 0 maior nimero
de eventos e encontrar um
reconhecimento da
empresa no mercado

- Informatizar as
operagdes de negocio para
obter a eficiéncia e
controle dos seus
processos e minimizar os
custos operacionais

- Processo de definicdo
de eventos com a &rea
financeira e
operacional para
agendar pagamento e
equipamento

- Processo de
movimentacao de
estoque para fechar os
eventos e informar a
area financeira

- Processo de compras
em conjunto com a
area financeira para
executar as compras de
equipamento/despesas

Utilizacdo do SGE Z
plenamente na area
financeira e
parcialmente na area
comercial e estoque,
sendo que nessas
ultimas ainda se
executa trabalho de
forma manual

Utilizam 0 SGE Z
parcialmente, SGE a
ser customizado
Otimo servico de redes
terceirizado

- Captar 0 maior
ndmero de eventos e
encontrar um
reconhecimento da
empresa no mercado

- Utilizar ao maximo o
SGE no intuito de
agilizar as operacgdes e
ter um controle do
estoque para minimizar
0S custos

Quadro 6 — Elementos da Infraestrutura da T1 dos casos observados
Fonte: Elaborado pelo autor
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Considerando contextualizagdo dos casos exposta anteriormente e os elementos da
infraestrutura da T1 que interatuam no processo de implementagdo de um SGE, identificam-se
0s VArios grupos que podem surgir no decorrer do processo de implementacdo como se
assinala no item (c) secéo 3.3.2 do Capitulo 3. Vale salientar que os atuantes podem passar de
um grupo para outro, dependendo dos interesses e das a¢des que eles executem. Isto ocorre ao

se identificarem com a mensagem e objetivo que o grupo transmite para eles se aderirem. No

Quadro 7, seguir, séo apresentados os grupos identificados:

Grupos
Os que vendem o SGE Z

Os que compram o0 SGE Z

Os que acreditam que 0 SGE
Z serve

Os que acreditam que 0 SGE
Z ndo serve

Os que ainda ndo tem opinido
sobre 0 SGE Z

Os que utilizam algum
maédulo do sistema SGE Z

Os que ndo utilizam o SGE Z

Os que desejam que 0 SGE Z
seja utilizado

Os que ndo desejam que 0
SGE Z seja utilizado
Médulos do SGE Z em
utilizacdo plena

Médulos do sistema SGE Z
sujeitos a customizagdo

Controles de negdcio
definidos configurados no
SGE Z

Controles que devem ser
definidos para serem
configurados no SGE Z.

Hardware trabalhando
corretamente

Hardware que ndo trabalha
corretamente

O pesquisador na observagdo
participante

Mensagem do Grupo

O SGE Z é 6timo, se ndo tiver alguma
funcionalidade, ela é desenvolvida

Os SGE podem ser a solugdo de
nossos problemas operacionais

O SGE Z funciona, ele facilita 0 meu
trabalho

O SGE Z falha, ndo posso utilizar o
sistema e tenho que refazer o trabalho

N&o interessa se utilizo 0 SGE Z ou
outro programa, o importante é fazer o
trabalho de forma oportuna

O SGE Z estéa a disposicdo e devemos
utilizar devido a que é uma ferramenta
que a empresa solicitou usar

Né&o tenho tempo para utilizar o SGE
Z, 0s assuntos do dia-a-dia ndo deixam

Estamos apostando num software que
deve ser utilizado para facilitar nossas
operagdes do dia-a-dia

O meu jeito de fazer as coisas é 0
melhor

O Sistema funciona e facilita as nossas
operagdes nesses modulos

Esse médulo funciona, s6 devemos
mudar um pouquinho para nos
adequar

Os controles e procedimentos podem
ser configurados ou customizados no
SGE Z

Ainda ndo sabemos como sera a
melhor forma de fazer o processo

A plataforma de tecnologia utilizada
serve para suportar o sistema

A plataforma de tecnologia atrapalha
na utilizacdo do sistema

Forma parte do processo de
implementacao (atendente)

Objetivo do Grupo

Fazer o Cliente utilizar e
experimentar o produto

Fazer as operacdes monitoradas e
gerenciadas

Fazer o trabalho de forma rapida
e segura

Procurar outras formas de fazer o
trabalho

Facilitar o prdprio trabalho e com
menos esforco

Seguir normas as normas
estabelecidas de trabalho pela
empresa

Fazer o trabalho dia a dia e ndo
desperdigar o tempo

Implementar e usar 0 SGE Z, ele
vai facilitar nosso seguimento das
operacoes

Buscar eficiéncia nos processos
gue executamos no nosso jeito

Funcionar plenamente, tentando
ndo ter mais customizagoes

Refletir as operacdes do dia-a-dia
para facilitar a utilizacéo
integrada do SGE Z

Refletir as operacdes de negdcio
ao configurar adequadamente os
parametros necessarios

Definir o processo e coloca-lo no
SGE Z

Servir de suporte para o SGE Z
trabalhar corretamente

Causar transtornos no uso e
suporte do SGE Z

Fazer seguimento ao processo de
implementacao do sistema e
identificar inscri¢des (praticas)

Quadro 7 — Formacédo dos Grupos no decorrer da implementacdo do SGE Z

Fonte: Elaborado pelo autor
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Como se pode observar, identificaram-se grupos que surgiram no decorrer do processo
de implementagdo do SGE. Em primeiro lugar, na hora da negociacédo de compra do SGE Z,
observa-se o grupo dos que vendem e o0s que compram o sistema. Os que vendem o SGE Z
(algum representante da area comercial) interagem constantemente com os possiveis clientes,
convencendo-0s que o SGE Z suprird as suas necessidades de negdcio e apoiard na
operacionalizagdo das atividades de forma eficiente e rapida. Vale salientar que as empresas-
alvo da Fornecedora Z, os que compram, sdo empresas de médio e pequeno porte, as quais
costumam ndo ter um seguimento gerencial das suas operacdes. Sendo assim, o SGE Z
oferece relatorios de gestdo, porém o sistema ndo chega a um nivel estratégico, mas auxilia
com esses relatorios para a tomada de decisfes operacionais e taticas. Por outro lado, o preco
de locacdo, como se pOde constatar com varios clientes, é considerado barato, sendo que
recebem um servico de atendimento personalizado e eles tém a opgéo de sair em qualquer
momento se ndo Se encontrarem satisfeitos com o sistema. Salienta-se que nesta etapa da
negociacdo, a area comercial da Fornecedora Z mostra para o cliente um demo do sistema,
apresentando um software sem nenhum tipo de erro que mostre como fazem as operagdes
basicas de uma empresa e o0s relatorios que servem para fazer seguimento & gestdo

organizacional.

Feitas as negociacOes e aceita a implementacdo do SGE, o SGE Z é colocado em uso
na empresa, surgindo os grupos: dos que “acreditam que o SGE serve”, dos que “acreditam
que o SGE ndo serve” e os que “ainda ndo tem opinido sobre o SGE”. Aqueles que acreditam
que o SGE Z serve gostam da ideia de ter um sistema que facilite o trabalho do dia-a-dia e
colocam esforco para conseguir a sua utilizagdo e otimizacdo. Alguns ja experimentaram o
SGE Z e identificaram que com o sistema podem fazer suas tarefas diérias de forma répida e
segura. Aqueles que acreditam que 0 SGE Z néo serve testaram o sistema e observaram que o
maddulo que corresponde a sua &rea ndo se encontra preparado para executar as operacoes
diarias do negdcio e, portanto, eles ndo gostariam de utiliza-lo, pois ndo facilita o seu labor.
Embora o SGE Z execute as operagdes, de vez em quando podem ocorrer alguns erros que
ocasionam perdas na informag&o e no trabalho executado. Por fim, aqueles que “ainda néo
tém opinido formada do SGE Z”, sé procuram a eficiéncia do trabalho efetuado. Esse grupo
foi integrado por usuérios no comego da implementacdo. Logo que eles formaram uma

opinido sobre o SGE, passariam a integrar um dos outros dois grupos descritos.

Seguindo o processo de implementacdo, o SGE ¢ instalado e comecga o uso inicial do

mesmo. Neste momento, observa-se o grupo dos que “utilizam algum mddulo do SGE Z”, os
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atores pertencentes utilizam o SGE devido a que ele é uma ferramenta que a empresa exige
utilizar, a que todos os procedimentos se encontram ligados a essa ferramenta, sendo que
usando o sistema cumprir-se-iam as normas da empresa no qual trabalham. Porém, podem
surgir alguns resistentes, os quais ndo querem utilizar o SGE. Este é o grupo de quem ndo
utiliza o SGE Z, estando composto, principalmente, por atores que consideram que ndo tem o
tempo necessario para fazer uso do sistema e a operacionalizacdo do modulo que estes
usuérios devem utilizar ainda ndo é necessaria para a execucao dos processos operacionais do

dia-a-dia.

Por outro lado, existe o grupo das pessoas que apoiam a utilizacdo do SGE Z e
desejam que seja implementado, independentemente deles utilizarem ou ndo o sistema (0s que
desejam que o SGE seja utilizado). Podem ser atores que procuram ter fruto dos seus
investimentos na ferramenta — os donos da empresa, atores que buscam que o sistema seja
alimentado de tal forma possivel que possam obter os relatérios gerenciais para fazer
seguimento das operacBes de negécio — gerentes de area que precisam de informagao
operacional, ou atores que observam seu trabalho valorizado ao conseguir o uso do SGE pelos
usuérios — os atendentes do sistema. Como contrapartida, também pode existir o grupo dos
atores que nédo desejam que o SGE Z seja implementado, pois ndo gostam do Sistema e ndo

querem utiliza-lo, ou sentem que o sistema ndo os ajuda.

Seguindo mais adiante o processo de implementacéo, observam-se os médulos do SGE
Z que séo plenamente utilizados, nele estdo alistados os atores que utilizam o sistema, 0
aceitam e apoiam a sua melhora com feedback sobre a sua utilizacdo, além de identificar os
processos de negdcio que se encontram embutidos no sistema. Por outro lado, percebem-se
também os modulos do sistema sujeitos a customizagdo. Estes médulos ndo utilizados alertam
que ainda existem processos que ndo sdo captados e embutidos no SGE e que existem atores
que ndo querem utiliza-los, pois ainda podem existir ineficiéncias que devam ser

customizadas.

Nesse sentido de alinhamento entre o SGE e as operag0es da empresas, considera-se 0
grupo “controle de negocios definidos e configurados no sistema”, que corresponde a
processos de negécio definidos pela empresa e cujos procedimentos e controles podem ser
configurados ou customizados no sistema. Da mesma forma, pode-se considerar 0 grupo
*““controles que devem ser definidos para serem configurados no SGE™ existem processos de
negdcio que podem ndo estar claros para empresa e, portanto, podem estar sendo executados

de forma errada pelo que devem ser definidos ou padronizados para serem embutidos no
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sistema se necessario.

Como suporte do processo de implementacdo do SGE, considera-se o grupo do
Hardware trabalhando corretamente, que retrata a importancia deste servico, pois, se eles
funcionarem corretamente, o servico de suporte do SGE Z podera ser oportuno e a eficiéncia
do sistema poderia ser mais garantida. Em contrapartida, considera-se o grupo do Hardware
que ndo trabalha corretamente, uma vez que, se essa infraestrutura ndo funciona, o processo

de implementacéo pode sofrer demoras.

Por ultimo esta o grupo integrado pelo pesquisador na observagdo participante. A
pesquisadora é atendente da Fornecedora Z e formou parte da equipe de atendimento do SGE,
auxiliando no processo de implementacdo, instalando, treinando e configurando o sistema
para a sua adequacdo a realidade do negdcio, alem de fazer constante treinamento aos

usuarios.

Os atores que surgiram em cada caso se identificaram com vérios dos grupos expostos
anteriormente, dependendo dos interesses e dos objetivos de cada um. O objetivo do processo
de implementacdo do SGE € fazer com que os usuérios utilizem o sistema, reconhecendo que
0 SGE pode ter falhas e deve ser continuamente melhorado, salientando, ainda, que o usuario
é uma peca-chave do processo. Para esse fim busca-se que, no decorrer do processo,
prevalecam 0s grupos que apoiam o uso do SGE Z, ou seja, que 0s atuantes se identifiquem
com os grupos: (1) dos que acreditam que o SGE Z serve para 0 negocio, (2) dos que utilizam
algum modulo do sistema, (3) dos que desejam que o SGE Z seja utilizado, (3) dos modulos
do SGE Z em uso, (4) dos controles definidos e configurados no SGE Z; e, (5) do hardware

funcionando corretamente.

Vale salientar que esses grupos vao se movimentando e se juntando, sendo que quando
0 sistema estiver totalmente utilizado, aceito e estavel, todos os atores vao ser representados
pelos mddulos do SGE Z utilizados na sua totalidade, ou seja, nesse grupo inserir-se-iam
todos os atores que pertencem aos grupos identificados acima e finalizaria o processo de
implementagdo. Nesse sentido, este fato de interesse (o processo de implementagéo) encerra-

se e transforma-se numa caixa preta.

Nesse contexto de formagéo de grupos, analisam-se as agdes que 0s atores executaram
para fazer o processo de implementacdo acontecer (Capitulo 5). No entanto, para
compreender esse contexto, a seguir relata-se a submerséo que a pesquisadora vivenciou na

Fornecedora Z e em cada um dos casos escolhidos para esta pesquisa. A inser¢do da
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pesquisadora na Empresa M foi desde o comeco da implementacdo do SGE e,
cronologicamente falando, constitui a primeira vivéncia da pesquisadora. Posteriormente se
relatard a vivéncia na Empresa D, sendo que a inser¢do da pesquisadora foi no processo de

implementacdo de modulos inoperantes do SGE.

Para uma melhor visdo do acontecimento dos fatos, apresenta-se, a seguir, 0
cronograma do Quadro 8. Vale salientar que a pesquisadora atendia varios outros clientes no
decorrer do tempo de imerséo na Fornecedora Z, mas a Empresa M e Empresa D eram os
clientes nos quais ocorreram controvérsias interessantes para serem relatadas. Como forma de

exemplo, no Anexo E, se apresenta a agenda de duas semanas do trabalho da pesquisadora.

Més Empresa M Empresa D

Julho Treinamento e preparacdo dentro da Fornecedora Z

Inicio do empreendimento

Treinamento de Cadastros de

produtos e de langamento de

orcamentos, customizacao de -
Outubro relatérios e configuracdes no sistema | COmeca o empreendimento

Sai Fernanda e entra Lucas como Gerente de contas

Agosto

Setembro

Novembro
Treinamento do modulo Financeiro, | 1réinamento para a area comercial
Dezembro Treinamento dos modulos de vendas | SUrge O assunto das etiquetas
= e compras, Configuragdo de o -
Janeiro relatorios CustomizagBes prontas no relatério
Fevereiro de orcamentos
Solicitacdo do controle de venda de
equipamentos no sistema por parte
Margo Configuracdo final nos relatérios de da empresa.
orcamentos e ordem de servigos Solicitacdo dessas customizacdes
para melhorar o mddulo de vendas
Abril na Fornecedora Z

Solicitacdo de fornecedor para
comprar etiquetas e fazer os
inventarios.

Deixar as customizagOes a serem
feitas em ordem de producéo

Uso inicial do sistema financeiro e
Maio vendas, configuracdo de
funcionalidades que surgiram no

decorrer do uso
Junho

Quadro 8 - Cronograma dos casos relatados nesta pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor

4.1 RELATANDO A INTRODUCAO DO PESQUISADOR NA FORNECEDORA Z

O objeto de estudo estava estabelecido depois da defesa do projeto desta pesquisa: 0
interesse era compreender a implementagdo do um SGE em médias e pequenas empresas.
Sendo assim, a pesquisadora procurou empresas que Ihe abriram as portas para executar este

trabalho. Como o propdsito era fazer uma observacéo participante, buscaram-se empresas de
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informética, apresentando o curriculo do pesquisador em vagas de trabalho que ficaram a

procura de um auditor de processos ou alguma vaga similar (Anexo C).

Deste modo, buscando entre amigos do pesquisador, um deles, que é professor e
coordenador de uma faculdade de tecnologia, comentou que tinha como docente o dono de
uma empresa de informética, que era doutor em informética e que sempre ficava aberto para
pessoas que quisessem fazer pesquisa na empresa dele. O contato foi feito, e 0 dono da
empresa entrevistou a pesquisadora. No momento da entrevista, o dono da empresa achou que
o trabalho de pesquisa seria um estudo de caso, pelo que esperava ser entrevistado, porém a
pesquisadora explicou que a ideia era trabalhar nesta empresa Fornecedora de SGE por um
ano e vivenciar as implementacdes do sistema que se executariam no decorrer desse periodo.
Entendido o propdsito da pesquisa, Jose, o dono entrevistado, consultou seu sécio, Carlos,
para ver a possibilidade de incluir a pesquisadora como funcionéria da empresa Fornecedora.
Carlos, um pouco na duvida, iria a verificar se realmente a pesquisadora poderia trabalhar na
empresa, uma vez que ela era estudante estrangeira e possuia bolsa de estudos e, portanto, ndo
poderia trabalhar no Brasil, uma vez que isso poderia ir contra as normas trabalhistas do pais.
Diante esta situagdo, encontrou-se uma solucéo, expedindo-se um contrato com a UFRGS, no
qual era estabelecido um Estigio de Pesquisa onde a UFRGS se responsabilizava pela
pesquisadora e a Fornecedora se comprometia a manté-la como estagiaria durante o tempo

que durasse a pesquisa (um ano).

Vale salientar que os donos gostaram da ideia no sentido de que a pesquisadora seria
uma méo de obra preparada para fazer o atendimento, porém, ressaltaram que deveria ser
paciente para aprender como funcionava o sistema e as suas configuracdes, e que este
aprendizado iria ser pro-ativo. A pesquisadora, devido ao interesse em desenvolver o assunto
desta tese, aceitou e afirmou que ndo teria problema uma vez que colocaria todo seu empenho
para aprender e ajudar na implementacdo do SGE. O propdsito era a pesquisadora apoiar no
trabalho do dia-a-dia e a Fornecedora abrir-lhe as portas para fazer a observagdo participante
para o desenvolvimento deste trabalho académico. Neste caso, os interesses de ambas as
partes fecharam. Por fim, Carlos, advertiu a pesquisadora que se essa alianga ndo funcionasse,
tanto da parte dela como da Fornecedora, poderia ser quebrada em qualquer momento.

Mesmo assim, a pesquisadora aceitou.

Foi em julho de 2008 que a pesquisadora comegou a interagir na area de atendimento.
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No primeiro dia, comegou a interagir com o material disponibilizado na Wiki*! e na rede de
arquivos da Fornecedora Z. Além disso, foi apresentada aos demais colegas, entre eles a
Fernanda, uma colega experiente, reconhecida por todos na area como uma pessoa muito
competente. Apesar de Fernanda ser formada em Nutricdo, foi aprendendo com a pratica
assuntos como administracdo de uma empresa e configuracdes do SGE, tendo ela ja um ano

de experiéncia na Fornecedora Z quando a pesquisadora entrou.

Vale salientar que Fernanda tinha uma extrema dedicagéo ao trabalho que desenvolvia,
ficando horas depois do expediente para resolver os problemas dos clientes e sempre
questionava os programadores quando as atualizacGes estavam erradas ou ndo ficavam
prontas. Fernanda acostumava a dizer que tinha vergonha de “mostrar a cara” cada vez que
uma atualizagdo ndo funcionava, ou quando prometia para o cliente instalar uma determinada

funcionalidade para uma data agendada e esta funcionalidade ndo estava pronta.

Em resumo, Fernanda levava muito a sério o trabalho que fazia. Pelo observado e as
conversagdes que a pesquisadora teve com ela, pode-se afirmar que Fernanda adorava
programar, configurar o sistema, saber tudo o que o sistema tinha de forma minuciosa,
gostava, ainda, de obter os melhores indicadores de desempenho para ser reconhecida como a
melhor atendente da &rea. José, representante da area comercial, dono da empresa, confiava
nela e, devido ao perfil que Fernanda criou José a considerava como o atendente modelo,
porém, ninguém fazia o trabalho como Fernanda, uma vez que ninguém tinha essa motivacéo,
ser a melhor em tudo e fazer questdo de demonstra-lo e obter o reconhecimento. Sendo assim,
os clientes probleméticos e mais complicados eram destinados para Fernanda, ela tinha mais
de 40 clientes sob sua responsabilidade, sendo que unos 8 clientes eram 0s mais criticos.
Clientes criticos sdo considerados pela Fornecedora como aqueles clientes que solicitam
vérias customizacBes do sistema continuamente. Mas os problemas surgiam devido as

atualizacOes que ndo eram feitas na hora prometida, ou que eram feitas de forma errada.

Depois de trés dias da introducdo da pesquisadora a Fornecedora, entraram duas
pessoas novas para a area de atendimento, uma delas era Lucas, que trabalhava na &rea
financeira de numa empresa de construcéo de prédios. Esta empresa trabalhava com o SGE Z
e Lucas era o contato da empresa com a Fornecedora. Por estar cansado do trabalho que

realizava naquela empresa e querer comecar a fazer um trabalho mais dindmico, Lucas

3 Software colaborativo que permite a edicdo coletiva de documentos.
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aceitou trabalhar na Fornecedora Z, embora o salario fosse um tanto menor em relagdo ao
saléario que ele recebia na outra empresa. Lucas era formado em Administracdo de Empresas e
tinha um amplo conhecimento do SGE Z em relacdo ao médulo financeiro. Ele conhecia
grande parte das funcionalidades deste modulo e estava participando de um projeto para
remodela-lo em outra versdo. Mas Lucas, assim como a pesquisadora, era atendente novo e
ainda tinha pouco conhecimento das configuragbes do sistema e do processo de
implementacdo que efetuava a Fornecedora Z na prética, assim como as politicas da
Fornecedora. Contudo, desde o comeco ja se observava em Lucas &nimo, vontade de aprender
e ser pro-ativo, requisito que era solicitado pelo dono da empresa, expresso numa das reunides

que o pessoal novo teve no inicio do trabalho na Fornecedora.

José decidiu colocar a pesquisadora acompanhando Fernanda, pois ela atendia os
clientes considerados como criticos e seria interessante para a pesquisadora fazer seguimento
deles, até porque se considerou que as observagdes feitas pela pesquisadora poderiam ser de
grande ajuda para a Fornecedora. Por outro lado, Lucas comegou acompanhando Alberto, o
profissional mais experiente da area de atendimento, que jé trabalhava na empresa hd 5 anos e
possuia uma base de clientes classificados como estaveis e moderados. Os clientes de Alberto
eram oficinas mecanicas, empresas voltadas a cinema e alguma outra empresa comercial.
Alberto, uma pessoa tranqiila e paciente para executar as atividades, tentava evitar
atualizacBes nos clientes com sistemas em utilizacdo plena, uma vez que assim era mais facil
balangar sua ampla lista de clientes. Vale salientar que a forma de trabalhar de Alberto era
bem diferente a de Fernanda. Alberto delegava mais responsabilidades aos atendentes,
mostrando como o trabalho era feito ou deixando a pessoa resolver ela mesma. J4 Fernanda
gostava de fazer o trabalho e mostrar ao atendente como fazer passo a passo, preferindo fazer

as coisas com autonomia para assegurar-se de que tudo estava em ordem.

A forma de transmitir conhecimento sobre o SGE Z é um pouco diferente do que o
tradicional, uma vez que é o atendente quem deve agendar o dia e o horario com o
responsavel de ministrar o treinamento. Geralmente, os horérios que utilizavam para estes
treinamentos eram fora do expediente, ou na hora de almoco, pois era um pouco dificil
agendar um treinamento devido & disponibilidade de tempo de cada um, mas apesar de tudo
era possivel fazer. A empresa entregava um roteiro que apresentava a explicacdo geral do
SGE e dos seus mddulos, assim com também as normas administrativas e as politicas da
empresa (ver Anexo F). Esses Ultimos assuntos eram 0s primeiros treinamentos que 0s

atendentes novos deveriam fazer, para depois agendar com os programadores ou atendentes
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mais experientes, os treinamentos sobre o sistema e a sua configuragdo. No primeiro més, os
atendentes novos ficaram no escritorio o tempo inteiro para aprender sobre o sistema e fazer
estes treinamentos. Contudo, vale salientar que o aprendizado foi feito na pratica ou, sendo o
funcionério pro-ativo, ao pesquisar nos manuais da empresa que se encontravam na rede da
Fornecedora e ao questionar continuamente aos atendentes experientes. Mesmo assim, como
assistentes novos, ndo atendiam muito o telefone, mas quando comecaram a atender, com
ajuda dos experientes que se encontravam também no escritorio, conseguiam solucionar os

problemas e aprender sobre o funcionamento do sistema.

Passando algum o tempo, a pesquisadora, na maioria dos casos, acompanhava
Fernanda nas visitas de atendimento, aprendia de forma tedrica como funcionava o sistema e
as suas configurac@es, tentava também entender como eram pensadas as customizacgdes e 0
processo de implementa-las. Mas também acompanhou Alberto em outros clientes os quais se
encontravam em um estagio de uso mais avancado do sistema, e onde as solicitacBes eram
ajustes que podiam ser configurados. No caso de fazer customizagdes, a pesquisadora j& sabia
0s procedimentos seguidos pela Fernanda e tentava fazer o mesmo. Cabe salientar que
Alberto tinha um grande conhecimento do SGE Z pelos anos de experiéncia, mas delegava
muito as tarefas para os assistentes. Entdo, o assistente trabalhava e ele servia como uma
espécie de orientador, uma vez que s6 assumia o procedimento quando era totalmente
necessario, fosse por ser muito complexo, que era melhor Alberto fazer, ou porque o

atendente néo tinha tempo de fazé-lo.

O tempo que o atendente tinha para fazer visitas de atendimento e fazer o trabalho,
como customizagdes e configuragdes variavam, dependendo do tipo de cliente, contudo era
dificil determinar um tempo exato a ser gasto em cada cliente. Fernanda e Alberto
costumavam ficar no cliente para fazer todas as configuragdes que poderiam ser feitas ali, ndo
importava se elas demorassem mais de uma hora. Se o cliente tinha um espago para eles
trabalharem, eles preferiam ficar ali fazendo seu trabalho, pois se fizesse no escritorio tinham
que atender o telefone, ou havia cobrancas de José sobre as coisas pendentes dos clientes.
Como ndo havia uma ordem na &rea de atendimento, cada um trabalhava como melhor
achava. Mas depois de um tempo, foi contratada uma Gerente de Atendimento, Maria, que
tinha especial habilidade em tratar os clientes, pois ela escutava atentamente o que o cliente
solicitava e tentava de dar alguma solucéo para o cliente mostrando que a Fornecedora estava
trabalhando nos assuntos relacionados a eles, o que era uma forma boa de acalmar o cliente

quando se encontrara insatisfeito. Mas a ideia de trazer Maria para a &rea de atendimento era
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mais para colocar ordem na &rea, para saber o que estava acontecendo com clientes nos quais
a implementacdo ndo avancava e corria-se 0 risco de deixarem de ser clientes, além de
melhorar os processos na area, como tentar resolver o atendimento telefonico, arrumar a
agenda dos atendentes e estabelecer seguimento aos indicadores de desempenho de cada

atendente, entre outras atividades administrativas.

Com a entrada de Maria a Fornecedora Z, arrumaram-se as agendas, o seguimento dos
clientes era mais cuidadoso, os atendentes no final do més tinham que fazer um relatério
chamado “ponto de situacdo dos clientes”, para avaliarem as agOes executadas e as futuras
acOes a executar. Cada atendente passou a ter um horério de telefone por semana, e Maria
fazia seguimento a cada um dos atendentes, supervisando se estavam fazendo o trabalho
agendado. Contudo, apesar de todas essas formas de trabalho serem organizadas e pensadas
para fazer um seguimento aos atendentes de forma tal que eles ndo se sentissem pressionados
ou insatisfeitos, esse objetivo ndo foi conseguido. As pressdes do dia-a-dia eram grandes, as
agendas organizadas por Maria foram desorganizadas por José, isto devido as urgéncias do
dia-a-dia que exigiam a presenca imprevista do atendente ou do programador fora do
planejado; essas urgéncias aconteciam principalmente devido as promessas em arrumar erros
no sistema que surgiam devido as atualizacOes feitas de forma errada. Na época a Maria
conseguiu arrumar a &rea de atendimento, s6 que ainda os problemas diarios acorriam com
mais frequéncia e, portanto, a organizacdo das agendas era dificil. Vale salientar que Maria
fazia seguimento ao avango dos clientes e verificava se eles estavam tendo problemas para
implementar o sistema, e se era esse o problema, tentava investigar o porqué e ver com o
atendente uma estratégia para fazer o cliente usar o sistema. Nesses casos, ela acompanhava o

atendente nas visitas, fazendo esta supervisédo diretamente.

Passados 5 meses, Fernanda sai da Fornecedora Z, deixando-a com grandes problemas
de organizagdo pois ela era uma das pessoas que mais conhecia as configurages do SGE Z e
que a seu cargo se encontravam os clientes problemaéticos. Ela saiu da Fornecedora Z, por dois
motivos: insatisfagdo, pois ndo gostava de encarar o cliente, em especial quando o sistema ndo
funcionava (ela gostava mais da parte de configurar o sistema, de fazer testes e de lidar com
0s programadores para fazer melhoras no mesmo); e, a falta de reconhecimento do trabalho
realizado, sentindo-se um tanto traida ao ver que seus indicadores de desempenho haviam
baixado por causa de umas visitas que ela ndo conseguiu fazer no més por sacrificar o seu
tempo em um cliente em especial, tanto que ela dissera que ndo iria ficar mais, e ndo era pelo

dinheiro, mas pela falta de reconhecimento e consideragdo. Além disso, ela j& tinha outro
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trabalho em vista na mesma &rea de informética no interior do Rio Grande do Sul que decidiu

aceitar.

Na saida de Fernanda, Lucas resolveu assumir os clientes dela, no intuito de ganhar
melhor salario e um cargo mais alto: gerente de contas. Lucas era contratado da Fornecedora
Z e, portanto, depois de um tempo de treinamento assumiria este papel, mas com a saida de
Fernanda, acelerou-se esse processo. Mas vale salientar que Lucas aceitou o desafio e
manifestou que se encontrava com muito &nimo, pois acreditava no sistema, pois ele
comentava que ele era bom (ele ja tinha sido usuario do SGE na antiga empresa que trabalhou

antes da Fornecedora Z).

Lucas assumiu os clientes da Fernanda, porém, foi uma tarefa muito ardua. Ele ndo
tinha a experiéncia e a organizacdo de Fernanda, além do mais, ela trabalhava fora do
expediente, até finais de semana. Lucas tentou fazer isso, mas ndo deu conta no comego e 0s
problemas com os clientes estouraram devido as atualizacGes acontecerem sem fazer testes
mais elaborados. Fernanda testava o sistema para evitar as queixas dos clientes na sua
presencga. Lucas, no entanto, era uma pessoa mais ousada, pois ndo era muito cuidadoso nos

testes, quase sempre tinha problemas posteriores a atualizacéo do sistema.

Por outro lado, Lucas tinha uma coisa que Fernanda talvez ndo desenvolvesse muito
bem no decorrer do seu trabalho na Fornecedora: fazer com que o cliente utilizasse o sistema.
Lucas repetia constantemente: “devemos fazer com que eles usem o sistema, pelo menos uma
parte dele, assim aos poucos eles vdo gostar dele”. Como Lucas conhecia mais a parte
financeira ja que havia utilizado o sistema, vendia bem o SGE (acreditava nele). Assim, com
acordo com a Maria, Lucas comegou dar treinamento pela parte financeira. Paralelamente, nos
treinamentos, Lucas fazia um estudo das pessoas da &rea e via quem estava mais
entusiasmado com o SGE Z, para investir no treinamento dessas pessoas, é claro que tentava

que fosse pessoa-chave e influente que pudesse dar continuidade no sistema.

Nesse cenério, a pesquisadora que trabalhava com Fernanda, passou a trabalhar com
Lucas. Ele gostava de trabalhar com a pesquisadora, pois ela tinha adquirido um
conhecimento do sistema e era um grande apoio na configuragdo e no planejamento para
customizacdo do mesmo. Vale salientar que os estagiarios da Fornecedora Z normalmente s&o
universitarios de 1° ou 2° ano da area de andlises de sistemas, possuindo um conhecimento
incipiente de administracdo, ainda aprendendo coisas basicas de informatica, razdo pela qual

as vezes ndo sdo de muita ajuda quando se deve pensar numa customizagdo. Por outro lado, o
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treinamento e o conhecimento que a Fornecedora Z disponibiliza ndo é padrdo, pois o
atendente deve ser pré-ativo, ou seja, se ele captou e aprendeu é mérito dele e, se ele ndo
serviu, é demitido e pronto. Por esse motivo, € dificil encontrar pessoal que dure mais de um

ano na empresa.

A implementacdo da Empresa M (empresa de organizagéo de eventos) foi encarregada
em um primeiro momento a Fernanda, pois ela j& era atendente da Empresa D (outro cliente
no ramo de eventos, e segundo caso desta pesquisa) e conhecia como funcionava o SGE Z
para este tipo de empresas. Sendo assim, a pesquisadora acompanhou todo o processo de
implementacdo nesta Empresa M. Salienta-se que Fernanda sO seria encarregada até o
momento em que saira da Fornecedora Z, sendo Lucas quem assumiria 0 seu papel neste

processo de implementacdo.

4.2 RELATANDO A IMPLEMENTACAO NA EMPRESA M

No final do més de agosto de 2008, fechou-se a negociagéo entre a Empresa M e a
Fornecedora Z, o contato comercial da Fornecedora foi Romero, ele era também o contato
comercial da Empresa D. Sendo assim, quando se comegou a atender a este cliente, Romero
pediu para a Fernanda e a pesquisadora ndo comentarem sobre a Empresa D, uma vez que
ambas eram concorrentes e ainda ndo era de conhecimento publico que a Empresa M tinha
contratado a Fornecedora Z. Entdo, Fernanda pediu a pesquisadora para preparar um Kit de
implantag&o do sistema. Para isto, tinha que se criar um novo sistema, preparar o instalador do
Skype, o ZSurf (era um programa para transferir arquivos), um winrar (compactador de
arquivos) e, se possivel, instalar uma conexdo remota para fazer suporte online. Todos esses
requisitos puderam ser preparados pela pesquisadora com excegédo de criar um novo sistema.
Para este fim, a pesquisadora seguiu 0s passos que se encontravam na Wiki da Fornecedora,
mesmo assim, ainda havia aspectos que sozinha n&o iria conseguir. Por isso, um dia antes de

ir para a implantacéo do cliente conseguiu revisar a criagdo desse novo sistema com Fernanda.

Em primeiro lugar para preparar um sistema novo, tinha que se escolher um sistema-
base existente. Infelizmente, ndo existe um modelo-base que funcione adequadamente sem
erro. O que se faz, regularmente, é tomar um sistema de alguma empresa parecida e
configurar os médulos de tal forma que sirvam para a empresa nova. Como a Empresa M era

considerada como o espelho da Empresa D, resolveu-se utilizar esse sistema como base. Na
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criagdo do novo sistema, foi preciso verificar que ndo ficasse nenhum vestigio da empresa-
base, como, por exemplo, 0s nomes, 0s enderegos ou dados gerais, assim como também,
revisar que as funcionalidades estivessem perfeitas, alguma configuracdo podendo ndo ser
aplicada no comeco do empreendimento, pois ainda ndo se tinha certeza se a Empresa M

funcionava do mesmo jeito que a Empresa D.

No primeiro dia na Empresa M, Romero, Fernanda e a pesquisadora (representando a
Fornecedora Z) dirigiam-se para la, quando foram apresentados a Leonardo (dono da
empresa), Eduardo (executivo de contas da &rea comercial) e N&dia (encarregada da area
financeira e esposa do dono da empresa). A seguir, procedeu-se a implantacdo do sistema,
solicitando um computador que fosse determinado como o servidor para instalacdo do SGE.
Nele se encontrariam os arquivos do sistema e se gerenciariam os dados. A principio, foi
colocado um computador que ndo era utilizado por nenhum usuério e, depois de um tempo, se
transladaram os dados ao computador do Leonardo, devido a seguranca do sistema. No
comego houve um pequeno problema porque esse computador ndo se encontrava conectado a
rede de computadores da empresa. Uma vez resolvido esse problema (bastava colocar um
cabo) procurou-se instalar os atalhos nas areas de trabalho dos futuros usuarios do sistema.
Em primeiro lugar, colocou-se o0 acesso a todas as funcionalidades para todos os usuérios no
sistema e, posteriormente, ao determinar os usuarios e suas fungdes, foram se restringindo os

acessos a determinadas funcionalidades do sistema.

Implantado o sistema, mostrou-se rapidamente como funcionava para Eduardo, mas
ele enfatizou que gostaria que fosse mostrado como se faziam os cadastros de clientes,
fornecedores e funcionarios para Paula, a recepcionista da empresa, visto que ela seria a
encarregada deste cadastro inicial. Vale salientar que a empresa tem um roteiro de
implantacdo do sistema, mas nem todos os atendentes o seguiam ao pé da letra, porém servia
de guia (ver Anexo G). Fernanda fazia questéo de segui-lo e verificar que as tarefas fossem
executadas a cada semana. Seguindo esse roteiro, a pesquisadora treinou Paula, e Fernanda
treinou Eduardo. Assim, combinaram que, para a proxima visita, j& deveriam ter cadastrado
alguns clientes, fornecedores e funcionérios para poder comecar a utilizar o sistema. Sob as
normas da Fornecedora, as visitas aconteciam uma vez por semana, quando o cliente estava
em implementag&o, e a cada quinze dias, quando o cliente se considerava implementado, ou

seja, com os modulos contratados em utilizac&o.

Na segunda visita, a pesquisadora foi sozinha, porque Fernanda se encontrava em

visita de atendimento de outro cliente, combinado encontra-la na Empresa M. Sendo assim,
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ela orientou a pesquisadora a revisar os cadastros das entidades (clientes, fornecedores e
funcionérios) e treinar outra pessoa dentro da empresa que iria a fazer tais cadastros. A
pesquisadora chegou & Empresa M, mas Eduardo e Nadia estavam ocupados e ndo puderam
atendé-la. Entéo, deu continuidade ao treinamento com a Paula e comecgou o treinamento com
a Aline, uma estagiaria que se encarregava do agendamento dos servigos de terceiros (free-
lances) para os eventos (servigos prestados pela empresa M). Fernanda chegou ao local da
Empresa M, mas devido a indisponibilidade de Eduardo e Nadia, encerrou-se a visita de

atendimento.

Na visita seguinte planejou-se fazer o cadastro dos produtos, como na Empresa D
ocorreu um problema nesse cadastro, Fernanda estava planejando a melhor forma de fazé-lo.
Num primeiro momento, desejou-se seguir os templates em folha de papel que a Empresa M
utilizava para cadastrar esses produtos, os quais estavam subdivididos em Vvarios grupos e por
tipos. O problema era que ainda ndo se sabia como devia ser feito o cadastro, pois na Empresa
D a preocupagdo principal era a existéncia do produto fisicamente, portanto, se cadastraram
todos os produtos com diferentes cddigos de barras, indistintamente se eles eram do mesmo
tipo e do mesmo grupo (a Empresa D ndo utilizava o cadastro de produtos para lancar
orcamentos no médulo de vendas). Assim, o fato de ndo cadastrar pelo tipo de produto e sim a
cada item existente, ocasionaria problemas no modulo de vendas, uma vez que ndo teria
forma de como contar quantos produtos disponiveis por tipo de produto no sistema. Além
disso, como 0 moédulo de vendas encontrava-se atrelado ao mddulo de produtos, os relatdrios
de orcamentos sairiam detalhados, o que a &rea comercial ndo queria, uma vez que 0S
orcamentos sdo mais genéricos e menos poluidos em relagdo ao conteudo, pois simboliza a
apresentacdo da empresa M para o seu cliente. Esse assunto pedia ser analisado
cuidadosamente e precisava de um planejamento urgente. O pessoal da Empresa M néo sabia

deste detalhe do sistema.

Na visita posterior mostrou-se para Paula como poderiam registrar o cadastro dos
produtos. Assim, ele foi feito de forma bem detalhada, por exemplo, havia quatro grandes
grupos para um evento — lluminagdo, Som, Gerador e Plataforma — e, dentro desses grandes
grupos, existiam subgrupos onde se podiam classificar varios itens também. Contudo, esse
nivel de detalhe depois atrapalhou o relatério dos or¢camentos como poderé se observar mais

adiante.

Quando se realizou o treinamento para Eduardo sobre o médulo de vendas, mostrou-se

0 modo em que o sistema estava feito para suportar um orgamento, uma ordem de Sservico e 0
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faturamento. Eduardo ndo questionou no primeiro momento, mas quando tentou langar o
orcamento e observou o relatério, ndo ficou muito satisfeito, pois o sistema ainda ndo emitia o
relatorio do jeito que ele queria. Sendo assim, ele entregou um modelo de orgamento feito no
Word para ser configurado no sistema (ver Anexo D, item 1), gerando-se aqui a primeira
demanda para a &rea de desenvolvimento, uma vez que tanto Leonardo quanto Eduardo
solicitaram colocar uma marca d’4gua com o logotipo da Empresa M, ressaltando a

importancia dela, pois era a imagem da empresa ante seus clientes.

Quando a pesquisadora teve oportunidade, no tempo interno de trabalho no escritério,
ou seja, tempo ndo agendado para visita no cliente, procurou examinar a demanda e criar uma
solicitacdo de producéo para a area de desenvolvimento. Criada essa solicitagdo, o gerente de
desenvolvimento a examinaria e a aprovaria se estivesse clara e considerasse que ela era
procedente, no sentido da possibilidade de ser programada. Aprovada a ordem de solicitagéo,
automaticamente se cria uma ordem de produgéo e se encaminha & fila de ordens de producéo
do desenvolvedor, neste caso, seria encaminhada ao desenvolvedor encarregado do modulo de
vendas. Porém, ao olhar o lugar que ocupava essa ordem de producéo na fila do programador,
a pesquisadora calculou que a ordem iria demorar mais de um més para ser feita, pois o
mddulo de vendas do sistema € um dos que sofre mais modifica¢des e, portanto, € um modulo

que possui muitas ordens de produgéo a serem programadas.

Na época, Leoni, o programador encarregado, estava trabalhando numa ordem de
producdo complexa, agendamento de cobranca automatica e emissdo de boleto bancério, ou
seja, fazer uma ligacdo entre 0 modulo de vendas, mddulo de boletos bancérios, e médulo
financeiro. Apesar disso, solicitou-se prioridade para José (encarregado de avaliar as
prioridades das ordens de producdo na Fornecedora), uma vez que se a Empresa M néo
comegasse a utilizar os orgamentos, o processo de uso do mddulo ndo andaria nunca, e para
que Eduardo usasse o modulo, ele teria que aprovar o relatdrio de orcamento. Felizmente,
entraram trés estagiarios de programacéo na area de desenvolvimento, e cada um tinha sido
destinado a programacao em um maodulo do sistema. Sendo assim, Renato, que estava ainda
em observacdo, foi colocado para fazer esta tarefa. Ele demorou Vvérios dias para executa-la,
buscou a pesquisadora para esclarecer melhor as necessidades e, uma vez o trabalho feito, a
pesquisadora procedeu ao teste do relatdrio, e com a ajuda de Renato. Para realizar o teste era
preciso digitar alguns valores na configuragdo do relatdrio para posicionar a marca d’agua no
lugar certo, imprimindo-se, posteriormente o relatdrio. A marca d’agua deu outra visdo mais

personalizada ao relatério de orgamento (ver Anexo D, item 2).
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Na visita seguinte, mostrou-se o relatdrio para Eduardo, ele gostou e comecou a lancar
mais orcamentos, mas foi neste momento que ele percebeu como deveria ser feito o cadastro
dos produtos, pois quando o sistema puxava 0s produtos do cadastro, ele puxava também o
nome do grupo e do subgrupo, sendo que Eduardo ndo queria que se observasse esse detalhe.
Entdo, o unico jeito de fazer menos detalhado, era remanejar os itens nos grandes cinco
grupos, sem fazer subgrupos. A lista era muito grande, e o sistema ndo tinha um jeito de
remanejar os itens por lotes, s6 um a um, sendo uma tarefa que demorou varias semanas. Vale
salientar que Eduardo ainda ndo utilizava o sistema porque o relatério de or¢camento ndo
estava do jeito que gostava, mas quando viu que o relatdrio j& estava adequado as suas
demandas, ele comecgou utilizar o sistema. Contudo, depois Eduardo deparou com a questdo
dos produtos, entdo, novamente demorou-se utilizar este modulo do sistema, pois ele teve que

arrumar a mdo, um a um cada produto cadastrado no SGE.

A pesquisadora observou desagrado por parte de Eduardo, mas a aceita¢éo, devido ao
fato de que foram vérias as vezes em que ela foi para a empresa no intuito de dar treinamento,
porém Eduardo ndo tinha tempo para sentar e fazer a analise do assunto pessoalmente. Um
fator interessante para Eduardo acreditar no sistema era que ele era amigo préximo de um dos
programadores da Fornecedora Z, portanto, Fernando tinha uma imagem boa da empresa.
Além disso, quando ele tinha algum problema e ndo encontrava a pesquisadora ou Fernanda
no escritdrio, ele se comunicava com este amigo para acelerar as suas solicitagdes, como por
exemplo, limitar acessos de usuérios, configurarem dados pontuais nos relatérios, mudar
dados gerais da empresa no sistema, etc. Por outro lado, durante estas visitas, também se
procurou treinar N&dia (encarregada o modulo financeiro e dona da empresa), mas ela
também se encontrava atarefada. Cada vez que a pesquisadora falava com ela, Nadia mostrava
que continuava as atividades depois do expediente e que o trabalho manual era cansativo,

sendo que ela trabalhava & base de Excel, Word e comunicagdo pelo e-mail.

Numa visita de atendimento, em que a pesquisadora foi com o intuito de treinar Nadia,
esta estava apressada para imprimir umas notas fiscais e um relatério feito em Word na
impressora matricial e na impressora de tinta, respectivamente. Ela ndo conseguia configurar
adequadamente esse hardware, sendo que a empresa terceirizada no servi¢co de redes para
Empresa M ndo foi muito eficiente, pois representantes desse servico ja tinham ido arrumar
assuntos na rede de computadores e teoricamente teriam arrumado o direcionamento das
impressoras como Nadia precisava. Mas, justo no momento que NA&dia estava com essa

necessidade de imprimir, o hardware ndo funcionou. Nessa ocasido ela solicitou ajuda, e a
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pesquisadora conseguiu arrumar para ela o direcionamento dessas impressoras. Néadia ficou
satisfeita com esse servigco e passou a confiar nas habilidades da pesquisadora. Esse fato
causou surpresa para a pesquisadora, porque uma acdo pequena as vezes faz com que os
clientes simpatizem com o atendente mais facilmente, o que ajuda a estabelecer um

relacionamento mais aberto com o cliente.

Até aqui a pesquisadora tentou seguir o roteiro de implementacdo que se apresenta no
Anexo G e as indicagcdes da Fernanda. No entanto, surgia um problema nesta equipe de
trabalho, Fernanda iria a sair da Fornecedora Z e ainda ndo se tinha implementado nenhum
maddulo na Empresa M. O cliente estava preocupado porque a implementacéo ndo evoluia,
mas também reconhecia que era culpa dele por ndo conseguir dar a atencdo necessaria. Para
solucionar esse impasse, a Empresa M solicitou mudar o dia da visita, pois as segundas-feiras
eram dias complicados de trabalho, razdo pela qual se modificou para as quintas-feiras. Ao
mesmo tempo, José (dono da Fornecedora) também se preocupou pelo assunto, porque o
cliente poderia, em qualquer momento, sair do contrato e desistir do SGE Z. Contudo, a
Empresa M continuavam pagando pontualmente as mensalidades, mas a insatisfacdo poderia

vir em qualquer momento.

Nessa ocasido, Maria tinha ingressado na Fornecedora Z, ela estava se introduzindo e
conhecendo a mecénica do negécio de informética. Ela ndo tinha muita experiéncia na &rea,
mas identificou-se que o motivo pelo qual estava na Fornecedora Z era para organizar a area
de atendimento, verificar o bom atendimento aos clientes, e identificar os clientes que timham
problemas, além de ver o porqué destes problemas e 0 como soluciona-los. O jeito que Maria
trabalhava era mais personalizado, aproximando-se aos atendentes de forma mais amigavel e
dando a entender que apesar dela exercer um cargo uma chefa, podiam se aproximar de igual
para igual. J& José tinha recomendado a Maria se aproximar dos atendentes delimitando as
diferencas entre chefe e servidores, mas Maria tinha esse estilo de querer conhecer as pessoas,
ganhar a sua confianga e tentar trabalhar satisfazendo as necessidades de ambas as partes,

atendentes e chefes.

Nessa aproximacdo, Maria, tentou identificar com a pesquisadora o porqué da demora
da implementacdo na Empresa M. A pesquisadora teve vérias conversas com Maria sobre
como era realizado o trabalho de implementagdo do SGE e de como o sistema ainda ndo
estava preparado para a Empresa M, sendo que vérias customizacfes deveriam ser feitas no
sistema e ainda era necessario investir um tempo nisto. Observando a situacéo, Lucas assumiu

0 lugar da Fernanda, e ele veio com a seguinte ideia: “temos que fazer com que eles (o
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cliente) utilizem o sistema”. Entéo, pelas experiéncias de outras implementacdes que Lucas
tinha participado, e a experiéncia propria como usuério do SGE Z, decidiu que era 0 médulo
financeiro que deveria ser implementado primeiro, independentemente se os cadastros nédo

estivessem completos.

Néadia havia comentado que ndo dava conta de fornecer os cadastros no sistema e
continuar com as operacdes do dia-a-dia. Por esse motivo, Lucas se ofereceu para treina-la no
final do expediente, sem importar-se em estender um tempo depois dele. Dessa forma, Lucas
mostrou o sistema para Nadia. Salienta-se que Lucas ndo s6 mostrou as funcionalidades do
sistema para N&dia, pois pelos conhecimentos que tinha dos problemas do dia-a-dia do
pessoal que trabalhava na area financeira, ele também dava dicas praticas para administrar
melhor as cobrangas, os cheques, e 0 modo de se fazer seguimento dos inadimplentes, itens

que o sistema tem de bom e que a maioria dos clientes gosta e usa.

Por meio dos treinamentos que Lucas fez para Nadia, ele ganhou a confianca dela.
Além disso, trabalhava na Empresa M a irmd de N&dia, Miriani, uma pessoa pré-ativa, que
queria aprender sobre a &rea, Lucas comentava que ela poderia ser a pessoa-chave, pois
poderia ajudar a difundir o SGE Z, ou seja, fazer outras pessoas na &rea financeira se
identificarem com o sistema e darem continuidade ao uso do mesmo. Também ocorreu o
treinamento para outros auxiliares nesta drea. Uma coisa importante que o atendente devia
fazer era identificar a pessoa mais idonea para fazer treinamento. Era recomendével escolher
em primeiro lugar, o chefe da &rea, mas também podia ser escolhida a uma pessoa na area que
fosse interessada e pudesse aprender rapidamente o sistema, o que auxiliaria na sua difuséo.
Por outro lado, poderia ajudar para aumentar a motivacdo e conseguir o uso do sistema por

outros usuarios.

Posteriormente, Maria (gerente de atendimento), José (dono da empresa) e Lucas
(gerente de contas) decidiram fazer visitas duas vezes por semana na Empresa M. Essa
decisdo foi tomada porque Lucas ressaltou que ndo poderia treinar aos clientes somente uma
vez por semana. Lucas tinha percebido que, com treinamento, em datas distantes, o usuario
esquecia as indicagOes efetuadas no treinamento anterior, entdo comegava tudo do zero. Essa
situacdo ndo era o desejavel, pois Lucas procurava incentivar o usuario a utilizar o sistema,

animando-o e dando dicas para uma melhor gestdo.

Como parte do treinamento do modulo financeiro, verificou-se que Néadia encarregar-

se-ia da aprovacdo das contas a pagar referentes as diversas compras que a empresa poderia
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precisar fazer. Entdo, definiu-se o procedimento de solicitagdo de compras, uma vez que seria
uma forma mais ordenada de gerenciar os pagamentos. Nadia concordou e comegou 0
treinamento do modulo de compras para Tatiana, funcionéria que registrava as contas a pagar,
e ministrou-se também o treinamento para Carla (ela era funcionaria da Empresa D e ja sabia
como funcionava o sistema). A solicitagdo de compras da &rea administrativa era efetuada por
Tatiana e a solicitagdo de compras da &rea operacional era efetuada por Carla. Leonardo, dono
da empresa, aprovava as ordens de compra inseridas no sistema e Nadia liberava o pagamento
segundo o cronograma estabelecido. Esse fluxo funcionou bem, porque os funcionarios da
Empresa M ja executavam esse procedimento, embora de forma manual e através de planilhas
de Excel e e-mail. Mas, agora todo o processo estava embutido dentro do sistema e

direcionado para gerenciar as contas a pagar da Empresa M.

No decorrer do uso do médulo financeiro, Nadia ja solicitava a Eduardo a inser¢éo das
contas a receber, ou seja, lancar a ordem de faturamento dos eventos que ja estavam
aprovados. Durante todo esse tempo de treinamento na &rea financeira, Eduardo, ficou
arrumando o cadastro dos produtos no sistema e aconteceram algumas modificacdes nos
relatorios de orcamento (pelas customizagdes solicitadas pela Empresa D, ver se¢do 4.3), que
0 melhoraram. Terminada a arrumag&o do cadastro de produtos, Eduardo comegou a usar o
sistema. No decorrer do treinamento com Eduardo solicitou algumas alteracdes relacionadas
ao gerenciamento dos relatérios dos orcamentos, e ao envio desse relatério por e-mail ao
cliente direto do sistema. Essas modificagdes eram simples, solicitadas e produzidas, mas, em
geral, demoravam um més para serem feitas. Porém, devido ao tempo que 0s usuérios levaram
em utilizar o sistema, as modificagdes solicitadas se encontrariam prontas, ndo muito tempo

depois de eles precisarem utiliza-las.

No decorrer do uso dos or¢gamentos, langcavam-se as ordens de servigo. Os orgamentos
aprovados abriam automaticamente estas ordens, sendo que as informagdes contidas neles
eram enviadas automaticamente & area operacional da Empresa M. Com essa informacéo
Carla (encarregada da &rea) realizava o agendamento dos equipamentos. Vale salientar que
esse fluxo de informagBes comegou a funcionar depois de véarias modificagdes feitas nos
relatorios das ordens de servigo que gerava o sistema. Aberta a ordem de servi¢o no sistema,
gerava-se a ordem de faturamento no moédulo de vendas que automaticamente agendaria a

cobrar no médulo financeiro.

Depois de funcionar corretamente no sistema o fluxo de informacdes exposto acima, o

assunto seguinte a tratar seria o controle da existéncia dos equipamentos utilizados nos
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eventos e 0 agendamento destes equipamentos para cada evento. O controle da existéncia
asseguraria que o equipamento, que se movimenta de evento em evento, estaria atrelado no
sistema a um responsavel do seu retorno ao estoque da Empresa M. O agendamento do
equipamento asseguraria que, na aprovagdo de um orgamento no sistema, 0 executivo de
contas saberia se estava locando um equipamento que haveria no estoque no dia do evento ou

precisaria procurar algum parceiro para conseguir alocar o equipamento para esse dia.

Apesar de que na Empresa M ainda ndo eram utilizadas estas funcionalidades,
Leonardo (0 dono da Empresa M) j& estaria procurado um fornecedor adequado para a
compra das etiquetas e do scanner para os equipamentos. Com este ato, Leonardo mostrou
para os atendentes sua preocupagdo com a existéncia dos equipamentos, uma vez que 0S
custos destes equipamentos eram elevados e a perda dos mesmos causaria prejuizos para a
Empresa M. Sabendo que essa funcionalidade de controle de existéncias dos equipamentos
relacionada ao médulo de vendas e ao modulo de produtos seria solicitada, e aproveitando que
a atencdo ainda estava no treinamento do modulo financeiro, a pesquisadora revisou como
funcionava esse controle no SGE Z e solicitou modificacbes necessarias para fazé-lo
funcionar adequadamente. Sendo assim, efetuaram-se diversas solicitagbes de producdo

relacionada a essas funcionalidades.

Neste momento, também a Fornecedora Z sofria uma transicéo de pessoal na area de
desenvolvimento, uma vez que o gerente anterior deixava a empresa, e Timoteo, encarregado
do mddulo de compras, se encarregaria da geréncia da area. Timéteo é uma pessoa metddica
que queria deixar a &rea em ordem. Por esse motivo, decidiu dar um treinamento de como
fazer solicitacbes de producdo para a area de atendimento e criar um padrdo, tendo
paralelamente ajudado a pesquisadora a deixar nesse padrdo a redagdo das solicitaces
sugeridas por ela. Contudo, devido & complexidade do processo de negocios da Empresa M e
aos grandes erros encontrados no SGE Z, fizera-se uma reunido com Timéteo, a pesquisadora,
Renato, (o desenvolvedor encarregado a fazer as modifica¢Oes solicitadas pela pesquisadora)
e Mariano. Mariano seria o atendente que substituiria a pesquisadora, pois o tempo de estégio

dela estaria terminando, e um proximo funcionério precisava assumir essa responsabilidade.

Depois de marcada e desmarcada varias vezes, devido as ocorréncias do dia-a-dia, a
reunido ocorreu na sala de reunides da Fornecedora Z. Colocou-se 0 SGE Z na tela e foi
revisada cada uma das ordens de producéo geradas para solucionar o problema do controle da
existéncia dos equipamentos e o agendamento dos mesmos no sistema. Entdo, Mariano, que

tinha anotado e redigido as solicitagbes em conjunto com a pesquisadora, listou as
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customizacOes que deveriam ser feitas e a pesquisadora explicou para Timdteo o que estava
acontecendo e como ela achava que deveria ser o solucionado problema no sistema. A
discussdo feita entre TimOteo e Renato era para ver se essas sugestdes poderiam ser
programadas no sistema. Vale ressaltar que os programadores comentavam que no SGE Z
pode-se programar tudo, s6 que cada vez os codigos de programagdo se tornam maiores.
Entdo, é preciso ter cuidado com as outras funcionalidades que estdo sendo executadas
corretamente, pois com uma simples mudanca, uma determinada tarefa pode deixar de
funcionar. Timo6teo e Leoni (o programador do mdédulo de vendas) comentaram para a
pesquisadora em algum momento, que esse sistema tinha 16 anos de vida e foi programado no
comeco por diversos programadores, cada um seguindo o seu padrdo, e ndo um padréo
universalizado para a Fornecedora Z. Sendo assim, quando um programador abandonava a
empresa, era um pouco mais trabalhoso compreender o trabalho realizado pelo programador

anterior, uma vez que esse trabalho néo era documentado de forma completa e clara.

Como resultado dessa reunido, todos os envolvidos concordaram e conheceram as
necessidades da Empresa M, e 0 seguinte passo era programar, testar e atualizar o sistema
para colocar as novas funcionalidades na empresa. Depois disso, se procederia a fazer o
treinamento correspondente. A pesquisadora terminou sua participagdo neste empreendimento

nesta ocasido, deixando esses passos nas méos de Lucas e Mariano.

Posteriormente, conversando com Lucas e Mariano, soube-se que as customizagdes
solicitadas pela pesquisadora até 0 momento ndo foram executadas na Empresa M. O motivo
era que a Empresa M ainda ndo estava exigindo esses controles dos equipamentos, uma vez
que estariam priorizando melhorar a rotina didria da empresa em relagdo ao mddulo

financeiro, e a emissdo dos orgamentos e as ordens de servico no mddulo de vendas.

Porém, € interessante ressaltar os comentarios de Lucas e Mariano, manifestando que
h& vezes que o SGE Z ¢ atualizado devido as solicitacbes de melhoras de clientes. Essas
melhoras podem relacionar-se a coisas pequenas, como, por exemplo, trocar alguma forma de
apresentacdo de um relatério, criar uma nova forma de célculo de impostos, entre outros.
Essas modificagdes sdo colocadas no sistema, mas ndo séo testadas, portanto, existe um alto
risco de acontecer um erro. Quando acontecem esses erros no sistema, o cliente fica satisfeito
porque tem a nova funcionalidade solicitada, mas a0 mesmo tempo, fica insatisfeito quando
acontecem erros em outras funcionalidades que ja estavam sendo executadas adequadamente
no sistema. Diante da situag&o, corrigem-se 0s erros e atualiza-se o sistema, mas, novamente

ocorrem erros, 0 que vai criando uma bola de neve e faz com que o cliente se focalize nesses
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assuntos (afinar a rotina de negdcio). Uma vez afinada essa rotina, passardo a preocupar-se
com assuntos como o controle de equipamentos relacionados & sua existéncia e seu

agendamento.

4.3 RELATANDO A IMPLEMENTACAO NA EMPRESA D

A Empresa D era um cliente que utilizava o sistema da Fornecedora Z ha varios anos
(aproximadamente 5 anos). Sendo assim, j& utilizavam plenamente o médulo financeiro do
sistema e ainda estavam utilizando parcialmente o mddulo de produtos e médulo de estoque
para o controle dos equipamentos destinados a cada evento. Fernanda e a pesquisadora foram
designadas para seguir atendendo este cliente, mas vérias visitas foram adiadas desde que a
pesquisadora comegou a sua imersdo nesta empresa, pois Cleida, o gerente financeiro, que
conhecia cada movimentacdo da Empresa D, estava muito atarefada com as movimentagoes

do dia-a-dia.

No comeco, Fernanda e a pesquisadora s6 iam para entregar configurados alguns
relatérios financeiros que Cleida solicitava. Assim, durante umas dessas visitas, Cleida
comentou que gostava do jeito que Romero (representante comercial da Fornecedora) tinha
implementado o SGE Z na sua area, uma vez que Romero ficava a disposi¢do quando o
usuério tinha tempo para atendé-la. Se surgia alguma coisa que o usuério tinha que resolver
no momento do treinamento, Romero ndo se importava e esperava 0 tempo que fosse
necessario para depois prosseguir com o treinamento. Em poucas palavras, Cleida elogiou o
atendimento feito pelo Romero, pois se adaptou & disponibilidade dela. Vale salientar que o
mdédulo financeiro € o mddulo melhor desenvolvido pelo sistema, e Romero, antes de ser
representante da area comercial, era atendente do sistema. Romero ja trabalhava hd 5 anos na
empresa e conhecia amplamente as potencialidades do SGE Z. Nesse sentido, salienta-se que
a pesquisadora foi aprendendo aos poucos sobre o SGE Z, pois ndo possuia um conhecimento
pleno dele, mas tentava preparar-se para cada visita de atendimento. Claro que sempre
surgiam assuntos no momento, que se ndo se sabia resolver, tinha que consultar e perguntar ao
gerente de contas, fato que os clientes entendiam, uma vez que sabiam que era uma pessoa

nova que tinha ingressado na empresa ha pouco tempo.

Depois de um tempo, aproximadamente dois meses apds ter feito as visitas neste

cliente, houve uma reunido com Lima (dono da empresa) e o pessoal-chave da Empresa D
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(usuérios do sistema). Nessa reunido, participaram Fernanda e a pesquisadora ambas
representando a Fornecedora Z e, por parte da Empresa D, além de Lima, Cleida e Bretano,
sendo este Ultimo o encarregado do controle dos equipamentos. A pauta da reunido era
identificar por que o pessoal do setor comercial ndo estaria utilizando o médulo de vendas do
SGE Z. Cleida assinalou que a falta de uso do sistema era porque o pessoal ndo gostava do
SGE Z e nem queria tentar utilizar. Lima ficou surpreso e manifestou ainda ndo entender o
motivo do pessoal de comercial ndo utilizar o sistema. Nesse momento, Fernanda, mostrou
para Lima como langar os orcamentos no sistema. E claro que ela mostrou um modelo
simples de relatdrio de orgamento sem mais detalhes, entdo Lima achou que era muito facil de
usar o sistema, que ndo era possivel que os funcionarios ndo quisessem utiliza-lo. Sendo
assim, mandou Cleida fazer com que os usuarios da area comercial utilizarem o sistema, ou
seja, 0 mddulo de vendas, pois assim a Empresa D conseguiria mais facilidade para fazer um
seguimento das operacdes diarias com relagdo as vendas e poderia ser controladas outras

operagdes como o0 agendamento dos equipamentos.

A pesquisadora comegou a fazer os treinamentos na area comercial da Empresa D.
Eram 5 usuérios, aos quais a pesquisadora ministrava os treinamentos quando 0S USUArios
estavam na Empresa D. Em um primeiro momento, a pesquisadora treinou a secretéria do
Mariano, Tatiana, que redigia os orgamentos que o chefe negociava com 0s seus clientes em
Word. Sendo assim, com Tatiana verificou-se que poderia melhorar a aparéncia do relatério
de orcamento que emitia 0 SGE Z. Como se observa no Anexo D, item 3, o relatorio de
orcamento elaborado pela Tatiana era o mais simples dos orgamentos da Empresa D. Nele
descrevem-se os equipamentos segundo 0s 4 grupos gerais®? nos quais eram classificados os
equipamentos, apresentando o valor total e por cada grupo geral. A pesquisadora tentou
aproximar o desenho do relatorio emitido pelo SGE Z a esse relatério de orcamento da
Empresa D, ver anexo D, item 6. Contudo, no SGE Z nédo era muito facil configurar esses
relatorios, embora aos poucos se tentasse ajeitd-lo segundo as necessidades dos usuarios,
buscando a pesquisadora chegar a um acordo de apresentacdo com o pessoal da area

comercial.

Para buscar esse acordo, a pesquisadora treinou Marcio, que tinha outra forma de
apresentar orcamentos. No modelo que Marcio trabalhava, o relatério de orgamento

apresentava 0s grupos gerais como subgrupos, colocando como grupo geral os ambientes do

%2 [luminag&o, sonorizagdo, plataforma, gerador
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evento, ver anexo D, item 4. Analisando esse modelo apresentado por Mércio, a pesquisadora
mandou programar sua customizagdo no sistema, ver anexo D, item 7. No entanto, quando a
pesquisadora treinou Fabiana, ela exigiu que o SGE Z fosse configurado no padrdo dela,
sendo que esse padrdo seria outra forma de apresentar o relatério de orcamento, onde
mostrava dentro dos grupos gerais, subgrupos, ver anexo D, item 3. Neste caso, a
pesquisadora fez uma solicitacdo de producéo para a Fornecedora Z, porém, ndo conseguiu
ser desenvolvida até a atualidade, pois o desenho era complexo, e haviam outras ordens de

producéo na prioridade de programagéo.

Vale salientar que houve uma reunido com os usudrios da area comercial apresentando
0s modelos que podiam ser utilizados (Anexo D, itens 6 e 7); no entanto a Fornecedora
prometia programar o terceiro modelo de orcamento solicitado por Fabiana. Contudo, 0s
usudrios o rejeitaram, pois eles queriam continuar fazendo os orcamentos por fora do sistema
através da ferramenta Word, embora os donos exigissem essa utilizagdo do sistema. Apesar
disso, todas essas configuragdes foram aproveitadas para a Empresa M, que atualmente utiliza

o relatorio de orcamentos que emite o SGE Z.

Neste contexto, € interessante ressaltar o comentario feito por Mariano (atendente que
substituiu a pesquisadora no empreendimento da Empresa D apds ela sair da Fornecedora),
dizendo que a area comercial da Empresa D ndo quer deixar de utilizar os orcamentos feitos
na ferramenta Word, pois o controle sobre esse pessoal da area comercial seria menor. Se o
pessoal da area comercial langasse todos os orcamentos que emitem e enviam para 0S Seus
clientes poderiam ter maiores cobrangas ou controvérsias por parte dos donos da empresa,
uma vez que os Ultimos poderiam controlar quantos clientes foram prospectados e quantos
foram os que efetivamente utilizaram o0s servicos, os tipos de cliente, etc., assim 0s

funcionérios poderiam se sentir com menos liberdade para atuar e vender.

Em paralelo a essas visitas para o treinamento do pessoal da area comercial, houve
reunides com Bretano e Cleida para discutir o assunto do controle de equipamento e vendas.
Num primeiro momento, a pesquisadora observou a necessidade de reconstruir o cadastro de
produtos, uma vez que da forma como estava organizado, a area comercial ndo poderia
distinguir o produto a ser inserido no orcamento no modulo de vendas, pois faltava
padronizagdo nos nomes dos produtos cadastrados. Entdo, Bretano prometeu revisar o

cadastro dos produtos, fazer um padréo e arruma-los no sistema.

Nesse momento, a Empresa D queria executar no sistema aquele controle de
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agendamento dos equipamentos a cada orgamento aprovado. Sendo assim, o SGE deveria
possuir um cadastro centralizado e padronizado dos produtos para que os demais mddulos do
sistema buscassem a informagdo desse cadastro. No SGE Z da Empresa D, no médulo de
produtos existiam dois tipos de cadastros registrados: (1) um correspondente a produtos
nomeados especialmente para ser utilizados no médulo de vendas como item de orcamento, e
outro (2) detalhado, apresentando os equipamentos um a um, mostrando um codigo de barras

para cada equipamento a ser utilizado pelo médulo de movimentagéo de estoque.

Vale salientar que o médulo de movimentagdo de estoque s6 funcionou por um tempo.
Nas primeiras semanas em que a pesquisadora comegou a atender a Empresa D, ela
acompanhou Fernanda para ver o que estava acontecendo nas tocas®* com o pessoal que
mexia nos equipamentos desta empresa. Entdo, um dos encarregados das tocas mostrou para
Fernanda como utilizava as funcionalidades do sistema, mas que nada estava funcionando
devido ao scanner. Aquele encarregado fez testes e mostrou para Fernanda que o scanner ndo
lia corretamente as etiquetas colocadas nos equipamentos, pois a etiqueta tinha que ser
repassada muitas vezes para que 0 scanner captasse a informacdo e desse a baixa do
equipamento no sistema. Essa situagdo era muito ineficiente para os encarregados das tocas,
uma vez que para armar um kit de equipamentos para um evento, gastavam horas em fazer
esse procedimento, sendo que, quando feito manualmente, era muito mais rapido. Foi por esse

motivo que os operarios, encarregados das tocas deixaram de utilizar esse médulo no sistema.

Fernanda j& tinha identificado que o problema estava nas etiquetas — o tipo de etiqueta
utilizada ndo servia para serem lidas por nenhum scanner. Fernanda experimentou diferentes
tipos de scanner, desde 0s mais baratos até os mais caros, mas 0s scanners nao liam as
etiquetas. Entdo, Bretano comentou para Fernanda e a pesquisadora que a Fornecedora tinha
que procurar uma solugdo, pois se as etiquetas ndo serviam, a Empresa D tinha um prejuizo.
Por esse motivo, a Fornecedora Z que havia recomendado & Empresa D para comprar essas
etiquetas devia assumir parte do prejuizo. Esta situacdo aconteceu antes da pesquisadora
entrar na Fornecedora Z, entdo Fernanda comentou para a pesquisadora que a Fornecedora Z
fizera os testes com as etiquetas que o fornecedor mandou para teste e que foi assim que elas
foram aprovadas, mas mesmo assim, ao que parece, as etiquetas foram mal testadas ou o
fornecedor ndo enviou etiquetas com uma boa qualidade. A pesquisadora se questionava por

que a Empresa D ndo procurava entendimento com o fornecedor das etiquetas, porém esse

% Espaco dividido em compartimentos onde se colocavam os equipamentos.
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fornecedor néo se responsabilizava sobre o assunto.

Quando Fernanda saiu da empresa, a pesquisadora foi fazer a visita de atendimento
com Maria, pois ela queria supervisionar e observar o que estava acontecendo na Empresa D.
Nesse momento, Maria ndo sabia desse problema ainda. Durante essa visita de atendimento, a
Cleida chamou Bretano, a pesquisadora e Maria para a sala de reunides da Empresa D. Nessa
reunido, Cleida comentou novamente o assunto das etiquetas e solicitava que Carlos, o dono
da empresa e o primeiro contato da Empresa D com a Fornecedora Z, se responsabilizassem
pelo assunto, e que pelo menos compensassem alguma parte do prejuizo. Maria escutou
atentamente o que estava acontecendo, falando para Cleida e Bretano que iria conversar com
Carlos e que trataria de ver a melhor forma de resolver esse problema. Contudo, quando se
comentou o assunto com Carlos, ele disse que n&o iria a se responsabilizar e que se transmitira

essa mensagem para a Empresa D.

Era interessante observar que ninguém tinha coragem de comentar a mensagem de
Carlos diretamente para o cliente. Carlos ndo conseguia atender Cleida ou Bretano quando
eles ligavam diretamente para ele, a pesquisadora ficou s6 observando uma vez que ndo era
um funcionario quem tomaria decisdes na Fornecedora Z, e Maria ndo sabia como falar desse
assunto com Cleida. Lucas, que foi colocado como gerente de contas no lugar da Fernanda,
também ndo sabia como abordar o assunto. Passou o tempo, e ninguém falava no assunto,
quando Cleida ou Bretano perguntavam a pesquisadora e Lucas falavam que Carlos j& estava
a par da solicitacdo. Com o tempo Cleida e Bretano cansaram de solicitar para a Fornecedora

Z compensagdo como parte do prejuizo.

Depois de um més, Bretano se reuniu novamente com a equipe de atendimento, desta
vez com Lucas e a pesquisadora, solicitando ajuda, pois queria re-etiquetar 0s equipamentos.
Bretano ia procurar um fornecedor adequado, mas, agora, a Empresa D queria fazer o controle

do agendamento dos equipamentos.

Quando a pesquisadora viu que iriam querer utilizar esse controle, foi verificar se
realmente funcionava no SGE Z. Romero ja que tinham falado para a Empresa D que essa
funcionalidade de controle existia no sistema. Assim, a pesquisadora verificou que existia o
controle dos equipamentos na hora em que eles saiam e entravam através do médulo de
vendas, mas esta funcionalidade era feita manualmente, ou seja, era feita pulsando um botéo
do teclado do computador e ndo através de um bip de um scanner. Mas ocorreu que a

Empresa P, outro cliente que a pesquisadora atendia, solicitasse a mesma funcionalidade para



128

esse modulo de vendas. Entdo, sendo dois clientes que solicitavam uma customizagdo, seria

mais facil de os desenvolvedores atenderem essas demandas.

Considerando essas demandas um pouco complicadas para serem programadas no
SGE Z, Carlos, dono da empresa, com amplo conhecimento na programagéo do sistema e nas
“regras de negdcio” em si, chamou a pesquisadora e Renato para discutir sobre o assunto.
Carlos foi como um intermediério entre Renato e a pesquisadora, pois a pesquisadora sabia 0
que se queria na pratica destas empresas e Renato sabia mais sobre a programacéo dessas
préticas no SGE Z, por esse motivo, a reunido foi produtiva, pois todos entenderam o que as

empresas queriam e como as demandas deviam ser programadas no sistema.

Depois de feito o trabalho, a ordem de produgéo estava pronta para ser testada. A
pesquisadora testou, e havia varios erros a serem corrigidos. Todos esses erros foram
anotados. Mesmo assim, devido & exigéncia de Cleida, a pesquisadora mostrou 0 que 0
sistema tinha referente a este controle. Quando a pesquisadora mostrou como funcionaria o
sistema em relacéo a esse controle, Cleida gostou, s6 que a pesquisadora ressaltou que ainda
algumas coisas estavam falhando e que seriam posteriormente melhoradas. Entdo, Cleida
perguntou para a pesquisadora o que faltava para que essa funcionalidade fosse
implementada. A pesquisadora falou que além dessas melhoras no sistema, Bretano, teria que
arrumar o cadastro de produtos colocando-lo num s6 padrdo, teriam que re-etiquetar os
equipamentos, e o pessoal do comercial deveria comecar a utilizar o médulo de vendas de
forma que introduzissem adequadamente os equipamentos que estavam se agendando. Entéo,
Cleida chamou Bretano e combinaram que ele iria a arrumar o cadastro de produtos no
sistema, mas que precisava de ajuda porque ele ndo lembrava exatamente como se mexia

nesse médulo. Combinou-se, entdo, na proxima visita, fazer esse treinamento.

Segundo a pesquisadora, esses assuntos pendentes iriam dar um tempo para arrumar
aqueles erros no sistema. Entéo, a pesquisadora em conjunto com Mariano solicitara a ordem
de producéo para arrumar o assunto. No entanto, os treinamentos continuavam para o pessoal
do comercial e para Bretano. Salienta-se que, na Empresa D, o pessoal nunca estava em um so
lugar, pois sempre estava as pressas revisando o que acontecia em cada evento, fato que

atrasava o empreendimento.

Neste periodo, Mariano foi apresentado para a Empresa D. A pesquisadora ja estava
terminando o seu estigio na Fornecedora e estava preocupada em deixar tudo em ordem nas

maos de Mariano. Nas Ultimas visitas, a pesquisadora deparou-se com uma surpresa: Marcio,
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0 usuario do comercial, que ajudou a fazer a segunda verséo do or¢camento no sistema, estava
indo embora da Empresa D. Permaneciam entdo as outras funcionérias da éarea, as quais eram
um pouco mais resistentes ao sistema. Essa situagdo ndo iria ser muito boa, uma vez que a
ideia da pesquisadora era persuadir o pessoal a utilizar o modelo customizado para Marcio,
pelo menos para registrar os dados no sistema e, em paralelo, seguir utilizando a ferramenta
Word. No entanto, a terceira versdo do orgamento seria programada no sistema. Mesmo
assim, o pessoal do comercial tinha pouco tempo para atender a Fornecedora e a pesquisadora

ndo conseguiu atingir esse objetivo.

Finalmente, a pesquisadora conseguiu treinar Bretano para arrumar o cadastro de
produtos. Nessa visita, Bretano voltou a trazer o assunto das etiquetas e pediu para a
pesquisadora recomendacOes sobre algum fornecedor de etiquetas, pois estava em época de
temporada baixa e teria tempo de fazer inventarios dos equipamentos e aproveitar para
etiqueté-los. Entdo, como na Empresa M tinha entregue para a pesquisadora alguns modelos
de etiquetas de um fornecedor de S&o Paulo, que, pelo visto, eram de boa qualidade, segundo
Carlos, a pesquisadora entregou esta possibilidade ao Bretano, mas a Empresa D seria a
responsavel de contatar o fornecedor, pois Carlos ndo queria participar diretamente desse

assunto pelos problemas acontecidos anteriormente.

Depois que a pesquisadora saiu da Fornecedora Z, foi conversar com Lucas e Mariano
para saber o que tinha acontecido com a Empresa D, se tinham sido implementadas as
funcionalidades solicitadas no SGE Z para corrigir os erros do controle dos equipamentos,
além de saber como é que estava indo a Empresa D. Eles comentaram que a Fornecedora Z
ndo conseguiu tempo para programar a ordem de producgéo do terceiro tipo de orcamento e,
devido ao fato das usuarias ndo gostarem do sistema para emitir os orgamentos, decidiram ndo
utilizd-lo. Por outro lado, Bretano ndo arrumou o cadastro dos produtos como combinado e,

além do mais, ainda a Empresa D ndo havia comprado as etiquetas.

Vale salientar que a Empresa D ndo estd exigindo o controle dos equipamentos no
sistema, nem esta querendo fazer o cadastro dos equipamentos, nem comprar as etiquetas. Por
tal motivo, a ordem de producdo de melhoras para a funcionalidade relacionada a esse
controle também ficou parada no tempo. Se a Empresa D ndo exigir a melhora ndo vai ser
programada no sistema. TimOteo (gerente de desenvolvimento da Fornecedora) sempre
falava, “ndo vamos fazer nada que o cliente ndo tenha solicitado”. Atualmente, seguem
usando o modulo financeiro e 0 médulo de compras na sua plenitude, sendo que os modulos

de movimentagdo de estoque e de vendas ficaram estagnados.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo se apresenta a analise dos dados observados, em cada um dos casos
vivenciados por meio da problematizagdo, negociacdo, atribuicdo de papéis, inscricdo e
mobilizagdo como parte da construcdo do objeto de estudo: o processo de implementacdo e
uso inicial de um SGE. Vale salientar que os atores foram se movendo entre 0s grupos no
decorrer do processo (ver os grupos no Quadro 7, p. 102) e executando determinadas ac¢des
que se transformaram em préticas no decorrer da interacdo deste atores. Em conformidade
com a TAR, no comego do relato da formacdo da rede de cada caso, se localiza ao leitor onde
inicia a andlise (problematizacdo), a seguir vdo se relatando as controvérsias que se
encontraram no caminho de cada processo de implementacéo, sendo que a cada controversia
existe uma negociacao e, na resolucéo desta controvérsia, automaticamente os atores véo se
atribuindo papéis e se inserindo em grupos. Posteriormente, se inscrevem as préticas ao
analisar os atos, ou seja, se inscreve a materializacdo desses atos. Estes achados séo
mobilizados através desta pesquisa, para entdo poderem ser divulgados e apropriados como

experiéncias para outras implementagdes.

5.1 A FORMACAO DA REDE NA EMPRESA M

A formacdo da rede na Empresa M comegou desde o momento da negociagdo de
compra e locagdo de servicos do SGE Z. E a partir deste ponto que os atores vao aparecendo
em cena e, segundo seus interesses, eles véo se alistando em cada um dos grupos (ver Quadro
7), ou seja, 0S grupos que vendem o sistema, 0S grupos que compram o sistema, 0S grupos que

acreditam no sistema, etc.

A seguir iniciam a interacdo entre os atores da rede. A cada controvérsia que surge

acontece uma negociagdo, onde acontece a translagdo de interesses de cada ator. Desta
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negociacdo decorre uma determinada acdo que resolve a controvérsia. Resolvida a
controvérsia acontece o processo de alistamento dos atores em grupos. Ao longo do processo
de varias negociacdes e controvérsias, novas negociacbes e novas controvérsias, ocorrem
determinadas acfes que geram préaticas. No caso da Empresa M, os atores querem atender um
interesse em comum, ou seja, 0 uso do sistema. Este atendimento ajudaria a empresa a
cumprir seu objetivo maior (eficiéncia de processos) ou ajudaria a atingir outro objetivo
pessoal de um determinado ator (por exemplo, o dono da empresa) ou de um determinado
grupo (por exemplo, a &rea comercial da empresa). O interessante é ver que cada acao deixa
uma préatica ou uma forma de resolver as coisas. Isto pode ser melhor observado no resumo

apresentado no Quadro 9, p. 137.

O processo da Empresa M comega desde a contratagdo e a negociacdo entre a Empresa
M e a Fornecedora Z. A Empresa M esteve representada por Eduardo e Leonardo, e a
Fornecedora Z, por Romero e José. Nesse processo de negociacdo, distingue-se claramente o
grupo dos que compram e dos que vendem o sistema, todos com seus respectivos interesses,
mas com um interesse em comum: vender/comprar e implementar o SGE Z. Os interesses
individuais de cada ator/grupo se complementam. No entanto, para os representantes da
Fornecedora Z, esta negociagdo significa a venda de mais um sistema e também o
aprimoramento do mesmo. Uma das coisas que José apontava é que o interesse dele é o
cliente usar o sistema, uma vez que essa é uma oportunidade para melhoré-lo. Para os
representantes da Empresa M, significava uma oportunidade de melhoria nas operages em
termos de tempo e eficiéncia do gerenciamento da informagdo. Leonardo afirmava que a
forma como vinham executando as operagdes da empresa, de forma manual, tornava cada vez
mais dificil gerenciar o negdcio, e porque tambeém, a Empresa M estava precisando controlar
as suas operacdes. Por outro lado, um fator determinante que fez os compradores querer e
aceitar o SGE Z, era o fato de que a Empresa D (nosso segundo caso de estudo) utilizava o
sistema h&d muito tempo. Assim, pela experiéncia nesse tipo de negdécio que o sistema

continha, a Empresa M confiava no produto e, entdo, procurou a Fornecedora Z.

Depois do processo de negociacdo e aceitagcdo do contrato de servigo, Leonardo e
Eduardo, passaram a integrar o grupo dos que acreditam no SGE Z, e seguindo o acordo com
0s representantes da Fornecedora Z, se realizaria um servico de atendimento para instalagdo e
implementacdo do sistema, como passo posterior a contratagdo. Neste momento, entram em
cena os atendentes escolhidos pela Fornecedora Z para instalar, implantar e fazer os

treinamentos correspondentes, os quais foram esta pesquisadora e a Fernanda; ao mesmo
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tempo, entram em cena 0s usuarios em potencial do sistema na Empresa M. Os atendentes,
por saberem que 0 SGE Z ndo é perfeito e que ele tinha uma série de problemas antes da sua
implantagdo na empresa, eram considerados como integrantes do grupo dos que desejam que
0 SGE Z seja implementado e ndo necessariamente pertenceriam ao grupo dos que acreditam
no SGE Z, uma vez que implantar e treinar faz parte do trabalho deles. Sendo assim, com o
sistema entregue e em uso estariam atendendo o interesse em cumprir com o trabalho
designado. Neste momento, os usuérios em potencial pertenciam ao grupo que ainda néo tinha
uma opinido formada do SGE Z, tanto que eles experimentariam o sistema e formariam a sua

opinido a respeito e poderiam se movimentar para outro grupo.

A primeira controvérsia que a pesquisadora encontrou no comeco deste
empreendimento, foi em relagdo a configuracdo de um novo sistema. Neste processo foi
necessario pedir ajuda da Fernanda, pois sem esta ajuda, a implementacéo teria falhado. Isto
porque 0s manuais do sistema publicados na Wiki da fornecedora ndo estavam
suficientemente auto-explicativos. Eles ndo pareciam ter sido feitos para uma pessoa sem
experiéncia, ou seja, as instru¢des remetiam o leitor a observar diretamente as funcionalidades
no sistema, sem exemplos para ver exatamente como se deveria fazer, sobretudo, nos
comandos de como configurar o sistema. Por outro lado, a Fernanda soube administrar seu
tempo e conseguiu atender a pesquisadora antes da data da visita de implantagcdo. Sendo
assim, Fernanda convenceu a pesquisadora que configurar o sistema ndo é muito dificil e s
era questdo de se adaptar e conhecer melhor os seus parametros. Além disto, esta interacdo
entre ambas foi importante porque a Fernanda tinha um conhecimento bésico das
necessidades do que deve ser implementado no cliente. Contudo, a pesquisadora ainda devia
estudar empiricamente um pouco mais o sistema, pois nem tudo se encontrava na Wiki, mas
sim, na experiéncia das pessoas que ja haviam implementado e utilizado o sistema. Lucas
(outro atendente sem experiéncia) estava assistindo esse procedimento que a Fernanda
mostrava para a pesquisadora. Ele entdo reclamou dizendo que tal procedimento deveria ser
mostrado para todo mundo, ou seja, para os atendentes mais novos. Infelizmente, nem todos
0s atendentes experientes tinham tempo de dar esta atencdo para os atendentes novos. Vale
salientar que a Fernanda fez isto pela necessidade (interesse prdprio), pois no dia seguinte
teria que se implantar o sistema no cliente e, ela ndo gosta que acontega algum erro em sua
presencga, uma vez que ndo gosta de lidar com as queixas do cliente, pois ela sempre mostrou

insatisfagdo com esse tipo de situacéo.

No dia seguinte, dia da visita, ocorreu o problema do computador, pois ele ndo se
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encontrava conectado a rede de computadores da Empresa M, ou seja, estava isolado. A
pesquisadora ndo conseguiu detectar isso no momento, pois ndo tinha muito conhecimento
sobre redes de informética. Romero continuava conversando com Eduardo e “fazendo sala”,
mas depois ele teve que intervir e ajudar a corrigir o problema. Depois disto, foi possivel
conectar esse computador com a rede da empresa e implantar os arquivos do sistema. Mas
também teve outro problema. Quando a pesquisadora chegou ao escritorio, percebeu que o
computador da Empresa M tinha virus, uma situacdo muito perigosa para o gerenciamento das
informacGes. Por telefone, foi requisitado ao Eduardo para solicitar a empresa que presta
servico de redes, para que limpassem a rede de computadores. Essa controvérsia foi resolvida
na hora, mas deveria ndo deveria ter ocorrido se houvesse um monitoramento continuo do
pessoal que instalou as redes na Empresa M. Sem uma comunicagdo dos computadores com o
servidor, o software ndo poderia ser implantado e, portanto, ndo utilizado, ou, no pior dos

casos, o software ser utilizado e depois sofrer perda de informagéao.

Os treinamentos foram executados e outro problema foi detectado, como cadastrar 0s
produtos. A Paula (recepcionista da Empresa M) os cadastrou tal como a empresa tinha
classificado na ficha de requerimento de equipamento para eventos. Contudo, ndo era a forma
mais correta, uma vez que isso repercutia nos orgcamentos. Isto ja tinha sido contemplado
pelos atendentes da fornecedora, mas como ndo se obteve uma resposta correta em como
fazer, se decidiu deixar o cadastro desse jeito até ver a melhor forma. O interesse nesse
momento era cadastrar as informag6es e mostrar como funcionava o médulo de produtos, para
que assim 0s usuarios tivessem uma experiéncia com o sistema e vissem que a implementacdo
estaria correndo bem. Até este momento, 0s usuérios ndo perceberam as possiveis corre¢oes
que se devia fazer posteriormente. J& quando Eduardo foi utilizar o cadastro, percebeu que a
forma classificada ndo era a adequada e ele mesmo teve que arrumar o cadastro do jeito que
ele queria que saisse no orgamento. Apesar da demora em arrumar um a um, pois o sistema
ndo tinha uma tecnologia nova para fazer essa arrumacdo de uma forma mais rapida, Eduardo
aceitou fazer isto. Mas ele agiu desta forma, somente porque ele ndo conseguiu dar atencéo
para isto logo no inicio do processo, percebendo o problema antes dele acontecer. Vale
salientar que até entdo os usuérios estavam convencidos em utilizar o sistema, visto que ainda
cada um deles permaneceu nos grupos inicialmente inseridos (descritos no comego desta
secdo). Por outro lado, neste momento detectou-se que iniciar a implantagdo com o cadastro

dos produtos ndo foi uma boa idéia.

\

Outro assunto que causou controversias refere-se a modelagem do relatério dos
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orcamentos, uma vez que o SGE Z ndo possui uma tecnologia que se assemelhe a um
processador de textos como o Word o que configura uma limitagdo. No entanto, a
apresentacdo dos relatorios do sistema deveria ser negociada entre o atendente e 0 usudrio.
Em um primeiro momento, a pesquisadora tentou configurar o relatério de um jeito parecido
com o modelo em Word que Eduardo utilizava (ver Anexo D, item 1). Contudo, com o0s
recursos que o sistema possuia ndo se podia fazer o relatério tal qual Eduardo estava
acostumado, e teve que ser aberta uma solicitacdo de produc&o, ajustando a marca d"agua e 0s
textos que deveriam ser apresentados. Outra negociagédo ocorreu, e no final, se chegou a um
acordo. Além disso, a pesquisadora queria entregar uma solucéo a Eduardo dentro do prazo
esperado, entdo procurou pedir que a &rea de producéo atendesse a sua solicitacdo o em breve
possivel, sendo o seu interesse que o sistema fosse utilizado. Deste modo, Eduardo ficou
satisfeito e comecou a utilizar o sistema. Nesse caso, houve um acordo entre as partes para
arrumar o relatorio segundo o que Eduardo desejava e era possivel & Empresa M realizar.

Conversando e programando o sistema, chegou-se ao acordo.

Outro assunto importante para ganhar a confianga dos usuarios, é a imagem que 0s
atendentes transmitem sobre o sistema. Se o atendente deseja que o sistema seja utilizado,
precisa convencer 0S usuarios de que o sistema é bom, assim como 0 servico que a
Fornecedora Z oferece. Por isso, 0 atendente deve ter o conhecimento necessério para cumprir
a sua funcéo. Contudo, isto nem sempre é facil de demonstrar, sobretudo quando a pessoa é
nova na area e o treinamento executado antes de entrar no campo de trabalho insuficiente para
passar essa imagem. Mas, ao demonstrar competéncia, mesmo em casos simples, como
arrumar o direcionamento de um conjunto de impressoras, ou seja, um trabalho que exige
apenas um conhecimento basico de informatica, se ganha confianca do usuério. E interessante
levar isto em consideracdo, uma vez que se abrem as portas para 0 usuario querer aprender
com o atendente, e se adaptar ao jeito que o sistema esta configurado para ser executado. As
vezes, COmo neste caso, Ocorre que uma empresa ndo tem oS seus processos claramente
definidos, e com a ajuda do sistema se consegue que 0s processo sejam padronizados e que 0S

usudrios passem a se adaptar ao sistema.

Depois dessas controvérsias, surgiu uma mudanga neste empreendimento. Fernanda,
gerente de contas desse cliente, saiu do cenario ao desligar-se da Fornecedora Z, deixando
questionamentos sobre o que estava acontecendo, pois 0 sistema ainda ndo era utilizado pelos
usuérios. A controveérsia era grande, pois o cliente tinha implantado o sistema entre 0s meses

de agosto e novembro, més em que a Fernanda estava saindo da empresa. Porém, o sistema
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nao estava sendo utilizado na sua totalidade. Nesta fase, Eduardo tinha aprovado o relatorio
dos orgamentos, mas ainda néo estava utilizando o sistema devido & falta de tempo por estar

arrumando o cadastro de produtos.

Por outro lado, Nadia (dona da empresa M) ndo conseguia dar atengdo aos atendentes
pela falta de tempo. Em algum momento ela expressou o que pensava dizendo que s6 podia
utilizar o sistema quando todos os cadastros estivessem completos, e por isso ndo queria
perder o tempo, uma vez que o cadastro estava demorando. Maria, supervisora de
atendimento da fornecedora, procurava saber o porqué dessa demora na implementacéo, e nas
conversas com a pesquisadora, apds ter trocado ideas com Lucas, definiu que Lucas
substituiria Fernanda, e que se deveria trocar a estratégia de abordagem com o cliente, ou seja,
tentar “obrigar” o cliente usar o sistema, porque ndo queriam perdé-lo. Sendo assim, ocorreu
uma reunido entre Leonardo, Maria, Lucas e a pesquisadora, houve consenso de que tais
demoras ocorreram porque ndo se tinha gasto o tempo necessario nos treinamentos, seja por
parte da Empresa M, seja por parte da Fornecedora Z. Os treinamentos haviam ocorrido uma

Vez por semana, 0 que era considerado pouco para obter uma utilizacdo intensiva.

Por outro lado, Lucas verificou que devia comecar a implementacdo néo so fazendo 0s
cadastros, mas mostrando a parte do sistema j& ajustada, ou seja, 0 modulo financeiro. Lucas
acreditava no SGE Z e desejava que fosse utilizado. Como ele havia sido usuario
anteriormente, ele sabia o que funcionava bem no sistema e queria fazer o possivel para
demonstrar isso. Por esse motivo, os treinamentos foram fixados para ocorrerem duas vezes
por semana. Nesse periodo, Fernanda saiu do cendrio e Lucas entrou como membro do grupo
que acreditava no sistema. A pesquisadora continuava em cena, mas ainda fica do lado dos
que desejavam que o sistema fosse utilizado. Por sua vez, Maria entrou em cena se aliando ao
grupo da pesquisadora, pois ela ainda n&o tinha opinido sobre o sistema, uma vez que estava
ainda conhecendo o seu contexto. Nédia, que pertencia ao grupo sem opinido sobre o SGE Z,
passa a acreditar nele devido aos treinamentos que Lucas deu sobre o sistema. A Miriane e a
Tati (usuarios do mddulo financeiro), também passam a fazer parte do grupo dos que
acreditavam no sistema, promovendo o uso do mesmo na area financeira. Neste momento
gerou um motor de forga, uma vez que Lucas, com o desejo de que utilizassem o sistema e
acreditando nele, faz com que as pessoas gostassem do sistema. Por outro lado, Lucas era
novo no cargo de gerente de contas e, entdo, estava demonstrando ser um bom gerente,

fazendo de tudo para ndo perder o cliente.

Em paralelo ao inicio do uso do mddulo financeiro do SGE Z, Eduardo, que j& estava
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comecgando a langar os orgamentos no sistema, também comecou a registrar as ordens de
faturamento para agendar as contas a receber. Com isto, 0 mddulo financeiro comegou a
pertencer ao grupo dos modulos utilizados sem problemas no SGE Z. Contudo, o0 médulo de
vendas ainda pertencia ao grupo dos modulos que precisavam customizagdo. Observou-se
entdo que os procedimentos relacionados as contas a receber, as contas a pagar, as aprovacoes
e os controles financeiros existentes dentro do SGE Z, foram se adaptando a realidade do
negdcio. Felizmente o sistema suportava essa realidade e foi mais facil a sua adaptacdo. No
entanto, na parte operacional, havia procedimentos ja definidos, realizados de forma manual
cujos controles ndo funcionavam. Embora tais procedimentos nédo estivessem desenhados no
sistema, procurou-se resolver isso com a ajuda do sistema. Sendo assim, iniciou-se um
trabalho para que esses procedimentos e controles fossem desenhados no sistema e passassem

a integrar o grupo dos processos definidos e controlados no SGE Z.

Apesar disto, esse foi outro tipo de controvérsia ndo resolvida, isto é, fazer com que
todos os procedimentos e controles estivessem definidos e configurados no sistema. Neste
caso, 0 processo de vendas de execugdo dos orgamentos e o operacional de emissdo da ordem
de servico foram definidos e se encontram configurados no sistema. Mas 0 agendamento e o
controle dos equipamentos ainda sdo feitos manualmente. Vale salientar que, para efetuar esse
controle, 0 SGE Z néo se encontra preparado, as solicitagdes de producéo para arrumar tal
controle no sistema ficaram paradas, uma vez que o cliente ndo estava exigindo a execugéo do
mesmo. Lucas afirma que os clientes ndo exigem esse controle porque ainda estdo se
adaptando ao sistema tal como esta, e que os usuérios pedem algumas outras melhorias no
sistema que suportam os procedimentos do dia-a-dia. Assim, este controle somente serd

executado quando o cliente o exigir.

O Quadro 9 apresenta um resumo da identificagdo dos grupos e dos atores alistados®
em cada grupo, assim como as agles que inscreveram no decorrer desta insercdo. Vale
salientar que cada ator atua segundo 0s seus proprios interesses, mas todos com o intuito de
usar o SGE Z. Dessa forma, essas acOes se identificam como préticas as quais serdo discutidas
na secdo 5.3. E interessante destacar que estas praticas podem ficar como experiéncias para
proximos processos de implementagdes, mas ndo significa que devam ser seguidas ao pé da
letra, uma vez que cada empresa tem a sua propria realidade como se verd a continuacdo, na

analise do caso da Empresa D.

% O termo alistado vem de se alistar. Latour (2000) utiliza essa palavra no livro Ciéncia em Aco.



Grupos
Os que vendem o SGE Z

Os que compram 0 SGE Z

Os que acreditam que 0 SGE Z

serve

Os que acreditam que 0 SGE Z

nao serve

Os que ainda ndo tem opinido

sobre 0 SGE Z

Os que utilizam algum modulo

do SGE Z

Os que ndo utilizam o SGE Z

Os que desejam que 0 SGE Z

seja utilizado

Os que ndo desejam que 0 SGE

Z seja utilizado

Modulos do SGE Z em
utilizacdo plena

Modulos do SGE Z sujeitos a

customizagdo

Controles de negocio definidos

configurados no SGE Z

Controles que devem ser
definidos para serem
configurados no SGE Z.

Hardware trabalhando
corretamente

Hardware que ndo trabalha
corretamente

O pesquisador na observagdo

participante

Atores que se alistaram
José e Romero

Leonardo e Eduardo
Leonardo, Eduardo

Lucas
Nao foi identificado

Todos os usuarios antes de
usar o sistema

Paula, Aline, Carla, Nadia,
Eduardo, Leonardo

Nao foi identificado

Os atendentes, 0s
representantes dos que
compram e os vendedores

Nao se identificou

Médulo financeiro (era
utilizado pelos usuérios da
area)

Modulo de Vendas

Controles do financeiro

Controles de Vendas

Houve problemas com o
hardware

Servico de redes terceirizado

Atendente ativa do cliente
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Praticas no alistamento

Elaboracdo de um contrato de locagdo
de servicos

Aceitacdo dos servicos através da
assinatura do contrato

Uso do SGE Z pelos concorrentes
Demonstragdes do sistema

Usou 0 SGE Z com satisfacdo

Executaram-se 0s treinamentos para que
eles conhecessem os médulos do
sistema e a partir disto tivessem uma
opinido sobre ele. Entregaram-se dicas
de como trabalhar melhor os
procedimentos definidos no sistema.

Treinamentos pelo menos duas vezes
por semana.

Verificou-se que o SGE Z é integrado,
quando se faz um registro num maédulo,
pode-se afetar o outro.

Comegou-se 0 uso do sistema depois do
treinamento no médulo financeiro.

Os usuarios treinados se encontram
utilizando o sistema

Melhorias na forma de implementar o
sistema. Exemplo: ndo comecar pelos
cadastros e sim por um médulo mais
efetivo, como o médulo financeiro
Treinamentos sobre o sistema para 0s
atendentes.

Todos estavam abertos para 0 uso do
sistema.

Fez com que o mddulo de vendas, o
maédulo de compras e os modulos de
cadastro fossem utilizados.

Controle dos equipamentos feitos de
forma manual, o cliente ndo exige esta
atualizacdo.

Os procedimentos definidos de forma
manual se adaptaram ao SGE Z e,
portanto, aos controles estipulados.

Os procedimentos sdo definidos no SGE
Z, mas os controles se encontram em
solicitacdo de produgdo.

Procurar um fornecedor melhor.

Deve ser monitorada continuamente,
uma vez que pode causar problemas
com a continuidade do sistema.

Fez observacéo, trocou informacdes
através de conversas e descreveu relatos.

Quadro 9 — Praticas inscritas observadas na Empresa M

Fonte: Elaborado pelo autor
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5.2 A FORMACAO DA REDE NA EMPRESA D

A formagdo da rede na Empresa D comegou com a solicitagdo dos donos para
implementar o médulo de vendas do SGE Z. Essa empresa ja estava utilizando o sistema, mas
s6 0 mddulo financeiro que estava sendo executado em sua totalidade. Sendo assim, somente
a partir do momento desta nova solicitacdo é que os atores entraram em cena seguindo seus

interesses e identificando-se em cada grupo (ver Quadro 7).

Da mesma forma que ocorreu com a Empresa M, as interagGes entre 0s atores desta
rede geraram controvérsias a cada negociagdo, assim como aconteceu a translagdo de
interesses de cada ator e uma determinada acdo que resolvesse a controvérsia. Resultante das
negociagbes ocorridas, da resolugdo das controversias ao longo do processo da
implementacdo do modulo em questdo e do alistamento dos atores nos respectivos grupos que
se formaram, se inscrevem as praticas desta rede (ver Quadro 10). No caso da Empresa D,

nem todos os atores querem utilizar o médulo de vendas do SGE Z.

A primeira controvérsia desta rede foi identificada na reunido que aconteceu entre
Fernanda e a pesquisadora (representantes da empresa fornecedora) com Cleida, Bretano e
Lima (representantes da empresa compradora). Nesta reunido Lima, como dono da empresa,
se interessava pela implementacéo e uso do novo médulo no sistema porque estava pagando
por um sistema que deveria usar plenamente suas potencialidades o que ndo estava ocorrendo.
Por isso, exigiu que os funcionarios da area comercial utilizassem o sistema. Cleida, também
queria que eles utilizassem o sistema, uma vez que assim poderiam ser interligadas as
operacOes desta area mais diretamente com o mddulo financeiro, sendo muito mais facil
gerenciar a informagdo de toda a empresa. Da mesma forma, Bretano também estava
interessado no uso do sistema, sobretudo pela idéia em melhorar os controles de
equipamentos e vendas. Fernanda e a pesquisadora estavam como atendentes do sistema, e
também desejavam que o mesmo fosse utilizado, uma vez que este seria 0 objeto de seu
trabalho junto a este cliente. Contudo, elas sabiam que o sistema tem problemas na execugao
de algumas funcionalidades em alguns médulos, porém nunca podiam mostrar isso para o
cliente, por influenciar na imagem da Fornecedora Z. Assim, nesta reunido, Fernanda mostrou
que o SGE Z fazia orcamentos e emitia um relatério. Lima concordou que era fécil de usar e
de inserir os dados, mas ele ndo vivenciava o dia-a-dia dos vendedores e ndo fazia 0 mesmo

trabalho de persuaséo do seu cliente.
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Até este momento, entraram em cena atores que pertenciam ao grupo dos que
desejavam que o SGE Z fosse utilizado. Sendo que quem acreditava no SGE Z era a Cleida,
uma vez que ela utiliza o médulo financeiro plenamente, e Lima, ao ver que o sistema
funciona, concordava que era de facil utilizacdo. Ja Bretano ndo acreditava muito no SGE Z,
devido ao problema que teve com as etiquetas o qual fez com que ele ndo utilizasse mais o
sistema. As atendentes também ndo acreditavam muito no sistema, pois sabiam dos erros e
das customizagOes que deveriam ser feitas para que o SGE Z funcionasse bem. Ao fazer os
treinamentos, entra em cena o pessoal do comercial que conhecia 0 SGE Z e até utilizava de
forma parcial. Eles costumavam inserir a ordem de faturamento no modulo de vendas para
atender funcionalidades do modulo financeiro, ou seja, eles inseriam o valor do evento
aprovado para gerar a conta a receber. Sendo assim, estes ultimos pertencem ao grupo dos que
ndo desejam utilizar o SGE Z, e que s6 fazem os treinamentos devido a solicitacdo da alta

diregéo.

Outra controvérsia apresentou-se no treinamento da Tatiana, secretaria do Mariano
(outro dono da empresa). Com ela a pesquisadora percebeu que o orgamento do sistema néo
estava configurado do jeito que eles redigiam o seu orgamento. Sendo assim, se chegou a um
acordo e se configurou o orgamento no sistema segundo a maneira como ela mostrou para a
pesquisadora. Quando a pesquisadora mostrou esta configuracdo para a Tatiana, até que ela
gostou da mudanca e falou para seus colegas de &rea o que havia ocorrido, isto &, eles
poderiam solicitar mudangas conforme suas necessidades, pois estas podiam ser configuradas.
Contudo, este fato ainda ndo foi suficiente, pois surgiram outras configura¢fes dentro do
orcamento que ndo eram passiveis o que fazia Tatiana ndo usar o sistema. Esses itens em nao
conformidade apareceram mais claramente quando se fez o treinamento para Marcio. A
pesquisadora trabalhou com o Marcio, mostrou o orcamento que foi configurado para a

Tatiana, mas ele ndo gostou. Entdo ainda ndo acreditava ser possivel utilizar o SGE Z.

Nesse momento, ele tirou outro tipo de orgamento que ndo podia ser configurado no
sistema, entdo a pesquisadora solicitou ao desenvolvimento da fornecedora que customizasse
esse novo tipo de orgcamento. O tipo de orgamento foi feito e 0 Marcio gostou, passando a
acreditar no sistema. Mas isto foi uma solugdo temporaria, porque ele saiu da empresa pouco
tempo depois. Apesar de essas pessoas treinadas comegarem a acreditar no sistema, eles ndo o
usavam porque ainda nem todos os profissionais da area estavam convencidos. Entra em cena
a Fabiane (outra pessoa envolvida com a area Comercial), que demonstrou claramente que

ndo gostava do SGE Z, que ndo acreditava nele, e que ela tinha sua propria forma de fazer o
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trabalho dela. Contudo, a pesquisadora mostrou o que poderia se configurar no orgamento,
que tinha feito uma configurago especial para o Marcio, mas ela disse que queria 0
orcamento do seu jeito. Infelizmente deste jeito ndo foi possivel conseguiu configurar no SGE
Z. Pela Fabiane ter um temperamento forte e ndo estar convencida com o sistema, ela
convenceu 0s outros a ndo usarem o sistema, sendo que todo o grupo do comercial passou a
ndo usar o sistema. Com isto, eles se alistam no grupo dos que n&o acreditam e ndo utilizam o
sistema. Essa controvérsia ndo foi resolvida e, portanto, 0 mddulo de vendas do sistema ndo

foi utilizado, por mais que se tentasse convencer as pessoas em utiliza-lo.

Outro ponto de controversia nasceu no controle dos equipamentos e na resolugdo do
problema das etiquetas. As etiquetas ndo serviam, pois ndo conseguiam ser lidas de forma
répida por qualquer scanner. Isto fez com que o pessoal das “tocas” (compartilhamentos de
equipamentos) desistisse de utilizar o SGE Z, uma vez que o trabalho demorava o dobro do
tempo. O pessoal do estoque passou a pertencer ao grupo que ndo utiliza e ndo acredita no
sistema, uma vez que deixou de executar a respectiva funcdo. O pessoal da Fornecedora Z
tentou arrumar a situacdo, mas ndo conseguiu. Neste caso, as etiquetas e o mddulo de
movimentacdo de estoque passaram a pertencer ao grupo de mddulos ndo utilizados. O
pessoal do estoque passou a ndo acreditar no sistema e, portanto, apesar dos esforgos dos
atendentes que desejavam que o mesmo fosse utilizado, a utilizagdo do sistema pelo pessoal
do estogue ndo ocorreu. O motivo do ndo uso do sistema deve-se principalmente pela demora
na negociacdo das novas etiquetas, e pela falta de motivacgéo por parte do cliente com relagéo
a necessidade de re-etiquetar todos os equipamentos para as novas etiquetas que atendiam as
exigéncias do SGE Z. E importante salientar a falta de interesse por parte da Fornecedora Z
em buscar melhorias para esse modulo a partir das exigéncias dos clientes. Se o cliente ndo
exigir melhorias e ndo pedir nada obrigatoriamente, o atendente da fornecedora néo faz. Isto

ocorre porque o atendente também ndo acredita no sistema.

Outro fator para este desinteresse é o tempo da fornecedora, sempre curto, sempre
apagando fogo nos clientes. Fazer com que o sistema execute funcionalidades a mais do que
aquelas que o cliente pedir acarreta muito tempo e, portanto, stress para o atendente. E normal
que uma solicitagdo para a producdo de uma melhoria pode passar por um grande processo,
ndo muito fécil de percorrer. Por outro lado, o cliente (Empresa D) quer melhorar o sistema,
mas, na maioria das vezes os acontecimentos do dia-a-dia sdo prioritarios e exigem a sua
atencdo. Portanto, a melhoria do sistema fica em segundo lugar, e as exigéncias até esse

momento ndo eram tdo graves para deixarem de utilizar os modulos em uso do sistema de
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forma que a fornecedora perderia totalmente o cliente. Em resumo, os dois lados estavam em
posicdo de inércia, pois ndo tinham interesse no uso do novo modulo. Para a fornecedora, o
sistema j& estava pago; para o cliente — pessoal de vendas, era uma “pedra” a mais no

caminho diario.

A luz do fato exposto acima, uma controvérsia interessante para analisar € aquela que
ocorreu entre a pesquisadora e a Fornecedora Z ao querer melhorar o sistema na parte dos
controles de equipamentos vendidos. A pesquisadora ndo acredita no sistema devido aos erros
que acontecem a cada atualizagdo e aos processos de melhorias no sistema que nunca acabam
e que sempre trazem erros em outras partes ou funcionalidades do sistema. Mesmo assim,
como atendente da Fornecedora Z, deseja que o sistema seja utilizado, pois é no uso que se
detectam erros que podem ser arrumados no decorrer do tempo. Por outro lado, o SGE Z,
passa a ser um sistema no qual as pessoas acreditam e desacreditam dependendo da forma
como ele se comporta no decorrer do seu uso. Contudo, como parte do seu trabalho de
convencer as pessoas a utilizar o sistema, fazendo tudo o que for possivel para dar um jeito

nos problemas, nota-se que faltam ferramentas necessarias para a execucdo desse trabalho.

Por outro lado, os usuarios também podem tornar-se resistentes e ndo quererem
utilizar o sistema, mas é interessante salientar que apesar de tudo, a pesquisadora tentou
configurar o terceiro tipo de orcamento e tentou colocar todas as pautas solicitadas para
melhorar os erros do sistema para serem produzidas. No entanto, a Fornecedora Z ndo estava
muito interessada em levar adiante essas modificagdes devido ao tempo que levaria para
atender as demandas solicitadas pela Empresa D. A Fornecedora Z tem um nimero amplo de
clientes, todos com um nimero vasto de solicitagdes ou itens a serem arrumados dentro do
sistema e, por isso, somente sdo feitas se for totalmente necessario. A Empresa D ndo pagaria
uma mensalidade maior pelas melhorias solicitadas. Entdo, se eles n&do exigirem ou
ameacarem em deixar de ser clientes da Fornecedora Z, esta ndo toma a iniciativa em fazer as

solicitagOes.

Em resumo, na Empresa D, ndo se chegou a implementar o modulo de vendas; o
maddulo financeiro continua sendo utilizado, mas € interessante salientar as praticas que foram
inscritas no decorrer do processo de implementagdo ndo bem sucedido (Quadro 10). Apesar
de os atendentes tentaram convencer 0S usuarios a usar o novo moédulo do sistema, os
interesses dos atores da rede ndo puderam ser direcionados ao uso do sistema, tanto por parte
da Empresa D, quanto por parte da Fornecedora Z. No decorrer do tempo, quando a Empresa

D exigir essa implementagdo novamente, e novas tentativas serem executadas, possivelmente
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a implementacdo possa ser bem sucedida, uma vez que ja se conhecem as fraquezas do
sistema para a customizacdo e estas se encontram prontas para serem desenvolvidas por parte

da é&rea de desenvolvimento da empresa fornecedora.

Grupos
Os que vendem o SGE Z
Os que compram o0 SGE Z

Os que acreditam que 0 SGE Z
serve

Os que acreditam que 0 SGE Z ndo
serve

Os que ainda ndo tem opinido
sobre 0 SGE Z

Os que utilizam algum modulo do
SGE Z

Os que ndo utilizam o SGE Z

Os que desejam que 0 SGE Z seja
utilizado

Os que ndo desejam que 0 SGE Z
seja utilizado

Modulos do SGE Z em utilizagdo
plena

Atores
Néo aplica neste caso
N&o aplica neste caso
Cleida

A area comercial
A area operacional

Néo aplica neste caso

A éarea financeira

A area comercial
A area operacional

Os atendentes, 0s
donos, Cleida

Area comercial
Area operacional

Modulo financeiro
(era utilizado pelos
usuarios da area
financeira)

Praticas

Uso do modulo financeiro

Configuraram-se relatérios, mas nao séo
como o cliente gostaria

Tentou-se treinar no médulo de vendas, mas
como o relatério ndo funcionava, eles
sentiam que fariam duplo trabalho.

As etiquetas ndo funcionaram, tentaram re-
etiquetar, mas as operacdes do dia-a-dia
fizeram que o cliente tivesse outras
prioridades e perda de interesse no controle
no sistema.

O SGE Z ja havia sido implementado ha
muito tempo, sendo que todos ja tinham
uma opinido formada sobre o sistema.

Utilizagdo do mddulo financeiro na sua
totalidade

Utilizagdo dos relatérios em Word.

Né&o aceitagdo em colocar a informacao no
SGE Z, uma vez que teria re-trabalho sendo
considerado como uma perda de tempo.
Falhas na utilizagdo do sistema. Por isso, o
usuario acredita ser mais eficiente fazer as
coisas manualmente.

Mandar fazer treinamentos.

Procurar formas para melhorar o sistema
que possam controlar as vendas e 0s
equipamentos.

Treinamentos das funcionalidades do
modulo de vendas do sistema pelos
atendentes.

Pelo fato de as funcionalidades no sistema
ndo se adaptarem a forma de trabalho
considerado como a mais eficiente pelos
usuarios, ndo ha um desejo de utilizacéo.

Utilizagcdo sem maiores solicitacdes de
alteracdo para a producéo e area de
desenvolvimento da Fornecedora Z.

Quadro 10 — Praticas inscritas observadas na Empresa D (continua)
Fonte: Elaborado pelo autor
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Grupos Atores Praticas
Modulos do SGE Z sujeitos a Médulo de Vendas Utilizacdo do modulo de vendas para
customizagdo Médulo de movimentacdo de | fazer a ordem de faturamento. Ou seja,
estoque colocar o valor do orgamento aprovado
para ser executada a cobranga no
financeiro.

Controle dos equipamentos feitos de
forma manual, o cliente ndo exige esta

atualizacdo.
Controles de negocio definidos Controles do financeiro Procedimentos totalmente adaptados no
configurados no SGE Z SGE Z.
Controles que devem ser Controles de Vendas Os controles se encontram em
definidos para serem solicitacdo de produgdo com a
configurados no SGE Z. fornecedora.
Hardware trabalhando Hardware bem equipado no | Otimo fornecedor de servigos de
corretamente teve problemas hardware.
Hardware que ndo trabalha Néo aplica -
corretamente
O pesquisador na observagdo Atendente ativa do cliente Fez observacéo, trocou informacdes
participante através de conversas e descreveu relatos.

Quadro 10 - Praticas inscritas observadas na Empresa D (conclusao)
Fonte: Elaborado pelo autor

5.3 ASPECTOS RELEVANTES NA COMPREENS:&O DO PROCESSO DE
IMPLEMENTACAO E DO DRIFTING NA FORMACAO DE REDES

A partir dos casos apresentados foi possivel identificar praticas que surgiram no
decorrer do alistamento dos atores nos grupos identificados na formag&o das redes, permitindo
uma melhor compreensdo do processo de implementagdo, bem como constatar o surgimento
do drifting ao longo de todo o processo observado, como o leitor podera verificar ao serem
descritos 0s acontecimentos onde ocorrem movimentos entre estados ou em cada
controvérsia. Nesta secdo se faz um confronto entre os casos desenvolvidos nesta pesquisa e a
fundamentacéo tedrica utilizando a lente da dindmica da observacdo da pesquisa (capitulo 2,
Figura 8), e buscando discutir a utilizacdo de tais praticas de interacdo no processo de

mediacdo (negociacao, atribuicdo de papéis, etc.).

No capitulo anterior se relatou os casos da Empresa M e da Empresa D, empresas que,
apesar de utilizar o mesmo sistema e pertencerem ao mesmo setor estratégico, se encontravam
em estagios de implementacéo diferentes. A Empresa M se encontrava em um estagio inicial,
explorando e conhecendo o SGE Z e a Empresa D j& possuia um conhecimento do sistema,
mas queria melhorar a sua utilizagdo. Por outro lado, a Fornecedora Z, a qual oferece e

implanta o SGE Z, ndo se encontrava previamente preparada para enfrentar as repentinas
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solicitacOes dos clientes de funcionalidades ainda ndo desenvolvidas ou que necessitem ser
melhoradas. Claro estd que serdo desenvolvidas no SGE Z, mas, aparentemente, somente

quando for de interesse desta empresa fornecedora.

Vale salientar que se esta trabalhando com empresas de pequeno para médio porte, as
quais tém a caracteristica de serem mais empreendedoras, trabalhando segundo as
necessidades que vao surgindo no seu dia-a-dia. Poucas vezes elas trabalham com um
planejamento estratégico, tanto para agdes no combate as incertezas do ambiente externo
quanto para agBes ao combate das incertezas do ambiente interno, ou seja, s6 quando
observam um problema é que atuam. Por isso, foi possivel observar inimeros eventos que ndo
sdo percebidos com antecipagdo, que sdo atendidos e solucionados no momento de sua
ocorréncia. Isto configura uma atuacdo ante o surgimento do drifting do dia-a-dia
(CIBORRA, 2000).

Percebe-se nos casos abordados que o drifting surge diante das controvérsias que
emergiram no decorrer do processo de implementagéo. Por exemplo, quando a Empresa M
viu que ndo podia mais gerenciar a sua informacéo através de métodos manuais ela procurou a
Fornecedora Z. Nadia (dona da empresa M e encarregada da &rea financeira) sabia que o dia
ndo tinha 36 horas para poder controlar todas as movimentacdes financeiras da empresa, e que
seria urgente fazer alguma coisa para suavizar a situacdo.Entdo, decidiu-se implementar o
SGE que ao ser utilizado acostumaria sair do rumo desejado, sendo que 0s atendentes
executariam acdes para identificar esses efeitos colaterais e identificar o rumo a seguir. Um
exemplo a ser ressaltado é a reunido em que a Empresa M e a Fornecedora Z verificaram que
0 tempo de treinamento n&o era o suficiente para o uso efetivo do sistema. Foi quando Lucas
estendeu seu expediente para treinar Nadia. Era uma acéo que deveria ser feita, pois sem isso
nunca poderiam encontrar tempo o suficiente para que a pessoa-chave da area acreditasse no

sistema.

E interessante ver que esse é 0 estilo com que a maioria deste tipo de empresa
trabalha, pois ndo querem sacrificar um tempo das suas operagOes diérias para fazer um
planejamento de implementacdo de uma nova tecnologia. Da mesma forma, a Fornecedora Z
acredita que as empresas-clientes ndo vao parar para fazer esse planejamento. Assim, se eles,
da Fornecedora, ndo se adaptam ao tempo dos clientes, ndo irdo fazer a implementagéo e,
consequentemente, ndo vao conseguir alocar o sistema. Isto pode ser corroborado pelo que
Cleida apontou: “foi 6tima a implementacdo que o Romero fez, uma vez que ele esperava e

me atendia no tempo que eu podia recebé-lo”. Sendo assim, a mudanga de rumo no processo
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de implementacdo (o drifting) pode ser identificada quando algum problema surge ao ser
utilizado o SGE, sendo dificil para este tipo de empresa prever sua ocorréncia devido a
inexisténcia de um planejamento formal para o processo. Elas simplesmente preferem agir

quando o problema surgir.

Ao buscar a identificagdo das praticas, a discussdo ocorre através dos elementos da
dindmica da infraestrutura da TI proposta por Ciborra (2002, 2000, 1999). Com relacéo a
infraestrutura humana da TI, percebe-se que basicamente ela descansa em maos de terceiros
em coordenacdo como os donos destas empresas estudadas. Por serem empresas de pequeno
para médio porte ndo existe um encarregado tipo um CIO ou um gerente de Informatica,
como acontece em empresas de médio para grande porte. Nos casos estudados, os donos das
empresas ou 0s proprios usuarios mais ativos do sistema se encarregam do gerenciamento de

uso e deliberacéo de novas demandas para o fornecedor.

Em relacdo aos componentes da TI, observou-se que ambas as empresas possuem uma
rede de computadores, sendo isso um elemento indispensavel para poder suportar os sistemas
do tipo SGE, os quais trabalham em rede. Todos os computadores devem estar em rede e 0s
usuérios manterem um nome de usuario e uma senha. Com isto pode-se monitorar 0s
movimentos que cada usuério faz. Os atendentes da Fornecedora Z possuiam um usuario e
senha e conseguiam fazer um acesso remoto desde o escritdrio deles. Isto facilitava o trabalho

de suporte.

Em ambos os casos estudados observou-se que existem servigos compartilhados de TI,
uma vez que os servigos de redes, software e hardware sdo de responsabilidade de terceiros,
nem sempre os melhores do mercado, o que pode atrapalhar o processo de implementacdo.
Como se observou na Empresa M, eles s6 procuram um terceiro de Tl quando precisam de
alguma coisa, sem caracterizar um servi¢co continuado. J& na Empresa D, que ja tinha o
sistema parcialmente em uso, se observou um servico de Tl impecavel e continuo, com
destaque para a seguranca na informacdo e o atendimento das necessidades sempre que
necessario. Vale salientar que a Empresa M é uma empresa que executava as operacdes de
forma manual e que se encontrava no comego de um processo de informatizagdo de suas
operagdes. Ao deixar o trabalho manual e utilizar mais Tl para o gerenciamento de suas

operagdes, passa a necessitar de servigos compartilnados como a Empresa D.

Com relagdo as aplicagbes compartilhadas de TI, observou-se que elas ocorrem

basicamente através do SGE Z e nas comunicagdes via e-mail, uma vez que ambas as
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empresas ndo possuem outros programas compartilhados para gerenciar suas informagoes.

Este fato, ocorrer, possivelmente devido ao porte das empresas estudadas.

Quanto a base instalada, ela é bem simples para ambos os casos relatados, uma vez
que estd constituida principalmente por um grupo de computadores unidos a um servidor.
Como foi observado na Empresa M, algumas vezes o servidor ndo funcionava e isto causava
problemas, pois um dos atores (neste caso a tecnologia) estava gerando uma controvérsia. No
entanto, ao funcionar em sua plenitude seria considerado como um simples mediador pela

I6gica da TAR, uma vez que ndo causaria maiores controveérsias.

No momento da venda do produto (SGE Z) para as empresas estudadas,
intuitivamente, os atendentes ou 0s representantes comerciais da fornecedora efetuaram um
estudo sobre o estado atual das empresas. Eles analisaram a &rea de atuacéo de cada um dos
negdcios das empresas estudadas, ou seja, ao analisar o0 mercado no qual a empresa trabalha
pode-se dizer que se obtém possiveis estratégias de negocio destas empresas. Isto permite
direcionar o tipo de sistema a ser implementado — um modelo com praticas para o setor
Comercial, ou para o setor de Editoras, ou para o setor de Locagdo, ou outros setores para 0s
quais o SGE da fornecedora Z pode ser transportado. Além disto, sdo observados aspectos da
infraestrutura de Tl como, componentes e servigos de Tl que os provaveis compradores
possuem, a adequacdo destes componentes para a implantacdo do SGE Z, ja que sem eles,
essa aplicacdo compartilhada ndo poderia ser estabelecida e continuada. Contudo, como se
explicou anteriormente, ndo existe um planejamento completo de TI por parte da fornecedora
para as empresas compradoras, s6 um diagndstico superficial da situacdo da empresa. Este
fato ocorre porque as empresas clientes da Fornecedora Z ndo sdo muito grandes e complexas
e por isto ndo teriam recursos para pagar por este tipo de servico, sendo que a Fornecedora Z

também ndo fornecera o servico gratuitamente.

Uma estratégia para entrar no cliente é a identificagdo das pessoas-chave, pois elas
seréo a porta de entrada da fornecedora na empresa compradora e, provavelmente, véo ajudar
a promover o uso do sistema. Devido ao tipo de servi¢o e contrato entre os clientes e a
Fornecedora Z (normalmente locacdo), é de interesse da fornecedora, fazer com que o cliente
use o software constantemente, uma vez que os clientes podem romper o contrato quando
quiserem. Portanto, o objetivo é prender o cliente ao sistema e fazer com que eles ndo deixem
de utilizé-lo. No caso da Empresa D que utiliza apenas um mddulo do SGE Z, mas nédo
aceitou a implementacdo de um novo modulo devido ao ndo atendimento pelo sistema de

determinadas demandas dos novos usuérios, a fornecedora poderia correr o risco da perda
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deste cliente. No entanto, isto se mostrou uma preocupagdo menor no momento em que 0s
responsaveis na Fornecedora verificaram que atendem plenamente as necessidades dos

usuarios-chave do médulo Financeiro, 0s quais aceitam, querem e usam o sistema.

Conforme observado, todos os elementos descritos acima, como Infraestrutura
Humana, Componentes de TI, Servicos Compartilhados, Aplicagdes Compartilhadas, Base
Instalada e Estratégia de Neg6cios, interagem como parte da dindmica de Infraestrutura da Tl
em empresa observada, formando uma rede (CIBORRA, 2002, 2000). Portanto, podem ser
considerados como sendo os atores da rede, nas empresas observadas. Estes atores interagem
integrando a rede, gerando diversas controvérsias e negociagdes para atingir o objetivo de
interesse comum, ou seja, a implementagdo e o uso do sistema em questdo. A implementagéo
e uso do sistema seria considerado o Ponto de Passagem Obrigatério®, uma vez que o ator
ndo integraria esta rede se ndo passar por este Ponto. Por esse motivo, esse Ponto é
considerado o “fato de interesse” desta pesquisa, mais especificamente, interesse em
compreender como se fecha esta “caixa preta”®®. Nos casos apresentados, esta caixa preta
ainda continua aberta, pois o sistema ndo foi implementado em sua plenitude, ou seja, a
implementacdo de funcionalidades correspondentes aos modulos de vendas e de
movimentacdo de estoque, entre outros modulos que poderiam ser solicitadas no futuro,
movimentando a estabilidade atual da rede ja formada (LATOUR, 1998-a, CALLON, 1998,
LAW, 1992).

Vale salientar que o objetivo maior de qualquer rede é que os atores passem pelo
Ponto de Passagem Obrigatorio, ou seja, fazer com que todos os atores formem parte ativa do
processo de implementacéo e utilizem o sistema. No processo de mediagdo analisado no
comeco deste capitulo se identificaram as controvérsias, sendo que cada ator identificado
tinha seus proprios objetivos (interesses), mas a0 mesmo tempo, estes objetivos podiam ser
compativeis com o processo de implementacéo e uso do sistema. Se ndo fossem compativeis,
esses atores se desviariam da rede, sendo que outros tentariam trazé-los ao caminho Unico
novamente. Um exemplo disto é o que ocorreu na Empresa D, cuja area comercial ndo queria
utilizar o sistema. Este fato fez com que houvesse um desvio do propdsito da rede em estudo.

Porém, os donos da empresa queriam que eles utilizassem o sistema e pressionaram as

% Vale dizer que este ponto corresponde & implementacdo do SGE e ou ao uso do mesmo, pois no uso acontece a
implementacao, portanto, esse ponto esta envolvendo as duas coisas em conjunto.

% Uma caixa preta ao considerar uma rede sem controvérsias, num momento de estabilidade, no caso seria: um
sistema em uso pleno.
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pessoas da &rea para que houvesse nova tentativa de utilizacéo do sistema. Entretanto, devido
ao poder de barganha que as pessoas da &rea possuiam ante os donos da empresa, este

propdsito ndo foi alcangado e a area comercial conseguiu sair novamente da rede.

Pode-se destacar outros aspectos que emergiram ao longo do processo de
implementacdo do SGE nos dois estudos de caso e que parecem impactar no processo. Eles
podem ser considerados como os efeitos de configuragdo ou conceitos que permitem entender
a formacdo e mecanica das redes de atores (processo de mediacdo) citados por Callon e Law
(1998), Law (1998) e Callon (1986) na TAR e, também podem caracterizar o drifting
(CIBORRA, 2002, 2000).

Um dos aspectos que emergiu foi o fato de as empresas podem ou ndo seguir 0 passo a
passo uma metodologia de implementacdo. Nos dois casos observados ndo existiu uma
metodologia formal para o processo de implementacdo do SGE. Na parte de organizagéo e
desenho do processo e do SGE, conforme exposto na revisdo de literatura (se¢éo 2.1.3), as
empresas de grande e médio porte fazem um planejamento exaustivo de como o SGE vai se
inserir na empresa, estudando seus processos de negécio analiticamente através de métodos e
ferramentas como as de BPM (Business Process Management). Isto ndo existe nessas

pequenas empresas, essa fase é condensada e feita no periodo de negociacéo do software.

O que o representante da area comercial da Fornecedora faz quando vai vender o
software é uma andlise superficial da infraestrutura de Tl e dos processos do negdcio do
cliente, identificando qual dos modelos do software SGE (locagdo, comercial, editora,
industrial, etc.) poderia se adequar a realidade da empresa. As customizacbes e as
configuragdes séo feitas no decorrer dos treinamentos. Salienta-se que os treinamentos feitos
pelos atendentes acontecem com o sistema em uso inicial pelos seus usuérios e durante este
uso, podem surgir elementos, aspectos ou outros fatores, levando a modificagbes no SGE
(drifting). Sendo assim, tais situacGes e controvérsias podem ser solucionadas ou ndo por
meio de improvisagOes e “aprender fazendo”, o que poderiam levar a configuragdes e/ou
customizacbes no sistema com o propdsito da sua aceitacdo Ciborra (2002, 2000). Foi
possivel observar nos casos relatados onde a cada controvérsia que surgia ao querer utilizar o

sistema, foi executado um tipo de ag&o e essa agdo inscreveu uma pratica.

Por outro lado, no caso da Empresa M, o processo de implementacdo ndo pode ser
iniciado de forma passiva, mas sim de forma reativa, uma vez que o interesse foi fazer que o

cliente use o sistema. O cliente ndo tem o comprometimento de pagar por um sistema que nao
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usa. Nesse sentido, a fornecedora sentiu o perigo de perda do cliente, tanto que tomou outra
estratégia de acdo — implementar o mddulo financeiro diretamente sem importar-se em
preencher os cadastros conforme indicagdo do guia de implementacéo (Anexo G). A ver que
a implementacdo ndo funciona de acordo com o guia (plano) que mostra as formas que a
Fornecedora tem para implementar o seu sistema, o atendente opta em improvisar alterando o
rumo da implementac&o (drift) para que ela continue acontecendo e fazendo um esforgo para
conseguir que os usuarios acreditarem no sistema. Também surge uma oportunidade com este
“aprender fazendo”, pois diante dessa mudanga de planos, o atendente percebe que para
proximas implementacOes, sera melhor comecar a implementagdo do sistema pelo mddulo

que perceber mais ajustado as necessidades e que V& gerar mais interesse do cliente.

Outro aspecto importante que se pode interferir na dinamica diz respeito a quem
implementa. Esta(s) pessoa(s), além de desejar (em) que o sistema seja utilizado, deve(m)
acreditar nele. Lucas acreditava no maédulo financeiro do SGE Z, e ele buscou mostrar tudo
que de bom que o sistema tinha para encantar o cliente (Empresa M) e fazé-lo usar o sistema.
Isto ja ndo ocorreu na Empresa D, onde a participagdo de Lucas foi menor. Conversando com
Lucas para entender 0 que estava acontecendo, ele explicou que estava cansado de ver que as
pessoas (usuarios) ndo queriam utilizar o sistema e se sentia frustrado por ndo poder
convencer 0S outros usudrios que tinham utilizado os orcamentos pré-configurados, a
continuar utilizando o sistema. Devido aos problemas do dia-a-dia e aos erros que o sistema
sempre continuava gerando, Lucas passou a ndo acreditar mais no sistema. Isto piorou quando
ele percebeu que a Fornecedora ndo conseguia solucionar esses erros do sistema de forma

oportuna devido a problemas de gestéo interna.

Na continuidade desta discussdo, julgou-se interessante contrapor a dindmica de
interacdo observada nos dois casos com a dinamica da infraestrutura da Tl (Figura 7)
trabalhada por Ciborra (2002, 2000) uma vez que os casos relatados mostram claramente
como acontece um processo de implementagcdo de uma nova tecnologia. Para tal,
consideramos a forma como cada um dos atores interage com 0s outros atores, sendo todos 0s
atores elementos da infraestrutura. Vale salientar que as controvérsias que nascem como
resultado da interacdo entre os elementos da infraestrutura sdo a forca que faz a
implementacdo deixar o rumo planejado (drifting), e que a resolucdo dessas controvérsias

promove uma nova forma de ajustar ou alinhar a tecnologia & infraestrutura.

Dentro de um contexto formativo abrangente, Ciborra (2002, 2000) coloca o credo:

“Gerenciar é controle” sendo assim, aparecem os elementos envolvidos nesse ambiente de
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controle, os quais devem ser planejados para serem posteriormente aplicados. Para isto,
observa-se a necessidade de estabelecer o alinhamento estratégico de uma forma top-down,
considerando a Estratégia de negdcios, a qual é formada pela combinagdo entre as Forcas do
Mercado e as Inovagdes Tecnoldgicas, fazendo com que por meio da andlise e o
planejamento, esses elementos possam permanecer sob controle. Este alinhamento seria
materializado numa Tl mais complexa, em processos e padrdes. Este momento estaria
associado a primeira e segunda etapa de metodologias de implementacéo de TI: Organizacéo

e Desenho conceitual, como se apresentou na Figura 3 se¢éo 2.1.3.

No caso das empresas estudadas, parece ndo existir tal planejamento, mas as forgas do
mercado fazem com que estas empresas Se preocupem em combater ou se adaptar a estas
forcas a medida que elas surgem. Por exemplo, a Empresa M precisava padronizar seus
processos e reduzir os seus custos, isto porque o nimero de eventos (clientes) estava
aumentando (0 que poderia ser o primeiro passo para fazer parte de um ambiente mais amplo
e globalizado). Como Nédia comentou, o dia ndo possui 36 horas para fazer todos esses
procedimentos manualmente. Sendo assim, a exigéncia de se adaptar a uma inovagao
tecnoldgica era evidente, e por isso foi tomada a decisdo de implementar um SGE. Como se
observou no exemplo, a decisdo néo foi planejada, mas derivou das pressdes do ambiente e a

necessidade de continuar trabalhando e sobreviver.

Logo, buscou-se que o alinhamento estratégico se materializasse na implementacéo
do SGE. Com esse objetivo, os fornecedores sabendo a estratégia de negocio e os fatores de
mercado que impactavam no seu cliente, verificaram superficialmente quais eram 0s
processos (BPR) e as aplicagdes de T1 existentes, de modo a proporem 0 novo sistema a ser
implementado. Por exemplo, como a Fornecedora Z conhecia 0 mercado de eventos e 0S
processos de negdcio que este tipo empresa desenvolve, direcionou o SGE para que atendesse
esse tipo de condicdes. Paralelamente, fizeram uma anélise répida para verificar se os
equipamentos que a empresa possuia eram o0s adequados para suportar o sistema para poder
proceder & implementagdo. Neste momento, eles materializaram o alinhamento propondo uma
T1 mais complexa, no que se refere aos processos e padrdes incorporados no SGE, embora
soubessem que posteriormente existiriam ajustes, feitos por meio de configuragfes e

customizacgoes.

Selecionado o0 SGE, se procede & implementacdo e ao uso inicial do sistema. Este
momento corresponderia a quarta e quinta etapas de uma metodologia de implementacéo,

como apresentada na Figura 3 secdo 2.1.3. E quando acontece o go-live, as operacdes e
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produtividade do SGE. Ou seja, os atendentes planejam a forma de inser¢do do SGE na
empresa para em seguida entrar na fase de treinamentos, estabelecer os responsaveis pelas
informacdes e inserir as informagdes dentro do sistema. Nos casos observados, vale dizer que
pelas pressdes do dia-a-dia e o pouco tempo que os usudrios disponibilizam para fazer um
plano de implementagdo, os ajustes véo acontecendo no decorrer do uso inicial. Por exemplo,
no caso da Empresa M, Eduardo ndo conseguia 0 tempo necessario para dar atencdo ao
atendente com o intuito de estudar a melhor forma de fazer o cadastro dos produtos. Por esse
motivo, quando quis utilizar o cadastro, Eduardo observou que os dados estavam registrados
de forma tal que o relatdrio de orgamentos ndo ficava claro. Por este motivo Eduardo teve que

fazer a arrumacdo do cadastro, de modo de deixa-lo adequado a esse propdsito.

Como produto dos momentos descritos anteriormente, ocorre interagoes entre o SGE e
0s usudrios. Sendo assim, 0s usuarios sdo treinados para a utilizagdo do SGE, e nos casos
relatados, alguns gostaram do sistema e o utilizaram (configurando um sistema de sucesso,
definido como aquele que ressalta o compartilhamento e a acumulacdo de conhecimento).
Por exemplo, na empresa M, Miriane, estagiaria da &rea financeira, gostou de utilizar a
funcionalidades do sistema relacionadas ao médulo financeiro. Assim, ela que se encontra em
um processo de aprendizagem dos procedimentos desta &rea, utilizando o sistema adquiriu
novos aprendizados, sendo que o sistema deu as ferramentas para conhecer quais as boas
préaticas na area e como se deveria proceder. Assimilando esse conhecimento passou a
difundir o uso do sistema (novo comportamento), coisa que ndo estava planejada pelo
atendente que a treinou, mas que serviu para fazé-la se engajar no treinamento de outros

NOVOS USU&rios na area e com isso o sistema ganhar mais seguidores.

J& na empresa D, como produto do processo de implementacéo se observou a que
Ciborra (2002) chama de “resisténcia de 6rfaos zangados”, o que fez surgir a necessidade
de aplicar taticas de implementacdo, tentando alinhar esses usuérios para garantir o uso do
sistema. Neste caso, a area comercial estava resistente e zangada, devido a que ndo gostavam
do sistema para executar o trabalho do dia-a-dia. Contudo, devido as pressdes dos
patrocinadores do sistema (0s donos), esta area teve que tentar utiliza-lo, uma vez que o dono
foi convencido de que usar o sistema era muito facil. Neste momento, entraram em cena 0s
atendentes, que treinaram e recolheram as diversas insatisfagdes que o0s usuérios tinham com
relagdo ao sistema e tentaram configurar e customizar estas necessidades no sistema. Mesmo

assim foi dificil obter o comprometimento destes usuérios.

Como se observou no decorrer do processo de implementagdo da Empresa D, quando
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acontecia um acordo entre o usuario e o atendente para configurar ou customizar o sistema,
surgia um compromisso e por sua vez um alinhamento estratégico bottom-up, uma vez que
0 sistema estaria se adequando as necessidades dos seus usuarios e, portanto, as necessidades
operacionais de negocio da empresa. Como conseqiiéncia destes acordos, a base instalada
mudaria constantemente no decorrer dos ajustes ao sistema. Contudo, a cada momento que o
ajuste ndo conseguia satisfazer as necessidades dos usuarios, surgia um desvio do rumo da
implementagdo (drift) e, portanto, uma nova agdo a ser executada para voltar ao rumo de

implementagdo e uso do sistema.

Diversos momentos fizeram essa mudanca de rumo (drifting) acontecer no decorrer
das controvérsias observadas nos casos. Por exemplo: (1) A forma como o cadastro de
produtos da empresa M tinha que ser inserido no sistema, e que ndo foi planejada, ndo atendia
as necessidades que Eduardo percebia, fazendo com que tivesse de arruma-lo para ter suas
necessidades atendidas, (2) Na configuracdo dos orcamentos, a cada acordo com 0S USU&rios o
sistema foi sendo customizado, embora nao tenha sido utilizado para a Empresa D, devido as
resisténcias, serviu para ser configurado na Empresa M, (3) o fato da Empresa D solicitar a
utilizacdo de controles para 0s equipamentos, tanto para verificar a existéncia dos
equipamentos quanto para o seu agendamento em cada um dos eventos, também fez que os
planos saissem de controle, uma vez que o sistema ndo estava preparado para essas
configuracdes, (4) Fazer treinamentos fora do horério do expediente e em outros dias na

semana, além do que era planejado.

Na Metéafora da Hospitalidade, a tecnologia € vista como um héspede da organizacéo,
e da interacdo entre ambas emergem as relacdes entre os atores envolvidos no processo de
implementacdo. Com relacdo a esta metéfora, se observou que o SGE Z definiu as formas de
trabalho na Empresa M. Isto ndo significa que ele mude radicalmente as formas atuais de
trabalho desta empresa, mas o sistema imp&e uma forma explicita de trabalho, direcionando o
modo como a tecnologia serd apropriada pelos usuérios. Com relagdo a esta metafora, se
observou que 0 SGE Z definiu as formas de trabalho na Empresa M. Isto ndo significa que ele
mude radicalmente as formas atuais desta empresa, mas as coloca de forma explicita, obtendo
uma adequacéo e apropriacao entre os usuérios e 0 SGE Z. Neste ponto se encontra presente o
processo de re-identidade, uma vez que os usuarios e 0 SGE véao adquirindo ou adaptando
uma forma de trabalho na interagéo das suas agdes (LATOUR, 2005; CIBORRA, 2002).

Verificou-se, também, os usuérios por vontade prdpria utilizam o sistema, ja que este

facilita o atendimento das suas necessidades de gerenciamento de informagdes e comunicagao
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com as outras areas. Por exemplo, a comunicagdo entre as areas de compras e vendas com a
area financeira para emitir as contas a pagar e a receber, area de vendas com a area
operacional ao separar o equipamento para agendar algum evento, entre outras. Vale lembrar
que este processo de implementacdo comegou a andar quando se utilizou o moédulo financeiro,
uma vez que ele foi moldado as necessidades organizacionais. Por outro lado, na Empresa D,
observou-se que na foi possivel fazer essa definicéo e a adequacdo entre usuarios e sistema.
Os usuérios ndo gostaram de como 0 SGE Z estava sendo definido para eles executarem seus

procedimentos do dia-a-dia, além de ter motivos pessoais para ndo utilizarem o sistema.

Hospedar o SGE Z significou “aprender fazendo” e improvisagdo, tanto para 0s
atendentes quanto para 0s usudrios, uma vez que os atendentes tiveram que utilizar outra
estratégia de implementacdo para cativar os usuarios e os fazer utilizar o sistema. Desta
forma, fica claro que, para os usuérios, é necessario “aprender fazendo” porque somente no
dia-a-dia eles percebem quais sdo as necessidades verdadeiras, o que demanda as vezes
improvisagéo para que o sistema possa ser utilizado (CIBORRA, 2002). Um exemplo disto
foi a situacdo ocorrida com o Eduardo da Empresa M, quando ele analisou uma forma de
cadastrar os produtos que ndo afetasse a apresentacdo no orcamento, algo que so utilizando o
sistema ele podia perceber. Outro exemplo é o caso de Tatiane, da Empresa D, que logo apds
seu treinamento percebeu que o SGE Z podia ser configurado, que era uma questdo de chegar
a um acordo de como o orcamento deveria ser padronizado. Isto foi possivel do usuério

perceber utilizando o sistema e mediante negociacdes entre fornecedora e empresa.

Salienta-se também, que diante de uma controvérsia, a improvisagéo costuma ser parte
da solucdo, o que pode fazer que a tecnologia saia do rumo (drifting). Sendo assim, a
tecnologia deve se adaptar, por isso que as configuragdes e as customizagBes acontecem
(alinhamento estratégico bottom-up). Na Empresa M, a maioria das funcionalidades foi
configurada e algumas outras customizadas, como por exemplo, relatorios de or¢amento,
ordem de servigos, ordem de compra, entre outros. J& na Empresa D, a tecnologia néo foi
flexivel e aquele drifting surgiu devido aos usuérios a ndo querer utilizar o sistema, ndo
conseguiu voltar ao rumo, nem com customizagdes por uma falta de acordo entre as partes e

pela falta de padronizagéo.

Os elementos emocionais tiveram um papel-chave para que o SGE Z fosse aceito de
forma e contribuiram para o sentido que os atores envolvidos deram ao processo. Na Empresa
M predominava um estado de espirito positivo, na maneira de as pessoas verem o sistema.

Elas ndo desistiram de utiliz4-lo, tanto que ampliaram os dias de atendimento e ficaram depois
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do expediente para fazer os treinamentos. Aqui nota-se também uma emogao positiva por
parte do Lucas, que acreditava no sistema e queria incentivar o cliente para utiliza-lo. Isto
porque o Lucas também estava ascendendo na empresa a um cargo de geréncia e
demonstrando que podia executar o trabalho com o qual havia se comprometido. Pelas
observacOes da pesquisadora, este profissional acreditava no sistema, “vendia” o sistema ao
cliente, e gostava do que fazia. No entender da pesquisadora, estes séo trés fatores importantes

que a Fornecedora Z deveria cultivar nos seus atendentes.

No entanto, na Empresa D os elementos emocionais tiveram um papel mais negativo
que positivo. Apesar de 0 SGE Z estar implementado na empresa, algumas areas ndo o
utilizavam. Por mais que tivessem intencdo de customizar o sistema, a area operacional ndo
gostava dele, faltava vontade aos funcionérios da area comercial para chegar a um acordo de
como devia ser feito um orgamento, entre outros fatores de resisténcia observados. Além
disso, na &rea operacional havia o problema com as etiquetas, o qual também néo deixou 0s
usuarios muito contentes com o sistema, uma vez que o trabalho quando era feito, era
demorado. Por outro lado, a maioria dos atendentes tratava o processo ora de forma positiva,
ora de forma negativa. Lucas é um exemplo de alteracdo entre o positivo e 0 negativo; ja
Fernanda tratava o processo de forma negativa, enquanto a pesquisadora buscava agir de
forma imparcial uma vez que antes de tudo, estava observando. Ela ndo dependia do emprego

ou de reputacdo no mercado como implementadora de SGE.

Em resumo, esse processo de construcdo que corresponde a implementacéo do SGE Z,
foi encarado como acompanhado por um estado de espirito positivo na Empresa M, onde os
usuérios e os atendentes trabalhavam juntos para definir os procedimentos no SGE Z.
Constantemente houve momentos de improvisagdo e acordos matuos para customizacdes e
melhorias da utilizago do sistema, caracterizando o surgimento do drifting. Na Empresa D,
esse processo de construcdo continua em aberto. O fato de ndo se chegar a um acordo com 0s
usuérios e de o interesse dos grupos que atualmente participam na construcéo do processo de
implementacdo ser baixo ou até nulo, leva a este impasse. Neste caso, 0 SGE Z é visto como
um inimigo para area Comercial daquela empresa. Porém, o processo pode ser reaberto e ter
continuagdo caso novos Usuarios se insiram na organizacdo e venham querer o sistema como
forma de conectar melhor as operagdes da empresa. Sugere-se ter especial cuidado com este
estado de espirito da Empresa D, pois se a tecnologia continuar a ser vista como inimiga pode

ser s6 questdo de tempo levar a faléncia a utilizacdo do todo o sistema (CIBORRA, 1999).

Neste ponto € interessante considerar os conceitos que Ciborra (2000, 1999) traz sobre
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0 “Cuidado” e a “Cultivo” da tecnologia. No caso das empresas observadas, o cuidado é
pouco. Embora o estado de espirito, com que se encara a implementagdo do SGE na Empresa
A, seja positivo, pode ser que ele seja perdido. Isto, se eles perceberem que o SGE ndo estd
servindo para fazer outras funcionalidades consideradas como importantes por esta empresa.
Sendo assim, pode acontecer passar para um estado de espirito menos positivo no decorrer do
uso do sistema, pelo fato de ir conhecendo as suas caréncias num processo do entendimento
do mesmo. Por outro lado, apesar da tecnologia (0 SGE) continuar interatuando com os
usuérios no decorrer do tempo, o sistema ndo se encontra preparado ainda para ir além do
ritmo de trabalho das empresas e, portanto, de fazer com que elas déem um passo adiante na
sua estratégia. Como resultado do processo de implementacdo o fornecedor da empresa obtém
beneficios, uma vez que o sistema e melhorado a partir do seu uso, ou seja, 0 SGE é
aperfeicoado, podendo oferecer melhores servigos para outras empresas-clientes. Por
exemplo, a Empresa M utilizou as melhorias feitas para Empresa D com relacdo aos
orcamentos no sistema, embora a Empresa D ndo tenha conseguido se adaptar a essa
funcionalidade. Nesse processo observa-se uma mudanca de identidade da tecnologia, que

ganha novas funcionalidades.

Com relacdo ao processo de implementagdo, & luz dos conceitos apresentados pelo
Ciborra (2000, 1999) ela deveria ser vista como um processo natural de “Cultivo”. Neste
processo natural, a tecnologia e a organizagdo estariam se ajustando mutuamente. Vale
salientar que a Fornecedora Z, ndo aplica este conceito na sua totalidade, pois o0 SGE Z ¢
instalado nas empresas-cliente sem nenhum planejamento prévio e vai seguindo o rumo que 0
SGE aponta. Este rumo pode ser identificado pelos atendentes da Fornecedora que tentam
fazer as customizacbes necessarias para que a empresa-cliente fique satisfeita. Mas, a
Fornecedora Z ainda tem uma serie de problemas de gestdo administrativa interna, pelo que
existe uma falta de cuidado no atendimento dessas demandas, pois surgem demoras para

serem executadas.

Na formacéo de redes ocorrida nos casos foi possivel identificar praticas que podem
inibir ou habilitar acbes humanas para a utilizacdo de um SGE. A seguir se discutird cada uma

das principais préaticas observadas.
Elaboracéo de um contrato de locagéo de servigos.

A Fornecedora Z tenta remanejar os interesses e objetivos dos clientes para atender os

seus objetivos, evidenciando a importancia de informatizar as empresas e demonstrando as
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potencialidades que o sistema pode oferecer em nivel operacional, gerencial e estratégico,
coisa que as pequenas e médias empresas nem sempre costumam ter, mas gostariam de obter
para melhorar a tomada de decisfes. Convencendo que 0 SGE Z é a solucdo dos problemas
administrativos destas empresas, as pessoas-chave que procuraram estes servigos se alistam

nos grupos que compram o SGE e dos que acreditam nele.

Para elaborar um contrato de servicos deve-se ter claro qual o interesse dos
representantes das empresas que se quer convencer, pesquisar o porqué eles estdo procurando
0s servicos da Fornecedora Z e atacar esse alvo. Buscar atender os interesses dos outros para
serem aliados é o primeiro passo de toda empresa que quer vender seus servi¢os. Observando
pelo lado das empresas compradoras que podem possuir ou ndo um sistema, uma das taticas
para trocar ou adquirir outro sistema sera pesquisar novos sistemas ofertados no mercado e
ver o que eles tém de melhor. Este foi o caso da Empresa M, que ndo possuia um SGE, mas
tinha a referéncia da Empresa D. E isto foi o motivo que tornou esta empresa um aliado mais
facil para a Fornecedora Z e o seu alistamento em grupos como aqueles que compram o SGE

Z e dos que acreditam nele.
Aceitacdo do contrato e assinatura do mesmo.

Como parte da negociagédo, o grupo dos que compram o sistema SGE Z, aceitam o
servico de locacdo do sistema ofertado pela Fornecedora Z, portanto aceitam as condigdes
contratuais. Durante as primeiras visitas dos atendentes, o contrato é entregue para Ser
assinado. Isto mostra que o0s interesses por parte da Fornecedora Z sdo 0S mesmos que 0S
interesses do cliente, conforme a translacdo de interesse determinada pela TAR: “eu quero o
que vocé quer”. Isto quer dizer que ambos concordam que a prestacdo do servigo vai
satisfazer os interesses de ambas as partes. Contudo, a TAR explica que esse momento ndo é
um momento que permanecerd estavel, podendo surgir uma controvérsia que faca os atores
mudarem o seu rumo. Este € um momento inicial onde todos os envolvidos concordam. Agora
é trabalho da Fornecedora Z que os usudrios utilizem o sistema. Através de a¢des de insercéo
e de obtencdo de comprometimento dos usuérios com o sistema, 0 atendente promove o
alistamento dos atores em grupos que vao atuar ao longo do processo de implementagao.
Estas acBes podem inscrever préticas para atender aquele o objetivo de implementar e de uso
do sistema pelos usuérios. Neste momento quando ocorre esta préatica, encontram-se alistadas
as pessoas-chave, que ajudaréo a difundir o uso do sistema. Por isso, € importante que 0s
atendentes ndo os deixem se movimentar entre 0s grupos que querem e acreditam no sistema,

para outros 0s grupos como 0s que ndo acreditam mais no sistema.
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Demonstracéo das funcionalidades do sistema.

Ter o sistema implementado em empresas concorrentes e ser utilizado com satisfacéo
por aqueles usuarios entdo os usuérios da empresa, sdo praticas que fazem as pessoas
acreditarem e, consequentemente, usarem o0 sistema. Uma boa demonstracdo das
funcionalidades do sistema que permitam os compradores ver seus procedimentos diarios
dentro dele, também faz com que as pessoas acreditem e queiram o sistema, criando interesses
comuns. Tais praticas fazem com que os interesses dos compradores sejam remanejados para

querer usar um determinado sistema.

Por exemplo, talvez a Empresa M quisesse simplesmente informatizar sua empresa,
ndo importando que fosse o0 SGE Z ou outro sistema. Mas quando a Fornecedora Z disse que
fornece seus servigos ha 5 anos a Empresa D e que desde entéo esta empresa possui uma boa
gestdo de informacdo, fez com que o objetivo em adquirir um sistema qualquer tenha se
deslocado para que esse sistema fosse 0 SGE Z. Por outro lado, ao utilizar o sistema e ter
sucesso nesse uso, fez com que o0s usuarios reconhecessem que o sistema serve para eles. Isto
fez com que os usuérios que tenham objetivos similares, ou seja, que precisam do sistema.
Portanto, cada usuério satisfeito vai transferir seus interesses a outros usuarios, para que este

novo usuario tenha 0 mesmo objetivo, aumentando o uso do sistema.
Configuracao e customizagdo dos procedimentos no sistema.

O fato de ndo conseguir configurar uma funcionalidade no sistema, ou o fato de que
alguma funcionalidade, no lugar de fazer mais rapido o trabalho, faz com que ele demore mais
do que o previsto de quando é executado de forma manual, faz com que 0s usuarios nao
acreditem no sistema. Dessa forma, seus interesses pessoais, focados na eficiéncia do seu
trabalho, ndo fecham com a imagem que o sistema transmite — ser uma ferramenta com
tecnologia iddnea para suportar tais operacdes. Assim, 0s usuarios deixam de acreditar no
sistema e preferem fazer o trabalho do seu jeito e com as ferramentas de trabalho que

dispunham antes do sistema.
Utilizacdo de ferramentas alternativas

A utilizacdo de ferramentas alternativas como Word ou Excel, pode colocar em risco a
credibilidade dos usuarios com o sistema. Muitas vezes eles preferem utilizar tais ferramentas,
uma vez que elas sdo compativeis com seu jeito de trabalho pessoal. Para conciliar esse jeito

pessoal e a padronizagdo de um sistema SGE, pode necessitar de trabalho extra, pois 0 SGE
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pode ndo possuir uma tecnologia similar a estas ferramentas. Isto ocorreu na Empresa D, onde
a &rea Comercial ndo tinha um padrdo de orgamento estabelecido, cada funcionario trabalhava
do jeito que achava melhor. Com 5 funcionarios na &rea era dificil conciliar as diversos

formas individuais de realizar um orgamento dentro do SGE Z.

Esta pratica permanecia na empresa uma vez que nao foi possivel mudar os interesses
pessoais para usar o SGE, ou seja, 0s usuérios ndo se importavam se os donos queriam obter e
informacdes sobre clientes prospectados e dos orgamentos ndo aprovados para analisar o seu
mercado. Os interesses destes usuarios estavam focados em vender os produtos e ter as
ferramentas necessérias para fazer os orcamentos quando requisitados. Segundo eles, desta
forma podiam apresentar orgamentos com uma melhor especificagéo e apresentacédo conforme
o tipo de cliente. Vale salientar que o salério destes usuérios é pago através de comissdes.
Assim, quanto mais clientes forem contratados, maior o ganho mensal para eles. Isto definiu a
ndo aceitagdo do sistema. O sistema atrapalhava a oportunidade de emitir esses orgamentos
especificos por tipo de cliente fazendo com que os usuérios ndo conseguissem vender oS
produtos. Por outro lado, eles possuiam um grande poder de barganha com os donos da
empresa, ou seja, se 0os donos da empresa ndo querem deixar de vender, devem deixar 0s
usuérios da &rea Comercial trabalhando do seu jeito. E isto acarretou a ndo utilizagdo do

sistema.
Conhecimento das funcionalidades do sistema

A chave para o conhecimento do sistema por todos 0s usuérios sdo os treinamentos
nos modulos necessarios de serem implementados do sistema. Os treinamentos mostram a
melhor forma de utilizar cada médulo. Por exemplo, o treinamento que Lucas deu a Nadia ndo
foi um simples passo a passo do sistema. Lucas viu que para cativar ela, tinha que dar dicas de
como fazer o seu trabalho com o sistema, como organizar as cobrangas, como organizar 0s
pagamentos. Ele sabia quais eram as preocupagdes de Nadia no seu dia-a-dia, uma vez que ele
jé tinha vivenciado esse dia-a-dia quando trabalhava como encarregado financeiro. Entdo o
que Lucas fez foi demonstrar o sistema considerando os interesses da Nadia, sabendo quais
s80 0s possiveis interesses que uma pessoa da &rea financeira pode ter e quais 0s possiveis
interesses que ndo se tem e poderia Ser interessante ter, uma vez que o sistema oferece estas
funcionalidades. Dessa forma, ele vendeu praticamente o sistema para Nadia fazendo com que

ela formasse uma opinido positiva do SGE Z, acreditando no sistema.

Sem essa disposicdo e conhecimento das necessidades do cliente, o treinamento pode
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servir para identificar possiveis controvérsias ou drifting. Por exemplo, no treinamento que a
pesquisadora fez para os usuérios da area comercial da Empresa D, foi mostrado como
funcionava o sistema em relacdo aos orgamentos, sem saber quais eram as necessidades destes
usuérios. Somente depois de conversar com eles e de ver quais as suas formas de trabalho, foi
possivel compreender e examinar se 0 sistema poderia proporcionar suporte a elas. No caso de
0 sistema ndo ter a possibilidade de suportar essas formas, o interesse dos usuarios pode recair

em nao utilizar o sistema.

O SGE é um sistema com modulos integrados. Por isso € bom mostrar para 0s uUsuarios
como acontece o fluxo dessa integracdo, fazendo com que todos aqueles que irdo utilizar o
sistema, participem do mesmo treinamento. Por exemplo, nas empresas estudadas o uso do
maddulo financeiro determinou a implementagéo de outros mddulos como o de vendas e o de
compras. As informacBes contidas nesses moédulos podem se interconectar e serem
visualizadas em tempo real. Isso chama muito a atengdo dos usuérios e incentiva o uso do

sistema gerando maior interesse nele.

Outro aspecto importante para que 0S usuérios conhecam o sistema Sd0 0S
treinamentos intensivos. Ao longo da pesquisa, detectou-se que fazer treinamentos sé uma vez
por semana € muito pouco para o0 usuério. Fazendo o treinamento duas vezes por semana

incentiva 0s usuarios a utilizar mais rapidamente o sistema.
Promover a utilizagéo intensiva do sistema.

Mandar fazer treinamentos, procurar melhorias no sistema, querer que o sistema seja
usado, sdo as caracteristicas dos donos da empresa, dos atendentes da fornecedora, das
pessoas-chave que ja utilizam o sistema e querem que outros utilizem. Vale salientar que as
pessoas cujo interesse possa estar focado no desejo que o sistema seja utilizado nédo
necessariamente sdo aquelas que acreditam que o sistema possa servir para todas as
funcionalidades da empresa. Por exemplo, a Cleida, usuéria da Empresa D, pode identificar
que 0 SGE Z ndo € bom nas funcionalidades para atender a area Comercial, mas é bom para
ela na area Financeira. No entanto, ela demonstrou interesse em fazer que o Comercial utilize

0 sistema uma vez que ela depende das informagdes geradas naquela area.

Outro caso € o dos atendentes da fornecedora que por saberem que o SGE Z ndo é
perfeito e que ele apresenta uma série de problemas, desejavam que o SGE Z fosse
implementado, mas ndo acreditavam que ele fosse bom. Os atendentes ministram

treinamentos e promovem melhorias no sistema porque faz parte do trabalho deles, mesmo
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sem acreditar no sistema. No entanto, acredita-se que tais procedimentos possam ser uma boa
fonte de aprendizado para os atendentes e também de incentivo para o atendente querer que 0s

usuarios utilizem o sistema.

Por outro lado, para fazer esses treinamentos, os atendentes devem se encontrar bem
preparados. As vezes eles se encontram motivados em aprender mais sobre o sistema e sobre
administragdo de empresas, sendo isto configurado como um interesse pessoal. A Fornecedora
Z busca aproveitar esse interesse pessoal, incentivando o atendente a ser pro-ativo com o
aprendizado, pois, com as ocorréncias do dia-a-dia, ndo h4 um tempo especial e planejado
para fazer treinamento as pessoas novas que ingressam na empresa. . Assim, 0s atendentes
devem procurar aprender por si s6. Contudo, com isto a Fornecedora Z arrisca a qualidade do
servico dos atendentes. Eles as vezes ndo se encontram totalmente capacitados para passar
uma boa imagem do sistema. Por exemplo, um atendente menos motivado que Lucas, talvez

ndo tivesse convencido a Nadia utilizar o sistema.

Outro fator de promog&o do uso do sistema é o fato de ter mddulos do sistema que ndo
estejam sendo utilizados. Isto é um indicador de que os usuarios ndo conseguem utilizar o
sistema seja porque os controles ndo funcionam e eles preferem ter seus proprios controles,
seja pelos proprios interesses. Por exemplo, na Empresa M existe um padréo de orcamento,
aquele que Eduardo solicitou e todo o pessoal da &rea concordou em usar. Neste caso a area
tinha um lider que trabalhou diretamente com os atendentes para ajustar os padrdes no sistema
possibilitando convencer os outros usudrios a usar a funcionalidade. Ja na Empresa D, o fato
de ndo existir a figura do lider ou pessoa-chave, de ter iniciado o processo pela pessoa errada,
que acabou saindo da empresa sem antes disto, convencer os outros a usar a funcionalidade de
orcamento, o sistema ficou sem ser utilizado. Corroborando com isto, outra pessoa da area
que poderia determinar o uso do sistema apresentava uma postura mais autoritaria e queria a
que funcionalidade fosse customizada do seu jeito. No entanto, os interesses dela e do pessoal
da éarea ndo foram compatibilizados com os interesses dos atendentes que queriam que 0

sistema fosse utilizado.

Outro fator que pode indicar o uso intensivo do sistema ou de seus mddulos
individualmente é o encerramento de pedidos de solicitacdo de customizacdo ou de
configuracdo do sistema por parte dos usuarios. Um exemplo disto encontra-se no mddulo
financeiro do sistema implementado tanto na Empresa D como na Empresa M, bem como em
diversos outros clientes da Fornecedora Z. Este moédulo estd sendo utilizado em sua

totalidade, nas empresas estudadas assim como nos outros clientes que a pesquisadora
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acompanhou enquanto imersa na empresa fornecedora. Isto mostrou que este € 0 modulo bom
do sistema. Os clientes estéo satisfeitos com as funcionalidades apresentadas e as utilizam em

sua totalidade.

Contudo, é importante ressaltar que as vezes o modulo do sistema sofre alteracbes
devido a solicitagdes sobre procedimentos que ndo foram percebidos ao longo dos processos
de implementagdo. Porém, quando tais clientes solicitam alguma customizagdo por menor que
seja, ela é atualizada no sistema. Isto porque este moédulo do sistema é o carro chefe da
fornecedora, como pode ser observado pelos atendentes e dito pelo dono da empresa
fornecedora. Por estas atualizagfes virem com solicitacfes de Vvérios clientes, muitas vezes
elas podem n&o corresponder a procedimentos destes dois clientes em especial — as empresas
estudadas. No entanto, essas novas funcionalidades podem ser escondidas dentro do sistema
fazendo com que determinados clientes ndo as percebam. O Unico problema é quando
acontece algum erro de programagao neste ajustes ou oriundos destes ajustes. Assim, um dos
clientes que ndo sabe das atualizagdes pode querer utilizar uma antiga fungdo e ela ndo estar
funcionando corretamente. Isto gera aborrecimentos entre o cliente e os atendentes. Além
disso, faz com que outras melhorias na fila de solicitacfes ndo sejam realizadas devido a

prioridade de arrumar os erros.

O sistema pode seguir sendo utilizado, porém sempre aparecem estes elementos fora
de controle (diante o surgimento do drifting). Vale salientar que neste caso, o mddulo
financeiro é um porta-voz dos atores, pois demonstra que o sistema est& sendo usado, uma vez
que ele se tornou indispensavel para a area financeira e sem ele geraria um caos dentro destas
organizagOes. Portanto, a Fornecedora Z atendeu seu objetivo, o de prender o cliente e fazer

que seja dificil tomar a decisdo em sair do contrato de locacéo.

Em resumo, a ndo utilizacdo de um determinado mddulo pode envolver diversos
interesses ndo direcionados ao uso do sistema, fazendo com que o processo de implementagao
continue como uma caixa preta aberta. Essa caixa vai ser fechada somente se alguém quiser
alterar os interesses desses atores e utilizar alguma estratégia para alistar esses atores aos

grupos direcionados a utilizacéo do sistema.
Verificagao das conformidades entre processos e sistema

E importante verificar a conformidade dos procedimentos organizacionais que estdo
contemplados ou ndo no sistema, bem como sua clareza traduzida no sistema. Em ambos 0s

casos se tinha claro a forma de fazer o trabalho do dia-a-dia. Num acordo entre 0s usuéarios e
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os atendentes o sistema foi se ajustando as formas de trabalho existentes nas organizagdes.
Porém nem todos os processos foram traduzidos no sistema. Houve casos que este acordo ndo
aconteceu e os ajustes no sistema ndo foram feitos. Isto devido a um conflito de interesses e a
falta de um acordo entre os atores envolvidos como pode ser visto nas negociages da

definicdo dos orgamentos na Empresa D.

Estes fatos demonstram que padronizagdes, procedimentos, controles, fechamento de
interesses, € algo a ser combinado antes de o sistema ser customizado. Isto quer dizer que o
acordo somente deve se materializar no sistema quando todos envolvidos combinarem que
estd correto e aceito. A chave é fazer que todos envolvidos cheguem a um acordo, e € neste
momento que surge a translacdo de interesses, alistando aos atores a um tipo de
funcionalidade, a um tipo de procedimento no sistema ou até mesmo a um tipo de relatorio.
Isto foi 0 que aconteceu na Empresa M com Eduardo, mas ndo na Empresa D onde faltou tal

foco.
Fazer com que a infraestrutura de T1 esteja funcionando corretamente

Por mais que a infraestrutura da T1 deste tipo de organizagdes seja analisada de forma
intuitiva pelo fornecedor do sistema e seja monitorada pela empresa cliente para agir
rapidamente quando algum problema surgir, ela deve funcionar corretamente. A infraestrutura
é base do SGE e, sem uma boa infraestrutura, o projeto podera com certeza ser falho. E
interessante observar que a infraestrutura é uma espécie de mediador entre a empresa e o
fornecedor. Assim se ela funciona corretamente e ndo gera nenhuma controvérsia, ndo
ocasiona nenhum drifting. Porém quando ela ndo é bem cuidada, problemas podem ser
causados e um mediador invisivel se torna um ator que causa problemas. Procurar formas
adequadas para manter os sistemas funcionando é a melhor prética. Por exemplo, na Empresa
D ndo h4 esse tipo de problemas porque eles tém um contrato com uma empresa terceirizada
que cuida dos componentes, do servico de rede, e do correto funcionamento das aplicagdes. O
suporte por parte da Fornecedora Z fluiu porque que foi entregue a eles as ferramentas
necessarias para 0 acesso remoto aos computadores do cliente que armazenam as informacdes
do sistema. Com isto, a probabilidade de perda das informag@es foi e continua sendo minima,

bem como proporcionou rapidez no ajuste de novas necessidades.

No decorrer deste trabalho, a pesquisadora participou observando e fazendo o trabalho

de um atendente. Dessa forma teve que seguir as regras impostas pela Fornecedora Z,
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absorvendo o aprendizado que foi desenvolvendo na prética, identificando o drifting a cada
implementacdo e tentando fazer seu papel da melhor forma possivel para encontrar solugdes
aos clientes em conjunto com os outros atendentes. Neste tipo de pesquisa, ela também é
considerada um ator, uma vez que o interesse dela, além de fazer que os usuérios utilizem o
sistema, é de relatar a construgdo deste fato de interesse, identificar a inscricdo de préticas e
apresentar um relatorio que ndo pretende ser um fato indiscutivel e sim um fato de interesse
que vai despertar outras controvérsias as quais podem ser resolvidas como uma continuacéo
deste trabalho de investigagdo. Finalmente, vale salientar que este trabalho apresenta as
préticas e o drifting ocorrido ao longo do processo de implementagéo de SGE em empresas de
pequeno para médio porte. Os acontecimentos relatados das Empresas M e D, devem ser
considerados como experiéncias que serdo interpretadas pelos leitores e poderé&o ser utilizadas
para outras experiéncias de implementacdo, ndo necessariamente tendo o mesmo efeito, mas

ajudando a promover a implementag&o e uso de um SGE.

5.4 ALEM DA TEORIA E DOS RESULTADOS ENCONTRADOS

E interessante observar que este trabalho de pesquisa evidencia as contribuicBes
apresentadas por Ciborra (2002, 2000, 1999) em empresas de realidade brasileira, pois se
observou a existéncia de todos os elementos apresentados na dindmica da TI. Sendo assim,
com estas observaces, relatos e anlises espera-se contribuir para empresas de pequeno e
medio porte que tenham uma orientagdo empreendedora, que estejam em ou que venham a

passar por processos de implementacéo de sistemas SGE.

Vale salientar que Ciborra (2000 p.30) faz uma critica sobre como sdo estudadas as
metodologias de implementacdo de novas tecnologias pela literatura e convida aos leitores a

estudar o processo de implementacdo de uma forma mais reflexiva:

Neste momento, podemos fazer o que as ciéncias administrativas sugerem — isto é
conceber estas “surpresas em implementagdo” como excec¢des construindo o mundo
ideal de como as “coisas deveriam ser” e tentar operacionalizar somente a realidade
desordenada na qual os atores profissionais agem em torno do modelo idealizado
(onde as surpresas ndo existem e tudo estd sob controle). Alternativamente, nos
podemos parar de acreditar no que nés pensamos e conhecemos sobre estratégia,
mercados, mecanismos de retorno, e assim por diante, e refletir sobre o que nos
observamos. Se nos fixamos desta segunda abordagem depararemos com a estrutura
de um fendbmeno de neg6cios que talvez enriqueca nossa geométrica nocdo de
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alinhamento e desenvolvimento da estrutura, assim como cuidado, hospitalidade e
cultivo ¥

Esta reflexdo é muito interessante e encaixa com a realidade que se observou nesta
pesquisa. Nas pequenas e médias empresas brasileiras com as quais a pesquisadora conviveu
ndo existe esse mundo ideal e controlado, assim como ndo se aplicam as ferramentas de
gestdo para planejar as suas operagdes, uma vez que eles s6 vivem respondendo as demandas
que o seu ambiente solicita. O que leva esta pesquisa a deixar o seguinte questionamento:
Serd que ha alguma boa forma de implementar uma Tl sem planejamento prévio ou
idealizado, ou seja, aplicar a Tl e depois fazer os ajustes necessarios fazendo com que a Tl

saia de rumo em qualquer momento durante a sua implementacéo?

Talvez a resposta esteja na Teoria do Ator-Rede (TAR). Esta teoria por meio dos seus
conceitos de inscricdo de préaticas e translacdo de interesses abre portas para poder conceber
taticas que ajudem a conseguir que um ator faca a vontade de outro ator. Vale salientar que
essas tacticas ja sdo aplicadas pelas pessoas intuitivamente “fazer com que outra pessoa faga a
minha vontade” é questdo de habilidade e bom senso. Latour (2000) escreveu sobre essas
tacticas no sentido de descrever o como se construiram diversos fatos como, por exemplo, uso
da cdmara fotogréfica, a forma como um grupo de pesquisadores conseguiram verbas para

continuar com seus experimentos, entre outros exemplos (ver anexo B).

Latour (2000) visualiza o mundo como feito por atores cujas agdes vdo formando
redes para atingir determinados objetivos, ou fatos sociais. Essa visdo assemelha-se mais a
realidade de um mundo que ndo é planejado, o qual apresenta algum resultado a cada acéo
que os atores envolvidos executam nele. Se o objetivo € fazer que um determinado ator utilize
0 sistema, podem-se aplicar as diversas tacticas como por exemplos aquelas que este autor

expressa que existem (ver anexo B).

Contudo, é preciso salientar que o fato de convencer a um ator ou grupo de atores a
utilizar um sistema, ndo assegura que isto seja um caminho certo ou errado para conseguir

sucesso. Se a tecnologia ndo é boa, mas os atores foram o suficientemente convincentes para

¥ At these point, we can do what management science suggests - that is ‘to realize’ these ‘surprises in
implementation’ as exceptions, build an ideal world of ‘how things should be’, and try to operate so that the
messy reality in which practitioners act moves towards this idealized model (where surprises are absent or
under control). Alternatively, we can suspend belief on what we think we know about strategy, markets, feedback
mechanisms, and so on, and reflects upon what we observe. If we stick to this second approach, we encounter the
structure of business phenomena that may enrich our geometric notion of alignment and infraestrutura
deployment, such as care, hospitality and cultivation.
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fazer com que essa tecnologia fosse implementada, talvez seja s6 questdo do tempo para eles
perceberem que essa tecnologia ndo era uma boa opgéo. Por exemplo, nos casos observados,
na Empresa M, eles ainda ndo percebem se o SGE que implementaram é bom, mas os atores
envolvidos no processo foram convincentes e fizeram com que eles utilizassem a tecnologia
apesar dos problemas internos que passa a Fornecedora Z. Sendo assim, quem decide se foi
uma boa opgdo ou ndo sdo 0s mesmos atores, pois eles foram convencidos a comprar a
tecnologia, a implementé-la e usé-la, e também s&o eles que decidirdo descarta-la se for o

Caso.

Esta pesquisa também serviu para apresentar o mundo das pequenas e médias
empresas brasileiras sob a visdo da pesquisadora e de sua imerséo nestas. Isto foi possivel
devido ao porte da empresa que permitiu uma maior proximidade com seus funcionarios por
ser tratada como outra “funcionaria” do grupo. Se sentindo e sendo sentida como um deles foi
mais facil fazer uma coleta de dados com as qualidades de profundidade e honestidade
necessarias para este tipo de pesquisa. Ja em uma empresa de medio para grande porte fazer
uma coleta com essas qualidades tomaria um tempo maior de imerséo e talvez ndo se
conseguisse a mesma proximidade. A pesquisadora acredita que maiores pesquisas na area de
em Sl poderiam ser feitas considerando essa realidade empreendera e um tanto desordenada

deste tipo e porte de empresas.

Em resumo, retratar a realidade foi possivel pela combinacdo dos conceitos
apresentados pelo Ciborra, (2002, 2000, 1999) e a aplicacdo da Teoria do Ator-Rede
(LATOUR, 2005; CALLON, 1998; LAW, 1998). Isto devido ao fato de serem conceitos que
procuram retratar a construcdo de uma dindmica, da interacdo, do movimento que acontece
quando uma tecnologia se insere dentro de uma organizagdo. Esta pesquisa também propde
procurar teorias e conceitos que apdiem a observagdo do fenbmeno de estudo, ndo para
prescrever formas de atuar, mas para compreender como uma determinada realidade é
retratada e trabalhar sob a mesma. Nos casos desta pesquisa, foi possivel perceber um
ambiente desordenado o qual os atores foram criando novas interagdes e solugdes a medida

que fechavam os seus interesses (LATOUR, 2000).

Préximas pesquisas poderiam se encaixar em algum dos seguintes objetivos: (1)
Reconhecer esta realidade desordenada para o tipo de empresas empreendedoras e trabalhar
acima dela, pois os atores ndo tém interesse de fazer planejamento e gerenciar de forma
controlada. Entdo, sob essa premissa tentar melhorar as formas de trabalho ja existentes. Um

exemplo disto € a fornecedora Z no processo de implementacdo e uso inicial do SGE Z
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quando por meio das mudancas de rumo, o sistema vai se ajustando de acordo as
necessidades. No entanto, os relatos mostram que as formas de trabalho aplicadas pela
fornecedora podem melhorar, como por exemplo: aumentar os dias de treinamento, conseguir
atendentes que acreditem no sistema, melhorar a forma de treinar os seus atendentes, entre
outros; ou (2) Buscar alguma forma de convencer estas empresas na necessidade de haver um
planejamento. Enfim, utilizar alguma tatica de translagdo de interesses para convencer esse
pessoal empreendedor a planejar e conseguir implementar uma Tl como algumas empresas de

grande porte conseguem com Sucesso.
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6 CONCLUSOES

Este trabalho discorreu sobre o processo de implementagéo de um SGE desenvolvido
para o mercado de pequenas e médias empresas de Vvarios setores (comercial, industrial, de
servigos, etc.). O processo de implementagdo foi acompanhado em duas empresas de pequeno
para medio porte, localizadas na cidade de Porto Alegre. O objetivo foi o de mostrar como
acontece um processo de implementacdo atraves da interacdo dos atores envolvidos com o
processo (implementador e implementado) e identificar o surgimento do drifting bem como
de préticas que auxiliam a compreensdo do processo de implementagdo, as quais podem
habilitar ou inibir as acdes humanas. O resultado dessas acbes poderd refletir no uso ou néo de

um SGE ou de uma nova tecnologia.

Para tanto, as caracteristicas um SGE foram descritas bem com as fases do seu ciclo de
vida, as fases de uma metodologia de implementacdo bem planejada e como todos esses
conceitos se encontram refletidos na dindmica de uma infraestrutura da Tl sob o ponto de
vista Ciborra (2002, 2000). Os componentes dessa infraestrutura foram estudados, observando
a sua atuacdo dentro do processo de implementagcdo, em um constante movimento de
controvérsias e negociagbes, no intuito de identificar o drifting que surgia ao longo do

jprocesso.

Tais observagdes de carater participante foram realizadas sob uma lente teérica que
viesse auxiliar a pesquisadora a observar o assunto de interesse, a qual tivesse sido utilizada
para estudar processos de interacdo e de mudangas dentro de estruturas organizacionais, uma
vez que implementacdes de sistemas integrados levam a isto. A TAR pareceu ser a teoria mais
propicia para tanto, uma vez que apdia a compreensdo do objeto de interesse. Na visdo desta
teoria, um objeto é reconstruido e, ao isto acontecer, sdo identificados os vestigios que 0s
atores deixaram na construcdo do objeto; estes vestigios passam a ser reconhecidos como
préticas de acdo para a construcdo do processo. Estas préaticas de agdo nascem de um jogo de

interesses e negociacdes geradas a partir de controvérsias; uma vez as controvérsias sendo
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resolvidas, vao costurando a construgdo do objeto, e assim por diante. A cada resolugéo o
caminho vai fechando-se e a construgdo do objeto de estudo vai avangando. Para a TAR, o
social se encontra em constante movimento, entdo, esses objetos que em algum momento

podem ser fechados, podem ser abertos ao surgir novas controvérsias.

A andlise da dindmica de um infraestrutura de TI serve para algo mais do que
automatizar algo que j& existe. Nela é analisada a interacdo de varios componentes com 0sS
quais se podem promover melhorias, seja em nivel de controle dos processos, seja com
mecanismos que possam auxiliar os gestores na tomada de decisdes. Como foi possivel
observar nas empresas estudadas, a dindmica desta infraestrutura existe, se convive com ela, e
se buscam solucBes quando acontecem problemas. No entanto, ndo existem préticas de
revisao e planejamento no intuito de obter maior proveito das possiveis oportunidades que tal
infraestrutura de TI para geracéo de informagdes corporativas. Isto esteve presente ao longo
da observagéo do processo de implementacdo da Empresa M; ou seja, a infraestrutura existe e
recém esta sendo explorada atraves da automatizacdo de suas operacOes. J& na Empresa D, a
infraestrutura é bem cuidada com relacdo & manutencdo e a custddia das informagdes que
estdo sendo geradas; contudo, ndo se tem um planejamento de sistemas que faga que eles
explorem as oportunidades que podem ter se houvesse um sistema planejado que suportasse

todos os processos de negdcio, saindo do plano operacional para um plano mais estratégico.

A observacdo realizada permitiu verificar que tanto a Fornecedora Z, quanto as
compradoras Empresa M e Empresa D, trabalham pensando no dia-a-dia, buscando solucionar
0s problemas o tempo inteiro. Isto mostrou de forma clara o drifting que surgiu no decorrer do
dia-a-dia do processo de implementacdo. Para elas o tempo € valioso e, por isso, ndo
acreditam muito em parar para pensar em “arrumar a casa”. Sendo assim, elas preferem ir
“apagando o fogo” quando o incéndio iniciar. Assim, fica dificil pedir para que uma dessas
empresas use o tempo para planejar e, a seguir, colocar em prética esse planejamento, uma
vez que ndo ha comprometimento para isto. Isto explica porque o0s processo de
implementagdo do SGE Z foram realizados sem nenhum planejamento profundo, e
comecaram praticamente quando as pessoas foram treinadas para usar o sistema, ou seja,

praticamente na Ultima etapa do processo — a etapa de uso.

Para a Fornecedora Z é muito dificil parar as operagfes. Deixar de vender ou deixar de
adquirir mais clientes para arrumar o sistema dos clientes que ja possuem o SGE Z é um tanto
complicado. Para o custo de sua operacdo ser baixo, 0s atendentes e demais funcionérios

encontram-se sobrecarregados de tarefas. Por outro lado, gerenciamento do seu pessoal é
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dificil, seja em capacitacdo (no tempo de conhecer a fundo o sistema), seja com relagdo a
motivacdo deles em conhecer e aprender o sistema de forma voluntéaria. Na realidade, eles sdo
colocados para vender o sistema e atender os clientes, quase que diretamente. Isto demonstra
a visdo da empresa — de vender e vender e, depois, com o tempo dar um jeito para ir ajustando
ou até mesmo “apagando o fogo” quando acontecem os problemas de operagédo e uso do

sistema nos clientes.

Nos clientes, por serem empresas de porte similar ao da fornecedora, a coisa parece
andar de forma similar. Na Empresa M, tanto os atendentes quanto os usurios ficaram
interessados em implementar o sistema e sacrificaram tempo depois do expediente,
aumentando o tempo de treinamento na semana. Porém, nunca pararam para fazer um
planejamento ou um mapeamento de todos 0s processos, e de como eles deveriam ser
colocados (embutidos) no sistema; eles foram implementados através do uso direto pos
treinamento do sistema pelos usuérios em suas operacdes diarias. Na Empresa D, em nenhum
momento houve uma parada para fazer o planejamento, o interesse pelo sistema néo era téo
forte a ponto de levar os envolvidos a ficar fora do expediente e fazer essa analise. Dessa
forma, o problema néo foi e nem sera resolvido com treinamentos, pois esse caso exige parar
para analisar os interesses das partes e chegar a um acordo para continuar e customizar com o

sistema.

O SGE Z é um elemento novo que necessitava ser aceito pelas empresas estudadas. Na
Empresa M a atitude com relacdo ao sistema era positiva; eles queriam automatizar seus
processos e todos 0s usuarios se encontravam abertos para esses procedimentos, mostrando
grande interesse em utilizar o sistema. O SGE foi bem recebido apesar dos problemas que ele
causou, gerando controvérsias. Mas elas foram negociadas e um acordo foi consolidado e o
sistema foi customizado com um consenso comum entre as partes. No entanto, o processo de
customizacdo continua correndo, pois mesmo que o modulo financeiro tenha sido
implementado com sucesso, ainda ficou pendente o controle dos equipamentos bem como o
agendamento destes. Por inferéncia da pesquisadora a partir das observagoes realizadas pode-
se dizer que alguns problemas irdo surgir quando estas customizagfes forem tratadas, pois
existe um drifting e ele ainda esta “adormecido”; mas ele vai surgir, e quando acontecer, s6

nesse momento é que vai haver uma tentativa de atuar para voltar ao rumo.

Na Empresa D a atitude com relagcdo ao sistema era mais negativa; nem todos os
usuérios queriam utiliza-lo uma vez que sentiam sua liberdade de trabalho ameagada. Como

esses usuarios tém poder de barganha diante aos donos da empresa, a situagdo devera
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continuar dessa forma. Neste caso, a implementacéo do sistema sé devera continuar seu curso
quando alguém de fora do contexto querer utilizar o SGE e fizer surgir um novo drifting, ou
seja, uma controvérsia que seja causada por algum ator j& envolvido no processo ou algum
novo ator que fagca mover o atual interesse para o interesse de customizar e, entdo, usar o

sistema.

Aspectos interessantes de destacar sobre o surgimento ou ndo de um novo drifting
parecem poder estar relacionados aos atendentes de um SGE. O atendente pode ser
considerado como a imagem da empresa diante do cliente. Por esse motivo, o0 atendente
deveria ser mais bem capacitado para representar esse papel. Observaram-se qualidades em
Fernanda e Lucas que poderiam ser resgatadas para melhorar o papel do atendente frente ao
cliente. Fernanda, apesar de ndo acreditar no sistema, tinha um amplo conhecimento sobre ele,
fazia os testes e até brigava com a &rea de desenvolvimento para que o sistema estivesse
funcionando corretamente. J& Lucas, que acreditava no sistema, tinha conhecimento nos
assuntos que o usuério gostaria de utilizar e as necessidades que eles tinham em relagdo ao
sistema. Fora isto, ele fazia uma andlise das pessoas que estavam na area e buscava a pessoa-
chave que facilitasse o trabalho dele, ou seja, dava o treinamento para essa pessoa, convencia
essa pessoa a acreditar no sistema e fazer ela difundisse o sistema para 0s demais usuarios.
Isto mostra a importancia do atendente obter um conhecimento técnico e pratico sobre o
sistema, e especialmente, acreditar nele para poder convencer 0s outros a utilizar 0 mesmo e,
com isso, possivelmente tentar de voltar ao rumo diante o surgimento de drifting ao longo do

processo.

Por isso é importante ressaltar a forma como o atendente adquire conhecimento. Como
observado na Fornecedora Z, tatica aplicada é fazer com que o atendente demonstre ser pro-
ativo para sua capacitacdo, isto &, que seja suficientemente capaz de aprender sozinho sobre o
sistema e assim desenvolver a sua melhor forma de atender o cliente. Inserindo esse tipo de
premissa dentro da mente do atendente o sistema SGE Z gera um novo interesse para ele e,
com isso, é possivel fazé-lo trabalhar resolvendo os problemas diretamente, com minimo
suporte da area de desenvolvimento. Contudo, se o atendente estiver desmotivado isto pode
ndo funcionar do jeito correto; ele ird encontrar os problemas no SGE Z e ndo podera auto-
solucionar; encontrando dificuldades em absorver o conhecimento. Estes motivos podem
levar ele a ndo acreditar mais no sistema, buscando outros tipos de motivagdes para colocar o
sistema ao cliente as quais podem desviar o atendente do caminho original tragcado pela

Fornecedora Z para o processo de implementacéo, desviando o usuério do foco principal —
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utilizar o sistema. Um exemplo do que acaba de ser exposto ocorreu com a pesquisadora, que
deixou de acreditar no sistema ao ver a falta de organizagéo para fazer as customizacdes, 0S
erros encontrados a cada teste que desenvolvia, ao ver que nunca ficava pronta uma
funcionalidade e tinha que explicar constantemente ao cliente que esta ainda ndo havia sido
desenvolvida, ou que a nova funcionalidade havia sido desenvolvida, mas estava com erros e,

portanto, ndo podia ser ainda implementada.

Aliés, perante os olhos desta pesquisadora, customizaces deveriam ser analisadas
com maior cuidado. Ao longo das observacOes percebeu que, na maioria das vezes, 0S
usudrios requisitavam customizacdes para tudo. Porém, nem todas as demandas dos usuérios
eram a melhor forma de realizar determinada funcéo; normalmente a melhor forma de
solucionar o problema estava ja implementada no sistema, pois este, trazia a bagagem de
implementagcbes anteriores. Este tipo de situacdo acontece quando ndo se tem um
planejamento e um acordo entre as partes para gerar a melhor solugdo de customizar 0s
processos. Por isso a importancia do atendente ter uma visdo de gestdo e administragdo como
parte das suas habilidades como profissional, pois ele pode levar o usuério a outro nivel de

entendimento do sistema.

O interessante em observar como acontece um processo de implementagcdo nas
empresas, principalmente do porte das empresas estudadas, é verificar como a empresa
fornecedora se adequa & forma de trabalho de seus clientes para o processo de implementacéo.
Os clientes ndo exigem uma metodologia formal para o processo, entéo ela ndo utiliza uma
metodologia. A idéia parece ser a de enfrentar o drifting quando surgir j& que o jeito é inserir
a tecnologia nestas empresas de forma tal que ela seja vista como um héspede e fazer de tudo
para que este hospede seja bem-vindo. Mesmo assim, a fornecedora parece ndo estar
aplicando as taticas necessarias que a implementacéo do sistema seja bem-vinda, e com isso

ela pode falhar.

Neste momento que os principios da TAR passam a ser importantes. Relacionando os
principios da TAR com a atuacdo dos atores envolvidos observada ao longo do processo de
implementacdo verificou-se a importancia de estudar o terreno no qual a TI estéa entrando, ou
seja, ndo sO analisar o nivel técnico, mas o interesse do usuario e ver a forma como ele pode
fluir de um estado de inércia ou ndo credibilidade com o sistema para o uso do sistema. O
objetivo é o uso do sistema, entdo o que atendente deve fazer é tentar levar os usuarios para a
utilizagdo do mesmo. Isto pode ser feito através de mecanismos que facam os envolvidos

acreditarem que seus interesses se encontram dirigidos para o uso do sistema. Isto pode ser
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corroborado pela atuagéo do Lucas na Empresa M no momento em que ele convenceu a Nadia
a acreditar e utilizar o sistema. Ela era uma peca-chave da empresa, portanto boa para ser uma
a difusora do sistema, uma vez que ela tinha poder de decisdo. Porém, como se observou na
area comercial da Empresa D, quando ndo se sabe exatamente 0s interesses das pessoas e ndo
se chega a um acordo com eles, o sistema pode ser visto como um inimigo e a implementagéo
pode ser mal sucedida. Em casos assim poderiam ser utilizadas técnicas de convencimento
por parte dos atendentes, estudando os interesses de cada usuario. Porém, o interesse da
Fornecedora Z e de parte dos atendentes ndo tinha o foco em “usuério deve utilizar o sistema
ou um determinado médulo”, mas sim em “ndo perder o cliente”. No entanto, como esse risco
era remoto nestes dois casos estudados, ndo foi feito maior esforco para convencer 0s Usuarios

a utilizarem o sistema.

Diante os aspectos que surgiram no decorrer deste trabalho, eles podem ser
considerados como sintomas decorrentes de ndo aplicar as boas préticas desenvolvidas na
literatura, como por exemplo, metodologias estruturadas como a apresentada na se¢éo 2.1.3.
O motivo estd em que a maioria dos problemas detectados refere-se a falta de tempo e,
portanto, considerado valioso, mas ndo planejado. Como foi levantado no final do capitulo
anterior, levanta-se o assunto da opcdo de fazer essas empresas utilizarem as melhores
préticas para evitar esses problemas de tempo com planejamento. Por outro lado, observou-se
um lado positivo com relacdo a identificacdo do drifting, pois embora os problemas que
surgem devido a falta de organizacéo das empresas observadas, 0 SGE é totalmente adaptado
a realidade da empresa, uma vez que o SGE vai encontrando o seu rumo, por meio das

customizagdes que acontecem a partir do aprender fazendo e as improvisagdes.

Por fim, vale destacar que esta pesquisa buscava observar praticas ao longo de um
processo que poderiam habilitar ou inabilitar as acbes humanas (TAR). Essas a¢des também
emergiram como resultado ao longo do desenvolvimento deste trabalho. Por isso, julgou-se
importante apresentar uma lista consolidada das principais das préaticas observadas que podem

levar acdes humanas na diregdo de uso do sistema:

a) Uma acdo humana pode determinar a forma de elaboragdo de um contrato de
locacdo de servicos onde o foco da negociacdo é convencer o cliente a locar os

servigos para usar o SGE;

b) A negociacdo ocorrida durante a assinatura de aceitagéo do contrato onde as partes
combinam em fazer determinados servigos no SGE pode determinar a aceitagdo do

processo de implementacdo;
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c) A manutencdo do SGE sendo utilizado por outras empresas reconhecidas no
mercado, fazer demonstragbes de como o sistema funciona pode despertar o
interesse dos compradores, pois eles serdo colocados diante de formas de gestdo

que ndo costumam fazer e que gostariam de ter;

d) As acbes dos atendentes e atitudes dos usuérios podem fazer com que as
funcionalidades e/ou customizagdes sejam vistas como ajuda e ndo como uma
forma de atrapalhar o dia-a-dia das operacBes do negdcio que 0s usuérios devem

executar;

e) Caso o sistema ndo conter funcionalidades que possam substituir ferramentas
como Word, Excel, podem fazer os usuarios ndo utilizar o SGE e constituir

métodos alternativos de trabalho;

f) Investir tempo e buscar o aproveitamento total dos treinamentos para usuarios,
buscando uma forma de conhecer suas necessidades e ndo somente como um
momento de mostrar o simples passo a passo de como utilizar o sistema podem
levar ao uso do sistema por parte dos usuérios. Esses momentos sd0 0s momentos-
chave para que o atendente possa compreender a situacdo em relagdo aos
interesses, necessidades e processos de negdécio que devem ser embutidos no
sistema, e assim, chegar a acordos nas “customizacdes” ou ndo, fazendo com que

0s usuarios acreditem e utilizem o sistema;

g) Patrocinadores que incentivem treinamentos, aceitem e aprovem as melhorias no
sistema sédo elementos-chave no processo. No geral, eles s&o os donos da empresa

ou as pessoas que contataram o fornecedor do software;

h) Analisar a dindmica da infraestrutura de T1 deve ser o primeiro passo do processo
de implementagdo, mesmo que de forma intuitiva, buscando a clareza dos
processos de negdcio e dos procedimentos de controle que precisam ser embutidos
no sistema no inicio do processo, buscando ficar melhor preparados diante o
surgimento de um drifting ao longo de todo o processo de implementagéo,

aumentando a possibilidade de sucesso no uso do SGE.

6.1 CONTRIBUICOES TEORICAS E PRATICAS

Como uma das principais contribuicdes tedricas desta pesquisa pode-se citar a
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aplicacdo dos conceitos tedricos apresentados por Ciborra (2002, 2000, 1999) para uma
realidade brasileira pouco explorada, a das pequenas e médias empresas que tenham uma
orientagdo empreendedora. Os conceitos apresentados pelo autor emergiram nesta pesquisa,
sendo que alguns deles de forma predominante e outras de forma intuitiva. No processo de
implementagdo e uso inicial de um SGE os conceitos foram predominantes, pois surgiram
inimeras situacdes que sairam do rumo configurado e planejado pela mesma tecnologia. No
entanto, os elementos que representaram o conceito de planejamento e ambiente de controle
gerenciado emergiram de forma mais intuitiva, uma vez que eles existem, mas ndo foram

propositalmente elaborados.

Outra contribuicdo encontra-se no uso de uma abordagem tedrica pouco utilizada em
pesquisas no Brasil na area de Sl. A Teoria do Ator-Rede (LATOUR, 2005; CALLON, 1998;
LAW, 1998) abre novas portas de pesquisa para fatos de interesse a serem explorados e
descritos, pois permite entender como foi feita a constru¢do de um fato de interesse na busca
de descobrir os mecanismos que apoiaram a sua construgdo. Dessa forma, no capitulo de

metodologia mostrou-se como desenvolver o uso de esta teoria em pesquisas académicas.

Uma terceira contribuicdo académica pode estar no incentivo do uso da
Etnometodologia para lidar com fendmenos em sua concepgao, ou seja, concebidos como o
dado mais “real” possivel durante a observacdo do pesquisador. Essa realidade observada
ganha substancia quando existir tentativas dos individuos em interacdo de persuadir uns aos
outros que a situacdo na qual eles se encontram estd simultaneamente ordenada e apropriada
ao cendrio social imediato (ANGROSINO, 2009). Esta pesquisa buscou retratar determinadas
realidades buscando convencer os leitores de como os atores envolvidos no processo de
implementagdo e uso de um SGE interagiram criando mecanismos que podem ser

considerados como praticas que apdiam a ordenagdo deste processo (fato social).

Por fim, a Teoria do Ator-Rede (LATOUR, 2005; CALLON, 1998; LAW, 1998) abre
novos caminhos para o desenvolvimento de novas pesquisas, uma vez que o social é um
processo em constante movimento. Este tipo de pesquisa busca despertar novas controveérsias
que possam melhorar um determinado processo, busca fechar o fato de interesse e torna-lo um

fato indiscutivel, que nesta pesquisa foi o processo de implementacdo de um SGE.
Vale destacar também algumas contribuicdes praticas desta pesquisa, tais com:

a) Mostrar uma realidade brasileira de duas pequenas e médias empresas, vivenciada

pela pesquisadora o que possibilitou subtrair relatos que retratam um processo de
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implementacdo de uma nova tecnologia, ressaltando o fato de ndo existir formas
de controles ou gerenciamento como expressos pela literatura. Sendo assim,
mostra-se a dindmica de interagdo entre uma empresa fornecedora de SGE e os
seus clientes, 0 que pode interessar para as empresas que querem vender sistemas

e fazer que as empresas-clientes adotem seus sistemas.

b) Mostrar uma lista de préaticas e a¢des humanas listadas ao final dos capitulos 5 e 6.
Acredita-se que elas podem servir de guia tanto para a empresa Fornecedora Z
quanto para empresas clientes para que compreendam melhor como acontece um
processo de implementacdo de um SGE, permitindo buscar a melhor forma de

encarar o desenvolvimento de uma T de acordo com as suas realidades.

c) Mostrar como pode se incentivar o didlogo, a negociagdo e a analise dos interesses
dos atores envolvidos no intuito de desenvolver um processo de implementagdo

bem sucedido que deixe satisfeitos todos os que participam da sua construcao.

6.2 LIMITAGOES DE PESQUISA

Como uma limitac&o deste trabalho se encontra o fato de néo ter inserido outros atores
que introduzam o ambiente tecnoldgico, econdémico e social desse setor para poder identificar
outros motivos pelos quais o0s atores executaram e fizeram as escolhas relatadas. Por meio da
TAR, estudou-se a interagdo entre os atores envolvidos no processo de implementagdo do
SGE. Sendo assim, se apresentou uma descricdo de como foi construido esse processo com 0s

atores que participaram na construgao.

Pesquisas com método etnogréfico podem se tornar limitadas caso o pesquisador ndo
consiga uma boa inser¢cdo na realidade que ele quer pesquisar. Da mesma forma, podem
ocorrer variabilidades do objeto de pesquisa, ao longo da pesquisa. Por exemplo, nesta
pesquisa ndo se conseguiu vivenciar as duas implementagdes desde o comeco até o fim do
empreendimento porque elas ultrapassaram o periodo de um ano que a pesquisadora propds a
sua imersdo ao dono da fornecedora. Esta imersdo necessitou de um contrato entre a
Universidade e aquela empresa, cujo periodo foi de um ano. A partir do término deste, o

contrato ndo foi renegociado por motivos legais.

Métodos etnogréaficos pressupdem longos periodos de observacdo (ANGROSINO,

2009; COULON, 1995). Processos de implementacéo de SGE e, principalmente, neste tipo de
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empresa, podem durar anos. A Empresa D € cliente da Fornecedora Z desde 2003 e ainda nao
implementaram todos os mddulos do sistema. Acompanhar todo o processo implicaria investir

um tempo maior fora dos padrdes do tempo determinado para a execug&o desta tese.

Angrosino (2009) assinala que os etndgrafos em geral, e 0s pesquisadores que
trabalnam com observagdo participante em particular, sdo frequentemente criticados pela
subjetividade que informam seu trabalho. A maioria dos pesquisadores contemporaneos
concorda que ndo e aconselhdvel tentar de evitar todos os vestigios da interferéncia, pois seria
antiético. Mesmo assim, nesta pesquisa foram aplicadas formas que Angrosino (2009)

sustentou que minimizaria o viés que quase sempre aparece na pesquisa observacional:

— A prdpria naturalidade da observacdo ameniza o viés, pois 0 pesquisador ndo
solicita as pessoas que facam nada fora do que esta acostumado. Este foi o caso
desta pesquisadora, a qual espera ter deixado evidente ao longo de seus relatos

tanto dos casos como da formagéo das redes.

— A observacdo participante é emergente, sendo assim por meio dela o potencial
de criatividade é grande. Isto permite que o pesquisador, se achar conveniente
pode mudar as questdes de pesquisa em qualquer ponto do processo de
observacdo. Nesta pesquisa ndo ocorreu tal mudanca, porém a criatividade da
pesquisadora permaneceu nos pontos de discussdo levantados e na combinagéo

de uma visdo conceitual sustentada por Ciborra (2002, 2000, 1999) com a TAR.

— A combinagdo com outras técnicas de observacdo. Embora, ndo tenham sido
feitas entrevistas formais, emergiram conversas e revisdo de documentos no
decorrer da vivéncia da pesquisadora dentro das empresas estudadas,

permitindo triangular dados de cada realidade.

Por fim, como o principal foco de interesse desta pesquisa foi explorar o processo de
implementacdo no propdsito de compreender a sua construgdo, elementos emocionais que
surgiram na andlise deste processo ndo foram aprofundados na discussdo dos resultados. As
analises dos casos mostram elementos como aprendizado, resisténcias, improvisagdo,
reflexividade, entre outros, que poderiam ser discutidos a luz de outras teorias, tanto utilizadas
pela area de SI como na éarea de Psicologia ou em outras areas que enfocam elementos

comportamentais.
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6.3 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Ao longo das discussdes foi possivel identificar alguns temas ou contextos para
pesquisas futuras. Uma sugestdo interessante seria identificar e analisar atores que tragam a
construcdo do fato de estudo, o ambiente tecnoldgico, econdmico e social do setor das
pequenas e medias empresas. Dessa forma, pode-se buscar identificar os outros motivos pelos

quais atores realizaram as escolhas relatadas.

Também seria interessante aplicar os conceitos e a abordagem tedrica utilizada nesta
pesquisa para outras tecnologias e empresas de diferentes portes. Por exemplo, fazer na
continuidade da construgédo do processo de implementagdo de um SGE, o acompanhamento
de um processo de implementacdo de um sistema de BI. Sistemas que analisam o
comportamento do negécio através de indicadores de desempenho da gestdo deste negdcio
podem revelar uma dindmica de interacdo entre atores diferente ou complementar a dindmica

aqui exposta.

Outra sugestdo seria a de elaborar um estudo semelhante em empresas de grande porte
com diversas unidades. Neste caso, o tempo de imersdo e observacéo participante seria um
tanto maior. Pode ser que ndo se conseguisse a intimidade e proximidade que esta
pesquisadora obteve no desenvolvimento da sua imersdo no campo destas duas pequenas e
medias empresas. Porém, seria recomendével a atuacdo do pesquisador talvez como um
consultor o qual deva estar em constante interacdo dentro do processo, desde 0 seu comeco
até o fim do processo. Neste caso, talvez 0 método de pesquisa possa ser outro, com a

grounded theory, por exemplo.

Este trabalho ndo pretende oferecer uma metodologia de implementagdo nem encaixar
os resultados em algum modelo desenvolvido previamente na literatura, uma vez que apenas
buscou se juntar ao convite de Ciborra (2002, 2000, 1999) ao tentar observar o0 mundo fora
dos padrdes planejados e controlados. No entanto, esta pesquisa buscou identificar alguns
mecanismos ou praticas que possibilitem fazer com que determinados usuérios de uma
tecnologia a utilizem, mesmo que tal tecnologia ndo seja a melhor opgéo para a organizagéo.
Sendo assim, em proximos trabalhos, as praticas listadas nos resultados assim como as acdes

humanas, podem ser analisadas através da lente de outras teorias.

Como uma Ultima sugestdo é de esta pesquisa tenha continuidade em empresas

similares as estudadas, ou seja, de médio e pequeno porte que tenham orientacdo
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empreendedora ou ndo, no intuito de: reconhecer a realidade que estas empresas desenvolvem
e buscar mais formas de auxilia-las para uma evolucao natural dentro dessa realidade; ou,
buscar formas de convencer estas empresas de que planejar a sua atuacéo do dia-a-dia é outro

modo de gerir processos de implementacéo de tecnologias bem sucedidos.
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ANEXO A - ESTUDOS NACIONAIS E INTERNACIONAIS SOBRE SGE

Autor

Mendes e Escrivédo Filho
(2007)

Wei, Chen e Mao-Jium
(2005)

Breternitz (2004)

Tonini (2003)

Bernroider e Koch (2001)

Stefanou (2000)

Illa, Franch e Pastor (2000)

Davenport (2000)

Bancroft, Seip e Sprengel
(1998)

Lozinsky (1996)

Krcmar e Lucas (1986)

Ciclo de vida de um SGE

Avaliacgdo das necessidades; Andlise conceitual do SGE; Analise do
SGE como solugdo (confronto entre item 1 e 2); Anélise dos
processos da empresa; Selecdo do sistema; Adequagdo (conformidade
do ao negdcio); e, Analise do custo. Definigdo da equipe;
Planejamento de atividades de implementacdo; Implementacéo dos
madulos; Palestras de conscientizagdo; Treinamento gerencial;
Treinamento operacional; Identificagdo, modificacbes do sistema; e,
Feedback.

Formar uma equipe de trabalho e coletar informacg&o sobre
fornecedores; Identificar as caracteristicas do SGE; Construir uma
estrutura de objetivos; Extrair os atributos para avaliar o SGE da lista
anterior; Avaliar hierarquizando os objetivos; e, Discutir os
resultados para obter uma decisdo final.

Preparacdo de uma solicitacdo de informacgdes; Analises das
propostas recebidas; Solicitagdo de uma proposta a luz da anélise
anterior; Avaliacdo das propostas por pessoal chave segundo critérios
de selecdo. Ressalta o critério de implantagdo, sendo que o fornecedor
deve possuir um plano que considere custos e tempo.

Designacdo de grupo de responsabilidades; Levantamento das
necessidades e de indicadores de desempenho; Determinacéao de
quesitos a serem avaliados e determinacdo de um sistema de
pontuacdo; Selecdo de fornecedores; Avaliagdo funcional e técnica; e,
Refinamento da analise através de teste do sistema e avaliacdo de
detalhes comerciais.

Definir critérios de selecdo de SGE através de Focus group com
especialistas; Formar um time de avaliadores entre organizagdo e
stakeholders; Coletar a informacéao de fornecedores; Utilizar métodos
de decisdo através de ranking dos critérios encontrados; e, Decisdo.

Visdo do negdcio; Requerimentos versus LimitagOes: Analise;
Selecédo de SGE; e, Avaliacdo Financeira. Avaliagdo detalhada das
necessidades antes de passar a fase da implementacao.

Estudar processos de negécio e estratégia para decidir adquirir o
ERP; Buscar fornecedores; Por meio de critérios de selecdo, escolher
2 ou 3 fornecedores; Analises e demonstracdo do ERP; e, Decisdo
Final: negociacéo e planejamento para implementacao.

Conceitua 0 SGE, detalha como se pode proceder para a
implementacdo de um sistemas e 0s aspectos relevantes que podem
acontecer durante esse processo. Afirma que os fornecedores colocam
as boas praticas dentro do SGE. Ressalta os beneficios que o SGE
pode oferecer para as organizagdes.

Procedimentos para implementar um SGE segundo a metodologia do
SAP, essa implementagdo é por etapas considerando o ciclo de vida
de um SGE, comeca com o desenho conceitual e detalhado
preparando o SGE a realidade da organizacdo para depois passar ao
uso inicial e treinamentos dos usudrios, terminada essa etapa se
procede a manutencéo e suporte do SGE

Implementacdo do SGE através do: Levantamento da Situagdo Atual,
Definicdo da Situagdo Desejada, Configuracdo, Customizacéo,
Testes; Inicio da Operagao.

Desenho do sistema; Marketing: difundir e convencer aos outros a
usar; Instalacdo; Avaliagdo; e, Maturidade. Ressalta a importancia de

fazer um plano de implementacao, treinando ao pessoal-chave da
organizacao.

Fonte: Elaborado pelo autor



193

ANEXO B - ESTRATEGIAS DE TRANSLACAO DE INTERESSES

Latour (2000) no seu livro “Ciéncia em Acdo: Como seguir cientistas e engenheiros sociedade afora”
apresenta através de uma visdo de construtivista, uma metodologia na qual apdia na compreenséo da produgéo
dos fatos sociais. Nesse contexto, 0 autor apresenta as estratégias de translacdo de interesses que pode
acontecer entre os atores de uma determinada rede e dessa forma conseguir a inscricdo de agdes. A seguir se
apresentam as cinco formas de translagao de interesses:

1. Translag&o um: Eu quero o que vocé quer

Latour aponta que “interesse” vem da expressao latina “inter-esse”, ou seja, aquilo que esta entre os
atores e seus objetivos, criando assim uma tensao que fara os atores selecionarem apenas aquilo que, em sua
opinido, os ajude a alcancar esses objetivos entre as muitas possibilidades existentes. Neste caso de translagédo
acontece quando determinados atores possuem interesses em comum delineados a diferentes objetivos
pessoais, mas devido a que os interesses caminham na mesma direcéo se alistam a mesma causa.

Coloca-se o seguinte exemplo, suponhamos que enquanto Diesel estava as voltas com seu prototipo,
alguém chegasse com um novo instrumento que mostrasse, num diagrama tragado por um indicador simples, de
gque maneira a pressdo muda com a mudanc¢a do volume & medida que o pistoldo entra no cilindro, de tal forma
que a area do diagrama medisse o trabalho feito. Diesel o agarraria no ato, porque essa seria uma maneira mais
nitida de “enxergar” o modo como o pistoldo invisivel se move, e porque essa seria uma ilustrac@o gréfica para
todos verem, de que o seu motor cobre uma area maior do que qualquer outro. O ponto essencial € que, ao
adotar um indicador para promover seus objetivos, Diesel empresta sua forca de inventor, atendendo os
objetivos deste. Quanto maior o nimero de elementos desse tipo a que Diesel conseguir se ligar, maior sera sua
probabilidade de transformar seu proprio protétipo num motor que funcione. Mas esse movimento também serve
para o indicador, que entao passa a ser um componente corriqueiro da bancada de testes. Os dois interesses
estao se movendo na mesma direcao.

O importante aqui € a maneira mais facil € deixar-se alistar. Ao promover um interesse explicito entre os
atores, também promovemos 0s nossos interesses. Contudo, esta estratégia tem suas desvantagens, assim ao
alistar um grande nimero de pessoas, corremos 0 perigo de que nossa prépria contribuicdo seja obscurecida ou
perdida se outros atores atribuissem a maior parte do trabalho, ou pode acontecer que as nossas asseveracdes
titubeantes sejam asseveragfes de grande alcance, que possam despertar o interesse de grandes grupos o0s
quais posteriormente possam ficar altamente decepcionados se essas asseveracdes falhassem.

2. Translacgéo dois: Eu quero; por que vocé ndo quer?

Seria bem melhor se as pessoas mobilizadas para construir nossas afirmagdes nos seguissem, em vez de
percorrerem outros caminhos. Essa é de fato uma boa ideia, mas parece que ndo ha motivo algum para que as
pessoas saiam do caminho delas e sigam 0 nosso, especialmente se formos pequenos e impotentes, enquanto
elas sdo fortes e poderosas. Na verdade, ha sé um motivo para isso: o caminho delas estar bloqueado.

Por exemplo, um rico comerciante, interessado por filosofia, deseja criar uma Fundagéo para o estudo
das origens das habilidades l6gicas do homem. Seu sonho mais acalentado € que os cientistas descubram
neurdnios especificos para a inducdo e dedugdo. Conversando com os cientistas, ele logo percebe que estes
consideram seu projeto prematuro, ndo podem ajuda-lo ainda a atingir seu objetivo, mas, apesar disso, pedem-
lhe que invista dinheiro —agora sem objetivo — na pesquisa que eles estéo realizando. Ele entdo inaugura uma
Fundacgéo onde as pessoas estudam neurdnios, o comportamento das criangas, ratos em labirintos, macacos em
florestas, e assim por diante. Os cientistas estao fazendo o que querem com o dinheiro dele, e ndo o que ele
queria. Esse deslocamento do interesse explicito ndo é muito exequivel; é raro.

3. Translagdo trés: Se vocé desviasse um pouquinho...

“VYocé nao pode atingir o seu objetivo indo em frente, mas se trilhar o meu caminho vai chegar até mais
depressa; seria um atalho” Isto aqui € atraente para alistar as pessoas aos nossos objetivos desde que sejam
atendidas trés condigBes: o caminho principal esta claramente bloqueado; o novo desvio esta bem sinalizado; e o
desvio parece pequeno. Além disto, essa comunhao de interesses € resultado de uma dificil e tensa negociagéo
que pode desfazer-se em algum ponto. Em particular, ela se baseia num contrato implicito: deve haver um
retorno a estrada principal, e o desvio deve ser pequeno. O que aconteceria se o desvio fosse longo.

O milionario do exemplo anterior, leu durante 10 anos artigos cientificos sobre impulsos nervosos a
espera da descoberta dos neurdnios da indugdo e da deducdo para qualquer dia. Morreria de tédio antes de
concretizar seus sonhos. Poderia concretizar que aquele ndo era o desvio sobre o qual haviam concordado, mas
sim uma nova rota. Poderia até perceber que fora posta em pratica a segunda estratégia e ndo a terceira, entdo
decidiu encerrar as negocia¢des e demitir aos cientistas.

Sob esse tipo de estratégia, tem-se a desvantagem de estar aberto a acusacéo de fraude. Nao ha
padrbes aceitos para medir os desvios, o tempo aceitavel é resultado de negociacdes. Por outro lado, outras
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limitacBes se encontram em, sempre que o caminho costumeiro ndo estiver bloqueado, sempre que ndo estiver
bem claro para determinado grupo que o caminho costumeiro ndo pode ser trilhado, é impossivel convencer
alguém para fazer um desvio. Em segundo lugar, feito o desvio e estando todos satisfeitos, € muito dificil definir
quem é o responsavel pela mudanca, pode haver uma luta pela atribuicdo dos méritos, mesmo quando corre
tudo bem.

4. Translagdo quatro: Remanejando interesses e objetivos

Esta quarta estratégia tenta superar as desvantagens da terceira fazendo que: (1) a extensao do desvio
deve ser de impossivel avaliagdo pelas pessoas alistadas; (2) deve ser possivel alistar outras pessoas, mesmo
que seu percurso previsto nao esteja claramente bloqueado; (3) deve ser impossivel definir quem é alistado e
quem alista; (4) no obstante, os construtores de fatos devem aparecer como uma Unica forca propulsora.

Enquanto os objetivos dos atores estiverem explicitos, o grau de liberdade do construtor de fato estara
limitado ao estreito circulo limitado pelas trés estratégias descritas anteriormente. Os grupos alistados sabem
que sao um grupo; sabem aonde querem chegar; sabem se o caminho previsto sera interrompido; sabem até
que ponto estdo dispostos a se afastar dele; finalmente, sabem quanto mérito deve caber aos que ajudaram
algum tempo. Sabem demais porque esses movimentos limitam os movimentos dos contendores e paralisa as
negociacdes. Para evitar isto, os construtores de fato irdo a anular os interesses explicitos para aumentar sua
margem de manobra, utilizando as seguintes tacticas:

a) Tactica um: deslocar objetivos:

Se um grupo sente que seu caminho habitual ndo esta sendo interrompido, ndo sera possivel mostrar-lhe
outro cenario, no qual ele tome para si um grande problema. Ou seja, Deslocar os objetivos dos grupos que
serdo alistados, criando-se o problema para em seguida oferecer uma possivel solugdo. Exemplo: Quando Leo
Szilard comegou a discutir com o Pentagono, no inicio dos anos 1940, sua proposta era de construir uma arma
atdmica, e os generais ndo estavam interessadas nisso. Alegavam que sempre demorava uma geragdo para se
inventar um novo sistema bélico, e que aplicar dinheiro naquele projeto poderia ser bom para fisicos fazerem
fisica, mas nao para soldados travarem guerras. Portanto, viam a proposta de Szilard como um tipico caso de
desvio de verba: a melhor ocupacéo para os fisicos seria o aperfeicoamento de sistemas bélicos ja existentes.
Como achavam que seu caminho costumeiro de inventar armas ndo estava bloqueado, os generais ndo viam
motivos para encarar a proposta de Szilard como solugdo para o problema existente. Entdo Szilard comegou a
trabalhar os objetivos dos militares. “Ja imaginaram se os alemaes conseguem a bomba atémica primeiro que
nés? Como é que vocés vao fazer para ganhar a guerra — objetivo especifico — com todas essas armas
obsoletas?”. Os generais tinham que ganhar uma guerra; e a “guerra”’, na sua versao usual, significa guerra
classica: depois da intervencdo de Szilard eles ainda tinham de ganhar a guerra, s6 que agora significava uma
nova guerra, a atdbmica. A mudanca de significado € ligeira, mas suficiente para mudar a posi¢édo dos fisicos
atdbmicos: inGteis na primeira versao, eles se tornam necessarios na segunda. A maquina de guerra nao ta sendo
mais invalidada por fisicos trambiqueiros. Agora, ela esti correndo a toda velocidade em direcdo a
transformacao progressiva da vaga patente de Szilard numa bomba néo tao vaga.

b) Tactica dois: inventar novos objetivos

Deslocar os objetivos oferecendo novas solu¢des ao problema criado se encontra ainda limitado as metas
originais. Para ter um grau de liberdade maior, como por exemplo, que Szilard convenca ao Pentagono para
travar a guerra e investir em balé classico, seria 6timo se pudessem ser criados novos objetivos. Exemplo:
Quando George Eastman tentou entrar no negécio de vendas de chapas fotogréficas, logo percebeu que sé
conseguiria convencer uns poucos amadores bem equipados a comprar sua chapa de papel. Eles estavam
acostumados a trabalhar em laboratoérios semi-profissionais, em casa. Outras pessoas ndo estavam interessadas
em fazer fotografias. Nao queriam comprar essas desajeitadas e caras caixas-pretas. Eastman entao imaginou a
nocdo de “fotografia amadora”: todos, dos 6 aos 96 anos de idade, tinham a possibilidade, a capacidade, o
dever, o desejo de tirar fotografias. Com essa ideia de mercado de massa, Eastman e seus amigos precisariam
definir o objeto que convenceriam todos a tirar fotografias. Poucas pessoas estavam prontas para um longo
desvio por laboratérios caros. A Eastman Company teve de encurtar muito o desvio para alistar a todo mundo.
Para que ninguém hesitasse em tirar fotografias, o objeto deveria ser barato e facil, como dizia Eastman: “Vocé
aperta o botédo e nés fazemos o resto”. A maquina ainda ndo estava ali, mas Eastman ja sentia os contornos do
objeto que tornaria sua companhia indispensavel. Antes, poucas pessoas haviam almejado tirar fotografias. Se
Eastman tivesse sucesso, todos teriam esse objetivo, e a Unica maneira de atender a esse anseio seria comprar
a maquina e os filmes no revendedor local da Eastman Company.

c) Tactica trés: inventar novos grupos

A capacidade de inventar novos objetivos € limitada pela existéncia de grupos ja definidos. O Pentagono
quer ganhar a guerra, poderia ser convencido de ganhar a guerra atdmica, mas nao de dangar. Entdo, seria bem
melhor definir novos grupos, que poderiam ser dotados com novos objetivos, os quais poderiam, por sua vez, ser
atingidos apenas através da ajuda aos contendores na construcao de fatos. Exemplo: Em meados do século XIX,
ricos e pobres, capitalistas e proletariado, eram alguns dos grupos mais solidamente definidos, em razédo da luta
de classes. As autoridades sanitarias desejassem inspecionar as cidades européias e americanas, para torna-las
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seguras e higiénicas, eram constantemente obstadas pelas hostilidades entre pobres e ricos. O mais simples dos
regulamentos sanitarios era considerado radical demais, ou, ao contrério, era visto como mais um acoite para
que os ricos vergastassem os pobres. Quando falaram pela primeira vez de um micrébio como causa essencial
das infecgBes, Pasteur e os sanitaristas ndo encararam a sociedade como um grupo constituido de ricos e
pobres, mas como uma lista diversificada de grupos: doentes contagiosos, pessoas sadias mas perigosas
portadoras dos micrébios, pessoas imunizadas, pessoas vacinadas, e assim por diante. Na verdade, também
incluiram um bocado de atores ndo-humanos na definicdo dos grupos: mosquitos, parasitas, ratos, pulgas, mais
alguns milhdes de leveduras, bactérias e outros bichinhos. Depois desse remanejamento, 0s grupos pertinentes
nao eram os mesmos: o filho de um riquissimo senhor poderia morrer simplesmente porque a paupérrima criada
era portadora do bacilo da febre tifdide. Consequentemente emergiu um tipo diferente de solidariedade.
Enquanto a sociedade era constituida apenas por classes, 0s sanitaristas nao sabiam como se tornar
indispensaveis. Seus conselhos ndo eram seguidos, suas solugdes ndo eram aplicadas. Assim que 0s grupos
recém-formados se sentiram ameagados pelo inimigo recém-inventado, criou-se um interesse comum e, com
isso, grande expectativa em torno das solu¢Bes dos bidlogos; os sanitaristas, aliados aos microbilogos, foram
colocados no centro de todas as regulamenta¢fes. Vacinas, filtros, anti-sépticos, conhecimentos que até entdo
haviam permanecido restritos a alguns laboratorios, disseminaram-se por todos os lares.

d) Tactica quatro: tornar invisivel o desvio

A terceira tactica também tem suas desvantagens. Enquanto um grupo -mesmo artificialmente
constituido- for capaz de detectar algum hiato crescente entre seus objetivos —mesmo deslocados- e 0s grupos
alistadores, a margem de negociagdo destes Ultimos sera muito restrita. As pessoas ainda poder&do enxergar a
diferenca entre o que queriam e o que conseguiram; ainda poderdo sentir que foram enganadas. E, pois,
necessaria uma quarta jogada que transforme o desvio numa derivag@o progressiva, de tal forma que o grupo
alistado ainda acredite estar percorrendo uma linha reta, sem abandonar seus proprios interesses.

Exemplo: Em 1871, apés da guerra franco-prussiana, um colunista francés argumentava que, se 0s
franceses haviam sido derrotados, era porque os soldados alemédes eram mais saudaveis. Essa é a primeira
translacéo, que d4 uma nova versdo do desastre militar. A seguir, ele continua, argumentando que o melhor
estado de salude dos alemées se devia a superioridade deles em matéria de ciéncia bésicas. A translagéo dois
expbe uma nova interpretacdo da utilidade das ciéncias basicas. Apds o qué, ele explicava que a ciéncia era
superior na Alemanha porque tinha bases mais soélidas. Terceira translagdo. E entd@o, contava ao leitor que a
Assembléia Francesa, naquele momento, estava cortando verbas para as ciéncias basicas. Isso contribui para
um quarto deslocamento: nenhuma desforra seria jamais possivel se ndo houvesse dinheiro, visto que ndo ha
ciéncia sem dinheiro, ndo ha soldados sadios sem ciéncia, e nao ha desforra sem soldados. No fim, ele sugere
ao leitor o que fazer: escreva ao seu deputado para leva-lo a mudar o voto. Todos os ligeiros deslocamentos vao
sendo suavemente alinhados um no outro, de tal forma que o mesmo leitor, que antes estava pronto para pegar
o rifle e marchar para a fronteira da Alsacia e combater os alemaes, agora, com a mesma energia e sem se
abster de seu objetivo, estao escrevendo uma carta indignada para ao seu deputado na Assembléia.

e) Tactica cinco: vencer as provas de atribuicdo

Todo processo de alistamento, por mais sagaz que seja sua gestéo, poderé ser desperdicado se a outras
pessoas for atribuido o mérito por ele. Inversamente, podem ser enormes o0s ganhos provenientes da simples
dissolu¢@o do mérito, mesmo que o processo de alistamento seja mal gerido. Entéo, deve-se distinguir, de um
lado, o recrutamento de aliados para a constru¢do coletiva de um fato ou de uma maquina e, de outro, as
atribuicbes de responsabilidade, aqueles que fizeram a maior parte do trabalho. Tanto o recrutamento de aliados
quanto a atribuicdo de responsabilidade s&o necessarios. No obstante, é possivel, apesar dessa necessidade,
levar todos a aceitar umas poucas pessoas, ou mesmo uma s6 como principal causa do trabalho coletivo. Sendo
assim, outras pessoas decidirao que Diesel foi um mero precursor ou que Pasteur realizou todo o trabalho basico
no que se refere a assepsia. Mesmo quando todas essas questdes sao depois tratadas por historiadores, a
pesquisa que estes fazem acrescenta um importante laudo pericial ao processo de julgamento, ndo pde fim ao
processo. Na préatica, porém, as pessoas tornam algumas versdes mais criveis que outras. Todos podem, no
final, aceitar que Diesel “teve a ideia” do motor ou que Lister “inventou” a assepsia com a ajuda das dissertacdes
de Pasteur.

5. Translagéo cinco: tornar-se indispenséavel

Ao chegar a um ponto onde néo se precisa atender aos interesses dos outros —primeira traslacdo— nem
convencé-los que os caminhos habituais trilhados estdo bloqueados —segunda translacdo— nem atrai-los para
um pequeno desvio — terceira translacdo; nem sequer seria mais necessario inventar novos grupos, novos
objetivos, criar sub-repticiamente derivagBes nos interesses, ou travar ferozes batalhas pela atribuicdo de
responsabilidades, os contendores ndo teriam mais a fazer e as incertezas do construtor de fatos estariam
inteiramente resolvidas, sendo que a nossa construgdo se fecharia e se transformaria numa caixa preta. Mas
para isso é preciso arregimentar outros aliados (atores ndo-humanos)

Entdo duas coisas sdo necessarias para construir uma caixa-preta: em primeiro lugar, é preciso alistar
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outras pessoas para que elas acreditem na caixa-preta, para que a comprem e disseminem no tempo e no
espaco; em segundo lugar, é preciso controla-las, para que aquilo que elas adotam e disseminam permaneca
mais 0 menos inalterado. Por exemplo, pouco importa que Eastman tenha mobilizado toda sua empresa para
conquistar o mercado amador; pouco importa que ele tenha inventado uma nova caixa, um novo carretel, um
novo filme, uma nova catraca para a hova mola que segurava o0s negativos; se a emulsdo do filme formar bolhas,
sera o fim de todo o empreendimento. Havera um elo a menos na longa cadeia. Um aliado pequeninho estara
faltando. A troca do papel celuldide permite que Eastman dé um basta as irritantes bolhas. Essa parte da
magquina, pelo menos, se torna indiscutivel. Ela anda agora de mdo em méao como um objeto, e pode comecar a
interessar as pessoas para as quais foi construida. A atenc@o se volta agora para outro elo falante: é preciso
inventar novas maquinas que fagam longas fitas de celuléide. Para manter todo em linha, é preciso arranjar e
reunir outros aliados, e assim por diante.

Os grupos interessados podem, portanto, ser controlados a medida que, movimentando-se através de
uma serie de translacdes, acabam sendo capturados por um elemento completamente novo, tdo fortemente
amarrado que nada pode solta-lo. Surge, porém, um problema novo e mais profundo, causado exatamente pelo
sucesso de todas as tramas vistas aqui. Esses novos e inesperados aliados, arregimentados para manter os
primeiros grupos sob controle, como poderao, por sua vez, ser mantidos sob controle. O meio mais simples de
transformar um conjunto justaposto de aliados num todo que atue com unicidade é atar as for¢as reunidas uma a
outra, ou seja, construir uma magquina. Maquina, como o nome indica, é, antes de tudo, maquinagéo,
estratagema, um tipo de esperteza em que as for¢as usadas mantém-se mutuamente sob controle, de tal modo
que nenhuma delas possa escapar ao grupo.

Por exemplo: O pildao é uma ferramenta nas maos de uma mulher; com ele, ela é mais forte do que
quando conta apenas com as maos, pois é capaz de moer trigo. No entanto, se o pilao for preso a uma estrutura
de madeira, e se essa estrutura for presa as pas de uma moenda que utilize vento que pde as maos do moleiro
um agregado de forgas que nenhum ser humano podera jamais igualar. Neste caso, também existe uma serie de
negociacdes e aliancas, por um lado o mecéanico precisa criar uma maquina que seja receptiva ao vento, mas
também imune aos seus efeitos indesejaveis. O truque sera cortar a associa¢do entre 0 mecanismo das pés e a
torre sobre a qual o moinho foi construido. Agora é o topo do moinho que gira. Naturalmente h4 um preco para
isso, pois agora é necessario ter um nimero maior de manivelas e um complicado sistema de rodas, mas o
vento estara transformando em aliado confiavel. O que acontece com as pessoas que formam parte do moleiro?
Elas também estdo definitivamente interessadas no moinho. Queiram o que quiserem, por melhores que sejam
no manejo do pildo, o caminho delas agora passa pelo moinho. Assim, elas sdo mantidas sob controle, tanto
quanto o vento. Se o vento tivesse derrubado o moinho, elas poderiam ter abandonado o moleiro para seguir
seus caminhos habituais. Agora que o topo do moinho gira, ndo podem competir com ele. E por causa disso, o
moinho transformou-se em um ponto de passagem obrigatério das pessoas, por causa do trigo e do vento.
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ANEXO C - CURRICULO DO PESQUISADOR

PAOLA VALEZUELA CANEPA
Rua Sarmento Leite, 763, apto 904 CEP 90050-170
Telefone: (51) 8125-3966. E-mail: valenp@gmail.com

OBJETIVO

Obter um cargo executivo de auditor/controller em processos internos, cargo no qual possa
contribuir ao crescimento da companhia utilizando meus 4 anos de experiéncia em auditoria
financeira através da revisdo de processos internos e diagnostico empresarial, aliados aos 2
anos de estudos de mestrado e 4 anos de estudos de doutorado na UFRGS - énfase em
Sistemas de Informagdo e de Apoio a Tomada de Deciséo.

RESUMO

Profissional dedicada, com conhecimentos solidos em auditoria financeira e processos
internos. Experiéncia em assegurar preciséo e integridade nas demonstragdes financeiras e
avaliar a estrutura dos controles internos em uma empresa. Habilidade em identificar,
pesquisar e encontrar solugdes efetivas aos assuntos emergentes. Altamente motivada para
compartilhar conhecimento, treinar funcionérios e assumir grandes responsabilidades.

EXPERIENCIA PROFISSIONAL

ERNST & YOUNG (Consolidado com Arthur Andersen em 2002) - LIMA - PERU
Senior Auditor — External Audit Services 07/02 - 12/03

ARTHUR ANDERSEN - LIMA - PERU
Top Assistant Auditor — External Audit Services 09/99 - 06/02

Encarregada de procedimentos de auditoria em vérias empresas de servigos e industrias,
incluindo auditoria de fluxo de caixa, contas a receber, inventarios, ativos fixos, intangiveis,
investimentos, passivos, capital social, receitas e despesas. Além disso, realizava analise de
demonstracBes financeiras, revisdo de fluxos de caixa, prognosticos, orgamentos, impostos e
os reports de informacdo financeira, como os de auditoria de acordo aos principios de
contabilidade e auditoria geralmente aceitos, assim como os reports de controle interno
propondo solucBes aos problemas detectados nas diferentes areas da empresa.

Também responsavel por: identificar e entender os principais processos de negécio nas
diferentes empresas; identificar os riscos inerentes e riscos de negécio relacionado aos
processos identificados como criticos; desenhar e executar diversos testes de controle para
definir a efetividade dos processos internos de negdcio; recomendar as melhores préticas para
mitigar os riscos encontrados; conduzir resultados e 0s estados dos projetos aos supervisores,
CEO’s e CFQO’s; gerenciar mais de um projeto em simultaneo; preparar propostas e
apresentacbes para futuros clientes; participar do planejamento de honorarios, horas e
recursos para ser designados aos projetos para cada cliente.

A seguir, apresentam-se alguns dos clientes trabalhados:
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e Na area de TelecomunicacGes: Telefénica del Perl, Telefénica Mdviles, Grupo
Avanzit (Peru)

¢ Na area Financeira: AFP Integra, AFP Union

¢ Na area de Manufatura: Union de Concreteras (UNICON), Perez Companc S.A.

e Qutras areas: Servicios Litoral Pacifico S.A., Confederacién Nacional de Instituciones
Empresariales Privadas-CONFIEP. Grupo Honesta Posada, Santillana S.A. Properu
S.A.C (agéncia de publicidade)

EDUCACAO

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL 03/06 — até hoje

Doutoranda em Administfacéo com énfase em Sistemas de Informacéo e de Apoio & Decisio
Orientadora: Prof.2 Dra. Angela Freitag Brodbeck

Tese em andamento: “Implementacéo e Uso de Tecnologia de Informacdo para a Tomada de
Deciséo”

Pesquisa orientada a propor uma metodologia de implementagcdo e uso de Sistemas de
Informacéo para Gestdo Estratégica, levando em consideragdo, além dos elementos externos e
internos do ambiente e dos processos e procedimentos internos, o estilo individual e coletivo
(cultura) de trabalhar de cada organizagéo. Desta forma, pretende-se identificar: (1) as formas
de interagdo em todos os niveis hierarquicos; (2) as percep¢des dos membros da organizacdo
com respeito aos processos chave da organizagdo em termos de utilidade da informagéo e
formas de trabalhar o processamento de informagdes tanto no ambito individual como de
grupo; e, finalmente, (3) a formagdo dos interesses coletivos que afetam a importancia da
informagdo modelada nos sistemas de informacéo para gestéo estratégica. Com isto, espera-se
identificar grandes elementos criticos que devem ser considerados ao se implementar um
sistema de gestdo estratégica adequado a cada organizagdo em particular, levando a uma
maior satisfacéo do cliente.

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL 03/04 — 03/06

Mestre em Administracég com énfase em Sistemas de Apoio a Deciséo
Orientadora: Prof.2 Dra. Angela Freitag Brodbeck

Dissertacdo: “Estruturacdo de um Sistema de Medidas de Desempenho: um estudo de
multiplos casos em empresas de distribuicdo”

Pesquisa orientada a identificar uma forma de estruturar um Sistema de Medidas de
Desempenho ao identificar fatores com Ambiente, Estratégia e Cultura. Esta pesquisa mostrou
que o Balanced Scorecard é uma metodologia americana que ndo é aplicada exatamente da
forma proposta em todas as empresas, uma vez que, dependendo das proprias formas de
trabalho, a metodologia empregada em cada organizagdo vai se modificando e se adequando
ao seu contexto especifico.

UNIVERSIDAD DEL PACIFICO - LIMA - PERU 03/94 — 12/98

Licenciada em Administracio

Monografia: “Estudo de Possibilidade de Exportacéo de Farinha de Lucuma”



199

Cursos estudados na Arthur Andersen, and Ernst & Young

Sarbanes-Oxley Act, Ernst & Young (October 2003).

AABS Senior Program, Ernst & Young (August, 2002).

Referencing (Quality control of audit reports), Ernst & Young (January, 2003).

IT Fundamentals for Auditors, Ernst & Young (November, 2002).

Audit Work Station, Ernst & Young (August, 2002).

Global Audit Methodology, Ernst & Young (August, 2002).

Business Risk Controls, Business Audit Immersion, Management Accounting, Audit
Regulations, Professional Development Course, Client Retention, Cash Auditing,
Revenues and Expenses Auditing, Accounts Receivable, Inventory, Fixed Assets,
Liabilities, Financial Statement Reporting, Lotus Notes, Fraud (Andersen, 2001).

Habilidades e qualificagdes

e Conhecimento das Normas Internacionais de Contabilidade e as USGAAP’s;

e Habilidade de trabalhar sob presséo e cultivar e desenvolver relagdes chave;

e Habilidades analiticas e apresentacdo de informagdo financeira de forma efetiva e
criativa;

e Habilidade de se comunicar efetivamente com todos 0os membros da geréncia e do
staff;

e Aptiddo no cumprimento de prazos e a habilidade de trabalhar independentemente e
como membro de um grupo de trabalho;

e Habilidade de se organizar e realizar vérias tarefas e/ou projetos a0 mesmo tempo,
sabendo delegar quando necessario;

e Habilidades na comunicagdo escrita e oral ao interagir com contatos externos e
gerentes internos em todos o0s niveis;

e Proficiente uso do MS Excel, Word, Power Point, Visio, Outlook, Lotus Notes, ACL,
e conhecimento do SAP;

e Fluente Inglés, Espanhol e Portugués. Francés basico.

Trabalhos académicos realizados recentemente

CANEPA, Paola; BRODBECK, A.; HOPPEN, N.; RIGONI, E. . Elementos Organizacionais
na Estruturacdo dos Sistemas de Medidas de Desempenho. In: 4to Congresso do Instituto
Brasileiro Franco-Brasileiro de Administracdo de Empresas - IFBAE, 2007, Porto Alegre.
Negdcios Internacionais e Desenvolvimento local de paises emergentes. Porto Alegre :
UFRGS

RIGONI, E.; CANEPA, Paola; BRODBECK, A.; HOPPEN, N. Préaticas de Alinhamento
Estratégico Promovidas em Organizagdes do Estado do Rio Grande do Sul. In: Encontro
Nacional da Associacdo Nacional de PoOs-Graduagdo e Pesquisa em Administragdo
EnANPAD, 2005, Brasilia. XXIX

BRODBECK, A.; CANEPA, Paola; MORAIS, V.; HOPPEN, N. Alinhamento Estratégico:
Analise da ocorréncia das Préticas Freqlentes. In: Congresso Anual de Tecnologia de
Informagdo- CATI, 2005, Séo Paulo. Desafios de Tecnologia de Informagdo Aplicada ao
Negécio. Sdo Paulo: FGV
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Trabalhos a serem publicados em revistas

CANEPA, Paola; BRODBECK, A.; RIGONI, E. “Praticas de Alinhamento Estratégico: Um
Estudo Exploratério em OrganizagBes Industriais e de Servigos”. Aprovado para publicacdo
na Revista de Administragdo Mackenzie

CANEPA, Paola; BRODBECK, A.; HOPPEN, N.; RIGONI, E. Elementos Organizacionais
na Estruturacdo dos Sistemas de Medidas de Desempenho. Em aprovacdo na Revista
Eletronica de Administracdo da UFRGS

DADOS PESSOAIS

Data e lugar de nascimento: 5 de Abril de 1975, Lima - Per(
Nacionalidade: Peruana
Estado Civil : Solteira

REFERENCIAS PROFISSIONAIS

Prof.2 Dra. Angela Brodbeck — Professora Adjunta da Universidade Federal do Rio Grande do
Sul - angela@brodbeck.com.br

Prof. Dr. Norberto Hoppen — Professor Adjunto da Universidade Federal do Rio Grande do
Sul - nhoppen@ea.ufrgs.br

Vanessa Jester — Diretora financeira da Warner Music para Latina América -
vanessa.jester@warnermusic.com

Manuel Diaz — Sécio de Auditoria da Ernest & Young - Peru - manuel.diaz@pe.ey.com
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ANEXO D - TRANSFORMACAO DOS RELATORIOS DE ORCAMENTO

A seguir apresentam-se 0s modelos de relatorios de orcamentos feitos em world e

configurados no SGE Z:
(1) Modelo de Relatério de Orcamento da Empresa M em Word..........c.ccoccveienee. 199

(2) Modelo de Relatério de Orcamento da Empresa M configurado no SGE Z......... 201

(3) 1° Modelo de Relatério de Orcamento da Empresa D........ccoccoviiiicineieiiceennnn 202
(4) 2° Modelo de Relatério de Orcamento da Empresa D.........ccceeivvviiniincnceenne 204
(5) 3° Modelo de Relatério de Orcamento da Empresa D.........ccoeeeiviiiinencncieenene 207

(6) Modelo de Relatério de Orgamento da Empresa D configurado no SGE (1°

APTESEINEAGED) ... cvve ettt ettt et es et ek et sttt ee e b s ee et bbb 212

(7) Modelo de Relatério de Orgamento da Empresa D configurado no SGE (2°

APTESEIEAGAD) ... e cvve et ettt ettt ee et ek et ese sttt eb et e b sttt eb e bbb 213
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(1) Modelo de Relatério de Orcamento da Empresa M em Word:

Al
Email:
Fone:

« Data: 20/03/2009
Cidade: Porto alegre - RS
Evento: Casamento
Local: Clube Jangadeiros

+ Horério: 20h00min
Data de montagem: 20/03/2009
Horério de montagem: 10h00min
Data de desmontagem: 21/03/2009
Horéario de desmontagem: 05h00min
Energia: local

Sonorizacdo:

04 Caixas Yamaha Com tripé

04 Caixas Yamaha aéreas no toldo
02 CDJ 200 Pionner

01 DMJ 400 Pionner

01 Microfone sem fio

Valor R$ 550,00 (quinhentos e cinquenta reais)

D

+ 01 Dj da Equipe Marksom
Valor R$ 500,00 (quinhentos reais)
Huminagéo:

24 Refletores Par Led digital (possibilita a mudanca de cor do evento digitaimente)
02 Moving Head Giotto 400

01 Strobo

01 Maguina de Fumaca

08 Loco Lights (mesa de doces)

12 HQIS (para os jardins )

Valor R$ 2.270,00 (Dois mil duzentos e setenta reais)
Projecdo:
+ 01 Projetor de 2000 ansi lumens
* 01 Tela de Projegio de 120" com tripé
* 01 Aparelho de DVD
Valor R$ 400,00 (quatrocentos reais)
Plataformas: (Plataformas telescépicas Feeling com alturas variaveis de 0,20cm a 1,60cm)
* 01 Praticavel 2x1 para Mesa de DJ com tecido preto

Valor R$ 80,00 (sessenta reais)

Estruturas: (Plataformas telescopicas Feeling com alturas variaveis de 0 20cm a 1,60cm)

* 02 P30 de 2m com base para Moving Head

Valor R$ 40,00 (quarenta reais)

Porto Alegre/RS

quinta-feira, 22 de janeiro de 2009
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Grupos Geradores: ( Custo didrio com até 12h de funcionamento)
« 01 Grupo Gerador de energia de 115kva

Valor R$ 1.000,00 (mil reais)

“Os técnicos e a alimentagio estdo inclusos no orgamento
QOparacional Técnico Almogo Janta |
Sonerizaciio 01
 Projecio of
lluminas 03
Praticavels
| Gerador 01

Executivo de Contas
(51) Nextel ID:

Para uso interno
Nota Fiscal/Recibo | Emissio | Vencimento | Forma de Pagamento | Data do Recebimento
[ Recibo | | 20/03/2000 | Boleto bancario
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(2)Modelo de Relatério de Orcamento da Empresa M configurado no SGE Z:

ORGAMENTO N.: 01019

A ' S ~ Daladeemissio:  05/10/2008
| AJC: |
| E-mail

Fone: (51)
| Evento: CASAMENTO CARINE |
i Local: JANGADEIROS - ERNESTO PAIVA 150 - TRISTESA

Inicio Evento: 10/10/2008 Data Montagem: 10/10/2009
| Hora lnicio:  19:00:00 Hora Montagem: 08:00 |
| Fim Evento:  10/10/2009 Data Desmontagem: 10/10/2009

Hora Fim: 05:00:00 Hora Desmontagem: 05:00
Produtos

SONORIZAGAO R$ 580,00

® 4 Caixa de Som Amplificada Attack MP 300T1
Caixa de Som Amplificada Attack MP 500TI
Caixa de Som Amplificada Attack SUB SB500
Cd Player CDJ 2005 Pioneer
Microfone Sem Fio Shure UHF
Mixer DJM 400 Pioneer
Técnico de Sonorizaclo
ILUMINAGAO R$ 2.340,00
® 1  Comando Dmx 50
Globo 40mm
Hgi Verde 400w
Maq. Fumaga Martim
Moving Head Mac 250
Refletor Par 36 (Pim Bim)
Refietor Pro Par
Técnico de lluminagdo
GERADOR R$ 950,00
® 1 Grupo Gerador 115 Kva
® {1  Técnico Geradorista
PROJECAO R$ 320,00
" 1 DVD Player
® 2 TVdePlasmade 50"
ESTRUTURA BOX TRUSS P-30 R$ 120,00
" 4 Base
® 4 P-30de2m

B “ R ]

LR B B BN B
usgh—m.-

TOTAL DO EVENTO: R$ 4.240,00

CONDIGOES: 50% no dia 12/10 e 50% no dia 8/11
REAJUSTE: validade da proposta 10 dias

Executivo de Contas

Assinatura do cliente
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(3)_1° Modelo de Relatério de Orcamento da Empresa D:

Porto Alegre, 23 de Outubro de 2008
j' T
A/C

Conforme solicitado, estamos enviando orcamento referente a locagdo de
Equipamentos de Sonorizagdo, Iluminagdo, Projecdo e Gerador de Energia para um
evento corporativo no dia 17 de Dezembro de 2008. Sendo a montagem no dia 16
de Dezembro. Com local a ser definido.

02 MICROFONES SEM FIO SHURE
02 MICROFONES SHURE SM 58
01 CONSOLE BERINGER

01 EGQUALIZADOR DBX 1231

08 CAIXAS EV SX 300

02 AMPLIFICADORES

01 CD PLAYER

01 TECNICO

VALOR DO ORCAMENTO: R$ 1.200,00 ( Mil e duzentos reais)

ILUMINACAO:

01 AVOLITE 2008-10-23 04 SGM GIOTTO SPOT
12 CANAIS RACK

12 SGM RIBALTA (1)
04 PALCO 3 MOBILE
04 ELIPSOIDAIS ETC
08 LAMPADAS PAR 64
12 LAMPADAS PAR 56
36 LAMPADAS PAR 38
12 LAMPADAS PAR 36
20 METROS Q30

04 TECNICOS
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VALOR DO ORCAMENTO: R$ 4.400,00 (Quatro mil e quatrocentos reais)

o 01 SKY WAIKER 6000 W

VALOR DO ORCAMENTO: R$ 600,00 (Seiscentos reais)

PROJECAO:

02 PROJETORES 4.000 ANSILUMENS
01 DISTRIBUIDOR DE VIDEO

02 DVDS

01 MESA DE ORTE

03 MONITORES PLASMA 42"

02 TECNICOS

VALOR DO ORCAMENTO: R$ 2.100,00 (Dois mil e cem reais)

GERADOR DE ENERGIA:

« 01 GERADOR DE 180 KVA

VALOR DO ORCAMENTO: R$ 1.400,00 (Mil e quatrocentos reais)
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(4) 2° Modelo de Relatorio de Orcamento da Empresa D:

Porto Alegre, 10 de fevereiro de 2009.

A

Conforme solicitado estamos Ihe enviando orgamento referente a locagdo de equipamentos
de sonorizagdo, iluminagdo e projegao para 172 FENADOCE, que sera realizada de 03 a 21 de
junho de 2009, com montagem nos dias 01 e 02 de junho de 2009, no Centro de Eventos
FENADOCE - Pelotas / RS.

AUDITORIO I

SONORIZACAO:

+ 06 CAIXAS DE SOM ELECTRO VOICE SX 300;
» AMPLIFICADORES;

« 01 MESA DE SOM DE 06 CANAIS;

« 01 CD PLAYER;

s 02 MICROFONES COM FIO;

« (1 MICROFONE SEM FIO;

PROJECAO:

= 01 PROJETOR DE 1800 ANSILUMNES DATASHOW:
« 01 DISTRIBUIDOR DE VIDEO;

AUDITORIO II
SONORIZACAOQ:

02 CAIXAS DE SOM ELECTRO VOICE SX 300;
AMPLIFICADOR;

01 MESA DE SOM DE 04 CANAIS;

01 CD PLAYER;

02 MICROFONES COM FIO;

01 MI_CROFONE SEM FIO;

PROJECAO:

= 01 TELA DE 1007

e 01 PROJETOR DE 1800 ANSILUMNES DATASHOW;
+ 01 DISTRIBUIDOR DE VIDEO;

T
SONORIZACAO:
PA
+ 01 CONSOLE DIGITAL YANAHA LSS;
01 PROCESSADOR XTA 226
01 EQUALIZADOR KLARK TEKNIK DN 3600
01 CD PLAYER
16 CAIXAS LINE ARRAY DAS AERO 28, PA'S E DALAY'S;
08 CAIXAS DE SUB GRAVE LS AUDIO 218;
01 MULTICABOS;
01 SISTEMA DE INTERCOM, PA X MONITOR;
MONITOR
« 01 CONSOLE DIGITAL YAMAHA LS9;
10 MONITORES EAW SM 222;
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01 SIDE FILL STEREOQ;

AMPLIFICADORES;

01 KIT DE MICROFONES E DI'S, CONFORME AS NECESSIDADES DOS ARTISTAS;
01 AMPLIFICADOR DE GUITARRA FENDER TWIN;

01 AMPLIFICADOR DE CONTRA BAIXO GK;

01 BATERIA YAMAHA CUSTOM

01 PRATICAVEL PARA BATERIA;

NACAO PA :
01 CONSOLE DIGITAL AVOLITES;
48 LAMPADAS PAR 64;
08 MOVING HEAD 250;
16 LOCO LIGTH;
12 SET LIGTH;
04 MINI BRUTT;
08 ELIPSOIDAIS
36 CANAIS DE DIMMER;
02 FOG, COM VENTILADORES;
03 LINHAS DE Q-30;
KIT DE FILTROS;

-t
—

. & & & & & & 8 & s

01 CONSOLE DIGITAL;

30 LAMPADAS PAR 64;

30 LAMPADAS PAR 38;

40 REFLETORES PAR LED 64;

12 CANAIS DE DIMMER;

+  KIT DE FILTROS; ;

OBS.: ESSE SISTEMA DE ILUMINACAO CONTEMPLARA O SALAD, DEIXANDO O TETO POR
EXEMPLO MUDANDO DE COR, CONFORME A PROGRAMAGAO, E DEMARCANDO PAREDES E
VEGETACOES QUE VENHA A TER NO LOCAL;

+ 06 TELEVISORES DE PLASMA 42°;
« 06 SUPORTES PARA PLASMA;
« 01 DISTRIBUIDOR DE VIDEOQ;
+ 01 DVD PLAYER;

0BS.: ESSES TELEVISORES, SERAQO DISTRIBUIDOS NO SALAO DA PRACA DE ALIMENTACAOQ,
O CONTRATANTE DEVERA FORNECER AS IMAGENS A SEREM TRANSMITIDAS;

CIDADE DOS DOCES

01 CONSOLE CONSOLE 24 CANAIS;

01 PROCESSADOR;

01 EQUALIZADOR;

01 CD PLAYER;

02 CAIXAS DE SOM ATTACK PHM 2000;

02 CAIXAS DE SOM ATTACK PSB 2000;

06 CAIXAS DE SOM ELECTRO VOICE SX 300;
04 MONITORES EAW SM 222;

MICROFONES, DI'S;

AMPLIFICADORES;
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01 MD PALYER;

02 MICROFONES COM FIO;

01 MICROFONE SEM FIO;

150 CAIXAS DE SOM;

01 TECNICO PARA ASSISTENCIA

OPERAGAO DA RADIO POR CONTA DO CONTRATANTE

ESTACIONAMENTO

ILUMINACAQ:
« 20 HQI 400;
ENTRADA

o 12 HQI 400;
« 24 PAR 64;
« 04 RIBALTA DE LED PARA TUNEL;

« 07 TECNCOS DE SONORIZACAO;

« 02 TECNICOS DE PROJECAO;

+ 10 TECNICOS DE ILUMINAGAO DURANTE A MONTAGEM;
+ 03 TECNICOS DE ILUMINACAO DURANTE O EVENTO;

VALOR TOTAL LOCAGAO E SERVIGOS: R$ 65.000,00 (SESSENTA E CINCO MIL
REAIS).

HOSPEDAGEM:
VALOR HOSPEDAGE: R$11.280,00 (ONZE MIL E DUZENTOS E OITENTA REAIS).
OU HOSPEDAGEM POR CONTA DO CONTRATANTE.

ALIMENTACAO:
VALOR ALIMENTACAO: R$ 6.475,00 (SEIS MIL QUATROCENTOS E SETENTA E CINCO
REAIS).

OU ALIMENTAGAO POR CONTA DO CONTRATANTE.
JRANSPORTE:
VALOR TRANSPORTE: R$ 5.200,00 (CINCO MIL E DUZENTOS REAIS).

VALOR TOTAL DO ORCAMENTO: R$ 98.855,00 (NOVENTA E OITO MIL OITOCENTOS
E CINQUENTA E CINCO REAIS).

Forma de pagamento: A COMBINAR.
Estdo inclusos neste orgamento as despesas com transporte;

Segurancga para os equipamentos por conta do contratante desde a chegada até a saida dos
equipamentos.

Atenciosamente,
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Porto Alegre, 21 de novembro de 2008.
A/C

Conforme solicitado, estamos enviando orcamento referente a locagdo de Equipamentos de
Sonorizagdo, Iluminacdo, Projecdo de imagens e Gerador de Energia, para Inaugura¢io da Loja Fnac, que serd
realizado no Barra Shopping, dia 27 de novembro de 2008. Montagem prevista nos dias 25 e 26 de novembro
de 2008.

DJ: (27.11.08)
+ CESAR
VALOR DO DJ: R$ 200,00 (Duzentos reais)
- SONORIZACAO PALCO:
P.A:

01 Console Digital 48 Canais YAMAHA M7 CL
01 Equalizador KLARK TEKNIK DN 3600

01 Equalizador KLARK TEKNIK DN 360

01 Processador XTA 226

01 Processador DOLBY LAKE

02 Multi-efeitos YAMAHA SPX 990

02 Multi-efeitos TC Eletronic M-ONE

01 Analizador de Espectro AUDIOCONTROL
16 Caixas de som LINE ARRAY DAS AERO 28
06 Caixas de som ATTACK PSB 2000

02 Cd Player PIONNER CDJ 200

01 Mixer PIONNER DIJM 300

01 Intercom PA/Monitor

MONITOR:

01 Console Digital 48 Canais YAMAHA M7 CL

08 Canais de Equalizador Digital ASHLY PROTEA

10 Monitores EAW SM 222

01 Caixa de som ATTACK PSB 2000 (sub)

01 Caixa de som ATTACK PSB 2000 (side fill)

01 Caixa de som ATTACK PHM 2000 (side fill)

03 Equalizadores DBX

Set de microfones e DI (SHURE, SENNHEISER, AKG)
02 Microfones SHURE UR 4 s/ fio

03 Técnicos Operadores

BACK LINE:
» 01 Amplificador AMPEG 8 x 10

+ 02 Amplificadores FENDER TWIN
« 06 Praticdveis ROSCO (2m x 1m)

VALOR DA SONORIZACAO: R$ 8.500,00 (Oito mil e quinhentos reais)
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SONORIZACAO COQUETEL:

02 Cd Player PIONEER CDJ] 200

01 Mixer PIONEER DIM 600

10 Caixas de som SX 300 (loja)

02 Caixas de som 5X 300 (palco)

03 Amplificadores Ciclotron Tip 2000
01 Console CICLOTRON 8 canais

02 Microfones SHURE s/fio

02 Microfones SHURE SM 58

03 Técnicos

® & & &8 & & & & @

Valor da sonorizagéo: R$ 2.200,00 (Dois mil e duzentos reais)
SONORIZACAOQ TUNEL:

« 0B Caixas de som CO 05 (suspensas)
+« 01 Amplificador Ciclotron Tip 1200

Valor da sonorizagdo: R$ 250,00 (Duzentos e cinquenta reais)
ILUMINACAO: (MONTAGEM 26.11)

EXTERNO

« 01 Sky Walker

Valor da iluminacdo R$: 1.500,00 {(Um mil e quinhentos reais)

MALL

+ 02 Moving Head MAC 250
+ 02 Estruturas de Q30 (2m c/ base)
+ 02 Gobos

Valor da iluminagdo R$: 600,00 (Seiscentos reais)

MALL

« 02 Moving Head MAC 250

« 02 Gobos

« 03 Estruturas de Q30 de 3,5m x 4m (formato goleira)
« 01 Estrutura de Q30 de 3m x 6m (formato goleira)

+« 08 M&os Francesa

Valor da iluminagdo R$: 1.500,00 (Um mil e quinhentos reais)
PALCO LOJA
« 05 Praticaveis ROSCO (2m x 1m)

Valor da iluminacdo R$: 400,00 (Quatrocentos reais)
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ENTRADA LOJA E PALCO: (MONTAGEM 25.11)
*» 08 Lampadas par 64 com carcaga de aluminio polido (geral)

« 02 Moving Head MAC 250
s 02 Estruturas de Q30 2m ¢/ base

Valor da iluminagdo: R$ 600,00 (Seiscentos reais)
ENTRADA LOJA: (MONTAGEM 25.11)

+« 04 Ribaltas SGM

Valor da iluminagdo: R$ 1.000,00 (Um mil reais)
ILUMINACAO SHOW:
36 Lampadas par 64 com carcaca de aluminio polido (frente e contra)
06 Moving Head MAC 250
01 Maquina de fumaca

01 Strobo
02 Técnicos

Valor da iluminacao R$: 2.900,00 (Dois mil e novecentos reais)
AMBIENTE :

36 Refletores Par 64 LED

02 Moving Head MAC 250

02 Gobos
02 Técnicos

. 9 0

Valor da iluminac3o: R$ 3.000,00 (Trés mil reais)
TENDA SERVICO:
+ 04 HQI 400 w (branco)
Valor da iluminacao: R$ 400,00 (Quatrocentos reais)
PALCO:
+ 01 Palco acarpetado preto de 8m (frente) x 6m(profundidade) x 40cm (altura)
Valor do palco: R$ 1.500,00 (Um mil e quinhentos reais)
GERADOR DE ENERGIA: (MONTAGEM 26.11)
» 01 Gerador de Energia 110 Kva (loja)
. 02 Geradores de Energia 180 Kva ¢/ reversora (01 ativo, 01 stand by)

« 01 Técnico geradorista

Valor dos geradores: R$ 6.000,00 (Seis mil reais)
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PROJECAOQ DE IMAGENS PALCO;

02 Projetores PANASONIC DLP 5600
02 Telas 150"

01 Distribuidor de video

01 DVD

01 Note Book

01 Scaler

01 Mesa de corte

01 Monitor LCD (retorno)

Cabos RCA e VGA

02 Técnicos

Valor da projecdo: R$ 4.000,00 (Quatro mil reais)

PROJECAO DE IMAGENS MALL;

02 Projetores 1800 Ansilumens
01 Distribuidor de video

01 DVD

Cabos RCA

Valor da projecdo: R$ 1.000,00 (Um mil reais)

PROJECAO DE IMAGENS REVISTARIA:

.

01 Projetor 1800 Ansilumens
01 Tela 120"

01 DVD

Cabos RCA

Valor da projecdo: R$ 500,00 (Quinhentos reais)

PROJECAO DE IMAGENS LOJA:

-

04 Distribuidores de video
01 Mesa de corte

01 Monitor LCD (retorno)
Cabos RCA

Valor da projecdo: R$ 700,00 (Setecentos reais)
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PROJETO ELETRICO:

«  Projeto elétrico do gerador
»  Projeto elétrico cénico

Valor do projeto: R$ 4.000,00 (Quatro mil reais)

VALOR TOTAL DO ORCAMENTO: R$ 40.550,00 (Quarenta mil e quinhentos e cinquenta reais)
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(6) Modelo de Relatério _de Orcamento da Empresa D configurado no SGE (1°

apresentacéo):

A
AIC:

e I I - T

NN W= N -

1

SONORIZAGAD
AMPLIFICADORES

CAIXAS EV SX 300

CD PLAYER

CONSOLE BERINGER
EQUALIZADOR DEX 1231
MICROFONES SEM FIO SHURE
MICROFONES SHURE SM 58
TECNICO

ILUMINAGAO

AVOLITE 2008 - 10 - 23 04 SGM GIOTTO SPOT
AVOLITE 2008 - 10 - 23 04 SGM GIOTTO SPOT
CANAIS RACK

ELIPSOIDAIS ETC

LAMPADAS PAR 36

LAMPADAS PAR 38

LAMPADAS PAR 56

LAMPADAS PAR 56

LAMPADAS PAR 64

METROS Q30

PALCO 3 MOBILE

SGM RIBALTA

TECNICOS

PROJEGAD

DISTRIBUIDOR DE VIDEO
ovDsS

MESA DE ORTE

MONITORES PLASMA 42"
PROJETORES 4.000 ANSILUMENS
TECNICOS

GERADOR DE ENERGIA
GERADOR DE 180 KVA

VALIDADE: 10 dias

@

N.: 00007
26/01/2009

Conforme solicitado, estamos enviando orgamento referente a loca¢io de Equipamentos de
Sonarizacao, lluminacao, Projecio e Gerador de Energia para um evento corporativo no dia 17 de
Dezembro de 2008. Sendo a montagem no dia 16 de Dezembro. Com local a ser definido.

R$1.200,00

R$4.400,00

R$2.100,00

R$1.400,00
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(7) Modelo _de Relatério _de Orcamento da Empresa D configurado no SGE (2°

apresentacéo):

A

A

E-mail

Fane:

Evento :

Data : 10/02/2009
Local/Salso: PELOTAS/RS

ENTRADA
ILUMINAGAQ R$2.830,00
=5 COMANDO PARA MOVING
=5 COMANDO PARA MOVING
= 1 ELIPSOIDAL
® 10 ESTRUTURA DE Q 30 3Mm
= 10 MOVING HEAD GIOTTO 400
SONORIZAGAO R$100,00
" 1 CAIXA DE SOM KF 850
" 1  EQUALIZADOR YAMAHA QK01553

VALOR TOTAL DO AMBIENTE:

LOJA
GERADOR R$1.200.00
® 1 GERADOR DE ENERGIA DE 110 KVA
=1  TECNICO GERADORISTA
ILUMINACAO R$1.500,00
= { BASE DE Q30(G)
® 1 SETLIGHT

PROJEGAO R$0,00

= 30 RETOPROJETOR DE LAMINAS

SONORIZAGAO R$500,00

® { MESA DE SOM ALLEN HEAT ML 5000

VALOR TOTAL DO AMBIENTE:

PALCO

ILUMINAGAO R$3.560,00

"= { ESTRUTURA DE Q 30 1M

PROJEGAO R$16.000,00

= { PROJETOR PARA NOOT BOOK
= {  SINCRONIZADOR
=6 TV PLASMA 32"
SONORIZAGAO R$500,00
=6 CAIXAS DE SOM ELECTRO VOICE SX 300
%G CAIXAS DE SOM ELECTRO VOICE SX 300

ORCAMENTO

Inicio do Evento:

Hr Inicio:
Fim do Evento:
Hr Fim:

R$2.930,00

R$3.200,00

03122009
08:00:00
21/06/2009
12:00:00

()

N.: 00237
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ANEXO E - EXEMPLO DE AGENDA DA PESQUISADORA
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ANEXO F - UNIVERSIDADE DE NEGOCIOS
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| D o Produtose Tarefas R, |_Concluido | Data Concluslo  Week -
3 Cliente:
Modelo da Implantagdo
Definir o principal pela de cantata no Cliente. |
Analiasar el com o modelo padria,

Mmrumm;mm;wamammmm.
Debear com o Cliente o telefone & o e-mail de contalo para suporta junto a Zela.

Parametrizagio
Cadastrar os dados do Cliente nos pardmetros de sistema(C TRL+ALT+A.C E F.V.Z e dados localario)
Configurar impressdes e logotipes nos di organ 0.8, ordens de compra, cotagdes de compra,

& guragbes do sislema para a realidade de aplicagao do Cliante.
Configurar lipos de itens.
Configurar NF: posigbes de campos, pardmelros com informagdes do Chiente, ete.
Revisar DLLs fantasmas
Colocar amquivos de paramelros e curves ABC
Revisar configuragies e pardmetros.
Preparar a ksta de usudnos e cadasira-los no sistema. Cadasirar usudnios com nivel de acesso maximo.
Cadastrar equipe com o mesmo codigo 4o uSuAnos.
TMca o senna 08 USUano,
Configurar backup & mostrar coma usd-lo,
Cadastrar hordrios de ponto.
TEMA: Trocar & senha de usudrio

24 Cadastros
L Cadastro de Entidades

Cadastro de Clientes
Apresentar o conceilo de tabela, guias de consulla e ficha de edicio,
Cadastrar os dados da um cliente novo. |
Atualizar os dados de chentes antigos.
Exchuir clientes.

Cadastro de Fornecedores
Cadastrar os dados de um fornecedore novo,
Amalizar os dados de fomecedonss antigos.
Excluir fornecedores.

Exchuir aquipe.

Outros Cadastros

de Entidades

demais

usandn 50 «de modaio.

\p
Configuar relatirios de enlidades.
TEMA: Cadastrar 20 Clentes, 10 5 eb

Cadastro de Produtos
Cadastrar unidades e proporgies entre unidades.
Configurar tipos de precos e formagao do preco de venda. |
Aprasantar o conceito de grupos de produlos. |
Cadasirar grupos @ navegar entre ehes.
Cadastrar o5 dados de um produto.
Adterar dados de produlos [a cadastrados
Explicar a do dos dil chdigos
Configurar leitor de cadigo de barras.
Configurar relatdrios de proclos.
TEMA: Cadastrar 40 Podulos.

para cada item de produto; odd. Intermo, cbd. de Tibrica & cbd o

Cadastro de Mo de Obra
Apresantar Concaig 08 Mao-0e-0bra por NOra @ Por Senio fechado.
Apresentar o conceito de grupos de seguradoras.
Cadagtrar gnupos e subgrupos. -|
Cadastrar ilens de mio-de-obra.
Ensinar 8 anexar o tipo de m&o de obra num senvigo, |

B2 Colocar preco de venda @ preco de custo nos lens. |
63 Configurar relatérios de méo-de-obra. |
B4 |E TEMA: Cadastrar 20 maos-te-obra, [
65 |
8 | Vendas @ Atendimento |
&7 Explicar o fluxo de do & vendas: pi da, oFg: , ordem de servige, hiskrico de servigo, nota |
B Operacdes de Orgamento
B 5 na tabela de as formas de consulia (gulas) @ significado das cores @ icones uilzados.
70 = A a ficha de campos de  Icones e situagdo e legendas, teclas de acesso ripido, etc
= Apresentar @ diferanciar 0s lipos de lans.
T2 iE Demonsirar tipos de desconto: nos llens, sobre lolais de MO ou Pegas, sobre o lotal geral ou sobre a franquia.
3 Inchsir no minimo 03 orcamentos.
= ANErar orgamento.
Task L] Externai Tasks ARSI ]
Dt P 1rmn Spli ' ' Y v W Edamal ileTask #
Progress Project S e ¥ Spit I
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ose Tarelas i | Congluido | Data Conclusdo [Week -
Cadastrar fotos.

Explicar as opgOes de imps da ficha de org
TEMA: Cadasirar 10 orgamentos.
Gerar OS a partir de orgamento,

Operagies de Ordens de Servicos
Explicar a funcionalidade da tabeta de OS: conlem senigos em andamento
Apresentar, na fabela de OS5, as formas de consulta (guias) e significado das cores de dalas e iiens de 05,
Apresontar a ficha de OS: campos de informagdes, icones e situagao e legendas, leclas de acesso rapido, eic.
Aprasentar o controle de prismas de identificago de velculos,
Demonstrar 8 programagio e o conirole das previsdes de entrega de senvigos.
Explicar a entrega de pegas & a baixa de estoque,
Explicar como agrupar diversos orgamanios em uma OS5
Cadasirar de 03 Ordens de Servigo.
Controle do Receitas por OS
Apresentar o confrole de receilas por 08.
Cadastrar parcelas relacionadas a uma 0S.
Exglicar o tipo de conla do pland.
Explicar as formas de pagamento.
Explicar o5 dados do documenio de recebimento: ndmero do cheque e nome do banco, por exempio,
Demonstrar geragio de receitas para o fluxe,
Explicar 8 cores na tabeta de hisirico para total faturado e receita,
Explicar as opgbes de impressao da ficha de OS.
TEMA: Gerar 10 OS5 a partir de orgamentos.
Gerar historico a partir de OS.

Histérico
Gerar 03 Histdricos.
Reabartura de OS5,
Apresentar pesquisa de satisfagio
Apresentar certificado de garantia.
Apresentar termo de quitagdo.
Apresantar recibo de entrega. |
Apresenlar recibo de recebimento,
TEMA: Gerar 10 histéricos a partir de OSs.

Relatdrios
Apresentar relaléno de previsdo de enlrega
\p relalério de
Apresentar relalério de faluramento X custo X receita.
Apresentar relalorio de controbe de material de consumo.

Apresentar relalério de pesquisa de saisfagio,

\p opgles de por seg , por lipo OS, por responsével, glc.

Apresentar impressao de ilens de OS5 e parcelas de pagamento.

Apresentar calculo de médias.

TEMA: Imprimir um exemplo cada relatorio apresentado contendo os dades de uma semana de uso do sistema,
Curvas ABC

Margam da C X Cliento
TEMA: Imprimir um exemplo cada curva apresentado contendo os dados de uma semana de uso do sistema.

127 Revisgo |
128 3 Revisar vendas & atendimenio. ‘

130 Outros
13 |8 Apresentar @ importagio do Molicar,
13: Apresantar a exporacao HTML

NE de Vanda
Geraglo de NF & partic de historicos.
NF com itens de diversos historicos.
Apresentar calculo de imposios. |
NF de devoluglo.
Cancelamento, cdpia e reimpressdo de NF. |
Explicar quebras de NF com muilos dens.
Tesles de impressdo.

Requisiclo de Compra
Gerar requisicho de compra a partir da OS.
Tabala de 5 por raquisk
Tabela de requisicao: precos de custo e venda.
Situagdes de requisiches.

por itens e por 05,

| SFEr———— . Miestone L Extomal Tosks
e AR IRER T v ¥ Extemal MileTask &

rama

Project: Modelo
Date: Fri 11/7/08

T
i
:
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| Concluido | Dala Ci

Produtos & Tarefas
Geragao de OC com lens de diferentes requisigies.

Fotos na raquisigao.

Gerar 03 OCs.

Ordens de Compras
Inclusdo @ alteragio de ordens de compra.
Tabsla de OGs: consulfa por nimero, por fomecedor, etc.
Controle de OC atrasadas. cores das datas.
Siluagdes de OC.
Cancslaments e cépia da OC
Impresséo de OC,
Emvio da OC por o-mai.
Geragdo de NF de compra a partir de OC.
Atendimento parcial de O,

Compras
Incluséo & alleragfio de compra.
Calculo de impostos.
de &m aberto,
Cancelamentc de NF de compra.
Cadasirar 03 notas de compra.

@ faturada.

Faturas
Conferinde NF de compra.
Utilzagao de faluras para compras a vista ou NF-Falura {uma fatura com apenas uma NF associada).
Gerago de fatura a parlir do botio faturar na tabeta de compras.
Inclusdo de MFEs em faturas,
Campao abatimento,
Lancar pagameanios.
Cadastrar 03 faturas,

Relatdrios de Compras
Apresentar relatrio de compras X periodo,

Financeiro
Configurar contas & grupos da plano
Agusiar contas simples, Normais & patrimoniags.
Cadasirar bancos @ contas bancanias.
Cadasirar fiiais como bancos
Configurar fipos de pagamentas,

Financeiro
Explicar coma as sfo incluidas
Apresentar os campos de um movimenio de fiuxo.
Tabela de fuxo; formas de consulta,
Tipos de movimentos de fluxo, previsto @ realizado.
Inchuir, aterar, exciuir & copiar movimento s de fluo,
Reallzagho de movimentos
Conlrole por caba & por compeléncia,
Configurar esquemas basicos de fiuxo - {contas a pagar, contas a receber, conlas pagas, contas recebidas, por data e por
Ajustar saldos de bancos,
Controle de saldos de bancos
Impresso de relatérios,
Impressao de recibos,
Alustar saldos de bancos,
Confrole de saldos de bancos
Impressde do relatdrio de plano de conlas,
Tabela de fiuxo basico,
Campos da ficha de fluxo bdsico.
Gerando fluxos Ddsicos
Cuidados na geragdo: inclusdo de movimenios repetidos, etc.

no fluxo: O . Faluras, Pedidos, stc.
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