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RESUMO

Esta tese teve como objetivo entender em que doeslge da o processo de interacdo
entre o trabalho e trés sistemas de informacég (Blzados em duas instituicbes bancarias
no Brasil. Procurei compreender como os sistemasfdenacdo sdo reconstruidos por seus
usuérios, nas praticas do trabalho, e como o trab@almodificado pela insercdo de novos
sistemas. Utilizando procedimentos metodologicoseddos no estruturalismo, busquei a
estrutura que subjaz as praticas adotadas pelageagassociadas aos sistemas e ao trabalho.
A coleta de dados para a pesquisa foi realizadabzs® em 46 entrevistas semi-estruturadas
realizadas com gestores de Tl e usuarios, pelavags® do contexto organizacional e pelo
exame de documentos referentes aos sistemas. Neealas dados, o diagndstico e o estudo
de 11 praticas me permitiram identificar quais assmelevantes para a interacdo entre 0s
agentes e os dispositivos, no que se refere aseagies de SIs e a modificacées sobre o
trabalho. Identifiquei, na pesquisa empirica, uns&rueura de arranjo operacional, que
assegura a interacdo entre agentes e sistemasarEas® tem a forma de uma reticula de
sobreposicdo das praticas, uma rede de relacOepratisas, em isolado, ndo garantem a
interacdo entre o sistema e o trabalho. Essa @dter& assegurada pela composi¢céo entre as
praticas. Da interpretacdo desta estrutura maaijfédentifiquei uma estrutura subjacente a
interac@o entre os sistemas e o trabalho. Alcambeiscando as explicacdes para cada pratica.
Nestas explicacoes, identifiquei conjuntos de eteosede poder e resisténcia, de confluéncia
de interesses individuais e organizacionais e edoomismo e conformidade dos agentes
com o que foi instituido pela organizagdo. A amdlilestes conjuntos de elementos me
permitiu chegar a tese sustentada por esta pescmisateracdo entre 0s sistemas de
informacé&o e o trabalho é definida por uma estautie converséo reciproca. Esta conversao
se da pela humanizacdo dos sistemas e pela teg@oizdo trabalho. O ajustamento
continuado, presente entre os sistemas de infoomagatrabalho, faz com que a tecnologia
se torne mais adequada ao contexto e que as pestemsn mais bem preparadas para lidar
com a tecnologia. A estrutura de conversao recipt@m a forma de um oroborus, a serpente
gue engole ou vomita a propria cauda e simbolig@e se regenera, se recria. Tal como o

oroburus, a estrutura de conversao reciproca éautoaeconstrucao.

Palavras-chave: Interacdo sistemas de informacawalealho; Estruturalismo; Bancos;

Estrutura de conversao reciproca; Humanizacaoisiesrsas; Tecnicizacdo do trabalho.



ABSTRACT

This thesis had the objective of understanding mctv conditions the process of
interaction between the work and three informasgstems (IS) used in two banks in Brazil
is developed. | studied how users, in work prastigeconstruct the systems and how the
work is modified by new systems implementationsplxy methodological procedures based
on the structuralism method, the research aimedeveal the structure behind practices
adopted by agents, related to the systems anctavark. Data were collected through semi-
structured interviews, with 46 IT managers and sidaraddition to the interviews, it was also
used observation and analysis of documents relatde systems. The data analysis was
initiated by the diagnosis and study of 11 prastiteat allowed me to identify which ones
were more relevant to the interaction between agant technological devices, related to
reconstructions in IS and changes in work. | idesdj in the field research, a structure of
operational arrangement, which assures the interadbetween agents and IS. This
arrangement is a graticule of practices overlapstavork of relationships. The practice, by
itself, does not assure the interaction betweensfsem and work. This interaction is
guaranteed by the practices composition. Intemgethis arrangement, | identified the
structure behind the interaction of IS and work.eTénalysis of practices explanations
revealed a set of elements of power and resistanoafluence of individuals and
organizational objectives, and conformism and conity of the agents to what was
established by the organization. The analysis edd¢hlelements allowed me to obtain the thesis
defended by this research: the interaction betwkennformation systems and the work is
defined by a structure of reciprocal conversionisTtonversion consists on the systems
humanization and by the incorporation of techniaapects to the work. The continued
adjustment, presented between IS and work, allealsiologies to be more appropriate to the
context and people to become more prepared to withl technology. The structure of
reciprocal conversion has the shape of an orobarasrpent that swallows or vomits its own
tail and symbolizes something that regenerateH, its@econstruction. Like an oroborus, the

structure of reciprocal conversion is a self-retasion.
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1. INTRODUCAO

1.1. VISAO GERAL DA PESQUISA

Esta pesquisa teve como questdo central o ententdindas condicdes da interacéo
entre o trabalho e sistemas de informacg&o no batwario no Brasil. Busquei compreender
como sistemas de informagéo séo reconstruidosepsr issuérios nas praticas do trabalho, e
como o trabalho € modificado pela insercdo de neigiesmas.

A investigacéo foi delimitada pela selecéo de dostituicdes bancarias e pela eleicéo
de trés sistemas de informacao por elas utilizaddsis sistemas de gestdo de risco e um
sistema de gestdo de ativos. A escolha do setmabarfoi motivada pelo fato deste ser o
setor que mais investe em tecnologia da inform&€8ono Brasil. Somam-se, como fatores
motivadores, minha experiéncia profissional no acanepa possibilidade de delimitacao
rigorosa do setor.

Iniciei esta investigacdo com base em conceitostiyeepor referéncia, e que me
aproximaram da questdo central da tese: a conetrsgéal da tecnologia e a visado do
individuo como agente no uso da Tl. Da construg@ak retirei a visdo de que a tecnologia
€ produzida socialmente. Creio que, no desenvohtinele Sls, individuos e grupos
negociam permanentemente, de forma explicita cadaelo que vira a ser a tecnologia. Esta
negociacdo se da mediante assimetrias de poderlimii@n a acdo dos individuos nas
organizacdes. Retirei da visdo do individuo comenggyno uso da Tl a idéia de que o usuario
€ um ator social, alguém que usa a tecnologia meadilo-a para atender as suas
necessidades. Ele faz isto num contexto onde Baeedide de escolha da tecnologia que ira
dispor também é limitada.

Estas visdes teoricas foram o ponto de partidaestigacédo. A questdo de pesquisa
se formou no campo. Parti da idéia de que encamtrar investigacdo empirica diferentes
tipos de uso dos sistemas, associados as difeidatdlades dos individuos. Na pesquisa de
campo, deparei-me com uma interacdo complexa estsestemas e o trabalho, o que me fez
ampliar o escopo da analise para além dos difer¢ipies de uso dos sistemas, e me permitiu
chegar a questao central da investigacao.

Inspirei-me no método estruturalista para revetac@ndicbes de interagdo entre os
trés sistemas em questao e o trabalho nos banalisaalos. Busquei a estrutura que subjaz as

praticas adotadas pelos agentes, incidentes sgbfdsoe sobre o trabalho. Observei essas
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praticas e as interpretei, chegando ao entendintenfendmeno da interagdo no contexto da
situacdo em analise.

O estruturalismo, orientacdo metodolégica adotgute da idéia de que os
fendbmenos sociais tém uma estrutura oculta. Sohtests observaveis existem estruturas
profundas, que as explicam. O método busca ideatifis estruturas ocultas sob o aparente e
o manifesto. Distanciei-me, entretanto, do estaligmo antropoldgico, por ndo crer que
exista uma estrutura fixa, imutavel, inerente ap legmano. Busquei ndo mais do que
identificar a estrutura que subjaz as praticasaaldst pelos agentes, que incidem sobre os Sls
e sobre o trabalho. A estrutura que descrevi pddiobservacdo de situacdes especificas e,
com base nesta realidade, propus uma interpretagdopcdo metodologica adotada €
justificada pela busca de uma maior compreensaotei@acao entre o trabalho e os sistemas
de informacédo, ao analisar este fendmeno por uma rEerspectiva. Propositos de
generalizagdo ou universalizacdo dos resultadoafadtados da pesquisa.

A coleta de dados para a pesquisa foi realizada lzase em 46 entrevistas semi-
estruturadas realizadas com gestores de Tl e osu@or meio da observacdo do contexto
organizacional e também pela anélise de documesfim®ntes aos sistemas.

Elegi como elementos centrais da estrutura maaifesagente, o dispositivo e a
pratica. Entendo por agente aquele que tem um pdipel, direto ou indireto, na interacéo
entre o trabalho e os Sils. Dispositivo é definideta pesquisa como o elemento tecnolégico
presente na interacdo em estudo. Finalmente, atpratica designa uma agao recorrente,
existente no contexto organizacional na interagéicee agente e o sistema de informacéo,
que define as mudancas sobre o trabalho e solstema.

A observacao e a andlise das praticas me permiittantificar as mais relevantes para
a interacdo entre os agentes e o0s dispositivos, cqustituem reconstrucées de Sl e
modificagcbes sobre o trabalho. Organizei-as nurpaldgia de praticas associadas aos
sistemas e ao trabalho. As associadas ao sistemaa séonstrucdo compartilhada, a
assimilacdo do Sl, a concepc¢ao de aprimoramentogogooracdo de aprimoramentos e as
edicdes do sistema. As praticas associadas adhwab@o o controle massificado, a funcéo
enriguecida, o controle da autonomia, a restrigheedponsabilidade, a tarefa programada e a
limitagdo do desenvolvimento tecnolégico.

Analisando as origens destas praticas e suas eslagin os agentes e os dispositivos,
encontrei a estrutura manifesta. Esta estruturidalatravés do que foi observado na

pesquisa empirica, € uma estrutura de arranjo dpaeesd: uma combinacdo entre varios
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elementos, que assegura a interacao funcional @ntigentes e os sistemas. Esse arranjo tem
a forma de uma reticula de sobreposicédo das ppaticale é esta composi¢cdo que assegura a
interacdo entre os sistemas e o trabalho. As pgten isolado, ndo garantem a interacao.

Da interpretacdo da estrutura manifesta, encoatestrutura que subjaz a interacéo
entre os sistemas e o trabalho. Iniciei a integgé buscando as explicacdes para cada
pratica. Nestas explicagfes, identifiquei conjurdeselementos de poder e resisténcia, de
confluéncia de interesses individuais e organizemge de conformismo e conformidade.

Poder e resisténcia estdo presentes ao longo deptodesso de interacdo entre o
usuario e o sistema. Um processo onde individugisigos tentam aproximar o sistema e o
trabalho de suas necessidades e interesses. Abtraacdes sobre o trabalho também estédo
relacionadas a questdo do poder e da resistératas-carregam em si a defesa de interesses
da organizacéo e de grupos organizacionais.

Ao mesmo tempo em que sdo observados elementosodlr @ resisténcia, a
confluéncia de objetivos individuais e organizaeisnesta presente na interagdo entre o0s
usuarios e os sistemas de informacédo analisadata-3e de interesses compartilhados. O
desejo de crescimento na instituicdo ou no setanjfestado pelas pessoas, faz com que elas
tenham interesse em assimilar uma ferramenta loargdira a organizagao.

Por fim, a interagdo entre os Sls e o trabalho éaxa pelo comportamento das
pessoas, assinalado pela conformidade ou pelo rooisfoo com o que foi instituido. A
conformidade é o ato de se conformar, de se pacdelo. Ja o conformismo é a atitude de
aceitar uma situacdo sem questionamento, com egsignA interacao entre os sistemas e o
trabalho reflete conformidade e conformismo, paigpessoas agem dentro do limite do que
foi instituido pela organizacao.

A observacdo conjunta dos elementos de poder stémesia, da confluéncia de
interesses individuais e organizacionais e dasdast em conformismo e conformidade com o
que foi instituido pela organizagdo permitiu chegatese sustentada por esta pesquisa: a
interacdo entre os sistemas de informacdo e oltk@ab#s bancos é definida por uma
estrutura de converséao reciproca. Esta converséda pela humanizacdo dos sistemas e pela
tecnicizacao do trabalho.

Os agentes exercem pressdo para modificacoesstesas, em defesa de interesses
proprios, de grupos ou da propria organizacao. llesam transformar o sistema em algo o
mais proximo possivel do que desejam. Sem contraggras e objetivos basicos da

organizacao, o sistema € humanizado - se aproxanmeedessidade das pessoas. AO mesmo
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tempo, o trabalho também se modifica pela incoqimade aspectos técnicos e por ser

exercido por um agente que se adapta as novassiianecias. A adaptacdo do agente ocorre
porque ele agora precisa lidar com novas formasath@lho, decorrentes da implantacdo do

sistema. Ele interage, responde as mudancas nmas®o e se habitua a elas, o que desperta
nele novas necessidades e interesses. Em resumabatho é tecnicizado por suas proprias

transformacgdes e pela tecnicizagcdo do agente. b&taapento continuado entre sistemas e

trabalho é possivel obter uma tecnologia mais al@o contexto e pessoas mais bem

preparadas para lidar com a tecnologia.

A estrutura de conversao reciproca encontrada teome de um oroborus, a figura
da antiguidade de uma serpente que engole ou vanpitapria cauda. O oroborus simboliza
0 que se regenera, se recria. Assim como eler#west de conversao reciproca € uma auto-
reconstrucéo.

Apresentei a visdo geral desta tese com 0 objgtnaporcionar ao leitor uma
introducdo as questdes discutidas na continuacste delatorio. Explico, a seguir, como a
tese estéa estruturada.

1.2. ESTRUTURA DA TESE

Inicio o desenvolvimento do relatério de tese @gdeesentacédo da questdo norteadora
da pesquisa e pela definicdo do objetivo da ingagfio. Apresento a realidade referencial
investigada: o campo observacional e 0 ponto da dis analise deste campo, as instituicdes
colaboradoras e os sistemas analisados.

No segundo capitulo, apresento a orientacdo daigasg 0 método estruturalista, que
embasou o procedimento metodoldgico que adoteiséfjuida, explico como fiz a coleta e o
tratamento dos dados.

No terceiro capitulo, redno 0s conceitos que meiiakam para a realizacdo da
pesquisa. Eles séo ligados a construcdo social @aalvisdo do individuo como agente no
uso da Tl. Também esclareco quanto aos pontos pelais a minha pesquisa difere das
idéias apresentadas.

No quarto capitulo, discorro sobre o historico daquisa. Apresento 0 que esperava
encontrar antes de ir a campo.

No quinto capitulo inicio a analise dos dados. Apréo 0s elementos centrais que
foram analisados na observacdo empirica e dissolvee tOpicos revelados na pesquisa de

campo. Explicito como se da a construcao socialstsiemas de informacéo analisados, que
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tipos de uso de sistemas foram identificados, cosn8ls foram assimilados, como o controle
foi modificado pela insercdo dos sistemas e comal&ea pratica de desenvolvimento
tecnoldégico no contexto analisado.

No sexto capitulo, sintetizo as praticas incidest@se os sistemas de informacéo e
sobre o trabalho e apresento suas origens. EmdsegapOs analisar as relacbes entre os
elementos da estrutura, exponho que tipo de estrutum nivel manifesto, marca a interacao
entre os sistemas de informacéo e o trabalho.

O sétimo capitulo traz a interpretacdo da estrutnamifesta e revela que ela é
composta por conjuntos de elementos de poder stéesia, confluéncia de interesses
individuais e organizacionais e conformismo e confdade com o instituido pela
organizacao. Teorias de suporte a estrutura sutig@séo apresentadas. O capitulo se encerra
ao sintetizar a tese desta pesquisa, sustentamagrgumentos oferecidos.

O oitavo capitulo resumiu o caminho que percortiapa alcance da tese e as
consideragbes finais discutem as possibilidadesgeieeralizacdo da pesquisa e suas
contribuicdes e apresentam sugestdes para pestuiisas

Os apéndices reunem os instrumentos utilizados pardeta de dados e trechos das

entrevistas que corroboram os tépicos reveladgesquisa.

1.3. A QUESTAO NORTEADORA DA PESQUISA E SUAS FONTES

Nas ultimas décadas, a tecnologia da informac&of¢r inserida em varios aspectos
da vida humana: no trabalho, na vida social e ndlitls e em diversos niveis: individual,
grupal, organizacional, mercadolégico, regionabeiad (POZZEBON & PINSONNEAULT,
2005).

Nas organizagbes, a disseminacdo do uso de equip@nee sistemas
computadorizados tem sido extensa, motivada poerstdé beneficios de varias ordens,
geralmente relacionados a ganhos de produtividddecompeténcias e de desempenho
organizacional (DEWETT & JONES, 2001; TURBAN AL, 2005).

O uso extensivo da TI colabora para a mutacéo dmsizacdes e gera importantes
transformacdes no trabalho, na sua organizacaoseapercepcéo (THIRY-CHERQUES &
RODRIGUES, 2006). A introducdo de novas tecnologdes informagdo gera uma
multiplicidade de consequéncias intencionais ein@mcionais (GRIFFITH, 1999; ROBEY
& SAHAY, 1996; VAAST & WALSHAM, 2005; WEICK, 1990)Estas consequéncias sao

interpretadas e compreendidas de diversas fornlas psuarios, gerando respostas variadas e
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complexas (GRIFFITH, 1999; PINSONNESULT & RIVARD998). Em alguns casos, as
praticas do trabalho sdo modificadas com o passa&erdpo, na medida em que a tecnologia
vai passando a ser continuamente mais usada éotranga por este uso (ORLIKOWSKI,
1996).

Na area de sistemas de informacéo (SIs), pesquesadgestores e profissionais sao
desafiados pelas tarefas de prever como usuésioseagir a novas tecnologias e de explicar
as justificativas e motivacdes para tais reacOESAEDRY & PINSONNEAULT, 2005).
Duas linhas principais de pesquisa tentam dar cdesgée fen6meno. A primeira tem como
foco os antecedentes da adoc¢do e do uso de umatemn@ogia e é representada pelos
modelos de aceitacdo de tecnologia (VENKATEEH AL, 2003). Dentre estes modelos
estdo o Modelo de Aceitacao de Tecnolodgiaehnology Acceptance ModelTAM (DAVIS,
1989; DAVIS ET AL, 1989), o TAM Modificado (CHAU, 1996), a extensdo TAM -
Technology Acceptance Model ExtenstohRAME (JACKSONET AL, 1997), o TAM 2 -
Technology Acceptance Mod2l(VENKATESH & DAVIS, 2000), o modelo de Goodman,
Griffith e Fenner (1990), a Teoria do ComportameRianejado -Theory of Planned
Behavior— TPB (AJZEN, 1991), a Teoria da Difusdo da In@ae Innovation diffusion
theory— IDT (ROGERS, 1983) e 0 ajustamento tarefa-texgal-task-technology fit TTF
(DISHAW ET AL, 2002; DISHAW & STRONG, 1999; GOODHUE, 1995; GOODH &
THOMPSON, 1995; ZIGURS & BUCKLAND, 1998).

A segunda linha de pesquisa tem como foco as apmstafeitas pelos usuarios
(ORLIKOWSKI, 1996; TYRE & ORLIKOWSKI, 1994, 1996) seus efeitos em resultados
como o desempenho do grupo (DESANCTIS & POOLE, 1994JCHZAK ET AL, 2000).
Esta abordagem revela a complexa natureza da géaptdescrevendo como 0S Usuarios
modificam suas habilidades, conhecimentos, atitualgsiracoes e comprometimento com o
trabalho (MAJCHRZAK & COTTON, 1988; TYRE & ORLIKOWSd, 1994), alteram seus
trabalhos e padrdes de comunicacéo (LEONARD-BARTO83; POOLE & DESANCTIS,
1988, 1990) e usam a tecnologia de forma impreyGRIFFITH, 1999; KRAUTET AL,

1989). E seguindo esta segunda abordagem que eFi@questdo norteadora desta pesquisa:

Em que condi¢bes se d& a interacdo entre o trabalho

e sistemas de informacao no setor bancario no Brasi
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1.4. O OBJETIVO DA PESQUISA

O objetivo central da tese foi entender em que igéed se da o processo de interagdo
entre o trabalhbe trés sistemas de informacdo (Sls) selecionadoas instituicbes
bancarias no Brasil. Busquei explicitar como ogesgigs de informacao sao reconstruidos por
Seus usuarios, nas praticas do trabalho, ao megnqotque almejei a compreensdo de como
0 proprio trabalho é modificado pela insercdo deomosistemas, como ferramentas de
processos produtivos. Em outras palavras, analiseo as praticas do trabalho e os sistemas
de informacéao se transformam mutuamente.

A perspectiva da influéncia de Sls sobre o trabedicebeu destaque em pesquisas que
analisam as mudancas sociais causadas pela teenalogmo por exemplo a promog¢ao do
desemprego (CASTELLS, 1999; WINTER & TAYLOR, 1996)esta linha investigativa, a
analise de mudancas no micro-nivel, com o estudo tdmsformacbes das praticas do
trabalho, foi menos privilegiada (VAAST & WALSHANZ005).

A outra perspectiva, que analisa como os sistedasm®dificados pelos usuérios na
pratica do trabalho, teve menos destaque em peaesq@sipiricas do que a primeira
(GRIFFITH, 1999; KRAUTET AL, 1989), e constitui o0 eixo por onde iniciei a isttgacao.

1.5. AREALIDADE REFERENCIAL

1.5.1. O CAMPO OBSERVACIONAL E O PONTO DE VISTA ANALITICO

A concentracdo das pesquisas em setores espeadifigitia a delimitacdo do contexto
social e técnico (CHIASSON & DAVIDSON, 2005). Confte explicitado na introducéo
deste relatdrio, concentrei a pesquisa no setardan

A escolha deste setor como campo de investigacdewsmicialmente por seu volume
de investimentos em tecnologia - os bancos sacatm@s investidores em Tl no Brasil. Este
setor, em 2007, investiu R$ 6,2 bilhdes em tecnaldg informacdo, o que representa um
incremento de 16% sobre o ano anterior, superamd@® 300 milhdes o valor or¢cado para o
ano mencionado. As despesas totais perfizeram wtah aproximado de R$ 15 bilhdes
(FEBRABAN, 2008). O investimento dos bancos em dpresentou, em 2007, 12,3% do
faturamento do setor (MEIRELES, 2008). E por maiaatto volume de investimento em Tl
que um banco viabiliza a realizacdo de grandesnedude negdcio de forma eficiente. Estes

! Entendo por trabalho o conjunto de atividadesgpiivas ou criativas, que o homem exerce para GuSIpaS
tarefas na organizacéo.
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investimentos sdo associados a competitividadeagsl@sstituicdes, que disputam mercados
globalizados, em cenérios de intensa competicao.

Além do critério da relevancia dos Sls para estersesta opcao teve dois outros
motivos. O primeiro foi o0 conhecimento adquirido sete anos de experiéncia profissional
em bancos de investimento, que facilitou a readi@aata pesquisa tanto em termos de acesso
as instituicbes, como em termos do conhecimentchalmtus do campo. O outro fator
motivador foi o fato do campo de andlise poderdséinido com clareza e de ser passivel de
delimitacao rigorosa.

As organizagBes bancarias no Brasil inserem-seistenta Financeiro Nacional -
SFN, que aglomera as instituicdes financeiras amidnamento no Pais. A composi¢do do
SFN é apresentada na Tabela 1: Composicédo do Sisteranceiro Nacional. A pesquisa foi
realizada em bancos multiplos com carteira comleigpige integram a categoria destacada na
Tabela 1 pelo sombreamento — Instituicdes finaasaiaptadoras de depdsitos a vista.

Os bancos multiplos sao instituices financeiragapgas ou publicas que realizam as
operacdes ativas, passivas e acessorias das divesstuicoes financeiras, por intermédio
das seguintes carteiras: comercial, de investime/o de desenvolvimento, de crédito
imobiliario, de arrendamento mercantil e de crédiloanciamento e investimento. Essas
operagfes estdo sujeitas as mesmas normas leggjsl@anentares aplicveis as instituicbes
singulares correspondentes as suas carteiras. tdiraade desenvolvimento é operada
somente por banco publico. O banco multiplo devecsestituido com, no minimo, duas
carteiras, sendo uma delas, obrigatoriamente, @dah@u de investimento, e ser organizado
sob a forma de sociedade andnima. Em setembro @& #dhamos no Brasil 134 bancos
multiplos (BACEN, 2008).
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Entidades

Orgéos normativos . Operadores

supervisoras

Demais
Instituicdes instituicbes

Banco Central do financeiras financeiras

Conselho Monetario Brasil - Bacen  captadoras de Outros intermediarios financeiros
; depdsitos a vistaBancos de e administradores de recursos de
Nacional - CMN At .
Céambio terceiros
Comisséao de Bolsas de
. Bolsas de

Valores mercadorias e valores

Mobiliarios - CVM futuros
G ool dSUReTIeTencie Rg-arasi  Socedades Saciedades oE710A0ES ahere

9 >€d Resseguros seguradoras capitalizacdo P

CNSP Privados - Susep complementar
Conselho de Gestao Secretaria de
da Previdéncia Previdéncia Entidades fechadas de previdéncia complementar
Complementar - Complementar - (fundos de penséao)
CGPC SPC

Tabela 1: Composicdo do Sistema Financeiro Nacional
Fonte: BACEN, 2008.

O ponto de vista sobre o qual procurei os elemeptra andlise também ja foi
mencionado: é o da assimilacdo dos sistemas negsoale construcao social, observando o
que 0 agente assimila no sistema e como se déasstailacdo e revelando as mudancas

incidentes sobre o trabalho.

1.5.2. AS INSTITUICOES COLABORADORAS

A pesquisa foi realizada em duas instituicbes h#saPara aproximacdo com a
primeira instituicdo, entrei em contato direto, poeio de pessoas conhecidas, com este
Banco, que esta entre os dez maiores do mercadidebr e obtive resposta positiva da
instituicdo sobre a disponibilidade em participapesquisa.

Devido & natureza da investigacdo proposta, a atrag@o em poucas instituicdes
proporcionaria a oportunidade da realizacdo de mwestigacdo aprofundada. Eu desejava
obter mais uma, ou no maximo duas instituicbesetivé@ncia no setor para a realizacdo da
coleta de dados. Procurei, entdo, encontrar ongituicdo que pudesse contribuir para a
pesquisa, enviando solicitacdo para colaborac& qéros bancos, enderegcadas as diretorias
de TI, sem obter éxito. Adicionalmente, entrei eomtato com a Febraban — Federagao
Brasileira de Bancos, que auxiliou o contato jumseis outras instituicdes bancérias por mim
selecionadas. Das instituicdbes contatadas pelaababy duas aceitaram participar da

pesquisa, mas uma delas condicionava a aceitag@oaarestricdo na coleta de dados. S6
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seriam aceitas perguntas que tivessem como resgiostau ndo. Ou seja, 0s entrevistados
nao poderiam fazer comentarios livremente. Comm dsintrariava 0 objetivo da pesquisa,
esta instituicao foi descartada.

A investigacao foi assim realizada em duas ingfies bancarias, que chamo neste
relatério de tese dBanco 1- a instituicdo contactada com auxilio de pessoakecidas, e
Banco 2- contato estabelecido com auxilio da FebrabarauAgrizacdes para a realizacdo da
pesquisa foram concedidas pelos maiores resposspoeill em ambas as instituicdes — o
Chief Information Office(CIO) do Banco 1 e a Diretora de Tl do Banco ZnAlde autorizar
a pesquisa, ambos iniciaram 0s contatos para oguodeerealizacdo da coleta de dados nas
suas instituigdes.

O Banco 1 € um dos maiores bancos privados derorggsede européia, instalado no
Brasil ha mais de vinte anos. O crescimento datuimgio no mercado nacional se deu
mediante aquisicdo de outros bancos, de modo gdimalade 2007, o Banco possuia uma
base de aproximadamente 8 milhfes de clientes eniRlcolaboradores. Sua rede de
atendimento consiste em mais de 2 mil agénciasasilB

O Banco 2 é um banco publico brasileiro — uma dagomes e mais tradicionais
instituicdes financeiras do Pais, com mais de 20des$ de clientes e de 90 mil colaboradores

em 2007. O Banco possui mais de 4 mil agéncias.

1.5.3. OS SISTEMAS ANALISADOS

Foram investigados o0s processos de criacdo, inggaot utilizacdo e
desenvolvimento de dois tipos de sistemas utiligadestas instituicdes: o sistema de gestdo
de risco e o sistema de gestdo de ativos. Ambagos sdo sistemas deorkflow, que
estruturam o processo produtivo e sao de utilizabgigatoria.

Os sistemas de gestdo de riscos, desenvolvidos petiprios bancos, servem a
concessao de crédito e operacdo da gestdo dalasostituicdo. Os sistemas dos dois bancos
operam com base nuworkflow, que incorpora a entrada da proposta de solicitde&rédito
pelos usuérios da rede de agéncia, a analise, atitaata ou ndo, do credito, a negociacao
das condicbes da concessao e por fim a formalizag@mdo acontece a liberacdo do recurso
para o cliente. Denominei 0 sistema de gestdosdesido Banco 1 dReiske o sistema do
Banco 2 déPortal de Risco

O sistema de gestdo de ativos, chamado nesta pasdeiAsset € um sistema

desenvolvido por um fornecedor externo e utilizadoambos os bancos.

22



A opcéo por investigar sistemas de gestdo de assistemas de gestdo de ativos se
deveu a quatro fatores. O primeiro é que estensast estdo associados a atividades das areas
de varejo e de investimentos dos bancos — o quemionou diversidade para a pesquisa, ja
que estas areas tém naturezas distintas. O vargje,sao utilizados os sistemas de gestéo de
risco, lida com um alto volume de operacdes e i@atels e possui uma rede de atendimento
extensa. A area de investimentos, que usa o siglenggstdo de ativos, tem um volume de
operacdes e de clientes menor, mas lida com valoees altos por operacdo. O grupo de
funcionarios desta area também tende a ter maactacdo do que o de varejo. Outro
aspecto que despertou atencgéo foi a possibilidadevéstigar um sistema desenvolvido por
um fornecedor externo, utilizado por varias ingtiies do mercado, e sistemas desenvolvidos
internamente, adequados a contextos organizaciespecificos. O terceiro aspecto que me
motivou a escolher estes sistemas foi o fato densaronsiderados estratégicos para as
instituicBes investigadas — eles abrangem operaggsanciais as atividades bancarias. Por
fim, os sistemas analisados ja estavam em usomp@reuiodo de tempo suficiente para que as
praticas de trabalho pudessem ter sofrido altesadi@n como o proprio sistema pudesse ter
sido reconstruido na interacdo com os usuarios.e Tgr Orlikowski (1994, 1996)
estabeleceram empiricamente um prazo de 18 meges que estas mudangas sejam
observadas. Os sistemas investigados atenderatm érigsio.

Uma sintese dos sistemas analisados € apreserdadiabela 2. Na continuagéo,

explico no que consistem os sistemas.

Banco / Sistema Gestéao de Risco Gestao de Ativos
Banco 1 Risk

Asset
Banco 2 Portal de Risco

Tabela 2: Sistemas de Informacao Investigados

1.5.3.1. O SISTEMA RISK

O Risk é um sistema desenvolvido pelo Banco 1 pagastao de risco na América
Latina. O seu desenvolvimento contou com a cola@idorale 187 pessoas — programadores,
gestores de TI, usuarios de diversas areas e uneade gestdo da mudanca. Entre marco e
abril de 2006 ele foi implantado e neste mesmocamyuistou premiagdo numa associacao
de executivos financeiros. Antes disto, em 2004,puajeto anterior deste sistema ja havia
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sido desenvolvido pelo banco, mas por razfes gadithdo foi priorizado e a implantagéo
falholf.

A utilizacdo do sistema € extensa, sendo feitaupoarios de gestao de crédito e por
usuarios de toda rede comercial de agéncias. /Abdm 2007, o sistema tinha 7069 usuarios
no Brasil — praticamente a terca parte dos colalooes do Banco.

O Risk é um sistema dividido em trés moddulos: @mesado; (i) gestdo e
acompanhamento; e (iii) morosidade.

No modulo admissédo ocorre o0 processo de concessaorédlito, mediante uma
solicitacdo de recurso feita por um cliente. Estacesséo pode ser feita de forma pontual,
quando é realizada para uma operacdo especifieane, gor exemplo, a compra de um
apartamento - ou pode se dar pela contratacdo delinha de crédito, concedida para que
pessoas juridicas possam utiliza-la ao longo dgpderiksse médulo € subdividido em: (i)
pessoa fisica; (ii) pequenas e médias empresag;gdndes clientes.

A aplicacdo tem umvorkflow de aprovacdo. O gerente sé pode apresentar a@ Banc
propostas de crédito por meio do Risk, que estéatado a duas ferramentas de analise de
linha de crédito. Uma ferramenta atribui ao clientea pontuacdo, observa os dados da
operacado e as garantias oferecidas e defere ofg¢iadeproposta automaticamente, seguindo
a politica tracada pela area de riscos do Banautia ferramenta € voltada para a gestao dos
limites de crédito que ja sdo pré-aprovados pactiente, sinalizando se estes devem ser
mantidos, diminuidos ou aumentados. O cheque edpécum produto gerido por esta
ferramenta. O fato da analise ser feita de formimnadética, pelo proprio sistema, esta
relacionado ao valor solicitado e ao tipo de prodimanceiro que esta sendo avaliado.

As propostas que ndo sao analisadas automaticaseguiem para aprovagao de um
analista de crédito. Esta analise sera feita dedacoom a al¢cada de correspondéncia da
proposta, podendo ser realizada por um comité dripragéncia, por um analista da area
central de analise de crédito, por um comité destsma area, ou pode até ser encaminhada
para analise da matriz européia do Banco.

A fase subseqlente a aprovacdo da operacdo € agdaiacdo de taxa de juros,

caréncia e outras condi¢cdes complementares a peog@sprovacao do credito.

2 A falha do primeiro projeto por razdes politicas hencionada por um gestor do sistema. Tenteifapdar
este ponto na entrevista, mas néo tive sucessendmt pelo que foi transmitido, que houve falhaageio
institucional ao projeto.
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Por fim, a proposta aprovada segue para a forngalizaguando o contrato de
concessao de crédito é formulado e assinado, SEaee a concessao esta de acordo com o
que foi aprovado e o crédito € liberado para ottie

Apls a concessdo do crédito, os dados da trans@gidransmitidos para outro
sistema, relacionado ao controle das operacdesrtk gai se controla parcelas, débitos em
conta corrente e etc.

Esse moddulo é regido por normas. Ele centralizaces@o sobre concessao de crédito
na area de gestao de risco. Seja no processo daa@utomatica ou mediante a analise de
um especialista, sdo as diretrizes passadas meladérrisco que ditam quais créditos devem
ser concedidos. Se uma proposta contrariar estasagp 0 gerente da area comercial ndo
poderda conceder o crédito. A area de gestdo de detém também a possibilidade de
parametrizacdo do sistema. Ela pode a qualquer mtomeudar alcadas de decisdo, sem que
para isto precise pedir qualquer alteracdo norsesfgara a area de tecnologia do Banco.

Outro modulo do Risk é denominado gestdo e acohgmaento. Apos a fase de
admisséo, os dados da proposta ficam registradoggps sistemas de empréstimos. Estes
sistemas informam sobre a situacdo que estdo deatmmde empréstimos e o médulo de
gestdo e acompanhamento relne estas informac¢ddmr#euma nova proposta de crédito, a
situacdo do cliente ou dos avalistas podera sesuttada neste modulo para tomada de
decisdo sobre a concessdo. E ainda neste modulsegiag a valoracdo de empresas, onde
clientes pessoa juridica sdo analisados e recelggs, que ficam disponiveis para futuros
processos de admissdo. Pode-se também classifiti@nte pessoa juridica como uma firma
em vigilancia especial — FEVE. Isto sinaliza a tdemacao de sinais de problemas com o
cliente ou com o segmento em que ele atua, o qde gugerir desde um acompanhamento
proximo do cumprimento das obrigacdes do cliendssando por solicitacdes de garantias,
até chegar ao ponto do Banco ndo conceder maisccaédcliente.

O ultimo médulo do Risk é chamado morosidade epgenfim o acompanhamento de
clientes inadimplentes. E um moédulo pouco usadBrasil, pois a quantidade de clientes que
0 Banco possui faz com que a demanda pelo acompanit@ de inadimpléncia seja muito
alta para que sejam aplicados procedimentos deamgdrinstituidos neste sistema. A
instituicdo utiliza mecanismos de cobranca masslbs, aplicados porcall center
terceirizado. Talvez em outros paises da Améridindacom carteira de clientes menos
numerosa, este modulo seja usado. Os gestoressko&Brasil ndo souberam precisar esta

informacéo.
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1.5.3.2. O SISTEMA PORTAL DE RISCO

O Portal de Risco € o sistema de gestdo de Res&adco 2, implantado entre 2000 e
2001, com base numa estrutura anterior de gestasale desenvolvida em 1997. O Sl é
utilizado por toda rede de agéncias da instituig#es o gestor do sistema néo soube informar
seu numero de usuarios.

O Portal de Risco tem funcionamento bastante $emi ao Risk. E por onde se da
entrada nas opera¢des do Banco, de modo que @gadkt crédito da instituicdo seja sempre
atendida. Este sistema também tem suas operacesadas em urworkflow que abrange
desde a entrada da proposta, passando pela aelg®icitacdo — automética ou ndo, até a
formalizacdo da concesséo, caso o crédito venbaapsovado.

O objetivo do sistema € a automacao da analisgéthto, mediante a politica e as
alcadas definidas pelo banco. Associado ao Pat&lisco, ha um sistema chamado ABC. O
ABC utiliza a base de limites para geracdo de mémgdes para 0 processo de crédito. O
Banco utiliza uma base cadastral Unica, onde sfosdados todos os dados dos clientes,
pessoa fisica ou juridica. Além desta base, hasbeasdritivas — que apontam restricoes
especificas ao cliente, base de garantias — upadasontrolar garantias dadas em operacdes
do banco, e bases de limites - onde se vé a mavgemacional para realizagdo das diversas
operagfes. O ABC realiza a analise dos clientescipbtura as informacdes dos clientes de
varias bases e, utilizando modelos matematicossftvtema estas informacées numa analise
de risco e em limites de crédito. Diariamente tegia revé as operacdes que o cliente tem
contrato e calcula a margem que o Banco ainda poel@r com este cliente.

A principal diferenca da gestéo de risco entreand® 1 e do Banco 2 € que o segundo
possui uma maior automacao da gestdo de crédi@mseQuowdas as propostas de crédito sao
tratadas pelo Portal de Risco de forma massific@dfancionario da area comercial insere a
proposta de crédito no sistema e o proprio sistdefime se o crédito sera disponibilizado
para o cliente ou ndo. No Banco 2, sdo poucas @$as que passam pela andlise e
aprovacao de analistas. Isto s6 ocorre quando-deatde propostas de valores bastante
elevados, provenientes de pessoa juridica ou fisieasejam clientes de agéncias especiais do
Banco. Para a maior parte dos clientes, a arearc@hsed pode conceder crédito com base
nas informagcbes de limite que estdo no sistemao @s$e limite seja extrapolado, a

solicitacao sera indeferida.
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O Portal de Risco tem por objetivo a padronizacéaentrole do processo de crédito.
Ele assegura que as praticas das agéncias samdnotal aderentes a politica de crédito

tracada pelo banco, ao fluxo do processo e assegtabelecidas.

1.5.3.3. O SISTEMA ASSET

O terceiro sistema analisado é o sistema de gdstativos, utilizado pelo Banco 1 e
pelo Banco 2, que recebeu nesta pesquisa 0 horeé Ass

Este sistema é um produto desenvolvido por umaesamue chamei de KNL. Com
cerca de 70 clientes, que controlam mais de Rithdrem 14.000 portfolios e 4.000 fundos,
a KNL é a provedora lider de sistemas de gestaatides @sset managemégnia América
Latina. Ela detém 85% do mercado de fundos hogeasdet managemeritindos de penséo,
custddia e corretoras.

O sistema Asset consiste numa Unica plataforma ednos modulos, como
liquidagédo, valorizagcdo de carteira e calculo d@,coonciliagdo e troca de mensagens entre
instituicdes. A instituicdo pode adquirir os modulgue desejar. O modulo principal do
sistema, foco desta pesquisa, € 0 SAC - SistemAdienistracdo de Carteiras. Neste
mobdulo, se executa o processamento do portfolia gawracdo de cota. Isto é feito na medida
em que os usudrios inserem informacdes sobre essdw ativos no sistema e, obedecendo a
parametros de cadastro, o sistema apura a cotadnama determinada carteira, de um
determinado portfolio. As agéncias precisam conhesevalores das cotas para fazer as
captacdes ou atender os resgates dos clientestalatiem € necesséario para a gestdo de
fundos fechados, restritos a determinados grupste. lBédulo € usado pelas areas de Asset
Management e pela Custodia Qualificada.

O sistema possui cerca de 90 usuarios no Banco8Q esuarios no Banco 2 —
nameros bastante diferentes dos sistemas de gisidsro, pois, conforme comentado nesta
secdo, enquanto a gestdo de risco é voltada psegroento varejo, que tem um volume de
clientes grande, o segundo tipo é voltado paragmerto de banco de investimento destas
instituicdes — de volume de clientes mais reduziztom nimero menor de clientes, a area de
investimentos tem menos funcionarios do que o @arej

No Banco 1, a implantacdo do Asset foi feita ei326@ durou quase 2 anos, pois
houve dificuldades técnicas para migrar do sistem@o que o banco utilizava para este. A
troca de sistemas nesta instituicao foi motivada gistema antigo representar entraves para a

instituicdo, por nado ter capacidade de lidar coaumento de volume e de complexidade das
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operagBes. No Banco 2, o sistema foi implantad@®@@4, no momento que se criou a area
Custodia na instituicdo. Portanto, nenhum sistemiatecedeu.
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2. 0O METODO

2.1. ORIENTACAO DA PESQUISA

Iniciei esta investigacdo a partir de conceitos tpueei por base, que me permitiram
ter como referéncia a construgéo social da tecrole@ visdo do individuo como agente no
uso da TI. Estas teorias, apresentadas no cag@itonstituem o ponto de partida por onde
comecei a formacdo da minha questdo de investigagée auxiliaram a clarificar davidas,
gue na pesquisa de campo foram sendo refinadata Ree e na analise de dados, voltei
constantemente a literatura, na busca de novo®itos® perspectivas que me auxiliassem a
responder a questao central de pesquisa.

Foi no estruturalismo que encontrei caminhos paegat o0s procedimentos
metodolégicos que me possibilitaram entender em auedicdes se da o processo de
interacdo entre os Sls em questdo e o trabalhdansos 1 e 2. Baseie-me nos passos do
método descrito por Lévi-Strauss (1970), mas nasguleei uma estrutura fixa, imutavel,
inerente ao ser humano, como propde o estrutu@lértropoldgico. Busquei a estrutura que
subjaz as praticas adotadas pelos agentes, quienmcsobre os Sls e sobre o trabalho.
Observei essas praticas e as interpretei, chegamdatendimento de um fendmeno que se da
em um determinado contexto.

Como o estruturalismo ndo é usual a ciéncia déges seguir faco uma breve
apresentacdo do método estruturalista, para nainoagfio descrever como fiz esta

investigacao.

2.2 0O METODO DE CARATER ESTRUTURALISTA

O estruturalismo parte do pressuposto de que @niemos socio-culturais tém uma
estrutura oculta. Sob estruturas observaveis, mgdente identificaveis, existem estruturas
profundas, que Ihes ddo suporte ou que explicama axdsténcia (LEVI-STRAUSS, 1970).

O método busca qual é a estrutura l6gica que edtdasestrutura aparente. Ele
procura, pela interpretacao, a explicacdo do ohsetypor meio de uma estrutura subjacente,
profunda (DELEUZE, 1974; PIAGET, 2003). Nele, arwsira deve ser entendida ndo como
algo manifesto e observavel, mas como algo que sewverocurado a partir do observavel.
Algo que é subjacente e que deve ser reveladdmelaretacao.

No estruturalismo, as estruturas sao construcoggaise l0gicas. Constituem um

modelo descritivo de um conjunto de elementos i@mbacios entre si, segundo regras
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determinadas. Os elementos se subordinam a egtas IGUe caracterizam a estrutura como
tal. O que conta é a relagéo entre os elementoseguem leis de inclusdo. Cada elemento da
estrutura depende dos outros e € determinado @oredacdo com eles. Para que haja
estrutura € necessario: i) que existam outrasGetaentre as partes do que a justaposicao; e,
i) que cada parte tenha como uma de suas propesdpertencer a totalidade (THIRY-
CHERQUES, 2008a).

A proposta do método é a definicdo da estruturanp@ar de um conjunto de relacdes
entre elementos concretamente observados. Os dlmmems relagcbes que mantém entre si
sdo isolados e conceituados. Por deducéo, o padguisncontra o que esta subentendido nos
elementos e nas relagdes. Os significados sdo erd@oados em um arcaboucgo, para que as
relacdes se tornem inteligiveis (THIRY-CHERQUES)&4).

Um protocolo de uma pesquisa de orientacdo estligiar, proposto por Thiry-
Cherques (2008a), é apresentado a sequir.

A pesquisa se inicia pela delimitacdo do campo rebs®nal. O pesquisador deve
fazer um recorte no real empirico, estabelecendiondss do que vai observar na realidade.

Uma vez escolhido o que sera observado, o pontistieanalitico deve ser arbitrado.
Isto consiste na escolha de uma perspectiva daurdeido campo observacional. E a
definicdo da ética sob a qual serdo procuradoteasedtos para analise.

A busca pelas estruturas comeca, em geral, por daeatservacédo. Nesta observacao
0 pesquisador deve buscar a neutralidade. E o die-Strauss chamou de “olhar
distanciado”. Ao estudar cientificamente algum feefo, a pessoa procura deixar de lado
sua base cultural, sua erudicdo e sua familiaridadeo observado. A estrutura superficial &
vista primeiro, é evidente. Para compreender o spigassa por detrds do aparente, é
necessario recorrer a interpretacao. Interpregaifgia, dentro do possivel, olhar com o olhar
distanciado. Por isto, n&o faz sentido pré-selecion campo investigado o que é relevante. E
a intencdo analitica, o ponto de vista, que fa sdecao.

Na observacéo, todos os fatos devem ser descntas mesmos e em relagao com o
conjunto. O foco reside nas resultantes da atieddd campo observado. Uma vez
identificadas estas resultantes, as operacdessqomduzem devem ser identificadas. Assim
se obtém conjuntos de elementos de fatos que agaeam para produzir um determinado
efeito ou situacdo. Estes elementos formam esasiaparentes.

Para conceber uma estrutura € necessario decodificgeus elementos constituintes.

Assim, ap0s a observacéo, o pesquisador deve@shecdentre o observado empiricamente,
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0s elementos com que vai trabalhar e conceituas @émentos. Inicialmente os elementos
devem ser definidos independentemente da sualagimina estrutura. O elemento deve ser
pensado de forma isolada, como conceito. Pararar&g a estrutura, os elementos devem ter
uma classe de referéncia precisa, uma extensaoiddefe serem recorrentes em varias
observacdes. Os elementos que interessam pararanohetcdo da estrutura sdo aqueles que
ndo podem ser retirados, movidos ou substituides. dlemento pertence a determinada
estrutura quando tem um lugar essencial na estcutur

Neste processo de selecdo de aorpusde elementos, a posicdo dos elementos no
conjunto a que pertencem é estabelecida. Em segaigeesquisador ir4 desvelar a sua
sintaxe, a forma como as relagdes entre os eleseatdao.

A descricdo dos elementos e dos sistemas relasiofexriece um modelo da realidade.
Este € um modelo consciente, mas que ainda naesé&wura. Neste ponto da pesquisa ja
ocorreu a separagdo do empirico concreto. Um modce algo que exista realmente, mas
um esquema légico daquilo que é possivel exigii, existe como conceito. Na modelagem,
0 pesquisador identifica as relagdes sistematicamstantes que medeiam os elementos do
conjunto observado. Lévi-Strauss procedeu as swmkelagens via contradicdes, segundo
oposi¢des binarias: homens e mulheres, bom e neamito e interdito. A modelagem é
uma transposicdo. Nela se busca o que estd paisdeétr modelo. Ao cabo de varias
observacbes, € possivel obter relacdes invariaptdse elementos, que podem ser
representadas como for conveniente. Pela integéetdeste modelo relacional, deve ser
enunciada uma estrutura formal, constituida panetgos logicamente relacionados.

A transposic¢ao dos elementos e das relacBes aflyegu cientifica € uma reducéo. A
passagem do qualitativo ao estruturado € um emgiaieato. Entretanto, essa reducgdo
proporciona um conjunto finito de elementos, que ételigivel, que é o que se pode
representar. O problema da andlise estrutural ged& construir um arranjo para estes
elementos que desvele uma ordenacéo latente, queatuela que ali esta.

Ao término da observacao, o pesquisador tem um lmaids relagcdes de um conjunto
de elementos concretos. Ao término da interpretagi@odeve poder enunciar uma estrutura
relacional formalizada e interpretada. Ele parte cdaceituacdo dos elementos e da
determinacdo de suas relagcbes para chegar a raaiwaconstrucdo logica, uma ordenacao
estruturada dos elementos. Mediante a analisepeksroi a estrutura, que € um modelo que

nao aparece, que é inconsciente. O caminho desst Ao consiste em observar, extrair 0s
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elementos e as relacdes isolaveis e criar um moésige caminho ira se concluir com a
exposicao da estrutura sob a configuracdo de uoessgiformal.

Neste momento, o pesquisador descreve a estruisraagdes para ela ser assim e nao
de outra forma. O encerramento discute o que aeglaer ser explicado e o que é possivel
predizer.

A Figura 1 resume, em nove operacoes, o protogoksantado.

+ Determinacdo do campo observacional
Destacar de um recorte do real empirico uma mastade
elementos.

e Selecao do ponto de vista analitico
Escolher um, e sé um, ponto de vista de “leitu@tdmpo
observacional.

¢ Escolha dos elementos (o corpus arbitrado)
Selecionar o conjunto de elementos de interessearae
analisado.

¢ ldentificacdo das relagBes (modelo consciente)
Identificar um grupo de relag6es entre estes comguiie
elementos, que estejam presentes em um tempo dado.

e Realizar a analise transformacional
Revelar o que esta por tras do modelo consciente

* Descrever a estrutura intuida
Descrever o que é permanente e o que se altera

¢ Conceitualizar o corpus arbitrado de elementosliamée as
relagcdes que mantém entre si.
Explicar porque a estrutura é como é.

* Apresentar o modelo explanatério
Interpretar e descrever a estrutura de rela¢Gesntido.

¢ Fechamento
Informar sobre o que ainda precisa ser explicastubee o que
é possivel predizer.

Figura 1: Protocolo de investigacdo estruturalista
Fonte: Adaptado de Thiry-Cherques (2008a).
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2.3. COLETA E TRATAMENTO DE DADOS

A coleta de dados para a pesquisa nestas insatlifgh realizada com base numa
triangulacédo metodologica (COX & HASSARD, 2005)trlangulacdo aproxima os dados da
verdade, pois possibilita que eles sejam obtidaspeospectivas distintas, acrescentando
validade interna a pesquisa (SILVERMAN, 2005). Aeta de dados foi feita por:

- entrevistas semi-estruturadas, em que 0s ertados se expressaram sobre temas
escolhidos pelo pesquisador;

- identificacdo, por meio de observacdes feitasamber as entrevistas, dos dados no
espago, abarcando o0s elementos relativos ao meio,camtexto e a cultura
organizacional;

- identificacdo, por meio de analise documental, ddelos relativos aos sistemas
analisados, feita por documentos entregues pelosoBa pelo fornecedor do Asset.

As entrevistas semi-estruturadas foram realizaods a dois grupos: gestores de Tl e
usuarios dos sistemas. Inicialmente foram entradist os gestores de Tl, com a finalidade
de: (i) conhecer as principais funcdes dos siste(ipsntender suas condi¢cdes de utilizacao;
(iii) identificar beneficios e perdas que os sisientrazem para a organizacdo e para seus
usuarios; (iv) identificar frustracbes dos usudripg entender como os sistemas foram
implantado; e (vi) avaliar a opinido da organizasabre a relacdo dos individuos com o
sistema. O roteiro das entrevistas conduzidas jaot gestores de Tl é apresentado no
Apéndice 1 desta tese.

Posteriormente, foram entrevistados usuarios, @dmalidade de: (i) entender quais
elementos dos sistemas séo utilizados; (i) comsousifizados; (iii) colher opinides sobre as
implantagfes dos sistemas, no caso de usuariosst@eam na organizacao nesta época; (Vi)
aferir como eles foram capacitados para utilizaisbema; (v) conhecer opinides sobre os
sistemas; (vi) identificar beneficios e perdas gsisistemas trazem para a organizacao e para
0s usuarios; (vii) identificar como os usuariosceeem a influéncia dos sistemas no seus
trabalhos; e (viii) conhecer suas expectativas s sijetivos de carreira. O roteiro das
entrevistas realizadas junto aos usuarios € ageekeno Apéndice 2.

Entre setembro de 2007 e marco de 2008, foranewstiadas 46 pessoas nas duas
instituicBes: 11 gestores de tecnologia (6 do Bdned do Banco 2), 20 usuarios do sistema
Risk, 4 usuarios do Portal de Riscos, 7 usuariosistema Asset no Banco 1 e 4 usuarios do
sistema Asset no Banco 2. A caracterizacdo do®mesptes por seus cargos € apresentada

na Tabela 3.
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BANCO 1

GESTORES
El Clo
E2 Gestor de Tecnologia - Banco de Investimento

E3 Gestor de Tecnologia do Sistema Risk
E4 Gestor de Operagfes do Sistema Risk
E5 Gestor de Tecnologia do Sistema Asset
E6 Gestor de Operac¢des do Sistema Asset
USUARIOS

Risk

E7 Analista de Crédito Sénior — PF e PJ
ES8 Analista de Crédito Janior — PJ

E9 Analista de Crédito Junior — PF e PJ
E10 Analista de Crédito Pleno - Agronegécios
E1ll Analista de Crédito Junior - Agronegoécios
E12 Analista de Crédito Janior — Preferencial
E13 Analista de Crédito Sénior — Governo
E1l4 Coordenador de Risco — Universidades
E15 Analista de Crédito Pleno — PJ

E16 Analista de Crédito Pleno — PJ

E17 Gerente de PJ

E18 Assistente de atendimento

E19 Gerente de PJ

E20 Gerente de PF

E21 Gerente Geral de Agéncia

E22 Assistente de Geréncia de PF

E23 Assistente de Geréncia de PF e PJ

E24 Gerente de PJ

E25 Gerente de PF

E26 Gerente Preferencial

Asset

E27 Gerente Geral de Contabilidade

E28 Analista Contabil

E29 Analista de Risco

E30 Coordenador de Validac&tiddle

E31 Coordenador de Liquidacdo e Caixa
E32 Analista de Risco

E33 Gerente Geral de Risco e Controladoria
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BANCO 2

GESTORES

E34 Diretora de Tecnologia

E35 Gerente de Tecnologia - Asset

E36 Gerente de Tecnologia

E37 Gerente de Tecnologia

E38 Gerente de Tecnologia — Portal de Risco
USUARIOS

Asset

E39 Gerente de processamento de operacdes
E40 Analista de operacgdes

E41 Analista de operacgdes

E42 Analista de operacdes

Portal de Risco

E43 Gerente de operacgdes

E44 Analista de crédito

E45 Gerente comercial

E46 Analista de crédito

Legenda: PF = Pessoa Fisica; PJ=Pessoa Juridica.

Tabela 3: Caracterizacao dos entrevistados

O numero de usuarios entrevistados foi definidoo pelitério de saturagdo. A
saturacdo designa 0 momento em que 0 acréscimadis @ informacdes em uma pesquisa
nao altera a compreensao do fendmeno estudadpefénce a esfera da validagcao objetiva -
adequacao de uma conjectura a uma explicacao I@QRESWELL, 1998; GUESET AL,
2006; THIRY-CHERQUES, 2008a).

Quando as respostas dos usuarios se tornaram eedesdcessei a aplicacdo das
entrevistas. Isto explica um namero menor de eistalos na segunda instituicdo — estas
entrevistas tinham por objetivo validar fatos jaetedos nas entrevistas realizadas na
primeira instituicdo, o que contribui para a vatidala pesquisa (SILVERMAN, 2005).

O numero de entrevistas realizadas obedeceu, assintériosex-post Foi funcao das
respostas obtidas e ndo era pré-determinado, @oisénpossivel delimitar previamente o
ponto de saturacdo e, por conseqiéncia o numeobsdevacoes requerido (MORSE, 1995;
MORSEET AL, 2002). Thiry-Cherques (2008a) explica que o vdbpesquisa quantitativa
decorre da credibilidade da pesquisa, da sua ag&gwauma realidade possivel. O valor é
funcdo da adequacdo dos resultados obtidos a groposndividuos que guardam
similaridades com os examinados. Por isto, nazatiio do critério de saturacdo os
individuos sdo selecionados ndo por amostragem, deaacordo com critérios julgados
relevantes para um objeto particular de investigaca
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A selecdo das pessoas que foram entrevistadas se pde relevancia,
representatividade e acessibilidade. Busquei dstagv primeiramente 0s gestores de
tecnologia, crendo que eles poderiam fornecer nmégbes relevantes sobre os sistemas, suas
utilizacdes e aplicacdes no contexto do trabalhorepresentatividade dos usuarios foi
assegurada na medida em que diversifiquei o tipasdério ao entrevistar pessoas de varios
departamentos e funcdes. A selecdo dos usuéridgtarsonsiderou a acessibilidade, uma
vez que foi realizada mediante indicacdes feitésspgestores de Tl e pelos proprios usuarios
de pessoas nas organiza¢cfes que poderiam serigatias.

Na aplicacdo das entrevistas, segui as garantadidedignidade dadas pelas
condi¢cdes genéricas de investigacdo: i) as entasvisram feitas isolada e privadamente; ii)
0s participantes ndo conheceram as respostas uauttos; iii) as questdes formuladas foram
circunscritas ao dominio que se quer investigalRMHCHERQUES, 2008).

As entrevistas duraram entre 20 minutos e 1 h@&@ minutos, foram gravadas, com
autorizacdo dos entrevistados e garantia da codiaédade da identificacdo dos
respondentes, e transcritas posteriormente pardiaaua analise dos dados. Optei por
transcrever pessoalmente as entrevistas por reeique outra pessoa pudesse cometer
equivocos na formacdo do material que passaricapélase.

Buscando demonstrar a validade e a confiabilidadeedquisa, apresento no apéndice
3 desta tese trechos que representam, de formdicgiiva, as entrevistas realizadas. Ao
longo do texto, na analise dos dados, oferecontesteos ilustrativos de minha analise, mas
neste apéndice o leitor podera encontrar, com all@ehento necessario, os trechos de
entrevistas organizados por tépicos revelados. digisdo foi feita para facilitar a leitura da
tese, pois a apresentacdo de todos os depoimemtosigo do texto poderia desorientar o
leitor ou tornar a leitura macante.

Apos coletados, tratei os dados seguindo o pratcestruturalista. Baseada na crenca
de que o método é construido de acordo com o wbjela pesquisa, ndo me impus o
compromisso de seguir rigorosamente 0s passos dadofaor Levi-Strauss (1970). No
entanto, mantive a esséncia do método em minhsanal

Antes de apresentar a analise dos dados empifagmsum breve resumo das teorias
gue tive como referéncia e apresento também orizstda pesquisa — um modelo mental do

gue pensei que fosse encontrar na pratica.
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3. TEORIAS DE REFERENCIA
Nesta secdo, apresento oS conceitos que me aprakimda questdo central da

pesquisa: a construcao social da tecnologia e&a ds individuo como agente no uso da TI.

3.1.A CONSTRUQAO SOCIAL DA TECNOLOGIA

A idéia inicial da pesquisa foi a de que a tecnialo§ socialmente construida,
descartando qualquer opc¢éo baseada no determiteemalogico. Partiu-se da crenca de que
a implementacdo de uma tecnologia € apenas um stégies para sua assimilacdo no
processo de trabalho. Essa assimilacdo esta madaliaos individuos, como determinantes
diretos das acdes. Nao é a tecnologia que age oamionperativo, mas sim os agentes no
ambiente, ou nas organizacdes, que influencianuiacao. A idéia inicial foi a de que os
individuos redefinem e modificam, durante a pratms significados das tecnologias, suas
propriedades e suas aplicagbes, em um processmsigucao social.

Historicamente, a tecnologia vem sendo muitas vdestada como uma forca
deterministica, de impactos previsiveis. Nestapeets/a, a tecnologia é auto-reguladora e
deve sofrer o minimo de intervencdo humana. O ppes$o presente no determinismo
tecnologico € de que o trabalhador acrescenta nallitielade a producdo, e que, portanto, €
melhor que o0s processos produtivos sejam basexdbssigamente na tecnologia (LIKER
ET AL, 1999).

Recentemente, houve um reconhecimento da comptixida tecnologia e de seu
relacionamento com o trabalho, como bi-direcionalependente de uma série de fatores
contingentes. A perspectiva construcionista recoatygie elementos tecnoldgicos por si s
nao podem explicar adequadamente o desenvolvinaentecnologia ou seu uso (PINCH &
BIJKER, 1984). Fatores técnicos e sociais estardahectados (WOOLGAR, 1996). E na
interposicéo destes elementos que a tecnologiasandolve. A tecnologia € uma colecéo de
elementos dindmicos e néo de elementos estatiestsieeis (HUGHES, 1986).

Nesta perspectiva, a realidade social de implem&atale tecnologia € complexa.
Tecnologias distintas séo trazidas para configesgdciais diferentes por diversos motivos,
podendo gerar uma ampla gama de efeitos (LIKHRAL, 1999). A implementacdo de uma
tecnologia muitas vezes passa por problemas cajmbedradacdo da qualidade de vida das
pessoas no trabalho, ao reduzir a seguranca noego)paumentar O estresse e gerar
incertezas quanto aos interesses de carreiramf@cto negativo na comunicacao informal,

responsavel pela amizade, confianca, auto-respesentimento de pertencimento ao grupo;
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(iii) redistribuicdo indesejada de poder; e (ivigeedo emprego ou do significado para a vida
no trabalho (RAMOS & BERRY, 2005).

A visdo de tedricos da construcao social € de guea@nologias e seus efeitos séo
controlados pela interacdo entre os agentes so(ft&isK, 1993). Estes pesquisadores
analisam como interpretacoes, interesses soctanfétos moldam a producao da tecnologia,
ao moldar seu significado cultural e as interac@esiais entre grupos relevantes
(ORLIKOWSKI, 2000).

Weick (1990) se baseou nesta perspectiva ao apaesetecnologia como algo que
emerge das relacdes entre um conjunto heterogémesiethentos. Ele prop6s a idéia de
tecnologia como algo ndo univoco, no sentido delger que admite diversas interpretagdes,
estando sujeito a compreensdo incorreta, incergezaomplexidade. Tecnologias sé&o
interpretadas de formas variadas e até conflitapgdss individuos. Weick mostrou que
tecnologias causam problemas imprevisiveis poreue processos sdo, com frequéncia,
pouco compreendidos e porque elas sao reprojetadesinterpretadas no processo de
implementacédo e acomodacao a contextos sociagaaipacionais especificos.

A Construcdo Social da Tecnologigogial Construction of Technology SCOT)
nasce do construtivismo social de Berger e Lucki{i®%6) e defende a posicdo de que
diferentes grupos sociais formulam problemas distie atribuem significados diferentes as
inovacgdes tecnoldgicas (POZZEB@N AL, 2006).

A SCOT tem sua origem como area de pesquisa nalliabde MacKenzie e Wajeman
(1985) — “The Social Shapping of Technolbdgy e no artigo de Trevor Pinch e Wiebe Bijker
de 1987, intitulado “The Social Construction of tsaand Artifacts: Or How the Sociology of
Science and the Sociology of Technology Might Bé#nElch Other.” Destes trabalhos
seminais surgiu um campo de pesquisa extensonglue & visdo do individuo como agente e
as estruturas sociais que influenciam o desenvelvion da tecnologia. As pesquisas do
construtuvismo social analisam como as interprescos interesses sociais e 0s conflitos
disciplinares moldam a producdo da tecnologia. EEs@balhos também analisam como a
tecnologia produzida alcanca “estabilizacdo”, em pnocesso de negociacdo, persuasao e
debate que objetiva alcancar a retérica do encemromda tecnologia e o consenso dos
membros (ORLIKOWSKI, 2000).

O modelo conceitual de Pinch e Bijker consiste etrgp componentes relacionados.
O primeiro € a flexibilidade interpretativa, no gogrojeto de uma tecnologia € um processo

aberto que pode produzir diferentes resultadosrigndo das circunstancias sociais de seu

38



desenvolvimento. Os artefatos tecnoldgicos saaenaénados e o resultado do processo de
desenvolvimento poderéa ser diferente, de acordo &@mcunstancia: eles serdo decorrentes
de negociacfes entre grupos. O segundo component®méceito de grupo social relevante.
Todos os membros de um dado grupo social compgartilum mesmo conjunto de
significados em relacdo a um artefato especifites EAo agentes cujas a¢cdes manifestam os
significados que eles dao ao artefato. O desenmelvio tecnolégico € um processo no qual
multiplos grupos, cada um com sua interpretacéec#pa de um artefato, negociam sobre o
projeto, com diferentes grupos sociais vendo etogingo objetivos distintos. A estabilizacéo
é o terceiro componeriteUm projeto que envolva multiplos grupos podecemtrovérsias
quando diferentes interpretacfes levam a imagenfiitaotes da tecnologia. O projeto ira
evoluir até que estes conflitos sejam resolvidas atefato ndo represente problema para
nenhum grupo social relevante. O processo de dels@mento se encerra, sem modificaces
futuras no projeto e o artefato se estabiliza.tndlcomponente do modelo € o contexto. H4
uma esfera sociocultural e politica na qual o desleimento do artefato se da. Este é o
componente menos desenvolvido deste modelo. Asg@aslem que se da a interacéo entre
0S grupos, as relacdes entre eles, as regras ¢prdaon estas interacdes, e fatores que
contribuem para diferencas de poder, sao poucatdiss (KLEIN & KLEINMAN, 2002).

Esta formulagé&o inicial da SCOT sofreu criticas|usive de seus criadores (PINCH,
1996). A maioria das criticas diz respeito a serdaita énfase & agéntia negligenciar
estruturas. Uma das principais criticas é que a TSG@yinalmente admite que todos o0s
grupos sédo iguais e que todos eles participam doepso de construcdo da tecnologia.
Contraria a idéia de assimetria de poder entreugsog (WINNER, 1993) e desconsidera que
alguns grupos sao alijados do processo de criag@mna tecnologia (WILLIAMS & EDGE,
1996). Alguns grupos podem nem ser realmente grupiv®cos, mas colecdes de subgrupos
nas quais alguns atores desejam a participacdorepogysociais (RUSSELL, 1986). As
assimetrias de poder entre grupos e a forma cotae dgerencas de poder estdo enraizadas
em nossas estruturas sociais sao ignoradas nadasgoe o resultado da interagdo entre os
grupos é necessariamente o consenso (KLEIN & KLEANYI 2002). Beder (1991) nos

mostrou que por detras deste “consenso” residewitdneis conflitos econémicos e de poder

% A idéia de estabilizacdo da tecnologia foi posteniente desenvolvida por Pozzenbon e Pinsonnedl06}2
gue estudaram a retdrica do encerramento da tegia@suas consequéncias.

40 termo agéncia é empregado conforme definido gielonario Houaiss (2008) — é a capacidade de agir.
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entre grupos sociais relevantes. O poder ndo énext& esta questdo, por estar presente
guando determinados significados ganham preponclaréns grupos sociais.

Aos quatro componentes fundamentais, Bijker (12@5¢scentou algo que chamou de
quadro tecnoldgicotéchnological framg se referindo ao modelo cognitivo compartilhado
que define um grupo social relevante e constiinterpretagcdo comum aos membros sobre 0
artefato. Este quadro pode incluir objetivos, peatds, teorias, regras, procedimentos de teste
que, tacita ou explicitamente, estruturam o pensgm@ds membros do grupo, a resolucao de
problemas, a formulacdo de estratégias e as alesdae projeto. O quadro modelo ira
promover certas agdes e desencorajar outras. [elé& nudo mais que € permitido, mas as
possibilidades restantes sao relativamente clapgsrdamente disponiveis aos membros do
grupo. A introducdo de Bijker do quadro tecnologiéoum passo importante para o
reconhecimento de estruturas subjacentes a agéncia.

Klein e Kleinman (2002) foram além da idéia do mlodecnolégico, propondo que as
capacidades de um grupo sdo moldadas por caréiceerisstruturais. Eles reconheceram as
estruturas como construcdes sociais em si. Elésatam a SCOT ao apresentar a idéia de
gue o compartilhamento de significado entre indieglndo garante que eles irdo se organizar
em grupo para participar do processo de projetted@ologia. Grupos potenciais podem se
confrontar com barreiras para a participacdo e nizggdo. Assim, alguns significados
coletivos que tém relevancia para o artefato podamse tornar organizados para participar
do processo de projeto, 0 que pode ter grande impacartefato final. Eles propuseram que
a atencdo a fatores estruturais da oportunidades graender a eficacia de sistemas de
significados e o papel dos significados em moldaefatos. March e Simon (1958) ja
reconheciam que as organizagbes adotam procedisn@pgracionais padronizados para
desenvolver tarefas e que estes procedimentosliengadores da acao.

A estrutura dos grupos pode possibilitar divisdbegernas que partiiham seus
significados - elites administrativas internas syparcepc¢oes e interesses podem divergir de
outros membros. Pelo controle da administracaa, edge pode impor seus interesses a toda
organizacdo ao impedir acfes que contrariem setesesses. Ela pode impor seus
significados ao artefato. As capacidades de grapoisis relevantes e de atores sdo moldadas
pelas caracteristicas da estrutura em que estéidas (KLEIN & KLEINMAN, 2002).

Da construcdo social, retirei a visdo de que aotegia € produzida socialmente.
Considero que, neste processo de construcao sogialdividuos e grupos tém assimetrias de

poder. Creio que haja, durante o desenvolvimermtaotégico, diferentes forcas negociando,
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de forma explicita ou velada, o que vira a sercad®gia. Penso que este processo de
negociagdo é um processo sempre em aberto, comfese dindmicas, quando a tecnologia
sofre mais transformacbes, e com fases de maiabikdade, onde as mudancas sao
eventuais. Creio que a estabilizacdo completa nénaktancada, pois as necessidades dos
usuérios se modificam. Por fim, ndo acredito quesuario tenha total liberdade de acéo para
definir o uso que farad de um sistema numa orgaa@d€le age dentro de limites de liberdade

que a organizacao o confere e que ele conquistsuargida organizacional.

3.2. O INDIVIDUO COMO AGENTE NO USO DA TI

Com base nas idéias da construgdo social da réalidaopostas por Berger e
Luckman (1966), o sociologo britanico Anthony Giddedesenvolveu a teoria da
estruturacéo, apresentada em diversas publicagéiresos anos 70 e os anos 80, desde o livro
The New Rules of Sociological Methaem 1976, culminando corihe Constitution of
Societyem 1984.

A teoria da estruturacao representa uma alternptva investigacbes no campo da Tl
- uma abordagem teoérica que ajuda a compreendep eoimteracdo dos usuarios com a
tecnologia da informagcdo acontece, quais sao sopkcacdes e como se pode tentar lidar
com suas consequéncias intencionais e ndo intensiddONES & KARSTEN, 2008;
POZZENBON & PINSONNEAULT, 2005). Com excec¢do deualg comentarios sobre a
sociedade do conhecimento e a economia digitaldébisl ndo privilegiou o estudo das
tecnologias. Entretanto, dada a insercéo da tegiaoi@as operacdes diarias das organizacgoes,
e dado o papel da Tl na construcao da realidad®ngasizacdes contemporaneas, diversas
aplicacdes das idéias de Giddens foram feitas emujEas nesta are@VALSHAM, 2002;
NICHOLSON & SAHAY, 2001; MAZNEVSKI & CHUDOBA, 2000;BARRET &
WALSHAM, 1999; OLESEN & MYERS, 1999; WALSHAM & SAHX, 1999;
NGWENYAMA, 1998).

Dois elementos discutidos na teoria da estruturagéeberam a atencédo especial de
pesquisadores na area de tecnologia da informacéaocao de dualidade entre estrutura e
acao e a capacidade de aprendizado do ator (POZAENBPINSONNEAULT, 2005).

® Jones e Karsten (2008) realizaram um levantamemtal2 periddicos e 3 anais de encontros cientificos
localizaram 331 artigos que utilizam as idéias dari da Estruturacdo em pesquisas na area dmasstde
informacg&o. Os autores reconhecem, entretantoegtes 331 artigos representam um percentual pegieno
total de trabalhos produzidos na area e que esigesaforam escritos por um numero relativamemtgueno de
autores.
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O estudo da dualidade entre estrutura e acdo amfattonstrucdo e a reconstrucao da
pratica social. A estrutura € vista como algo ipooado na pratica, ou numa série de praticas,
de forma recursia Os fendmenos sociais ndo sdo produtos nem datueatr nem da
agéncia, mas de ambas. A estrutura social ndo ependente da agéncia, nem a agéncia
independente da estrutura. Os agentes agem conésitniéuras sociais, a0 mesmo tempo que
suas acdes produzem e reproduzem a estrutura.s@c@nceito semelhante Bourdieu ja
havia denominado de estrutura estruturante (BOURDEDO05).

A recursividade presente na interacdo do usuamo adecnologia consiste em, na
pratica recorrente, o usudrio moldar a estrutureedaologia, que por sua vez molda seu uso
(ORLIKOWSKI, 2000). Da acdao humana, emergem a epatureal da tecnologia e suas
consequéncias (GIDDENS & PIERSON, 1998). A estauts tecnologia ndo € externa ou
independente da acdo humana, mas existe como yomtmde regras de comportamento e
como uma habilidade de explorar recursos, que eanerda interacdo da pessoa com a
tecnologia (WALSHAM, 2002). A estrutura é o quefdidna a vida social, mas ndo é a forma
em si. A estrutura existe somente e por meio da hgénana (GIDDENS, 1979, 1984). Em
suas palavras, “A tecnologia ndo faz nada, excetoneio da acdo humana.” (GIDDENS &
PIERSON, 1998, p. 82, livre traduc¢é&o).

Isto ndo significa que Giddens ndo reconhecessestéircia de um mundo material
gue afeta a forma como as pessoas agem. Ele bisicgur entre 0 modo como o mundo
fisico afeta a acdo e como as estruturas socitianafa pratica social. Nao € que a tecnologia
nao tenha efeito na pratica social, mas seja toedgie tiver, este ira depender de como 0s
agentes sociais se relacionam com a tecnologiaua® acoes (GIDDENS & PIERSON,
1998, p. 82).

O outro elemento destacado da teoria da estruturagh visdo do ator social como
alguém com capacidade de aprendizado e reflexd@td@dss sociais aprendem padrdes de
acao e interacdo que se tornam padronizados, omegeo institucionalizados, formando
assim as propriedades estruturais da organizagdas propriedades estruturais, ao serem
reproduzidas pelos atores, possibilitam e restnnge acdo humana (POZZENBON &
PINSONNEAULT, 2005). Os padrdoes de acdo e interag@mn como as propriedades

® A recursividade é um termo traduzido da TeorigEdauturagdorecursiviness Recursivo é o que pode ser
repetido um ndmero indefinido de vezes pela apficage uma mesma regra. Um processo recursivo ou
recorrente aplica uma regra uma primeira vez, degolica esta mesma regra ao resultado da prirmglicacao

e assim indefinidamente. (NADEAU, 1999)
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estruturais decorrentes, estdo relacionados corsooque o individuo fara dos recursos
tecnoldgicos.

Na aplicacéo das idéias da teoria da estruturatépesquisas sobre o uso da Tl nas
organizacées, alguns erros séo freqiientes. E camnuaantrar nessas pesquisas a visao de que
a tecnologia se estabiliza apés o desenvolvimemige se admite um processo de construcao
social somente durante o desenvolvimento da tegi@lépos as fases de desenvolvimento e
estabilizacdo, haveria pouca divergéncia sobre eo aqtecnologia pode fazer (WOLGAR,
1991). Os modelos de estruturacdo de tecnologiapgessupdem flexibilidade na forma
como estas estruturas sdo apropriadas evitam etgenthismo tecnoldgico. A pressuposicao
de que a tecnologia possui estruturas especifii@sats € problematica, pois descreve as
tecnologias como artefatos assentados e estatas, ordens de estruturas fixas e
determinadas que sédo disponibilizadas aos usu&sts.idéia da estabilidade da tecnologia é
vencida por pesquisas empiricas que mostram gpesasas modificam as tecnologias e seus
conceitos muito depois de seu planejamento e desemento (RICE & ROGERS, 1980).

O entendimento de que as tecnologias possuem wasufixas enraizadas reduz as
tecnologias a artefatos tecnoldgicos. Giddens strenoontra esta idéia (1989, p. 256):

... uma posicao que eu quero evitar, nos termogspgliais a estrutura aparece como

algo externo a acdo humana. A estrutura é o quéodéa a vida social, mas néo é ela

mesma a forma em si — o dar ndo deve ser enteraljdo como acdo, porque a

estrutura s6 existe na e por meio da agcdo humana.

Embora a tecnologia possa ter propriedades mategiatarregar simbolos, ela nao
possui uma estrutura, pois essa sO € formada n&agpr&Quando o homem interage
regularmente com uma tecnologia, ele se envolve soas propriedades materiais e
simbdlicas. Na interacao repetida, certas propdesl@a tecnologia entram num processo de
estruturacdo. A pratica social recorrente reswdtanbduz e reproduz uma estrutura particular
de uso da tecnologia. Essa estrutura é constreasivamente com a interagdo humana
regular com propriedades da tecnologia e configureonjunto de regras e recursos que
moldam esta interacdo (ORLIKOWSKI, 2000).

Esta visdo através da pratica é mais adequadapestudo do uso da tecnologia, pois
nao tem suposicdes sobre estabilidade, previsibiéice completude relativa da tecnologia. A
finalizacdo de uma tecnologia ndo é definitiva,spobnflitos e controvérsias podem ser
reabertos e novas mudancas podem ocorrer (BEDE®RL).1® foco da visdo através da

pratica é nas estruturas que emergem a medidasquesssoas interagem recorrentemente com
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guaisquer propriedades da tecnologia que elas nenbl@ maos, seja para construir,
aprimorar, modificar ou inventar a tecnologia (OROWSKI, 2000).

Os modelos de estruturacdo de tecnologia estudano pessoas fazem uso da
tecnologia, por meio da adaptacéo, da reinvencata@propriacao.

A adaptacédo consiste em esfor¢os cognitivos e ogadamento feitos pelos usuérios
para gerir conseqiéncias especificas associadasevento tecnoldgico que ocorre em seu
ambiente (BEAUDRY & PINSONNEAULT, 2005). Esta ligadoreponderantemente a
alinhamentos ou alteracées na tecnologia (IVES &ON, 1984; LEONARD-BARTON,
1988), mas inclui também mudancas em procedimentosncas, conhecimentos e
relacionamento entre usudrios (SOKOL, 1994).

A reinvencdo € a mudanca da tecnologia para que atehda as necessidades dos
usuarios, feita de forma imprevista por seus crigg/l(RICE & ROGERS, 1980; LEONARD-
BARTON, 1988).

A apropriacéo ocorre quando as pessoas ativamscdthem como as tecnologias serao
usadas. Trata-se de uma situacdo onde o usuammhexe o valor potencial de uma
tecnologia, analisa suas capacidades e observaeassidades que tem em relacdo ao
artefato. Dai ele modifica, redefine e usa a teagialbuscando atender as suas necessidades.
A apropriacdo implica na modificacdo da inovacatafde forma continua, incremental e
acumulativa (POOLE & DESANCTIS, 1988, 1990; DESANST& POOLE, 1994,
ORLIKOWSKI, 1996).

DeSanctis e Poole (1994, p.130) identificaram diitgs tipos de apropriagdo, como
preservacgao, substituicdo, combinacédo, enriquetoneontraste, imposicao, afirmagédo ou
negacéao das estruturas provenientes da tecnologia.

A nocédo de apropriacdo capta bem a importancieg@a humana em moldar o uso da
tecnologia. Mas, ela vé a acdo humana em termogatacdo com as estruturas incorporadas
na tecnologia. Se forem observadas as estruturagyenies, ao invés das incorporadas, uma
visao alternativa sobre o0 uso da tecnologia é pelssiuma visdo que permite observar o que
0s usuarios fazem com a tecnologia, nd0 como unupRPCA0, Mas como uma atuacao - no
sentido de transformar em acéo. Assim, ao invé&edm®ncentrar na tecnologia e ver como 0s
atores se apropriam das estruturas incorporad@syiggo tem como foco a agcdo humana e
examina como ela representa as estruturas emesgeraeés da interacdo com a tecnologia.
Concentrar a atencdo em como a estrutura é calestmiireconstruida na pratica social

recorrente mostra que, embora o0 usuario possaautdi tecnologia da forma pela qual ela foi
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concebida, ele pode e faz usos diferenciados, agilor certas propriedades da tecnologia,
trabalhando de forma a contorna-las, ou criandoasoformas que podem ser até
contraditérias com as expectativas iniciais (ORLWEKI, 2000).

Irdo coexistir dois aspectos da tecnologia: a teg® como um artefato e o uso da
tecnologid (ORLIKOWSKI, 2000). A tecnologia é, por um ladena entidade identificavel e
relativamente duravel, um fendbmeno organizado mptee no espaco. Ela tem propriedades
culturais e materiais que transcendem a experiédeiaconfiguracdes individuais ou
particulares. Neste aspecto, a tecnologia podehsenada de artefato tecnologico. Ao mesmo
tempo, o0 uso da tecnologia envolve a experién@atica, uma ordenacdo pessoal e uma
versao editada do artefato tecnoldgico, que é @arpatado diferentemente por cada
individuo. Este foi chamado pela autora de “tecgialma-pratica’, para se referir a estrutura
especifica rotineiramente criada por meio do usondguinas, técnicas, aplicacbes ou
dispositivos nas nossas atividades. Um pacote limtiypos de escritdrio, por exemplo, com
um editor de texto e planilha eletrénica, tem @ifees significados para diferentes profissées,
uma vez que diferentes profissionais (sejam eles, gxemplo, secretarias, contadores,
consultores) fardo usos distintos do mesmo artdfdeAST & WALSHAM, 2005). Pela
pratica, os agentes remodelam a “tecnologia-naeprat

Do ponto de vista do usuario, uma tecnologia vem aon conjunto de propriedades
elaboradas por quem a projetou. Estas propried#elasn ser examinadas para se identificar
as atividades tipicamente associadas a tecnoldgmretanto, como realmente estas
propriedades sdo usadas ndo € inerente a tecnalagia um fato pré-determinado; ira
depender do que as pessoas vao de fato fazer esm@lando uma pessoa escolhe utilizar
uma tecnologia, ela também escolhe como interagir esta tecnologia. Alguns estudos ja
mostraram que as pessoas podem, deliberadamemtadwertidamente, usar a tecnologia de
forma imprevista. Seja por erro (percepcao redyzimlaa de compreensao, distracdo) ou
intencdo (sabotagem, inércia, inovacdo), usuarp®ram, alteram ou desviam-se das
propriedades da tecnologia (KRAUT, 1986; MACKAY,889 GRUDIN, 1989; MARKUS,
1994). Elas também irdo adicionar ou modificar pegfades da tecnologia que elas tenham

em maos (por exemplo, acrescentando dados, indtalaoftwares, etc.), adequando ou

" Fox, em 1974, prop6s que existem aspectos materiabciais da tecnologia. Os aspectos materiasistem

na tecnologia que pode ser vista, tocada ou ouw@da.os aspectos sociais sdo a busca por ordenar
comportamentos e relacionamentos de pessoas, dea fsistematica e objetiva, por uma estrutura de
coordenacdo, controle, motivacdo e sistemas dempmmusa. Esta talvez seja uma idéia embrionéria dos
conceitos apresentados.
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refazendo o artefato para satisfazer necessidadeser®sses pessoais (ORLIKOWSKI,
2000).

Quando as pessoas usam a tecnologia, elas témaperas propriedades do artefato.
Entretanto, elas também utilizam capacidades, psdeconhecimentos, premissas e
expectativas sobre a tecnologia e seu uso, inflagas por treinamentos, comunicacao e
experiéncias anteriores. O usuario considera ancantexto institucional em que ele vive e
trabalha e as convencdes culturais e sociais asEsciO uso da tecnologia € estruturado por
estas experiéncias, conhecimentos, significaddmstdsa relacées de poder, normas e artefatos
tecnologicos. Esta estruturacdo gera uma sériegias e recursos na préatica que estruturam o
uso da tecnologia no futuro. Assim, através do terap pessoas constituem e reconstituem o
uso da tecnologia, gerando novas “tecnologias-atepr'.

Na acado recorrente, o usuario reconstitui estratde duas formas: (i) por meio do
refor¢o, onde o ator gera essencialmente a medmiues sem mudancas notaveis; e (ii) por
meio da transformagédo, onde os atores geram asisutonodificadas, com alteragdes
modestas ou substanciais.

Retirei do arcabouco tedrico a idéia de que o usuai@ Tl € um ator social, alguém que
usa a tecnologia de forma inesperada, modificangara atender as suas necessidades. Isto
se da associado ao fato de que, no ambiente oag@mal, ndo necessariamente o individuo
ter4 oportunidade para escolher a tecnologia duesar (KARAHANNAET AL, 1997). Ele
opta por opc¢des tecnoldgicas escolhidas no nigalnizacional.

Fui ao campo buscando estudar sistemas de infoon@myameio desta lente pratica -
entendendo que o artefato tecnoldgico e a tecrelugpratica coexistem na realidade. Nao
busquei a forma como se da a estruturacdo dawestratas revelei a estrutura compartilhada
pelos atores sociais no uso da Tl, que incide régcas sobre o trabalho e nas reconstrucdes
dos Sis.

Apresento a seguir as idéias do que esperava teacaora pesquisa, antes de ir a

campo realizar a investigagao.
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4. MODELO PRE-CONCEBIDO: A PRIMEIRA TENTATIVA

E um preceito comum ao método de carater estlistarajue antes da observacio
empirica se elabore um modelo, construido a plotraciocinio 16gico. Trata-se de uma idéia
antecipada do que se espera encontrar no camepoyalislada ou reconstruida.

Esta pesquisa de tese surgiu da idéia de queudsiass durante a pratica, deveriam
modificar a tecnologia inicialmente desenvolvida artefato tecnoldgico. Intui, com base na
minha experiéncia profissional e nas leituras, ajgaracterizacdo da utilizacdo poderia partir
de um uso padrdo — de acordo com o estabelecidoapelfato tecnologico, para utilizacdes
reduzidas ou ampliadas dos Sis.

A utilizag&o reduzida diria respeito aquilo queessoa utiliza do sistema. Ela poderia
nao utilizar nada, nenhum recurso ou campo — cueao utilizacao total, ou poderia deixar
de utilizar apenas algumas propriedades — que @eoogorre na ndo utilizacdo parcial do
sistema.

A utilizacdo ampliada ocorreria quando a pessesicop sistema de forma diferente do
que foi previsto no desenvolvimento do artefatmdéagico, agregando novas propriedades.
Estaria relacionadacdomoa pessoa usa o sistema. As seguintes formas @agdib ampliada
foram idealizadas antes da realizacdo da pesqguoip&iea: a combinacdo, a modificacdo, o
enriquecimento e 0 uso inusitado. A combinacaoistiria em o usuario utilizar o sistema
em conjunto com propriedades de outros Sls. A nuagifo ocorreria se 0 usuario alterasse,
por ele mesmo, propriedades do artefato tecnolégiocoenriquecimento, o usuario poderia
acrescer novas propriedades ao artefato tecnoléBmofim, o uso inusitado consistiria na
utilizag&o do sistema para fins totalmente imptesgis

Independente do que caracterizasse a utilizaggi&$p toda forma de uso deveria ter
uma justificativa, deliberada ou nédo pelo usuario.

O uso néao deliberado diria respeitp@ queo usuario pratica determinada forma de
utilizacdo. Ele poderia agir por desconhecimerglbafde compreenséo ou distragdo. No caso
do desconhecimento, o usuario iria ignorar a ex@s#€do sistema ou de algumas de suas
propriedades. Isto poderia gerar o ndo uso, tatgdascial, ou a combinacdo. Ja na falta de
compreensao, o usuario nao compreenderia as ptadas do sistema, integralmente ou nao.
Ele ndo saberia para que serve e/ou como usag pagleria gerar o ndo uso total ou parcial,
a combinacdo, a modificacdo e 0 uso inusitado.siatjdo seria a ultima justificativa ndo
deliberada para o uso fora do padrdo. Poderia Eeyaéo uso, total ou parcial, a combinacao

OU ao uso inusitado.
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O uso deliberado diria respeitpara quéo sistema é utilizado. O usuario poderia agir
motivado por razbes como ganho de produtividadieraese pessoal, aptiddes pessoais,
preservacdo da cultura organizacional, obtencagaiter, preservacdo da seguranca no
emprego, e até mesmo por razdes como perda de tipiddde ou rejeicdo de
responsabilidade. Algumas destas justificativasaserrelacionadas a todos os tipos de
utilizacdo reduzida e de utilizagdo ampliada. SEs:eganhos de produtividade, sejam
qualitativos e/ou quantitativos; interesse pessaddcionado a objetivos pessoais (carreira,
por exemplo) ou a preferéncias individuais; aptidfice € o conhecimento e a capacidade de
realizar uma atividade; preservacdo da cultura noizgaional, onde se busca conservar
h&bitos e modos de fazer as coisas; obtencdo der;pedpreservacdo da segurangca no
emprego, ou seja, a busca de estabilidade na mega@w. Outras justificativas seriam
relacionadas a tipos especificos de uso. A pergmathitividade, qualitativa e/ou quantitativa
— que reside na vontade de sabotar a organizagéexepestar relacionada as duas formas de
utilizagdo reduzida, a combinacdo, a modificacd@oeuso inusitado. Além disto, poderia
ocorrer também a rejeicdo de responsabilidademaalo ou falta de vontade do usuario de
assumir responsabilidade. Isto poderia acarretaduas formas de utilizacdo reduzida, a
modifica¢ao e o uso inusitado.

Uma sintese da estrutura preliminar de uso da dmcebida antes da pesquisa
empirica, é apresentada na Figura 2. A Tabela der@$ formas de utilizacdo e de suas
justificativas levantadas.

Caracterizacéo
da utilizacao

Utilizagdo Ampliada
(Como)

Justificativa ~ N&o Deliberado Deliberado
da utilizacéo (Por qué) Uso padrio (Para qué)

Utilizacdo Reduzida
(O que)

Figura 2: Estrutura Preliminar de Uso da Tl
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Caracterizacao da Utilizacéo Justificativada Utilizac&o

Utilizacao N&o Utilizacao N&o Deliberado Deliberado
Padréo Utilizacao Imprevista
Total Combinacéo Desconhecimento Ganhos de produtividade
Parcial Modificagcéo Falta de compreenséao Interesse pessoal
Enriquecimento Distracéo AptidBes pessoais
Inusitado Preservacgdo da cultura

organizacional

Obtencéo de poder

Preservacdo da seguranga no

emprego

Perda de produtividade

Rejei¢cdo de responsabilidade

Tabela 4: Caracterizacao e Justificativa da Utilizgédo

Subjacente as diferentes caracterizacdes de useuaa justificativas, estava o fato da
tecnologia ser utilizada por individuos, dotadoscdeacteristicas, habilidades e objetivos
pessoais, definidores de suas identidades. Eu imv@&dque estas identidades deveriam
influenciar o uso da tecnologia.

A identidade, neste caso, seria entendida commeepgao que o individuo tem de si
no trabalho. Essa identidade é resultante da dbedei pessoal, mas é construida e mantida no
papel que o individuo executa na organizacéo, engude exerce suas funcdes e atividades e
€ também determinada pela realidade socio-orgaairc especifica. A identidade no
trabalho é influenciada, por exemplo pelas caretieas, qualificacdes e inclinacbes pessoais
do trabalhador, pela percepcdo que o individuo @aeraspeito do limite entre a sua vida
pessoal e o trabalho, e pela aspiracdo que o thaiiem de prosperar ou de, pelo menos, se
manter na organizacao (THIRY-CHERQUES & RODRIGUE®)6).

O conceito de identidade foi adotado segundo gpetiva socioldgica, que acredita
que a identidade € construida numa constante gaieraocial. A teoria da identidade se
desenvolveu nesta linha a partir da disseminacdmbtalho de George Herbert Mead (1934).
Mead propds que a sociedade moldaetf e que este molda o comportamento social. A
identidade é vista como uma partes#if composta por significados que as pessoas aplicam

aos multiplos papéis que desempenham na socie§a&YKER & BURKE, 2000).
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Em resumo, tive a idéia inicial de que o traballhado utilizar os recursos de Sl,
selecionaria, de acordo com sua identidade, geaisrsos utilizar dentre os disponiveis e
como emprega-los. Sua identidade marcaria o ussisi@snas.

Pensei que seria possivel identificar, por me® idantidades dos usuarios, em que
condi¢cbes ocorrem as variagdes na utilizagdo doa&d organizagdes. A pesquisa revelaria a
estrutura de uso dos Sls, determinada pelas diésréormas de uso e por suas justificativas.
Cada individuo teria seu comportamento manifestsicmmado nesta estrutura e seriam
analisadas as identidades das pessoas que fazersinglares de sistemas. Identificadas as
formas de uso dos sistemas, suas justificativasideatidades a elas relacionadas, a pesquisa
revelaria uma tipologia de uso dos Sls nas orged&sasegundo as identidades dos usuérios.

Um exemplo de representacdo grafica da tipologea spupretendia obter é apresentado na

Figura 3.
Caracterizagao
da utilizacdo
Utilizagdo Ampliada
(Como)
Identidade 9 Identidade 1
Identidade 10
Identidade 11 Identidade 2

Identidade 12 Identidade 3
Justificativa  N&o Deliberado Deliberado
da utilizagcdo (Por qué) (Para qué)

Identidade 7 Identidade 4

Identidade 5
Identidade 8
Identidade 6

Utilizagdo Reduzida
(O que)

Figura 3: Exemplo de Representacao Grafica da Tipobia que se pretendia obter

A pesquisa empirica corroborou algumas dessas sidémesentadas, mas nhao
confirmou a existéncia de outras, o0 que é natumah wez que a propria questdo de
investigacao foi sendo refinada ao longo do trapecorrido. O modelo reconcebido e os

resultados da pesquisa de campo séo apresentaegsia
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5. O MODELO RECONCEBIDO

5.1. O CORPUS DE ELEMENTO

A identificacdo da estrutura manifesta surgiu atipata eleicdo dos elementos
constituintes desta estrutura. Ao reconceber o hoode interagcdo entre sistemas de
informacé&o e o trabalho, defini como elementosraeentia estrutura manifesta: (i) o agente;
(ii) o dispositivo; e (iii) a pratica. A apresendacdestes conceitos foi feita a seguir.

Entendo polgenteé aquele que tem um papel ativo, direto ou inalirea interacéao
entre o trabalho e os Sls. O dicionario Houais®§2@presenta o agente como quem atua,
opera, agencia. Cada tipo de agente, como por dg@mysuario, o gestor de tecnologia ou o
programador, tem um papel nesta interacdo. Apesao @égente ter um papel ativo, €
necessario ressaltar que sua acédo pode ser imahoo ndo intencional. Os usuarios, por
exemplo, podem deixar de utilizar parte de um giatpara defender determinados interesses
ou simplesmente por desconhecerem a existéncieldaguncdes. Gestores de tecnologia e
programadores podem promover mudancas nos sistgmeaalterem relacdes de poder de
forma intencional ou sem perceber o impacto destadancas. Independentemente das
intencdes, suas acdes sdo relevantes para a &deratge o0s sistemas e o trabalho.

Uso o termadispositivopara evitar usar artefato. Esse termo poderia ssataucomo
uma livre traducdo do termo proposto por OrlikowE00) —technological artifact O
problema desta traducdo é que, em portugués, tar@ésigna engenho, algo mecéanico. Ja
dispositivo pode ser entendido como um conjuntaca®ponentes fisicos ou logicos que
integram ou estdo conectados a um computador, eanséituem um ente capaz de transferir,
armazenar ou processar dados (HOUAISS, 2008). E prékimo do entendimento que quis
significar. Dispositivo, portanto, é usado nestagoésa como 0 elemento tecnoldgico
presente na interacdo em estudo. Ou ainda, € dOdu@wski chamou deechnological
artifact - uma entidade identificavel e relativamente dakAum fenémeno organizado no
tempo e no espaco, com propriedades que transceademperiéncia de configuragbes
individuais ou particulares. Nao aplico o termdesiga de informacdo como elemento porque
ele poderia incorrer em uma leitura funcionalista eéstrutura, o que dificultaria a
compreensao da pesquisa.

A pratica € uma acao recorrente e contextualizada adotadanpanembro de uma
comunidade (ORLIKOWSKI, 2002). Isto significa dizgpe uma acao isolada ndo é uma

pratica e que a pratica ocorre sempre em uma detmten situacdo, € cercada por um
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contexto. E importante distinguir entre a mudasgdada e mudancas repetidas na forma de
agir de um agente, que leva a mudanca da pratidAYEN & HIRT, 2003). De um lado, a
pratica € socialmente compartilhada. Se um indidapds a implementacdo de uma
tecnologia mudar individualmente seu jeito de @sta ferramenta, isto ndo € uma mudanca
de pratica. Por outro lado, os agentes atuam ntedimopdsito e 0s que se engajam em novas
acoes sdo aqueles que irdo realizar mudancas &asapr(GIDDENS, 1984). A mudanca na
pratica emerge no nivel de acao individual, queto@mente transforma a pratica social e
gera novas propriedades para a estrutura socidlEDEU, 1977). A definicdo que utilizei
se apropria das visdes apresentadas - defino @m@&imo uma agdo recorrente, existente no
contexto organizacional na interacdo entre o ugl&sl, que definem as mudancas sobre o
trabalho e sobre os sistemas de informacéo.

Na eleicdo dacorpusde elementos, percebi que o trabalho ndo é umeetenda
estrutura, pois € pelo agente que o trabalho édégado. O agente age sobre o dispositivo e
o trabalho é modificado pelo conjunto de pratiessiitantes de diversas a¢des dos agentes. A
interacdo entre os Sl e o trabalho tem como eleyeemtdispositivo e o agente, conforme
representado na Figura 4. O outro elemento preseat@ropria pratica, que incide sobre o
dispositivo e o trabalho. A Figura 5 relneaspusde elemento arbitrado. A zona pontilhada
na figura representa o foco de analise da pesg@saraticas dos agentes que nao estédo
associadas aos dispositivos ndo serdo analisadas.

Si Trabalho

Dispositivo Agente

Figura 4: Transposicdes identificadas

—————— -
- 1
1

Figura 5: O corpus de elementos
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A observacao e a analise das praticas me permitdantificar quais séo relevantes
para a interacdo entre 0s agentes e os dispositjuesconstituiram reconstrucdes de Sl e
modificacdes sobre o trabalho.

Antes de apresentar estas praticas, introduzo vis@o geral das revelacbes da
pesquisa, agrupadas em temas associados ao objetoatise. Na continuacdo, faco uma
sintese das principais praticas encontradas, fibamilo suas origens e apresentando suas

definicdes.

5.2. TOPICOS REVELADOS NA PESQUISA

Apresento a seguir a dinamica social existenteamstoucdo e na reconstrugcao dos
sistemas de informacdo. Em seguida, os tipos delosaistemas, revelados pela pesquisa
empirica, e fatores que favoreceram a assimilagdsidtemas em questéo sao revelados. Por
fim, apresento as mudancgas que 0s sistemas refaesarsobre o trabalho — o novo tipo de
controle proporcionado e a centralizagdo decis@iajiscuto como o desenvolvimento

tecnoldgico pode representar uma barreira paradrdca organizacional.

5.2.1. A DINAMICA DA CONSTRUGAO DOS SISTEMAS DE INFORMAGAO

Desde o momento da criacdo dos sistemas, forandasudiversostakeholdergpara
suas especificacdes, para que fossem desenvolegrdasentas adequadas as necessidade dos
usuarios (E2, E4, E5, E10, E27, E31, E35, E38,&B41 — Tabela 11). O papel do usuério
como agente da construcdo do sistema se estendantedw desenvolvimento do sistema
posterior a implantacdo, quando aprimoramentosrfareeorporados, devido a dindmica do
negoécio e do trabalho. A participacdo ativa dosatiess como agentes na construgcédo e
reconstrucao dos sistemas trouxe consigo a idéimel® negocio € que deve ditar o que sera
a tecnologia, e ndo o contrario. No Risk e no Pai®aRiscos 0s usuarios participaram da
especificacdo e da homologagdo dos sistemas. J&sset, por se tratar de um sistema
desenvolvido para todo o mercado, 0s usuariossamain o ajustamento da solucdo aos
negocios, especificaram que personalizacdes nenmsiseriam necessarias para as suas
atividades e também realizaram testes de homologakdparticipacdo dos usuarios no

processo de concepc¢ao dos sistemas foi ilustraxldemmimentos abaixo.

O sistema ndo é construido pela tecnologia. Elet#irhente especificado pelos varios stakeholders -

do que a gente chama de end-to-end process, noagestema vai estar inserido. Fazemos isto na
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tentativa do sistema se aproximar, ao maximo pekstem o que as pessoas realmente precisam na

pratica. (E2)

Em qualquer lugar que se faz implantacao destermiato usuario tem que participar muito, porque
tem muita coisa que é parametrizavel. Tem que \@reoprecisa poder mudar. E quem precisa poder
fazer a parametrizacdo € o préprio usuario e nadeanologia, porque séo regras de negocio. O

usuario tem que conhecer muito o sistema. (E5)

O Portal de Risco comecou em 97, na época em @padao tinha uma descentralizacdo do modelo de
tecnologia - tinha 10 centros espalhados pelo Br&sii criado um grupo para fazer a modelagem. Foi

um dos processos mais ricos de modelagem de sisteegmu-se todas as normas de produtos e
créditos, se leu tudo aquilo, codificou-se em pssos para pode automatizar. Isto envolveu gente de

todas as areas: crédito, negocios e tecnologia8jE3

Os processos de aquisicdo e melhorias dos siste&manarcados por disputas,
relacionadas a quem tem poder na organizacao grasads solicitacdes priorizadas (E2, E4,
E5, E35 e E37 — Tabela 11). Os departamentos teTolumes de demandas que excedem
0S recursos e capacidades disponiveis para atemdimBara lidar com o excesso de
demandas, foram incorporadas na estrutura orgaoiedgessoas responsaveis por definir o
que seria modificado no sistema, como isto seria &com que prioridade. Na aquisicdo do
Risk, a matriz do Banco definiu o0 momento certoddsenvolver o sistema, mediante a
situagdo do Banco ter adquirido outra instituicBs aprimoramentos posteriores deste
sistema sado conduzidos pelas areas de gestdocdeeride tecnologia, perante a analise de
solicitacdes vindas de diferentes areas. O Pagtdlafjécios foi desenvolvido por decisdo das
areas de gestao de risco e de tecnologia, que assimno caso do Risk, atualmente definem
que solicitagbes e sugestdes devem ser convedidagprimoramentos para o sistema. No
caso do Asset, também as areas de negdécio e delogiendefiniram em conjunto pela
decisédo de adquirir o sistema no mercado. Nos lmaisos, ha uma pessoa responsavel por
eleger os aprimoramentos do sistema que devemobeitagslos a KNL, uma vez que era
necessario definir as melhorias a serem trazidas @aistema, dentre demandas de diversas
areas.

Como recursos tecnoldgicos socialmente construatosistemas pesquisados também
tiveram por caracteristica a obrigatoriedade doingmsta pela organizacdo (E5 a ES8, E11,
E17 E19, E20, E28, E30, E40 e E44 — Tabela 11)rgarozacdo ndo facultou ao usuério a
decisdo de utilizar essas ferramentas de TIl. Unzaque o0s processos produtivos foram
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estruturados a partir dos sistemas, seu uso seutobirigatorio. Para integrar 0os processos, as
pessoas precisaram, necessariamente, utilizarstamsis. J4 quais fungbes e campos elas
usam e a forma de uso sdo variaveis. Os usuaritstroem e reconstroem a ferramenta

durante o seu uso, mas nao pudem optar por ndmattk. Associada a obrigatoriedade de

uso esta a dependéncia que as pessoas tém doaspsterpoderem executar suas atividades,
seja por habito, porque as informacdes que elassaiam estdo no sistema, ou ainda porque
trabalhar fora do sistema gera retrabalho, uma yez as pessoas também precisam

posteriormente acessar 0 sistema para disponibilisbdormacbes para outros. A

obrigatoriedade de uso do sistema foi retratadalapsimentos abaixo.

E a nossa ferramenta fundamental. Se a gente wéodla, pode cruzar os bracos. Todo nosso fluxo de

proposta vem por ela. (E11)
Se o sistema n&o existisse, eu ndo conseguiriatiaza. O que move o banco é o sistema. (E19)
Sem o sistema, para mim, é inviavel trabalhar. {E30

O nosso dia-a-dia é o Portal de Neg6cios. Os ous@s sO auxiliares, para pegar dados e jogar no

Portal. Mas hoje o Portal ja pega também muitosatade outros sistemas. (E44)

As entrevistas revelaram que, em principio, dot@ale vista do usuario nenhum
sistema é totalmente perfeito. No lancamento, tersid jA nasce com pontos a serem
aprimorados. Isto advém do fato de que a equipgedenvolvimento ndo pode aguardar o
sistema estar totalmente adequado as necessidalasidrios para disponibilizi-lo, uma vez
que isto atrasaria 0 ganho de performance quepseaesbter e comprometeria a dinamica do
negocio. Além disto, com o passar do tempo, algyraaes e funcdes se tornaram obsoletas
ou desnecessarias e novas necessidades emergRa4(EES, E35 e E38 — Tabela 11). As
pessoas encontraram espaco para incorporar navedefua ferramenta de Tl, seja por meio
do auxilio da tecnologia, seja buscando solucd@gsriais, como planilhas, macros e sistemas
auxiliares desenvolvidos nos departamentos. Aléstadenovas fungdes, os entrevistados

revelaram diferentes tipos de uso dos SI, explieadosecado seguinte.

Demandas conflitantes fazem com que vocé nuncagemrum sistema bom, 100%. O que se faz € o

gue se chama gap zero, o basico. No momento géepdecna producao, ele ja nasce com um back log

55



enorme. Entdo ele j& nasce com necessidades dgueniinento, alteracdes e, porque isto também vai
demorar, vém as combina¢Bes com outras coisas quseuario tenha mais capacidade de fazer
sozinho, ou 0 que a gente chama, com os sistenpastamentais — que os departamentos tenham
capacidade de fazer. A tecnologia se ocupa de @ebar os sistemas core. (...) Mas com o passar do
tempo existe uma série de funcionalidades que iedodo obsoletas e vdo se somando ao lixo que o
sistema acaba incorporando na sua transformacadicibhnente vocé retira um trabalho feito num

sistema, vocé pode desabilitar uma funcionalidadgs o lixo no cédigo continua. (E2)

A utilizacao dos sistemas de gestéo de risco dstrmanque o grau de autonomia do
usuario influi no processo de construgéo do sistesnaratica:

Vocé tem que diferir duas coisas: alguns sisterfassgstemas operacionais. S&o aqueles sistemas que
vocé precisa fazer aquilo acontecer de uma detexd@nforma, ou a fungdo do banco nao esta
cumprindo com uma determinada lei... Ai vocé temosarbitrariedade, seja quando eu vou liquidar
alguma coisa, resgatar um fundo. Sao processo®xiviis...Quais sdo 0s sistemas que tém
mabeabilidade para o usuario: sdo os sistemas ratarh de informac8es...Toda esta parte que alguém
precisa fazer alguma coisa e prefere que seja dgeitm. Ou seja ndo existe um caminho padrédo

desenhado. (E2)

Quando estamos falando dos sistemas do banco,saspécificamente de analise de crédito, vocé nao
tem flexibilidade. O usuéario ndo tem liberdade déi@porque este € um dos objetivos do préprio
sistema. O objetivo é padronizar e trazer contrate processo. E garantir que o que esta sendo
realizado na ponta, pela area negocial, € 100% edt& a politica de crédito tracada pelo banco, ao
fluxo do processo e as regras estabelecidas. Ete pgimite que 0s usudrios tomem suas proprias

decisdes. (E36)

A idéia por detras dos sistemas de gestdo de fisicdazer com que o nivel
operacional tivesse o minimo possivel de autonamaiaconcessdo de crédito. O sistema
imp6s aos usuarios da rede de agéncias regraagj@stabelecidas para se manter o controle

sobre a concessao de crédito num nivel decisopergu. Isto deu a este perfil de usuario
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menos liberdade sobre a utilizacdo do sistemasuérios tomadores de decisbes quanto a
aprovacao de crédito gozam de maior liberdade.

A politica de aprimoramento dos sistemas seguinesdo sistema, restringindo as
pessoas que podem altera-lo (E7, E23, E37 e E4fbeld 11). Uma vez que os sistemas de
gestdo de risco tém finalidades de controle, ugsiao nivel operacional, especialmente da
rede de agéncias, tém dificuldades para opinaspeit® do aprimoramento do sistema. A
contribuicdo com idéias de melhorias segue a hjeiar S0 usuarios de determinado nivel
hierarquico contribuem com idéias e tém mais pdsible de incorporar alteracdes no
sistema — no artefato tecnolégico. Os usuériosidel mperacional reconstroem os sistemas
ao optarem pelo tipo de uso individual que fazestibs de uso de sistemas de informagao
e o desenvolvimento dos sistemas foram temas exjiermais adiante nesta tese.

O que reforca os sistemas como algo em constearisférmacdo € a dinamica do
negocio — ela define e redefine constantementestensa (E4, E5, E27, E29, E30 e E37 —
Tabela 11). Esta dinamica é tao intensa no setwdb@ que 0s sistemas de gestao de risco
de ambas as instituicdes sdo parametrizaveis,quaraovos produtos e servicos possam ser
lancados no sistema por usuarios, sem auxilio & de tecnologia. No Asset, a insercao de
novos produtos e demais modificagdes no sisteraadficargo da KNL, que detém o codigo
fonte do sistema. O fato desta empresa incorparaistema demanda de varios clientes faz
com que ela seja mais lenta do que o desejavelipaygporar estas mudancgas, impondo um
freio ao ritmo do mercado. De qualquer forma, aglifitacées no sistema sao tantas, que os
clientes também reclamam do sistema ter perdidsist@&mcia e incorporado muitas emendas.

Constatei, em resumo, que 0s sistemas foram aszdra a organizacao, e nela sao
mantidos, em um processo no qual 0s usuarios, eg®aotes, em maior ou menor grau, tém
papel essencial na definicdo do que sao as fertasmmencomo elas sdo usadas. Isto se da
diante da obrigatoriedade de uso dos sistemas,simpgzela organizacdo uma vez que 0S
processos produtivos séo estruturados com basemaldgia.

Os principais fatores que emergiram nas entrevisfae permitiram verificar a
dindmica da construcdo dos sistemas de informagaoapresentados na Tabela 11 do

Apéndice 3.
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5.2.2. TIPOS DE USO
A pesquisa revelou quatro tipos de uso que osnssteem questdo sofreram nas
organizacdes: uso total, uso parcial, combinacdadaptacdo. Estes tipos de uso sao

apresentados a seguir.

5.2.2.1. USO TOTAL

O uso total pode ser entendido como (i) o usoyporusuario de todas as funcdes e
campos gque um sistema possua, em situagdo na qualanio consulte e grave dados no
sistema; ou como (ii) o conjunto de usos parcieagigados pelo conjunto de usuarios, o0 que
faz com que o sistema tenha todas as suas fung@esp®s utilizados.

O uso total praticado por apenas uma Unica pessahtd praticado por um usuario
do Portal de Risco (E43 — Tabela 12) e pelo gekicksset no Banco 1 (E6 — Tabela 12). O
uso total como um somatorio de usos parciais f@ bipotese langada pela Diretora de Tl do
Banco 1 (E2 — Tabela 12).

O uso total pode ser verdade se vocé olhar hddisiente todas as areas daquela empresa usando o

sistema. Ainda assim pode ser que 0 uso seja pafeR)

Os fatores que emergiram nas entrevistas assgcadaso total sdo apresentados na
Tabela 12 do Apéndice 3.

5.2.2.2. USO PARCIAL

O uso parcial do sistema, que configurou um tigo wilizacgdo comum aos
entrevistados, esté relacionado (i) ao uso resistalgumas fun¢des ou campos do sistema;
e/ou (ii) ao tipo de atividade que o usuario fazsisbema — ele pode, por exemplo, s6 usar o
sistema para consultar dados ou pode usar tamlggsirae informacdes (E30).

Este tipo de uso esteve preponderantemente adggo@iduncdo do usuario. Neste
aspecto, o uso se deve principalmente a caraatarid propria tecnologia. O sistema tem
por base oworkflow constituido pela divisdo das tarefas. As pesstihzam as partes do
sistema referentes a sua funcéo (E2, E5, E7 aEXQ,HEL6 a E20, E23, E27 a E29, E31, E43

e E45 — Tabela 13), conforme demonstram os deptas@baixo.
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Se vocé pega um mesmo sistema, que vai no end-t®-enbre todo um processo, necessariamente
vocé vai ter usuarios usando o sistema de formeratite, de acordo com a funcdo dele naquele
processo. Ele é responsavel por exemplo por liquitida operacao e ndo por registrar uma operacao.
Entdo é 6bvio que ele vai usar diferente de quenofeegistro. Ele vai fazer um uso ultra parcial do

sistema. (E2)

O processo € segregado em partes. Tem uma part@eaksoas que mexe com boletagem, com a
compra e venda dos ativos, tem outro grupo que roexecalculo de cota e valorizagéo da carteira,
outra que mexe com a parametrizacio da valorizadd® ativos, outro com conciliagdo, outro com
fluxo de caixa. Entdo é segregado. Tem varias al@dentro. Vocé nao vai encontrar uma pessoa que

use todo o sistema... (E5)

Informacdes diarias, dados de carteiras, consuléaabtas... S6 uso o que eu preciso, 0 que esta
relacionado a contabilidade. Eventualmente fagoualg consulta mais especifica em alguma outra
area, para buscar informag8es complementares. Radraihar na parte contabil, eu s6 uso uma parte
do sistema. (E28)

Uso mais a parte de operacfes, de acolhimento radlizacdo. A parte de entrada da proposta nao

faco, pois ndo é minha atividade. (E45)

O que nao esta ligado sua funcdo, o usuario descenméo tem acesso ou
simplesmente nao utiliza. Assim, quanto mais espeado for o trabalho, mais parcial tende
a ser a utilizacdo individual. Além disto, algumaartes do sistema parecem ter mais
mabeabilidade para o usuario, no sentido dele poolar o que e como usar. Um exemplo
disto esta nas areas ligadas a analise de infoemaB@artes dos sistemas mais operacionais,
regidas por normas de utilizagéo, tiverem menadegao na forma de utilizagao.

Como os sistemas sao baseadosvenkflow, campos que nao foram preenchidos em
etapas anteriores do trabalho ndo podem ser dilizam etapas subseqientes, tendendo a
aumentar a parcialidade de uso da segunda pessastijer utilizando o sistema (E8 e E15
— Tabela 13). Se esta informacéo for voltada para tomada de deciséo, o decisor toma a
decisdo sem ela, e portanto com maior incertezgyrecisa buscar a informacéo, por ele
proprio ou solicitando a quem deveria té-la tratisimi aumentando o retrabalho. Esta

situacao foi exemplificada por um usuario do sistétisk.

O rating comentado é um exemplo de campo que @higsrpoderiam usar, mas se usam, ndo fazem

direito. Como o trabalho é meio corrido, eles nésarem todas as informag6es que poderiam. Mas isto
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a gente acaba ligando para o gerente ou passanaaie-As vezes € um grupo, por exemplo, que vocé

ndo entende bem a rela¢cBes entre os sdcios. Vor§ue pedir mais informacgédo. (E15)

Por necessidade de flexibilidade no sistema, netost@s campos sédo obrigatérios.
Assim os usuérios da rede de agéncias muitas wépegreenchem todas as informacdes que
possuem. Estas pessoas lidam com um volume deiaggaaito grande e ndo tém muito
tempo para tratar cada registro de proposta coiguaza de detalhes ideal. As informacdes
que ndo sdo preenchidas freqientemente fazemptaitaa andlise de risco. Ha situacdes
também em que workflow do sistema é substituido por processos manuasnuindo a
seguranca do processo estabelecido por meio @osigE4 — Tabela 13).

Outro fator associado ao uso parcial € o fatouwequem desenhou o sistema nédo €
necessariamente quem vai utiliza-lo no longo pr&mforme explicado pela Diretora de TI
do Banco 1, na medida em que as pessoas deixargaszacdes, 0S NOvos usuarios podem
preferir ou precisar trabalhar de outra forma, eegndo novas funcdes e campos e nao

desejando mais utilizar partes do sistema querfagentido para o trabalho anterior.

O fato de varios stakeholders participarem da esjpagdo do sistema ajuda a aproximar o sistema
daquilo que é realmente necesséario no dia-a-dias Mao com o passar do tempo. (...) Aqui eu
desenvolvo sistemas que me sdo encomendados pafotos. Mas apds terminar a especificacdo e a
entrega do produto a utilizacdo sempre é parciaé porque quem desenhou nao é quem vai acabar
utilizando no longo prazo. (...) Pode haver coigag foram feitas para automatizar um processo ou
para fazer uma alga num processo porque uma pedssgou assim. Esta pessoa foi embora do banco
e ninguém mais usa isto. Isto € muito comum nosllo®dle relatério. Os modulos de relatério sao
extremamente ineficientes. O relatorio é desenlmmtaim utilizador. Este utilizador muda, o proximo
vem e diz: este relatério ndo me serve, eu quetmaelatério. O proximo vem e diz 0 mesmo. Eu
cheguei a ter um sistema que tinha 260 relatonilms, quais vinte e poucos eram ativos. O sistema ja
tinha uns 10 anos. Vocé tem que considerar a varigempo, porque isto é o que vai fazer a utilizaca
parcial e reduzida aumentar. (E2)

A propria dindmica do negocio pode tornar fungdlesoletas (E2 e E7 — Tabela 13).
O Banco 2 tem por habito eliminar fungdes antigag, ndo sdo mais utilizadas nos sistemas,
mas o0 Banco 1 nédo faz este trabalho. Isto mantésistema partes em desuso, aumentando a
utilizacdo parcial. Como consequéncia, € possiuel & conservacao das funcdes obsoletas

exija do sistema hardware mais potente e gere taminéa inadequacao parcial do sistema
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para o uso. Neste caso, a utilizagdo parcial deescer com o tempo, pelo acumulo de
funcdes e campos desnecessarios.

Além das funcdes obsoletas, existem campos e ésngds sistemas que 0S usuarios
nao julgam necessarias ou desejaveis (E6, E17,eEH380 — Tabela 13). O Risk tém, por
exemplo, campos que ndo sdo aplicadas pelos usubsto se amplia no Asset. Por se tratar
de um sistema de mercado, ha campos e funcdessteonai que sO sdo Uteis para outras
instituicdes. E dado os mecanismos de desenvolvaragste sistema, algumas funcdes nao
tem a confiabilidade desejada e, portanto, ndoutiimadas nas instituicbes pesquisadas. O

depoimento abaixo, de um usuario do Asset, iliesta falta de uso.

Tem varias funcionalidades que ndo usamos porcaea@leram demasiadamente a rotina de trabalho
e ndo agregam muita coisa. Isto € porque é um poodkito para todo o mercado. Eles tém um
portfolio de produto vasto para te oferecer, mamredos sdo Uteis ou necesséarios. Quando digo que
ele onera, é quando por exemplo vocé acaba tenddaper varios processamentos e vocé poderia ter

0 mesmo resultado de controle numa planilha, peng{o. (E39)

A capacitacdo para utilizagdo do sistema, diretdenanfluenciada pelo treinamento
feito pelos usuarios, também se mostrou influemteuso parcial (E5 — Tabela 13). Os
usuarios podem desconhecer campos e funcionalidbmesstema ou ndo saber se devem
utiliza-los ou como fazé-lo, e com isto deixar deoaatizar parte do trabalho ou ter uma
tomada de decisdo com maior incerteza, ao ign@tarminadas informacdes. Além disto, as
pessoas podem adotar formas alternativas paratakegna atividade no sistema, de acordo
treinamento que tiveram. O Asset, ao possuir maidmsinhos de uso diferentes para funcées
semelhantes, tem o lancamento de novas versoesli@ifio — ndo se sabe ao certo o que pode
ser descontinuado e a homologacédo se torna maisdkel uma vez que € necessario testar
todos 0s possiveis caminhos para se cumprir umiaade. Além disto, o usuario pode ter
dificuldades de assimilar a forma de se cumprir temefa, ao se perder entre as alternativas
possiveis.

Apesar dos diversos fatores que contribuem pardizacdo parcial, muitos usuarios
nao tém consciéncia do uso parcial (E8, E10 a EEP5e- Tabela 13). Acreditam que fazem
uso total, pensam que todas as ferramentas e dog ¢s campos lhe sédo Uteis, ou ignoram o
que deixam de usar no sistema.

Os fatores associados a natureza, as carac@sisticaos efeitos do uso parcial
revelados nas entrevistas sao apresentados naT&bdb Apéndice 3.
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5.2.2.3. USO COMBINADO

Este tipo de uso consiste na combinacdo do sistemaoutros softwares (p.ex. MS
Excel, MS Access, MS Word), com sistemas intermm®ptementares ou com bancos de
dados externos, como os do Banco Central e do&eras

O uso de softwares auxiliares se da para supdessalades complementares do
trabalho (E5, E7 a E12, E15 a E20, E23, E27, E28, E31 e E45). O Excel é utilizado, por
exemplo, para facilitar a analise dos dados, patigidade, por permitir cruzamento de dados
para geracao de novas informagfes e para que asaspossam controlar suas atividades
em planilhas complementares. O uso do MS Accessp@nfim o controle de pastas de
documentos em papel, uma vez que o Risk ndo dagxia funcédo. Ja o Word é utilizado em
conjunto com o Risk para se copiar telas do sisfgmna impressado, uma vez que esse sistema
ndo tem fungéo de impressédo na maioria de suas & fim, o Internet Explorer é usado
para busca de informacdes complementares na Webpdsle ocorrer porque o usuério
operacional ndo inseriu todas as informacdes digpmno sistema, porque o decisor sentiu
necessidade de obter informacdes adicionais owpar@roprio sistema ndo contém campos
para insercdo de determinadas informacfes que psdenateis na tomada de decisdo. O
maior prejuizo a ser evitado é que usuarios quiele®csobre a analise de risco gastem muito
tempo nestas buscas complementares.

Os sistemas Risk e Asset foram construidos pavaquer estas combinacdes, ao
permitir, por exemplo, a exportacdo e importacaadaidos para o Excel. Reduz-se assim 0s
custos para o desenvolvimento do sistema, ao ewitarporar ao sistema funcdes que
softwares disponiveis para o usuario ja possuerretanto nem sempre a combinacédo é
prevista pela instituicdo. A intencdo do Banco 1 r@m colocar no Risk funcdo para
impressao em todas as suas telas era reduzir meale impressdes. Os usuarios, entretanto,
desejam imprimir telas e como nao dispéem destsilplidade no sistema, copiam as telas
do sistema para o Word, para poder fazer as infpes®© processo de impressdo demanda
mais tempo do usuario, do que se existisse estadumo sistema.

A utilizacdo dos sistemas com outros softwarefidsirada nos depoimentos abaixo.

Uso com Excel, Internet e Word. Excel para sabe¥ sen mercado cartelizado. Word para colar uma
tela para ficar mais facil para trabalho. Internetpmo sou de agronegdécios, posso pegar areas que
ndo conheco. Culturas estranhas. Entro para ver ui@@p, conhecer melhor a area e etc. O

financiamento é para uma colheitadeira para café@eato X. Eu entro para ver o que é isto. (E10)
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Internet eu uso quando eu faco operacdo de desabmtoheque. Faco isto, por exemplo, para um
produtor rural, que vende gado. A pessoa que vacaitar o cheque me passa o CPF do dono do
cheque, mas ndo me passa mais nada. Ai eu vouedasireceita para ver quem é. Muitas vezes

coincide sobrenome. Ai eu procuro a relacao do daaom o cliente. (E12)

A gente consegue, a partir do sistema, salvar daboExcel. Eu faco isto porque é mais pratico para
ver e analisar as informacdes. Usamos muito a frgepara buscar informa¢des no mercado, porque

fazemos a contabilidade dos fundos. Entdo entramat, por exemplo, no Ibovespa e na CVM. (E28)

Uso o sistema com Excel, para facilitar a analiss dados. (E45)

A combinacdo com sistemas internos complementaresentes em todos os sistemas,
estd amparada numa racionalidade técnica — ewitglicdr nestes sistemas dados que ja
constam em outros sistemas da instituicdo. Osnsastgpodem fornecer ou obter dados de
bancos de outros sistemas. Nesta situacdo, o préygnco concebeu a interligacdo dos
sistemas (E7, E27, E29, E39 e E41).

Do Risk eu consigo acessar outros sistemas paragyamplo, acessar informacdes da conta corrente

do cliente, eu consigo ver as condi¢des e caratteals de empréstimo parcelado que ele tem. (E7)

Uso também para passar informac8es para outrogrsias do banco. (...) Integramos o Asset com o

sistema de contabilidade que utilizamos. (E27)

Quem utiliza 0 SAC, obrigatoriamente usa o SATs&aisistema de controle de passivos para clientes
gue nédo estao na plataforma do banco. Séo clieshtesutros gestores. Além disto, usamos os médulos

deles baseados na Internet. (E41)

Especificamente no caso do Asset, o Banco 2 tamhkésenvolve modulos
complementares internamehtejue sdo mais praticos, seguros e funcionais qaeeoé
oferecido pelo fornecedor. Ao desenvolver um modinternamente sdo eliminadas
dificuldades para conseguir obter as solicitagbesaprimoramento do sistema junto ao

fornecedor no tempo desejado.

8 O tema da aquisicdo de sistemas sera exploradoati@inte nesta tese, no item 5.2.7.
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Acho que o sistema deixa a desejar na parte deddiastDesde outros bancos, vejo os funcionarios

desta area reclamando. Ai tem que montar sisterakesiivos, para trabalhar em paralelo. (E29)

Posso desenvolver um modulo internamente que é prdiico, mais seguro e mais funcional que
aquela parte do KNL. O mddulo de conciliacdo deatj chamado MCA, funciona. Mas a relacéo
custo beneficio dele era ruim, porque vocé tinha fazer uma série de parametriza¢des e controles.
Entéo resolvemos fazer um maédulo mais simplesnateente. Ele faz a mesma coisa e € muito mais

leve, mais seguro e mais agradavel para o usuéfs9)

Aléem das combinacfes desenvolvidas pela instituighasuario pode optar por
consultar informacfes em sistemas complementaoespgrceberem esta necessidade, sem

que isto tenha sido planejado pelo banco (E9, E13,e E30).

Combino o uso com outro sistema. Se o cliente tera restricdo interna, a gente ndo consegue
entender bem por este sistema. Vamos dizer quieal@rejuizo para o banco — ele devia R$ 1000 e
recebeu uma oferta para quitar a divida a vista g& 500. O cliente quita a divida, mas fica com um
restritivo interno. Eu ndo consigo ver aqui no risto ao certo 0 que aconteceu com este cliente. E

vou em outro sistema, de tela preta ainda, pareetta informacao. Ai ele me mostra o acordo que foi

feito, como ele pagou e se ele ainda esta pagdad®)

Finalmente, a consulta a bancos de dados exteobgetivam a obtencdo de
informacBes complementares. Este tipo de combindgéencontrada no Risk, que faz
consultas ao Banco Central e ao Serasa para cordnposicao de endividamento do cliente
no mercado (E4, E7 a E9 e E15), conforme podels®reado, por exemplo, no depoimento

a sequir.

Se necessario, uso alguma documentacdo adicioralSerasa ou do Bacen. (...) O Risk tem
interligacdo com o Bacen e puxa direto as infornesde |14 para dentro do sistema. A gente ndo tem
gue entrar no site do Bacen para pegar informag@qroprio Risk vai buscar isto para mim. Mas esta
ligacdo nao é online. Isto pode dar, por exempho,més de diferenca. (...) Uma época a gente chegou
a utilizar outras informacfes que estavam na Intéeriloje a gente é orientado para trabalhar sé no
Risk. (E8)

Num primeiro momento, estas consultas eram fe#sspanalistas, que visitavam as

paginas destas instituicbes para consultar est@msmacdes. Cada consulta era paga
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individualmente. Posteriormente, o Banco integrogisiema aos bancos de dados destas
instituicoes, para que nao precisasse mais pagaopsultas de forma individual.

A combinacdo do uso do sistema associado a osbtfiwares, bancos de dados
externos e sistemas € natural do ponto de vistaictec- para evitar duplicidade de
informacdo e também porque as pessoas encontraypseiarias solu¢des, uma vez que o
desenvolvimento técnico € mais lento do que a do#mo mercado. Deve-se atentar no
desenvolvimento de sistemas que combinacdes pr@ssadotadas pelos usuarios ndo se
tornem definitivas, se isso gerar ineficiéncia orgacional.

As combinagbes dos sistemas apresentadas nagigagesao sintetizadas na Tabela
14 do Apéndice 3.

5.2.2.4. USO ADAPTADO

O ultimo tipo de uso revelado € a adaptacdo derse para fins que ndo sédo da sua
natureza. Este tipo de uso foi revelado no sistBB&, no uso do sistema para andlise de
propostas de crédito para Agronegocios (E10 e EE$)e tipo de andlise tem suas
especificidades, mas ndo existe uma secédo no sigiema area dedicada para isto. O que
existe € o uso das areas de pessoa fisica e @rpdica incorporagdo de produtos de
agronegocios. Isto gera menos informacdo do queabsta precisa ter e faz com que ele
tenha que entrar em contato com o gerente do lmanocengenheiro agronomo da instituicao
para preencher manualmente detalhes da proposda@laptacédo do sistema para esta outra
atividade gera, neste caso, perda de desempenpmoesso, causada pela inadequacdo da
ferramenta.

A inadequacdo e a consequente necessidade deaghitaptdo sistema foram

apresentadas no depoimento dos analistas de dgcopgram os produtos de agronegocios.

Uso a gestdo de proposta para conseguir analisajue é a proposta. No meu caso, trabalho com
nacleos diferentes por ser de agro, entdo precistmcar a chave para diferentes partes do sistema
para ver estes nucleos. A gestdo de proposta mend@anorama do que tenho para fazer de uma
forma geral. (E10)

Agronegocios para o Risk ndo existe. O que ex#&igsodutos de agro para pessoa juridica e pessoa
fisica. No caso da pessoa fisica, eu acabo ficaml@ezes com pouca informacdo. Os detalhes da
proposta para pessoa fisica eu acabo preenchendwahaente. Ja falaram que iriam resolver, mas

nunca fizeram. O agronomo do banco visita o clienfaz um fluxo da préxima safra dele. Isto a gente

ndo tem no sistema. A gente tem que ligar pararéremgmo ou consultar as informacdes que ele manda
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no Excel. A rede de agencia também tem dificulgsda classificar subprodutos. Isto faz com que o
crédito ndo possa ser formalizado e a proposta deghe ser revista. Gera demora para o cliente.
(E11)

5.2.3. ASSIMILACAO DOS Sl

Para entender como se deu a assimilagcdo dos agstem questdo no trabalho, é
necessario conhecer como se deram 0s processoypldmtacdo, os motivos que levaram a
insercao dos sistemas no processo de trabalho @ @smpessoas foram capacitadas para a sua

utilizacdo. Estes topicos sao elucidados nestaseca

5.2.3.1. AS IMPLANTA(;OES DOS SISTEMAS E AS SUAS MOTVA(;OES

Em todos os casos, a implantacdo dos sistema®wbwsanaior rentabilidade do
trabalho e foi também orientada para demandas dead® A orientacdo para as demandas
de mercado consiste na organizagéo buscar, pordoaiso das ferramentas de TI, atender a
fatores que devem auxiliar a sua competitividade. pibcessos de implantacdo de cada

sistema e as motivacdes envolvidas sdo apreserdabuglir.

5.2.3.1.1. SISTEMA RISK
O Banco 1 teve como objetivo principal na implgatado Risk obter uma melhor
gestéo de risco (E4). Ele havia adquirido outracbannde a gestéo de risco era ineficiente. O

gestor do projeto de implantacéo explicou a diflade de se gerir risco neste Banco.

O sistema foi implantado para minimizar riscos. Baico X), comprado por nés, usava Outlook para
envio das propostas de crédito. Vocé ndo controlgua, no e-mail que vocé aprovou R$1000, o
gerente liberou R$ 1500. Tinha um risco operaciohal varejo vocé so faz controla o risco se tiver u

processo de decisdo automéatico, que sdo os modkdosrédito. O banco obtém uma melhora

consideravel na sua gestéao do seu portfolio deitré(E4)

Era necessario modernizar a plataforma tecnolégicabanco adquirido, para
compatibiliza-la com a do Banco 1. Para uma maiotabilidade do trabalho, foi criada uma
plataforma Unica por onde as propostas de crédiegram a ser inseridas e analisadas (E16,
E17 e E23). Buscou-se um sistema que racionalizeesse tarefa do processo produtivo,
tornando o trabalho individual e a producéo cotetivais rentaveis (E4). Também havia a

necessidade de ser ter um sistema que tornassa deinegocios autbnoma para responder as
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demandas de mercado — esta area nao poderia épandente da tecnologia para configurar
0 sistema sempre que fosse lancar novos produd)s (E

Em 2004, a implantacdo de uma verséo anterioe destema foi iniciada, mas nao foi
priorizada pela instituicao, resultando no insucess projeto. Em 2005 e 2006, definiu-se a
plataforma de risco do banco e o projeto foi degmlo entdo com sucesso, mediante um
alto investimento. Na ocasiao, foram reunidos &&stakeholderpara especificar o que seria
0 sistema e realizados rigorosos testes de hongdogantes de se colocar o sistema em uso.

O sucesso da implantacdo mediante apoio politiagtukirado no depoimento a seguir.

O Risk uma época quebrou. (...) O Risk comegou tosado pelo banco, mas néo foi prioridade em
2004. A implantagao nao deu certo por questdo ipaliDepois a gente retomou definindo qual seria a
plataforma de risco do banco. Neste segundo momenteesultados da implantagdo foram positivos
desde o inicio. O sistema foi piloto em dezembraafs. Depois foi implantado em marco e abril de
2006. Custou 5 milh8es, a equipe teve 187 pessoadvias, ndo necessariamente full time. Fizemos
19 mil teste e encontramos 2 mil, setecentos egsopimblemas. Envolviamos mais de 300 produtos.
(...) Era uma implementacdo muito forte e a gemtipava ter o apoio antes de tudo das pessoas
porque os problemas iriam acontecer. Teriamos 74@¥so0as procurando um problema. Até brinquei
que achei 2700 erros, perguntando quantos elesnirichar. A idéia era fazer um processo de cima
para baixo na estrutura do banco para que a gentdegse ter o apoio destes caras. Sentamos com
todos os diretores de rede, fomos para os diretoeg®nais, dai para os gerentes de agéncia, para

depois fazer o treinamento massificado. (E4)

O Banco possui em sua estrutura organizacionalaremde gestdao da mudanca, que
foi crucial no processo de implantacdo, ao deseevalma politica de comunicagéo intensa
com os funcionarios e planejar extensivo treinameabre o sistema (E4).

A tabela 15 do Apéndice 3 apresenta trechos deestas que possibilitaram o

entendimento do processo de implantacédo do Risk.

5.2.3.1.2. PORTAL DE RISCO

O Banco 2 também teve por objetivo a obtencaonda mnelhor gestdo de risco na
implantacédo do Portal de Risco. Era necessariersam ambiente para facilitar e padronizar
o trabalho da rede de agéncias.

Uma estrutura preliminar do Portal foi desenvavaim 1997, também com diversos
stakeholdergparticipando da sua elaboracdo. Em 2000, estaw@strevolui para um sistema

unificado para a gestao de risco no Banco, conrgshegdinhas de crédito e produtos (E38).
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Em 1997, houve alguma resisténcia ao sistema.sAtdamplantagéo, o trabalho era
feito manualmente, o que alargava as margens de €om a entrada do sistema e a
consequente automacédo do trabalho, as verificag®esidas no sistema obrigavam uma
entrada de dados mais rigorosa. Os usuarios passargeclamar que o sistema possuia
muitos entraves, pois 0 processo de solicitacdwiksa de crédito para os produtos inseridos
no sistema passou a ser mais controlado. Na ragsitéio do sistema em 2000, 0S usuarios
permaneceram reclamando do mecanismo de contras, anresisténcia foi menor. Os
usuarios, ja acostumados com a légica do sistergelperam ganho de tempo e de
praticidade na automacédo do trabalho, uma vez og@stas linhas de crédito e produtos
foram incorporadas ao sistema. Os depoimentos @baExelaram a diminuicdo desta

resisténcia.

Em 2000, ndo tivemos resisténcia. O usuario fazigtarcoisa na mao. Tinha que consultar varias
fontes. A gente sé precisa preencher algumas lislgasa num sistema, ao invés de ter que elaborar
um contrato. O objetivo é vocé trazer controle pargrocesso, vocé amarra tudo. Da parte da
automacao ninguém reclama. Em relacdo as checaggms, antes poderiam ser esquecidas ou
ignoradas, tivemos resisténcias. Mas isto foi r8dismas vem até hoje. Cada critica que vocé coloca,

vocé pode ter reclamagéo. Acham gue a coisa estéirada demais. (E38)

O sistema melhorou muito nosso dia-a-dia. Ficoutonmais agil. No sistema anterior a gente tinha
que fazer tudo em papel. E papel € muito mais doatjl. A gente tinha que enviar a proposta
fisicamente, por malote, para avaliagdo. O que atgdaz hoje em 3 dias, a agente ndo conseguia faze
antes em menos de 1 semana . Hoje colocamos anafdio no sistema e € s6 a pessoa entrar no
sistema e enxergar. (E43)

A tabela 16 do Apéndice 3 apresenta os dados sobrecesso de implantacdo do

Portal de Risco.

5.2.3.1.3. ASSET NO BANCO 1

Na implantacdo do Asset no Banco 1, buscava-sesistema que estruturasse, da
melhor forma possivel, o fluxo de tarefas envolvidogestdo de ativos do banco. O banco ja
possuia um sistema com este fim, desenvolvidogrélaria instituicdo, que ndo apresentava
mais o desempenho adequado, considerando o audentdume de dados e a diversificagao
dos produtos com que ele tinha que lidar (E6). ok do Asset se deu devido a forte

insercdo deste sistema no mercado. Os propriostedielo Banco demandavam o sistema,
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habituados a forma e ao tipo de apresentacdo thisries gerados. Um outro aspecto que
influenciou a escolha do sistema foi o fato da Kdtlompanhar as mudancas frequientes na
legislacdo, gerando as alteragdes necessariastamaiou informando aos seus clientes sobre
0 que deve ser alterado no trabalho.

O sistema foi implantado a partir de 2003, nuntc@sso que levou aproximadamente
dois anos, com uma intensa participacdo dos usudAmblemas como divergéncia de
calculos e critérios estiveram presentes na migredgésistema antigo para ele (E5).

A resisténcia na implantacdo deste sistema ocomas nédo foi critica. Os maiores
problemas aconteceram em areas onde a entradaloe & sistema anterior era mais facil.
Estas areas tiveram que se adaptar ao novo sigéeisajuma avaliacdo geral, ele era melhor
do que o anterior, principalmente para as atividatkis relevantes da administracdo de

ativos. O gestor do sistema explicou o procesgesisténcia.

A implementacdo ndo teve muita resisténcia pordieefai feita de supetdo, nem da para fazer desta
forma. A coisa foi feita de uma forma bem admiad#; bem gerenciada. E claro que vocé tem
resisténcia em todos os niveis porque o usuaracestumou a fazer com aquela ferramenta anterior e
quando recebe algo diferente, resiste. E natues, garte do ser humano. (...) Quando vocé for ouvir
alguns usuarios, de repente eles vado dizer queepagfi o sistema antigo do que o atual,

principalmente em algumas areas onde ocorre umaeuttifide das pessoas inserirem informacdes no

sistema. Mas, de uma forma geral, o sistema cumpigetivo. (E6)

A tabela 17 do Apéndice 3 retne depoimentos askoxia implantacdo do Asset no

Banco 1.

5.2.3.1.4. ASSET NO BANCO 2
A implantacdo do Asset no Banco 2 se deu quanitstiéuicdo resolveu criar uma

area de custodia. A nova area deveria adquirir istersa que desse suporte a gestdo de
ativos. A geréncia entrou em contato com a Diratate Tecnologia, que s6 poderia
desenvolver um sistema internamente se parassesqubjetos do Banco. Optou-se entéao por
avaliar se havia alguma solucdo no mercado qu@reximasse das necessidades da area.
Dentre as opcdes analisadas pela tecnologia épedade negdcio, o Asset era 0 que mais se
alinhava as necessidades identificadas. O sistentinprado e parte da area de tecnologia
do Banco foi transferida para o Rio de Janeiroca paompanhar de perto a personalizagéo do
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sistema para o Banco (E39). A opc¢éo pela compraistema foi explicada pelo gestor de
tecnologia.

Na época da implantacdo, a area de negécio preeigshy um sistema com urgéncia. Iriamos ter que
parar o que faziamos, mas isto ndo era viavel. &@martimos para uma solucdo de mercado. (...)
Foram avaliadas algumas empresas de mercado. Nubieate de teste, a area de negdcio foi usar o
sistema junto com um consultor da empresa. O objetd banco era avaliar se tinha um sistema no
mercado que atenderia as nossas necessidades ee destexistentes, se algum se destacava.
Encontrou-se no mercado um sistema que atendiais @@a80% das demandas e o que faltava n&o
inviabilizava seu uso. No contrato, ja se apresen#s customizacfes necessdarias. Nenhum outro
fornecedor chegou perto. A opcdo por comprar uniesia no mercado se deu por conta da
incapacidade do departamento de tecnologia desearvalm sistema em tempo habil para que as
operacdes do departamento comecgassem a funcionaerp@mos o sistema e reestruturamos a area de

tecnologia interna também. (E35)

A implantacéo do sistema se deu mediante o esfiwcimrnecedor em atender com
rapidez as demandas do cliente (E35, E39 e E41).

A Tabela 18 do Apéndice 3 traz depoimentos refeseat implantacdo do Asset no

Banco 2.

5.2.3.2. O PAPEL DO TREINAMENTO NA ASSIMILA(;AO DOS SISTEMAS

Nas situagbes onde foram realizados treinameestss tiveram um papel relevante na
mudanca de habito.

Dificuldades e facilidades em relacdo a tecnolagfi@ naturais no processo de
aprendizado de uma nova ferramenta de trabalhcall@ohadquirido numa dada forma de
trabalho precisa ser modificado perante a insedgdom sistema que impdes outras rotinas.
As novas praticas precisam se tornar naturais amaltro, pois independente delas serem
melhores ou piores que as antigas, elas mudam sejfazia antes. Novos habitos precisam
entdo ser adquiridos.

O treinamento se mostrou um facilitador neste ggsoc de mudanca. Entretanto, as
organizacdes investiram mais no treinamento nas fde implantacdo dos sistemas. Apos a
entrada do sistema na rotina de trabalho, quandpessoas ja utilizavam o sistema no
cotidiano, as possibilidades de treinamento foraguzidas. Considerando que o sistema esta

em constante reconstrucdo, os usuarios normalrapréedem sozinhos a utilizar as partes do
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sistema incorporadas em fase posterior a implamtaj@m disto, usuarios que ingressam na
organizacdo ap0s a implantacdo costumam ter mgude® de treinamento do que 0s que 0s
mais antigos na instituicao.

Esta descontinuidade do treinamento e as difidalslaa ela associadas ficaram
evidentes no Banco 1, em ambos os sistemas (E9eEIB1), e na utilizacdo do Asset no
segundo banco (E28 e E30).

No sistema Risk, houve um treinamento intenso rea is\yplantacdo, com cursos
online e presenciais, e uma politica intensa deuocacao. O treinamento presencial, mesmo
nesta fase, ndo chegou a atingir todos os usu@igsois da implantacdo, o treinamento
presencial foi descontinuado. Novos ingressantesitivedade fazem treinamento online,
aprendem com os colegas e no dia-a-dia e consaltassisténcia automatica do sistema e a
central de atendimento. A auséncia da possibilidialéreinamento presencial mostrou-se
negativa para 0s usuarios que ingressaram no kEncfase posterior a implantagéo. Eles
gueixam-se das dificuldades para se familiarizarem a ferramenta de trabalho que é a base
de suas operacdes diarias. Além disto, o treinanmesencial ficou restrito ao que o sistema
era na sua implantacdo, ndo incorporou as mudagitadas apos o lancamento. Esta
descontinuidade e variagdes no tipo de treinam&#em com que pessoas que exercem
funcdes semelhantes tenham passado por treinamdistogos e isto influencia o uso que
elas fazem da tecnologia.

O treinamento do Asset seguiu inicialmente, em aandis instituicbes, a politica
tracada pelo fornecedor. Na implantacéo, foi radliztreinamento presencial e um consultor
da empresa ficou alocado no cliente, auxiliandoussarios a utilizarem o sistema. O
aprendizado sobre o sistema foi também adquiridatiiaacdo préatica, em conversas com
colegas e mediante consultas a empresa. Apos aritapfo, a opcao de treinamento do
sistema mediante novas versdes é facultativa aatagdo do cliente. Estes ndo optam pelo
servico. O que acontece € uma visita do fornecadempresa, para apresentacdo da nova
versao e das funcionalidades incorporadas. No dasgessoas que entraram na instituicdo
apos a implantacdo, a capacitacdo se restringjuda @os colegas e ao uso diario, exceto
para aqueles que ja trabalhavam em outras ingtésique ja utilizavam o sistema.

Associado a descontinuidade, outro aspecto gpersebe na politica de capacitacdo &
gue o treinamento é feito sem muita coerénciaeRemplo, usuarios do sistema que realizam
tarefas de grande importancia para o processo paeerido apenas treinamento online,

enquanto estagiarios podem ter tido capacitacasepc&al e online. Ocorre também que
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pessoas de mesmo nivel hierdrquico e funcdo tedaw treinamentos diferentes. O tipo de
treinamento depende do que o banco esta oferedmd@inamento na hora que a pessoa
precisa ser capacitada.

As tabelas 19 e 20 do Apéndice 3 apresentam a®mewidades e distincdes de
treinamentos da implanta¢do dos sistemas Risk & Asspectivamente.

As entrevistas revelaram também que o treinamesde per um facilitador do habito
e pode ajudar a eliminar dificuldades de uso (EI,, E15, E17, E19, E21, E23 e E26 a
E28). Se o usuario ndo receber treinamento, elendeblera formas de utilizar o sistema.
Entretanto, isto tende a fazer com que a criacabatiito dele em relacao a ferramenta seja
mais lenta, cercada de dificuldades que podem geeadas de resultados potenciais.
Enquanto o habito nédo for criado, o trabalhadorte& familiaridade com sua ferramenta de
trabalho. A falta de treinamento foi ocasionadaapealescontinuidades dos programas de
capacitacdo ap0s a fase de implantacdo. Usuariesngo receberam treinamento muitas
vezes aprenderam a utilizar o sistema de formaedife dos que passaram pelos programas
de capacitacéo. Isto fez com que fossem utilizadesos caminhos no sistema para acesso
das funcionalidades, o que tornou o aprimorameantgistema mais complexo. Mediante a
diversidade de formas de utilizacdo do sistemagsiog ndo sabe ao certo o que pode ser
descontinuado ou alterado e as modificagcoes exigst®s mais rigorosos (E2, E5 e E9).

Os depoimentos reunidos na Tabela 21 do Apéndicev@lam a importancia da
mudanca de habito e os impactos das descontingdidigeinamento.

O Portal de Risco nunca teve treinamento presemkipolitica deste banco quando
lanca um sistema sem interface grafica € comuagagéncias sobre o sistema e divulgar um
manual de uso, que deve ser estudado pelas pessesteres e usuarios consideram que
como o sistema tem uma interface muito simplificale utilizacdo ndo requer explicacao.
Os usuarios aprendem a usar o sistema principadmemtdia-a-dia na interacdo com o0s
colegas e tém uma ferramenta de assisténcia emsigiara esclarecimento de davidas.

A interface deste sistema gera algum descontentameos usuarios, devido a
preferéncia natural das pessoas por interfaceggsalOs usuarios acreditam que o trabalho
seria mais agradavel num sistema desta natureza.oblgestores de tecnologia optam por
manter sistemas sem interface grafica no bancoddewi dificuldade de se realizar uma
atualizacado de hardware e de rede, que viabilizasgso de sistemas que exigem maior
capacidade de processamento. Assim, a interfafieaged existe neste sistema num maodulo

voltado para a analise estatistica da concessarmedi#o do banco, voltado para usuarios que
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tomam decisfes estratégicas sobre a politica d&agdse risco do banco. Este debate sobre a
interface grafica € ilustrado no depoimento do mferde tecnologia do Portal de Risco:

Os usuarios acham o sistema facil de usar, se coadpacom outros sistemas. Ele ndo é plataforma
grafica. O usudrio que nunca usou um sistema depta vai estranhar. Ele até tem um mdédulo com
interface gréafica, mas é para o alto escaldo. Napa¢a a rede de agéncias. Dentro do banco, da
cultura que a gente tem, ele ndo é consideradoildi@omo as pessoas usam sistemas sempre seguindo
0 mesmo padrdo, as pessoas ja estdo habituadasadQueocé vai preenchendo as opg0es, ele vai
dando ‘ok’ e as pessoas ficam mais seguras — coimposto de renda. Isto ajuda porque as pessoas
tém que lidar com a complexidade das linhas deitrésl o sistema ja vai ajuda-las a fazer isto. O
sistema indica 0s passos e as normas de cada lDlsstema tira 0 peso de eles conhecerem tudo em
profundidade. A interface grafica ndo foi para aéagia por uma questédo de hardware e de rede. Mas
0 banco vem trabalhando para isto. Mas isto ndor@blema do sistema, € uma questdo maior do
banco. Isto ndo é uma questdo critica. Até a veide de resposta do sistema e a confiabilidade séo
auxiliadas pela plataforma que a gente opera. A..hecessidade de treinamento € muito menor no
3270 do que numa plataforma grafica. Ele ja sabque no teclado deve ser apertado para cada
funcéo. Vocé coloca no ar um sistema e da parade de agéncia usar, sem precisar explicar muita
coisa. Numa interface gréafica, vocé tem que explicaistema. E a mesma légica do Google. Quanto

mais simples a interface, melhor. (E38)

A instituicdo, na capacitacdo dos funcionarios a@ios no seu ultimo concurso
publico, incluiu capacitacdo presencial para azaiffio do sistema. Isto se deve ao fato de
que as pessoas que estdo ingressando na institbm@&o ndo estdo necessariamente
familiarizadas com a interface de sistemas em fisdta”, feitas em plataforma 3270.

Pode também ser observada na utilizacdo dos sstema mudanca no tipo de
conhecimento necessario aos usuarios das redegéieias. Antes destes sistemas, 0s
usuarios lidavam com um volume menor de produfmeeisava conhecé-los profundamente
para poder fazer as solicitacées de crédito, urnajue o processo era menos automatizado.
A automacédo dos processos de solicitacdo de lidbdasédito acompanhou a diversificacdo
dos produtos no mercado financeiro. Os usuariosamges lidavam com uma gama mais
restrita de produtos agora lidam com uma varie@dxdiensa e crescente. O sistema viabiliza
esta diversidade de produtos, pois 0s usuariogpremsam mais conhecer muitos detalhes
dos produtos do ponto de vista operacional. Emttetastes usuarios precisam entender o
que esta por detras dos produtos, para respondequastionamentos dos clientes e para
poder classificar corretamente o tipo de produtoneonento de entrada de dados do sistema.
O conhecimento antes demandado tinha foco em measgpecificos. Um gerente atualmente
€ obrigado a conhecer uma gama de informacdesciivas muito maior. Tornou-se
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necessario capacitar os usuarios com conhecimeotoceituais sobre os produtos. Esta
necessidade de qualificacdo conceitual ndo passeber a atencdo necessaria. Os usuarios,

entretanto, reconhecem esta questéo, conformepomuentos abaixo.

Um gerente classico tem uma forma de subir propostiss compacta. Ele ndo acrescenta muita
informacéo para a gente. Me baseio mais no queseba. J& um gerente de um cliente preferencial
faz uma argumentacdo mais detalhada para ajudaefesh do crédito, para a gente entender o
cliente também. Isto acontece por causa de treimdopeapacidade do gerente e de tempo também.
A produtividade do gerente classico tem que sertamalta. Ele lida com muitos clientes. Ja o
preferencial lida com menos pessoas e tem um conbéeto maior sobre os produtos. Ele tem mais

treinamento e mais tempo para estudar o client8) (E

Os gerentes, mesmo o0s preferenciais, ainda s&o opqueparados. Vem proposta faltando
informacéo. A gente vive conversando aqui que a sdda € muito junior. Falta treinamento. Nao
€ regra, é claro que tem gente que faz super b@noposta, mas de um modo geral ainda precisa
melhorar.(E12)

A questdo é de dominio de conhecimento. Seria rooiitplicado exigir que as pessoas conhecessem
todos os detalhes dos produtos. Tem que simplificar auxilio do sistema. E mais facil vocé dizer o
que vocé quer fazer. Vocé coloca no sistema, pemplo, capital de giro. E ele te lista todas as
opcoes disponiveis, dentro das caracteristicas lgmte. Se antes ele tinha 2 linhas de capital de
giro, hoje vocé tem 150. Antes o usuario iria cdtasusto em livro. Hoje ele ndo precisa entender
detalhes das linhas de crédito. O sistema simplifis coisas para ele. Ele vai ter que ler, buscar
informacdo, mas num universo mais simples. As pessabiam céodigos de cabeca, faziam as coisas

manualmente. Ndo da mais para ser assim, do pantostia operacional e de custo. (E36)

Um gerente hoje é obrigado a conhecer uma gamafdemacdes financeiras muito maior. Mercado

de acdes é um exemplo. O sistema vai ajudar n& greracional, mas ele tem que entender o que
esté por tras, para responder aos questionamentssctientes. Antes o gerente era especialista num
tipo de produto. Hoje ele tem uma enormidade delyim Vocé tem que até entender um pouco do
negécio do seu cliente, para saber o que ele preei que vocé pode oferecer. O volume de
conhecimento que se exige hoje é maior. Antes aia focado. Tinha gente que sé cuidava de
cadastro. Hoje vocé pega o negdcio do comeco ditdab O sistema te auxilia a entender as suas

opgoes. (E37)

Em nenhuma das implantacdes analisadas foi ideaddi a realizacdo de treinamento
conceitual sobre as mudancas nas rotinas e proesttimde trabalho.
5.2.4. A IDENTIFICACAO DE BENEFICIOS INDIVIDUAIS E  ORGANIZACIONAIS

As implantacdes dos sistemas em questao buscaséon rantabilidade do trabalho e
controle de processos por parte da organizacdas@&ios identificaram beneficios para a
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organizacdo e para si proprios mediante a utilzaghsistema. Uma sintese dos beneficios e
perdas organizacionais é apresentada nas duaadafelixo. Os depoimentos que revelaram
estas percepcoes de beneficios e perdas estadogunais tabelas 22, 23, 24, 25, 26, 27, 28 e
29 do Apéndice 3. A maior parte das perdas ideatifas para as organizacfes diz respeito a

oportunidades de melhorias para os sistemas ecegso produtivo.

Beneficios Entrevistado(s)
Risk

Seguranca E8 e E12
Produtividade E7,E8 e E12
Agilidade E4, E9, E10, E12, E17, E18, E20, E21 e E23 a E25
Reducéo de custos E8, EQ e E12
Praticidade E7, E8, E9, E12, E16, E17, E23, E24
Informacéo gerencial E4, E7 e E15
Controle de risco E7,E9,E19e E21
Integracdo entre areas E19
Relacionamento com o cliente E9, E19e E21
Melhor comunicagéo E7 e E19
Flexibilidade E4 e E8

Portal de Risco

Qualidade de servico E43

Agilidade E37, E38, E43, E45
Controle de risco E38, E43, E44
Seguranca E37

Praticidade E43

Flexibilidade E38
Relacionamento com o cliente E38
Facilitador do trabalho E43, E45
Libera tempo da alta geréncia E36, E43
Asset — Banco 1

Seguranca E27, E29
Produtividade E28

Agilidade E27, E29, E31
Praticidade E28
Relacionamento com o cliente E29
Qualidade de Servico E29

Integracdo entre areas E27, E29
Atualizacdo com o Mercado E5, E30, E31
Asset - Banco 2

Lucro E39

Parceria com o fornecedor E39, E41
Praticidade E35, E39 e E38
Agilidade E38, E45
Atualizacdo com o Mercado E35, E39, E41
Reducdo da necessidade de desenvolvimento E35, E40
Relacionamento com o cliente E38
Flexibilidade E41

Tabela 5: Beneficios Organizacionais associados distemas
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Perdas Entrevistado(s)
Risk

Perda de praticidade E7, E10, E15e E26
Falta seguranca E7, E25

Falta de flexibilidade E7,E8 e E12
Perda de informacéo gerencial E16
Comunicagao E9, E17, E19, E20 a E21, E24 e E25
Relacionamento com o cliente E1l7 e E24
Dependéncia operacional E20

Agilidade E7,E11 e E24
Portal de Risco

Flexibilidade E43, E45
Agilidade E45

Interface E45

Dificulta o trabalho E45

Asset — Banco 1

Perda de praticidade E31

Perda de agilidade E30

Asset - Banco 2

Dependéncia do fornecedor E35

Retrabalho e trabalho manual E39 a E41
Controle de qualidade do sistema E35, E39 e E41
Instalacdo complicada E41

Falta de seguranca E39

Falta confianga no sistema E41

Falta de diferenciacao E40

Tabela 6: Perdas Organizacionais associados aost&isas

Além de beneficios organizacionais, 0s entrevidaatentificaram nos sistemas
beneficios individuais para o trabalho e para staseiras. Uma sintese dos beneficios
individuais percebidos em cada sistema é apresentsltabelas 30, 31, 32, 33, 34, 35 e 36
no Apéndice 3.

Os usuarios mencionaram que, com as novas ferramentrabalho tornou-se mais
interessante (E7, E8, E10, E12, E15, E16, E27,£E84) devido a trés fatores: (i) o ganho
de informacdes gerenciais, que permitem melhoissdbs dados e geram maior capacidade
de antecipacgéo de problemas, (ii) o fato de sesva forma de producdo menos monaotona,
uma vez que permite que o usuario faca tarefasedifes de forma simultanea e lide com
varios produtos diferentes; e (iii) 0 aumento dédayle.

Alguns usuarios associam o sistema a ganhos daladelno trabalho (E7, E8, E12,
E29, E31 e E43), devido a maior disponibilidaderdermacéo gerencial. Este ganho da ao
usuario maior prestigio na organizagéo (E7, E8, E3D, E31, E43 e E44). A percepcao de
ganho de prestigio também é afetada pela valoozagéural que a area de analise de risco
tem e por as pessoas perceberem que com a didjgamibide informacéo, as respostas que

elas ddo as demandas organizacionais sdo maesngfisie rapidas.
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Outra vantagem pessoal obtida por meio do usosiensa esta associada a ganho de
agilidade e economia de tempo (E7, E8, E12, E18, E23, E29, E38, E43 e E44), uma vez
que a automacdo de muitas tarefas ocorre no pogasslutivo. No caso do Risk, a
unificacéo de diferentes sistemas também conferg aggidade, pois tudo que passou a ser
feito em um Unico sistema antes requeria o usaeal trés sistemas em simultaneo. Ainda
em relacdo ao Risk, h4 inclusive a percep¢do dbogda autonomia na rede de agéncia e
maior facilidade para o trabalho (E17), pelo fato sistema ja aprovar automaticamente
determinadas propostas, sem precisar passar pliseada outras areas. A maior facilidade
para o trabalho é atribuida no caso deste sistemméfieacdo dos sistemas e a aprovacado do
crédito nas agéncias (E17 e E23) e no caso dolRi&tRisco a automacédo de céalculos e
procedimentos (E38 e E44). Do ponto de vista dadistias de crédito, esta aprovacao
automatica pelo sistema de parte das propostasémnibi mencionada como um ponto
positivo para os individuos, por diminuir o voludhetrabalho (E12).

Os usuarios do Risk das agéncias atribuiram aenséstuma diminuicdo nas suas
responsabilidades individuais pela concessao diteyéonsiderando a forma como processo
produtivo ficou estruturado (E12, E21 e E36). Umsdo Portal de Risco apontaram a
melhoria na comunicacao entre as pessoas como neficie individual (E43).

A melhor progressao de carreira (E27 e E41) e dl@ae empregabilidade (E31 e
E39) parecem ser 0s maiores ganhos pessoais quseiarsos associam ao Asset. Os usuarios
do Asset afirmaram que, uma vez que o sistemaligadtd pelas principais instituicbes
financeiras, ter familiaridade com ele aumeta areggbilidade. O capacitacdo para uso do
sistema se torna um diferencial no curriculos dpessoas, que pode facilitar a obtencéo de
empregos em outras instituicdes . Ha inclusive nissigue ingressaram no Banco na ocasiao
da implantacdo por serem familiarizados com o migteOutros beneficios individuais
associados ao Asset foram menor dependéncia dasodateas e compartiihamento de
responsabilidade com o fornecedor (E41).

Os usuéarios puderam também apontar prejuizos thdild, associadas a perda de
autonomia (E4, E21, E24, E26 e E36), dificuldadesdaptacédo (E10, E11, E15, E17, E19,
E21, E23, E26, E27 e E28) e aumento da quantidad@blalho (E45).

Em resumo, observou-se que o0s usuarios percebehogyamdividuais no sistema
relacionados a ganhos de eficiéncia no trabalhaornmaotivagdo para realiza-lo e maior
prestigio na organizacdo. Os beneficios percelgdmscem colaborar para o desenvolvimento

das carreiras destas pessoas na organizacao etoners que elas atuam.
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A analise dos beneficios e perdas organizacianaiglividuais obtidos pelo uso do
sistema estd associada a uma consciéncia criticasd@rio, ja ressaltada por Guerreiro
Ramos na sua definicdo do homem parentético —aque se caracteriza por ser participe
das organizacOes, ter consciéncia critica acersavalores organizacionais, compreender 0s
ditames da razdo substantiva, em contraposi¢cdooadicionantes do comportamento
definidas a partir das imposic¢des externas (GUERRERAMOS, 1972).

As Tabelas 23, 24, 25, 26, 27, 28 e 29 do Apéndiceinem depoimentos de
beneficios e perdas individuais associados aensst

Encontrou-s nestas instituicbes uma situacao tagerpor Thiry-Cherques (2004),
onde os valores individuais favorecem o desenvawbm da instituicdo e ocorre um
alinhamento entre os objetivos pessoais e 0s @a@enhais. Isto se deu mediante o desejo de
desenvolvimento das carreiras individuais na ingéio ou no setor investigado.

Os objetivos organizacionais nao sao necessariansenflitantes com os individuais.
Em alguns casos, eles até se confundem, como segbs@rvar quando as pessoas tomam
beneficios organizacionais como se fossem delgsieatdo principal € que, se as pessoas tém
como meta o crescimento na organizacdo ou naquedad@ atuacdo, sistemas tecnoldgicos
gue lhes possibilitem executar seu trabalho com perdormance superior serdo bem
recebidos por elas. Se as pessoas identificarerefibeis para a organizacdo e para si
proprias mediante a utilizacdo do sistema, as téesi®s aos sistemas tendem a ser
minimizadas. Por fim, se o fato delas utilizarensistema for benéfico apenas para a
organizacdo e elas ndao conseguirem ver claramearteuma vantagem individual nisto,
mesmo assim o0s sistemas continuardo sendo bemdegepois representam uma forma da
pessoa colaborar para o desenvolvimento organizaceisto deve ajuda-la a alcancar seus
objetivos individuais.

Estratégias de resisténcia, como mal utilizacasistema, ma vontade para aprimorar
seu conhecimento sobre ele ou utilizacdes do sisteradequadas, poderiam ocorrer,
considerando as pessoas hao podem se negar aruikistema. Mas, isto ndo preponderou,

devido a confluéncia dos objetivos organizacioeargdividuais.

5.2.5. OPORTUNIDADES DE APRIMORAMENTOS POSTERIORES A
IMPLANTACAO
Algumas dificuldades no uso do sistema emergenmtéaacao diarias dos usuarios

com os sistemas de informacdo. Os usuarios vislumtoportunidades de melhorias (E8 a
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E12, E15, E17, E20, E21, E23, E24, E26, E43, E&4%®), apresentadas na tabela 37 no
Apéndice 2.

Apesar dos usuarios dos sistemas identificarerouttifades de uso e aspectos em que
0s sistemas poderiam ser melhorados, nem semixegagdles de aprimoramento sao feitas.
A politica de solicitacdo de melhorias destes siaeemerece ser observada com atencao.

Dentre os usuarios do Risk, a postura mais comomredacdo a solicitacdo de
mudancas é de que usuarios que nado estdo em chwrgdsefia ndo pedem mudancas, no
maximo reportam suas solicitacdes para seus sugerfB7, E9 a E12, E16, E17, E19, E20,
E23, E24, E28). A mudanca é sempre solicitada pkdahierarquia (E7 e E12). Isto esta
relacionado ao fato do sistema ser um mecanismoodiole, para que as decisbes sejam
tomadas com base nas diretrizes passadas peldeagEstao de riscos. Se o sistema é uma
ferramenta para execucéo das tarefas de acordo@onas pré-estabelecidas, ndo faz sentido
qgue qualquer usuario possa modifica-lo, pois istdepia enfraquecer os controles impostos
anteriormente. Além disto, qualquer desenvolvimelisistema tem custos e as solicitagdes
de demandas também precisam ser analisadas ezad@si pela area de tecnologia. Neste
caso, as demandas feitas por pessoas de altchigw@iquico tendem a ter mais forca politica
para receber prioridade. Como a &rea de tecnolsgia um volume de demandas que
ultrapassa sua capacidade de atendimento, a eatrddubanco ndo incorpora canais de
comunicacao para que estas solicitagcdes surjamdies tos niveis hierarquicos (E16, E19,
E23, E24). No dia-a-dia do usuario de nivel opersl, o volume de trabalho faz com que
ele se concentre mais nas atividades rotineiraglcdpouca atencéo as vezes a pensar como 0
aprimoramento do sistema poderia melhorar o seudi@od. Estas pessoas muitas vezes
também ndo se sentem qualificadas para questiorsmst@ma, pois sabem que este foi
desenvolvido por um grupo extenso de profissioeafsi planejado mediante um esforco
coletivo.

O mecanismo de solicitacdo de aprimoramentos paRortal de Risco tem dois
aspectos que o diferencia. No Banco 2, as operagéeandlise de crédito sdo mais
automatizadas com base no sistema do que no Bamlgu tutras palavras, o sistema aprova
ou reprova o crédito para a grande maioria dositelie sem que a solicitagdo passe por um
analista. Entdo existe uma preocupacao de gestasabede ouvir a opinidao da rede de
agéncias sobre o sistema, para saber se as opeesiae corretamente delineadas. Portanto,
o canal de comunicagao € mais aberto entre a eedgéhcias e a area de gestao de risco, que

inclusive faz pesquisas de opinido junto as agén@d5). Esta area centraliza o que sera
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pedido para a area de tecnologia e prioriza asitsgides. O segundo ponto que torna o
mecanismo de aprimoramento do Portal de Riscanthiséi que a area de negdcios tem nogao
que se passar muitos pedidos para a area de tgaaiéo sera totalmente atendida por uma
questdo de capacidade interna. Assim, alguns wosudaptam por passar solicitacdes
emergenciais, de alteragdes temporarias no sisfeitzs para atender especificidades de uma
determinada proposta e que serdo desfeitas tamlogedito seja concedido. Ele priorizam a
resolucdo de problemas operacionais do cotidiamongivem com alguns problemas do
cronicos sistema, sem reportar isto a tecnologid \E

Em relagdo ao sistema Asset, a solicitacdo de ariath ja segue uma prética
diferenciada. Ambos os bancos assumem uma postucdiethte em relagcdo ao fornecedor
externo. A gestdo das demandas nao € mais um praliderno, apesar dos aprimoramentos
incidirem em custos para os Bancos. Entdo as uitdigs estimulam as solicitacbes de
melhoria vindas de todos os niveis, inclusive deragional (E27, E30, E31). Os gestores séo
0s responsaveis por acolher as solicitagBes eidefique serd feito e com que prioridade
(E29, E37, E38 e E41).

As diferentes posturas em relacdo as solicitag@esmudanca sdo apresentadas na

Tabela 38 no Apéndice 3.

5.2.6. FORMAS DE CONTROLE EMERGENTES

A implantacéo dos sistemas viabilizou um novo tieacontrole nas organizacdes. Em
termos gerais, o controle individual de cada fun&i®m deixou de ser o foco, como nos
primérdios da administragéo cientifica. O pontotcdrde interesse passou a ser o valor que o0
trabalho agrega (BARSADE, 2002). O controle indinbrigido foi substituido pelo controle
feito de forma massificada, com auxilio dos sisterda informacédo que estruturam os
processos produtivos. O controle passou a obeddogiica destes sistemas, com suas regras
de utilizag&o e distribuicdo de perfis de acessodglimitam o acesso a informacéo.

Os sistemas de gestéo de risco tém por objetiviagdo de ambientes que facilitem e
padronizem o trabalho da rede de agéncias, confdlusgado no trecho de uma das

entrevistas, transcrito abaixo.

Quando estamos falando dos sistemas do banco,saspécificamente de analise de crédito, vocé nédo
tem flexibildade. O usuério nédo tem liberdade décaporque este € um dos objetivos do proprio
sistema. O objetivo é padronizar e trazer contrate processo. E garantir que o que esta sendo

realizado na ponta, pela area negocial, € 100% ad#&r a politica de crédito tragada pelo banco, ao
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fluxo do processo e as regras estabelecidas. Ete pgimite que 0s usudrios tomem suas proprias

decisdes. Além disto, o sistema tem uma segura@gafbrte associada. Um usuario ndo pode por

exemplo rodar uma macro junto dele. (...) Antigarmengerente tinha que responder a perguntas e a
colocar algumas informagdes manualmente. A gentaferfeicoando o processo de forma que hoje

isto ndo existe mais. Boa parte das informac8esgefiadas pelo sistema pelas outras bases do banco.
(E36)

O sistema faz o julgamento da decisé@o sobre a ss@cale crédito, reproduzindo as
politicas tracadas pela area de decisao. Os julgasgue transcendem as caracteristicas das
propostas que podem ser deferidas pelos sistenmamrsflisados por especialistas, que
também aplicam nas suas decisfes o que foi defp@l#oarea de controle de risco.

E importante notar que o trabalho se torna mais éapadronizado, mas isto n&o o
deixa menos interessante. Diversos usuarios aanedité que houve ganho de interesse pelo
trabalho com a implantacdo dos sistemas. Isto ecergorque o sistema suprimiu atividades
que eram rotineiras para as pessoas, deu a elasim@macdes e maior diversidade de
produtos para lidar.

Em relacdo aos sistemas de gestédo de risco, afoiona de operar gerou facilidades
para o pessoal das agéncias lidar com um mercado ghnamico, onde surgem novos
produtos com frequiéncia. Entretanto, ela reduznsideravelmente a autonomia do trabalho
nas agéncias. Os usudrios da rede de agénciasdstn pconceder créditos mediante a
aprovacao do sistema ou dos analistas de credib, [E24, E26, E37, E38 e E43). Antes
estas pessoas tinham mecanismos de controle sobmcessdo de crédito. Deveriam
observar normas e aplica-las ao deferir uma prap&st que o controle desta observancia era
restrito. Se um gerente concedesse um empréstinm dmque o estipulado, era mais dificil
de seu erro ser identificado. Além disto, ele padpraticar erros de calculo, sem que isto
fosse observado. Hoje ele ndo consegue liberait@rado autorizado e néo faz erros de
calculo, pois os calculos séo realizados pelorastélém disto, a formalizacdo da proposta
foi uma etapa do processo que frequentemente @ntos, como falta de apresentacéo de
documentos, de registros cartorarios e etc. Estes rao acontecem mais, pois esta parte do
processo ficou controlada por areas especificpscegizadas nesta tarefa.

Assim, 0 banco ganhou seguranga operacional e atnoé® de risco mais eficiente,
mediante o controle automatizado do processo. @opkslas agéncias teve sua autonomia
reduzida, ao mesmo tempo que também ficaram iselet@gande parte da responsabilidade

na concessao de crédito. A responsabilidade dacamarcial agora é exclusiva sobre o
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fornecimento de informagBes corretas e completas pnadlise. Os depoimentos abaixam
revelaram a compensacao da perda de autonomigeplelgdo da responsabilidade.

As operacdes ficam centralizadas num centro deagdes de analise de crédito, onde junta a area
operacional com o juridico. O banco fica resguardad mais seguro. A formalizacdo da operacéo é
feita de forma certa. Antes, numa ocasiao que a8amecisou executar cartas as cartas de garantia,
ele viu que a formalizacdo estava sendo feita dadeerrada. A agéncia ndo sabia ao certo como fazer
a formalizacdo e os contratos ficavam sem garami@. exemplo, fizemos um contrato que tinha uma
garantia de CDB. Isto tem que ser registrado ent@a. Entao tem alguém para fiscalizar. Os bancos

tiveram muito prejuizo. Para a agéncia, que tenepsacurtos e metas, teoricamente atrapalharia. Mas
a forma é essa mesma. Tem que ter uma central nélisa juridica. Isto é correto. Pelo menos, toda a

proposta que vai para a central, a gente sabe i& eorreta. Ja tira esta responsabilidade da gente

(E21)

Num primeiro momento, a perde de autonomia do gerém um baque. O que ele decidia sozinho,
agora esta sendo decidido pelo banco. Mas num skEgunomento, foi um alivio, porque a
responsabilidade deixou de estar toda em cima @&sevocé esta diminuindo suas responsabilidades,

naturalmente vai perder poder. (E38)

E interessante notar que alguns usuarios da aneercial ndo percebem a reducgéo de
autonomia. O fato do sistema poder deferir sobra pnoposta da a estas pessoas uma
sensacao de autonomia, pois elas ndo dependeneaal@ranalise de crédito para poder
conceder crédito relacionado a alguns produtoé aratcerto limite (E17).

Esta centralizag@o resultou naturalmente tambémanperda de flexibilidade no
processo de concessdo de crédito. A reducdo damipi&icia tem como preco a espera do
cliente no processo de analise em alguns casasclmte ndo tem um historico longo com o
banco, a analise também é prejudicada. A agénoisend flexibilidade para conceder crédito
para casos especificos, para atender ao clienteloeidade que ele demanda ou para tratar
excecOes no sistema. E isto se agrava no Bancorapdaver mecanismos de comunicacao
eficientes entre as agéncias e 0 as areas deeanalis

Por um lado, parece haver sido aplicado um modgiocbatico em um setor marcado
por alto grau de incerteza. Isto certamente deverf@om que as instituicbes percam
negoécios. Ao mesmo tempo, por se tratar de umatesdrde varejo, esta centralizacdo da
tomada de decisédo, seja pelo sistema ou peloss@saliparece fazer sentido devido a
extensdo do numero de pessoas na area comercialtggeam o processo de concessao de
crédito. Este alto volume de pessoas e a forma amsnbancos estdo estruturados leva a
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situacdo onde os usuarios da rede de agénciassté@m sificientemente qualificados para a
tomada de decisédo de concesséo de crédito.

Do ponto de vista dos analistas de crédito, o ottto trabalho também néo é muito
restrito. A quantidade de propostas analisadasv&dée em consideracdo, mas como as
proposta tém diferentes complexidades, a qualidadenalise é muito considerada. Do ponto
de vista quantitativo, o que se deseja evitarairalvalho que existe quando o analista precisa
devolver uma proposta para a rede comercial, pair@lter informacdes complementares e
voltar a analisar a proposta em momento postemttencdo da informacao (E9, E15 e E16).

Devido a natureza das atividades exercidas e afigagfio das pessoas que atuam
neste sistema, o Asset tem um tipo diferente déralensobre a atividade dos usuarios. A
produtividade ndo é controlada de perto. Entrefaatomplantacdo do sistema € que a
integracdo entre as areas proporcionada pelo sigtanece viabilizar o controle mutuo entre
as pessoas. Como o processo produtivo € baseadevorkfiow estruturado no sistema, os
responsaveis por etapas subseqiientes do procdssmncdas pessoas que executam etapas
anteriores o trabalho realizado no tempo certo guafidade desejada.

Ao viabilizar um novo tipo de controle, menos irgi® do ponto de vista
interpessoal, as ferramentas de Tl parecem terilsoitto para os objetivos organizacionais,
liberando tempo de coordenadores e gerentes piardades mais estratégicas do que o
simples controle baseado na vigilancia.

A tabela 39 do Apéndice 2 reune os fatores asdogi@o novo tipo de controle

oferecido pelos sistemas de gestao de risco.

5.2.7. A PRATICA DO DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO

O Risk e o Portal de Risco séo sistemas proprstadiesenvolvidos pelas instituices
para uso proprio. A opcéo pelo desenvolvimentordesigtema proprietario passou em ambos
0S casos pela busca de uma vantagem competitigaadquirida por meio da utilizacado do
sistema — uma gestdo de risco diferenciada. Comefoaxplicado no item 3.2.1, o
desenvolvimento de ambos os sistemas medianteocgcesfonjunto de variostakeholders
para sua concepcao, realizado mediante o apoiticpad& institucional ao projeto.

As politicas de aprimoramento destes sistemasesegulogica de controle, uma vez
gue este é o fim do proprio sistema. Conforme tidowno item 5.2.2.5, existe uma area que
centraliza os pedidos e sugestdes de correcOesrimoegmento e define o que sera

incorporado ao sistema e com que prioridade. N cds Risk, as sugestbes de
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aprimoramento sdo encaminhadas seguindo a estrbiararquica organizacional e a
comunicacao interdepartamental. Ndo existem caeat®municacgao institucionalizados para
que o0s usuarios possam contribuir com idéias esgigg sobre o sistema. No caso do Portal
de Risco, alguns poucos usuarios ja encontramcestl de comunicacao, seja telefonando
para a area de gestdo de risco, centralizadorsudgestdes de corre¢bes e aprimoramento,
seja mediante pesquisas realizadas por esta ma&smagpara verificar como o sistema pode
evoluir. Estes usuarios que tem maior interacdo corprimoramento do sistema sao
usuarios-chave, utilizadores do sistema em agénoids o processo de concessao de credito
é realizado com a analise de um especialista. sténdia destes canais de comunicacao no
Portal de Risco se deve a dois fatores: o sistartmmatizar em grande escala o processo
decisorio sobre concesséao de risco, que por suderaanda mais eficiéncia do sistema; e ao
fato destes usuarios-chave serem menos numerososmiteEessante observar que as
solicitagcbes espontaneas dos usuarios nem semprepissadas a administracdo do sistema,
pois estes preferem ndo solicitar o que ndo foenessl. Em outras palavras, 0s usuarios
preferem “guardar” seus pedidos para situacOe®raginente necessarias ou emergenciais,

conforme descrito abaixo:

As vezes, precisamos de uma condicdo especialypareliente especifico. Entdo a gente liga para a
tecnologia, eles alteram o sistema, a gente pdeopgsta no sistema, obtém o produto como a gente
quer e dai eles tem que voltar atras para comcstesia estava rodando antes (...) Prefiro fazerseste
pedidos do que solicitar coisas que eles vao terparar para analisar. Também como eles sdo muito

sobrecarregados, ndo da para ficar pedindo tudd4)E

Em ambos os sistemas de gestéo de risco, usu@riesie de agéncias varejistas ndo
tém muita interacdo com a area responsavel pelndelvimento do sistema. Sendo estes
sistemas de controle, a visdo organizacional € wke ap destinos do sistema devem ser
decididos pela area de gestdo de riscos, em detonta participacdo dos usuarios neste
processo. Assim, a légica do controle subjaz agigad de aprimoramento do sistema. Em
adicdo a esta ldgica, esta a incapacidade das deegsstao de risco e de desenvolvimento
tecnolégico em lidar com o volume de sugestdesaipagaria das agéncias. A capacidade
limitada de desenvolvimento tecnoldgico impde ads@os as reconstrucdes dos sistemas.

Em relacdo ao Asset, a situacao é diferente. @oefonencionado, este é um sistema
adquirido pelas instituicdes no mercado. As orgagiies optaram por um sistema ja pronto e

utilizado por muitas outras instituicdes, para néoessitarem desenvolver um sistema que ja
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atendia a uma parte consideravel das suas nemssid® fato do sistema ter sido
desenvolvido externamente retirou da &area de tegi@ldas instituicbes projetos que
demandariam grande esfor¢co de desenvolvimentaahle recursos para o desenvolvimento
de tecnologias e solu¢des que a organizacao nasgaiddquirir no mercado (E35 e E39). A
insercdo deste sistema em ambas as instituicoedesetambém mediante uma ampla
participacdo de variocstakeholdersio processo do que era necessario personaliistema
para ajusta-los as necessidades da organizacao.

A politica de aprimoramento do Asset € a mesma parbas as organizacfes. Os
bancos assumem papel de clientes e incentivamsjusuarios do sistema, de todos 0s niveis
hierarquicos, participem ativamente com contribesc@e sugestdes para a melhoria do
sistema (E35 e E39). Desenvolver o sistema nesfacdo ndo demanda mais recursos
humanos e tecnolégicos internos. Demanda sim regtirsanceiros. Por isto, ha também em
ambas as instituicbes a figura de um gestor quiaavaue deve ser incorporado e quando
isto deve acontecer. A existéncia de uma pess@amnsadvel por centralizar os pedidos de
aprimoramento é também necessaria para que dememufiantes possam ser gerenciadas.
No Banco 1, esta pessoa tem perfil associado a deegecnologia, mas fica situado
fisicamente no banco junto aos usuarios do sistBim&anco 2, esta pessoa € alguém da area
de TI, situada na Diretoria de Tecnologia do banco.

A empresa fornecedora do sistema assume o desafomnseguir desenvolvé-lo na
dindmica das solicitacdes de aprimoramento tramdasifpelos diversos usuarios do sistema
no mercado. Em ambas as intui¢cdes, as reclamagbes &s demoras para atendimento das
solicitagcdes séo recorrentes (E5, E6, E27, E29, E38, E36, E39 e E40). Os bancos, ao
passarem da posi¢céo de desenvolvedor para po®céeedtes, ndo desejam a espera para 0
atendimento das suas solicitacfes. Até as atuadsaga plataforma tecnologica do sistema
sdo mais complexas, porque estas atualizacdesvenvaiecursos da KNL e diminuem a
capacidade da empresa atender solicitacoes deéesligeb e E41).

Esta situacdo parece se agravar no Banco 2, poigsoarios do sistema ficam
localizados no Rio de Janeiro e a empresa fornezezita em S&o Paulo. Os usuarios deste
banco acreditam que a distancia geografica toragmdimento aos pedidos do banco pior e
se queixam de que nem mesmo a representacdo fedionsistema esta corretamente
preparada para conviver com a complexidade donsstéE3S5 e E40). Em ambas as
instituicdes, ha queixas quando a qualidade dersestno que tangem a inconsisténcias do

sistema, principalmente no lancamento de novasoesrg¢E39). O que parece € que 0O
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processo de construcao social deste sistema, kestaloepor um enormidade dgakeholder
de diversas instituicdes, fez com que o sistemantasse para diversos rumos diferentes,

sem o planejamento adequado (E5, E6 e E41), coafexplica o depoimento a seguir.

Como os usuarios dizem, o sistema virou uma “colihaetalhos” e ninguém sabe onde ele vai parar
(E5).

Também existem reclamagfes quanto a partes donsisjee precisavam ser mais
automatizadas e problemas de qualidade se repetéazeen até com que o Banco 2
desenvolva solugdes internas complementares amsigE39 a E41).

O fato é que os bancos tornam-se dependentesfdesteedor (E5 e E41). Por um
lado, os usuarios percebem este sistema como aerto a melhor solugdo do mercado,
apesar de seus problemas (E5). Por outro lado, smgsim a empresa resolvesse trocar de
sistema por um sistema desenvolvido internamentgoowutra instituicdo, esta substituicdo
nao seria nada facil. O processo de migracao deamanhrios meses e geraria retrabalho e
maior inseguranca no processo. Apesar desta dapzadé substituicdo do Asset por outro
sistema ndo € completamente descartada medianighes|futuras que outros fornecedores
possam desenvolver (E35 e E41).

Em resumo, a dindmica de aprimoramento dos sistéeméa acompanhar a dinamica
do mercado financeiro (E35 e E38). InUmeros praisém criados, alterados e melhorados e
as demandas dos clientes por servicos € alta. N#daneem que um produto ganha
complexidade, se torna mais dificil automatizadmlantar os controles necessarios, integrar
diversas areas em torno do produto e atentar pdas tos detalhes associados a ele. Ja o
usuario almeja esta automacéao, para ter a opedasdsuas atividades facilitadas. Ele deseja
ter todos os produtos no sistema e quer que aatigi de entrada de dados seja 0 mais
simples possivel. Assim, a demanda por sistemaafides setor bancario. O banco, para
operar com volume alto de transacgfes, necessgst@enas que suportem suas atividades. Os
sistemas de informacdo sdo a base das operacOedriban mas o desenvolvimento de
sistemas nesta area parece que sempre estara dasi@ecessidades do setor.

A terceirizagdo de solucdes de sistemas € uma&neiad Geralmente esta forma de
adquirir tecnologia tende a reduzir custos de umalantacéo e facilitar o desenvolvimento
tecnoldgico, uma vez que os aprimoramentos donssssolicitados por diversos clientes ao

fornecedor e seus custos compartilhados entre sagpnasuarias. Isto também propicia a
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organizacdo uma forma de poder ter acesso a désreampeténcias para o desenvolvimento
de sistemas — ela ndo necessita ter uma equipmantpie relina diversas competéncias
referentes ao desenvolvimento de sistemas, masatrgervicos especializados quando
necessita. Os desgastes de relacionamento entga@izacdo e seu fornecedor integram o
onus. Apesar dos desgastes entre a KNL e os bantgsiestdo, a empresa fornecedora é tida
como uma parceira de negocio, por vezes mais fanienacessivel do que a éarea de
tecnologia interna (E41). Um outro aspecto que Emienegativo € o fato de uma solucéo
para o mercado ndo propiciar a organizacao difexefic naquele processo.

Os principais depoimentos associados ao desenmvaiwo dos sistemas de gestdo de
risco e do Asset estao sintetizados nas tabelaest40do Apéndice 3, respectivamente.
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6. O MANIFESTO: A ESTRUTURA DE ARRANJO OPERACIONAL

6.1. OS ELEMENTOS DA ESTRUTURA MANIFESTA

Ao analisar os principais itens revelados pelajpies, identifiquei as praticasjue
ligam os agentes aos dispositivos, o trabalho mbensas, e que constituem elementos da
estrutura manifesta. Sao elas: (i) construcdo cdiltyza; (i) assimilacdo do Sl; (iii)
concepcao de aprimoramentos; (iv) incorporacaopdenaramentos; (v) edicdes do sistema;
(vi) controle massificado; (vii) funcdo enriquegid@ai) controle da autonomia; (ix) restricao
da responsabilidade; (x) tarefa programada; difwi}acdo do desenvolvimento tecnoldgico.

Para apresentar estas praticas e suas origengeagsuem uma tipologia que as
divide em praticas associadas aos sistemas egwatssociadas ao trabalho.

As praticas associadas aos sistemas identificailatgtizadas na Tabela 7, sao: (i)
construcdo compartilhada, (ii) assimilagdo do 8i), ¢oncepcédo de aprimoramentos, (iv)
incorporacgao de aprimoramentos e (v) edigbes denses

Entendo porconstrucdo compartilhada concepcéo e o desenvolvimento de sistemas
de informacao feita com a participacdo de divemgsntes. A insercdo dos sistemas nas
organizacgfes investigadas se d4 num processo g&wgAL social, onde usuérios, gestores
de TI (dos bancos e, no caso do Asset, tambémrdededor) e programadores participam
ativamente da concepcdo, programacao e homologdgsiosistemas. A participacdo de
diversos agentes na construcao dos Sl tem pomorigdesejo de se desenvolver um sistema
que esteja de acordo com as demandas do trabdlm. disto, essa participacdo extensiva
aumenta a possibilidade de mais beneficios seramorpaorados ao sistema, devido a
pluralidade de visdes que os diversos agentes pagersentar.

A assimilacdo do sistemae informacg&oconsiste na incorporacdo do sistema pelos
usuarios como ferramenta do processo produtivoo&bare mediante a imposi¢cao do uso do
sistema, as estratégias de capacitacdo e a idapfii de beneficios organizacionais e
individuais por parte dos usuarios do sistema.

A concepcao de aprimoramentésa pratica dos usuarios e gestores dos sistemas de
informacé&o de idealizacédo de inclusdes, exclus@emcoes de campos, funcdes e logicas,
com a intengéo de tornar o sistema uma ferrameathom de acordo com os critérios que

eles considerarem relevantes. A concep¢do de apmnemtos advém da busca de

° Conforme mencionado no item 5.1, entendo o ternddiga como a acgdo recorrente existente no contexto
organizacional na intera¢do entre o usuario e \&,definem as mudancas sobre o trabalho e solmistemas
de informacéo.
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incorporacdo de beneficios e de atualizagdo denséspara as necessidades do trabalho. Os
aprimoramentos concebidos pelos usuéarios podemaousar repassados aos gestores do
sistema, dependendo da existéncia de canais dena@agéo. Os usuarios costumam também,
na transmissdo das suas solicitacbes de aprimot@msolicitar somente 0 que é mais
emergencial e necessario para o trabalho, bus@aotimizacdo dos recursos disponiveis.

A incorporacdo de aprimoramentosside na insercdo de mudangas no sistema,
mediante a selecéo de solicitacbes de melhoriaebatas por usuarios ou vislumbradas pelo
gestor de TI. Este ultimo elege 0 que sera incagmrao sistema e com que prioridade,
considerando a preservacdo dos objetivos do sistesrizeneficios potenciais e a otimizacao
dos recursos que ele dispde para realizacdo dasangagl Na incorporacdo dos
aprimoramentos, o sistema é reconstruido.

A edicdo do sistemeonsiste nos diferentes tipos de uso dos sistgun@®s usuarios
praticam. S&o elas: o uso parcial, 0 uso combiradm uso adaptado. Estes usos séo
necessarios para a adequacdo do sistema as nadessidh tarefa ou a preferéncias e
capacidades individuais. Eles também sdo motivpdsincorporacdo de beneficios que os
usuarios vislumbrem que possam obter na utilizaif@oenciada e se da também de acordo
com o grau de flexibilidade que pode ser enconttadto no sistema, como na tarefa. Por
fim, a combinagcdo do sistema com outros sistemi&snios e softwares tem por base a
racionalidade técnica — visa evitar duplicidadedaelos e aproveitar fungcdes que outros
recursos disponiveis para 0s usuarios ja possuariadvivezes, essas edicdes acabam por
gerar aprimoramentos no artefato tecnologico, atos&rem sugestdes de aprimoramento

selecionadas pelo gestor de TI.
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Pratica (Elemento) Origem

Constru¢do compartilhada Construcdo do Sl de acmwdoas demandas do trabalho
Busca de incorporacéo de beneficios

Assimilagéo do Sl Imposicao de uso
Habituacéo
Identificacdo de beneficios

Concepcao de aprimoramentos Busca de incorporagherteficios

Busca de atualizacdo para necessidades do trabalho
Auséncia de canais de comunicacao
Otimizacdo de recursos
Incorporacdo de aprimoramentos Preservagdo devageto sistema
Busca de incorporacéo de beneficios
Otimizacao de recursos
Edi¢cBes do sistema Adequagéo as necessidadestia tar
Adequacéo as preferéncias e capacidades individuais
Busca de incorporacéo de beneficios
Natureza do sistema e do trabalho
Racionalidade técnica

Tabela 7: Praticas associadas ao sistema

As principais praticas associadas ao trabalho iittatas, agrupadas na Tabela 8,
foram: (i) o controle massificado; (ii) a funcaaiguoecida; (iii) o controle da autonomia; (iv)

a restricdo da responsabilidade; (v) a tarefa progda; e (vi) a limitacdo do
desenvolvimento tecnoldgico.

O controle massificade um tipo de controle estabelecido pela obseraadeis
normas existentes na utilizacao dos sistemas engeta capacidade de acompanhamento das
tarefas, proporcionada pela integracdo entre as.akle nasce da busca de otimizagédo de
recursos — visa simplificar as tarefas operaciodas usuarios e obter mesmo assim um
melhor resultado. O controle massificado tambéra edacionado aos objetivos do sistema
de maior integracdo entre as areas ou de contealisab.

A funcgéo enriquecidaonsiste no ganho de complexidade da funcao dederda
diversificacdo de produtos e servigcos oferecidosmiae maior riqueza das informacdes
disponiveis para as atividades cotidianas. Elanédfo da otimizacdo de recursos (humanos),
obtida uma vez que o usuario tem mais tempo liam e dedicar a atividades mais
complexas, pois uma parcela do carater repetitiveuh tarefa foi automatizada. Além disto,
um dos objetivos dos sistemas é dar a organizacapaxidade de lidar com uma gama maior
de produtos e servicos, 0 que acaba enriqguecefuthg@o do usuario.

O controle de autonomizonsiste na restricdo da liberdade de acdo dosiosui

mediante a automacgao de tarefas por sistemas aenefdo, que devem ser utilizados de
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acordo com normas estabelecidas. Ele tem origewbjativo dos sistemas do usuario agir
conforme algada estabelecida.

A restricdo da responsabilidadee da pela concentracdo da responsabilidade da tare
em setores especificos. No Risk, por exemplo,mdbzacdo da proposta, que antes era feita
pelos gerentes da rede de agéncias, passou aesetagla por um departamento especifico.
Isto se da para otimizagdo de recursos organizaisiopela liberacdo de tempo dos grupos
maiores para cumprimento de outras atividadesyil@@os objetivos do préprio sistema —
mais uma vez o usuario deve agir conforme alca@delecida.

A tarefa programadareside no cumprimento da tarefa segundo regrasnasoe
protocolos estabelecidos na logica do Sl. Ela téom@éo de otimizacao de recursos, uma vez
que simplifica o que deve ser feito pelo usuaricumpre os objetivos de controle do sistema
— 0 usuario cumprira a atividade de acordo comeoaysistema estabelece.

Por fim, alimitacdo do desenvolvimento tecnoldgiconsiste nas restricdes para
atendimento das demandas por automacdo. Como anizagao nao investe em
desenvolvimento tecnoldgico de forma irrestritde dignite € natural. A organizacao investe
buscando maximizar os retornos de investimentoeemotogia que ela faz. Uma outra face
desta limitacdo esta na dependéncia que a organizagn de fornecedores externos. Em
alguns casos, ela ndo consegue ter suas demarddglas pelos fornecedores no momento

gue ela desegja.

Pratica Origem

Controle massificado Otimizagéo de recursos
Objetivos do sistema

Funcéo enriquecida Otimizacdo de recursos
Objetivos do sistema

Controle da autonomia Objetivos do sistema

Restricdo da responsabilidade Otimizagéo de resurso
Objetivos do sistema

Tarefa programada Otimizacéao de recursos

Objetivos do sistema

Limitacdo do desenvolvimento tecnoldgicd.imite do investimento em desenvolvimento tecnatogi
Dependéncia do fornecedor
Otimizacdo de recursos

Tabela 8: Praticas associadas ao trabalho
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6.2. A COMPOSIQAO ENTRE OS ELEMENTOS

As relacdes entre as préticas, os dispositivosagestes sdo apresentadas a seguir.

A construcdo compartilhada permite a participacéo agente na concepcdo do
dispositivo, determinando o que € idealizado pelgentes e o que é de fato incorporado no
dispositivo. A incorporagdo e a néo incorporacadepo representar um aprimoramento ou
uma piora do dispositivo.

Criado o dispositivo, ele deve ser assimilado pedgentes no trabalho. Essa
assimilacdo do Sl se inicia pela imposi¢cédo do digpo ao agente, que € obrigado a utilizar o
dispositivo como ferramenta de trabalho. No entamtque o agente vai utilizar e como vai
utilizar é parcialmente determinado por ele, nupgdo voluntéria. A assimilacdo se da na
medida que o agente determina o que no dispogtevalentifica como benéfico e o que néo
traz beneficios — que se ele tiver opcao ele r@@agsimilar. O dispositivo € algo novo dentro
do processo produtivo, para o qual serd necessériacdo do habito.

Apébs a assimilagdo, quando o dispositivo ja integmocesso produtivo, 0os agentes
vislumbram os aprimoramentos que poderiam sersfe@itodispositivo. Mais uma vez, surge
uma dicotomia entre o que € idealizado e o que fatdeincorporado no sistema. Entre o
idealizado e o incorporado, ha o que é transmaidoque néo é transmitido pelo agente. Ele
pode idealizar um aprimoramento, sem transmitiridéia adiante.

Caso os aprimoramentos sejam transmitidos elesnpseée incorporados no sistema
ou podem ser vetados pelo gestor da tecnologissefxionado, o aprimoramento a ser
executado pode ser priorizado ou adiado pelo messtor.

Além dos aprimoramentos que os dispositivos podefrersna sua estrutura, que
ficardo disponiveis para todos os usuarios, hademds edicbes associadas ao uso especifico
do dispositivo por um agente. S&o as edi¢des densspor meio das adi¢cdes e subtracdes,
obtidas pelas combinacdes e pelo uso parcial densass Ha também usos que adaptam o
dispositivo para outros fins, que residem no uspttio. Este difere dos usos que seguem 0s
fins propostos ao dispositivo, que constituem opgatronizado.

As praticas incidentes sobre o trabalho, corpaiifas pelo agente, geram diversas
modificacdes.

O primeiro ponto é que 0 agente passa a ter oaterdo seu trabalho exercido de
forma massificada, impessoal. O controle persafi; realizado pela observancia direta do
supervisor sobre a execucdo da tarefa do subodimgehha fluidez e perde freqiéncia no

cotidiano do agente. Nem por isto 0 agente passa dvre na sua producdo. Ele continua
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vigiado, mas esta vigilancia se da por meios aui@ados que controlam e delimitam sua
producao. Trata-se de um controle ora transparquédo o agente tem a consciéncia de que
o produto de seu trabalho estd4 aberto para todasyedado, quando ele acredita que as
amarras do dispositivo dao a instituicdo seguraonbae 0 que esta sendo feito, e que por isto
o controle ndo é mais necessario.

A autonomia do agente é controlada. Alguns tém autanomia reduzida para a
ampliacdo do controle e passam a exercer seushioabde forma normatizada. Outros tém
autonomia no exercicio de suas atividades, poigyiad por detrds do sistema ja prevé esta
liberdade.

Associada ao controle da autonomia esta a restdgdesponsabilidade imposta aos
agentes. Se diferirem seus graus de autonomiapansabilidade por suas acbes € também
afetada. Pessoas que tém sua autonomia reduzidadesibrigadas de determinadas
responsabilidades sobre este processo. Por exeowlgerentes de agéncia tém perda de
autonomia no processo de concessao de crédito, anaesponsabilidade quanto a
formalizacdo da proposta também é restrita, seatbmdda a outros agentes.

O agente tem também sua funcdo enriquecida. Untelpadlo seu trabalho pode ser
banalizada pela automacdo, mas o acréscimo demnafdies disponiveis para andlise e a
diversificacdo de produtos e servicos tornam oathab mais interessante. Isto d4 também
amplitude de atuagdo ao agente, que antes estairdor@o conjunto mais limitado de
informacBes com que conseguia lidar, devido a fitautomacéo para coleta e anédlise dos
dados.

O enriquecimento da tarefa convive com sua progtamaUma parte do trabalho
consiste na tarefa programada, onde os agenteseungpgque as normas para utilizacdo do
sistema determinam. A outra parte é variavel, &s&u critério.

A automacdo das tarefas por vezes fica pendente,cposa da limitacdo do
desenvolvimento tecnoldgico. Isto restringe o digipam em relagdo ao que esta disponivel
para o agente ou continua pendente em desenvoldn@raumento das funcionalidades para
0s agentes pode se dar mediante 0 aumento da dag@ae desenvolvimento tecnoldgico
ndo sO porque a organizacdo passa a dispor de maissos para a atividade de
desenvolvimento, como também na medida em quesgdimula, direta ou indiretamente, a
participacdo de grupos mais humerosos no que tngegestdes de novas funcionalidades.

As relacdes entre os agentes, os dispositivopeatisas identificadas estdo resumidas

na Tabela 9.

93



Pratica Relacéo entre elementos

Constru¢do Compartilhada Idealizado x Incorporado
Aprimorado x Piorado
Assimilagéo do Sl Imposto x Voluntario

Benéfico x Nao benéfico
Habitual x Novo

Concepcao de aprimoramentos Idealizado x Incorporad
Transmitido x N&o transmitido
Incorporacdo de aprimoramentos Selecionado x N&oieeado

Incorporado x Vetado
Priorizado x Adiado

Edicdes do sistema Adicionado x Subtraido
Adaptado x Padronizado
Controle massificado Massificado x personificado

Vigiado x Livre
Transparente x Velado

Controle da autonomia Autdbnomo x Normatizado

Restricdo da Responsabilidade Obrigado x Desolwigad

Funcéo enriquecida Interessante x Banal
Amplo x Restrito

Tarefa programada Programado x Variavel

Limitacdo do desenvolvimento tecnol6gico DispohivPendente

Tabela 9: As relacdes entre os elementos

6.3. SINTESE DA ESTRUTURA MANIFESTA

A interpretacdo das praticas encontradas e de releges com 0S agentes e 0sS
dispositivos permite a determinacdo da estruturaifesta. Trata-se de uma estrutura de
arranjo operaciondt uma combinacéo entre varios elementos, que assege a interacio
entre os agentes e os sistemas, por meio do teakedbnteca, contribuindo para o alcance
dos resultados pretendidos por meio da utilizag&osistemas.

Esse arranjo tem inicio na participacdo dos diweegentes na concepcao do Sl, que
visa garantir que o sistema seja 0 mais préximsipebda necessidade dos usuarios, sem que
isto transgrida aos objetivos da criacdo da ferreane\ capacitacdo do usuario, que favorece
a habituacdo dele a sua nova forma de trabalhd)éanme uma estratégia para facilitar a
incorporacgao do sistema ao trabalho e as mudancabalho decorrentes da implantacéo do
sistema. O arranjo operacional se estende no usBl,dobrigatério como ferramenta do
trabalho, mas com alguma flexibilidade quanto afetraa de utilizacdo. Esta flexibilidade é
materializada nas versdes editadas do artefato qearaajustamento ao trabalho individual.

Por fim, a interacdo entre o Sl e 0 usuario € fsida pelos aprimoramentos que 0s sistemas

19 Operacional é empregado nesta situacdo como @anteibui para a obtencdo de um resultado pretendid
(HOUAISS, 2008).
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sofrem mediante as oportunidades de melhorias mvisiadas pelos usuarios. Estas
oportunidades sdo selecionadas tanto por quem egmificbu, quanto pelos gestores do
sistema, para que haja concentracdo no priorigas@ mantenha a esséncia da ferramenta
criada.

As transformacgdes do trabalho tém também em siczsshinacdo de elementos que
contribui para o alcance dos resultados pretendi@stes resultados sdo alavancados pelas
transformacdes decorrentes da massificacdo doobentdo controle da autonomia, da
restricdo da responsabilidade, do enriquecimenttunigdo, da programacéo da tarefa e da
obtencé&o de beneficios variados. As transformag6émabalho pelos Sl tém como fronteira a
limitacdo do desenvolvimento tecnolégico, que meg& o avanco das ferramentas

tecnoldgicas, facilitando o controle da preservai@oobjetivos do sistema.
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7. O EXPLANATORIO: A ESTRUTURA DE CONVERSAO RECIPRO CA

Para a identificacdo da estrutura subjacente, mhtiinterpretacdo da estrutura
manifesta, tal como apresentada no capitulo ant&i@minei as praticas de interacdo entre o
trabalho e os sistemas e explicitei os elementas aBervaveis diretamente. Para maior
clareza na exposi¢do, concentrei a fundamentag@icaeque subsidiou minha interpretagcédo
em um item especifico, reservando a parte finalcdpitulo para exposicdo do modelo

explanatorio.

7.1. INTERPRETAQAO DA ESTRUTURA MANIFESTA

A estrutura manifesta, descrita no item 6, foi détmediante a observagédo. Nesta
secao, descrevo a interpretacdo que me permitincerwma estrutura relacional subjacente
a estrutura manifesta.

No esforco interpretativo, examinei as propriedadessenciais das préticas.
Identifiquei regras de ocorréncia para reduzir dtiplicidade de dados empiricos a uma
simplicidade explanatoria. Comecei pela busca tementos da estrutura interpretada. Fiz
isto examinando as praticas e buscando suas e{Ei€a 0 que descrevo a seguir.

Na construcado compartilhada reside a defesa deegstes da organizacéo, de grupos e
de individuos — defesa esta marcada por disputg®der, onde usuarios e grupos tentam
aproximar o sistema do que € importante para elefajue esta de acordo com os objetivos
organizacionais. Por vezes, isto consiste na bdesceturalizacdo do sistema, na tentativa de
transformar uma ferramenta que ndo esta perfeit@nsgustada as necessidades do trabalho
em algo mais proximo do que se precisa. Esta apapdo as necessidades do trabalho
favorece a aceitacdo do sistema. Do contrariorggog tiverem seus interesses obstruidos
pelo resultado do que a construcao coletiva genadentificarem o sistema como algo pouco
ajustado a necessidade do trabalho, a resistémsiatama tende a aumentar.

A assimilacdo dos S| € marcada pela obrigatoriedadgso, uma vez que 0 processo
produtivo € baseado no sistema. O uso dos sistemgsrte das normas da organizacao para
execucado de algumas atividades e € regido poresges presentes em relacbes de poder,
determinadas pelos que normatizam a utilizacaoigtensa e estipulam suas regras e pelos
que usam o sistema de acordo com o que foi edlipulambém esté presente na assimilagédo
do sistema a percepcdo de beneficios organizasi@n@idividuais associados ao seu uso.
Esta busca por beneficios individuais e organizeigotem por base a defesa de interesses de

individuos, de grupos e da propria organizacdordOubnto € que o habito da utilizacdo do
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sistema precisa ser desenvolvido — a capacitagacapatilizacdo € também uma estratégia de
tornar o sistema “natural”. O treinamento € umangdo usuario se familiarizar com algo
que antes nao fazia parte de seu processo dehimabal

AplOs a assimilacdo, a pratica da concepcdo de agmmentos para o0 sistema
novamente indica uma busca de naturalizacdo, igudaéndeterminada pelos interesses de
pessoas, de grupos e da organizacdo. Estes ieerestio presentes na concepcado das
melhorias e na selecdo das idéias de aprimorantei®@®sao passadas adiante e as que séo
mantidas com seus idealizadores. Quando o usudeoi@na, dentre os aprimoramentos que
ele idealizou, quais devem ser passados adiaetéerade a priorizar que demandas sdo mais
relevantes de serem executadas no seu ponto de Eistpode estar ciente de que algumas
solicitacdes ndo devem ser feitas, pois iriam ematr interesses da organizacdo ou de grupos
na organizacdo. O usuario pode também pensar umapmento sem passar a idéia adiante
por falta de canal de comunicagao.

As incorporacdes dos aprimoramentos seguem a &udete otimizacdo de recursos,
mediante as capacidades de desenvolvimento te¢om|@yde preservacao dos interesses que
existem por detras do sistema. Isto determina osgué& incorporado ou ndo e quando a
incorporacgdo sera realizada.

As edi¢Bes do sistema, que acontecem no uso dpsl& usudrios, consistem mais
uma vez na busca pela naturalizagdo do sistemasuario adiciona ou subtrai propriedades
do sistema ou o0 adapta a outras necessidades. Manmbeédicdo esta a busca da defesa de
interesses de pessoas, grupos ou da organizacideste pela procura da incorporacao de
beneficios que ocorre nestas edi¢cbes. Por Ultisia,matica revela a racionalidade técnica da
otimizacdo de recursos, de usar fungbes complenmesntpie outros recursos tecnoldgicos
disponham, sem a necessidade de incorporar isist@oma.

O controle massificado € uma estratégia de noraratiz trabalho e facilitar a
vigilancia de uns sobre os outros, para que emalinstancia os interesses organizacionais
possam ser preservados. O trabalho passa a seidexsegundo o que as normas impdem e
grupos de trabalhadores passam a controlar o quiemsis fazem devido ao fluxo de
atividades estabelecido. A massificagcdo do contbiaeiza recursos, uma vez que elimina a
supervisao direta. A percepcéo de ndo haver umiamneip personificada, mas de sim de que
existe transparéncia nas acoes dos demais e dedpgeseguem as mesmas regras, tende a

reduzir a resisténcia ao sistema.
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A funcdo enriquecida resulta da busca de se otimazaitilizacdo dos recursos
humanos. A implantagcéo dos sistemas em questacipadesar a banalizacédo de tarefas, ao
automatizar parte das atividades, o que faria cam @ usuario perdesse o interesse pelo
trabalho. Isto ndo se da devido ao enriquecimemitermacional da funcdo ou devido a
disponibilidade de dados que o sistema oferecealialbho tem uma parcela normatizada e
automatizada. O tempo que ele libera proporciorna tembalhadores a possibilidade de
lidarem com um volume maior de produtos e serviedaz com que estes assumam um
volume e um tipo de trabalho que exige mais de guafificacbes do que antes — quando
estas pessoas desperdicavam tempo com preenchéngamtéormularios e elaboracdo de
calculos manuais. A parcela autbnoma do trabatieorfiais rica. Trata-se da otimizacdo dos
recursos humanos que a organizacao dispde, qua adaptando a ferramenta ao usuario, na
tentativa de evitar que o seu trabalho se tornalban

A tarefa programada e a autonomia reduzida caminhartas em defesa dos
interesses organizacionais. O objetivo € que oriswampra o que é estabelecido pela
organizacdo. Especificamente no caso dos sisteengesido de risco, este objetivo consiste
em fazer com que a area de negocio cumpra comdfdiel o que foi estabelecido pela area
de gestédo de risco, facilitando a atividade delstaal A programacao da tarefa também visa
a otimizacdo dos recursos humanos da organizagda, simplificacdo da atividade do
USUario.

A restricao da responsabilidade decorre da pres&ovdos interesses organizacionais.
O banco opta por manter atividades especificas e ndgor complexidade sob
responsabilidade de um grupo restrito. Isto acalbac@mpensar a perda de autonomia, uma
vez que o usuario é libertado de certas respoiczades.

O limite para o desenvolvimento tecnoldgico dosd®anesta ligado a otimizacdo de
recursos. As instituicées investem no que é péodte adiam o que consideram que podem
esperar. Isto € necessario porque, considerant@mida de evolucdo dos negdcios no setor
bancéario e a alta demanda por Tl para automacatadzfas e para ganhos de volumes de
operacdo, a tecnologia estd sempre um passo arapiel as necessidades do trabalho
demandam.

A Tabela 10 sintetiza as praticas, suas origensglagfes entre os elementos do
corpus arbitrado e a interpretacéo objeto da s@g8oreveladora da estrutura de interagéo

entre os sistemas e o trabalho.
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O Manifesto

O Subjacente

Pratica Origem Componentes Interpretacéo
elementares transformacional
Construcdo Construcdo Sl de acordo com as Idealizado x Incorporado Defesa de interesses

Compartilhada

demandas do trabalho
Incorporacao de beneficios

Aprimorado x Piorado

Naturalizacéo

Assimilacdo do Sl

Imposicao de uso
Habituagao
Identificacdo de beneficios

Imposto x Voluntario

Benéfico x Nao benéfico
Habitual x Novo

Defesa de interesses
Naturalizacao

Concepcéo de
aprimoramentos

Busca de incorporacéo de
beneficios

Busca de atualizagéo para
necessidades do trabalho

Auséncia de canais de
comunicacao
Otimizagéo de recursos

Idealizado x Incorporado

Transmitido x Nao
transmitido

Naturalizacédo
Defesa de interesses

Incorporacao de
aprimoramentos

Preservacéo de objetivos do
sistema

Busca de incorporacéo de
beneficios

Otimizagéo de recursos

Selecionado x Nao
selecionado

Incorporado x Vetado
Priorizado x Adiado

Otimizacdo de recursos
Defesa de interesse

Edicdes do sistema

Adequacéo as necessidades daAdicionado x Subtraido

tarefa
Adequacdo as preferéncias e
capacidades individuais

Busca de incorporacgéo de
beneficios

Adaptado x Padronizado

Natureza do sistema e do trabalho

Racionalidade técnica

Naturalizacao
Defesa de interesse
Otimizacdo de recursos

Controle
massificado

Otimizagéo de recursos
Objetivos do sistema

Massificado x
personificado

Vigiado x Livre
Transparente x Velado

Defesa de interesse
Otimizacdo de recursos

Funcéo enriquecida

Otimizacdo de recursos
Objetivos do sistema

Autdbnomo x
Normatizado

Otimizacdo de recursos
Naturalizacédo

Controle da
autonomia

Objetivos do sistema

Obrigado x Desobrigado

Defiesimteresse

Restricdo da
Responsabilidade

Otimizagéo de recursos
Objetivos do sistema

Interessante x Banal
Amplo x Restrito

Defesa de interesse

Tarefa programada

Otimizacao de recursos
Objetivos do sistema

Programado x Variavel

Defesa de interesse
Otimizacao de recursos

Limitacdo do
desenvolvimento
tecnolégico

Limite do investimento em
desenvolvimento tecnol6gico

Dependéncia do fornecedor
Otimizagéo de recursos

Disponivel x Pendente

Otimizacgéo de recursos

Tabela 10: A Interpretacdo da estrutura manifesta
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7.2. REFERENCIA DOS ELEMENTOS SUBJACENTES A REALIDADE
OBSERVADA

As relacbes entre as praticas da estrutura méemifeglicaram uma estrutura
subjacente, que contém conjuntos de elementos)geder e resisténcia; (ii) confluéncia de
interesses individuais e organizacionais; (iii)foomismo e conformidade.

Poder e resisténcia estdo presentes ao longoddeptocesso de interagcdo entre o
usuario e o sistema, como um processo negociadcmrie ou inconsciente, onde cada parte
tenta aproximar o sistema e o trabalho de suasssidegles e interesses. As pressoes
exercidas por estes diferentes interesses ditaméantta de (re)construcao do sistema e estao
presentes na construcdo compartilhada, na ass@wildp sistema, na concepcdo e na
incorporacdo dos aprimoramentos e nas edicoes isi@snas. As transformacdes sobre o
trabalho também estao relacionadas a questdo dw path resisténcia — a imposicao de um
novo tipo de controle, a nova delimitagdo da auttaoe da responsabilidade e a
programacao da tarefa a ser executada carregameedefesa de interesses da organizacao e
de grupos organizacionais.

Concomitantemente com estas disputas de interessmnfluéncia de objetivos
individuais e organizacionais esta presente naacd® entre 0s usuarios e os sistemas de
informacéo. As implanta¢des dos sistemas buscarafnaagcaram uma série de beneficios
organizacionais que ndao se mostraram conflitandes @s objetivos individuais. Todos os
entrevistados mencionaram o0 desejo de crescimeatdnstituicdo e alguns deles se
mostraram dispostos a desenvolver suas carreirasugas instituicdes bancarias. Como as
pessoas tinham como meta o0 crescimento na organizag no setor, 0s sistemas de
informacé&o, ao possibilitarem um desempenho supeoddrabalho, foram bem recebidos por
elas. Especificamente em relacdo ao Asset, parat® de um sistema utilizado em varios
bancos, a percepcao dos beneficios proporcionaglossistema foi ampliada pelo fato do
usuario perceber que a familiaridade com a ferréanealabora para sua empregabilidade.
Alguns usuarios foram inclusive contratados peloddal, durante a fase de implantagéo, por
ja trabalharem com o sistema em outras instituicBeta confluéncia de objetivos também
favorece as transformacdes do trabalho, pois aa teitaveis para os individuos.

Por fim, a interacdo entre 0s usuéarios e os sistatvainformacdo € marcada pela
conformidade e pelo conformismo com o que foi to&lo pela organizacdo. A conformidade
€ 0 ato de se conformar, de aceitar, de se pécatd@ O comportamento da pessoa reflete o

que ela acredita que o grupo tenha como corretacredisando ou ndo naquilo, seu
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comportamento serd adequado ao do grupo. O comfimnié a atitude de aceitar uma
situacao sem questionamento, com resignacado.dsta porque o sujeito adapta seus juizos e
valores aos de outros individuos ou grupos. Peldocmismo se acata passivamente 0 modo
de agir e de pensar de outros. A diferenca entenéormidade e o conformismo é que na
primeira h4 uma adesdo minima necessaria paravémmia no grupo. No conformismo, por
sua vez, ha uma adeséo total a valores, opiniGgsreétipos impostos de fora, sem
guestionamento.

Ambos, conformismo e conformidade, estiveram ptesemo uso dos Sl e no
trabalho. Nos processos de trabalho, o usuériajeéasa utilizacdo do sistema, concordando
ou ndo com ele. A naturalizagcdo — a busca em taigar estranho ao processo produtivo
como natural — ja reflete alguma conformidade cogu® foi instituido. O usuario aprimora o
sistema porque néo pode rejeita-lo. Ele age solsistema de acordo com as possibilidades
que |Ihe séo oferecidas. As edi¢cbes do sistemaeefleonformidade e conformismo, pois
elas ocorrem dentro do limite permitido pela orgagéo.

O conformismo e a conformidade se repetem nasitaglies dos aprimoramentos.
Dentre os usuarios do Risk, essas solicitacbeseseguma estrutura hierarquica. Como o
sistema € um mecanismo de controle, onde as deciiem ser tomadas com base nas
diretrizes passadas pela area de gestdo de righms$az sentido que qualquer usuario possa
modifica-lo, pois isto poderia enfraguecer os aley impostos anteriormente.
Especificamente no caso do Portal de Risco, osmgsstio sistema desejam obter opinides da
rede de agéncias que tem alcada para andlise ditocr@as de forma semelhante, ndo ha
canais de comunicacgéo para contribuicdes da redeadee varejo, uma vez que a andlise de
crédito nestas agéncias é feita pelo sistema. Eessi, as solicitacbes de aprimoramentos em
relacdo aos sistemas de gestdo de risco apresentarastrutura de conformismo em relagéo
aos fins do sistema, que seguem a politica de dscmstituicdo. Em relacdo ao sistema
Asset, a solicitacdo de melhorias j4 apresenta pratca diferenciada. Ambos os bancos
assumem uma postura de cliente em relacdo ao &moeexterno. A gestdo das demandas
nao € mais um problema interno, apesar dos apnme®s implicarem em custos para 0s
Bancos. As instituicdes estimulam as solicitacéesnelhoria e o conformismo da lugar a
conformidade — os usuéarios agem conforme os irgeseda organizacao e 0S seus proprios,
buscando o aprimoramento do sistema para atend@dwsfim, a otimizagdo de recursos

almejada em varias praticas do trabalho, como gemplo no controle massificado e na
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funcdo enriquecida, também demonstra a defesateresses organizacionais e a atitudes

conforme estes interesses.

7.3. TEORIAS DE SUPORTE AOS ELEMENTOS DA ESTRUTURASUBJACENTE

Para melhor compreender o modelo explanatoricas slacdes, faco, a seguir, uma
breve sintese de discussfes associadas aos elsnaemtificados no item anterior.

O contexto social e do comportamento politico dosea marcam os processos de
inovacao de SI (AVGEROWET AL 2004; CIBORRA, 2002; CIBORRA & LANZARRA,
1994; INTRONA, 1997; KUMARET AL, 1998; WALSHAM, 2000, 2001). Para entender o
comportamento politico dos atores, recorri a Folicgor sua influéncia na analitica do poder
nas organizacfes. Busquei em Foucault visbes der gpee auxiliam a compreensédo dos
elementos revelados na formacdo do modelo explamai@uas técnicas de poder reveladas
por Foucault parecem contribuir neste sentido: alepodisciplinar e o biopoder
(FOUCAULT, 1977).

O regime disciplinar € uma aplicacdo do poder gp&ece entre o fim do século
XVIIl e o comecgo do XIX. Compreende um conjunto tdenicas de coercdo que regulam
corpos, mentes e condutas. Ele busca disciplinatitasles, para intensificar o desempenho e
multiplicar as capacidades (FOUCAULT, 1977). A \agcia é a mais importante maquina, a
principal engrenagem do poder disciplinar. Juntela estdo obediéncia a regra e a
formalidade (POGREBINSCHI, 2004).

Foucault usa como exemplo da gestdo disciplinaamopticon - uma proposta de
Jeremy Benthan para as prisbes. O Panopticom éosbanpor um pétio circular que tem no
centro uma torre de observacgdo e no perimetro omstracdo dividida em andares e células.
Cada célula tem duas janelas. Uma, externa adaidestina-se a iluminacao. Outra, voltada
para a torre, destina-se a vigilancia dos movinsedtoprisioneiro. A contraluz € possivel o
controle completo e continuo sobre o individuo. r@ipneiro pode ser vigiado a qualquer
momento, sem saber se esta sendo observado ol n&xercicio do poder em estado puro:
eficiéncia, maximizacdo, economia, anonimato (THHEMERQUES, 2008b).

Nas organizacoes, o regime diciplinar, por meioodd#enacéao, fixa o individuo no
espaco em que é mais produtivo. Na distribuicdda aan tem seu lugar. Acima de tudo,
estdo os supervisores, que chamam a atencéo, pgreendem, que auxiliam, que aferem o
rendimento do trabalhador. A hierarquia no trabatha representacdo do poder disciplinar
(FOUCAULT, 1977).
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O regime disciplinar identificado por Foucault réexplicito na estrutura revelada. A
vigilancia direta ndo integra a realidade do trdabatas situagGes analisadas. Entretanto, a
disciplina ndo é totalmente descartada. Ela estgepte na hierarquia e nas determinacdes de
alcadas, de limites de poder no processo produd?anopticom ndo é uma metéafora
perfeita para o sistema, mas ndo deixa de serdaplicAs pessoas trabalham no sistema de
forma que seus supervisores e pares acompanhanmesoffados de suas acgdes. Os
supervisores aferem pelo sistema o que foi feitele averiguam a qualidade do trabalho. Os
colegas também observam o trabalho dos demais emfazolicitacbes para o0 seu
aprimoramento. Trata-se de um novo tipo de contedieiente e maximizador.

O outro conjunto de procedimentos reguladores aeesl por Foucault que auxilia o
entendimento da estrutura é o biopoder (FOUCAULOQ12. Este consiste em mecanismos
de supervisdo que aparecem na mesma época do rdgionginar. Reside em constituir
populagcdes em que os individuos séo inseridos degmodelos normativos globais. Este
modelo traz para as organizagfes e para o trahmifzoracionalidade de interiorizagdo da
norma, da subjetivacéo da regra. Diferentementegime disciplinar, o controle interioriza a
norma mediante técnicas de sujeicdo. O trabalhé@dmmpelido a disciplina: disciplina os
outros e se autodisciplina (DEACON, 2002). Esseasmecto mais importante do poder: o
controle exercido pelos individuos sobre si mesmesobre os outros, por formas de
comportamento aceitaveis (FOUCAULT, 2001). A teog@ se insere nesta questdo por ser
um conjunto de formas de acéo estruturadas pelongsanevitavelmente exercemos poder
sobre nés mesmos (GERRIE, 2003).

O biopoder é evidente na situacdo analisada. Pslada tecnologia, 0s usuarios se
sujeitam a mudancas no trabalho. E importante landpre sdo os usuarios que constroem a
tecnologia no processo de producdo social. Elemnaggbre o artefato para aproximar a
tecnologia de seus interesses e necessidadesstmase ida dentro de um determinado limite.
Ha aspectos que podem ser questionados e modgicadth pontos que ndo entram em
discussdo. Os propésitos para implantacdo da tegiapl por exemplo, ao almejarem
beneficios organizacionais, ndo foram questionaddésdancas profundas no trabalho
poderiam enfrentar, a principio, maiores questiardos dos trabalhadores.

A literatura sobre mudanca organizacional oriunedandvacdes tecnolégicas mostra
que o poder esté ligado a resisténcia. Onde har pldle@posicdo. As relagbes de poder ndo

enfrentam grandes recusas, mas resisténcias.
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O processo de aproximacao da tecnologia dos isesede pessoas e grupos inclui
naturalmente resisténcia. Diferentes grupos dinegio a tecnologia para propositos
especificos. Quando determinados grupos aproximamstema daquilo que desejam, outros
grupos naturalmente resistem e negociam novaddrare;des no sistema com outros atores
deste contexto, seja esta negociacdo velada oiciéxpiais consensual ou mais impositiva.

Markus (1983) define a resisténcia como o compatdn) intencional ou ndo, que
previne a implementacdo ou uso do Sl ou impede ugs dgsenvolveram o sistema de
atingirem seus objetivos. Saliento aqui que, ndovigue proponho, os que desenvolvem o0s
sistemas nao se restringem sé aos idealizadorgsgeamadores, mas inclui as diversas
pessoas e grupos que fazem uso do sistema. Deugudtgma, ha pessoas e grupos com
mais voz no desenvolvimento. Toda mudanca tecrmdoOgievitavelmente cria grupos de
pessoas que sao beneficiados de maneira distinta.

A resisténcia é um elemento considerado criticopgsruisadores e profissionais que
lidam com a implementacdo de sistemas de informgk&en, 1981). Enquanto alguns
consideram que esta € uma barreira a ser transjpostas ressaltam que, € pela resisténcia
gue 0s usuarios apontam seus desconfortos emaelagéa tecnologia. Ha também os que
acreditam que a resisténcia ndo € necessariameatelwruim (LAPOINTE & RIVARD,
2005; MARKUS, 1983). Ela pode, por exemplo, ge@nfiito ou consumir tempo e atengéo.
Ou pode acabar impedindo a implementacdo de sistepna por gerarem stress nos seus
usuarios, diminuiriam a performance de grupos. Gutilpo a visdo de que a resisténcia nao
€ essencialmente prejudicial ou benéfica. Considiranatural e positiva no sentido de que
recompde constantemente relacdes e posi¢coes de grootradas nas organizacdes e suas
influéncias no sistema e no trabalho. Ao mesmo tgraptendo que a resisténcia exacerbada
pode representar um freio a dinamica organizacional

McLuhan (1964) descreve o0 processo de desenvolWmetnologico como um
processo no qual as pessoas criam novas formagirdenaresposta a dificuldades causadas
por formas ja estabelecidas de acdo. As irritaghgaressfes de grupos, presentes na
resisténcia, sdo positivas na medida em que ingnasi o desenvolvimento tecnoldgico.

Diversas teorias foram desenvolvidas para explecaresisténcia das pessoas a
mudancas ocorridas pela inser¢cdo de Sls. Estamdedemonstram que a resisténcia €
resultado da interagéo de diversos fatores.

Markus (1983) explica a resisténcia pela interagéive o sistema que esta sendo

implementado e seu contexto de uso. Ela acredgauqu grupo estara inclinado a usar um
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sistema se este suportar sua posicdo de poders 8suérios acharem que o sistema pode
gerar perdas de posicéo de poder, eles irdo resisti

Joshi (1991) propde que as pessoas, ao avaliarendet@rminada mudanca, analisam
a mudanca de status que elas tém com o0 sistemgacam esta mudanca com a da
organizacdo, para finalmente compara-la com a dssops de seu grupo de referéncia. Elas
irdo resistir se perceberem injusticas.

Martinko e seus colegas (1996) criaram um modetordacdes individuais a Tl que
propde que alguns atributos influenciam as expeattsobre a tecnologia, que geram
reacfes comportamentais em relacdo a Tl. Estdsutatsi influentes consistem na propria
tecnologia, em variaveis internas e externas e wpergncias anteriores que as pessoas
tiveram em tarefas bem sucedidas ou fracassadangakeram tecnologias similares.

Estas trés teorias sdo coerentes com as revelde8ts pesquisa, mas € necessario
ressaltar que o tipo de resisténcia é variavekdsténcia pode ser tdo pacifica, que chega a
ser imperceptivel. Neste caso, ela ndo se traduatiumaes. Isto se da porque estas pessoas
estdo inseridas dentro de um contexto organizalcont® ndo sdo completamente livres para
decidir sobre a qué vao resistir e como sera estaténcia. Estas pessoas se percebem parte
de uma teia de poder, onde no processo negoosispm ceder em algumas situagdes para
poderem colher frutos no futuro.

Para entender a resisténcia é necessario comprezmdeel pelo qual as pessoas ou
grupos afetados pelo S| tém objetivos e valoregrummtes ou divergentes. Segundo a Teoria
Racional da Gestdo, se os membros tiverem objetiwosins com a organizacéao, eles irdo
colaborar para o alcance destes objetivos. A wis@oracional defende a posicado de que as
pessoas tém diferentes objetivos, de acordo commeb merarquico que elas estejam. Assim,
sao estes objetivos que elas irdo perseguir — sswaivel, e ndo os objetivos da organizagéo
como um todo (MARKUS, 1983).

A interpretacédo que dei aos dados alinha-se avesita da Teoria Racional. Percebi
gue as divisdes de interesse nas organiza¢gbesraxeshdo condizem necessariamente com a
hierarquia. Apesar destas divisbes de interessalglbéem comum entre estas pessoas, que €
0 desejo de prosperidade na organizacdo ou no ls@beario. Este desejo comum faz com
gue os usuarios colaborem para os objetivos orgeinizais, sem que deixem de exercer
pressdes para terem seus anseios especificosdatendi

Por detras da confluéncia de objetivos individuaiorganizacionais, reside um

determinado contrato psicologico. Trata-se de @®re um individuo sobre os termos e
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condicdes reciprocas da relacdo entre eles e aipagdo (ZANNAD & ROUET, 2003). Ele
emerge quando alguém acredita nas promessas deosefaturos e uma obrigacéo € criada
para o alcance dos futuros beneficios (FLOEDAL, 2001). Este contrato € o conjunto de
expectativas, obrigacdes e entendimentos que existdre o individuo e seu empregador.
Ele pode ser de natureza: (i) transacional — pautswl fins econémicos e de performance,
com clara definicdo de papéis e responsabilidddeselacional — mais voltado para relagbes
de longo prazo, que envolvem beneficios monet&ie&o monetarios; ou (iii) hibridos — que
abrange elementos dos dois anteriores (ZANNAD & BE@®U2003). As relacdes entre os
agentes e as organizacdes parece ter tracos deomirato relacional, considerando as
expectativas de prosperidade nas carreiras. Neslagdes entre as organizagfes e seus
colaboradores, esta presente a busca de ganhossrelitre as partes, conforme ja havia
destacado Swailes (2002). A cooperacdo advém dedmolgerencial que se baseia nas
reducdes de diferencas de interesses entre indwidwa organizagdo. Procura-se reforcar a
nocao de que os interesses individuais sao intdréaeis no interior do grupo (BREWER,
2000; TAVARES & THIRY-CHERQUES, 2008; TURNERT AL, 1987).

Indo além da confluéncia de interesses individuaisrganizacionais, décadas de
pesquisa na area de psicologia social demonstrgtemgrupos de trabalho séo locais de
grande influéncia social e processos de constraigéoealidade. A conformidade é um
conceito bastante trabalhado nesta area.

Moore (1969) definiu a conformidade como o compudgato do individuo que
internalizou valores e normas apropriados. A irgtkzacdo é aceitacdo privada por um
individuo da mensagem de um grupo e a incorpordg&ocsignificados do grupo e de suas
atitudes na construcdo da sua realidade. A inieatdlo produz convergéncia de
interpretacao, atitudes e significados entre oviddo e o grupo. Se buscarmos a acepc¢ao do
termo fora da psicologia social, o seu significado difere muito.

A conformidade foi revelada como elemento do momeniplanatério no momento
que percebi, no esforco interpretativo, que osnissiagem, em relacdo ao sistema de gestédo
de ativos, em conformidade com o instituido pelganizacdo. Os usuarios buscam o
desenvolvimento deste sistema para que este pospargionar mais beneficios para a
organizacéo e para eles proprios.

Além da internalizacéo, a psicologia social apgpt@ ha a complacéncia em grupos e
individuos. A complacéncia diz respeito ao compoetato do individuo que se conforma as
pressdes do grupo (BETTENHAUSEN, 1991; FULK, 199BYINE & MORELAND, 1990;
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MCGRATH & KRAVITZ, 1982). A complacéncia esta ligacao conformismo, que é o
processo que ocorre quando numa relacdo assiméfuaatitativa ou qualitativa, um sujeito
ou um grupo adere ou se submete a norma de um swj&o ou grupo. Conformismo é
tendéncia ou atitude de se acatar passivamentedo oh® agir e de pensar da maioria do
grupo em que se vive.

O conformismo ocorreu na situacdo especifica diemsias de gestdo de risco. Como
estes sistemas foram criados para impor controkergenizacdo, ndo eram todos 0s usuarios
que poderiam participar abertamente com sugesthesethorias para o artefato. Os usuarios
agiam em conformismo com o estipulado pela orggézaMesmo vislumbrando melhorias
para o sistema ou discordando de algumas cardici@sisdeterminados grupos de usuarios
nao questionavam a organizacao.

O conformismo e a conformidade demonstram que rgenizacdes reside o poder
exercido pela imposicdo e pela interdicdo (FOUCAURT01). O individuo € compelido a
assumir uma individualidade normatizada, padromizag@m muita diferenciacdo para seu
grupo. Ele deve exercer restricdes sobre si mesnpmr-se controles. Estes regimes de poder
e resisténcias constrangem o individuo a ser,gliisarmente, o que ele é. Ele age conforme
0s interesses do seu grupo. Sua identidade pesdoa@ o elemento que da norte a sua acéo.
Isto pode se dar seja porque o individuo interoalidos valores da organizacdo e sua
identidade foi modificada para um “modelo idealasrigacional” — que elimina tracos da sua
individualidade, ou seja porque ele age conformeroxipios organizacionais, mesmo sem
muita aderéncia a estes principios — neste casoc@@portamento seria conforme aos
preceitos organizacionais, mas suas atitudes nao.

Isto explica uma surpresa obtida na investigac&oditerentes tipos de uso néo
emergiram a partir das identidades dos usuariagone pensei que ocorresse, mas Sao
comuns aos grupos de usuarios entrevistados. Qlasaistemas de informacdo ndo se da
conforme as identidades. Ele se d& de acordo copogrde interesse — organizagdes de
pessoas que compartiiham um ou mais interessesnsomwjue atuam em prol do seu
objetivo. Os integrantes destes grupos usam a ltggaoe a reconstroem conforme os
interesses dos seus grupos — levando os sistennasalgp mais proximo do que eles

necessitam ou desejam.
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7.4. AESTRUTURA DE INTERAQAO ENTRE OS SISTEMAS E O TRABALHO

A observacao conjunta dos elementos de poder istémsa, da confluéncia de
interesses individuais e organizacionais e dasdatit de conformismo e conformidade com o
que foi instituido pela organizacédo permitiu degeraima estrutura de conversao reciproca,
subjacente a estrutura de arranjo operacionalitiescr capitulo 6.

Perante a inser¢cdao de um novo sistema de informag@otem seu uso imposto ao
usuario e que gera mudancas no trabalho, os agewsEem pressao para modificacdes neste
sistema, em defesa de interesses proprios, de gyrapoda propria organizacdo. Eles
negociam para transformar o sistema em algo o pr@idmo possivel do que desejam. Sem
contrapor a esséncia do que a organizacgéo instdlsistema € humanizado - se aproxima da
necessidade das pessoas. Isto se da numa consBoc@b dinamica, que acompanha
interesses e necessidades que estdo também erantensiconstrucdo. Nesta dinamica, o
sistema é modificado de acordo com as pressdesstérecias exercidas por grupos distintos
na organizacao.

Ao mesmo tempo, na insercao e nos aprimoramentssona, o trabalho também se
modifica, incorporando aspectos técnicos e sené@ociedo por um agente adaptado a esta
nova circunstancia. O agente se adapta porquesparédar com novas formas de trabalho,
decorrentes da implantagcéo do sistema. Ele interagponde as mudangas no seu campo e se
habitua com elas, o que desperta nele novas neadssie interesses. O agente se adapta ao
novo cenario aproximando-se dos sistemas e do tipvale trabalho instituido. Em resumo,

o trabalho é tecnicizado, seja por suas proprastormacdes ou pela tecnicizacdo do agente.

Destas constatacdes, cheguei a tese que:

A interacdo entre os sistemas de informacgéo (8ljrabalho nos bancos é
definida por uma estrutura de conversao reciprdsta conversdo se da pela tecnicizacio

do trabalho e pela humanizacao dos sistemas.

As praticas associadas ao sistema sdo preponglmamte voltadas para sua
humanizacéo, mas elas também contribuem para igigagy@o do agente, ao aproxima-los do
préprio sistema. As praticas associadas ao trapalacamente mais relacionadas com a

tecnicizagdo do agente, sdo também humanizadorsistéma, em menor grau. Isto se da na
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medida em que estas préaticas sao construgbesssga@abaproximam o trabalho dos interesses
e preferéncias de individuos e grupos.
A Figura 6 resume a estrutura de interacdo entrsisismas de informacdo e o

trabalho no setor bancario brasileiro.

Construcdo Compartihada

->-->

N

Assimilacdo do Sl

A

->-->

Concepcao de aprimoramentos

AN

& -->

Incorporacao de aprimoramentos

A

--->

EdicOes do sistema

\

Humanizacdo ~ *---> Tecnicizagéo

do sistema Controle massificado do trabalho

<--o

\

Funcédo enriquecida
<--o

v

Controle da autonomia
<--@

v

Restricdo da Responsabilidade
<--o

v

Tarefa programada
<--o

v

Limitac@o do desenvolvimento tecnolégico

<--o

v

Figura 6: Estrutura de converséao reciproca

E no ajustamento continuado, presente entre @srsste o trabalho, que os interesses
organizacionais, grupais e individuais sdo defergliEsse ajustamento possibilita que a
tecnologia se torne mais adequada ao contexto agjpessoas estejam mais bem preparadas
para lidar com a tecnologia.
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O arranjo operacional, que caracteriza a estrateiiateracdo observavel, tem a forma
de uma reticula de sobreposicdo das préticas, edeade relacdes. Algumas destas praticas
sao associadas a constituicdo do proprio sisteoudras ligadas as mudancas no trabalho que
refletem o0s objetivos da implantacdo e os benafiabnejados. Elas, em isolado, nao
garantem a interacdo entre o sistema e o trabdlkea interacdo é assegurada pela
composicao entre as praticas. Essa reticula € eongopolicromia (ilustrada na Figura 7),
que é o processo utilizado nas impressdes grgdea@scomposicao de imagens coloridas por
meio de combinagdes das cores primarias. E a cagfnndas cores que forma a imagem,
com todas as suas nuances. De forma semelhamtigeracéo entre o trabalho e o sistema so

se revela na combinacédo das praticas.

Figura 7: Reticulas de policromia

Ja a estrutura de conversdo reciproca, que caracterestrutura subjacente ao
observavel, pode ser comparada a forma de um areba@ serpente que engole ou vomita a
propria cauda, dependendo da percepc¢éo de queseevabVisto pela primeira vez no Egito,
por volta de 1600 A.C, na filosofia grega o simbmpresenta o periodo cosmico entre a
criacao e a destruicdo do universo. O oroborusdim#a natureza ciclica, especialmente no
sentido de algo que se regenera ou se recria assnm De forma semelhante, a estrutura de
conversao reciproca, que tecniciza o sistema e fhaeeao dispositivo, constitui uma
reconstrucéo constante. A interagéo entre os sstelm informacéo e o trabalho se da pelas
adaptacOes recorrentes de ambos, em busca de umajetamento. Tal como o oroborus,

representado na figura 8, a estrutura de conveesdaroca € uma auto-reconstrucao.
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Figura 8: Representacfes do Oroborus

A metafora da plasticidade cerebral poderia sebé&mutil para o entendimento da
estrutura de conversao reciproca. A plasticidadebcal € a denominagdo das capacidades
adaptativas do sistema nervoso central. A cada easpariéncia do individuo, redes de
neurdnios sdo rearranjadas, outras tantas sinafieeeforcadas e multiplas possibilidades de
respostas ao ambiente tornam-se possiveis. O sisteroso altera assim sua organizagao e
funcionamento a cada nova experiéncia. De formakbmamte, a humanizacao do sistema e a
tecnicizacdo do trabalho representam reconfigusagdeinteracdo entre sistema e trabalho,

gue resultam no aprimoramento desta interacao.
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8. SINTESE

Esta pesquisa de tese surgiu da idéia de que a@siassudurante a pratica, deveriam
modificar a tecnologia. Intui que a caracterizagaautilizacdo de sistemas pudesse partir de
um uso padrao para utilizacdes reduzidas ou angglidds Sls. Acreditava que o trabalhador,
ao utilizar os recursos de Sl, selecionaria, dedacoom sua identidade, quais recursos iria
utilizar dentre os disponiveis e como iria empriega-A identidade marcaria o uso dos
sistemas de informacao.

Quando fui a campo, descobri algo além dos difesetipos de uso. A revelacdo de
uma complexa interacdo entre os sistemas e o h@tedercido pelos individuos me fez
ampliar o foco da pesquisa. O objetivo passou,aeséiio, o de entender em que condi¢des se
da o processo de interacdo entre o trabalho eésssistemas de informacao (SIs) que
investiguei.

Adotando procedimentos metodolégicos de caratentastlista, defini trés elementos
centrais da estrutura manifesta: o agente, o disgpe a pratica. Ao organizar os dados nos
temas centrais que emergiram do campo e analites ésmas, identifiquei as praticas
relevantes para a interacdo entre os agentes dspssitivos. Sao elas: (i) construcéo
compartilhada; (ii) assimilacdo do SlI; (iii) con¢cép de aprimoramentos; (iv) incorporacao
de aprimoramentos; (v) edicbes do sistema; (vi)trot;n massificado; (vi) funcéo
enriguecida; (vii) controle da autonomia; (ix) resto da responsabilidade; (x) tarefa
programada; e (xi) limitacdo do desenvolvimentantdagico. Para fins de apresentacao,
agrupei-as em uma tipologia que as dividiu em gaatiassociadas aos sistemas e praticas
associadas ao trabalho. Apontei entdo suas origaresem seguida explicar as relagdes entre
as praticas, os dispositivos e 0s agentes.

A andlise destas relacdes me permitiu chegar am@inbiento da estrutura manifesta.
Revelei uma estrutura de arranjo operacional: uombmacao entre varios elementos, que
assegura que a interagdo entre 0os agentes e esasstpor meio do trabalho, aconteca,
contribuindo para que objetivos almejados com odasosistemas possam ser atingidos. Esse
arranjo operacional se da numa reticula de pratcaee a composicdo entre elas é que
assegura a interacao entre o trabalho e os sistemas

Interpretando esta relagdo enunciei uma estrutelecional subjacente a estrutura
manifesta. Examinei as propriedades das praticasoh&ervaveis diretamente. Esta andlise
revelou uma estrutura subjacente que continha el@siede (i) poder e resisténcia; (ii)

confluéncia de interesses individuais e organizeg) (iii) conformismo e conformidade.

112



Poder e resisténcia se mostraram presentes ao tmgodo processo de interagéo
entre 0 usuario e o sistema, como um processo igncle cada grupo busca aproximar o
sistema e o trabalho de suas necessidades e sa®reSs pressdes exercidas por estes
diferentes interesses ditaram a dinamica de (re)aggéo do sistema. As transformacdes
sobre o trabalho também estdo relacionadas a questdpoder e da resisténcia: elas
carregaram em si a defesa de interesses da orgamigale grupos organizacionais.

A confluéncia de objetivos individuais e organipaeis também marca a interacao
entre os usuarios e os sistemas de informacao.mptamntacdes dos sistemas buscam e
alcancam uma série de beneficios organizacionasngo se mostram conflitantes com os
objetivos individuais. Como as pessoas tém o dedejerescimento na instituicdo ou no
setor, os Sls, ao possibilitarem um desempenhaisup® trabalho, sdo bem recebidos por
elas.

Por fim, a interacdo entre os usuéarios e os sistatvainformacdo € marcada pela
conformidade e pelo conformismo com o que foi in&b pela organizacdo. Nos processos
de trabalho, o usuario se sujeita a utilizacaoistersa, concordando ou ndo com ele e com as
mudancas no trabalho. Sem poder rejeitar o sistemsuario 0 aprimora ou busca esse
aprimoramento. O conformismo e a conformidade detnam que, nas organizagles, O
individuo é compelido a assumir uma individualidgmbeironizada. Ele age conforme os
interesses do seu grupo. Isto talvez expliqgue moogudiferentes tipos de uso ndo emergiram
a partir das identidades dos usuarios, conformegieue ocorresse. O uso dos sistemas de
informacéo se da de acordo com grupos de inter&sséntegrantes destes grupos usam a
tecnologia e a reconstroem na busca de seus s#sreslevando os sistemas para algo mais
préximo do que eles necessitam ou desejam. O gs@rde grupos se superpde e anula o
interesse identitario.

A observacdo conjunta dos elementos de poder stémesia, da confluéncia de
interesses individuais e organizacionais e dasdas em conformismo e conformidade com o
que foi instituido pela organizacdo permitiu chegdese que sustentei: a interacdo entre os
sistemas de informacédo (Sl) e o trabalho nos bascakefinida por uma estrutura de
conversao reciproca. Esta conversdo se da pelanimagao dos sistemas e pela tecnicizacao
do trabalho.

Os agentes permanentemente negociam para transforgiatema em algo o mais
proximo possivel do que desejam. Neste processt@ma € humanizado - se aproxima da

necessidade das pessoas. Ao mesmo tempo, o trabafbhém se modifica, incorporando
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aspectos técnicos e sendo exercido por um ageafgaald a esta nova circunstancia. O
agente se adapta porque precisa lidar com novasa$orde trabalho, decorrentes da
implantacéo do sistema. O agente, ao desenvolwasntecessidades e interesses, ajustados
ao novo cenario em que opera, se aproxima dosnsiste do novo tipo de trabalho instituido.
Em suma, o trabalho € tecnicizado por suas promaasformacdes e pela tecnicizacdo do
agente.

No ajustamento continuado presente entre o sistenua trabalho, os interesses
organizacionais, grupais e individuais sdo defergliEsse ajustamento possibilita que a
tecnologia se torne mais adequada ao contexto agjpessoas estejam mais bem preparadas
para lidar com a tecnologia.

A estrutura de conversao reciproca identificada gerfiorma de um oroborus - a
serpente que engole ou vomita a prépria caudasiqueoliza a regeneracéo, a recriacdo. Tal

como o oroburus, a estrutura de conversao recigrooaa auto-reconstrugao.
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9. CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa relatada ndo tem propésitos de genmgalbizou universalizacdo dos
resultados. Este ndo é o fim de investigacOes tgtialis. Estas pesquisas sao
preponderantemente associadas a busca da maiorems@io de fendmenos ou a tentativa
de observar questdes por novas perspectivas.

O método adotado teve por base o estruturalisme, fio descreve estruturas
essenciais, nem estruturas rigidas, inamovivempdaaco estruturas absolutas. Ele busca
estruturas possiveis, se afastando portanto dengis de universalidade ou a generalizagao.

A estrutura que descrevi partiu da observacéo tdacéies especificas e, com base
nesta realidade, propus uma interpretacdo. Se pasquisador fizesse as mesmas perguntas
para as mesmas pessoas, as respostas poderiaifersanas, pois, por exemplo, a empatia
entre o entrevistado e o entrevistador poderiakaMesmo olhando para 0 mesmo conjunto
de dados, outros autores, com diferentes embasasntdricos e conceituais, poderiam ter
outros entendimentos sobre as questdes aqui diasutesultando em outras estruturas.

Apesar da generalizacdo ndo ser o objetivo da E@scugeneralizacao parcial, onde
os resultados sdo aplicaveis a situacdes simila@s,é descartada. O entendimento que
obtive, por analogid, pode ser transposto para situacbes semelhantgssdivel que a
estrutura que encontrei se repita na interacée estsistemas de informacao e o trabalho, se
forem analisados outros sistemas ou outras ingigsi bancarias. E importante ressaltar que
0s sistemas analisados tem uma caracteristica comwwdo sistemas deorkflow, que
estruturam processos produtivos e sdo de uso timimaOs resultados desta pesquisa talvez
sejam diferentes se forem considerados sistema® godividuo possa escolher utilizar ou
nao.

Independente desta repeticdo, as contribuicbegsfaepesquisa proporcionou para o
avanco do entendimento da interacdo entre os sistata informacdo e o trabalho sédo
apresentadas. Estas contribuicbes foram obtidasysal de procedimentos cientificos, tais
como a definicdo explicita da pergunta de pesqelidas conceitos e a detalhada descricao
dos passos percorridos para a realizacao.

Os procedimentos adotados forneceram a pesquisacomabuicdo metodologica.
Ao desenvolvé-la, formulei e precisei conceitosndmase em dados empiricos. Ao fazer isto
e ao adaptar os procedimentos metodoldgicos, areh grade analitica que pode ser

' As generalizagBes por analogias sdo fruto de BeRigue se fazem a partir de outras indugbes. Uma
constatagcdo em um determinado contexto é tida cooneta em contextos espaco-temporais semelhantes
(THIRY-CHERQUES, 2008c).
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empregada em analises futuras de estruturas cotao EEsta grade, com seu arcabougo

conceitual, naturalmente deve ser ampliada ou rédymara analises em outros contextos.

A aplicacao desta grade metodoldgica, para segaera capacidade de transferéncia
dos resultados, é de responsabilidade de querbestando esta generalizagdo. A pessoa que
aplicar a pesquisa em outro contexto necessita $ensibilidade sobre o quao transferivel o
instrumento e os resultados séo. Nesta aplicagi@sncontribuicdes poderédo surgir, por
meio da inclusdo de novos conceitos e do aprimaranos conceitos definidos.

A contribuicdo tedrica da tese reside na revelai@strutura de interacdo entre o
trabalho e trés sistemas de informacéo (SlIs) seladbs em duas instituicbes bancarias no
Brasil: uma estrutura de conversao reciproca, egrédiza o trabalho e humaniza os sistemas,
que subjaz e aprimora essa interacdo. Ao identiicaumanizacdo dos sistemas, entendi
como este é reconstruido por seus usuarios, ndiagrado trabalho. Ao conhecer a
tecnicizagdo do trabalho, entendi como este € cadid pela insercdo de novos sistemas,
como ferramentas de processos produtivos.

Adotando um método de analise pouco comum a areaddenistracdo, que
possibilitou a visdo do fendbmeno estudado por uma rperspectiva, a pesquisa constitui
uma contribuicdo que complementa as teorias j&ogtap sobre: (i) as adaptacdes feitas pelos
usuarios nas tecnologias e seus efeitos; e (ifwancas nas praticas do trabalho oriundas da
interacdo das pessoas com a tecnologia. Estalmaigfo se da na medida em que a pesquisa
amplia o entendimento de como o usuario usa altagiacde forma imprevista — por meio de
adaptacoOes, reivencdes e apropriacdes, e de camabalho se modifica pela inser¢cado de
novas ferramentas.

A idéia inicial de que a implementacdo de uma tlegia € apenas um dos estagios para
sua assimilacdo no processo de trabalho foi redarchlostrei como os significados das
tecnologias, suas propriedades e suas aplicac@edradsformados pelos individuos no
processo de interagdo com a tecnologia. Utilizaaderminologia de Orlikowski, mostrei
como a tecnologia-na-pratica e artefato tecnologieotransformam mutuamente — um
colaborando para a reconstrucdo do outro. Istmbora a visdo da implementacdo de uma
tecnologia como um estagio da assimilacdo. O aoteErnologico, depois de lancado, €
reconstruido, tornando-se a tecnologia-na-pratiéa. mesmo tempo, propriedades da
tecnologia-na-pratica acabam muitas vezes sendogpoi@das ao artefato no seu processo de

aprimoramento. Reconstruido o artefato, uma noeaotegia-na-pratica ira emergir, de
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forma que as reconstru¢des entre artefato e tegimeh@-pratica tornam-se ciclicas. As
transformagdes sobre os sistemas e o trabalho sedeldorma continuada. Mediante a
dindmica do setor bancario e a constante transt@mae necessidades e interesses, 0
encerramento e a estabilizacédo da tecnologia dalho se mostraram utopicos.

Por fim, a pesquisa revelou aspectos da interagifie es sistemas de informacao e o
trabalho, da estrutura de converséo reciprocapgdem ser aplicados de forma mais direta
pelos gestores. Sao eles:

1. A visdo de que os processos de construcdo sogiatemrtes ao longo de toda
permanéncia dos sistemas nas organizagdes, podenposencialmente benéficos ao
possibilitarem a aproximagao entre os sistemas eeasssidades da organizacdo e das
pessoas. Isto se da na medida em que diferentessgnegociam o que o sistema deve ser, 0
que faz com que este reflita, em maior ou menan,gtasejos e necessidades individuais. O
processo de construcéo social pode assim ser émtionpelo gestor como forma de promover
o desenvolvimento de sistemas, sem que com isfgels® a consciéncia de que algumas
relacdes de poder poderdo dominar este processo.

2. Mesmo quando a utilizacdo do sistema € obrigatopata n&o perder
flexibilidade, a organizacdo confere ao usuéariaumlg liberdade para escolher o que usar e
como usar. Disto decorrem diferentes tipos de agdic que os usudrios poderdo fazer do
sistema, que tem motivacdes e justificativas, cammatureza da tarefa, a inadequacdo da
ferramenta para o trabalho, a baixa capacitacé ysr do sistema, a racionalidade técnica
na forma de construcdo dos sistemas, a necesgil@aggormacdes complementares e etc.
Entender os diferentes tipos de uso que as petsoa® dos sistemas e suas origens pode
auxiliar o aprimoramento do sistema.

3. As disputas de poder, aliadas a dinamica do negdiam o ritmo de
desenvolvimento dos sistemas. Isto torna necessaretencdo para a capacidade de
desenvolvimento tecnologico da empresa, que podeilooir para a evolugcdo dos sistemas
ou restringi-la. Disputas de poder muito desiguaimhadas com baixa capacidade de
desenvolvimento tecnoldgico, fazem com que os imando tenham acesso ao
desenvolvimento e a evolucédo do sistema fica tesdriopinides de poucos. O aumento da
capacidade de desenvolvimento tecnoldgico criaicded para a participacdo de grupos mais
numerosos. De qualquer forma, é natural que onsistesteja sempre um passo atras das
necessidades do mercado, pois sdo estas necessgladéeitam a evolucdo do sistema. O

sistema também nunca sera perfeito do ponto da @wstusuario, porque suas necessidades
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sdo dinamicas e, com o0 passar do tempo, algumses parfungdes se tornam obsoletas ou
desnecessarias. Por conta destes fatores, a capacd desenvolvimento tecnoldgico que a
empresa tem pode auxilid-la a acompanhar as demsatwanercado e dos trabalhadores.
Quando falo desta capacidade, ndo me restrinjoagpan desenvolvimento interno dos
sistemas, mas também a capacidade da organizagdiguieir tecnologia no mercado.

4. E necessario compreender que capacidade de desaremtio tecnoldgico sera
sempre limitada, seja no caso em que se desengati@ema internamente, seja quando o
sistema for desenvolvido por fornecedores extermoscapacidade de ambos para o
aprimoramento do sistema deve ser um critério ehder no momento em que se decide
fazer um sistema ou adquiri-lo no mercado. E nécesperceber que, quando a organizagéo
tem um sistema desenvolvido por um fornecedorpsstura em relagcdo ao desenvolvimento
do sistema tende a ser mais agressiva, pois asldddes de desenvolvimento ndo sdo mais
internas e a organizacado assume uma postura deeclisto contribui para o desenvolvimento
do sistema, porém o fornecedor pode ndo conseguider a todas as demandas feitas pela
organizacdo. A questdo é que a organizacdo, aa @uia desenvolver um sistema
externamente, deve ter consciéncia de que o faloeceambém tem limitacdes no
desenvolvimento da tecnologia. Ela deve aferir augle dependéncia que estabelece em
relacdo ao seu fornecedor e a capacidade queeestdet atendé-la, pois o desenvolvimento
dos negécios depende do desenvolvimento tecnoldgico

5. A estrutura de conversdao reciproca indica que aanizgcdo deve agir
deliberadamente sobre a politica que ir4 adota patesenvolvimento do sistema. Isto esta
relacionado aos préprios objetivos do sistema, itfiee determinar se e como as sugestdes
para o aprimoramento devem emergir na organizd€sta. politica precisa estar alinhada as
capacidades de desenvolvimento tecnoldgico da aygio.

6. O treinamento em relacdo ao sistema e as mudaagapraticas do trabalho é
importante para a criagdo do habito. A politicardemamento deve ser coerente e deve ter em
conta que a criagdo do habito é necesséria pasagesgue ingressam na atividade apoés a
implantacéo do sistema e para os usuarios antigosjderando as novas funcionalidades que
0s sistemas incorporem e as transformacdes qadalho venha a sofrer. A qualificacao para
o uso do sistema ndo deve ser apenas técnica,amagr conceitual. E o conjunto destas
qualificagbes que dara a pessoa capacidade de datar a nova ferramenta e com as
mudancas incidentes sobre o trabalho. E tambéngistqossibilitara que esta pessoa possa

contribuir de forma mais ativa para o aprimoramelai@istema e do trabalho.
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7. A assimilacao dos sistemas de informacao podeaséitdda pela confluéncia de
objetivos organizacionais e individuais, pois oargy ao perceber beneficios para si e para a
organizacdo na nova forma de trabalho, tende araaesistema como maior afinco. Isto se
da sempre em ambiente onde as pessoas desejaser ¢r@ organizacao ou no seu setor de
atuacao.

8. A diminuicdo da vigilancia, mesmo que disfarcad#o pontrole obtido pela
transparéncia da informacédo, parece favorecer damtggdo do sistema. O controle
despersonificado parece gerar menos resisténcia.

Em sintese, a contribuicdo gerencial da identifioagla estrutura de converséo
reciproca reside na proposta de uma nova visaqrppée que:

- 0s sistemas, para evoluirem, devem ser abertogidicagdes por principio, uma
vez que seus aprimoramentos vao depender da paci@ dos agentes, das
disputas entre eles e da capacidade de desenvatairde tecnologia. O sistema
deve ser visto como algo que por natureza € sempuempleto e seu
aprimoramento, assim como o do trabalho, ira degemi® sua abertura a
inovacdo, no sentido de receber contribuicbes dgasde ter condicdo de
incorpora-las;

- mais importante que a pessoa ser adestrada ér étstseida. A criacdo de hébito
em relacdo a nova ferramenta é essencial, mas dangas nos sistemas e no
trabalho sdo mais profundas do que o treinamenstrumental, exigindo
qualificacdo conceitual. E por esta qualificaciee clui o pleno entendimento
do sistema e das demandas da atividade, que aagesdera aprimorar o trabalho
e contribuir para a melhoria do préprio sistema; pwio das sugestbes de
aprimoramentos e das edi¢cdes que realiza. Distendiepa transformacdo do
trabalho.

*kkkkkkkkkkkkk
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Sugestdes para pesquisas futuras

Sugestdes para pesquisas futuras naturalmente feeado reveladas ao longo da
construcdo desta tese e aqui sintetizo algumaasidéi

A mais evidente € a realizacdo de pesquisas sempethautilizando a grade
metodoldgica proposta, para que 0s contrastesedostados colaborem para o entendimento
da questdo central desta investigacdo. Isto abmiangesquisar outros sistemas no setor
bancario, investigar instituicbes bancarias queragsem em contextos diferenciados e
realizar o mesmo tipo de pesquisa em instituic@essutlros setores.

Outra possibilidade € que sejam realizadas invegligs no sentido de aprofundar os
temas abrangidos na pesquisa. Seria interessamtex@mplo, estudar situacdes nas quais 0s
diferentes tipos de uso representam ganhos e pgadas organizacao, visando maximizar os
primeiros e minimizar o segundo, em busca do meldesempenho dos sistemas.
Pesquisadores poderiam também avaliar como estinaulaombinacdo entre sistemas,
considerando a grande quantidade de sistemas itagéanas organizacgoes.

Combinacdes destas duas possibilidades tambénriggodser frutiferas — seria
possivel, por exemplo, analisar um item especiflesta pesquisa em outros contextos
sociais, como na identificacao dos tipos de uscogoerem em outros setores.

Outro ponto que merece aprofundamento € o dagedaentre a dindmica do negdcio
e desenvolvimento tecnolégico e organizacional.eEessario compreendermos o quanto
nossos investimentos em Tl otimizam ou retardanorapetitividade e o desempenho. As
diversas pesquisas nesta area ainda nao dédo eoeatdaathdimento deste fenémeno.

Outra linha de pesquisa que poderia decorrer destmapeamento de redes de poder
e de interesses e analise do papel destas reddsanaformacdes sobre os sistemas e o
trabalho.

Por dltimo, assinalo que pesquisas futuras naaséle sistemas de informacéo e
trabalho, em estudos organizacionais de uma forenal,gpodem se beneficiar do método
estruturalista, independente da grade metodologie desenvolvi, para alcancar outros
entendimentos de questbes que demandam compredhsdefiro a visdo consolidada na
area de gestdo de que o pluralismo metodologiasiéiyp para o enriquecimento do campo.
E evidente que a aplicagdo de métodos comuns asoéteas possui suas dificuldades e
requer adaptacbes, mas ela pode representar une peErgpectiva para a analise e

compreensao de problemas.
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Apéndice | — Roteiro basico das entrevistas realidas com os gestores de Tl

Antes de iniciar a entrevista:

e Apresentar sinteticamente a pesquisa.

* Ressaltar que as informacdes coletadas serdadakzsomente para fins académicos, que
a instituicdo ndo sera identificada e que o ancwinue todos os entrevistados esta
assegurado.

» Pedir autorizacdo para gravar a entrevista

Perguntas

1) O que é esse sistema?
2) Como se da o uso desse sistema?
3) Quais funcionalidades o sistema possui?
4) Quais beneficios esse sistema traz para a aeg@u? E para o usuario?
5) O que este sistema poderia fazer, mas que utilizado pela organizacéo?
6) O que o sistema nado tem, que faz falta para quettiza?
7) Como foi feita a implementacao deste sistemanmaresa?
= Em que situacao ele foi implementado?
= Por que ele foi implementado?
= Como foi o processo decisorio?
»= Houve participagdo dos usuarios?
= Que tipo de mudancas ele gerou?
= Quais foram os resultados da implementacéo?
8) Como vocé acha que os usuarios se relacionanestasistema?
= Quais as relagdes deste sistema com o0s procestabal@o?
= Qual o grau de familiaridade dos usuarios comtersia?
» Quais sao as facilidades e dificuldades presentes?
= Vocé identifica possiveis fontes de resisténcia panso do sistema?
9) Vocé tem algum material explicativo sobre oesisd - manual, prospecto de venda,
documentacéo de desenvolvimento etc.?
10) Vocé poderia me passar o contato de quem dasenv/ do responsavel interno pelo

sistema, para que eu possa esclarecer eventuaimstiv
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11) Vocé poderia me mostrar o sistema, para eur paiéecé-lo?
12) Na proxima etapa da pesquisa, preciso entagvisuarios do sistema, para conhecer sua
utilizacdo e o perfil destas pessoas. Vocé podeeandicar usuarios para realizacado destas

entrevistas?
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Apéndice 2 — Roteiro basico das entrevistas realidas com os usuérios

Antes de iniciar a entrevista:
* Apresentar sinteticamente a pesquisa.
» Ressaltar que as informacdes coletadas serdadakzsomente para fins académicos,
que a instituicdo ndo sera identificada e que oiamato de todos os entrevistados esta
assegurado.

* Pedir autorizacdo para gravar a entrevista

Perguntas

1) Qual a sua opinido, em geral, sobre o sistema?

2) Para que vocé usa o sistema?

3) O que vocé usa nel€?que tem neste sistema que vocé nao usa? Por qué?

4) Vocé usa o sistema em conjunto com algum owofitvare (ex.: Excel, Internet Explorer)?
5) Vocé ja pediu alteracfes no sistema? Como feza@téndido?

6) Ja criou alguma forma diferente de usar (elouamacros)?

7) Vocé ja estava na organizacdo quando o sistendmiplementado? Como foi a
implementac&o? Por que ele foi implementado?

8) Como vocé aprendeu a usar o sistema? Vocé reteeamento?

9) O sistema é facil de usar? O que é mais conuaioale?

10) No que ele poderia ser melhor?

11) Que beneficios o sistema traz para o Bancgxertfas?

12) Como o sistema interfere no seu trabalho?

13) Quais os impactos do uso do sistema para nooégtidiano e na sua carreira?

Vou fazer duas perguntas adicionais, para caraateguem respondeu as questdes

1) Quais séo seus objetivos de carreira? As cesas se encaminhando bem para isto?
2) Como é a dinamica do seu trabalho?
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Identificagéo do respondente

Nome

Sexo "1 Masculino [7 Feminino

Idade 1120-29 [150-59
1130-39 [160-69
140-49 [170-79

Formacéo 1 Doutor[ ! Mestre’] Especialistal Graduado

Area

Cargo Atual

Tempo que ocupa este cargol] menos de 1 anos [12-5 anos
'11-2anos [I mais de 5 anos

Area de origem

Forma de ingresso na empresaConcurso | Processo Seletivio Indicacdo
'] Outros:
Tempo de experiéncia profissional
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Apéndice 3 — Trechos de Entrevista

Tabela 11: Dinamica social da construgao dos sistaside informagao

Fatores

Trechos das Entrevistas Associados

A concepcgao do sistema contouO sistema n&o é construido pela tecnologia. Etarhente especificado

com a colaboracéo de diversos pelos varios stakeholders - do que a gente chanemdeo-end process,

stakeholders

no qual o sistema vai estar inserido. Fazemosriattentativa do sistema
se aproximar, ao maximo possivel, com o que a®psssalmente

precisam na pratica. (E2)

O sistema foi implantado para minimizar riscos. BusR$ 5 milhdes e a
equipe teve 187 pessoas de diversas areas envglvida

necessariamente full time. (E4)

Em qualquer lugar que se faz implantacéo destemiato usuario tem que
participar muito, porque tem muita coisa que é paedrizavel. Tem que
ver 0 que precisa poder mudar. E quem precisa ptaisr a
parametrizacdo € o préprio usuario e ndo a tecn@pgorque sao regras

de negdcio. O usuério tem que conhecer muito eraist (E5)
Eu participei da homologacéo do sistema. (E10)
Quando entrei, foi para fazer a implantacdo doesisa. (E27)

Trabalhei na KNL. Fui para (outro banco) e depdi®s ypara ca. Ambos os
bancos néo utilizavam o Asset quando eu cheguebiB& que acabaram

comprando. Ai eu acabei participando da implantag&31)

Foram avaliadas algumas empresas de mercado. Nupeate de teste, a
area de negdcio foi usar o sistema junto com unsuitor da empresa. O
objetivo do banco era avaliar se tinha um sistermanercado que
atenderia as nossas necessidades e dentre osntagstee algum se
destacava. (E35)

O Portal de Risco comecou em 97, na época em faaa tinha uma
descentralizacdo do modelo de tecnologia - tinhaditros espalhados
pelo Brasil. Foi criado um grupo para fazer a magtm. Foi um dos
processos mais riscos de modelagem de sistemaufRegodas as
normas de produtos e créditos, se leu tudo aqoddificou-se em
processos para pode automatizar. Isto envolveueggatodas as areas:
crédito, negocios e tecnologia. (E38)

O Banco entrou neste negdcio de custddia juntozemtrada da KNL.

Um dos itens da criacdo desta geréncia executivaatpara fazer desde
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sua criacgao foi a implantagéo deste sistema. E odempo a gente foi
melhorando. A gente trouxe um pedaco de uma aréacdelogia que

ficava em Brasilia para ca. (E39)

Sou da turma que pegou mais pesado na implant@C&MNL trouxe o
sistema aqui, ele ficou um tempéo em teste e eenaddeste grupo.
Quando foi para montar o setor, nds viemos para é@mos testar o
sistema para ver o que a gente achava dele. Tirg@ginas e paginas de
ajustes. Alguns eram falta de costume e outroslenaods cronicos que até
hoje ndo atende. (E41)

As aquisicoes e

Os modulos de relatério sao extremamente inefieer® relatério é

desenvolvimento dos sistemas desenhado por um utilizador. Este utilizador mumipréximo vem e diz:

foram marcadas por disputas deeste relatério ndo me serve, eu quero outro relatd proximo vem e diz

poder.

0 mesmo. Eu cheguei a ter um sistema que tinhae2é@rios, dos quais
vinte e poucos eram ativos. O sistema ja tinhalnanos. Em algumas
funcionalidades do sistema, hd uma maior tendéaceaontecer isto. O
desenho delas é muito mais para ser aprazivel plyamas pessoas, que

tem cracha e poder para pedir. (E2)

O Risk uma época quebrou. Quando o Banco compBanco X, tinha
uma decisdo. Sabia que precisava renovar a tecimohig Banco X,
porque era incompativel com a nossa. O Risk comagmu tocado pelo
banco, mas nao foi prioridade em 2004 e a implaéagdo deu certo por
guestéo politica. Depois a gente retomou, definiqual seria a
plataforma de risco do banco. Neste segundo momestesultados da

implantacéo foram positivos desde o inicio. (E4)

Temos uma pessoa responsavel por filtrar as satidiks de mudancas e
melhorias feitas para a empresa fornecedora. Elquém sera atendido
primeiro. As solicitagGes chegam das diversas aecele define o que

serd feito e com que prioridade. (E5)

Na época da implantacdo, a area de negdcio solicifoe o sistema fosse
feito com urgéncia. N6s ndo pudemos atender, peisgariamos parar
outros projetos para fazer isto. Entéo partimosgama solucdo de
mercado. (E35)

A &rea gestora do sistema, que € a area de risqogéentra em contato
com a tecnologia para solicitar aprimoramento dstsma. O usudrio ndo

tem acesso direto. (E37)
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Os sistemas pesquisados tém

por caracteristicas a

Eles deveriam ter condicdes de trabalhar sem ersiat mas se o sistema

sai do ar eles dizem que o mundo caiu. Eles téricéo de fazer o

obrigatoriedade do uso imposta trabalho sem o sistema: calcular cota via planithatc. (E5)

pela organizagéo e dependéncia m elevado percentual do trabalho é todo baseadsistema. Temos

dos sistemas para execugéo dagtros aplicativos da KNL que ajudam nas atividadeas toda gestdo de

atividades.

ativos é feita no SAC. O objetivo € a gente aut@aratodos os

procedimentos e dar uma agilidade maior para o pakgE6)

Posso definir que o Risk é a plataforma que mecd&so as informacdes.
(E7)

O processo de trabalho é baseado no Risk. N&o ¢eno dugir muito.

(E8)

E a nossa ferramenta fundamental. Se a gente uépdla, pode cruzar

0s bracos. Todo nosso fluxo de proposta vem po(Efdl)

O Risk nao pode patinar, pois tudo é decido cone In&te. O crédito

responde por uma grande parcela do banco. (E11)

Toda proposta s6 pode ser mandada pelo Risk. Depelodvai para o
comité no Rio, mas mesmo assim é tudo pelo RigkaBdo e eles me

devolvem pelo Risk. (E17)

Se o sistema néo existisse, eu ndo conseguiriatiaga. O que move o

banco é o sistema. (E19)
Uso o sistema para fazer tudo aqui. Sem ele nguadé fazer nada. (E20)

S0 as vezes que ele fica meio devagar, porque tetosnsuarios. Se ele

sai do ar, ndo conseguimos trabalhar. (E28)
Sem o sistema, para mim, é inviavel trabalhar. JE30

Pautamos as operacdes do nosso dia-a-dia no sisteir@mo ele tem

partes que ndo sdo muitos confiaveis, temos prade(&40)

O nosso dia-a-dia é o Portal de Negécios. Os outéassé auxiliares,
para pegar dados e jogar no Portal. Mas hoje o Bbjd pega também

muitos dados de outros sistemas. (E44)

Desde que séo langados, os
sistemas ndo atendem
perfeitamente as necessidades
dos usuarios. Apo6s o

lancamento do sistema, com o

Demandas conflitantes fazem com que vocé nuncegergium sistema
bom, 100%. O que se faz é o que se chama gapazkésjco. No
momento que vocé pde na producéo, ele ja nascainoback log
enorme. Entdo ele ja nasce com necessidades dgieniimento,

alteragOes e, porque isto também vai demorar, v&epanbinagées com

passar do tempo surgem novas outras coisas que 0 usuario tenha mais capacidad@azer sozinho, ou o

necessidades e algumas fun¢degue a gente chama, com os sistemas departamenjais es

do sistema tornam-se obsoletasdepartamentos tenham capacidade de fazer. A tegiacde ocupa de
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desenvolver os sistemas core. (...) Mas com o pdss@mpo existe uma
série de funcionalidades que vao ficando obsoletado se somando ao
lixo que o sistema acaba incorporando na sua tramsacao.
Dificilmente vocé retira um trabalho feito num eisia, vocé pode

desabilitar uma funcionalidade, mas o lixo no cadapntinua. (E2)

Eu vejo mais coisas que a gente tem que implamtaue coisas que a
gente fez e ndo usou... O que precisa ser deséthv@\ainda nao tem, o

pessoal cria por fora(E4)

O que usuario reclama mais sdo de problemas e fitautomac&o com
sistemas legados. Ao que o Asset se propde, oiosiEr reclama.
Exceto quando se lanca uma nova versao e aquilovadocom a
qualidade esperada. Antes me atendia e agora némdna. Outro
problema é interface com o legado, porque precgsalssenvolvida numa
velocidade e com a facilidade que o usuario goatédiisto acaba

gerando trabalho manual ou retrabalho para o usna(E>s)

Ao analisarmos qual sistema implantar, a KNL ataralimais de 80% das
necessidades e o que faltava ndo inviabilizavauseu No contrato, ja se
apresentou as customizagdes necessarias. Nenhuonfoutecedor

chegou perto. (E35)

As demandas vém mais dos gestores e de créditoyémasugestdes de
agéncias. Na medida em que a rede precisa resp@sleecessidades do
banco, da sua estratégia, automaticamente é cotmcgobntem o
caminho do que pode ser melhorado no processo.ds dias partes do

processo é o sistema. (E38)

O grau de autonomia que o

Vocé tem que diferir duas coisas: alguns sisterdasstemas

sistema confere ao usuario influbperacionais. Sdo aqueles sistemas que vocé predsaaquilo

no tipo de uso do sistema.

acontecer de uma determinada forma, ou a funcaloaghwo ndo esta
cumprindo com uma determinada lei... Ai vocé temomarbitrariedade,
seja quando eu vou liquidar alguma coisa, resgatarfundo. Sao
processos inflexiveis...Quais sdo os sistemasémertabeabilidade para
0 usuario: sao os sistemas que tratam de informacd®da esta parte
gue alguém precisa fazer alguma coisa e preferesgjgede um jeito. Ou

seja ndo existe um caminho padréo desenhado. (E2)

Quando estamos falando dos sistemas do banco,eespécificamente
de analise de crédito, vocé nao tem flexibildades@ario ndo tem
liberdade de acdo porque este é um dos objetivgg@urio sistema. O
objetivo é padronizar e trazer controle ao procedsgarantir que o que

esta sendo realizado na ponta, pela area negog¢ia)0% aderente a

140



politica de crédito tracada pelo banco, ao fluxoptocesso e as regras
estabelecidas. Ele ndo permite que os usuariosromas préprias
decisdes. (E36)

A politica de aprimoramento
dos sistemas de controle de
risco segue os fins do sistema:
restringe quem pode alterar o

sistema.

Eu propriamente nunca pedi nenhuma alteracéo rtersis. O gerente
sim. Ele faz contato com a area de politica e nmgata isto. Dai eles

fazem contato com a tecnologia. (E7)

Nunca pedi nenhuma alteracéo porque néo tenho pade mandar.

Tenho até algumas idéias para dar.(E23)

Antes de se demandar a tecnologia, um produto tesrsgr aprovado na
area de negocio. Dai a gente vai avaliar como a@iiar € em que

sistema deve entrar. (E37)

Fazemos pedidos para a tecnologia s6 para situaedpscificas — séo
alteradas so para aquela operagdo e para aquelaresa# Se tiver que
fazer novo, até para a mesma empresa, vamos tgrefiede novo.
(E43)

A dinamica do negécio impde
transformacgdes freqlientes aos

sistemas.

O Risk é todo parametrizavel. Entdo vc fala, etaogando um produto
no banco. Quero criar um fluxo que em vez da pri@psair da agéncia,
eu quero que passe para uma area técnica. E para@e¢l. Ex.Mudou a
alcada, em vez de ir para um grupo de pessoas tenir gpara outro. A
gente parametriza. A idéia é vc poder fazer alt@oaga dinamica do seu
negocio, na velocidade que vocé precisa, com intirecia de

tecnologia. (E4)

O brasileiro € muito criativo. A gente inventa nsywodutos toda hora. A
KNL nédo s6 faz a insergdo do produto no sistemmaceerifica a
legislacéo. (...) A gente brinca que o sistema @& oaisa viva. Ndo da
para saber onde ele vai parar (...) E quando voeésa que néo, o

sistema esta cheio de perna. (E5)

Solicitamos aprimoramentos associados a algum paxdoovo ou a uma
operacao que estamos fazendo de uma forma difeeamte preciso que
aguela operacao seja contabilizada... Cria-se uadpto novo, vocé

precisa que a software house desenvolva o procara yocé. (E27)

Solicito mudanca para a fornecedora, mas nuncgpid@ A gente tem
pedido de mudancga que demora mais de um ano. CoBancum
engessamento muito grande na relacdo entre os itsudra tecnologia...
Mas o fato é que de vocé pedir, até o negdcio aheganora tempo. E em
quanto isto a gente faz trabalho manual, de quaéaiim, ndo como eu
gostaria. (E29)
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Faco pedidos de mudanca de funcionalidades e lagdatendimento a
esses pedidos é relativamente lento. Depende dardtne da

necessidade do mercado. (E30)

Sempre tém algumas fung¢des que sdo menos utilizZ;adascesso de
construcdo de sistemas € muito dinAmico. Vocéuria consulta para
uma determinada funcao, eles tém uso durante umatetiepois aquilo
perde valia. Até recentemente a gente desativows wpedes. O trabalho

da agéncia é muito dindmico. (E37)

Tabela 12: Depoimentos associados ao uso total destemas de informacéo

Fatores

Trechos das Entrevistas Associados

Uso total

A utilizacdo total por uma mesma pessoa ndo exiss pelo grupo
talvez. (...) O uso total pode ser verdade se wahéar holisticamente
todas as areas daquela empresa usando o sistemda A&issim pode ser

que o uso seja parcial. (E2)

Vocé ndo vai encontrar uma pessoa que use todstensh, com excecao
do gestor do sistema. Ele é uma figura que o usydeie as coisas para

ele e ele fala com a tecnologia. (E5)

Dentro do Portal de Risco ndo h& nada que eu n&@p psrque ele é feito
e atualizado na necessidade da agéncia. O queagsigo e ndo tem mais

utilidade, eles tiram do sistema. (E43)

Tabela 13: Depoimentos associados ao uso parciakdastemas de informacgéo

Fatores

Trechos das Entrevistas Associados

O uso parcial pode estar

S6 consulto informacdes, ndo insiro. Sé entro paarase incoeréncias das

relacionado ao tipo de atividadeinformac6es que recebo. Tem muita coisa que ewtildim por ndo

gue a pessoa faz no sistema.

trabalhar direto com processamento. (E30)

O uso parcial est4 associado a

funcdo do usuério.

Se vocé pega um mesmo sistema, que vai nho end-maabre todo um
processo, necessariamente voceé vai ter usuariasdasa sistema de
forma diferente, de acordo com a funcéo dele nagpedcesso. Ele é
responsavel por exemplo por liquidar uma operac@de por registrar
uma operacao. Entdo é ébvio que ele vai usar diterde quem faz o

registro. Ele vai fazer um uso ultraparcial do sisia. (E2)

O processo é segregado em partes. Tem uma parigedasas que mexe

com boletagem, com a compra e venda dos ativouénm grupo que
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mexe com calculo de cota e valorizagdo da carteitéra que mexe com a
parametrizacdo da valorizacao dos ativos, outro @amciliacéo, outro
com fluxo de caixa. Entdo é segregado. Tem vaneasda dentro. Vocé

nao vai encontrar uma pessoa que use todo o sistefB&)

O meu trabalho no Risk envolve a parte de analkserddito e de 14 eu
passo a utilizar o médulo de empréstimos, o deacootrente e o de

aplicacdo de fundo. (E7)

Trabalho com base nas informagfes que 0s gereatsam para mim,

especificamente sobre Pessoas Juridicas. (E8)

Praticamente uso tudo. As fung8es uso dentro dpgsta. N&o uso
cliente inadimplente, porque nao trabalho com ést&a. Morosidade
global, que é mais para recuperagdo e acompanhamrdmtarteira, eu

nao uso. Destas fungdes, uns 60% eu uso porquemana proposta. (E9)
Analiso cliente com renda acima de R$ 15mil. (E12)

O que se refere a analise de credito de PJ. Asqet@s estdo num icone e
eu nao fujo muito dai. Com frequéncia vou em ouraas do sistema

para pegar informacdes complementares. (E16)

Na agéncia a gente usa muito a parte de linha édits, de fazer
proposta. A gente faz a solicitacéo, bota o limit¢razo, faz uma defesa
do crédito e dai vai para S&o Paulo, para a nossaliae de crédito de |a.
(E17)

O acesso é limitado por senha. Uso o que o0 meil perfdeixa usar.
Entro nele para colocar proposta de cartdo de cd@dD que tenho acesso
eu uso. (E18)

A parte de contas correntes, mais a parte de cooteente de pessoa
juridica. Nao uso nada de pessoa juridica. Tém g&mbampos ligados a

limite operacional que ndo tém utilidade. (E19)

Tem coisas no sistema que eu ndo uso, mas é nraaysa da divisdo de
area. (E20)

Trabalho na area de atendimento, auxiliando a canatrUso quase tudo

gue esta para esta area. (E23)

A gente faz consulta de relatérios e carteiras seeh e faz o
processamento com grades contabeis anteriormemtengrizadas.
(E27)

Informacdes diarias, dados de carteiras, consutacdtas... SO uso o que
eu preciso, 0 que esta relacionado a contabilid&ientualmente faco

alguma consulta mais especifica em alguma outra,gvara buscar
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informacdes complementares. Por trabalhar na padetabil, eu s6 uso

uma parte do sistema. (E28)

Eu fago um monte de relatorios para clientes, emidioiso as informagdes

do sistema para isto. Ndo uso a parte de calciH@9j]

Uso quase ele inteiro. Sou da area que mais ugstensa. Tem campos

gue sd@o mais para outros bancos, que ndo usames (@&381)

Basicamente tem a parte de andlise de créditotages acessam, e a
parte de deferimento e formalizacdo, que é feitospgerentes de

operacao, entdo esta mais restrito a esta area3)E4

Uso mais a parte de operacdes, de acolhimentorediiracao. A parte de

entrada da proposta ndo faco, pois ndo é minhadsie. (E45)

O uso parcial pode se

O sistema que deveria ser um workflow eletrénion é@8Eles ndo abrem

caracterizar pela interrupcao donuma reunido com trinta pessoas o sistema paraitiisz proposta. Eles

workflowou pelo fato do fluxo

imprimem uma sintese, rabiscam ela com informag@esstdo no

de informagdes nworkflowndo sistema, mas ndo constam na sintese, levam proecargara vai la e

ser completo

assina. (E4)

Tem campos que o gerente ndo preenche. O resydtdmonial, por
exemplo, é um campo importante, mas que na malagasezes ndo &
preenchido. Ele ndo preenche porque ndo entende cosistema
funciona, como ele tem que preencher. No outrersistanterior isto era
mais facil. Pode ser que eles desconhegam comuriiste no sistema.
(E8)

O rating comentado é um exemplo de campo que esgsrpoderiam
usar, mas se usam, nado fazem direito. Como o thab&imeio corrido,
eles ndo inserem todas as informacdes que podehis.isto a gente
acaba ligando para o gerente ou passando e-mailiexes é um grupo
por exemplo que vocé ndo entende bem a relacGes@nsocios. Vocé

tem que pedir mais informacéo. (E15)

Quem usa nao é quem concebe fato de varios stakeholders participarem da esjpagdo do sistema

0 sistema

ajuda a aproximar o sistema daquilo que é realmeeigessario no dia-a-
dia. Mas n&o com o passar do tempo. (...) Aquiesedvolvo sistemas que
me sdo encomendados pelos usuarios. Mas apés teremaspecificacao

e a entrega do produto a utilizacdo sempre € paréigé porque quem
desenhou ndo € quem vai acabar utilizando no Igrgro. (...) Pode
haver coisas que foram feitas para automatizar uocgsso ou para fazer
uma alca num processo porque uma pessoa desejion. &sta pessoa foi

embora do banco e ninguém mais usa isto. Isto éormamum nos
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maédulos de relatorio. Os modulos de relatério s#iveamamente
ineficientes. O relatério é desenhado por um w@diar. Este utilizador
muda, o proximo vem e diz: este relatério ndo nneeseu quero outro
relatério. O proximo vem e diz 0 mesmo. Eu cheguei um sistema que
tinha 260 relatérios, dos quais vinte e poucos eadivos. O sistema ja
tinha uns 10 anos. Vocé tem que considerar a vakig@mpo, porque isto

€ 0 que vai fazer a utilizacéo parcial e reduzidenentar. (E2)

A dindmica do negécio faz que
funcBes se tornem obsoletas e
elas poder ser retiradas ou ndo

do sistema.

Dificilmente vocé retira um trabalho feito num sisia. (E2)

Tem um campo aqui que é de histérico de propostiz. &ampo aqui eu
nao uso quase nunca. Ele era para quando foi teitagracao dos
correntistas do Santander para esta plataformaeAtg utilizava um
outro sistema e, tudo que ficou dos anos de 2084 2 2005 o Garra
absorveu deste sistema. Como eu s6 consulto listde um ano, acho
gue este € um campo desnecessario, eu ja passehastrico dentro do
Garra. (E7)

O que esta antigo e ndo tem mais utilidade, etamtido sistema. (E43)

Existem campos e fun¢bes nos
sistemas que 0S Usuarios nao
julgam necessérias ou

desejaveis.

Por ser um pacote, o sistema tem varias funciondid que ndo séo
usadas. A maioria das funcionalidades é sim uspdeque o sistema foi
concebido originalmente para a atividade de apuradé cota. Mas tem

muita coisa que ndo é usada. (E6)

Tem campos que ndo usamos. Quando entro no reswicl@dte, e vou
pedir informa¢des complementares, tenho que fiegegando por véarios
niveis de informacédo que complicam a utilizacad.6)E

Tem algumas coisas que eu nédo utilizo. Mas a ne&wiuso. Para a
minha funcdo tem campos que eu ndo utilizo, maa®pessoas devem
usar. (E17)

Tem varias funcionalidades que ndo usamos porqaeaeram
demasiadamente a rotina de trabalho e ndo agregaitamoisa. Isto &
porque é um produto feito para todo o mercado. EBesum portfolio de
produto vasto para te oferecer, mas nem todos &6 u necessarios.
Quando digo que ele onera, é quando por exemplé &oaba tendo que
fazer varios processamentos e vocé poderia teramoeesultado de

controle numa planilha, por exemplo. (E39)

Tem muita coisa no sistema que a gente ndo usagoam sistema de
mercado, tem muitas coisas que nao funcionam eis@mos por isto.
Quando a gente ja sabe que o relatério ndo fazdenbtdo usamos

aquela parte do sistema. (E40)
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O treinamento do usuario pode Quando vocé implementa um sistema, vocé tem umartnento. Mas

influenciar o uso parcial.

depois as pessoas véao trocando. Dependendo dad@red)zio é grande.
Ai um vai aprendendo com outro, que ja aprendeuc@utro... E tem
gente de mercado que veio de outra instituicadd A pessoas faziam de
outro jeito, e as pessoas continuam fazendo de geito aqui e passam
para os colegas. Até para descontinuar algo n@sist € complicado.
Quando a KNL quer mudar uma destas opcdes, 0s iosud@clamam
muito. (E5)

Alguns usuarios nao tém

consciéncia do uso parcial.

Eu ndo saberia te falar com propriedade o que emungo no Risk. (E7)

Acho que eu utilizo todas as fungdes — histéricoatga corrente,
histérico de operacdes anteriores... E que a arédis PJ é mais
criteriosa, entao eu acabo utilizando tudo aquiolds ferramentas de PJ

e PF por ter que analisar os sécios. (E8)
O que ndo uso nao sei. (E10)
Acho que uso tudo. No Risk, a gente usa tudo. (E11)

Um ou outro campo eventualmente, mas eu uso tagdnformacdes e os

detalhamentos. S6 ndo uso endereco. (E12)

Eu uso tudo... s6 a parte de compensacdes é guenea usei. Ndo uso
porque para o meu trabalho ndo agrega nada. Nagé&ate do meu

processo de decisdo. (E15)

Determinadas partes do sistemarodos os sistemas estao sujeitos a utilizacédo gphakigumas

tém mais mabeabilidade de usofuncionalidades sdo mais propensas do que outrafuHcionalidades

regidas por normas legais. Por exemplo, eu tenf®rgandar uma TED
para vocé. Isto é legal, tem o sistema finance&adaonal por trés, tem
todo um protocolo de comunicacdo e tudo mais. M&odomo usar de
uma forma muito diferente. Vocé tem que diferirdo@isas: alguns
sistemas séo sistemas operacionais. Sao aquelemass que vocé precisa
fazer aquilo acontecer de uma determinada formag éungéo do banco
nao esta cumprindo com uma determinada lei, conl@que se
pretende. Ai vocé tem menos arbitrariedade, segada eu vou liquidar
alguma coisa, resgatar um fundo. S&o processosxivitis. Ele alteraria
conforme alterariam leis e normas ou conforme v@#a num grande
projeto de ganho de eficiéncia. Vocé ndo esta mdoaa fungdo, esta
melhorando o sistema. O cliente nem percebe quewm@liais sdo os
sistemas que tém mabeabilidade para o usuarioosagistemas que

tratam de informacdes. (E2)
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Tabela 14: Depoimentos associados ao uso combinatis sistemas de informacao

Fatores

Trechos das Entrevistas Associados

Combinacéo do sistema com

outros softwares.

E este sistema tem uma facilidade de vocé experitaportar por receitas
e planilha, entdo tem mesmo esta questao do uspader gerar uma

planilha XPTO de dentro do sistema, por exemplb) (E

Eu uso o Risk com o Excel para analisar extratcal#a corrente. Eu
filtro o que quero no extrato dele e o proprio Ris& da a opcao de
exportar os dados para o Excel. Ai eu trato os daclamo eu quiser. Se
ele tem por exemplo uma movimentagéo bancaria graed posso somar

para ter uma visdo melhor do extrato dele. (E7)

Tem uma parte do Risk — a movimentagao bancareggando vocé abre
ela ja te joga para o Excel automaticamente. Elerpie esta tramitagao.
(E8)

SO exporto para o Excel para poder somar dadosodéaccorrente. (E9)

Uso com Excel, Internet e Word. Excel para sabér sm mercado
cartelizado. Word para colar uma tela para ficar isiécil para trabalho.
Internet, como sou de agronegdécios, posso pegasajae nao conheco.
Culturas estranhas. Entro para ver maquinas, coehetelhor a area e
etc. O financiamento é para uma colheitadeira peai& modelo X. Eu

entro para ver o que € isto. (E10)

Uso muito Excel, porque tenho umas planilhas prept@a fazer o
resumo da operagéo se ela precisar mudar de algBdzara poder

apresentar informacéo para a alcada. (E11)

O controle das pastas dos clientes é feita pel®e#scPara agronegécios,
temos que ter documento para qualquer propostaadienR$ 500 mil.
(E11)

Internet eu uso quando eu faco operacéo de desctmbtieque. Faco
isto, por exemplo, para um produtor rural, que velg@do. A pessoa que
vai descontar o cheque me passa o CPF do donoetueh mas ndo me
passa mais nada. Ai eu vou no site da receita paraguem €. Muitas
vezes coincide sobrenome. Ai eu procuro a relagésadado com o
cliente. (E12)

Levo para o Excel, para poder tratar as informagéesgsualizar com eu
quiser. Uso o word para digitar o parecer para rig@ar muito tempo com

o0 sistema aberto e o sistema travar (E16)
Uso muito Excel e Word, para imprimir tela. (E17)

Uso com o Excel para poder passar para os clieaseimformacdes que
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estao no sistema e também para minha consulta prgporque as vezes
com o Excel fica mais facil organizar a informagiweer os dados como

eu quero. Fica melhor para poder analisar. (E18)

O sistema exporta para o excel, para vocé fazerutas$ relacionados a

conta corrente. (E19)
Uso com word para printar tela. (E20)
Uso o sistema com word para poder colocar telaspaaprimir. (E23)

Também uso com o Access. (...) Algumas partesoenouSAT, que é a
parte do sistema desenvolvida pela KNL especificéengara o banco,
porque tem algumas facilidades. Ele ja me traz,gp@mplo, as

informacdes da carteira no Excel. Em vez de ergrtirar um relatério,

pego direto no Excel. (E27)

A gente consegue, a partir do sistema, salvar dadoSxcel. Eu faco isto
porgque € mais pratico para ver e analisar as infag@es. Usamos muito a
Internet para buscar informa¢des no mercado, porfigzemos a
contabilidade dos fundos. Entdo entramos muito,g@mplo, no
Ibovespa e na CVM. (E28)

Uso muito o Excel, para gerar novas informacdeSOjE
Uso muito com o Excel, para analisar os dados. JE31

Uso o sistema com Excel, para facilitar a analiss dados. (E45)

Combinacdo com sistemas Do Risk eu consigo acessar outros sistemas paraexyamplo, acessar
internos complementares. informacdes da conta corrente do cliente, eu cansay as condi¢es e

caracteristicas de empréstimo parcelado que ele (Eif)

Consulto outro sistema, que é crédito em liquidac@e é para os

clientes inadimplentes. (E9)

Combino o uso com outro sistema. Se o cliente teanrastricao interna,

a gente ndo consegue entender bem por este sisttammens dizer que ele
deu prejuizo para o banco — ele devia R$ 1000 elree uma oferta para
quitar a divida a vista por R$ 500. O cliente quatdivida, mas fica com

um restritivo interno. Eu ndo consigo ver aqui lestritivo ao certo o que
aconteceu com este cliente. Eu vou em outro sisteenizla preta ainda,

para ter esta informagédo. Ai ele me mostra o acayde foi feito, como

ele pagou e se ele ainda esta pagando. (E12)

Algumas informagdes, como por exemplo, se o Saestdmperando com
concentracdo, a gente vai ter que pegar em ousiteisia. Aqui aparece
guantidade de titulos, volume e liquidez, mas géi@nsacado eu nao sei

olhando daqui. Eu vou para outro sistema. (E15)
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Uso também para passar informagdes para outrosrsias do banco. (...)

Integramos o Asset com o sistema de contabilidaéeautjlizamos. (E27)

Acho que o sistema deixa a desejar na parte dédiastDesde outros
bancos, vejo os funcionérios desta area reclamaAdtem que montar

sistemas paleativos, para trabalhar em paralel9E

Eu retiro informacBes dele para validar cotas egarSAT e um outro

sistema que minha area utiliza, ligado a boletag@B0)

Posso desenvolver um mdédulo internamente que épréiso, mais
seguro e mais funcional que aquela parte do Assetddulo de
conciliacdo de ativos, chamado CMA, funciona. Maslacdo custo
beneficio dele era ruim, porque vocé tinha querfamea série de
parametrizagdes e controles. Entdo resolvemos famemodulo mais
simples internamente. Ele faz a mesma coisa e & mais leve, mais

seguro e mais agradavel para o usuario. (E39)

Quem utiliza o0 SAC, obrigatoriamente usa o SATs&aisistema de
controle de passivos para clientes que ndo estjalataforma do banco.
Sao clientes de outros gestores. Além disto, usasagddulos deles

baseados na Internet. (E41)

Combinacdo com bancos de

dados externos.

Eu vejo mais coisas que a gente tem que implamtaue coisas que a
gente fez e ndo usou. Comprar ficha cadastral de empresa na Serasa,
nao tem. O que precisa ser desenvolvido e aindaer@po pessoal cria

por fora. O cara vai la e consulta a informacao®erasa. (E4)
Eu posso também do Risk consultar o Banco CelfEd).

Se necessario, uso alguma documentagédo adicioo@edasa ou do
Bacen. (...) O Risk tem interligacdo com o Bacpmxa direto as
informacdes de la para dentro do sistema. A geéitetam que entrar no
site do Bacen para pegar informacéo. O préprio Riakbuscar isto para
mim. Mas esta ligacao néo é online. Isto pode par,exemplo, um més
de diferenca. (...) Uma época a gente chegou aartibutras informacdes
gue estavam na Internet. Hoje a gente é orientada frabalhar s6 no
Risk. (E8)

O mddulo de restricao consulta o sistema do BCteewempréstimos e

me traz os empréstimos vigentes. (E9)

O sistema é linkado com o Serasa e com 0 Bancodlgpdra se ver o
endividamento. Eu vejo pedidos anteriores, quencexbeu, tudo isto eu
uso. (...) Buscamos informacédo no site do Serasgue as vezes as
empresas tem seus balancos comerciais publicadSerasa, apesar de

ndo mandarem para a gente. Entdo a gente tomaase b que esta 4.
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Ou por exemplo quando falta informacéo do quadmietério da
empresa, a gente também pega informacéo no SevaRisk s6 pega as
restricdes por balde, ndo é online. A gente coasallinternet para ter

informacao atual, mas néo é toda hora, porque testa (E15)

Tabela 15: Depoimentos referentes a implantacao dRisk

Fatores

Trechos das Entrevistas Associados

Objetivo de obter uma melhor

gestao de risco.

O sistema foi implantado para minimizar riscos.Baiico X), comprado
por nés, usava Outlook para envio das propostasréldito. Vocé ndo
controlava que, no e-mail que vocé aprovou R$16Qferente liberou R$
1500. Tinha um risco operacional. No varejo voc&socontrola o risco
se tiver um processo de decisdo automatico, quesaeodelos de
crédito. O banco obtém uma melhora consideravedugagestédo do seu
portfolio de crédito. (E4)

Necessidade de modernizagao

da plataforma tecnoldgica.

Quando comprou o (Banco X) e tinha uma decisdoaSgpke precisava
renovar a tecnologia do (Banco X), porque era inpatfvel com a nossa.
(E4)

Unificagdo de um sistema para
gestao de risco.

O Risk unificou a informacéo de varios bancos quarh sendo
adquiridos. N&o da para ficar mudando de sistemaa®do com o
cliente.(E16)

Ele unificou a tela. Ficou num programa s6 cois& gqugente tinha que ir
em varios sistemas para ver.(E17)

O sistema é unificado. Falamos uma linguagem stesAvocé tinha que
entrar no sistema do (Banco X) ou do Banco 1. Agouan s6. (E23)

Racionalizacdo do processo
produtivo.

Um objetivo era a reducéo de custo operacional paianco - as
agencias perderem menos tempo para elaborar umgogta de crédito.
(E4)

Autonomia para a area de
negocios.

O Risk é todo parametrizavel. Entdo vocé fala: e&ocando um produto
no banco. Ou: quero criar um fluxo que em vez dgppsta sair da
agéncia, eu quero que passe para uma area téchigdo é
parametrizavel. Por exemplo, mudou a algada, endede para um

grupo de pessoas tem que ir para outro, a gentarpatriza. A idéia é
vocé poder fazer alteracéo na dindmica do seu niegae velocidade que
vocé precisa, com independéncia de tecnologia.(E4)

Obtencéo de sucesso mediante O Risk uma época quebrou. (...) O Risk comecou @sado pelo banco,

apoio politico.

mas néo foi prioridade em 2004. A implantag&o néo derto por questio
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politica. Depois a gente retomou definindo qualasarplataforma de
risco do banco. Neste segundo momento, os ressl@aomplantacéo
foram positivos desde o inicio. O sistema foi piletn dezembro de 2005.
Depois foi implantado em marco e abril de 2006.t6u$ milhdes, a
equipe teve 187 pessoas envolvidas, ndo necessariarull time.
Fizemos 19 mil testes e encontramos 2 mil, setegenpoucos problemas.
Envolviamos mais de 300 produtos. (...) Era umdampntagédo muito
forte e a gente precisava ter o apoio antes de tafopessoas porque 0s
problemas iriam acontecer. Teriamos 7000 pessoasupando um
problema. Até brinquei que achei 2.700 erros, patgndo quantos eles
iriam achar. A idéia era fazer um processo de cpag baixo na
estrutura do banco para que a gente pudesse tpo@malestes caras.
Sentamos com todos os diretores de rede, fomosgsadaetores
regionais, dai para os gerentes de agéncia, pappdefazer o

treinamento massificado. (E4)

Gestdo da mudanca no process®emos aqui uma area de gestdo de mudanca, queltajudiio no

de implantacéo.

processo de implantagdo. Houve uma comunicacée &mmn 0s usuérios,
com boletim, mural, intranet e tudo mais. Buscatag®ém um
treinamento extensivo, com net curso e treinamemiaala de aula. Para
0 atacado, treinamos quase 100% das pessoas. Sabigume ndo
conseguiriamos treinar todos, mas viamos por ex@auyx tinha uma
agéncia que era muito forte em crédito rural e @ata era uma area mais
dificil, entdo a gente ia la e treinava todo munBalepois da
implantacdo, montamos uma equipe para dar supogeem precisasse.
(E4)

Tabela 16: Depoimentos referentes a implantacdo deortal de Risco

Fatores

Trechos das Entrevistas Associados

A evolucédo da implantacao.

O Portal comecgou em 97, na época em que o banica tima
descentralizacdo do modelo de tecnologia - tinhaditros espalhados
pelo Brasil. Foi criado um grupo para fazer a madgtm. Foi um dos
processos mais ricos de modelagem de sistema. Pegmadas as normas
de produtos e créditos, se leu tudo aquilo, codlifise em processos para
pode automatizar. Isto envolveu gente de todasessacrédito,

negacios, tecnologia. Em 2000 e 2001, surgiu o ranog de arquitetura
de informacéo, onde percebeu-se a necessidade dmteanal Gnico

para atender produtores rurais e pessoas juridit@sse concebeu um
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modelo sofisticado do que seria em termos de foatitades, custos e
estruturas, um sistema corporativo para atender. iEista estrutura de 97

evolui para o Portal, com um corpo maior, mais &stde crédito. (E38)

Resisténcia a rigidez dos Em 2000, ndo tivemos resisténcia. O usuario fazidantoisa na mao.
mecanismos de controle e Tinha que consultar varias fontes. A gente s6 peepreencher algumas
aceitacdo da automacao. linhas agora num sistema, ao invés de ter que etahon contrato. O

objetivo é vocé trazer controle para o processaévamarra tudo. Da
parte da automacao ninguém reclama. Em relacachasagens, que
antes poderiam ser esquecidas ou ignoradas, tiveesisténcias. Isto foi
mais 97, mas vem até hoje. Cada critica que volm&Eapvocé pode ter

reclamacdo. Acham que a coisa esta amarrada dertiz38)

O sistema melhorou muito nosso dia-a-dia. Ficoutonuais agil. No
sistema anterior a gente tinha que fazer tudo epep& papel € muito
mais complicado. A gente tinha que enviar a prapéisicamente, por
malote, para avaliacdo. O que a gente faz hoje alia8 a agente nédo
conseguia fazer antes em menos de 1 semana . blogamos a

informacéo no sistema e é s6 a pessoa entrar tensise enxergar. (E43)

Tabela 17: Depoimentos referentes a implantacdo dgsset no Banco 1

Fatores Trechos das Entrevistas Associados

O sistema antigo ndo era mais Antes da KNL, tinhamos um sistema antigo. Era ulmajyo interno.
adequado as necessidades Mas com a evolugdo, o aumento do volume e a diasio dos

internas e demandas do mercadarodutos, nds precisavamos de uma ferramenta roéitisada. (E6)

A implantac&o levou dois anos Em qualquer lugar que se faz implantacéo do Assesudrio tem que

com intensa participagdo dos participar muito, porque tem muita coisa que € pae@rizavel. Tem que

usuarios e teve mais resisténciaver o que precisa poder mudar. E quem precisa ptadmr a

onde 0S NOVOS processos eram parametrizacéo € o proprio usuario e ndo a tecn@ppgorque sao regras

piores do que 0s antigos de negdcio. O usuério tem que conhecer muito ersest (...) O que
usuario reclama mais sdo de problemas e falta deraacao com

sistemas legados. Ao que o KNL se propde, o usnanaeclama. (E5)

A implementacéo ndo teve muita resisténcia pordieefai feita de
supetdo, nem d& para fazer desta forma. A coisteif@i de uma forma
bem administrada, bem gerenciada. E claro que veeéresisténcia em
todos os niveis porque o0 usuario se acostumoues &aim aquela
ferramenta anterior e quando recebe algo diferergsiste. E natural, faz

parte do ser humano. (...) Quando vocé for ouvguak usuarios, de
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repente eles véo dizer que preferiam o sistemaantio que o atual,
principalmente em algumas areas onde ocorre umeuttifade das
pessoas inserirem informacdes no sistema. Maspdefarma geral, o

sistema cumpre o objetivo. (E6)

Tabela 18: Depoimentos referentes a implantacdo dgsset no Banco 2

Fatores

Trechos das Entrevistas Associados

A aquisi¢cao do sistema se deu

na estruturacédo da area

O Banco entrou neste negécio de custddia juntoz@mtrada da KNL.
Um dos itens da criacao desta geréncia executitaatpara fazer desde
sua criacao foi a implantacao deste sistema. E odempo a gente foi
melhorando. A gente trouxe um pedago de uma ar¢ecdelogia que
ficava em Brasilia para cd. Também ampliamos orabmicom a KNL e
revisamos para definir o acordo de nivel de servig39)

Sou da turma que pegou mais pesado na implantacii@Q(ando foi para

montar o setor, nés viemos para ca e fomos tessistema para ver o

gue a gente achava dele. Tinham péaginas e pagieagustes. (E41)

Optou-se por comprar uma

solucdo no mercado

Na época da implantacao, a area de negdcio preeisi/um sistema com
urgéncia. Iriamos ter que parar o que faziamos, isi@snao era viavel.
Entéo partimos para uma solucdo de mercado. (arpf avaliadas
algumas empresas de mercado. Num ambiente dedestea de negdcio
foi usar o sistema junto com um consultor da engrésobjetivo do
banco era avaliar se tinha um sistema no mercadoajanderia as
nossas necessidades e dentre os existentes, $e ségdestacava.
Encontrou-se no mercado um sistema que atendiaisdes80% das
demandas e o que faltava nao inviabilizava seu Nsccontrato, ja se
apresentou as customizagdes necessarias. Nenhuonfoutecedor
chegou perto. A op¢éo por comprar um sistema naaoer se deu por
conta da incapacidade do departamento de tecnoldgsenvolver um
sistema em tempo habil para que as operacdes dartdepento
comecassem a funcionar. Compramos o sistema eukgamos a area

de tecnologia interna também. (E35)

O processo de implantagéo foi

bem sucedido

A empresa atendeu muito bem o banco no iniciaeimaimento foi
adequado. (E35)

Eu estava aqui quando foi implantado. Como o Baham cliente muito
importante, mais até porque é formador de opini@@e necessariamente

pelo volume de negdcios, entdo a implantagdo fai Boempresa
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naturalmente esta entrando e se esmera para fagltrom Ela atendeu ‘a
toque de caixa’ as necessidades mais relevantea@utinhamos e
mandou gente para ficar aqui capacitando o pesdeacesso de
implantacdo ndo tem nenhum facil. Mas de um modal,gencionou
bem. (E39)

Tabela 19: Depoimento associados a descontinuidadedistingdes de treinamentos no
Risk

Usuéarios que estavam na instituicdo no momento Usuarios que ingressaram na instituicdo apés a

da implantacéo implantacéo

Tivemos um treinamento online na Intranet e um Fiz net curso, mas nao tive treinamento presencial.

treinamento presencial também. (E7) (E9)

A gente teve um treinamento presencial antes do Aprendi a usar com um rapaz que me ajudou quando

sistema ser implantado e depois, no dia-a-dia, quesu comecei a trabalhar aqui. Depois fui pegando as

vocé vai aprendendo a usar mesmo. (E8) coisas no dia-a-dia. E tem uma central de
Fiz curso presencial, participei da homologacso e atendimento que a gente liga quando tem david. (..
aprendi a usar no dia-a-dia. (E10) Né&o fiz o treinamento online para o sistema. (E19)

em sala de aula (E12) Fiquei dois dias na agéncia Castelo e dois dias.aqu
. . . . Mas na verdade ndo é um treinamento, porque a
Tivemos um treinamento e o restante foi aqui

. . . davida que eu tenho nédo é o que ele vai fazer na
mesmo. Mas tivemos treinamento, presencial e na

Internet. (E15) hora. Chega um cadastramento, ele faz e eu anoto.

) N Mas quando ele usa o qué, eu néo sei. E o cara esta
Estou aqui desde que foi implantado. Recebemos o ]
trabalhando, ndo da para ficar perguntando. (...)

treinamento por net curso. (E17) o
Chega uma hora que vocé fica desesperado mesmo.

Eu me adaptei muito rapido. Nunca tive difiCU|dad%{qui todo mundo é de pessoa fisica. Eu sou 0 Gnico

Tive um treinamento com um instrutor. (E18) gerente de pessoa juridica. Entao eles ndo tém como

Recebi treinamento presencial e aprendi na marragjudar muito. A sorte é que o gerente de PJ daaoutr
no dia-a-dia. (E20) agéncia aqui perto foi meu colega em outro banco.
Aprendi a usar com curso presencial, net curso e Quando eu estou no sufoco, ligo para ele e ele me
com o implantador que ficou aqui varios meses naajuda. Eu ia &4 na hora do almogo para tirar davida

fase de implantacdo. (E23) com ele. (E24)

Meu treinamento foi presencial e net curso. O net

curso era feito primeiro. (E25)
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Tabela 20: Depoimentos associados a descontinuidadedistingdes de treinamentos no
Asset

Usuéarios que estavam na instituicdo no momento Usuarios que ingressaram na instituicdo apés a

da implantagéo implantacéo

Trabalhei em outra instituicdo onde eu fiz a Aprendi a usar com meus colegas de trabalho e

implantagdo do Asset também. Dai ja me deu umanexendo no sistema no dia-a-dia mesmo. (E28)
grande base para usar o sistema. Além de que  Aprendi a usar usando. N&o tive nenhum

quando comegamos a usar, tivemos treinamento treinamento. Foi na pratica. Hoje ficou facil deaus
também. As pessoas usam o sistema de forma  pas é um sistema muito grande, que tem muita

diferente, dependendo de onde elas vieram. (E27)nformag&o. Tem um menu bem vasto e até vocé
Trabalhei na KNL. Fui para o HSBC e depois vim conhecer bem, demora um pouco. Hoje ndo vejo
para ca. Ambos os bancos nao utilizavam KNL  nada muito complicado. (E30)

guando eu cheguei. Depois é que acabaram

comprando. (E31)

O treinamento foi presencial, teve apresentacdo em
powerpoint explicando o que era o sistema e
treinamento pratico. Até hoje eles auxiliam a gente
no lancamento de novas versdes. O sistema é muito
grande. A Ultima vez que eu vi tinha 950 tabelas.
Tem coisa que até o analista de negdcios deles se
perde e tem que ligar para la para tirar ddvida com

a area de produto. (E39)

No comeco teve um treinamento simples. Mas foi
muito pela pratica, pelo conhecimento empirico.
Vocé tem que conhecer um pouco de mercado de

capitais, mas é facil de usar. (E40)

No inicio teve treinamento da KNL aqui. Mas hoje o
treinamento € mais interno. Um funcionario que
conhece o sistema passa para os demais. Quando
muda versdo, eles fazem um treinamento rapido.
Acontece também que o grupo técnico da KNL que
nos da suporte ndo conhecer adequadamente o
sistema, principalmente quando muda a versao. Isto
nédo pode acontecer. O sistema é tdo grande, que

nem técnico da KNL conhece. (E41)

No treinamento, fizeram apresentacdes e teve gente

da empresa aqui auxiliando as pessoas a usarem.
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Eles vendem treinamento também, mas o Banco é
uma empresa publica e qualquer gasto tem que ser
muito bem justificado. Eles deveriam ja obrigar o
treinamento para quem compra o produto. Eles

separam isto para ganhar dinheiro. (E35)

Tabela 21: Depoimentos referentes ao papel do treimento na assimilagdo dos sistemas

Fatores Trechos das Entrevistas Associados

A criacdo do hébito, que pode A transi¢éo foi muito complicada. Mudou completatee® sistema que a
ser facilitada pelo treinamento, gente tinha era mais rapido de usar... A sensagidificuldade inicial é

ajuda a eliminar as dificuldades comum. (E11)

de uso. Hoje ndo ha mais complicacBes. A gente ja apreradesar o sistema.
(E15)
A implementacao foi meio turbulenta. Eu usava t@sia antigo e até me
adaptar foi dificil. A gente estava habituado adesior. Hoje para mim é
facil de usar. E minha ferramenta. Ja nem sei dizque é mais

complicado de usar nele. (E23)

A implantacao foi muito complicada por causa destasas telas que
vocé tem que ficar passando. Até vocé entender omsistema funciona,
é dificil. (E26)

Hoje eu ndo tenho mais dificuldade nenhuma. Ja awniturei. (E10)

O layout do sistema é meio ultrapassado. Tem uuomesdnalidades que
dao dor de cabecga, mais vocé usando com o temgma@ostuma. Os
produtos usados com pouca freqiiéncia sédo os méieidide fazer. Vocé

nao esta familiarizado. (E19)

Sinceramente, ja estou acostumada com ele. N@jrdadente estranhou

um pouquinho, logo que ele entrou. Mas acostumaémdo. (E17)

Tive muita dificuldade quando entrei, porque é dg@®ca. Eu usava
outro sistema onde eu vim. Mas néo é tdo dificdpkcativo, funcional e
tem muitas ferramentas. Vocé tem que conhecer ugomosistema, para

ver que ele tem muitas ferramentas para auxiliaeo dia-a-dia. (E21)

A interface dele néo é tdo intuitiva. Eu que jdbesicostumado. Muita
coisa eu tive que aprender na pratica. Na partet&bih por exemplo tem
uma grade enorme, que pode ser preenchida de viimiasms. Se vocé

preencher a grade toda, o sistema vai contabildgamuma forma. Se vocé
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preencher so6 duas linhas, o sistema vai contabitizaoutra forma. Entéo
vocé tem que saber qual a forma que o mercadoAisacé descobre que
nao deveria ter preenchido tudo. (E27)

N&o tem nada que seja complicado de usar dentm &l estou muito

familiarizada com ele. (E28)

A descontinuidade do
treinamento faz com que
usuarios tenham que aprender
sozinhos novas funcgfes e é

negativa para novos usuarios

O treinamento também influi. Vocé faz um treinamem bloco quando o
sistema é lancado e depois seja 0 que Deus quiseara que esta saindo
passa para o que esta entrando, os colegas expliaprande sozinho,
liga para o suporte e pede uma ajuda e dai por tiaDai ele usa de

alguma forma, que néo vai ser necessariamente anmess colegas.

gue ingressaram no banco ap6s(E2)

a implantac&o. Isto faz com que uando vocé implementa um sistema, vocé tem unatnento. Mas

usuarios utilizem os sistemas dejepois as pessoas véo trocando. Dependendo dadredjzio é grande.

forma diferentes.

Ai um vai aprendendo com outro, que ja aprendeucautro... E tem
gente de mercado que veio de outra instituicadd A pessoas faziam de
outro jeito, e as pessoas continuam fazendo de geito aqui e passam

para os colegas. Até para descontinuar algo n@sist € complicado.(E5)

Eu entrei no fim da implantacdo. Depois foi surginduita coisa nova.
Hoje tem a valoragdo rural do cliente que foi paentro do Risk. Isto foi
entrando aos poucos e ndo teve curso. Na minhadapioabia um curso

para isto. (E9)

Tabela 22: Depoimentos referentes a beneficios orgaacionais associados ao Risk

Beneficios

Trechos das Entrevistas Associados

Seguranca

O sistema é bem travado. N&o é qualquer tipo dgagfio que as
agencias podem fazer. E dificil ele fazer alguméandragem para
ajudar o cliente. E um sistema seguro. Se ele tenodazer algo, eu
desconheco. (E8)

Na época do outlook, a proposta ficava na caixad@ada como um e-
mail. Tinha analista que deletava a operacao. (E12)

Produtividade

Ganhou produtividade. (E7)

Eu ja estava no banco quando o Risk foi implemenéad analise
melhou muito. A gente aumentou uns 50% a quantidageopostas
analisadas. (E8)

Hoje as propostas basicas estédo atendidas na wales vinha muita
coisa. A gente tinha muito mais analista que ridogyue tem hoje.
(E12)
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Agilidade

O banco ganha agilidade, pela anélise autométice gocé faz online.
(E4)

Ajuda a dar o crédito de maneira mais rapida enage o crédito que
nao deve ser dado. A agilidade para tomada de dedsgrande, seja
na ponta ou para a gente. (E9)

E um sistema unificado, bem &gil. (E10)

Para a gente diminui o nimero de propostas porgue ¢oisa que é
pré-aprovada. E facilitou a analise. (...) Meu tedho ficou mais rapido
e melhor. (E12)

Ele unificou a tela. Ficou num programa s6 cois& qugente tinha que
ir em varios sistemas para ver. Tudo das empresaneontro neste
sistema. Entéo para a gente ficou mais facil, fiomis pratico. Ficou
mais rapido. (E17)

Acho que traz agilidade. Algumas coisas agora aggnconsegue
liberar aqui automaticamente. (E18)

Agilidade. (E20)

Agilidade. Vocé vé as informacgdes do cliente rapiigente esta
conversando com o cliente e vé o que ele tem otemdaom o banco.
Melhora o nosso atendimento as necessidades {ERE)

Também ficou mais rapido, porque tiveram que muedazomputadores.
(E23)

Agilidade. Mesmo que se vocé pudesse ndo usatemsisas pessoas
usariam. Se vocé tivesse que ficar explicando numaik ou por
telefone, seria mais devagar. O sistema ja puxa tjuk o analista

precisa saber. (E24)
Agilidade. (E25)

Reducéo de custos

Vocé deixa de ter custos para acessar o site dasdedo Bacen —
elimina bastante custo. Se ndo tivesse, cada erzapé fizesse uma
consulta em um destes sites teria que pagar. Ctersistema, a gente
ndo tem que consultar neste site. (E8)

O custo pelo que eu percebo foi reduzido. Antesndéegacessava Serasa
e Bacen pela web. Hoje o sistema puxa os dadosainegrste destes
sistemas externos e a gente ndo tem que ficar plagaor estas
consultas. Economiza bastante. Uma menina da g@esid mostrou
estes custos para a gente numa reunido. (E9)

Hoje as propostas basicas estdo atendidas na #sdles vinha muita
coisa. A gente tinha muito mais analista que ridogyue tem hoje.
(E12)
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Praticidade

Praticidade, porque antes vocé tinha que entrar3eon 4 sistemas
diferentes para conseguir pegar a informacdo quee\wquer. (E7) Evita

de vocé ficar usando varios sistemas. (E8)

A sintese da proposta € muito boa. Ela d4 uma \gs@al do cliente e

as vezes s6 imprimindo isto vocé ja sabe o quefdeee (E9)

Quando era outlook vocé trabalhava com varias telaartas. Vocé
colhia informacédo numa tela e jogava em outra. ainfais margem

para erro. Aqui vocé tem tudo na mesma tela.(.myds pratico. (E12)
A praticidade aumentou por néo ter que trocar deesna. (E16)

Unificou a informacao de varios bancos que foramdseadquiridos.

Nao déa para ficar mudando de sistema de acordo cairente. (E16)

Ele unificou a tela. Ficou num programa s6 cois& qugente tinha que
ir em varios sistemas para ver. Tudo das empresaneontro neste

sistema. Entdo para a gente ficou mais facil, fiomis pratico. (E17)

O sistema é unificado. Falamos uma linguagem stesAvocé tinha que

entrar em dois sistemas. Agora é um s0. (E23)

Por ser uma tela Unica, o sistema é bem pratican@€tenho todas as

informacdes sobre o cliente, presto melhor serpga ele. (E23)

Outra coisa que o sistema tem de bom é que elearjésatualiza
limites. Tem cliente que eu abri um cheque empdesa$ 5 mil e hoje
ele ja tem R$ 16 mim ou R$ 18 mil. Sem eu fazex.@gréprio

sistema se atualiza constantemente. (E24)

Informagéo gerencial

Vocé ganha informacao gerencial. Vocé ndo conségaer aquele
monte de proposta aprovada e acompanhar a perfocamdelas com o
Outlook. (E4)

O que me facilita mais é eu ter uma gama de infgéiaa em poucos

acessos. Isto é bem pratico mesmo. (E7)

E mais completo que o anterior. (E15)

Controle de risco

Uma analise melhor de crédito, que por sua vez gernos perdas para
o banco. (E7)

O controle de risco ficou mais rigido. O sistenmtado baseado em
alcada. Se eu recebo uma operagédo que nao é dearalgada, eu vou
analisar e passar para a instancia superior decidintes isto ndo
existia. Se eu recebesse uma proposta de foramlanaicada e

aprovasse, iria ficar por isto mesmo. (E9)

Da mais controle. (19)
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As operag0es ficam centralizadas num centro deagdess de andlise
de crédito, onde junta a area operacional com ddigo. O banco fica
resguardado, é mais seguro. A formalizacdo da offoa feita de

forma certa. (E21)

Integracéo entre areas

Permite que as areas de crédito, comercial e dmrie falem. Gerou
maior integracdo entre as areas. Vocé faz uma @stigpa@ area de
crédito da um parecer e a area de risco acompanhaeesta

acontecendo depois da concessao do crédito. (E19)

Relacionamento com o cliente

Ele diminui o risco. A parte de estatistica é bi@estudar o cliente
como uma carteira toda. Ajuda a dar o crédito dengiea mais rapida e

restringe o crédito que nédo deve ser dado. (E9)

O sistema muda meu relacionamento com o clientgupa cliente
sempre quer alguma coisa para ontem. Se vocé coesky algo para
ele com rapidez, ele vai te procurar de novo. & viemora, é fluxo

inverso. Ele vai para o seu concorrente. (E19)

Vocé vé as informacdes do cliente rapido. A gesti# @nversando com
o cliente e vé o que ele tem ou ndo tem com o bafwlbora 0 nosso

atendimento as necessidades deles. (E21)

Melhor comunicacéo

A comunicagdo melhorou. Antes era muito por tekeféfoje a gente
tem um campo onde a gente pode devolver a propastaa agéncia
pedindo mais alguma informacéo. O gerente rapiddmeansegue

devolver isto também. (E7)

Gerou maior integracdo entre as areas. Vocé faz proposta, a area
de crédito da um parecer e a area de risco acompantue esta

acontecendo depois da concessao do crédito. (E19)

Flexibilidade

Outro ganho é flexibilidade para a organizacao -sasas mudancas sédo
muito mais flexiveis. Imagina vocé mudar algo eaaarnim

comunicado para todas as agéncias para elas cupriiNo inicio, vai
sair errado. No sistema, ndo. O que vocé pedir madesfazer, ele vai
fazer. (E4)

E um sistema flexivel, exceto em relacdo a algangos. (E8)
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Tabela 23: Depoimentos referentes a perdas organi@anais associadas ao Risk

Perdas Trechos das Entrevistas Associados

Perda de praticidade Outro problema é quando o analista sobe a proppata a instancia
superior, o coordenador ndo consegue devolver agsta se ele achar
que falta alguma informacao. Dai o coordenador tgra que ir atras
para completar a proposta. Isto o sistema antedorBanco fazia. (...)
Tem também a forma de visualizacdo das proposta®sifio pendentes
para vocé analisar. Vocé ndo consegue ordenar dadaomo vocé
quer. Eu poderia querer ordenar por tipo de prodpts exemplo.
Facilitaria ter a opgéo de imprimir as pendéncias ordem que eu

quisesse. (E7)

O Risk tem muito mais informacao, mas nédo é miriples de achar as
coisas. Se vocé perguntar tem coisas que eu $sascque eu nao sei.
Com todo mundo é assim. E bom, mas tem informagi@eprecisavam
estar mais visiveis. A folha de risco no GN era wagina. Aqui a gente
tem folha de risco com 5 péaginas. E complicado.dBarentral por
exemplo a informacao esta aqui. Sei 0 quanto o dakee, mas néo sei
se é em 1 ano ou em mais de 1 ano. Vou ter quar elgrqualquer
forma. (E10)

O sistema anterior tinha a vantagem de vocé corisegprimir
qualquer coisa e no Risk vocé n&o imprime muitaacdt so sintese,
posicéo de risco. O resto vocé tem que dar prireest. Mas a idéia era
acabar com papel. A gente estava mal acostumadqu&docé tem que
dar print screen quando precisa guardar as infordes; na pasta do
cliente junto com o parecer ou quando a proposfaav@amité e vocé

vai discutir o caso com as chefias. (E15)

O sistema poderia ser mais simples. Tem muita alzede tela
desnecessaéria. E tudo muito desmembrado. Podenialificar para
guem lida com o sistema mesmo. No dia-a-dia, voeé uma coisa

mais pratica. (E26)

Falta seguranca A nossa maior dificuldade é no envio de proposiagerente fica
simulando varias opgdes por la e acaba subindo paraoisa que ele
poderia operar por la. Ele entra no sistema e jog@PF do cliente
para checar uma operacédo de crédito. Ai o sisteamadda a checagem
de acordo com o que tem aprovado para o clientaielé da uma
resposta para o cliente: ele aprova, nega ou da nmeasagem dizendo

que esté pendente de andlise nossa. As vezesmaiaprova para ele,
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mas ele ndo consegue fazer a operacgao por la pagquentidade de
simulacdo que ele fez foi muito grande. O sistartexpreta que ele
pode ter, por exemplo, alterado dados do cliersi® & agéncia ndo

deveria poder fazer — ficar simulando. (E7)

Deveria-se dar mais atencao para reanalise. Eu posgar uma
proposta, 0 gerente entrar com uma nova proposta eanesmo CPF e
eu, numa desatencéo, acabar aprovando. Deveria sog@dder subir
com a mesma proposta que vocé fez antes. Ou temaigntrole. Hoje
€ uma questao intuitiva nossa. Se eu vejo que lguma divergéncia
eu vou buscar no historico, mas o sistema ndo arede imediato. Tem
0 campo parecer, que vai com meu nome e meu pgraceia agéncia.
O gerente pode agir de mé fé e trabalhar com unteaqaroposta
enguanto que o correto seria ele trabalhar em citaajue eu ja
indeferi. (E7)

Quando o sistema fica inoperante, seja de uma fagenal seja
regional, € complicado. As vezes cai 0 sistemaRm® I$0 cai no Rio.

Ai em despacho a proposta, mas o pessoal 14 n&bee¢E25)

Falta de flexibilidade Outro problema é na gestado da proposta. As vezgste aprova uma
proposta aqui, mas a agencia ndo formaliza a prtgpos prazo e ela
fica inoperante. Fica um lixo la que o préprio gete deveria poder ter

a opcéo de excluir. (E7)

E um sistema flexivel, exceto em relacdo a algangpos. Em alguns
campos que vocé ndo consegue fazer uma alteragg@reate néao
consegue inserir dados na agéncia. Se o gerentelanaor exemplo a
proposta num produto e este produto esta erradmaeuconsigo
alterar daqui. Sou obrigada a rejeitar a propostale enviar no

produto correto. Eu poderia alterar. (E8)

O sistema anterior era bom porque se a proposta eg@moduto errado,
a gente podia alterar o produto. Por exemplo, ggeente esta pedindo
para aumentar o cheque especial de R$1000 paraOR@Ql, ndo é
concessdo de limite, é alteracdo de limite. E ags® gerente manda
errado. O Risk ndo te d4 esta flexibilidade. Ouévnega ou aprova. Se
vocé devolver, o gerente também néo pode trocaodupo. Entdo ele
vai ter que abrir uma proposta nova. O coordenatiftina que atribuir

as propostas para os analistas. (E12)
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Perda de informagéo O histdérico de muitos clientes foi perdido duraatmigracao. (E16)

gerencial

Comunicacédo Nao consigo falar com a analise de crédito. As siegeando consigo,
me dizem que eu ndo posso ligar, que eu tenhagpreplara o meu
superintendente regional para que ele faga istos llsivezes eu quero

falar, porque eu sei 0 que eu preciso explicar.AE1

Antigamente a gente tinha uma linha direta comredistas. Hoje o
banco esta tentando fazer uma filtragem disto, peia ficar batendo
ligagdo nos analistas. Podemos mandar por e-maik falando € muito
mais facil do analista entender. Existe este Imis o banco esta
tentando dificultar a comunicacdo. Mas nao é oesist. O sistema ndo

atrapalha a comunicacéo entre as areas. (E19)

Normalmente a resposta das propostas vem rapidesd’precisar
entrar em contato para explicar algo, pedir urgéndilas nao

conseguimos falar para la. Ndo atendem o telef(®20)

A comunicacéo nossa com eles é ruim, eles ndo eteadéncia. Isto
gera morosidade Mas vamos novamente olhar o latksd8e eles
forem nos atender, ndo vao conseguir fazer maisanddi tocar
telefone o dia todo. Tem uma pessoa que a gert@da passar isto e

ele leva a situacéo para la. (E21)

Principalmente na PF é normal vir menos informac&algumas
propostas merecem que a gente tenha informac6esaqusao cabiveis
de colocar na proposta, como relacdes informaigléente com o
gerente. Se ele é formador de opinido, se é oiprvafa cidade... A
comunicacao entre as pessoas tem uma perda, poié s@mpre que o

gerente te liga para explicar isto. (E9)

A comunicacdo € uma demanda nossa. Aqui ndo teliwnonde
departamento. Vocé tem um problema, ndo sabe cem fplar. Vocé
quer cotar um seguro, ndo tem idéia de quem voicéoveiactar. Nos s6
nos comunicamos com alguns departamentos por eenpaif um
programa de workflow. Ai vocé sai da sua mesa edoaolta tem uma
mensagem no programa: tentativa de contato coméacig as 16h.
Vocé vai ter que esperar ele tentar de novo. N&o wen telefone para

vocé. E por e-mail é tudo muito impessoal. (E24)

Quando o sistema fica inoperante, seja de uma fagenal seja
regional, € complicado. As vezes cai 0 sistemaRm® I$0 cai no Rio.
Ai em despacho a proposta, mas o pessoal la n&bee&u tenho uma

planilha excel minha, onde eu coloco todo dia o guéenho que
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acompanhar. Consigo recuperar por ai esta propastgumas coisas
que eu solicito eu ndo consigo ver no sistema $é& fziou ndo. Nao

tenho uma area que eu consolide o que eu fiz orER5)

Consigo falar com a Central que da suporte ao sistemas nao
consigo falar com os analistas. Temos que espeéhpéara analise. As
vezes, dois analistas podem estar envolvidos nenenpsoposta — um
numa parte e outro em outra. Ai quando um negagieerpassar e-malil

para os dois explicando a situacdo. (E25)

Relacionamento com o clienteO fato de eu ndo poder dar uma resposta para amiiea hora pode

prejudicar o Banco. Tenho que mandar o cliente adaa (E17)

Eu trouxe clientes do banco que eu trabalhava apdea ca, mas as
vezes s6 conseguia aprovar um terco do que eusanetpara o cara.
Mesmo defendendo o cliente. Eu conhecia a pesguarindnio, mas o
crédito ndo saia. Agora, devido a movimentacaastdhico do cliente

ja esta formado. Entao ja sai o crédito. (E24)

Dependéncia operacional Dependéncia operacional. Quando cai, acabou. (E20)

Agilidade O mais complicado é a navegagdo em determinadagiber Perto de
11 horas ele fica travando ou até cair. Como el as informacgdes de
outros sistemas, como o de conta corrente, o vollemaovimentagéo
neste horario pode ser que seja grande e atrapalperformance do

sistema. (E7)

O sistema que a gente tinha antes para o Santardemelhor. Era
mais dindmico, agil. Mas o volume de informacaoratato menor.
Como os bancos foram sendo consolidados, ndo gara usar o outro

sistema mesmo. (E11)

Se diminuisse o nimero de itens e subitens, ficaaia agil. (E24)
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Tabela 24: Depoimentos referentes a beneficios orgaacionais associados ao Portal de

Risco

Beneficios

Trechos da Entrevistas Associados

Qualidade de servico

Como o servico ficou muito mais rapido, vocé conseggender melhor
as demandas também. Depois a andlise ficou muitioomeés dados

estdo todos no sistema. (E43)

Agilidade

No Portal a formatagédo das linhas de crédito qugamco tem esta toda
automatizada. A politica de crédito do Banco j@éeaktfinida dentro do
sistema. (E37)

A gente ganhou agilidade na criagdo de produtos.tBotudo isto num

ambiente so, é mais rapido. (E38)
O servico ficou muito mais rapido. (E43)

Velocidade, reduz o tempo de produgédo. Vocé fazapeeagdes de

manha e ela volta pronta de tarde. (E45)

Controle de risco

Vocé com isto consegue uniformizar os processtastienento de
analise automatizada. Vocé consegue ter parameéizae regras,
vocé tem dispositivos uniformes para tratar quatqegra adicional

gue seja criada. Tem realmente controle. (E38)

A margem de erros ficou muito menor do que quandé tinha que

fazer calculos manuais. (E43)

O Portal de Negdcios é um sistema que automatifialzes de crédito
gue o Banco tem. Com ele, o controle de risco firoaito mais seguro.
(E44)

Seguranca

A pessoa que esta utilizando o sistema na agéexiaitna margem de
acdo muito pequena. Basicamente ele pode redufimides do cliente
se ele ja sabe, por ter outras informacdes, qukente é problematico.
Aumentar ele ndo pode. E ele ndo consegue ter aeelsase
corporativa para complementar informacdes. Ele nénsegue fazer
uma query por exemplo. E muito travado para teusaaca. (E37)

Praticidade

No sistema anterior a gente tinha que fazer tudpapel. E papel é
muito mais complicado. (E43)

Flexibilidade

O fato do sistema ser parametrizavel te da flexiade (E38)

Relacionamento com o cliente

O relacionamento com o cliente melhora pois voeé&egue fazer o
processo de maneira mais rapida. A gente ja ferag@e de bilhdo em
2 dias, contanto com negociacéo de taxa, entradaistema e
formalizacéo. (E38)
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Facilitador do trabalho Mas o sistema melhorou muito nosso dia-a-dia. JE43

Antes tudo era no papel, feito a méo. Agora tudwuéo mais facil.
(E45)

Libera tempo da alta geréncia O usuario final do sistema quer tudo automatizaawque isto interfere
no tempo dele. Para ele, quanto mais produtosveu tientro de
sistemas, onde ele coloca os dados e o sistenexgétgdo pronto é
melhor. (E36)

O trabalho ficou mais automatico e te sobra atéstampo... (E43)

Tabela 25: Depoimentos referentes a perdas organianais associados ao Portal de

Risco

Perdas Trechos das Entrevistas Associados

Flexibilidade Para mim, o sistema é bom, mas ainda falta melhalguma coisa. Ele
tem alguma coisa que ele deixa a desejar. Por ekeifgita a ele uma
certa flexibilidade. A gente tem muito problemaldeas e prazos.
Qualquer mudanca num parametro do sistema, a genejue entrar
em contato com a area de tecnologia, pediu pars alerarem a
operacdao, para dai a gente pode fazer o que queve&es, precisamos
de uma condic&o especial para um cliente espectintéio a gente liga
para a tecnologia, eles alteram o sistema, a gpfitea proposta no
sistema, obtém o produto como a gente quer e daitein que voltar

atras para como o sistema estava rodando anteS)(E4

E muito rigido. Qualquer problema, tenho que cotataBrasilia. Mas

eles nos atendem rapido. (E45)

Agilidade A perda de flexibilidade faz com que a gente tepreafazer solicitacdes
no sistema para Brasilia com freqiéncia, e por m@sdo que eles nos

atendam, isto perde agilidade no processo. (E43)

Poderia ser um sistema mais agil. (E45)

Interface Eu acharia bem melhor se o sistema tivesse umdantegréafica. Seria

mais agradavel. (E45)

Dificulta o trabalho Facilita o trabalho, mas tem momentos que travasddbrimos
problemas em cima da hora. O sistema, por exemglo esta
preparado para operar um valor mais alto. Ai tene gedir para
alterar. (E45)
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Tabela 26: Depoimentos referentes a beneficios orjaacionais associados ao Asset no

Banco 1

Beneficios

Trechos da Entrevistas Associados

Seguranca

Seguranca, o sistema é bem mais seguro do que @ gerete tinha
anteriormente. N&o é possivel alterar os dadoso Bistema antigo era
muito comum desaparecer o passado, e a gente aréegas
informacdes. Processava sem perceber que tinheniafgho faltando.
Até achar porque o valor estava dando outro difegeto que o

esperado, perdia-se muito tempo. (E27)

Se o sistema néo existisse, a gente faria planilias planilhas nao é
o instrumento adequado para trabalhar com o vola@aénformacéo
gue a gente tem aqui. Usando o sistema, a gentensmseguranga.
(E29)

Produtividade

A produtividade da contabilidade mudou bastantdefia gente fazia
muita coisa ha mdo. Ganhamos muita produtividadegente tem

menor probabilidade de errar. (E28)

Agilidade

A sinergia que ele proporcionou entre as areasulea grande

agilidade para o fluxo de informacéo. (E27)
Eu ganho agilidade. (E29)
Ganhou agilidade, a performance da KNL é melho81(E

Praticidade

Ele é mais pratico. (E28)

Relacionamento com o cliente

O relacionamento com o cliente melhora, porque@geanda para

ele relatérios com maior qualidade. (E29)

Qualidade de Servico

Qualidade, um relatério muito mais apresentavelgparcliente. (E29)

Integrac&o entre areas

Criou sinegia em areas voltadas ao negécio. Antigiaie contabilidade
ficava na contabilidade do banco, processamentaena outra area
afastada. Com o sistema fazendo a mesma coisagestas areas. Foi
um grande ganho. (E27)

A comunicacéo interna melhorou com o sistema. (E29)

Atualizagdo com o Mercado

E importante para eles porque o banco esta custattiao fundo de
alguém e as vezes o cliente ja te diz: eu queraidrio XPTO, e o
XPTO é um relatorio do sistema Asset. Como todamitem o Asset, 0

mercado te cobra assim. (E5)

O sistema anterior era muito ruim. Entrar para ovodoi importante

porque foi uma atualizacdo com o mercado. (E30)

Para a institui¢éo, o cliente ja pede o relatora tlo Asset. (E31)
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Tabela 27: Depoimentos referentes a perdas organi@anais associadas ao Asset no

Banco 1
Perdas Trechos da Entrevistas Associados
Perda de praticidade Ele perdeu na parte de liquidacado, de interfaceameom SBP. O
sistema anterior estava muito mais automatico. Mganho com
relagdo ao processamento era muito maior do quee @stda da
liquidacdo, entdo fomos em frente. (E31)
Perda de agilidade A entrada de informacdes no outro sistema era igils mas ele é

limitado em outras coisas. Entdo ndo compensa. E30

Tabela 28: Depoimentos referentes a beneficios omjaacionais associados ao Asset no

Banco 2

Beneficios Trechos das Entrevistas Associados

Lucro Hoje o banco ganha dinheiro com o negécio que érago pelo sistema.

Este é o foco de qualquer banco. (E39)

Parceria com o fornecedor A empresa tem muitos problemas, mas ela investéa gaste negécio. Se
vocé tem um projeto para anteontem, a sua tecrmlegfia alocada,

contamos muito com a KNL para nos dar este sup(E®9)

A KNL é muitas vezes mais minha parceira, do goepria tecnologia
do Banco. As vezes é mais facil lidar com elesugocgm o formato da
tecnologia do Banco hoje, que tem seus motivos, seeessidades e
busca de padronizacdo. Uma vez desenvolvido e mnepliado um
sistema no Banco, ele € muito mais estavel queetAdoje a KNL é
quem na hora do sufoco fica comigo até meia-node,me pede 50 e-
mails, 50 assinaturas para fazer alguma coisa. Litam a tecnologia da
casa € complicado por eles estarem em Brasiliarelgs terem excesso
de demanda. A politica interna do banco, a dispi#t@oder entre areas,

acaba interferindo. (E41)

Praticidade A empresa ndo tem que se preocupar com regrasgieios, prazos de
implementacéo, etc. (E35)
A empresa faz uma atualizacéo legal com eficiériflizs acompanham
todo o aparato legal e nos passa o entendimentsdsbbre o que
precisa ser feito por eles e pela gente mediantdameas. Ndo que o

banco ndo acompanhe, mas é um acompanhamentorarasifo. Da um
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conforto grande. (E39)

Ambiente Unico para tratar estas operacdes, desdé&m até o final da
operacéo. (E38)

De maneira padronizada, o usuario da agéncia conseggber melhor

como usar. Ele consegue saber como executar aagjes. (E38)

Vocé com isto consegue uniformizar os processtmtmento de
analise automatizada. Vocé consegue ter paramefizae regras, vocé
tem dispositivos uniformes para tratar qualquerreegdicional que seja
criada. (E38)

Agilidade

Velocidade, reduz o tempo de producédo. Vocé fazapaemcdes de

manh@ e ela volta pronta de tarde. (E45)

Agilidade na criacdo de produtos. Por ter tudo istom ambiente s6, é
mais rapido. (E38)

Atualizagdo com o Mercado

Acho que talvez o banco tenha escolhido o sistei@agarticipacéo de
mercado que eles tém. Se os outros bancos grapt®sm, eu ndo devo
estar errando muito. Vou optar igual ao cara tamb&mrmalmente o

pessoal vai na onda. (E39)

Ser um sistema de mercado, usado em outros pldgerspm que vocé

esteja alinhado com o mercado. (E35)

Demandas de mercado € um problema da KNL. Eleséguejue dar
solucdo. Se muda uma regulamentacéo, eles é qeendsar preocupar
em mudar. A tecnologia do banco é reativa — elemada se eu pedir. A
KNL ndo. Se mudar o imposto de renda para daqunanés, eu s6 vou
perguntar a KNL quando eu vou receber minha vepsita teste. Nao

tenho que me preocupar. (E41)

Reducéo da necessidade de

desenvolvimento

A demanda por tecnologia € enorme. E o banco temastiutura muito
aquém das necessidades do negocio. Entédo, quarcédem alguma
coisa no mercado que atende e eu tenho duas néadssi eu vou fazer a
necessidade que o mercado ndo atende. Na épocapfantacdo, a area
de negdcio precisava de um sistema com urgéndsater que parar o

que faziamos para eles, mas isto ndo era viaveidgpartimos para uma

solucdo de mercado. (E35)

Reducédo da necessidade de desenvolvimento. Sepaojeto longo,
complexo e com muitas pessoas. Usando o Asseggromes operar
imediatamente com um sistema que ja estava proata padrao de
mercado. (E40)
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Relacionamento com o cliente O relacionamento com o cliente melhora pois voaésegue fazer o

processo de maneira mais rapida. A gente ja ferag@e de bilhdo em 2
dias, contanto com negociacdo de taxa, entradaist@nsa e
formalizacéo. Diretores podem entrar no sistemazef votagdo nestes
casos. Aqui em cima, nos altos escaldes decisdeosuma interface

gréfica bastante dindmica. (E38)

Flexibilidade

Uma coisa boa é a adaptabilidade. O mercado é mgilsdo que o
sistema. Isto é para ser assim. Vocé nao vai enarsistema para ter uma
operacao. Essa adaptabilidade de vocé criar titutwgr indexadores é
Gtima. A gente ndo conseguiria trabalhar com elelsenao tivesse esta
flexibilidade. (E41)

Tabela 29: Depoimentos referentes a perdas organi@anais associadas ao Asset no

Banco 2

Perdas

Trechos da Entrevistas Associados

Dependéncia do fornecedor

O problema é que se eles nao cumprirem o necessapmblema para
o banco é imenso. N&o tem condigdo contratual gaelva isto. A
dependéncia é muito ruim. (...)A dificuldade derag§o € um
problema da dependéncia. Migrar demoraria pelo nseh@ano, com
dois sistemas em paralelo. Se eu tivesse produito parecido, que

fosse facil migrar, seria uma concorréncia maisiaa¢E35)

Retrabalho e trabalho manual

O 6nus é o retrabalho pelo nimero de testes quentegem que ficar

fazendo nas versoes. (E39)

E quando temos algum problema de calculo, por el@mgclamamos
com eles e dentro de alguns dias eles resolvem ekigsanto isto

precisamos fazer o calculo manualmente. (E40)

O sistema esta por todo mercado, mas todo mundamecmuito dele.
Ele tem falhas que parecem muito faceis de resoteano metodologia
de calculo. Os problemas séo reincidentes e a dgargeonvivendo

com isto verséo a verséo do sistema. (E41)

Controle de qualidade do sistemaMas correcéo de erros, o prazo deveria ser maisd@pSe eu tenho um

problema, nada mais importa. Aquilo tem que seolédo. Até o custo
pessoal, de desgaste entre as pessoas, acontegezdsstenho que

chegar até diretoria em SP para resolver. (E35)

O inaceitavel é que eles ndo tem um controle efieidas versdes que

sédo entregues. D4 um monte de efeito colaterakeaa uma coisa e
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estraga outra. Pode ser pela robustez do sistemauantidade de

clientes, mas o fato é que este problema existeoenglicado. (E39)

J& trabalhamos com ele ha 6 anos e temos muitdgra@s com eles. O
sistema se tornou muito grande. Me parece que eaderdemandou
mais da KNL do que ela teve condicdo de atendaeemos de
qualidade. (...) Me assusta muita a inconsistédeia versées. Tem um
monte de bug. Tem coisas que eles ja corrigirara,iquma nova versao

volta a vir estragada. (E41)

Instalacdo complicada

Hoje qualquer software que vocé compra, ele salmgtara evitar que
vocé cometa falhas. O Asset ndo. Vocé tem uma éntagdo de
coisas que vocé tem que fazer para instalar. Sé goar qualquer

coisa no caminho, é problema. (E41)

Falta de seguranca

O outro problema é que o sistema deveria ser maareadinho, ter
algumas regrinhas de integridade légica. O sister@a avisa erros

bobos que o usuério comete. (E39)

Falta confianca no sistema

Mas muitas das vezes fica solto mais. Titulo pappor exemplo, é
conhecimento de mercado — tem uma metodologialdeledE a gente
ainda gasta muito tempo cadastrando isto. Isto padser por
importacéo de arquivo ou por uma padronizacdo rsaigples,
considerando que ja tem um padrdo no mercado s Esta
abertura que o sistema da é benéfica para as nopascdes, mas ela
muitas vezes a coisa aberta demais, gerando alpldade de erro. Se
vocé cadastra uma operacao de forma errada ou uata efrada, o
sistema aceita. Os cadastros basicos ja deveriaprgenchidos ou
vocé poderia importar estes dados. Ha pouco tenueoetps
implantaram o duplo controle. Alguém cadastra e@tem que
chegar. Reduz um pouco o risco. Mas o sistema @otharcriticas, ser
mais amarrado. (...)Eu confio em trés relatoriosAtset. Os outros eu

nao passo para 0s meus clientes sem verificar.)(E41

Falta de diferenciacéo

A gente esta do mesmo jeito que todo mundo, spioédPara vocé se
diferenciar vocé tem que ter um suporte seu paédeto Asset. As
informacgBes que o sistema gera precisam ser traukh, no excel, no
access ou num sistema proprietario. Alguns barapsnh isto. No
NOSS0 caso, a gente consegue a geracdo da infoonatds ainda ndo
tem muita capacidade de analise. A nossa analieaié para

validacéo, para reduzir erros e falhas do siste@l0)
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Tabela 30: Depoimentos referentes a beneficios initiuais associados ao Risk

Beneficios

Trechos das Entrevistas Associados

Maior interesse pelo

trabalho

O trabalho ficou mais interessante porque ficousvégjil. Hoje a gente
controla a andlise de forma muito melhor. Vocé padalisar produtos

diferentes ao mesmo tempo, isto € interessantg. (E7
O trabalho ficou mais interessante. (E8)

O meu trabalho ficou mais interessante, porquerteis informacéo. A
minha chefia sabe que melhorou, mas na verdadwigtaipara comité. O
meu segmento vai tudo para comité. Ndo temos algadadecidir sozinhos.
A quantidade de propostas que analiso nao mudotorporque na minha

area n&o sdo muitas propostas. E mais seletivaDXE1

O trabalho ficou mais interessante, porque vocérears informacao para
analisar. (E12)

O trabalho ficou mais interessante. Na época qugoni para o Risk eu
estava na area de Agronegocios e o volume de ptapesa bem maior. Era

muito ruim trabalhar com o sistema do Banco X, emtélhorou. (E15)

O trabalho estd bem interessante, apesar da geiddar muito tempo para

trabalhar uma proposta. (E16)

Ganho de autonomia

Neste modelo novo que a gente ja pode aprovar dagaoientou. Na forma

anterior, a gente também tinha que passar proppata SP. (E17)

Melhor qualidade do
trabalho realizado

Permite uma analise melhor de crédito. (E7)

A qualidade do trabalho aumentou. (...) Vocé temah@ boa plataforma,
vocé consegue ter uma analise melhor, mas segorarédlito, a gente
trabalha com informag&o. Quanto melhor a informag&aior o beneficio.

(E8)

Meu trabalho ficou mais rapido e melhor. (E12)

Maior prestigio na

organizacao

Hoje vocé tem mais espaco, pode se expor maisafaepm parecer mais

adequado. Valorizou nosso trabalho. (E7)

No comeco foi muito complicado. Agora que a geatgue o sistema esta

funcionando, da um certo prestigio. (E8)

Maior agilidade e economia

de tempo

O trabalho ficou mais interessante porque ficoustégil. Hoje a gente
controla a andlise de forma muito melhor. Vocé padalisar produtos

diferentes ao mesmo tempo, isto € interessantg. (E7

O relacionamento interpessoal diminui um pouco poies vocé tinha que
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pegar informagBes em outras areas. Agora esta agin. Mas é natural, ndo

incomoda. Até ganha tempo. (E8)
Meu trabalho ficou mais rapido e melhor. (E12)

Ele unificou a tela. Ficou num programa s6 cois& qugente tinha que ir em

varios sistemas para ver. (...) Ficou mais rapifl7)

Acho que traz agilidade. Algumas coisas agora aggnconsegue liberar

aqui automaticamente. (E18)

Também ficou mais rapido. (E23)

Maior facilidade para o

trabalho

Agora passamos a ter propostas que eu posso apdinetp da agéncia — as
gue ficam no nosso limite operacional. Tem umaac@stprodutos que o
banco ja aprova para o cliente. Eu consigo abrir cineque especial até um
certo limite, abrir uma conta se o cliente tem ndimgo... Isto me ajuda
muito. (E17)

Usar um sistema s6 é muito mais facil. (E23)

Menor volume de trabalho

Hoje as propostas basicas estédo atendidas na wales vinha muita coisa.
(E12)

Maior protecéo para o

empregado

O pessoal apanhou bastante, mas veio para agrégo. menos fica tudo
arquivado. (E12)
Toda a proposta que vai para a central, a genteesgilie esta correta. Ja tira

esta responsabilidade da gente. (E21)

Tabela 31: Depoimentos referentes a perdas individis associados ao Risk

Perdas

Trechos das Entrevistas Associados

Perda de autonomia

Quanto a autonomia, o gerente vai dizer que a autua dele hoje é zero.
Eu digo que ndo. Antes de implantar o garra vosBaiuma norma. Eu dizia
para o gerente: se o cliente ganha até 1000 vcuera alcada de 1000. O
cara sentia todo poderoso e dizia para o clienté: H000 eu posso te dar.
Agora eu falo o contrario: a tua alcada é a respodb sistema. O que muda
€ o critério. Em alguns momentos eu vou ser maissag/o € noutros eu vou
ser mais conservador. Mas eu consigo quantificas@o melhor, do que
colocar uma regra de algada por renda, por exemplas a sensagéo do

usudrio é que ele perdeu autonomia. (E4)

As operag0es ficam centralizadas num centro deagiess de analise de

crédito, onde junta a area operacional com o juai(E21)

Falta autonomia para as agéncias. (E24)
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A agéncia ndo tem autonomia nenhuma. (E26)

Dificuldade de adaptacéo

Hoje eu n&o tenho mais dificuldade nenhuma. Ja &bitdrei. (E10)

A transicdo foi muito complicada. Mudou completatee® sistema que a
gente tinha era mais rapido de usar... A sensag@alificuldade inicial é

comum. (E11)

Tivemos um treinamento e o restante foi aqui mefaik)

Aprendi a usar com um rapaz que me ajudou quandmeecei a trabalhar
aqui. Depois fui pegando as coisas no dia-a-did.9QE

Recebi treinamento presencial e aprendi na maroadia-a-dia. (E20)

Tive muita dificuldade quando entrei, porque € dateca. Eu usava outro

sistema onde eu vim. Mas nao é tao dificil.(E21)

A implementacao foi meio turbulenta. Eu usava ®sia antigo e até me
adaptar foi dificil. A gente estava habituado adesior. Hoje para mim é
facil de usar. E minha ferramenta. J& nem sei dizque é mais complicado
de usar nele. (E23)

N&o tive treinamento presencial. S6 “on the job"iqkei dois dias na
agéncia Castelo e dois dias aqui. Mas na verdade é@aim treinamento,
porque a divida que eu tenho ndo é o que ele xar faa hora. Chega um
cadastramento, ele faz e eu anoto. Mas quandosal®ué, eu néo sei. E o
cara esté trabalhando, ndo déa para ficar perguntangl..) Chega uma hora
que vocé fica desesperado mesmo. Aqui todo mumigopé&ssoa fisica. Eu

sou 0 Unico gerente de pessoa juridica. (E24)

Tabela 32: Depoimentos

referentes a beneficios intluais associados ao Portal de Risco

Beneficios

Trechos das Entrevistas Associados

Maior prestigio na

organizacao

Trabalhar com tomada de decisao sobre créditoljg@ prestigioso. E o
prestigio aumenta porque aqui a gente tem perfgistema para definir
coisas na prépria agéncia. (E43)

O nosso setor ja € um setor diferenciado no baAgai no Rio somos 80
pessoas ao tempo. Quem faz analise de créditoi gérja é diferenciado. Sé

a gente trabalhar com isto j4 é bom para a geriEd4

Diminuigcéo da

responsabilidade

Mas num segundo momento, foi um alivio, porquespaesabilidade deixou

de estar toda em cima dele. (E36)

Melhor comunicacao

Melhor comunicacao entre as pessoas (E43)

Comunicacéo entre as pessoas melhorou, porque aot&stinha que se
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isolar mais — que estar completamente concentr@dm o cop, o trabalho
ficou mais automatico e te sobra até mais tempa panversar com o0s
colegas. (E43)

Maior interesse pelo

trabalho

O trabalho ficou mais interessante porque a geate nais diversidade de

produtos e de situacdes agora. Sem o sistema, ard@mhra ter isto. (E44)

Melhor qualidade do
trabalho realizado

A andlise ficou muito melhor. Os dados estéo todosistema. A margem de
erros ficou muito menor do que quando vocé tinhafgaer calculos

manuais. (E43)

Maior agilidade e economia Vocé consegue mais agilidade na cria¢cdo de prodiroster tudo isto num

de tempo

ambiente s0, é mais rapido.(...) O relacionamewim © cliente melhora pois

vocé consegue fazer o processo de maneira maidaafi38)

Mas o sistema melhorou muito nosso dia-a-dia. Fitmito mais agil. No
sistema anterior a gente tinha que fazer tudo epep& papel € muito mais
complicado. A gente tinha que enviar a propostadi®ente, por malote,
para avaliacdo. O que a gente faz hoje em 3 diagemte ndo conseguia
fazer antes em menos de 1 semana . Hoje colocamfizmacao no sistema

e € sO a pessoa entrar no sistema e enxergar (E43)

Uso para analise, estudo financeiro, anélise deaida operagédo, o
enquadramento regulamentar da operacdo. Em resomag estad mais
engessado esta no Portal. Entdo a gente ndo terpepaer tempo fazendo

este tipo de analise. A andlise ja vem pronta. JE44

Maior facilidade para o

trabalho

Todo mundo consegue saber como executar as opsrd&ss3)

Agora néo tenho que ficar fazendo célculos man@@isistema ja faz. (E44)

Tabela 33: Depoimentos referentes a perdas individis associados ao Portal de Risco

Perdas

Trechos das Entrevistas Associados

Maior quantidade de trabalho O trabalho também aumentou com o sistema. Comaseramdo,

colocam mais coisa para a gente fazer. (E45)

Perda de autonomia

Num primeiro momento, a perde de autonomia do gerf@num baque.

O que ele decidia sozinho, agora esta sendo dexcjuitb banco. (E36)
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Tabela 34 Depoimentos referentes a beneficios individuais agsados ao Asset no Banco

1

Beneficios

Trechos das Entrevistas Associados

Maior interesse pelo trabalho

O sistema colabora para meu trabalho ficar maigiassante. A
contabilidade de fundos tem que ser feita diariat@eBm outros
sistemas, vocé sd descobre o problema no fim doAnés a cada dia

vocé verifica se esta certo. (E27)

E interessante porque da para consultar bastanisec@e a gente quiser
buscar informag&o de um dia, ou de um periodo,raeggeonsegue. O

trabalho ndo fica tho massante. (E28)

Melhor qualidade do trabalho

realizado

Ganho qualidade, um relatério muito mais apreseetfara o cliente.
(E29)

Meu trabalho fica mais agil, com mais qualidade3 1

Maior prestigio na organizacao

O prestigio aumentou, porque com o sistema quetbaje, se alguém
me perguntar uma informacao contabil para ontempesso
imediatamente conseguir. Num outro sistema, nasesséeria tao
eficiente. (E27)

Gera prestigio, porque trabalhamos com o melhdesis de mercado.

Isto ajuda a desenvolver o préprio negaocio. (E30)

Indiretamente, ganho prestigio. (E31)

Maior agilidade

Eu ganho agilidade. (E29)

Melhor progresséo de carreira

Creio que minha familiaridade com o sistema aumentinha
progressdo de carreira. O fato de eu ter trabalhadona

parametrizacdo do sistema, me ajudou a chegar endestou. (E27)

Maior empregabilidade

O sistema me da empregabilidade. Entrei nestatingiio para
implanta-lo. (E27)

Para mim, o beneficio é que é usado pelas grantgiuicoes, ele faz
parte do seu curriculo, te d4 empregabilidade. $quiser trocar de

empresa, é muito mais facil. (E31)
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Tabela 35: Depoimentos referentes a perdas individis associados ao Asset no Banco 1

Perdas

Trechos das Entrevistas Associados

Dificuldade de adaptacéo

Aprendi a usar usando. Nao tive nenhum treinamdfabna pratica.
Hoje ficou facil de usar. Mas é um sistema muitnge, que tem muita
informac&o. Tem um menu bem vasto e até vocé canbe, demora

um pouco. (E30)

Tabela 36: Depoimentos referentes a beneficios initiuais associados ao Asset no Banco

2

Beneficios

Trechos das Entrevistas Associados

Maior empregabilidade

Se eu receber uma proposta de um outro banco, @tem&o nenhum

problema, porque estou acostumado com o sister38) (E

Melhor progresséo de

carreira

Gosto muito da area. Vir para ela me alavancou mpibfissionalmente, no
Banco e fora. Eu consegui um MBA, um mestrado eadtau Tive que
aprender muito no meu dia-a-dia. Se o sistema fosse estavel, eu ndo

teria a oportunidade de ver e aprender tanta cosa.cresci muito. (E41)

Menor dependéncia de

outras areas

A KNL é muitas vezes mais minha parceira, do qoepria tecnologia do
Banco. (...) Lidar com a tecnologia da casa é cacagl por eles estarem
em Brasilia e por eles terem excesso de demangalitica interna do

banco, a disputa de poder entre areas, acaba ietiexdo. (E41)

Compartilhamento de
responsabilidade com o

fornecedor

As pessoas se acostumaram a jogar pedras na KNd argante também
erra. Ou nao sabe usar direito o sistema ou pdermécao errada nele. A

gente sabe que o sistema é aberto, entdo tem ajo@tiar atento. (E41)
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Tabela 37: Oportunidade de melhorias nos sistemadentificadas pelos entrevistados

Melhorias

Trechos das Entrevistas Associados

Mais agilidade

E um bom sistema, s6 poderia ser mais agil. O wiifisl de usar é que
um sistema muito pesado. Quando vocé vai entraadaatas, depois
vocé tem que voltar todas as telas, uma por umeé erde tempo.

Poderia ter um comando que voltasse para uma tédtzal. (E8)

Na parte de busca dele, tem muito binéculo, quamd@ da um tab tem

que ficar esperando carregar a tela. (E24)

Mais integracdo entre partes do Ndo tem nada que fale da relagdo da empresa cortiente — uma

sistema

relacdo mais especifica pessoa fisica e juridicepfdblemas da pessoa

juridica sdo muito pouco destacados dentro da pefiseca. (E9)

Facilidades para a classificacao Deviamos ter a possibilidade de alterar o subprod(12)

da informacgéao

As vezes vocé tem uma proposta para fazer, masn&c8abe em que
produto vocé vai colocar. Mas com o0 tempo vocé rajge A

nomenclatura com o sistema também nao batia cone aistema. O
sistema chamava aquilo de um jeito e as agénciakemmam por outro

nome. Dai corrigiram isto. (E19)

Tem um pouco de dificuldade quanto a formalizagéo classificacdo
dos subprodutos. (E24)

Adequacéo do volume de

informac0des apresentado

O historico de proposta também poderia ser mellAarvezes o gerente
ja fez mais de 20 propostas para um cliente. Euteébo que ver s6 o
espelho dele de hoje. (E12)

A renovacéo do limite operacional ndo aparece ratesna. Poderia ter
um campo que me mostrasse isto. No cheque emgrasdfas ndo tem

para todos os produtos. (E17)

Ele poderia ser mais rapido e detalhes de algurspios precisavam

ser melhorados. (E45)

Melhoria da navegacéo

O que é mais complicado é a parte das filas de gstgs. Cada produto

€ um fila, vocé tem que ficar trocando de fila.@E1

Para vocé pegar uma informacg&o vocé tem que eetramuitos lugares.
Tem a informag&@o, mas o caminho é muito longo. fené que voltar
tela por tela depois, para fazer outras coisas. t@asuito tempo da

gente com isto. (E11)

O sistema lista as propostas por ordem alfabétwayue € ruim. Um

cliente que se chama Walter sera o ultimo da féaatendimento. Entdo
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preciso mexer para colocar por horario. (E12)

Tem produtos diferentes, que vc tem que trocarehao sistema. Tem

que ficar trocando filas e reentrando no sistemeagato. (E15)

Acho que o sistema deveria ter menos caminhosnte gem que entrar

em varias telas para fazer as coisas. (E20)

O sistema poderia ndo ter tantas janelas para abfoderia ser
caminhos mais curtos para vocé percorrer. Esse endatpassinhos que

poderia economizar. (E21)

Quando entro Maria da Silva, vem de todas as agé&ndido tenho filtro

por agéncia. Isto precisava ter. (E23)

A parte de taldo de cheques, por exemplo, tem untentte coisa que
n&o precisa. E uma coisa simples: vocé solicitabtisueia e consulta o
status. No sistema, vem um monte de coisa queta gén usa. Essas

funcdes excedentes deveriam ficar visiveis s6 gagerentes. (E24)

O sistema poderia ser mais simples. Tem muita afzerde tela
desnecessaria. E tudo muito desmembrado. Podeniglificar para
guem lida com o sistema mesmo. No dia-a-dia, voeé gma coisa mais
pratica. (...) Ele “agarra” o ultimo cliente. Vocéoloca um CPF novo e
ele ainda fica no cliente anterior. Ai vocé fazigtdcdo para o cliente
errado. Nunca levei esta reclamacdo adiante. Esfamendo um
levantamento para passar para a gerente geral, paaapassar adiante.
(E26)

Adequacéo do volume de

informacgéo

A posicéo que mostra o que o cliente tem de crédito a gente. A gente
usa no maximo 2 paginas e o relatério vem com ummm® de paginas
gue ninguém precisa. Dai gasta-se muita impres&#o Becessidade.
(E11)

Na parte do Bacen, a informag¢do nem sempre vemletanfE12)

Aprimoramento dos

Para mim, o sistema é bom, mas ainda falta melhalguma coisa. Ele

procedimentos de uso do sistemiem alguma coisa que ele deixa a desejar. Por ekerfgita a ele uma

certa flexibilidade. A gente tem muito problema digas e prazos.
Qualquer mudanca num parametro do sistema, a gemeque entrar
em contato com a area de tecnologia, pediu pars elterarem a
operacao, para dai a gente pode fazer o que quenexes, precisamos
de uma condicéo especial para um cliente especifiotho a gente liga
para a tecnologia, eles alteram o sistema, a gexdie a proposta no
sistema, obtém o produto como a gente quer e éaitem que voltar

atras para como o sistema estava rodando ante)(E4
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Melhor integracao com sistemasPraticamente ndo vejo nada que o sistema deva [lecar como uma

legados

melhoria definitiva. O Unico problema é que, quar@sistema migra
operacdes do Portal para o outro sistema, os daglitsam errado. E
necessario verificar tudo que foi migrado e semigm® erro. O outro

aplicativo tem informacdes mais detalhadas, ai&hido nele. (E44)

Tabela 38: Posturas em relacéo as solicitacdes deaanca

Posturas

Trechos das Entrevistas Associados

SolicitagBes de melhorias no
nivel operacional s&o raras ou

inexistem

Nunca pedi nenhuma alteracéo. (E9)

N&o, nunca pedi nenhuma mudanca. Participei da hogagdo, mas

nunca pedi para alterarem nada. (E10)

Aqui no departamento ja fizeram solicitacdes dehonids algumas

vezes, mas nao é muito freqiiente ndo. (E11)
N&o, nunca pedi nenhuma melhoria para o sistembz)YE

Nunca pedi nenhuma alteracdo no sistema, porqueaiunnenhum

problema que justificasse isto. (E20)

O pessoal da agéncia nao pede melhoria. Quando temec@&ima
dificuldade, vocé procura alguém que saiba e el#&tem caminho.
(E24)

N&o. Nunca pedi nenhuma melhoria nele. (E28)

N&o encontrou como solicitar

melhorias

N&o tive oportunidade de solicitar melhorias. P@limenos niveis de
telas. (E16)

Nunca tentei pedir nenhuma alteracao no sistema, seaivesse
oportunidade, acho que eu sugeriria. Falta um cat@ktomunicacao.

N&o tem nenhum canal que ligue a gente a tecnal¢gikd)

Nunca pedi nenhuma altera¢do porque néo tenho pace mandar.

Tenho até algumas idéias para dar. (E23)

Tenho sugestdes na parte de cobranca e uma pass@adra a gestora
de cobranca, mas ela disse que é complicado pstiis&oisas. Quando
vocé tem um sistema complexo, que deve ter sido oaud, vocé mexer
com uma coisinha, tirar uma guia, deve onerar muim que mexer no
sistema todo do banco. Ela gostou da sugestdocoras nao tinha

impacto imediato, ela deixou para fazer mais paeate. (E24)
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A solicitagdo de melhorias

segue hierarquia

Eu propriamente nunca pedi nenhuma alteracéo rtersis. O gerente
sim. Ele faz contato com a &rea de politica e nmgata isto. Dai eles

fazem contato com a tecnologia. (E7)

A minha chefe pediu um detalhamento mais correfoodgue a proposta
€ negada. Antes a gente colocava sé motivos gesérion item
chamado “negado por analise manual”. Ela entdo pegara os
analistas fazerem uma lista real de porque as pstgséo negadas.
(E12)

AlteracBes temporérias no

sistema sdo permitidas

Fazemos pedidos para a tecnologia s6 para situaedpscificas — séo
alteradas so para aquela operagdo e para aquelaresa# Se tiver que
fazer novo, até para a mesma empresa, vamos tguefliede novo.
(E44)

Pesquisas sao realizadas para €& pessoal de Brasilia liga para ca para ver comdhmear o portal.

identificar oportunidades de

melhorias

(E45)

Usudrios operacionais solicitamFazemos, geralmente associadas a algum produtas awoa uma

aprimoramentos

operacédo que estamos fazendo de uma forma difeeamte preciso que
aquela operacao seja contabilizada. A grade comtlbiefinida na
extranet. Cria-se um produto novo, vocé precisaajseftware house
desenvolva o produto para vocé. Também pedimosquarsultas

ficarem mais praticas. (E27)

Faco pedidos de mudanca de funcionalidades e lagdatendimento a
esses pedidos é relativamente lento. Depende dardtne da
necessidade do mercado. Se for algo necessariotpdamundo é
rapido. Se for mais especifico, tem que espertr.tésn que melhorar.
(E30)

Mercado pede uma mudanca, mas a gente acha qua a@aesta 100%
e a gente pede melhoria para a KNL. (E31)

As solicitacdes, antes de ser

A area gestora do sistema, que € a area de risqogéentra em contato

passadas para o fornecedor, sdcom a tecnologia para solicitar aprimoramento dstsma. O usuario

filtradas por uma area

nao tem acesso direto. (E37)

centralizadora das solicitagdes golicito mudanga para a KNL, mas nunca é rapidgeate tem pedido

de mudanca que demora mais de um ano. O Bancorteemgessamento
muito grande na relacdo entre os usuarios e a tlegjia. Acho que pode
ser por seguranca mesmo. Mas o fato é que de \@mtié pté o negdcio
chegar, demora tempo. E em quanto isto a gentegbalho manual, de

qualidade ruim, ndo como eu gostaria. (E29)
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As demandas vém mais dos gestores e de créditojemasugestdes de
agéncias.

O banco incentiva na medida em que vocé tem pldadsbalho muito
fortes na rede. Na medida em que a rede precigsoreter as
necessidades do banco, da sua estratégia, autcanaticte é colocado:
apontem o caminho do que pode ser melhorado naepsoc E umas das
partes do processo é o sistema. Nos encontrosgsusggestdes ou de
alguma forma elas chegam. E a gente tenta mateaiaisto dentro de
um plano de desenvolvimento do sistema. O banpéelide canais de
comunicacao para isto. Antes de se demandar a kegiago um produto
tem que ser aprovado na area de negécio. Dai aegeaitavaliar como
automatizar, em que sistema deve entrar...Nado sadamente sera no
Portal.(E38)

Em tese, todo mundo pode contribuir com idéias par@morar o
sistema. Mas tem que passar pelos chefes diretasip@epois para a
DITEC analisar. Até porque isto envolve custo, eré@ecessario filtrar.
A gente tem brigas crbénicas com eles do que é dém@@ mercado e o
sistema deveria atender e 0 que é necessidadeifispelo banco. Tem
coisa que se perdeu, se precisava num momentedag pas eles nao

conseguiram atender e agora ndo precisa mais. (E41)

Tabela 39: Fatores associados ao novo tipo de caoit

Fatores

Trechos das Entrevistas Associados

O objetivo do sistema é

controlar o processo

Quando estamos falando dos sistemas do banco,saspécificamente
de andlise de crédito, vocé ndo tem flexibildadeis@ario ndo tem
liberdade de acdo porque este é um dos objetivgg@urio sistema. O
objetivo € padronizar e trazer controle ao procedsgarantir que o que
esta sendo realizado na ponta, pela area nego€iaD0% aderente a
politica de crédito tracada pelo banco, ao fluxoptocesso e as regras
estabelecidas. Ele ndo permite que os usuariosromas préprias
decisdes. Além disto, o sistema tem uma seguramddrte associada.
Um usuario nao pode por exemplo rodar uma macrtojaiele. (...)
Antigamente o gerente tinha que responder a peeguaia colocar
algumas informag8es manualmente. A gente foi aigeeedo o
processo de forma que hoje isto ndo existe mais pRdae das
informacgdes séo geradas pelo sistema pelas outtassdo banco.
(E36)
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As agéncias tém pouca

autonomia

Falta autonomia para as agéncias. Nao sei se é omuim. Eu trouxe
clientes do banco que eu trabalhava antes paranas as vezes so
conseguia aprovar um terco do que eu precisava patara. Mesmo
defendendo o cliente. Eu conhecia a pessoa, onpaitiio, mas o crédito
nao saia. Agora, devido a movimentacao, o histédiceliente ja esta

formado. Entéo ja sai o crédito. (E24)

A estrutura do banco precisa ser modificada para gle consiga
avangar. SO estamos conseguindo fazer pequenasniasidentro de um
limite. Passar deste limite demanda rever a esteutlo banco mesmo.
Aqui entra um cliente novo e vocé ndo conseguevaprada para ele.
A agéncia ndo tem autonomia nenhuma. Eu ndo comrdig@r a renda
de um cliente ja cadastrado. Ex. Eu tenho um dige era bolsista em
93 e hoje ela é médica, seria uma cliente prefeaknestou esperando
esta alteracdo de perfil a 5 dias. Com o mercadopetitivo, como eu
posso pedir para esta cliente esperar 5 dias pdmaraima conta? Isto
porque eu ndo tenho autonomia para mudar nadavEia com varios

cheques para depositar e eu ndo posso receber) (E26

A pessoa que esta utilizando o sistema na agéeriaima margem de
acdo muito pequena. Basicamente ele pode reduiimiss do cliente
se ele ja sabe, por ter outras informacdes, quiente é problematico.
Aumentar ele ndo pode. E ele ndo consegue ter aeelsase
corporativa para complementar informacdes. Ele néonsegue fazer
uma query por exemplo. E muito travado para teusagca. Mesmo no
caso das agencias que tem analistas e a avaliaghodifere da
avaliacdo do sistema, o analista ndo tem algcadamamceder o crédito.

Ele pode propor para a area de risco, mas ndo deqE37)

O gerente das agéncias de varejo tem liberdade paneeder crédito,
mas precisa estar dentro do limite que o sistenss@a para ele. Ele
pode dar menos, porque sabe de coisas sobre decligre 0 Banco
ainda ndo tem conhecimento. Mas ndo pode ultrapasparametro.
(E43)

A perda de autonomia reduziu As operagdes ficam centralizadas num centro deagiers de analise de

responsabilidades das agénciasrédito, onde junta a area operacional com o jur@iO banco fica

resguardado, é mais seguro. A formalizacdo da opfoa feita de
forma certa. Antes, numa ocasido que o Banco ppaa@secutar cartas
as cartas de garantia, ele viu que a formalizacéimea sendo feita de
forma errada. A agéncia ndo sabia ao certo comerfazformalizacéo e

0s contratos ficavam sem garantia. Por exemplendizs um contrato
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gue tinha uma garantia de CDB. Isto tem que seistegglo em cartorio.
Entédo tem alguém para fiscalizar. Os bancos tivenamito prejuizo.
Para a agéncia, que tem prazos curtos e metasctoente
atrapalharia. Mas a forma é essa mesma. Tem quent@r central com
analise juridica. Isto é correto. Pelo menos, tadaroposta que vai para
a central, a gente sabe que esta correta. Ja tta eesponsabilidade da
gente. (E21)

Num primeiro momento, a perde de autonomia do gerfenum baque.
O que ele decidia sozinho, agora esta sendo decjuitb banco. Mas
num segundo momento, foi um alivio, porque a resgiaitidade deixou
de estar toda em cima dele. Se vocé esta diminginds

responsabilidades, naturalmente vai perder poded8)

A rede de agéncias do sistema Agora passamos a ter propostas que eu posso apdireio da agéncia

de gestdo de risco acredita que— as que ficam no nosso limite operacional. Tem cesta de produtos

ganhou autonomia com o
sistema

que o banco ja aprova para o cliente. Eu consigoralm cheque
especial até certo limite, abrir uma conta se emie tem nome limpo...
Isto me ajuda muito. (...) Neste modelo novo ggerde ja pode aprovar
daqui, a autonomia aumentou. Na forma anteriorgatg também tinha
que passar proposta para SP. (E17)

A quantidade de propostas

analisadas néo é, em alguns

O gestor analisa 0 meu trabalho pelo niumero de pstgs respondidas e

ndo a qualidade da analise. A producao quantitaévaais importante.

casos, 0 Unico controle exercidd valorizagdo da qualidade do trabalho s6 vem queameha agéncia faz

sobre os analistas

um elogio ou quando vocé analisa uma proposta quaaexcecao e ela
vem por e-mail. A forma de gerir o negécio é valtadra a quantidade.
(...) Também é qualitativo quando tem um problegraaanalise. Se
vOCé esta certo quando vc negou ou aprovou algoais complicado
guando vocé nega algo que era para aprovar. A aigégrita la na

ponta. Mas pode gritar também quando vocé aproga glie ndo tinha
como. (E9)

Existe um acompanhamento da quantidade e da quididas propostas
gue vocé esta analisando. Mas isto é delicado, gotgm operagdes que
demandam mais tempo, sdo mais complexas. Outrama@csimples.

Entdo ndo € so por volume. (E15)

N&o esta bem definido. Estamos preocupados contidada e com
propostas de maior valor também, pois sei que teynedar mais

atencdo nestas analises. (E16)
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Tabela 40: Principais fatores associados ao desehimento dos sistemas de gestdo de

risco
Fatores Trechos das Entrevistas Associados
A solicitacdo de A area gestora do sistema, que € a area de risqogéentra em contato

aprimoramentos é centralizada com a tecnologia para solicitar aprimoramento dsisma. O usuario

e hierarquizada ndo tem acesso direto. (E37)

Antes de se demandar a tecnologia, um produto tesrsgr aprovado na
area de nego6cio. Dai a gente vai avaliar como autiirar e em que

sistema deve entrar. (E37)

O banco incentiva na medida em que vocé tem pldadsbalho muito
fortes na rede. Na medida em que a rede precigsoreter as
necessidades do banco, da sua estratégia, autcenaticte é colocado:
apontem o caminho do que pode ser melhorado naepsoc E umas das
partes do processo é o sistema. Nos encontrosgsusgigestdes ou de
alguma forma elas chegam. E a gente tenta mateaiaisto dentro de
um plano de desenvolvimento do sistema. O banpéelide canais de
comunicacao para isto. Antes de se demandar a kegiago um produto
tem que ser aprovado na area de negécio. Dai aegeaitavaliar como
automatizar, em que sistema deve entrar...Nao sadasente serd no
Portal.(E38)

A area de Tl sofre demandas A area de Tl sofre muita demanda. Entéo as ver&gido conseguir o

que excedem sua capacidade dgue a gente precisa, mas as vezes ndo é. E difftsieguir a coisa na

atendimento hora. O timing deles esta muito ligado ao tipo édido que esteja sendo
feito. Se for um pedido que se assemelhe comreardéles é rapido. Se

for algo muito diferente, vamos ter que esperad4E

Algumas solicitacdes ndo sdo Mas nunca pedimos isto para a tecnologia, porgue é@&o ruim assim
passadas a area de Tl por sua conferir. E a tecnologia ja tem tantos pedidos pau#ras coisas, que
incapacidade de atender a todasdo pedimos. Preferimos priorizar pedidos mais atgs. Nao queimar

as demandas cartucho com o que conseguimos resolver daqui.)E44
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Tabela 41: Depoimentos associados ao desenvolvinedb Asset

Fatores

Trechos das Entrevistas Associados

A empresa fornecedora € uma A demanda por tecnologia é enorme. E o banco temastiutura muito

alternativa a falta de capacidadequém das necessidades do negdcio. Entdo, quarnéddem alguma

da tecnologia interna

coisa no mercado que atende e eu tenho duas neéadssi eu vou fazer

a necessidade que o mercado nao atende. (E35)

A empresa tem muitos problemas, mas ela invessta gaste negdcio.
Se vocé tem um projeto para anteontem, a sua egiacdsta alocada,
contamos muito com a KNL para nos dar este supGreno temos todos
os tipos de produto que se possa imaginar, nossokegia sofre muito,

€ muito sobrecarregada. (E39)

O Banco assume postura de
cliente em relacdo ao

fornecedor

E um sistema que esta no mercado a bastante tddeperia ser mais
robusto, por estar em varios players. O suporteeparndo estar
preparado para as demandas. Recebemos a respostapdoe deles de
gue o sistema é muito complexo quando tempos pnalsleMas o
produto é deles. Este tipo de resposta nao é amdpr Se fosse simples,
eu teria em casa. N&o iria ao mercado. (...) A pdrba do sistema é
obrigacgédo, eu comprei por isto. A parte ruim é qugente acaba falando
mais dela. (...) Algumas coisas que 0 mercado peymisistema ndo tem
pronto. Se o mercado pode, o sistema tem que teap®l dele ndo é

trivial, mas ele ganha para isto. (E35)

No primeiro momento, a gente quer usar o produtéodioecedor, ja que
a gente esta pagando. Tudo que a gente puder egizdieneficio, € o
caminho. (E39)

Distancia geografica diminui a

gualidade do servigo.

Ele tem que ser bom, mas por algum motivo o supdidefunciona.

Pode ser que o suporte que a gente receba no Resuporte pior que o
de SP. (...) Quando conversamos com o suporte @®&&o, vemos que
algumas preocupacdes nossas sao tratadas por&lesas que o pessoal
do Rio nao tem conhecimento. (...) A gente tamieéie $sto no Banco.

O que ocorre em Brasilia, as vezes ndo sabemos @quesmo acontece

com eles. (E35)

Acho que o fato de estar longe geograficamente ataizrinterfere na

qualidade de atendimento. (E40)

Problemas de qualidade

Exceto quando lanca-se uma nova verséo e aquiloraéiocom a
qualidade esperada. Antes me atendia e agora n&mdnoa. Outro
problema é interface com o legado, porque precgsalssenvolvida

numa velocidade e com a facilidade que o usuargigga. E isto acaba
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gerando trabalho manual ou retrabalho para o usna(E>s)

A gente tem problemas com qualidade. Nos recebéuoassversdes
anualmente para colocar em producéo, para ter aness novas
funcionalidades. E muita coisa, umas 100 demarb@s um periodo de
homologacao grande. A qualidade melhorou de umdgmapa ca. Ndo é

ideal ainda, o tempo de homologacéo é muito lo ig6)

A falta controle eficiente das versdes gera faktecdnforto do Banco
para atualizar uma versao a curto prazo. (...) Baib sistema regras de
integridade logica. O sistema nao avisa erros balpos o usuario
comete. (...) Falta eles melhorarem continuamenta interface,
estarem ordenando listas, criarem facilidades pexportacédo... Tive
uma briga com eles porque o sistema exporta infgdtnam excel e a
versdo do excel era 3.11. Isto aqui ndo é mused fiear usando isto.
Eles tinham que por o software mais recente e ngupéar se esta tudo
bem em usar. (...) O inaceitavel é que eles naait@rontrole eficiente
das versfes que sdo entregues. D4 um monte de ef&iteral, conserta
uma coisa e estraga outra. Pode ser pela robustesisiema, da
quantidade de clientes, mas o fato é que este gmubkxiste e é
complicado. Pelo tamanho da empresa e a quantidadeegdcio, eles ja

tinham que ter resolvido isto. (E39)

O Asset € um sistema que atende a muitas funadiei@s, € muito
completo, muito amplo e por isto peca por erroalieds — uma falta de
consisténcia que reduz a qualidade dele. Ele atabdo também
problemas em atualizacfes e isto acaba atrapalhdradtante o dia-a-
dia. Problemas simples de célculo que ndo devedeomtecer,

acontecem. (E40)

O sistema esta por todo mercado, mas todo mundamecmuito dele.
Ele tem falhas que parecem muito faceis de resobeeno metodologia
de calculo. Os problemas sao reincidentes e a gargeonvivendo com
isto versd@o a versdo do sistema. Toda mudancardéwe

problematica. Isto ndo poderia ser desta forma) fle assusta muita a
inconsisténcia das versfes. Tem um monte de bogcdisas que eles ja
corrigiram, que numa nova versao volta a vir estrdg. Isto consome
recursos até da KNL. Tem que existir uma solucaa 0. Na forma
que o sistema esta hoje, na quantidade de médulsegn, com minimas
alteracdes, vocé estraga muita coisa. Vocé temuversio por ano e um
monte de release nesta versdo para ajustar prokdeina) O sistema
carece de ter uma padronizacao de tela, principalit@® SAC. Eles tém

produtos que tem as telas mais padronizadas. Galddunciona de um
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jeito. Se vocé entra no MS Office, vocé pode ntercasado o Excel,
mas se vocé usou Word, vocé tem uma ligeira nog@ue fazer. No

Asset cada tela funciona de uma forma. (E41)

Dependéncia do fornecedor

Como todo mundo tem o Asset, 0 mercado te cobia&suim porque
a KNL tem um problema de qualidade. Como o meréathito volatil,
a KNL faz muita alteracé@o no sistema e o sistenmauma certa
instabilidade. E bom porque eles criaram uma lingera padr&o para o
mercado. A questéo é que a gente nem pode tirasetAporque do
ponto de vista do cliente, a gente nao teria naala pferecer. A gente
poderia ter um outro software de qualidade, masfqua o que o

mercado demanda, ndo falariamos a mesma lingua. (E5

Na época, o Asset era a melhor opcdo. Como qualglacionamento,
tem seus desgastes, mas a gente ndo pode ficdep@Emdente da KNL
como a gente esta hoje. (...) Mas sair da KNL nfxi Quando a gente
tinha poucas carteiras, isto era factivel. Com tuwe de negécios que
eu tenho hoje, se eu investir seis meses na migracénao migro de
sistema. (E41)

Busca-se solucdes internas par&m alguns casos, ao invés de se pedir aprimoraraqréa a empresa,

resolver problemas de

qualidade do sistema.

criamos internamente novos médulos, complementarasstema. (E36)

No caso do MCA, ele tinha um custo alto para o Baira muita
complicacdo para fazer uma operacédo simples. Eatg§ente resolveu
desenvolver internamente para se livrar daqueleéacastimizar a
rotina. (E39)

O desenvolvimento do modulo Internet é feito irgerante. O mddulo de
relatérios tem um problema sério, que nunca nerargeggnem a KNL
conseguiu resolver. O médulo de boletagem é muito.rO problema é
gue o fato do sistema ser flexivel gera erros,apabam aparecendo na
Internet. E tem também uma incompatibilidade eatlieguagem da
KNL e o que o banco exige de seguranga. O queabaltro hoje ndo é
s6 a boletagem da KNL. E ela trabalhada para o lnapara agregar
mais seguranca. Qualquer problema que acontecéerho um esforco
para identificar se o problema é daqui ou da KNLseédo um sistema
nosso, a gente entende que vai ficar mais facilves os problemas. Eu
tenho uma dificuldade muito grande hoje para fazsn que alguns
clientes usem o site. Como da problema, a gente cnin duplo
trabalho. Eu ponho as informagfes no site, masipoamandar por e-
mails para clientes que dizem que n&o conseguessalce site. Com 0

site novo a gente acha que vai resolver isto. (E41)
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A troca de fornecedor nao é

completamente descartada

Se a gente tiver no mercado outro sistema prepanaodemos cogitar
mudar. Até porque de quatro em quatro anos, tentefgzer uma nova
contratacéo. E para evitar o mercado ter solugé@sgente permanecer
nas antigas. No minimo, se eu tiver um novo borefmdor, eu ndo
posso garantir a renovacao para quem ja me vensistema hoje. (...) A
dificuldade de migracéo é um problema da depen@émdigrar
demoraria pelo menos 1 ano, com dois sistemas eatep@ Se eu
tivesse produto muito parecido, que fosse facitanjgeria uma
concorréncia mais sadia. (...) Existia sim o desigdazer internamente,
pois o interno tem sempre uma estabilidade maiorgpe vocé resolve
os problemas dentro da casa mesmo. Quando o prabfesxterno, vocé
ndo tem total ingeréncia. (E35)

Ela assim corre o risco de surgir algum concorreqte tome o mercado
dela. A questéo é que os sistemas de fora tém aifitaldade de se
adaptar a nossa legislacao. Agora isto leva tenmpas consegue. Se 0
cara tiver efetivamente um produto mais estavedrdgrd do mesmo

custo, esta lideranca se vai. (E41)

Demora para atendimento das
demandas, do ponto de vista

dos usuarios

A carga de solicitacdo de alteracdo € muito grar@o muitos usuarios
para indicar idéias de como o sistema poderia melhd pode
acontecer do que eles fazem para um cliente (pempio, Fulano
inventou algo na mesa que € lucrativo) passar aeprado por outros
clientes. O mercado passa todo a fazer assim, goaigun que ser

incorporado na plataforma para todo mundo. (E5)

O usuério levanta uma necessidade do sistema hegtaedemanda a
gente sO vai ter daqui a um ano. As vezes € paraagym negacio e

quando a gente receber, ja ndo precisa mais. (E6)

Pra gente aqui, o atendimento da empresa as naksaandas demora

um pouco mais do que o esperado. (E27)

Solicito mudanca para a KNL, mas nunca é rapidgeAte tem pedido
de mudanca que demora mais de um ano. O Bancorteemgessamento
muito grande na relacao entre os usuarios e a tlegia. Acho que pode
ser por seguranca mesmo. Mas o fato é que de \@mtié pté o negdcio
chegar, demora tempo. E em quanto isto a gentegbalho manual, de

qualidade ruim, ndo como eu gostaria. (E29)

Faco pedidos de mudanca de funcionalidades e lagdatendimento a
esses pedidos é relativamente lento. Depende dartzne da
necessidade do mercado. Se for o necessario pdeantmndo é rapido.

Se for mais especifico, tem que esperar. Isto teemelhorar. (E30)
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Mas correcdo de erros, o prazo deveria ser maisd@pSe eu tenho um
problema, nada mais importa. Aquilo tem que seolkedo. Até o custo
pessoal, de desgaste entre as pessoas, acontegezdsstenho que

chegar até diretoria em S&o Paulo para resolveBFE

A gente tem brigas crénicas com eles do que é ddar@d@ mercado e o
sistema deveria atender e 0 que é necessidadeifdspelo banco. Tem
coisa que se perdeu, se precisava num momentedag pas eles nao
conseguiram atender e agora ndo precisa mais. (E36)

Quando vocé compra uma ferramenta nova, por exempt® nao
deveria ter que esperar um século para eles panaraeém o sistema
pelas suas regras. (E39)

Correcdes de erros normalmente geram muitos desgasevam, em

muitos casos, um tempo inadmissivel. (E40)

Apesar dos problemas de
relacionamento, a empresa
fornecedora é tida como uma

parceira

A KNL é muitas vezes mais minha parceira, do goepria tecnologia
do Banco. As vezes é mais facil lidar com elesugocgm o formato da
tecnologia do Banco hoje, que tem seus motivos, seeessidades e
busca de padronizacdo. Uma vez desenvolvido e mneplido um
sistema no Banco, ele € muito mais estavel quesetAdas hoje a KNL
€ quem na hora do sufoco fica comigo até meia-noéte me pede 50 e-
mails, 50 assinaturas para fazer alguma coisa. Litam a tecnologia
da casa é complicado por eles estarem em Brasfliar @les terem
excesso de demanda. A politica interna do bandisputa de poder

entre areas, acaba interferindo. (E41)

A dindmica de
desenvolvimento tecnol6gico é
ditada pelo ritmo do mercado,
fazendo com que a area de TI

sofra muitas demandas

Se é uma demanda do banco, ela passa pelo processal de
desenvolvimento. Reclamamos que isto é muito leras olhando as
praticas de desenvolvimento, ele ndo esta erradoéwao lanca uma
versdo nova do sistema todo momento. Vocé preeigardas versdes se
estabilizarem. Também no satélite, a empresa vardjuando pode
fazer. Usamos o SAT para integracdo com outrosreizs. Mas a gente,
como cliente, quer as nossas solicitagdes atendits rapido. Talvez
eles devessem entregar mais versdes, por causardandia do mercado.
(E35)

O mercado financeiro € muito dinamico. Vocé tenmiexos produtos
sendo criados, alterados, melhorados.. e as densdda clientes
também é muito grande. Pex. Um produtos rural temahdas
especificas e bem variadas. Produtos que eram siwalo ganhando
complexidade. Vocé para isto passa a ligar areas afé antes nao

existiam. Os produtos ficam complexos e consequemnte € mais
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complexo vocé automatizar uma linha, implantar astles
necessarios, fazer os links com todas as areagppoisam se
manifestar, ver informacdes que precisam estaridagthaquela
proposta e etc. E a demanda vem pelas areas deiosgpelos clientes
internos, pelas redes de agéncia. Entdo a tecnaltegn uma fila
bastante grande de encomendas. O que é massificadda vez menor
hoje. Vocé tem cada vez mais produtos especifiena,atender
determinados nichos. Vocé aumenta a especializagsto traz impacto
tecnoldgico. (...) E o usuario final do sistemaguelo automatizado,
porque isto interfere no tempo dele. Para ele, qgoanmais produtos eu
tiver dentro de sistemas, onde ele coloca os dadbsistema ja gera
tudo pronto é melhor. E a viséo das areas é jogtr mesmo no sistema,
para atender o usuario final do outro lado. A demtamlo sistema é

sempre grande. (E38)

Reformulacdes na plataforma
tecnolégica sdo complexas

porque afetam varios clientes

O ritmo de incluséo de novas funcionalidades esi#& tento, porque
eles estdo tentando mudar de plataforma e s6 g@st§ando neste

momento o que for extremamente urgente para o rder¢gs)

Ha um outro projeto que eles desenvolvem ha 3 goawa,uma verséo
do sistema em outra linguagem, mas que néo seidguiEmmina. Seria a

migracdo para uma plataforma java. (E41)

A construcgédo social do sistema A gente brinca que o sistema é uma coisa viva.déguara saber onde

é feita de forma com que ele
cresca sem o planejamento

adequado.

ele vai parar. Tem também rodizio na KNL. E outnasjéo, a pessoa da
KNL diz: agora se vocé fizer deste jeito ndo vanais o problema. E

quando vocé pensa que nao, o sistema esta ch@erda. (E5)

O sistema atende as demandas originadas no Baramtambém as
demandas do mercado, porque a KNL é uma empresategnde aos
grandes players. Por isto também o sistema é urcahale retalhos,
vocé vai adequando, adequando e isto causa efmtaterais. (...) Se

por um lado ele é um sistema muito bem concebaoguitro vocé
também tem as divergéncias — € muito usuario deamattd o sistema se
torna uma colcha de retalho, vocé perde qualidadé de entrega da sua
demanda. A software house tenta atender a todasssas demandas,
ela tem que fazer isto porque todos sdo clientas,gqmanto mais vocé

aumenta isto, a qualidade cai muito. (E6)

Jéa trabalhamos com ele ha 6 anos e temos muitdgrais. O sistema se
tornou muito grande. Me parece que o mercado demanthis da KNL
do que ela teve condig&o de atender em termos alelgde. (...) A KNL

comegou pequeno, para atender um determinado segmédoi

191



crescendo. S6 que virou um Frankstein. Hoje voc&mama parte e
afeta outra. (...) Ela é uma empresa de sucessagdfpiirida por uma
empresa nacional muito grande, tem pessoal dendtel técnico, entdo
nao da para entender estes problemas. O problernaesfi nas pessoas,
para mim é o tamanho do sistema e a falta de plemento que ele teve.
(E41)
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