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Resumo

Quando um software pacote é desenvolvido e comercializado, incorpora
um conjunto de conhecimentos especificos sobre uma determinada area. As
pessoas que usam o software tém em comum a necessidade de obter solucdes
na area de abrangéncia deste. Este interesse comum transforma essas
pessoas em participantes potenciais de um grupo para troca de experiéncias.
As dificuldades para reunir este grupo em potencial estdo relacionadas &
limitagOes espaco - temporais. Os recursos da Tl - tecnologia da informagéao -
estdo rompendo as barreiras espagco - temporais. Isto pode ser verificado
através da difusao dos recursos da Internet. Enquanto a Internet desenvolve-se
rapidamente, as organizacdes recebem o desafio de redesenhar os seus
processos de negécios em fungcdo dos impactos da utilizacdo das tecnologias
de comunicacao intermediadas pelo computador, obrigando-as a entrar em um
novo ambiente competitivo conhecido como virtual. Neste ambiente, as
comunidades virtuais concretizam-se como uma forma de reunir um conjunto
de pessoas com interesses comuns para compartilhamento de informacgdes e
experiéncias através da Internet.

Este trabalho descreve o processo de virtualizagdo de uma organizagao
que pretende melhorar a qualidade e as vendas de software através da
formacdo de uma comunidade virtual cujos membros apresentem interesse
comum pela area de conhecimento em que o software oferece solucdes.
Adicionalmente, estudam-se os impactos nos processos de negdécios de uma
organizagao que resolveu adotar esta nova forma de relacionamento com o
mercado.

Um conjunto de caracteristicas geral foi reunido para formar um modelo
de referéncia de empresa de base tecnoldgica que desenvolve e comercializa
software, e adota a comunidade virtual como uma estratégia competitiva.

Palavras chave: comunidade virtual, software pacote; virtualizacdo das
organizacgdes; desenvolvimento gerencial; gestdo do conhecimento; gestdo do
relacionamento.



Abstract

When a package software is developed and commercialized, it
incorporates a set of specific knowledge about a specific area. People who use
the software share the need to obtain solutions in its field of application. This
shared interest turns these people in potential participants of a group for
exchanging experiences. The difficulties in gathering these people together are
related to space/time limitations. Means of IT (Information Technology) are
breaking the space/time barriers. This can be verified through the spreading of
Internet resources. While Internet develops quite fast, the companies have to
take on the challenge of redesigning its business process because of the
impacts resulting from the use of communication technologies intermediate by
computer, forcing them to enter in a new competitive environment known as
virtual. In this environment the virtual communities come into place by means of
gathering a group of people with common interests in order to share information
and experiences via Internet.

The present work describe the virtualization process of an organization
which wants to improve the quality and the selling of software by means of
establishing a virtual community whose members show a common interest in
the field of knowledge for which the software offers solutions. Additional study is
being made on the impacts in business process of a company that has decided
to adopt this new way of relationship with the market.

A general set of characteristics has been collected in order to establish a
reference model of a technology based company which develops and
commercializes software, and adopts the virtual community as competitive
strategy.

Uniterms: virtual community; package software; virtual organizing; organization
development; knowledge management; customer relationship management.
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1 Introducéao

1.1 Exposicédo do assunto

Este trabalho descreve o processo de mudanga organizacional
provocado pela inovacao tecnologica na atividade de desenvolvimento e
comercializac&o de software pacote em uma empresa.

Ao expor 0 assunto, apresenta-se 0 que € e quais os tipos de software,
qual é o interesse do pesquisador na atividade de comercializacdo e
desenvolvimento de programas computacionais, e, por fim, o interesse em
estudar os impactos organizacionais sobre estas atividades, causados pela
introducdo da tecnologia da informac&o no relacionamento com o ambiente,
através da implementacdo de uma comunidade virtual.

"Em uma visdo ampla o software € um produto complexo consistindo de
duas partes: o nacleo do software, que esta disponivel em forma de cédigo
fonte ou executavel e é capaz de realizar algumas func¢des; um conjunto de
servigcos adicionais que envolvem o treinamento, consultoria, suporte ao uso e
outros que fazem parte do pés-venda" (HEARTCHD, 1998, p. 192).

Os tipos de software podem ser categorizados como segue (LIPPOLD,
1996, p. 50 apud HEARTCHD, 1998, p. 192):

Tipo A: Software customizado, o qual é produzido e adaptado de acordo com o
requerimento funcional do usuério. E freqiientemente associado a uma grande
guantidade de servicos. Neste tipo de software, o cliente potencial precisa de
muitas informagfes especificas para avalid-lo, de uma consultoria especial
para determinar o ajuste do mesmo a arquitetura computacional existente, além
de treinamento e intenso suporte especial.

Tipo B: E o tipo de software que raramente se adapta aos requerimentos
individuais dos clientes. E projetado para uma arquitetura aberta e pode ser
adaptado e programado pelo proprio cliente. De uma forma geral, 0s servigos
adicionais resumem-se ao treinamento e implementacdo. Nesta modalidade,
algumas informagdes convencionais de mercado podem ser passadas ao
cliente, como demonstrativos on-line e filmes de telas. Os compradores podem
receber cursos on-line e algumas horas de consultoria.

Tipo C: E o tipo de software que pode ser usado sem ser modificado.
Geralmente possui embutido a ajuda (help), demonstracdo e sistema de
treinamento. Aplica-se ao mercado de massa e pode ser adquirido em lojas.

Tipo D: E um novo tipo de software denominado de componentes. Os
componentes ndo sdo aplicacdes para usuarios finais, mas podem ser
combinados com outros softwares ou componentes para formar aplicagdes.

As caracteristicas do software tipo B e C enquadram-se melhor no
conceito que se pretende adotar neste trabalho para o termo software pacote.
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As atividades de projeto, desenvolvimento e comercializacdo sao
afetadas pelas caracteristicas que classificam o software em algum dos tipos
apresentados. Estas caracteristicas variam entre os extremos da customizacao
até os da generalizacdo. Em outras palavras, conforme um software é
desenvolvido com requisitos funcionais que lhe diferenciam e assumem
especificidades de um Unico, ou um pequeno grupo de usuarios, trata-se de um
software altamente customizado. De outro modo, quando as funcionalidades do
programa computacional abrangem uma parte dos requisitos de um grande
namero de usuarios, 0 mesmo pode ser mais “empacotado” e entendido como
de uso genérico.

Segundo HEARTSCH (1998), o marketing e a distribuicdo de software
podem ser realizados pelo proprio fabricante, por varejistas ou através de
revendedores que agregam valor ao produto. Muitos provedores de software
usam todos estes canais de distribuicdo. O varejo € a forma de comercializacao
mais adequada ao software tipo C, enquanto os tipos A e B, que requerem
mais suporte ao uso e também atividades de customizacdo, sdao
comercializados através de revendedores. Assim, dependendo do tipo de
software, percebe-se que as atividades de comercializagdo e desenvolvimento
sdo organizadas de forma diferenciada. Pode-se dizer que existe uma relacéo
entre a forma organizacional onde estdo as atividades de projeto,
desenvolvimento e comercializacdo e o tipo de software, variando do mais
customizado para 0 mais genérico.

A TI, tecnologia da informacao, através dos recursos da Internet, tem o
potencial de mudar muitos aspectos das atividades de desenvolvimento e
comercializagédo de software. Conforme APPLEGATE (1999), atualmente o uso
da TI possibilita transcender os limites da organizacdo para incorporar 0s
vendedores, fornecedores e parceiros, no redesenho dos processos de
negoécios que sado fundamentais, buscando melhorar a produtividade, a
gualidade, a velocidade e a flexibilidade desta. A Internet possibilita o
desenvolvimento de sistemas computacionais que visam a virtualizacdo do
relacionamento fornecedor - cliente, o que pode acontecer em vetores e
estagios graduais e combinados (VENKANTRAMAN, 1998, p. 34). No vetor
estabelecido como “interagdo com o consumidor’, o autor afirma que as
emergentes comunidades virtuais representam o estagio mais profundo na
relacdo da industria com o mercado. A comunidade virtual é um sistema
computacional que pode implementar este relacionamento. Além de
estabelecer uma forma de relacéo cliente-fornecedor, este sistema caracteriza-
se pela cria¢do de canais de comunicagao entre o0s proprios clientes.

A criacdo de canais de comunicacao entre clientes pode determinar uma
mudanca no papel do fornecedor, amedida que este deixa de ser apenas um
fabricante de determinado produto e passa a representar os interesses de um
conjunto de clientes organizados em uma comunidade. Acredita-se que exista
uma relacdo entre a evolucdo deste canal de comunicacdo cliente-
fonecedor/cliente-cliente e o papel do fornecedor. Este entendimento estimula
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a realizacdo de um estudo, em uma abordagem descritiva e enfoque sistémico,
sobre o projeto e implantagdo de uma comunidade virtual, com o foco
especifico no processo de mudanca representado pelas alteracfes na estrutura
das funcbBes e processos de negdcios. Tais alteracfes sdo causadas pela
inovagédo tecnoldgica no relacionamento com o ambiente externo, na atividade
de desenvolvimento e na comercializacdo de software pacote. E, além do
interesse em estudar os impactos organizacionais, a alavanca tecnolégica
mereceu a atencdo através da especificacdo e desenvolvimento de um
protétipo do sistema computacional que visa possibilitar a virtualizacdo dos
negocios em um ambiente de observagéo cientifica da realidade.

Para o pesquisador, o futuro das organizacbes que desenvolvem e
comercializam algum tipo de software tem forte relagdo com o uso adequado
gue as mesmas irdo fazer da tecnologia da informacgé&o para relacionar-se com
o0 ambiente onde estd 0 mercado para 0s seus produtos.

O estudo foi realizado na empresa Directa Automagéao Ltda. que atua no
mercado de tecnologia da informacgéo ha 11 anos, situada no Pélo Tecnolégico
da Grande Florianépolis — TECNOPOLIS. A empresa desenvolve e
comercializa em todo o territério nacional um conjunto de software pacote para
apoiar a gestao da producéo e da qualidade.

1.2 Definicao dos principais termos

Este tépico apresenta a definicdo dos principais termos a fim de
formalizar o entendimento e os limites estabelecidos pelo pesquisador em sua
aplicagéo. No decorrer do trabalho, algumas destas definicdes sdo retomadas
de forma mais detalhada.

Modelagem funcional: no ambito deste trabalho, o termo modelagem
funcional representa a atividade de descrever uma organizacdo através de
suas funcdes de negdcios. Envolve a utilizacdo de técnicas de diagramacao
para formalizar as funcdes de negdcios e a relacdo de dependéncia entre as
mesmas, tanto em relacionamentos internos quanto externos aorganizacao.

Funcdo de negdcio: entende-se como sendo um conjunto de processos ou
atividades estabelecidos para gerenciar um recurso ciclico que a organizacao
utiliza para funcionar.

Eventos de negd6cio: sdo acontecimentos, internos ou originados
externamente, e mesmo temporais, que fornecem uma entrada para que uma
atividade da organizacao seja iniciada e produza resultados. Sao os elementos
de interligacéo entre as atividades das funcdes de negécio.

Redesenho: é a atividade gerencial de remodelar o modelo funcional da
organizagdo, provocando-se mudangas em seu funcionamento. Nesta
pesquisa, as mudancas sao analisadas pelo impacto da introducédo de uma
tecnologia da informagao.
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Virtual: algo que € real e existe potencialmente. Pode vir a acontecer, com a
capacidade de se aperfeicoar. "E um real fantasmatico, latente" (LEVY, 1996,
p. 16).

Organizacdao virtual: é entendida como sendo um conjunto de organizacfes
interligadas pela tecnologia da informacdo, com procedimentos de pré-
qualificacdo para a participacédo e potencial de formar empresas virtuais para
aproveitar uma oportunidade de negdcio.

Empresa virtual: a empresa virtual configura-se num tipo de cooperagcao e
corresponde a uma rede de empresas.

Virtualizacdo: pode ser entendida como um processo de utilizacdo gradual dos
recursos da tecnologia da informag&do como estratégia racional competitiva. "A
compreensdo das caracteristicas da virtualizacdo e das tecnologias basicas,
gue permitem a interconexdo e a sincronizagéo de atividades desatreladas de
um enraizamento espacgo-temporal, permite-nos analisar a virtualidade
organizacional como uma estratégia racional competitiva cada vez mais
utilizada na era da informacao que se consolida" (STEIL, 1999, p. 4).

Comunidade virtual: trata-se de um sistema computacional que implementa
uma estratégia de apoio ao desenvolvimento e melhoria das vendas de um
software, através do estimulo ainteracdo entre os seus usudrios. Estabelece
um ambiente de relacdo social via Internet entre os usuarios dos produtos de
uma empresa.

Empresa de base tecnoldgica: empresa que foi selecionada para instalar-se
no Pdlo Tecnolégico de Floriandpolis por usar em seu processo produtivo um
conjunto de tecnologias consideradas de ponta, conforme os critérios de
selecdo dos 6rgédos gestores deste mecanismo de fomento ao desenvolvimento
econdmico da regiéo.

Modelo de referéncia: neste trabalho, considera-se como sendo um modelo
com caracteristicas genéricas que orientam a elaboracdo de um ou mais
modelos especificos. O modelo de referéncia a ser construido sobre o
gerenciamento funcional da organizagcdo que utiliza a comunidade virtual
possibilitara a sua adaptacao para casos especificos.
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1.3 Organizagdo do documento

Este relatério de pesquisa esta organizado em quatro partes. A primeira
parte é composta pelos capitulos um a quatro onde estdo a exposicao do
assunto, a organizacao deste documento, a definicdo dos principais termos, a
definicdo do tema, do problema, dos objetivos geral e especifico, justificativa,
originalidade, limites e procedimentos metodolégicos.

A segunda parte, no capitulo cinco, é dedicada arevisdo da literatura
associada ao tema, onde se elabora o suporte te6rico do estudo e se busca a
familiarizacdo em profundidade com o assunto de interesse. A revisao
bibliografica objetivou reunir um conhecimento sobre as organizagdes virtuais,
sobre a virtualidade das organizacbes, com enfoque especial para as
comunidades virtuais, e a relacdo destes assuntos com o marketing de
relacionamento, gestdo do relacionamento com o cliente, gestdo do
conhecimento, 0s processos e servicos do comércio eletrénico, e o papel dos
agentes inteligentes. Em outro angulo, foram exploradas as técnicas que
fundamentam a modelagem funcional e os direcionadores do mercado de
software. Os estudos da mudanca organizacional nesta pesquisa foram
realizados com o apoio da modelagem funcional.

Na terceira parte, representada pelos capitulos seis e sete, estdo o
estudo funcional da organizacéo e a especificacdo do sistema computacional
da comunidade virtual.

Finalmente, a quarta parte, nos capitulos oito e nove, foi reservada para
a andlise dos resultados da pesquisa, conclusdes e recomendacfes para 0s
trabalhos futuros.
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2 Definicao do tema e formulacéo do problema

O tema do projeto de pesquisa envolve a investigacao do processo de
adaptacédo organizacional em uma empresa de base tecnolédgica ao inserir uma
nova tecnologia de relacionamento com o ambiente. Esta nova tecnologia é
representada por um sistema computacional implementador de uma
comunidade virtual, que devera ser povoada por membros que possuam em
comum um conjunto de caracteristicas que 0s tornem consumidores em
potencial de um dos produtos da empresa.

Desta forma, o tema do trabalho € definido como sendo:
desenvolvimento, comercializacdo de software e comunidade virtual.

A pesquisa esta limitada a estudar o uso da comunidade virtual como um
instrumento de melhoria da qualidade, e de comercializagdo de um software
pacote por uma empresa de base tecnologica do Polo Tecnoldgico de
Florianépolis no mercado brasileiro.

O problema é formulado de forma que se possa verificar quais sdo 0s
impactos da inovacéao tecnolégica no relacionamento de uma organizacdo com
o ambiente, particularmente no sistema organizacional, representado pela
adequacéo dos processos de negdcios.

As questdes que o pesquisador apresenta como norteadoras dos rumos da
investigacao sao:

E possivel melhorar a qualidade e as vendas de um software pacote
através da formacdo de uma comunidade virtual cujas
caracteristicas de seus membros envolvam o interesse pela area de
conhecimento em que o software oferece solugdes?

Quais os impactos nos processos de negécios da organizagado ao
adotar esta nova forma de relacionamento com o ambiente?

2.1  Objetivos

De forma geral, o objetivo desta pesquisa € acompanhar o projeto de
uma comunidade virtual como estratégia para melhorar as vendas e a
qgualidade de um software pacote em uma empresa de base tecnoldgica.

Especificamente, pretende-se:

Especificar e elaborar um protdtipo um sistema computacional para
gerenciar uma comunidade virtual, patrocinada por uma organizagao
interessada em oferecer produtos e servicos aos seus membros;

Descrever as mudangas organizacionais ocasionadas pelo redesenho dos
processos de negocios exigidos pela introducao de um novo e inédito canal
de relacionamento com o0 ambiente;
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Descrever quais sdo as caracteristicas especificas que deve possuir um
sistema computacional que implementa uma comunidade virtual quando se
pretende que esta comunidade alavanque as vendas e a qualidade de um
produto, no caso, um software pacote;

Apresentar, como resultado da reflexdo sobre a experiéncia pratica,
sugestbes de etapas e cuidados que podem ser orientativos em projetos
similares.
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3 Justificativa, originalidade e limites

A justificativa para a realizacdo do trabalho envolve questdes ligadas a
necessidade de se realizar estudos cientificos junto & empresas nacionais que
atuam na area de desenvolvimento e comercializacdo de software com a
intencdo de desenvolver e melhorar a tecnologia de gestdo empresarial desta
indUstria nascente.

Sao caracteristicas que, combinadas, sustentam o diferencial da pesquisa:
A observacao cientifica do processo de projeto e utilizacdo de uma comunidade
virtual como estratégia de melhoria da qualidade e de comercializacao de
software; a descricao das oportunidades de melhoria organizacional através do
redesenho dos processos de negdcios em uma empresa; a comparacdo da
situacdo atual e a resultante; e a descricdo das funcionalidades do sistema
computacional necessario.

3.1 Justificativa para a escolha do tema da tese e sua relevancia

A justificativa pela escolha do tema e sua relevancia, primeiramente,
repousa na importancia do software para o desenvolvimento socio-econdémico
do pais. WEBER (1997) mostra a importancia da tecnologia da informacéo, do
software pacote em particular, na estratégia de transformacdo da sociedade
brasileira rumo a sociedade da informacédo, apresentando o programa Softex
2000 do Ministério da Ciéncia e Tecnologia. O autor sustenta a sua
argumentacdo sobre a necessidade de promover a industria nacional de
software em sua importancia para o desenvolvimento econdémico, por ser uma
tecnologia essencial em todas as areas do conhecimento.

Ademais, segundo LUCENA (1996), € necessaria a conscientizacao de
qgue a prioridade recai sobre o software, pois € 0 componente que se tornou a
forca principal por trds da inovacdo. A industria de software pode contribuir
como estratégia de transformacao da sociedade brasileira rumo asociedade da
informacado pois, mesmo sendo importante, a tecnologia de software ndo esta
tdo estabelecida quanto as outras tecnologias na area de computacao, haja
vista que ha um entendimento precario sobre 0 seu processo de
desenvolvimento e faltam ferramentas para reduzir 0s seus custos.

O posicionamento do Brasil na indUstria mundial de software é timido.
Em 1990, esta industria envolveu US$110 bilh&es, sendo que 57% provinham
dos Estados Unidos, 13% do Japéo, 8% da Franca, 7% da Alemanha, 6% da
Inglaterra, 3% do Canada e 6% dos demais paises do mundo (WEBER, 1997).
Segundo o SEPIN - Secretaria de Politica da Informética e Automacao - apud
WEBER (1997), o mercado brasileiro de software em 1997 deveria ser de US$
2,5 bilhdes, da ordem de 1% do mercado mundial, onde US$1.6 bilhdes para
software tipo pacote.

Uma pesquisa sobre a qualidade no setor de software brasileiro,
realizada pelo SEPIN (1997), identificou que existem 2.500 empresas que
atuam no setor de software com atividades de desenvolvimento. Sobre essa
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populacdo, o SEPIN conseguiu levantar dados de 431 empresas que
desenvolvem software, sendo que a predominancia da amostra é de micro e
pequenas empresas (classificadas a partir da comercializagdo anual bruta de
software até R$120 mil para micro, e acima deste valor, até R$720 mil para
pequenas). Nestas empresas, apurou-se, em 1996, um faturamento bruto de
R$1.965 milh6es na comercializacdo de software, sendo R$1.269 milhdes
resultante da prestacdo de servigos para desenvolvimento de software sob
encomenda e R$638 milhdes referente a software pacote.

Outra pesquisa, elaborada por ROSA (1999), sob encomenda da
Sociedade Brasileira Para a Promocédo da Exportacdo de Software - SOFTEX,
gue analisou as exportacdes e investimentos de 20 nucleos e mais de 300
empresas, no ambito do programa, mostra que somente 62 empresas tiveram
alguma receita no exterior com a comercializagao de software e que o principal
software voltado para a exportacdo foi predominantemente o software pacote.

Sem discutir as bases de cada pesquisa e comparar 0s seus resultados,
percebe-se que a participacdo da industria nacional no mercado externo e
interno de software é pequena para as pretensdes de situar o Brasil entre os 5
maiores produtores e exportadores de software do mundo em um horizonte de
10 a 30 anos, conforme almeja o programa Softex 2000 (WEBER, 1997, p. 7).

Ainda segundo a pesquisa do SEPIN (1997), com base na resposta de
588 empresas de software, apenas 7% usam a Internet em suas estruturas de
atendimento e na resolugao de reclamacgoes.

Neste contexto, esta pesquisa se justifica pois pretende, através de uma
experiéncia prética, descrever os resultados dos esfor¢os de uma empresa em
melhorar os processos de desenvolvimento e comercializagédo de software,
utilizando os recursos da Internet.

A escolha do tema da tese foi baseada também em questdes ligadas ao
perfil académico-empresarial do pesquisador, & atividades do Centro de
Ciéncia de Administracdo da UDESC - Universidade para o Desenvolvimento
do Estado de Santa Catarina e adisponibilidade de recursos. A respeito do
perfil do pesquisador, "do ponto de vista instrumental, pratico, parece-nos
recomendavel que o foco da pesquisa de um estudante de pés - graduacao
deve estar essencialmente vinculado a dois aspectos fundamentais: 1) o topico
da pesquisa deve cair diretamente no ambito cultural de sua graduacéo; 2) o
assunto deve surgir da pratica quotidiana que o pesquisador realiza como
profissional” (TRIVINOS, 1987, p. 93). O pesquisador atua desde 1983 na area
de informatica, € graduado em Ciéncia da Computacdo e Administracdo, ja
exerceu as atividades de programador de computadores e analista de sistemas
em varias empresas. Atuou em um centro de pesquisas como responsavel por
promover o desenvolvimento de empresas de base tecnolégica, no Poélo
Tecnoldgico de Florianépolis, onde ha 11 anos acabou fundando a Empresa
em que foi realizada a pesquisa. E professor, na area de administracéo e
informatica, ha 15 anos. A comercializacdo e o desenvolvimento de software
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pacote faz parte do quotidiano do pesquisador, que busca sinergia entre as
suas atividades no meio académico e empresatrial.

A necessidade de se continuar a promover uma relacdo de cooperacéo
entre a universidade e a sociedade’ apresenta-se como um outro argumento
para a escolha do tema. A cooperacdo € aqui entendida como a troca de
experiéncias e o desenvolvimento de tecnologias de gestdo de negdcios,
necessarias para apoiar o desenvolvimento econémico da regido nesta area.
Este trabalho pretende criar as bases para uma linha de pesquisas junto ao
Curso de Mestrado do Centro de Ciéncias da Administracdo - ESAG/UDESC,
em cooperacdo com o Curso de Pés Graduacédo da Engenharia da Producéo e
em Ciéncia da Computacédo da UFSC.

Por fim, as atividades da pesquisa demandam uma série de recursos
como disponibilidade e equipamentos computacionais, servicos de
programacdo de computadores e andlise de sistemas, software basico,
eventuais viagens, e outros, que foram disponibilizados pela empresa onde o
projeto foi desenvolvido em parceria com outras, pelo interesse no
desenvolvimento de capacitacdo interna e local sobre o tema.

3.2 Originalidade e ineditismo

A originalidade e o ineditismo da pesquisa podem ser defendidos com
base no uso crescente da Internet nos negécios, no processo de especificacdo
da comunidade virtual que foi utilizado, nas peculiaridades ambientais de
realizacao da pesquisa, e no desafio de detalhar as caracteristicas funcionais
de um sistema computacional que implemente um relacionamento com o
cliente de um produto.

O uso da Internet nos negdcios, iniciado entre os anos 70 a 80, esta se
intensificando nos anos 90, com previsdes de consolidacdo no ano 2000 com
um mercado global de US$120 bilhdes®>. Segundo GHOSH (1999), a Internet
esta se tornando, mais rapidamente do que se podia prever ha dois anos, um
novo e importante canal para a realizacdo de negdcios. Contudo, a
determinacdo de como obter vantagens das oportunidades oferecidas por este
novo canal ndo é uma tarefa facil e existem obstaculos a enfrentar.

BURGELMAN (1999) apresenta 0s seguintes obstaculos para o
crescimento do comércio eletrbnico: seguranca, padrdes, penetracao do
acesso alnternet, largura de banda e conflitos com os canais de distribuicdo
estabelecidos. Por outro lado, o mesmo autor relata as oportunidades de
melhorar os servigos oferecidos aos clientes, utilizando-se a Internet para: o

! Refere-se & seguintes universidades e seus centros de estudo: UFSC - Universidade Federal
de Santa Catarina através do Departamento de Engenharia de Producdo; UDESC -
Universidade Estadual de Santa Catarina, através do Centro de Ciéncias da Administracao
(ESAG), e sua relagdo com a indlstria de base tecnolégica que estd estabelecida em
Floriandpolis.

% "The Global Market Forecast for Internet Commerce", International Data Corporation,
novembro de 1996. http://www.idc.com/
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marketing e a promocao de produtos e servi¢cos; o recebimento de pedidos
destes produtos e servigos; o processo de cobranca dos pedidos, o efetivo
envio dos produtos e servicos; e O suporte ao uso dos mesmos.
Especificamente, em termos de marketing e promocao, a WEB oferece um
ambiente dindmico para a interagdo com os clientes. Em uma analise das
tendéncias e oportunidades do comércio eletronico, APPLEGATE (1999)
concluiu que os administradores devem buscar um profundo conhecimento de
seus negocios correntes, definindo claramente o atual ambiente competitivo, a
dindmica do mercado, os objetivos de longo prazo da empresa, as estratégias
e a competéncia central. Este profundo conhecimento dos negd6cios no
contexto atual deve ser acompanhado com um consistente conhecimento das
caracteristicas e funcionalidades das tecnologias que podem ser usadas para
adicionar valor ao negocio e alavancar novos caminhos para a empresa chegar
ao mercado.

HUNZIKER (1999) realizou uma pesquisa entre 2016 pequenas
empresas na Suica e identificou que nesta amostra somente 598 empresas
fazem algum uso da Internet e o fazem mais intensamente para a comunicagao
com os fornecedores. Mais da metade dos que n&o usam a tecnologia
justificam que as necessidades de mudancas nas operacoes internas sdo a
principal barreira. Nesta pesquisa, 0s autores concluem que existe uma
interdependéncia entre a percepcdo da mudanca e as atitudes das empresas
com relacdo & tecnologias da Internet.

JANSEN (1999), ao estudar a aplicacdo do comércio eletrbnico nas
organizacgdes virtuais, identificou dois tipos de uso: no primeiro, trata-se 0 uso
da Internet como canal de distribuicdo por organizacdes virtuais estaveis, onde
a duracdo da cooperacdo entre as empresas € permanente, os limites
organizacionais sao claramente definidos, a competéncia de cada parceiro é
obvia e a énfase esta na eficiéncia. O segundo tipo, € dirigido para a inovacao
e flexibilidade; nele, onde a cooperacdo é temporaria, os limites de cada
organizagdo s&o vagos, 0S parceiros compartiiham temporariamente o
conhecimento e capacidades para atender a demanda de um cliente, ou
desenvolver um produto ou servico. Também neste segundo tipo, "as idéias e
sugestdes de clientes podem ser obtidos através das comunidades virtuais"
(JANSEN, 1999, p. 61). O autor estabeleceu um elo entre as organizacdes
virtuais, classificando-as em estaveis e dindmicas, comércio eletrbnico e
comunidades virtuais, quando define as ultimas como ferramentas de relagéo
com o mercado para o comeércio eletrénico realizado por organizagées virtuais
dindmicas.

O uso da comunidade virtual, conforme definida por VENKATRAMAN
(1998) como um meio computacional de mediar a comunicagdo de uma
empresa provedora de software com os seus clientes, ainda € uma pratica
pouco difundida e ajuda a sustentar a originalidade desta pesquisa.

As argumentacdes de originalidade e ineditismo sustentadas no
processo de especificacdo da comunidade virtual resultam da percepcao que
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as principais iniciativas de utilizacdo destas nos negocios vém sendo
caracterizadas como novos negdcios, € nao como estratégia de negécios ja
estabelecidos. As comunidades estdo sendo formadas por provedores, cujo
negocio € a Internet (Geocites, American On-line, Matrix, Zaz, UOL). Procuram
atrair uma grande quantidade de usuarios para depois classifica-los em
subgrupos conforme o interesse e, entdo, fomentar o consumo, vendendo o
perfil dos clientes, anuncios, acesso a shoppings virtuais. Neste processo de
formacdo de comunidades, os investimentos em infra-estrutura e divulgacao
estdo em torno de US$15 milhdes, segundo HAGELL (1998), inacessivel para
pequenas empresas. Nestes casos, 0 relacionamento entre os membros da
comunidade tem inicio por interesses ndo diretamente ligados a um produto,
sendo as comunidades constituidas e desmontadas conforme ocorra aumento
ou diminuicdo da participacdo dos membros de um grupo de discussao. Os
provedores cobram dos membros pelo acesso e vendem publicidade a
fornecedores interessados no perfil destes.

O processo de criagdo de uma comunidade estudado cientificamente é
promovido diretamente por um fabricante, que pretende trazer o cliente para
dentro de sua organizacao, procurando fomentar um relacionamento de longo
prazo através da atuacdo ativa do cliente nos processos de avaliagdo do
produto. A comunidade procura reunir diretamente 0 grupo que se interessa,
primeiramente pelas funcionalidades e suporte ao uso do produto; depois, pela
area restrita em que esta a competéncia central do produto. Os potenciais
componentes iniciais do grupo serdo os atuais usuarios deste. O alargamento
do tema de interesse que relne os participantes da comunidade deve ocorrer
partindo-se das particularidades do controle estatistico de processo nas
empresas para a funcdo da qualidade de forma abrangente.

As peculiaridades ambientais s&o descritas para apresentar o encaixe da
pesquisa na realidade empirica. O trabalho foi desenvolvido em uma pequena
empresa de base tecnoldgica, que produz e comercializa software pacote,
entre eles aqueles que foram envolvidos na pesquisa. Neste cenario estédo
envolvidos a empresa e seus recursos, tanto humanos como as demais infra-
estruturas, os prestadores de servicos cooperados com a empresa e,
principalmente, os atuais usuarios do produto. A empresa esta instalada no
P6lo Tecnologico de Florian6polis, que representa os esforcos de
desenvolvimento econdmico da Regido da Grande Florian6polis através da
industria de alta tecnologia. A empresa relaciona-se com o seu mercado a
distancia, pois os clientes e potenciais clientes estdo dispersos pelo pais.
Atualmente utiliza a Internet para localizar o seu WEB site (www.da.com.br)
com informagdes sobre todos os seus produtos e o0 correio eletrbnico para
comunicagdo interna e externa. O produto, incluindo as suas novas versoes, é
apresentado ao mercado em eventos da area, como feiras, propagandas em
revistas especializadas e mala direta. Tais caracteristicas proporcionaram
uma oportunidade Unica de empreender a pesquisa em curso. O projeto da
comunidade virtual é visto pela organizacao nao sé como uma oportunidade de
melhorar as vendas e a qualidade do produto, mas como uma forma de




22

desenvolver novos softwares pacotes direcionados para o perfil e necessidades
dos participantes.

As caracteristicas funcionais do sistema computacional projetado para
implementar a comunidade virtual apresentou desafios e oportunidades de
inovar. LINDLIF (1998), ao avaliar as condicdes, estratégias e limites para
realizar a pratica da pesquisa etnografica nos espacos virtuais, afirma que a
CMC - comunicagcdo por meio de computadores - configura muitas
oportunidades para a realizacéo de pesquisas. O autor destaca como exemplo
de um elemento complicador o fato de que nas comunidades Vvirtuais,
diferentemente daqueles espac¢os onde a comunicacao é realizada face a face,
existem os participantes passivos - lurkes, cujo nivel de influéncia sobre os
demais membros é de dificil captacdo. O conceito de comunidade tem relacéo
com o de presenca social que, no ambiente virtual, depende mais dos meios de
comunicagao proporcionados pela tecnologia. A presenca social tem relacéo
direta com a participagdo dos membros de uma comunidade em seus
assuntos. Os desafios sob este angulo resumem-se a implementar
funcionalidades que estimulem a participacdo continua dos membros da
comunidade.

Por outro lado, a organizacao precisara aprender com o novo tipo de
relacionamento com o cliente. Este aprendizado deve resultar em melhorias na
qualidade do produto e mais vendas. A funcionalidade do sistema que
implementara a comunidade virtual deve ser acompanhada de recursos que
ajudem a registrar e utilizar o resultado da interacdo com os usudrios do
produto. O desafio estad em introduzir a nova tecnologia com funcionalidades
gue permitam que a organizagdo aumente o seu conhecimento sobre as
necessidades e desejos dos clientes.

Por fim, a funcionalidade do sistema resultou de um conjunto de
definicbes geradas durante o desenvolvimento do projeto tais como a forma de
aceitar a entrada de um novo membro na comunidade; o modo de promover o
relacionamento entre os participantes; as informacdes que estes vao publicar
sobre si mesmos; o papel da empresa fornecedora, que € também a
patrocinadora e promotora da comunidade e o impacto em suas atividades
internas; a participacdo de membros que néo sao clientes e nem potenciais
clientes do produto, como estudantes, especialistas da area, consultores,
parceiros comerciais e até concorrentes.

Ao caracterizar o WEB site como uma comunidade virtual, a empresa
aos poucos perderd a caracteristica de fornecedor de um software para se
tornar um organizador e a agenciador das necessidades de seus membros. A
participacdo do pesquisador no processo de projeto desse sistema permitiu,
além de sua descricao, a reflexdo sobre o ciclo de passagem de fornecedor de
produto a clientes para representante dos interesses dos membros de uma
comunidade virtual, transformando o seu produto em algo virtual, ou seja,
concebido pelos clientes e providenciado pelo fornecedor e seus cooperados.
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3.3 Adelimitacéo datese

Os resultados desta pesquisa tém a sua aplicagdo como referéncia para
empresas que produzem e comercializam software pacote. A pesquisa limita-se
a projetar um sistema computacional para implementar uma comunidade virtual
em uma realidade observada, a fim de descrever os impactos organizacionais
causados pela sua utilizagéo.

A descricdo das mudancas organizacionais derivadas do uso da tecnologia
da informacé&o proporcionou a construcdo de um modelo de referéncia para a
virtualizacdo do negocio de desenvolvimento e comercializacdo de software
pacote.
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4 Procedimentos metodolégicos

Neste capitulo apresenta-se a natureza da pesquisa, a sua
caracterizacdo através da definicdo do tipo, metodologia, perspectivas de
analise e modo de investigacdo. Além disso, define-se como o estudo foi
desenvolvido, os procedimentos de analise, a populacdo envolvida e os limites
da pesquisa.

Trata-se de uma pesquisa cuja base filosofica sustenta-se no enfoque
sistémico para observar os fendbmenos de natureza qualitativa, sendo o tipo
exploratério e descritivo, desenvolvendo-se um estudo de caso observacional
com observacao livre e andlise qualitativa.

Conforme RUDIO (1986), a pesquisa cientifica € um modo préprio que a
ciéncia tem para obter conhecimento da realidade empirica e se distingue de
outra modalidade qualquer de pesquisa pelo método, pelas técnicas, por estar
voltada para a realidade empirica e pela forma de comunicar o conhecimento
obtido. O método € uma condicdo necesséaria para realizar a pesquisa
cientifica. E o caminho a ser percorrido, demarcado do comego ao fim por
fases ou etapas. E a elaboracdo consciente e organizada dos diversos
procedimentos que nos orientam para realizar o ato reflexivo, que é a operacao

discursiva de nossa mente.

A pesquisa relatada é cientifica, sistematica. O observador participou do
projeto de um sistema computacional, que especificou uma comunidade virtual
em uma empresa de base tecnoldgica. A empresa produz e comercializa
software, como estratégia de apoio a melhoria da qualidade e da
comercializagéo do produto.

4.1 Natureza da pesquisa

Esta pesquisa possui 0 seu embasamento tedrico sustentado no
enfoque sistémico: “O enfoque sistémico tem suas raizes na teoria geral dos
sistemas elaborada por Bertalanffy (1901 — 1972), que € uma concepc¢ao
cientifica que permite o estudo dos fenémenos que constituem sistemas”
(TRIVINGOS, 1987, p. 81). A organizagédo é observada como um sistema aberto,
considerando-se as numerosas relacdes que existem entre as fungdes internas
e as ligacdbes com o meio externo. A funcdo em uma organizacao é aqui
entendida como uma atividade ou um conjunto de atividades padronizadas. E
uma pesquisa em Ciéncias Sociais, na area de administracdo da producao, de
natureza qualitativa. A natureza da pesquisa é caracterizada como qualitativa
porque procura compreender o processo de mudanca organizacional através
do impacto na estrutura funcional da empresa pela introducdo de uma nova
forma de relacionamento com o ambiente em que a organizacao estéa inserida.

As caracteristicas basicas da pesquisa qualitativa sdo (BOGDAN apud
Godoy, 1995): a) a pesquisa qualitativa tem o ambiente natural como fonte
direta dos dados e o pesquisador como instrumento fundamental; b) a pesquisa
qualitativa é descritiva; ¢) o significado que as pessoas ddo & coisas e asua
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vida é a preocupacdo essencial do investigador; d) os pesquisadores usam o
enfoque indutivo na analise dos seus dados; e) os pesquisadores qualitativos
estdo preocupados com o processo e nao simplesmente com os resultados e o
produto. Neste trabalho, o pesquisador esteve envolvido no assunto,
juntamente com outras pessoas da organizacao, atuando como um membro do
nacleo social em estudo, participando do projeto, com o diferencial de que o faz
cientificamente, descrevendo as mudancas nas funcdes e processos da
empresa, 0s impactos dessas mudancas na forma de trabalho das pessoas
envolvidas e na eficiéncia das atividades afetadas.

O sentido exploratério da pesquisa esta no aprofundamento do estudo
sobre as organizagbes virtuais, com o0 foco sobre a virtualidade das
organizagdes proporcionadas pelas comunidades virtuais, especificamente
sobre o0 seu uso nas atividades de comercializagdo e producdo de software
pacote.

4.2 Caracterizacdo da pesquisa: tipo, método, perspectiva de analise e
modo de investigacao.

“Os estudos exploratérios permitem ao investigador aumentar a sua
experiéncia em torno de determinado problema. O pesquisador parte de uma
hipotese e aprofunda seu estudo nos limites de uma realidade especifica,
buscando antecedentes, novos conhecimentos para, em seguida, planejar uma
pesquisa descritiva” (TRIVINOS, 1987, p.109). A busca de maior
conhecimento, neste trabalho, estd direcionada sobre os antecedentes e
evolucdo do uso da tecnologia da informacgéo, especialmente no que se refere
alnternet, para alavancar e sustentar transacfes comerciais.

O comércio na Internet tem motivado um ambiente de apostas altas em
busca do pioneirismo e as consequientes vantagens de se chegar antes no
mundo dos negécios. Explorar estas agdes no mundo dos negd6cios e como 0S
pesquisadores estdo se posicionando conferem a esta pesquisa uma parte de
sua caracteristica. Numa visdo geral, a exploragcdo sobre as organizacfes
virtuais ndo perdeu o ajuste fino sobre o uso das comunidades virtuais como
estratégia em negocios de producdo e comercializacdo de software pacote por
empresas de base tecnolégica. A abrangéncia permitiu acumular
conhecimentos que vao impulsionar novas pesquisas na area. O foco reduzido
orienta a observacao de um caso sob uma realidade empirica.

A natureza qualitativa da pesquisa a define como descritiva: “Os estudos
descritivos se denominam “estudos de casos”. Estes estudos tém por objetivo
aprofundarem a descricdo de determinada realidade” (TRIVINOS, 1987, p.
110). Na pesquisa em curso, primeiramente descreve-se a situagcdo da
organizacao antes da adocado da nova estratégia. Esta descricdo foi realizada
pela modelagem das fun¢des do negdcio, mapeando-se 0s relacionamentos
internos e externos aorganizacao através dos eventos de entrada e saida. O
mapeamento foi centrado nas fungdes, abstraindo-se a dimenséo
organizacional departamentalizada e a visdo dos recursos organizacionais.
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A esta atividade sucede-se o projeto e a elaboracdo do protétipo do
sistema que implementa a comunidade virtual. Participando do processo, a
rigueza desta oportunidade permitiu ao pesquisador estabelecer uma relacéo
entre a situacao atual prestes a ser alterada com aquela nova pretendida. Esta
relacéo foi obtida pela comparacao entre o modelo funcional anterior e 0 novo
projetado, assinalando-se as diferencas na forma de relacionamento com o
ambiente, entre o 'antes real’ e o 'depois projetado’.

Desta forma, “entre os tipos de pesquisa qualitativa,..., talvez o estudo
de casos seja um dos mais relevantes” (TRIVINOS, 1987, p. 133). Dentre os
tipos de estudo de casos, encontra-se o estudo de caso observacional. Sua
caracteristica mais importante é a observacao participante, em que o
pesquisador esta envolvido e coopera com a organizacao no desenvolvimento
de determinadas atividades. Neste estudo de caso foi adotada a técnica de
observacéo livre, através de anotacdes de campo, especificamente as que se
referem & descricdo de atividades especificas, utilizando-se a técnica de
modelagem das fun¢Bes e processos de negoécios.

4.3 Desenvolvimento do estudo

Neste topico, a pesquisa recebe as caracteristicas de um projeto
através do seu detalhamento em etapas, encadeadas em relacdo de seqiéncia
de dependéncia.

A pesquisa foi desenvolvida seguindo as seguintes etapas: levantamento
de informacdes; especificacdo e prototipagem do sistema; e analise dos
resultados.

O levantamento de informagdes caracterizou-se pela continuidade e
aprofundamento do levantamento bibliografico realizado durante a elaboracao
do projeto da pesquisa, pela busca de experiéncias similares de outras
empresas e, principalmente, pela modelagem funcional da organizacdo na
situacdo sem o sistema da comunidade virtual. A modelagem funcional resultou
na decomposicdo das funcdes, processos e atividades da organizacdo em
niveis de detalhes suficientes para satisfazer ao objetivo do trabalho: as
mudancas na adog¢éo do novo sistema.

Para a especificacdo do sistema foram adotadas as técnicas da analise
estruturada. A especificacdo elaborada resultou no desenvolvimento de um
prototipo que foi implementando para avaliagdo em ambiente interno a
organizagao.

A andlise dos resultados permitiu apresentar um modelo funcional de
referéncia para a estruturacéo de pequenas empresas de base tecnoldgica que
prestam servicos de desenvolvimento de software e desenvolvem software
pacote. A analise também sugere, com base na experiéncia, uma sisteméatica
genérica para a atividade de conduzir o tipo de organizacéo estudado para um
novo estagio de virtualidade, no caso a ado¢do da comunidade virtual como
estratégia do negécio.



27

4.4 Populagéo

A populacdo é constituida por uma organizacdo de pequeno porte, do
setor de automacdo industrial, estabelecida em seu negécio ha 11 anos - a
Directa Automacdo Ltda., localizada no Polo Tecnoldgico da Grande
Floriandpolis - Tecndpolis.

Em determinadas partes da pesquisa, os 500 usuarios ativos do
programa CEP-DA, Controle Estatistico de Processo, constituem a populacao.

45 Limites da pesquisa

A pesquisa pretende ser de grande valia para aqueles que se interessam
por experiéncias praticas relacionadas ao tema. Sua conducdo, bem como os
seus resultados, foram afetados por questdes que fogem ao controle do
pesquisador por estar em um ambiente real.

A participacdo do pesquisador em uma situagao real permitiu buscar o
encaixe desta no referencial teérico obtido e disponivel. As atividades da
pesquisa foram limitadas ao ambiente interno da organizagdo em estudo.
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5 Revisao da literatura

A revisdo da literatura associada ao tema e ao problema trata da
conceituacdo das organizagbes virtuais, Vvirtualidade organizacional e
comunidades virtuais. Além de buscar o entendimento aprofundado destes
assuntos, um enfoque mais detalhado é dirigido para o processo de planejar e
desenvolver uma comunidade virtual.

Como temas correlatos estdo o marketing de relacionamento, a gestéo
do relacionamento com o cliente, o comércio eletrdnico, e 0s agentes
inteligentes. A comunidade virtual estabelece um canal de comunicagéo entre a
empresa e 0s seus clientes onde se desenvolve uma relacao direta que pode
resultar em conhecimento e aprendizagem.

Por outro lado, a reviséo bibliografica abrange a abordagem sistémica para
o estudo das organizacdes e o ciclo de vida dos sistemas de informagdes. Ao
estudar uma organizacgao, a visao sistémica permite destacar os subsistemas
gue envolvem a producao e comercializacao de software, a fim de identificar os
eventos que estabelecem comunicacdo com o ambiente através dos clientes.
Com o enfoque sistémico, pretende-se comparar as diferencas na modelagem
funcional da empresa com e sem o0 uso da tecnologia da informagédo que
implementa a comunidade virtual. Um destaque é dado aos fundamentos
basicos do projeto e desenvolvimento de sistemas de informacdes
informatizados, destacando-se as peculiaridades do desenvolvimento de
software pacote.

Por fim, um espacgo para as outras experiéncias foi reservado. Registra-se
o resultado da atividade de "navegar" na Internet com o objetivo de procurar
por situagBes similares e caracterizar este ambiente no periodo de realizagédo
da pesquisa.

5.1 As organizagdes virtuais

Nesta parte da revisdo bibliogréafica estdo o conceito e as caracteristicas
de organizagbes virtuais, apresentados por diversos pesquisadores, e 0
destaque para o entendimento adotado neste trabalho.

A palavra virtual parece exercer uma atracdo sobre as pessoas, pois é
muito usada atualmente. Esta envolta em uma sensacao de futuro, ou de
mundo dos sonhos, ou, ainda, de um espaco situado em outra dimenséao.
Talvez a sensacao de modernidade desta palavra seja justificada pelo fato de
ser associada aos computadores, quando na década de 50 os cientistas
desenvolveram a famosa maquina virtual — maquina rapida o suficiente para
trabalhar com varios usuarios sequencialmente, embora desse a cada um
deles a impressao de estar usando o computador sozinho. De acordo com o
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dicionario®, virtual origina-se do latim escolastico virtuale, e significa, “que
existe como faculdade, porém sem exercicio ou efeito atual”, ou, “suscetivel de
se realizar; potencial’. Em seu significado filoséfico, o mesmo dicionério
apresenta: “ Diz-se do que esta predeterminado e contém todas as condi¢cdes
essenciais a sua realizacdo” . A palavra virtual tem sido associada a outras,
como, por exemplo, realidade virtual, equipe virtual, escritério virtual, parceiros
virtuais etc. A modernidade e a dinamica do assunto confundem o
entendimento perfeito de cada tema, que muitas vezes se sobrepdem. LEVY
(1996) apresenta o que é virtualizagdo, afirmando que o virtual ndo se opde ao
real, mas ao atual, e que € errdbneo pensar em virtual como uma ilusédo, pois o
virtual existe em potencial. Para explicar o que é virtual, o mesmo autor
apresenta o possivel como o que estd todo constituido, porém latente, sem
existéncia. O possivel ndo mudara se passar a existir. Ja o virtual, que é real,
pois existe em potencial, contrariamente ao possivel, estatico e ja constituido,
“é como o complexo problematico, o né de tendéncias ou de forcas que
acompanham uma situagcédo, um acontecimento, um objeto, ou uma entidade
gualquer, e que chama um processo de resolucao: a atualizagdo” (LEVY, 1996,
p.16). Entdo, o virtual existe, € um potencial real, que possui volatilidade e
dindmica para se redefinir perante o atual, que é o seu oposto.

E a organizacédo virtual? Como pode ser definida? Um texto retirado
diretamente de um site na Internet, apresenta uma das areas de pesquisas do
Center for Information Systems Research da Sloam School of Management, do
Massachusetts Institute of Tecnology - MIT (1999), ou seja, a &rea denominada
Virtual Organizations:

“ Este € um projeto de muitos anos para explorar um novo tipo de organizagdo do
trabalho que esta se tornando conhecido como "virtual”. A idéia das organizacbes
virtuais tem poucos anos, ainda esta pobremente definida...... Como resultado, nés
temos muito pouco conhecimento do que ela realmente significa.......... O obijetivo deste
projeto é conduzir pesquisas praticas e teoricas enderecadas para a reducdo desta
lacuna de conhecimento....” (traducéo livre).

No site da VIRTEC (1999), uma organizagdo virtual em atividade no
Brasil, encontra-se a seguinte definicdo: “Grupo de empresas dispostas a
cooperar entre si através do compartilhamento de processos, recursos e
habilidades, com capacidade de busca e exploracdo sistematica de novas
oportunidades de negécios”.

Para NORTON (1997, p. v), “as organizacdes virtuais estdo sendo
conhecidas como as organizagdes do futuro. O conceito abrange um conjunto
de préaticas de trabalho flexivel facilitado pelas novas tecnologias de
comunicagdo. As companhias estdo vendo a si mesmas ndo como estruturas
fixas, mas como uma rede de recursos que sdo montados ou desmontados
conforme a necessidade, independentemente da localizacao fisica.” O autor

! FERREIRA, A. B. H. Novo dicionario da lingua portuguesa. 1. ed. Rio de Janeiro: Nova
Fronteira, 1975.
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caracteriza as organizagbes virtuais como modelos emergentes, cujo
desenvolvimento é baseado em trés fatores fundamentais:

1 — as estruturas organizacionais e conceitos gerenciais do passado nao
possuem viabilidade por muito tempo diante de um mercado em rapida e
continua mudanca;

2 — a habilidade de responder a estas mudancas requer uma
flexibilidade que afeta as idéias tradicionais de gerenciamento das
organizagoes;

3 — tecnologias que antes eram distintas e separadas agora estéo
convergindo para apoiar a flexibilidade necesséria nas organizagdes.

Nomeando como organizac¢des imaginarias, HEDBERG (1997) mostra a
organizacao virtual como imagens para novos caminhos da organizacéo
tradicional: “Nés usamos o termo “a organizacdo imaginaria”, escreve o autor,
para indicar um visdo particular de companhias e outras organizagoes.
Podemos dizer que a perspectiva (visdo) de uma organizacdo imaginaria
refere-se a sistemas nos quais ativos, processos e atores criticos para o foco
empresarial existem e funcionam ambos dentro e fora dos limites
convencionais da paisagem da empresa, estabelecidos pela sua estrutura
formal (legal), contabilidade, organogramas e a linguagem & vezes usada
para descrever a empresa” (HERDBERG, 1997, p. 13). A organizacéo
imaginaria € uma visdo que revela novas empresas que podem utilizar a
imaginacao, informacéo tecnoldgica, aliancas e outras redes para organizar e
sustentar atividades além dos limites, onde a organizacdo relevante é
predominantemente imaginaria. A organizagdo imaginéria € também uma visédo
sobre a empresa existente que pode facilitar as descobertas de recursos
significantes e possiveis combinac¢des, as quais poderiam promover eficiéncia,
desenvolvimento de negdcio e revitalizacdo da empresa.

Para DAVIDOW (1992), a corporacdo virtual é consequéncia da
necessidade de flexibilizacdo das linhas de producéo, em fungcédo dos produtos
virtuais, pois estes dao gratificacao instantanea aos clientes. O produto ou o
servico virtual é aquele que é produzido instantaneamente, e sob medida, em
resposta a uma demanda do cliente. O seu conceito, projeto e fabricacéo estédo
armazenados nas mentes de equipes corporativas, em computadores e em
linhas de producdo flexiveis. As estruturas organizacionais que os produzem
comecam a perder 0os seus contornos e estdo em mudancga continua. Os
mesmos autores entendem que a corporacdo virtual deve ser vista como
padrbes de relacionamento, um aglomerado continuamente variavel de
atividades comuns, em meio a uma vasta estrutura de relacionamentos.

A aquisicado de capacidade de negdcio dinamico é fator estratégico para
as organizacdes do século 21 e isto impulsiona a intensificacdo da utilizacdo da
parceria nos negdcios. Segundo NAGEL (1995), a dinAmica passa pela criacdo
de condi¢cbes para desenvolver produtos e servicos com um tempo de vida
mais curto, capazes de ser personalizados facilmente, ricos em informacdes,
direcionados a nichos de mercados, de forma mais rapida e barata em relacéo
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ao que era possivel no sistema de producdo em massa. As organizacfes
virtuais sdo uma espécie de cooperacdo denominadas teias organizacionais: “A
teia € um conjunto flexivel de parceiros pré-qualificados que concordam em
formar um grupo de membros potenciais de organizacdes virtuais” (NAGEL,
1995, p. 220). A teia proporciona uma oportunidade Unica de se estabelecerem
modelos de metodologias de relacionamentos a serem utilizadas sempre que
surgirem oportunidades.

Esta mesma visdo da organizacéo virtual é percebida ao analisar a obra
de GRENIER (1995), que as classifica como novas formas de empresas,
surgidas por causa de pressfées do tempo, complexidade, mudancas rapidas e
competicdo global. Resultam da juncdo de outras organizacdes e individuos,
diferenciando-se das parcerias tradicionais ou aliancas, pois sédo focadas em
produtos e projetos flexiveis e de vida curta. Elas sdo mais baseadas em
competéncias do que em relacionamentos historicos e frequentemente séo
encontradas em redes de aliancas mundiais que incluem clientes e
competidores, bem como organizacbes que provém pesquisas, projetos,
fabricacdo, marketing e competéncias de suporte.

Ainda procurando as caracteristicas que possam estender e ampliar o
conceito de organizagdes virtuais transcreve-se a posi¢cao de alguns autores:
“A organizacao virtual tem muitas formas, ela pode ser uma rede estavel de
fornecedores que trabalham como organizagdes simples, ou pode ser uma
federacao de firmas independentes que se juntam em contratos especificos ou
para trocar informacgdes” (SKYRME, 1998, p. 27); “Refere-se a uma nova
forma organizacional, caracterizada por uma colecdo permanente ou
temporaria de departamentos de organizagbes, individuos ou grupos, nao
pertencentes a mesma organizacdo, ou organizacfes inteiras, que sao
dependentes da comunicacdo eletronica para realizar 0 seu processo
produtivo” (TRAVICA, 1997, p. 417).

A corporacao virtual € uma rede temporaria de companhias diferentes
interligadas pela tecnologia da informagao para compartilhar conhecimentos,
custos e acessar outros mercados. As companhias se reinem rapidamente
para explorar uma oportunidade especifica e apds se dispersam (BYRNE,
1993).

Uma organizacédo virtual € uma combinacdo de varias partes (pessoas
e/ou organizacdes) localizadas sobre uma grande area geogréafica que estédo
juntas para alcancar objetivos coletivos através da juncdo de suas
competéncias e recursos. Os parceiros em uma organizagao virtual possuem o
mesmo status e sdo dependentes das conexdes eletronicas para a
coordenacio de suas atividades (JAGERS, 1998).

Pode-se enumerar um conjunto de caracteristicas da organizacgao virtual
com a intengdo de compreender o seu conceito. Entre as caracteristicas das
organizag0Oes virtuais, conforme a compilacdo de BULTJE (1998), estéo:
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Sdo0 baseadas em compartihamento de competéncias (JAGERS,
1998);

Configura-se como rede de organizagdes independentes (AKEN,
1998);

Possuem identidade Unica (AKEN, 1998);

S&o0 baseadas na tecnologia da informacdo (MOWSHOWITZ, 1994;
BYRNE, 1993; JAGERS, 1998);

Sem hierarquias (SIEBER, 1998);

Distincdo entre o nivel estratégico e operacional (MOWSHOWITZ,
1994)

Compostas por pequenas empresas ou partes de grandes empresas
(CHESBROUGH, 1996; BYRNE, 1993; JAGERS, 1998);

Limites vagos (MOWSHOWITZ, 1994);

Relacdes semi-estaveis (BYRNE, 1993; AKEN, 1998);

Dependentes do oportunismo (BYRNE, 1993);

Compartilhamento de riscos (AKEN, 1997; CHESBROUGH, 1996;
BYRNE, 1993);

Baseadas na confianca (BYRNE, 1993; AKEN, 1998; JAGERS, 1998);
Compartilhamento de interesses ou ndo (AKEN, 1998);
Compartilhamento de lideranca (AKEN, 1998);

Lealdade compartilhada (AKEN, 1998; SIEBER, 1998);

Rede dinamica (SIEBER, 1998);

Dependente da inovagdo (MOWSHOWITZ, 1994; CHESBROUGH,
1996; CAMPBEL, 1997);

Geograficamente dispersas (JAGERS, 1998);

Estrutura meta organizacional (BYRNE, 1993, MOWSHOWITZ, 1994);
Orientada para o consumidor e para a customizacdo de massa
(JAGERS, 1998; DAVIDOW, 1992);

Ciclos de cooperacéo: temporarios x permanentes (BYRNE, 1993);
Equilibrio de poder (JAGERS, 1998, AKEN, 1998).

tipos de organizacdes virtuais podem ser assim definidos (BULTJE,

Internas: aplicadas a uma organizacdo para implementar a operacao
de equipes internas;

Estaveis: baseada na cooperacdo entre organizacdes diferentes
coordenadas por uma empresa central que contrata e terceiriza as
partes do produto;

Dinamicas: caracterizam-se por manter uma cooperagao profunda
gue € sempre temporéaria e baseada em oportunidades estimuladas
pelo mercado;

Web-company: conhecidas como organizacbes ageis, sao redes
temporarias de organizacdes especializadas suportadas pela
Internet. O compartilhamento e a gestdo do conhecimento entre os
parceiros € essencial para o bom funcionamento da organizacao
virtual.
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TRAVICA (1998) defende a premissa de que as organizagdes virtuais
serdo um dos tipos organizacionais prevalecentes e apresenta um quadro
comparativo entre estas e as outras formas organizacionais, inclusive uma
denominada n&o-tradicional proposta por ele. Esta comparacdo esta no

Quadro 01.

Quadro 1- Uma visdo comparativa da organizagéo virtual e outras novas formas
organizacionais — TRAVICA (1998)

, TIPO
Caracteristica'Qrganica |Adhocracia|Redes Néo Virtuais
Tradicional
Principal Estrutura flexivel | Alteravel durante | Fluxo de | Negacéo da | Produtos
0 andamento informagdes  auto | burocracia customizados,
gerenciado integracéo de
maodulos
diferentes
Unidade bésica | Equipes, Equipes de | Equipes Equipes auto | Equipes,
da organizagéo individual projeto interdepartamentais | gerenciaveis unidades na
mesma ou em
empresas
diferentes
Foco gerencial Profissionais Coordenagdo de | Apoio / suporta | Equipe de | Produto virtual
supervisores equipes processos de | apoio
negocios
Regras de | Flexiveis Ambiguas, Flexiveis Flexiveis Flexiveis
trabalho alteraveis.
Informagéo / troca | Alta -/ Alta Alta Alta Alta
de conhecimento
Uso da tecnologia | - Alto Alto Alto Alto
da informagdo e
comunicagao
Caracteristicas de | Orientagcdo / | Equipes Através de equipes | Didlogo /| Ligando
comunicagao / | execugdo de | interligadas /| e limites funcionais | execugcdo  de | espacos e
efeito tarefas coordenacgao - valor agregado projeto recursos
organizacional organizacionais
- suporte ao
ciclo de vida do
produto
Tipo de poder Perito Perito Perito Habilidade Perito
persuasiva
Caracteristicas Profissionalismo | Foco no problema | Compartilhamento Espirito de | Mobilizagdo
culturais equipe para 0 novo
predominantes
Capacidades Inovagéo Resolugdo de | Reuniao de | Pensamento Definido pelo
predominantes problemas habilidades avancado mercado

Neste trabalho, a organizagdo virtual

é entendida como sendo

burocratica pois esta pautada na racionalidade formal da eficiéncia com a
finalidade de obter lucro.

Assim sendo, o conceito adotado foi construido com base na revisao
bibliografica do trabalho de CORREIA (1999), quando apresenta as teias
organizacionais como sendo as organizagdes virtuais que se transformam em
potenciais geradoras das empresas virtuais e que sédo formadas para aproveitar
uma oportunidade de mercado.
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EV1 EV2 EV3

Fig. 5-1 - Formacao de empresas virtuais a partir de uma organizacéo virtual - CORREIA
(1999).

As empresas virtuais configuram-se num tipo de cooperagcdo e
correspondem a uma rede de empresas.

N&o cabe neste trabalho o estudo conceitual profundo da organizacao
virtual, dos tipos de cooperacéo e tipos de redes, ou ainda a busca exaustiva
pela diferenciacao entre organizacdes e empresas virtuais de outras formas de
cooperacado. A virtualidade organizacional como um conjunto de atributos que
potencializa a organizacao a participar de uma rede, uma organizacao virtual
ou uma empresa virtual direcionou o estudo para as comunidades virtuais,
como pode ser lido adiante.

5.2 Avirtualidade organizacional

O direcionamento mais importante neste estudo € o da virtualidade de
uma organizacao. A virtualidade pode ser gradual. Nao interessa aqui discutir e
estabelecer os limites inferior (menor grau de virtualizacdo) e superior desta
graduacéao, e sim fortalecer a certeza de que todas as organizagdes possuem
um grau de virtualizacdo que Ihes da um fator potencial de participar em uma
empresa virtual.

Nesse caminho é oportuna a publicacdo de VENKATRAMAN (1998),
estudada e comentada por STEIL (1999). Para o autor, a virtualidade
organizacional pode ser entendida em trés vetores e estagios que,
combinados, formam uma matriz bi-dimensional (cf. Quadro 02), colocando a
tecnologia da informagao com um papel central.

No vetor denominado interacdo com o consumidor, caracterizado
pelas oportunidades e desafios nas interagbes da organizacdo com o cliente,
verificam-se os seguintes estagios:
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1. Experiéncia remota de produtos e servicos: neste estagio é possivel

oferecer aos clientes a possibilidade de consultar catélogos, realizar
pedidos, acompanhar a tramitacdo de uma remessa de um produto, fazer
reservas, e outros relacionamentos que ocorrem através de um WEB site,
gue é essencial;

Customizacao dindmica de produtos e servigos: a customizagao dinamica é
baseada em trés principios: modularidade, inteligéncia e organizacdo. A
modularidade representa a capacidade de organizar eficientemente o0s
produtos e processos complexos em modulos que permitam a rapida
customizacao. O principio da inteligéncia relne as estratégias e técnicas
para conhecer o perfil do cliente, principalmente através de algoritimos
computacionais, denominados “agentes inteligentes”, que rastreiam o
comportamento do consumidor para reuni-los em grupos e sugerir produtos
ou servicos adequados & suas nhecessidades individuais. Na visao
organizacional, para que se tenha uma customizac¢ao dinamica do produto,
€ necessario mudar a visdo que se tem dos processos de marketing,
trocando-se a perspectiva 'dentro-fora’ pela ‘fora-dentro’, ou seja, é
necessario prover solucbes aos problemas dos clientes e nao oferecer
solugBes para provaveis problemas existentes. Por exemplo, ao invés de
vender livros textos pode-se oferecer solugdes educacionais para 0S
clientes.

Quadro 2 - Organizac8es virtuais — Trés Vetores e Trés estagios - VENKATRAMAN (1998)

VETORES E ESTAGIOS
CARACTERISTICAS |ESTAGIO 1 ESTAGIO 2 ESTAGIO 3
Interagdo com o | Experiéncia remota de | Customizacao Comunidades virtuais

consumidor

produtos e servicos

dindmica de produtos
e servigos

Suprimentos virtuais

Terceirizagédo de
madulos e
componentes padrdes

Interdependéncia de
processos

Coalizacdo de
recursos

Conhecimento

Tecnologia de gestao

Conhecimento como

Utilizac&o do

virtual de tarefas patriménio da conhecimento de
organizacéo comunidades de
profissionais
Alvo Tarefas Organizacao Interorganizacdo
Objetivos de | Melhoria da eficiéncia | Acrescentar valor Sustentar a inovacao
desempenho operacional econdmico adicionado | e o crescimento

3. Comunidades virtuais: O mais profundo aspecto da interacdo no modelo

virtual sdo as emergentes comunidades eletronicas de consumidores. Estas
comunidades transferem o poder dos fabricantes para os consumidores e
sédo canais agrupadores e disseminadores de informacdes. Na economia
industrial, os consumidores ndo podiam estar efetivamente conectados
juntos através do tempo e espaco. Contudo, as comunidades de
consumidores estdo em seus estagios preliminares, eles podem usar
significativamente o seu grande poder no futuro e transformar o papel do
mercado.
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O segundo vetor, denominado suprimentos virtuais, refere-se a
capacidade da organizacdo de participar de redes de fornecedores e
subcontratantes para obter os seus suprimentos complementares através
destes inter-relacionamentos. A organizacdo estabelece o foco em sua
competéncia essencial, distanciando-se do modelo de integracao vertical. Este
vetor possui 0s seguintes estagios:

1. Terceirizacdo de moédulos e componentes padrdes: observa-se a troca
eletrbnica de dados — EDI como uma tecnologia que suporta a eficiente
terceirizacdo de mobdulos padronizados, especialmente pela industria
automobilistica, por exemplo;

2. Interdependéncia de processos: o foco estd na interdependéncia de
processos de negdcios. Envolve a terceirizacdo de processos importantes
para o negécio de empresas especializadas visando melhorar a eficiéncia e
diminuir os custos;

3. Coalizacdo de recursos: neste estagio a organizacdo esta em uma rede
dindmica, onde nenhum dos participantes tem condicbes de operar
isoladamente. A organizacdo € vista como um porta-félio de capacidades e
relacionamentos e ndo como um conjunto de produtos e negécios. A
capacidade de se relacionar com as demais organizacfes para agregar
competéncias complementares determina o potencial de aproveitar uma
oportunidade de mercado.

O conhecimento virtual nomeia o terceiro vetor, que diz respeito ao
incentivo ao conhecimento através da sua criacdo e disseminacdo nas
comunidades de especialistas, além das fronteiras da organizacdo e
internamente. Os trés estagios deste vetor sao:

1. Tecnologia de gestdo de tarefas: envolve a capacidade de distribuir as
tarefas a equipes que trabalham em locais e tempos diferentes. Caracteriza-
se pela utilizacao das tecnologias de groupware, video-conferéncia, intranet
e outras;

2. Conhecimento como patrimdnio da organizacao: neste estagio o foco esta
no compartilhamento do conhecimento coletivo entre as unidades de
trabalho;

3. Utilizacdo do conhecimento de comunidades de profissionais: trata-se de
utilizar o conhecimento que esta além das fronteiras da organizacdo, nao
disponivel na equipe propria, utilizado para realizar as tarefas especificas.
Estas comunidades estao ligadas eletronicamente.

A matriz de VENKATRAMAN (1998) - Quadro 02 - reforca a idéia da
existéncia das diferentes possibilidades de virtualidade de uma organizagao.
Algumas questdes que surgem ao se refletir sobre esta matriz dizem respeito
aos caminhos de navegacdo de uma organizacdo entre os vetores e estagios,
a existéncia uma seqUéncia légica e relacdo de precedéncia entre as
coordenadas, a possibilidade de estabelecer estas regras, e a sua validade
para qualquer tipo de organizacdo em diferentes areas de negocio. Estas
guestdes ndo serdo respondidas neste trabalho, mas especificamente com
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relacdo ao vetor da interagcdo com os clientes, em seus trés estagios, recebeu
uma atencdo especial pois foi necesséario entender o estagio em que se
encontra a organizacdo estudada e as adaptacBes necessdrias em seus
processos de negécios internos. Tais adaptacdes foram provocadas pela
utilizacdo de uma comunidade virtual como estratégia de comercializacédo e
melhoria da qualidade de um software pacote.

5.3 As comunidades virtuais

De acordo com VENKATRAMAN (1998), a utilizacdo das comunidades
virtuais nos negocios pode ser vista como um grau de virtualidade de uma
organizacao, situada no vetor de interagdo com o consumidor, terceiro estagio.
Este topico apresenta a mescla da visdo de varios autores sobre o conceito, as
caracteristicas e o0 processo de desenvolvimento de uma comunidade virtual.

Para AVILA (1975), uma comunidade (n&o virtual) apresenta as seguintes
caracteristicas: a) uma certa contigliidade espacial que permite contatos diretos
entre 0s seus membros; b) a consciéncia de interesses comuns, que permite
aos seus membros atingirem objetivos que ndo poderiam alcancar sozinhos;
c) a participacdo em uma obra comum, que € a realizacdo desses objetivos, e a
forca de coesao interna da comunidade. O conjunto de pessoas que se relne e
interage através de conferéncias eletrbnicas experimenta circunstancias
equivalentes & citadas, com a diferenca que o local de contato é o
cyberespaco.

Mas o que vem a ser entdo uma comunidade virtual? A resposta de
BARKSDALE (1998), presidente da Netscape, é que a comunidade virtual pode
ser definida como um agrupamento de individuos alinhados em torno de um
interesse comum, conferindo-lhe a caracteristica de possuir comunicacdo
assincrona, ou seja, ndo esta limitada a ter todas as partes participando ao
mesmo tempo. O empresario acredita que, no futuro, as organizagfes virtuais
incentivardo cada vez mais a formacdo de comunidades por interesse que
atravessem as fronteiras organizacionais de estrutura, sistema, tempo e
espaco, que elas ajudaréo a forjar um relacionamento de longo prazo entre as
pessoas e que fornecerdo a estabilidade necesséria para que estas
organizagbes prosperem em um mundo que se altera rapidamente. Ja
GOLDSMITH (1998) considera que a participacdo nas comunidades do futuro,
virtuais ou ndo, € uma questdo de escolha e ndo uma imposi¢cado por questbes
de tradicdo e historicas. Dentre os tipos diferentes de comunidades por
escolha, o autor apresenta aquelas que serdo formadas por interesse,
especialmente no compartilhamento de informacdes. RHEINGOLD (1998), por
sua vez, posiciona-se da mesma forma com relacdo & comunidades virtuais,
definindo-as como instrumentos para conectar as pessoas de acordo com
interesses mutuos compartilhados.

E no trabalho de HAGEL (1998), entretanto, que as comunidades virtuais
sdo abordadas como um modelo de negécios fundamentalmente novo, como
empreendimentos comerciais, com papel de mudar o poder das méaos dos
fornecedores para as dos clientes, com potencial de criacdo de valor com base
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na dindmica dos retornos crescentes e a sua evolucdo em estagios diferentes:
“As comunidades virtuais, provavelmente, mudardo a maneira pela qual as
empresas gerenciam funcdes especificas, particularmente aquelas que operam
na linha de frente com o cliente, como o marketing e vendas. Essas
comunidades possibilitardo redesenhar as estruturas existentes, pela
redefinicdo das fontes de vantagem competitiva” (HAGEL, 1998, p. 12). Uma
comunidade virtual possui caracteristicas que as diferenciam dos WEB sites
comuns. Entre elas estd a intensa comunicacdo dos seus membros,
conferindo-lhes mais poder na relacdo cliente-fornecedor a medida que a
comunidade cresce e se estrutura. Os autores apresentam os cinco elementos
de definicdo do modelo comercial de comunidade virtual:

1. Foco diferenciado: as comunidades virtuais sao identificadas por um foco
especifico, para ajudar membros em potencial a rapidamente entender que
tipo de recursos podera encontrar ali e ajudar os organizadores da
comunidade a determinar o espectro completo de recursos necessarios
para atender & necessidades dos membros;

2. Capacidade de integrar contetdo e comunicacdes: as comunidades virtuais
oferecem um amplo espectro de contetdo publicados coerente com o foco
da comunidade e integram a este contelddo um rico ambiente de
comunicacao;

3. Avaliacdo do conteudo gerado pelos membros: além do conteddo
publicado, as comunidades virtuais fornecem ambientes para a geragao e
disseminacao de contetdo gerado pelos membros;

4. Acesso a editores e fornecedores concorrentes: as comunidades virtuais
séo agentes organizadores para 0S seus membros;

5. Orientagdo comercial: as comunidades virtuais serdo cada vez mais
organizadas como entidades comerciais, com o objetivo de conseguir um
retorno financeiro atraente, fornecendo aos membros recursos valiosos e
ambientes através dos quais poderdo aumentar o seu préprio poder.

Percebe-se a necessidade de existir um agente organizador da comunidade
virtual que deve se concentrar em agregar 0os membros e 0s recursos
relevantes para estes membros, além de agregar os perfis de dados sobre o
uso da rede pelos membros e sobre os tipos de transacdes que eles realizam.

Segundo HAGEL(1998), as comunidades virtuais sdo formadas por pessoas
gue procuram atender a pelo menos quatro necessidades basicas: interesse,
relacionamento, fantasia e transacéo. A juncdo de um grupo antes disperso,
gue compartilha o mesmo conhecimento sobre um tdpico especifico,
caracteriza o interesse. Nas comunidades virtuais, as pessoas possuem um
ponto de encontro, independente das restricbes de tempo e espaco,
possibilitando uma nova forma de estabelecer relacbes neste mundo moderno.
Além disso, na Internet encontram-se diversdes e jogos, onde as pessoas
podem representar papéis e atuar em uma fantasia comunitaria, num ambiente
de "faz-de-conta” conhecidos como MUD - multi user dimensions , ou seja,
ambientes organizados onde os jogadores podem assumir papéis e interagir
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em jogos. A transagcdo pode ser caracterizada pela troca de informacdes e
experiéncias sobre produtos e servicos ou mesmo a sua compra.

Para analisar o potencial de criagdo e sucesso de uma comunidade
virtual, HAGEL (1998) argumenta sobre a necessidade de considerar o
tamanho potencial, procurando-se calcular a quantidade de pessoas que
poderiam ter interesse em participar; a disponibilidade de acesso online entre
os candidatos potenciais; o valor que as informagfes disponiveis na
comunidade tem para os seus membros; a capacidade de fragmentacdo em
subcomunidades menores e com o tema de interesse mais focado. O autor
classifica as comunidades virtuais por tipos, destacando-se as geogréficas,
formadas ao redor de um local fisico no qual todos os participantes tém
interesse; as demograficas, que se concentram em género, estagio da vida ou
origem étnica de seus membros; as especificas por topicos; e as comunidades
de um setor vertical de atividades, mais comum nos negécios, onde 0s grupos
de usuérios de um software sdo exemplo.

HAGEL (1998) também explica que, para implantar uma comunidade
virtual como um negécio lucrativo, € necessario ultrapassar trés etapas. A
primeira € a geracédo de trafego, isto €, conseguir que 0s potenciais candidatos
a membros da comunidade visitem e integrem-se amesma. Uma comunidade
nova comeca vazia e desta forma nédo € atrativa, sendo este o grande problema
desta etapa. A segunda etapa denominada de concentracéo de trafego procura
fazer com que os membros figuem mais tempo conectados na comunidade,
permitindo ao organizador descobrir o perfil de seus membros e oferecer
produtos e servicos melhor direcionados. A manutencédo do trafego € o terceiro
estagio, onde se procura criar barreiras arotatividade, dificultando a saida dos
membros através da organizacdo e acumulo de informacbBes geradas,
melhorando a funcionalidade do sistema, a fim de ajusta-lo & necessidades de
seus membros.

Por fim, HAGEL (1998) apresenta um ciclo evolutivo da comunidade
virtual, conforme pode ser visto no Quadro 03. Nesta abordagem perspectiva, a
evolugdo da comunidade virtual ocorre conforme esta venha a ser efetivamente
controlada pelos seus membros, onde o organizador do sistema transforma-se
num prestador de servigos que representa os interesses do grupo.

A obra deste autor apresenta a comunidade virtual como um negocio,
em que se investe em um sistema computacional para agregar os membros em
potencial, conhecé-los melhor, vender o seu perfil para fornecedores de
produtos e servicos, e em uma fase mais avancada, prestar servicos
representando 0s seus interesses. Existe uma tendéncia de entender que a
comunidade tem que ser largamente povoada no inicio, que a comunicacao
deve ser predominantemente online, e secundariamente assincrona. Percebe-
se também que, ao conhecer melhor os membros da comunidade, estes séo
divididos em novas comunidades conforme seja possivel fragmentar os temas
de interesse. A comunidade virtual como um negdécio em si possui um conjunto
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de dificuldades e riscos de implantacdo que causam muita pressao em seus
empreendedores no sentido de buscar o retorno do investimento.

Quadro 3 - Estagios de evolucdo de uma comunidade virtual - HAGEL (1998)

ESTAGIO DE DESCRIQAO PREMISSAS BASICAS

EVOLUCAO

Aldeias virtuais Comunidades sdo negocios |- Poucas barreiras aentrada
altamente fragmentados | . Muitos novos participantes

mas lucrativos, cada uma|. Fornecedores participam de varias
contendo multiplas e comunidades

pequenas sub-comunidades |. ysuarios de rede experimentam
vérias comunidades

Constelagdes Concentracao de|- Lucros crescentes levam a

concentradas comunidades-chave e concentracao em topicos -chave
desenvolvimento de|. Comunidades de nicho beneficiam-
relacionamentos  afiliados| se com afiliagdo em comunidades-
com comunidades de nichos chave

Coalizbes cosmicas Comunidades-chave - Membros descobrem valor na
agregam-se  através de formagé&o de coalizBes
areas tematicas | . Organizadores de coalizbes
complementares realizam valor econdémico pela

integracdo de  programas de
marketing e de perfis de
fornecedores/membros em varias
areas tematicas

Infomediarios Comunidades e coalizbes |- Os proprios membros representam
integrados tornam-se  agentes  dos a mais eficiente fonte de captacéo
membros, gerenciando seus de perfis

perfis, integrados de forma a . Membros assumem a propriedade
maximizar o valor para de seus préprios perfis

esses membros. - Infomediarios especializados podem
organizar e maximizar o valor dos
perfis dos membros

Neste trabalho, o enfoque é diferente. A especificacdo da comunidade
virtual foi realizada em um conjunto de fases compativeis com o fato de que a
mesma esta sendo viabilizada por um fornecedor. Este precisa se desenvolver
internamente para se adaptar gradualmente enquanto passa a interagir com o
cliente através da comunidade.

A comunidade ndo é o neg6cio, e sim a estratégia para manter e
expandir o mercado, para estabelecer um novo inicio no ciclo de vida do
produto e da organizacdo, sustentado pela CMC - computer-mediate
comunication. A comunicacdo por intermédio dos computadores foi objeto de
estudos de BOCZKWSKI (1999) ao analisar a AML - Argentine Mailing List. O
autor estudou as varias formas de impactos sobre 0S processos sociais
causados pela CMC e concluiu que, independentemente de eventuais
diferencas entre as linhas de pensamento dos estudiosos, estas tecnologias
provocam mudancas nos processos sociais; que existe também a
transformacdo que os usuarios de uma tecnologia provocam sobre a mesma.
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Em outras palavras, a reinvencao da tecnologia pode ocorrer como um estagio
do processo de inovacgao, onde os "artefatos ndo sao apenas construidos pelos
seus projetistas, mas reconstruidos pelos seus usuarios" (BOCZKOWSKI,
1999, p. 4).

Em PALACIOS (1999) se pode encontrar informagdes para estabelecer
uma relacdo entre as caracteristicas da comunidade moderna/classica e da
comunidade virtual numa visdo de sociabilidade. Tal visdo esta4 resumida no

Quadro 04.

Quadro 4 - Comunidades modernas X comunidades virtuais

Caracteristicas

Comunidade Moderna /
Classica

Comunidade Virtual

O Sentimento de
pertencimento

E um sentimento de ligag&o. E
desencaixado da questéo de
localizacdo. Processo
contingénte, uma série de
circunstancias leva o individuo
acomunidade.

E sempre a distancia;
Plenamente eletivo.

Territorialidade
Geografica/simbolica

Geografica/simbolica

Puramente simbdlica;
Existe em um nédo-lugar.

Permanéncia

Tem permanéncia
previamente garantida;
Surgem fora do cyberespaco;
tende a ser efémera e néo
permanente.

Depende de adeséo e apoio
recebido; Depende do nimero
de individuos; intensa
atividade de ativacéo /
desativacdo de grupos;
participacdes em carater
efémero, séo criadas no
cyberespaco; qualquer pessoa
pode propor a criacdo

Comunicagéo

A comunicagédo é importante.

A comunicagéo é a
comunidade.

Institucionalizacdo

Podem se estender ao
cyberespaco; independe da
comunidade virtual.

criadas no
podem se

Comunidades
cyberespaco
institucionalizar.

Processo de formacéo de
lagcos de afinidade social

Encontramos as pessoas
fisicamente para depois
conhecé-las.

Imersdo; interage inicialmente;
interesses comuns, quando
possivel encontra-se
fisicamente.

Imagem

Associadas a um corpo fisico,
sexo, idade, raca; imagens
reais.

Imagem desincorporada;
projecdes no cyberspaco,
podem ser ficcionais.

WILLIANS (2000) estudou as comunidades

online para determinar o

melhor caminho para estabelecé-las ou manté-las. Ele desenvolveu um modelo
gue identifica trés atividades principais para ter éxito na criacdo das
comunidades virtuais, a saber: desenvolvimento dos membros; gestdo do
acervo; e gerenciamento das relagoes.

O desenvolvimento dos membros se refere a necessidade de
crescimento da comunidade e de substituicdo dos membros que saem. Existe a
necessidade de definir claramente os objetivos e a demografia dos membros
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para que se possa empreendé-la. A gestado acervo da comunidade diz respeito
ao seu conteudo informacional, aliancas e infra-estrutura. Na atividade de
gestdo do acervo deve-se criar o perfil dos membros, dividi-los em
subcomunidades por topicos especificos, capturar, disseminar o conhecimento,
e criar os processos que facilitam o envolvimento dos membros. Ja as relacdes
comunitarias devem ser desenvolvidas com base em regras gerais explicitas
gue ajudam os seus membros, por si préprios ou com a ajuda de moderadores,
a solucionar os conflitos que surgem com frequéncia.

DONATH (2000) estuda o problema da identidade nas comunidades
virtuais partindo da premissa de que conhecer a identidade é essencial para
entender e avaliar uma interacdo nesse ambiente. Em sua pesquisa, a autora
procura entender como a identidade é estabelecida em uma comunidade
online. Os habitantes deste espaco sao livres de seus corpos e sua presenca é
configurada a partir de um conjunto de informacdes. Uma pessoa pode criar
multiplas identidades eletrbnicas. A autora estuda o tema nas comunidades
virtuais entendendo-as como um sistema de comunica¢do. Uma série de novas
formas de se estabelecer ou esconder a identidade estdo sendo desenvolvidas
no mundo virtual, sendo que ndo ha uma solucéo padrao pois isto depende dos
objetivos do grupo e dos individuos que fazem parte da comunidade.

Conforme BRUCKMAN (1996), cada comunidade precisa ter sua propria
politica sobre o anonimato, 0s requisitos para a admisséo e a estratégia de
divulgacdo para a adesdo de novos membros. O autor é fundador da
MediaMOO (2000), uma comunidade virtual para pesquisadores da midia, e da
MOOSE (2000), para criangas. Em seu trabalho, ele considera a problemética
de definir se os participantes de uma comunidade virtual devem ser todos
identificados, todos andnimos, ou uma situacdo intermediaria. BRUCKMAN
(1996) argumenta que isso depende do tipo e dos objetivos da comunidade.
Por outro lado, um novo membro pode identificar a comunidade com base nas
informacdes que recebe sobre os seus membros e avaliar se Ihe interessa
participar. A admissdo pode ser realizada através da auto-selecdo que
possibilita ao interessado verificar se o seu perfil cabe na comunidade. A auto-
selecdo pode ser combinada com uma avaliagdo a ser realizada pelo
coordenador ou representante do grupo que podem rejeitar uma inscri¢ao.

McWILLIAN (2000) argumenta que a comunidade virtual ndo € somente
um outro veiculo de comunicacéo. E possivel construir fortes marcas através
delas e isto depende muito de uma gestao profissional para liderar, implantar e
promover as relacbes entre os membros. Os gestores devem exercer o
controle da comunidade, estabelecer as regras para a autenticidade e ética,
atrair gerentes voluntarios, monitorar o tamanho e a composicéo desta.

Quando FRIEDMAN (2000) apresenta o tema "construindo e-
relacionamentos: comunidades online de marca" sugere que desenvolver uma
marca na Internet significa falar para e ouvir os consumidores. Apresenta a
campanha para construir uma comunidade como um ciclo composto pelas
etapas de aquisicédo, lealdade - retencao, e analise - evolucdo. Conforme a sua
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experiéncia a frente da TalkCity, Inc (2000), as ferramentas para a construcao
de uma comunidade virtual sdo: home pages, galeria de usuarios, clubes,
listas, eventos, servico de mensagens, quadro de discussdes, pesquisas e
chats. Compara a forma tradicional e digital de se construir uma marca forte
(vide Quadro 05)

Quadro 5 - A marca no mundo digital - FRIEDMAN (2000)

TRADICIONAL DIGITAL

Marca = mensagem Marca = experiéncia do consumidor
Comunicacgao unidirecional Dialogo = caminho de méo dupla
Experiéncia impulsiva Experiéncia de imerséo
Consumidor = acao simples Consumidor = relacionamento

GLENN (2000), fundador da Peoplelink (2000), por sua vez, trata do
desenvolvimento das comunidades virtuais para o comércio eletronico
apresentando 0s requisitos e servigos para capturar e manter o consumidor. A
construcdo de uma comunidade virtual deve passar pelo planejamento do
projeto, coordenacao e gestdo do projeto, gestdo do sistema e operacao. Os
servicos oferecidos séo classificados conforme sejam em tempo real ou néo, e
para comunicacéo entre duas pessoas ou para grupos (cf. Fig. 5.2).

PLANEJAMENTO .
DO PROJETO ADMINISTRACAO

DA COMUNIDADE

Assincrono Sincrono

GERENCIAMENTO SERVICOS
E COORDENACAO

DO PROJETO ::Sta”tin
e-mail eSsaging

GERENCIAMENTO grupos de
DO SISTEMA E discussio
OPERACAO

quadros

. chat
de avisos

Fig. 5-2 - Classificacdo dos servicos em uma comunidade virtual - adaptada a partir de
GLENN (2000).

GODIO (2000) apresenta o caso da POOLWEB.IT (2000), uma
comunidade virtual para profissionais de administragcdo. Tal comunidade surgiu
a partir da necessidade de promover a atualizacdo e o compartilhamento de
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experiéncias e conhecimento entre os profissionais do ISTUD - Instituto Studi
Direzionali, uma importante escola de Administracdo da Itdlia. A solucdo
encontrada foi estabelecer um conjunto de servi¢os online para que as firmas
de consultoria, empresas, escolas e profissionais mantivessem interagdo. A
Fig. 5.3 mostra os servigos que a comunidade oferece.

Benchmarking

Atualidades

Eventos
Estudo de casos Treinamentos

Revista online Sub-comunidades

Cadastro de profissionais

Forum Mostra de casos Experiéncias

Rede

Fig. 5-3 - Os servi¢cos da comunidade virtual de profissionais da administragdo - GODIO
(2000).

HALL (2000) apresenta a Firetalk (2000) como uma solucdo para o
proximo passo na Internet, que entende ser as comunidades virtuais utilizando
de forma integrada os recursos de comunicacdo assincrona e sincrona e
acrescentando a voz como um novo elemento de comunicagcdo. O autor
baseia-se na visao de que a Internet: integrard voz, textos e graficos; uma
poderosa interface amigavel; quebra de barreiras entre as formas de
comunicagcdo um a um e muitos para muitos; posse do recurso denominado
siga-me; acesso via telefone, Web, PDA - Personal Digital Assistant e WAP -
Wireless Application Protocol. Estes recursos integrados resultardo em mais
poder para 0S USUArios.

GRAY (2000) se refere & comunidades virtuais como plataformas para
a formagdo do comércio eletrbnico conhecido como B2B - business to
business. No sistema estédo, de um lado, os vendedores fazendo propaganda
de seus produtos e disponibilizando as suas listas, e por outro, os compradores
apresentando as demandas agregadas e utilizando um conjunto de servicos
gue podem ser gratuitos ou pagos.
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O autor apresenta trés fases para o desenvolvimento da comunidade
virtual, a saber: 1) Crescimento dos membros: a énfase estd na aquisicao de
membros e criagcdo de um senso de comunidade, na constru¢do de conteudo,
desenvolvimento de parceiros prestadores de servicos e na propaganda como
meio de receita; 2) Monetizacdo: atraves da oferta de servicos pay per view;
servigos de oferta/procura de trabalho profissional; consolidacao da politica de
precos sobre propaganda motivada pelo crescimento do nimero de membros;
melhorar o conhecimento do perfil dos participantes; desenvolvimento de um
ambiente de confianca; aumentar a diversidade do comércio eletrdnico para
gue este represente 30% da receita; 3) Lucrar: através da consolidacdo dos
servigos pay per view; introdugéo de pregos fixos em planos de assinatura; e
transformacédo do comércio eletrénico na principal fonte de receita.

Controle de acesso
Personalizacéo de perfil

Conteudo Comunidade Comércio

Ferramentas de
divulgacéo e de
administragéo

Integragéo com
ferramentas de
construgao de

Solugdes
integradas para
faturar

de contetdo
faceis de usar

F Banco de dados SQL ’

Administragao

comunidades

Servicos do Negocio

Fig. 5-4 - Arquitetura funcional do sistema da comunidade virtual - GRAY (2000).

A Fig. 5.4 apresenta a arquitetura funcional do sistema proposto por
GRAY (2000). Neste sistema, deve-se observar o requisito de ter todos os
recursos integrados por uma base de dados SQL - Structured Query Language,
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a possibilidade de escalabilidade na utilizagdo, gerenciamento e acesso a
Servigos.

Na visdo de FIGALLO (2000), a comunidade virtual ndo é apenas uma
ferramenta e sim um conjunto de mentes que podem representar riscos para a
empresa e a sua utilizacdo acarreta temores pois, neste ambiente, os clientes
podem conversar entre si, com a empresa, e aguardar respostas da empresa,
tudo em publico. Isto pode resultar em prejuizo para a imagem da empresa.
Acredita que as barreiras e solucbes para estes temores estejam no
desenvolvimento da confianca, da lealdade, na melhoria das relagbes, na
evolucdo rapida dos produtos e servicos, e na diminuicdo dos custos dos
Servigos.

O autor constrasta os conceitos tradicionais de marketing envolvendo o
perfil demogréfico, segmento de mercado, marketing de massa e marketing
direto com a realidade do marketing na rede. Este Ultimo aponta para o
micromarketing, comunidades, conversagdes entre consumidores, e
necessidade de ouvir o consumidor. FIGALLO (2000), apresenta a comunidade
virtual como uma forma de aprender e melhorar o desenvolvimento dos
produtos, conforme a Fig. 5.5.

EQUIPE DE DESENVOLVIMENTO DE
PRODUTOS

FILTROS DE ENTRADA
ANALISES
INTEGRACAO DE

EXPERIENCIAS

RECLAMACOES IDEIAS
TROCAS IMPLEMENTACAO
DESCOBERTA
RECOMENDACOES
IDEIAS £ estimuLo Wl

ACORDOS
MUDANCA

Fig. 5-5 - Comunidades virtuais e desenvolvimento de produtos - adaptado de FIGALLO
(2000).

Ainda com base em FIGALLO (2000), o processo de projeto de uma
comunidade virtual passa pelas seguintes etapas:
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1. Avaliacdo da empresa: como a comunidade pode se ajustar melhor a
identidade da empresa?

2. ldentificagdo natural da comunidade: como os clientes da empresa iriam
se organizar?

3. Medida de sucesso: quais as métricas que serdo usadas para verificar o
sucesso;

4. Perfil da comunidade: Quais as caracteristicas da comunidade que sao
relevantes para a pratica dos negoécios da empresa?

5. Engajamento da comunidade: Qual é a forma mais apropriada de
comunicacédo com a comunidade e dentro dela?

6. Hospedagem da comunidade: Que mudangas internas e treinamentos
s80 necessarios para o crescimento da comunidade?

7. Desenvolvimento da comunidade: Como o sucesso da comunidade pode
ser medido e mantido?

Ao propor um modelo para desenvolver e manter uma comunidade
virtual, PREECE (2000) sustenta que elas sdo organicas, estdo em constante
mudanca e que os desenvolvedores ndo podem ter o seu controle, somente
exercer influéncia sobre elas. O modelo apresentado pelo autor (Fig. 5.6) esta
estruturado em dois planos: o da forma de uso e o da sociabilidade. No plano
da sociabilidade, o projetista da comunidade deve considerar o
desenvolvimento dos objetivos, as politicas para a aceitacdo dos membros, a
elaboracdo dos codigos de conduta, das questbes de seguranca, da
privacidade, dos direitos autorais, da liberdade de expressao e das atividades

de moderacéo.

MANUTENCAO DO DESENVOLVIMENTO DA COMUNIDADE

PROJETAR A FORMA DE
Uso
DIALOGO
NAVEGAGAO
PROCEDIMENTO DE REGISTR
FEEDBACK
REPRESENTAGAO DOS
USUARIOS
FORMATO DAS MENSAGENS
ARQUIVOS
FERRAMENTAS DE APOIO

PLANEJAR A
SOCIABILIDADE
POLITICAS PARA:
ACEITAGAO DE MEMBROS
CODIGOS DE CONDUTA
SEGURANGA
PRIVACIDADE
DIREITOS AUTORAIS
LIBERDADE DE EXPRESSAO
MODERADORES

VALIACAO DAS NECESSIDADES DA COMUNIDAD

Fig. 5-6 - O desenvolvimento dinAmico da comunidade virtual - adaptado de PREECE

(2000).
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O projeto de forma de uso considera a forma de navegacdo, os
formulérios de registro, o feedback, a interacdo entre usuarios, o formato de
mensagens, a forma de representar os usuarios no sistema, as ferramentas de
suporte, e a integracdo da interface com o banco de dados.

O autor argumenta sobre a dindmica necessaria e existente na relacao
entre os estagios de desenvolvimento e manutencdo da comunidade virtual
para que se possa atender a sua caracteristica de estar em constante
mudanca.

Ja COTHREL (2000) analisa ao desenvolvimento da comunidade sob
uma perspectiva histérica do desenvolvimento do computador. Classifica a
histéria de uso dos computadores em trés eras: 1) grande porte: um
computador para muitos usuarios; 2) computador pessoal: um computador para
um usuario; 3) penetracdo: um usudrio para muitos computadores. Desta
forma, o desenvolvimento das comunidades virtuais pode ser assim analisado:
1. Formacéo: A comunidade virtual sendo os BBS - Bulletin Board System
(1985 - 1995);
2. Fragmentacdo: A comunidade virtual como um conjunto de aplicacdes
em uma plataforma computacional aberta (1995 - 2000);
3. Integragao: a comunidade virtual como um elemento de penetracdo em
nossas atividades diarias (2000, -).

Assim, analisando o posicionamento dos diversos autores, € possivel
consolidar alguns pressupostos sobre as comunidades virtuais:

- S&8o um agrupamento de individuos que optou por interagir com o
apoio de sistemas de comunicacdo desenvolvidos com a
utilizacédo da tecnologia da informacao;

As barreiras espacgo - temporais ndo existem em tal sistema,;
Podem surgir a partir da projecdo de comunidades existentes
sobre a Internet ou entdo ser totalmente novas, criadas neste
ambiente;

O surgimento das comunidades virtuais pode ocorrer por iniciativa
de empresas ou de pessoas que criam estimulos (servigcos) para
obter e manter a adesao de membros;

As comunidades virtuais podem ser construidas utilizando-se
metodologias e técnicas. Tal conhecimento ainda est4 sendo
desenvolvido;

As comunidades virtuais configuram-se como uma tendéncia a
ser consolidada com o crescimento da utilizacdo da Internet;

A comunidade virtual como um sistema de comunicagdo promove
o relacionamento das pessoas que atuam nas atividades internas
de uma organizacdo com o ambiente externo;

O relacionamento no ambiente da comunidade virtual oferece
oportunidades de gerar e difundir o conhecimento na organizacao
sobre 0 uso dos produtos de uma empresa e sobre outras
necessidades dos clientes.
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5.4  Marketing de relacionamento e comunidades virtuais

Neste tdpico, interessa explanar o conceito de marketing de
relacionamento, CRM - gestéo do relacionamento com o cliente, e buscar uma
possivel relagdo com as comunidades virtuais.

Segundo McKENNA (1991), o marketing de relacionamento é uma
filosofia de administracdo empresarial baseada na aceitacdo da orientacao
para o cliente, para o lucro por parte de toda a empresa, e no reconhecimento
de que se deve buscar novas formas de comunicacdo para estabelecer um
relacionamento profundo e duradouro com os clientes, clientes potenciais,
fornecedores e todos os intermediarios, como forma de obter vantagem
competitiva sustentavel.

O marketing de relacionamento usa as ferramentas de database
marketing, telemarketing e comunicacdo dirigida, assentando-se sobre
informacdes, conhecimento e experiéncia sobre a tecnologia na qual compete,
a sua concorréncia, os seus clientes, novas fontes de tecnologia que podem
alterar o ambiente competitivo, e sua prépria organizacao.

Ao estudar o trabalho de BRETZKE (2000), percebe-se a integracao do
marketing de relacionamento e a tecnologia da informacao para dar lugar a um
novo conceito conhecido como CRM - Customer Relationship Management,
gue pode ser definido como um conjunto de conceitos, construcdes e
ferramentas, compostas por estratégia, processo, software e hardware.

Segundo a autora, o CRM procura atender as novas exigéncias de
competicdo em tempo real que acontecem nos meios virtuais onde os clientes
tém uma grande quantidade de alternativas para se informar e gastar melhor,
com acesso instantaneo a informacdo, mudando os seus habitos de compra.
Ela acredita que se pode tirar o melhor proveito da Internet como canal de
vendas considerando a teoria do comportamento de compra (0 assunto €&
retomado no topico 5.7). Defende a visdo de que o CRM ¢é a tecnologia que
possibilita o uso intensivo e a otimizagdo da Internet como canal de
relacionamento e vendas online e que a sua implantacdo deve ser em quatro
etapas: definicdo e planejamento do modelo de relacionamento; redesenho dos
processos; atendimento ao cliente; selecdo da solucdo; implantacdo da
tecnologia de CRM. Em destaque deve-se colocar a necessidade de se passar
por uma etapa de revisdo do modelo funcional através do redesenho dos
processos.

YANKEELOV (2000) apresenta o CRM como um conjunto de
ferramentas para a implantacdo do modelo de comunidades virtuais. Através
de multiplos canais interconectados (telefone celular, e-mail, web, interacdo
direta), o CRM reune o esforco de vendas (gestdo de contatos, configuracao de
produto), marketing (gestdo de campanha, telemarketing), e servicos (call
center, assisténcia técnica, outras). Com base em sua visdo de evolucdo da
relacdo entre a tecnologia e o marketing de relacionamento, através do CRM
(Fig 5.7), o autor registra o surgimento de uma nova industria de servi¢gos na
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Internet que se caracteriza pelos provedores de servigos (ver tépico 5.6)
através dos sistemas de gerenciamento do relacionamento com os clientes, em
alguns meios conhecidos como 0s escritorios virtuais onde se estimula a
criacdo das comunidades virtuais (SOFTWATCH, 2000; HOT OFICCE, 2000;
VOBIX, 2000).

Anos
- Automacéo das vendas

- Automacéo do marketing Gestéo do relacionamento no
- Suporte da web formato ASP - Application

- Encontro / conferéncia eletrbnica Solution / Service Provider

- Dependente da telefonia - Gerenciamento sincrono do
cliente (mdltiplos canais
gerenciados via web ou
dispositivos sem cabo).

Anos
2000

- Personalizacao - uso da
web

- Gestao do relacionamento
com o cliente (caro,
software néo integrado)

- Call centers sem ligacao
amigéavel com internet

- Banco de dados

Anos
90

- Gerenciamento de
Contato Anos

a maioria off line | gp

Fig. 5-7 - O caminho da migrac&o do CRM - adaptado de YANKEELOV (2000).

As pesquisas sobre o CRM e comunidades virtuais (CRMGURU.COM
2000; CRMASSIST.COM, 2000; CRMCOMMUNITY, 2000; ASPNEWS, 2000;
ASPISLAND, 2000) mostram uma tendéncia de que 0s seus conceitos estado
associados e que as necessidades de mudanca interna nos processos de
negocios configuram-se como um pré-requisito para a adogcdo competitiva de
novas tecnologias que fomentem o relacionamento com o cliente via Internet.

5.5 A gestdo do conhecimento

Neste tdpico, busca-se o0 entendimento do que € gestdo do
conhecimento e aprendizagem organizacional para fundamentar a reflexao
sobre a aplicabilidade destes conceitos na atividade de projeto e
desenvolvimento do sistema computacional que implementa a comunidade
virtual.
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O conhecimento existe em duas formas: tacito e explicito (SVEIBY;
1994). NONAKA E TAKEUCHI (1995) escrevem:

. nos classificamos o conhecimento em dois tipos. Um é o conhecimento
explicito, o qual pode ser articulado na linguagem formal incluindo expressdes
gramaticais, expressdo matematica, especificacfes, manuais, e assim por diante. Este
tipo de conhecimento pode ser transmitido facilmente e formalmente entre os
individuos. O mais importante tipo de conhecimento é o tacito, que é dificil de articular
na linguagem formal. E o conhecimento pessoal embutido na experiéncia individual e
envolve fatores intangiveis como as crencas pessoais, perspectivas e sistema de
valores".

MACQUEEN (1998) apresenta quatro visdes para o entendimento do
que vem a ser o conhecimento, a saber: conhecimento é acesso a informacao;
o conhecimento pode ser armazenado em repositérios de comunicacao
eletrbnica; o conhecimento € um conjunto de regras; o conhecimento é
inteligéncia, entendimento.

Para entender a proposta do autor, € importante estabelecer os
conceitos de dados, informacédo e entendimento. Os dados sdo 0s numeros e
os textos que podem ser armazenados em computadores na forma de banco
de dados, arquivos ou planilhas. Normalmente séo estruturados na forma de
campos, registros ou tabelas de banco de dados, podendo ser recuperados
através de estrutura de relacionamentos. A informagdo € o dado em um
ambiente contextualizado para ajudar a dar forma e entendimento a textos e
dados brutos. A partir dos dados podem-se gerar informacdes como médias,
desvios padrbes, somatdrios, etc, realizar comparacdes internas ou externas.
Ja o entendimento acontece quanto o resultado da transformacéo do dado em
informacao é apresentado para uma pessoa que conhece o0 ambiente em que 0
dado foi coletado. Neste momento, a combinacdo do entendimento que a
pessoa tem da informacdo apresentada com as suas experiéncias e crencas
pode levar a acdes e mudancas.

Considerando o conceito de NONAKA (1995) para o conhecimento tacito
e explicito, para MCQUEEM (1998, pg. 609), "o entendimento e o
conhecimento estdo fortemente relacionados e interdependentes”

Assim, o0 conhecimento entendido como o acesso ainformacgédo ocorre
guando este esta na forma explicita, combinando e confundindo os conceitos
de dados, informacéo e entendimento. Nesta visdo, o conhecimento pode ser
recuperado pelo acesso a documentos e bancos de dados que contém dados e
informacdes vitais para a operacionalizacdo da organizacdo e depende de
disponibilidade de recursos da tecnologia da informacéao.

O conhecimento que pode ser armazenado em repositérios de
comunicacao eletrdnica, por exemplo, € aquele representado pela experiéncia
de consultores em solugdo de problemas de seus clientes. E um conhecimento
dificil de se colocar em manuais ou outros tipos de midia compartilhada, pois é
composto pela "expertise" de pessoas em determinadas areas onde se
especializam. Existem softwares de groupware que possibilitam a realizacéo de
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discussdes e o armazenamento de mensagens organizadas por topicos de
interesse, formando um repositério que pode ser pesquisado por consultores
menos experientes.

O conhecimento como um conjunto de regras é como aquele capturado
por projetistas de sistemas inteligentes ou por analistas de processos de
negoécios na atividade de realizar o diagndstico sobre o funcionamento de uma
organizacdo. O conhecimento obtido pode compor um conjunto de regras do
negdécio que podem ser encapsuladas em sistemas especialistas.

Na quarta e ultima visdo, o autor classifica o conhecimento como
sabedoria - entendimento - e relata que esta € uma visao filos6fica onde o
conhecimento ndo pode ser mecanizado. Aceitando esta restricdo, cabe a
tecnologia da informacéo prover fontes de pesquisas e canais de informacgao
para que os individuos possam expandir 0 seu conhecimento pessoal.

HUYSMAN (1998), por sua vez, explora a relagcdo entre aprendizagem
organizacional, gestdo do conhecimento e tecnologia da informagéao enfocando
especificamente a aprendizagem externa representada pela troca de
conhecimento entre as organizacfes, na perspectiva da aprendizagem
organizacional como um processo através do qual constréi e reconstroi
conhecimento. LEVITT (1998) apresenta dois processos que sustentam a
aprendizagem organizacional: a aprendizagem interna e a externa.

Desta forma, a relagdo de uma organizacdo com uma comunidade
externa de clientes estabelece canais de envio e recebimento de conhecimento
gue pode promover a aprendizagem organizacional. O envio e o recebimento
de conhecimento podem ser prejudicados por problemas que HUYSMAN
(1996) classifica: aprendizagem filtrada; egocéntrica; desbalanceada e
autbnoma. Significam, respectivamente: filtrar o conhecimento que estéo
trocando; interpretar a informacdo sob o seu préprio ponto de vista; a
aprendizagem esta sendo restrita a um grupo selecionado de atores; e 0s
atores ndo aprendem a partir da organizacao.

Para minimizar estes problemas, a tecnologia da informacéao,
principalmente através da Internet, pode ser utilizada para diminuir a limitacéo
de acesso ao conhecimento em sua forma explicita. Os sistemas de gestao do
conhecimento podem ser utilizados.

Ja WASKO (1998) afirma que os sistemas de gestdo do conhecimento
sdo um fendbmeno novo que esta provocando um novo uso para a tecnologia da
informacado. Ele apdia esta afirmativa na estrutura proposta por GHOSHAL
(1998) para quem o conhecimento € classificado como um bem da organizacao
que compfe o capital social e intelectual. O capital social € a soma dos
recursos atuais e potenciais, encapsulados dentro, disponiveis através, e
derivados de uma rede de relacionamentos possuida por individuo ou uma
unidade social. Além disso, "o capital social € concernente com a criagdo e
manutencdo de uma rede de conexdes entre as partes, estabelecendo uma
dimensdo cognitiva compartilhada composta por codigos, linguagens e
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narrativas, e estabelecendo relacionamentos entre estas partes para promover
confianga, normas, obrigacdes e identificacdo” (WASKO, 1998, pg. 635).

O capital intelectual se refere ao conhecimento e a capacidade de
entendimento de uma coletividade social. E composto pelo conhecimento
individual explicito, individual tacito, social explicito, e social tacito.

O capital social facilita a combinacéo e a troca do capital intelectual. Os
sistemas de gestdo do conhecimento, através da tecnologia da informacéo,
suportam o capital social da empresa, estabelecendo ligacées entre pessoas
independentemente de restricbes de tempo e espagco, melhorando a
capacidade de combinar e trocar capital intelectual.

Para que os sistemas de gestdo do conhecimento tenham sucesso,
WASKO (1998) apresenta trés fatores criticos: o ambiente organizacional, a
gualidade do sistema, e a qualidade do conhecimento. Com relacdo ao
ambiente argumenta que a organizacdo deve promover uma atmosfera
favoravel para a difusdo do conhecimento, incentivando a participacdo no
sistema de gestdo do conhecimento. A qualidade do sistema se refere ao
acesso e adisponibilidade de tecnologia (hardware e software) para que o0s
usuarios possam utiliza-las. A qualidade do conhecimento é dada pela
avaliacdo do atendimento das necessidades dos usuarios quando demandam o
conhecimento armazenado nos repositérios do sistema.

Desta forma, percebe-se que 0 sucesso de um sistema computacional
gue possibilita o armazenamento do conhecimento trocado com entidades
externas a organizacdo pode depender de uma revisdo na forma como 0s
processos internos estdo preparados e possuam atividades que facilitam e
estimulam o uso do sistema de compartilhamento de conhecimento.

Nesse sentido € produtivo analisar o trabalho de ZHAO (1998), que
relaciona gestdo do conhecimento, aprendizagem organizacional e sistema de
gerenciamento de fluxo de trabalho - workflow. Os sistemas de workflow
promovem a automacao dos processos de negocios através das equipes, dos
departamentos funcionais, e dos fornecedores, com o objetivo de reduzir o
tempo de ciclo do produto ou servico, diminuir custos e minimizar a duplicacéo
de esforcos. Este sistema integra as pessoas, a estrutura organizacional e as
fontes de informacg&o como banco de dados, sistemas de arquivamento, e-mail,
repositorios de imagens, ferramentas de suporte ao projeto por computador e
aplicacdes desk top.

A maioria dos sistemas de gerenciamento do fluxo de trabalho séao
baseados em quatro perspectivas de representacdo dos processos de
negdcios: funcional, comportamental, organizacional, e informacional (CURTIS,
1992; BUSSLER, 1994; GRUHN, 1995; KWAN, 1997).

A perspectiva funcional mostra que o sistema de gestdo do fluxo de
trabalho precisa especificar as tarefas e o caminho racional do fluxo de trabalho
pela decomposi¢cdo das fungBes de alto nivel em tarefas que podem ser
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alocadas para humanos ou agentes inteligentes (ver tépico 5.3). A perspectiva
comportamental se refere anecessidade de especificar onde e como as tarefas
serdo executadas. J4 a organizacional, procura responder a questdes de como
realizar quais tarefas e com que ferramentas. Por fim, a perspectiva
informacional trata os documentos e dados do negdécio que fazem parte das
atividades.

O autor sustenta que os sistemas de gestédo do fluxo de trabalho (WFMS
- Workflow Management Systems) contém diferentes tipos de conhecimento,
incluindo o conhecimento sobre o processo, o conhecimento institucional e o
conhecimento ambiental. Propde um modelo conceitual para a gestdo do
conhecimento e aprendizagem organizacional baseado em sistemas de
gerenciamento de fluxo de trabalho.

GUPTA (1998) argumenta que as tecnologias que apGiam o trabalho em
rede, em especial a Internet, tém transformado o conceito de disseminagao
seletiva da informacéo - SDI. Ao propor um novo modelo sécio - técnico para a
gestdo do conhecimento, divide as tecnologias conforme proporcionam
recursos para prover informacdes gerais para grandes comunidades, onde o
maior exemplo € o crescimento exponencial da WWW - World Wide Web,
através da qual se pode utilizar os mecanismos de busca para obter
informacdes. As tecnologias de troca de mensagens (e-mail, BBS - Bolletin
board systems, fac simile, video conferéncia) e as de groupware (utilizada nos
produtos Lotus Notes, Microsoft Exchange, etc) proporcionam uma ligacéo
direta entre individuos e grupos. Ao analisar as componentes sociais registra
que uma grande quantidade de novas formas organizacionais esta surgindo a
partir do desdobramento dos processos de aprendizagem e conhecimento, e
exemplifica citando a comunidade de préticos, entre outros.

A comunidade de préticos € definida como um grupo de pessoas que
estdo juntas por estarem expostas a uma classe comum de problemas. Tais
grupos, entdo, emergem de um acordo espontaneo, sao responsaveis somente
por si mesmos, tém uma agenda, uma data limite, responsabilidades e uma
lista de membros (GUPTA, 1998, pg. 586). De acordo como o IRL - Instituto de
Pesquisa em Aprendizagem apud GUPTA (1998), as caracteristicas deste tipo
de comunidade sdo: 1) O conhecimento é fundamentalmente um fenémeno
social; 2) O conhecimento € integrado a vida de comunidades que
compartilham valores, crencas, linguagens e meios para fazer as coisas; 3) o
processo de aprendizagem e o de se tornar membro de uma comunidade sao
inseparaveis; 4) O conhecimento é inseparavel da prética; 5) A habilidade de
contribuir para uma comunidade cria o potencial para aprender.

LEHNER (1998) apresenta o quadro onde classifica as tecnologias da
intranet para suportar o processo de informacdo organizacional - OIP. O autor
entende que o OIP faz parte de um sistema de memoria organizacional,
essencial para a implementacdo do sistema de gestdo do conhecimento.
Classifica as tecnologias em: tecnologias de acesso e analise (DSS - Decison
Support Systems, EIS - Executive Information System, OLAP - Online
Analitycal Processing, Data mining, database interface and gateways,
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ferramentas de pesquisa na Internet), tecnologias de comunicagéo (messaging
systems, network news, electronic publisching, video conferéncia); tecnologias
de coordenacdo e cooperagcao (workflow, groupware), tecnologias de
seguranca (firewals, virus protection); tecnologias de comércio eletrdnico
(electronic payment systems, EDI -electronic interchange documents) e
tecnologias de suporte (online education and training, EPSS - Eletronic
Perfomance Support Systems). Em suas pesquisas, procura juntar o conceito
de memoria organizacional com as tecnologias citadas, buscando um modelo
tedrico para suportar o compartilhamento de informacdes organizacionais.

Entdo, no estudo de caso que estd sendo relatado, percebe-se que o
sistema projetado pretende suportar a comunicagao externa da organizacéo
com os seus clientes. Caso o sistema possua a capacidade de gerenciar o
conhecimento (no conceito de MCQUEEN, 1998), € possivel estimular a
aprendizagem externa (na modalidade proposta por HUYSMAN, 1998).
Conforme WASKO (1998), para que tal sistema seja efetivo € necessario
promover uma revisao nas tarefas e nos processos internos a fim de melhorar
0 ambiente organizacional.

Com base em ZHAO (1998) foi possivel perceber que existe uma
relacdo entre a gestdo do conhecimento, a aprendizagem organizacional e o
fluxo de trabalho, sendo que a tecnologia da informagdo possui diversas
ferramentas de apoio ao processo de informacao organizacional. Dentre elas,
estdo as que viabilizam a comunicacao intra- e interorganizacional, conforme a
pesquisa de LEHNER (1998).

Mas é GUPTA (1998) que aproxima o conceito de comunidade ao de
gestdo do conhecimento e aprendizagem organizacional, argumentando que o
processo de aprendizagem e o de se tornar membro de uma comunidade sao
inseparaveis.

Esta reflexdo alerta para que se busque observar com atengdo como o
tema gestdo do conhecimento foi tratado ou contemplado no projeto e
desenvolvimento do sistema que implementa a comunidade virtual, uma vez
gue "conhecimento é a Unica fonte de sustentacdo para a vantagem
competitiva" (DRUCKER, 1995).

5.6 O novo ambiente virtual de neg4cios - processos e servicos

O novo ambiente virtual para negécios tradicionais e comunicacao
(conhecido como business network) entre as pessoas criam a necessidade de
servicos e infra-estrutura para a sua operac¢ao. Esta infra-estrutura de apoio &
organizacbes e empresas Vvirtuais para realizar negocios na rede foi
denominada de business ecosystem por MOORE (1996; 1998).

Com base no modelo de negdcios de OSTERLE (1999), KLUBER (1999)
relaciona as caracteristicas e os elementos de seu modelo de negécios em

rede (representado na Fig. 5.8). Uma parte do modelo € composta pelos
processos dos compradores/consumidores que compdem a cadeia de valor de
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um negécio. Os integradores e agregadores intermediam o relacionamento
entre fornecedores e consumidores e sao especializados em gerenciar esta
relacdo. O canal de negécios (business bus) sustenta a troca de informacdes e
servicos entre os parceiros. O canal de negocios é construido sobre um
conjunto modular de servigos eletrénicos padronizados.

O mesmo autor apresenta uma classificagdo em camadas para 0s
servicos que devem estar disponiveis no canal de negocios a fim de alavancar
as organizacdes emergentes no ecossistema dos negdécios virtuais.

Agregadores /

integradores Consumidores

T
i/ W

negécios

Portade

Porta de negécios Porta de negécios Porta de negécios
Canal de negécios
Servigos  ATP Pagamentos Diretérios/ Listas
Sdas de Chat Servigos de Mensagens

Fig. 5-8 - Modelo de rede de negécios - KLUBER (1999).

Os servicos que estdo disponiveis no canal de neg6cios sao
classificados em oito subcamadas que, por sua vez, estdo divididas em
servigos do tipo basico e servicos do tipo negécios. Os servicos de tecnologia
da informacédo, da comunicacdo e de armazenamento de dados s&o
considerados basicos. Na camada de servigcos do tipo negécios estdo aqueles
denominados de servicos de transagcdo, de informagdo, processos,
coordenacédo e conhecimento.

A integracdo de uma organizacdo ao canal de negdcios para obter os
servicos do modelo de KLUBER (1999) ocorre através da relacdo entre os
processos de negocios internos e externos. Por isso, estudando as fases de
informatizacdo de uma empresa, FLEISCH (2000) procura entender o
desenvolvimento desta rumo aos negécios em rede, a saber:

1. Ilha: automatiza as fun¢des de negdcios individualmente;
2. Areas funcionais: integracio entre as funcdes de negbcios mais
importantes;
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3. ERP - Enterprise Resource Planning: integracdo de processos entre
vérias funcdes e unidades organizacionais;

4. Ligacado com clientes; utilizacdo da tecnologia de EDI para troca de
documentos;

5. Foco no cliente: (1995 - 2000): utilizacdo da tecnologia da informacao
para implementar o SCM - Suply Chain Management, comeércio
eletronico e utilizacdo da infra-estrutura e servicos do canal de negdcios
(utilizando o conceito de KLUBER (2000) para canal de negdcios).

Utilizando estas fases, o autor analisou trés casos de empresas que
estdo na etapa 5 (Dell Computer, SAP e UBS) e comparando 0S processos
organizacionais destas concluiu que a atuacdo das empresas em rede
(business networking) é coordenada por cinco areas: gerenciamento da cadeia
de fornecedores, gerenciamento das relacdes, coordenacdo da inovacéo,
coordenacéao da infra-estrutura, e desenvolvimento organizacional. O Quadro 6

explica cada area.

Quadro 6 - Areas de coordenac&o para atua¢do em rede - FLEISCH (2000).

Areas de Objetivo/Cultura| Processos Forma Tecnologia
Coordenacéao coordenados | principal de principal de
coordenacdo| coordenacao
Gestao da Eficiéncia através | Planejamento, Rede estavel. | Planejamento da
cadeia de da e(I:onfomia de con&pras, cadeia de
. escala, forte producéo, suprimentos e
suprimento integracao. distribuicao. transacoes -
orientada para o
COmeércio
eletrdnico.
Gestao do Eficacia através da | Marketing, Mercado. Gestéo do
relacionamento | utilizacao da vendas, servicos. relacionamento
economia de com o consumidor
escopo. e sistema de
comércio
eletrdnico.
Inovacéo Rapido Geracao de Redes Sistemas de
desenvolvimento |idéias, conceitos, | dindmicas. informacéo para
de produtos de |desenvolvimento. difusédo da
sucesso / inovacéo.
dindmica.
Infra-estrutura Eficiéncia através | Contabilidade, Rede estavel e | Sistemas de

da cultura de gestdo de interna. planejamento de
Servicos. patrimdnio, recursos
gestéo central de empresariais
dados. distribuido.
Desenvolvimento | Tornar - Todas as -
da organizacéo empregados e formas de
parceiros capazes coordenacao.

de operar em rede.

A coordenacao dos processos de negdécios entre as empresas na rede
de negoécios necessita de uma infra-estrutura denominada de servicos
eletronicos (E-services).
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BARTLING (1998) classificou os servicos eletronicos em servigos de
processos, servicos de suporte e servicos basicos. Os servicos de processos
sdo atividades importantes que agregam valor ao negécio. Como exemplo de
servicos de processos importantes estdo a terceirizacdo dos processos de
negécios de finangas, a contabilidade, a auditoria interna e as compras, para
consultores ou empresas especializadas. A compra de suprimentos indiretos ou
diretos, simples ou complexos, realizadas com o apoio de consércios de
compradores que utilizam a rede, pode ser acrescentada aos exemplos.

Os servicos de suporte incluem a hospedagem (hosting), o
desenvolvimento, a operacdo e manutencao de aplicativos computacionais; 0s
servicos de transporte de produtos fisicos, os servicos relacionados a
pagamentos, seguranca e certificacdo digital. Os servicos basicos sdo muito
especializados, técnicos, e envolvem a manutencao de listas de consultas,
repositério de dados, EDI - troca eletrbnica de documentos, traducdo
automatica, seguranca, e servicos de acesso a rede.

Entao, os trabalhos de KLUBER (1999) e FLEISCH (2000) mostram que
a introducdo de uma organizacdo no ambiente virtual de nego6cios em rede
implica a revisdo nos processos de negdcios e a disponibilidade de infra-
estrutura interna e externa de tecnologia da informacao para a integracdo da
empresa ao canal de negdcios. No canal de negdcios devem estar disponiveis
0s servicos eletronicos. A integracdo das empresas ao ambiente de negécios
em rede depende da infra-estrutura e de servi¢os eletronicos.

TAPSCOTT (1995, pg. 55) afirma que:

"toda a economia precisa de uma infra-estrutura nacional de informagdes. Ela
€ 0 servico publico do século 21 - uma super rodovia de banda larga para uma
economia de alta capacidade. E toda a organizag&o precisa ligar nestes servicos a sua
infra-estrutura de tecnologia da informacdo. A nova infra-estrutura vai promover

alterac6es econdmicas téo significativas como a eletrificagdo provocou....".

Ao planejar a inser¢gdo de uma organizagdo no novo ambiente virtual
para negdcios pode ser importante analisar o modelo de KLUBER (1999) para
verificar a disponibilidade de infra-estrutura e servicos de suporte. A questao
que precisa ser respondida é se existe interna e/ou externamente aempresa a
disponibilidade de recursos para se integrar ao canal de negécios.

5.7 Os agentes inteligentes

Este tdpico objetiva explicitar o que sdo 0s agentes inteligentes e sua
aplicabilidade em sistemas computacionais que intermediam o relacionamento
com os clientes e a comunicacao interorganizacional. O sistema computacional
gue implementa a comunidade virtual possui estas caracteristicas e pode fazer
uso de agentes inteligentes.
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Os agentes inteligentes sdo programas para 0s quais se pode delegar
tarefas. Podem ser personalizados, funcionam ininterruptamente e sdo semi -
autonomos.

Segundo GUTTMAN (1998), a aplicacdo dos agentes inteligentes no
comércio eletrdbnico pode ser estudada com base nos modelos de
comportamento do consumidor (CBB - Consumer Buying Behavior). Existem
varios modelos e entre eles estdo aqueles propostos por NICOSIA(1996),
HOWARD-SHETH (1969), ENGEL-BLACKWEEL (1982), BETTMAN (1979) e
ANDREASEN (1965). Estes modelos tém uma lista comum de etapas que
dirigem o comportamento do consumidor e o0 seu estudo pode apoiar a
atividade de elucidacdo de onde a tecnologia de agentes inteligentes pode ser
aplicada. Séo elas:

1. Identificacdo das necessidades: nesta etapa o consumidor pode
ser estimulado com informacdes sobre os produtos. E também
conhecida como etapa de reconhecimento do problema;

2. Avaliacdo do produto: esta etapa envolve a obtencdo de
informacdes para apoiar a decisdo de o que comprar. Envolve a
avaliacdo de alternativas com base em critérios apresentados
pelo consumidor;

3. Avaliacdo mercantil: com base nas informacdes obtidas na etapa
anterior, determina-se a forma de compra, avaliando as
alternativas a partir de critérios apresentados pelo cliente, tipo
preco, garantia, prazo de entrega etc;

4. Negociacdo: trata de estabelecer os termos da transacdo. A
negociacao pode variar em duragdo e complexidade dependendo
do negdcio;

Pedido e entrega: E o desfecho da negociagéo;
Servigos e avaliagdo: envolve a poés-venda, o fornecimento de
servicos agregados e a pesquisa de satisfacéo.

o o

Considerando o CBB, GUTTMAN (1998) analisou a aplicagdo de
agentes inteligentes em uma série de sistemas computacionais no comércio
eletrbnico e concluiu que a sua aplicacdo € mais intensa nas etapas de
avaliacéo do produto e de avaliacdo mercantil.

A aplicagéo de agentes inteligentes para antecipar as necessidades dos
consumidores ainda se encontra em estagios muito primitivos. E possivel
encontrar sistemas que recomendam produtos similares com base em pedidos
realizados anteriormente.

BODENDORF (1998) argumenta sobre a importancia da utilizagdo dos
agentes inteligentes no comércio eletrébnico e que o sucesso desta iniciativa
depende de se levar em conta 0s processos interorganizacionais. Para que se
possam suportar as diferentes fases do comercio eletrénico (fase de
informacéo, fase de negociacdo e fase de consolidagdo), os processos de
negocios entre as organizacdes envolvidas em uma rede devem ser
melhorados. O autor apresenta a aplicabilidade dos agentes inteligentes na
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cadeia logistica, principalmente na tarefa de rotear e rastrear a producéo e a
entrega dos produtos fisicos. O programa — agente inteligente - se encarrega
de acessar as bases de dados internas e externas dos parceiros na cadeia
logistica, detectar a situacdo de producado e entrega do produto e informar pro
ativamente o cliente se os prazos serdo cumpridos ou se existe previsdo de
atrasos.

Para MACREDIE (1998), o uso do comércio eletrbnico sera crescente
por aquelas pessoas que sao competentes, tém afinidade com a tecnologia e
procuram este tipo de comércio pela conveniéncia e simplicidade que
oferecem. Tais pessoas podem trocar o apelo da marca pela facil localizacéo e
pelos servigcos oferecidos. Com base nisto, 0 autor sugere que se invista
pesadamente em sistemas que implementam técnicas de gestdo da informacéao
para apoiar os usuarios do comércio eletrénico, dentre elas os softwares que
implementam os agentes inteligentes.

O autor apresenta uma lista de tipos de agentes que podem mediar a
interacdo entre usuarios e Web sites comerciais: 0 page agent; o bookmark
agent; interest agent; suggestion agent; e o search agent. A andlise de cada
tipo de agente permite verificar que os mesmos sao utilizados para descobrir 0s
interesses do usuario através de seu comportamento na navegacdo no Web
site e sugerir alternativas para a obtencéo de informacdes e/ou produtos.

Entdo, qual a relagdo entre os agentes inteligentes e as comunidades
virtuais nos termos desta pesquisa? Esta questdo provoca a reflexdo sobre as
possibilidades de aplicacdo dos agentes inteligentes no comércio eletrénico,
conforme exposto pelos autores citados, e sobre os desafios de sua aplicacao
no sistema que implementa a comunidade virtual para a melhoria da qualidade
e vendas de software pacote. O sistema em estudo promove o relacionamento
entre os usuarios de um produto, entre estes e todas as pessoas da empresa
gue o desenvolveu e o comercializa.

Aprofundando a reflexdo, ndo é dificil inferir que existe uma relacao
dindmica entre o desenvolvimento gerencial da empresa, dos seus produtos e
servicos, da comunidade virtual, e do cliente-participante. A aplicacdo de
agentes inteligentes ocorre conforme a dindmica entre estas variaveis.

No caso estudado, estd uma pequena empresa que se encontra na fase
de transicdo em seu desenvolvimento gerencial de "empresa operada pelo
proprietario” para "empresa administrada pelo proprietario” (cf. o modelo de
MOUNT (1993) de desenvolvimento gerencial, retomado no tépico 6.7), com
produtos sem recursos WEB, em estagios iniciais de implantagdo do sistema
que denomina comunidade virtual. Outra caracteristica € o fato de que o cliente
que participara da implantacdo da comunidade tem o seu perfil conhecido em
grande parte, ou seja, sdo o0s proprios usuarios de software pacote
comercializados pela empresa.
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Desta forma, a aplicacdo inicial de agentes inteligentes pode ser
otimizada na melhoria dos processos de negécios que envolvem o
relacionamento com o cliente para manté-lo informado sobre as suas
demandas por melhorias nos produtos, novos produtos e servigos da empresa.
Trata-se do agente de apoio logistico. Outra aplicacao visualizada é para
informar o cliente potencial, ajudando-o a localizar as informagdes e manter
comunicagcdo com a empresa sobre 0s produtos e servigos que Ihe interessam
- 0 agente de busca (search agent).

O uso de agentes inteligentes pode evoluir a medida que as variaveis
qgue interferem na dinamica do desenvolvimento da empresa se modificam. A
Fig 5.9 ajuda a analisar que a aplicacdo dos agentes inteligentes é influenciada
pelo estagio de evolucado gerencial da empresa, nivel tecnolégico de seus
produtos, e nivel de iteracao dos clientes no ambiente da comunidade virtual.

Desenvolvimento Gerencial

I Operada pelo dono I I Administrada pelo dono I D I Adm. Profissional I

Desenvolvimento dos Produtos

I Programas sem web D I Programas com web I D I Produto Virtual I

Desenvolvimento do Relacionamento

Lo@stica-Informacao Logistica - servicos Logistica, servicos,
identificacdo de necessi-
dades - produto virtual

Fig. 5-9 - A evolucdo no uso de agentes inteligentes

Com relacdo ao nivel tecnolégico dos produtos, os softwares pacote
comercializados atualmente ndo operam no ambiente conhecido como www,
gue esta se tornando um padrdo de interface na Web, sendo prevista uma
evolucao neste sentido. Em seu ciclo de desenvolvimento, os produtos passam
por melhorias provocadas por novas necessidades de clientes e avangos
tecnoldgicos dos recursos da tecnologia da informacao.
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Conforme a comunidade virtual vai sendo "povoada", o nivel de
interacdo entre os participantes aumenta e isto tende a lhes conferir maior
poder sobre as suas demandas. Nesta fase, a empresa deixa de ser
fornecedora para se transformar em uma representante dos interesses dos
clientes.

Desta forma, na situacdo em que se enquadram estas variaveis (etapa
de desenvolvimento gerencial, situacdo dos produtos, e perfil do cliente), a
aplicacéo dos agentes inteligentes tende a ser mais adequada nas questdes de
logistica no relacionamento com o cliente do que na antecipacdo das
necessidades deste, que podera ocorrer em etapas posteriores conforme a
dindmicas das variaveis imprima a empresa a necessidade de descobrir 0s
produtos virtuais que estdo na mente do cliente, de acordo o conceito de
DAVIDOW (1992).

5.8 As outras experiéncias

As outras experiéncias no foco dizem respeito a procura de situacdes
similares, que tenham relacdo, ou indiqguem alguma tendéncia ao projeto em
andamento que € objeto da pesquisa.

Utilizando os servicos da Internet, principalmente as ferramentas de
busca, foi possivel obter um conjunto de informacdes que contribuem para o
tema em estudo. E um momento da pesquisa onde se procura extrapolar o
contexto dos artigos cientificos e do caso pratico na empresa em estudo para
buscar em outras realidades os indicios que podem ter relacdo com a pesquisa
e que se configuram como sinalizadores de alguma tendéncia no que se refere
& comunidades virtuais.

A corrida para incrementar o trafego dos internautas faz com os
provedores de grandes portais para a Internet oferecam uma série de servigos
gratuitos tipo o correio eletrénico, salas de conferéncias, noticias, classificados,
lojas, leildes, quadro de mensagens, e outros.

Mais recentemente, a partir de 1998, os provedores comecaram a
disponibilizar uma série de ferramentas para que os navegadores pudessem
construir as préprias comunidades. Tais comunidades sdo controladas pelos
préprios usuarios que podem convidar e aceitar os seus membros, geralmente
amigos, familiares ou conhecidos nos negocios.

Alguns exemplos podem ser obtidos nos sites da Excite Communities
(2000), Yalhoo Clubs (2000), Lycos (2000), Geocities (2000), Hometown AOL
(2000) e Infoseek (2000). Uma série de empresas desenvolvem tecnologias
para os construtores de comunidades virtuais, a exemplo de Thow (2000),
Angelfire (2000) e Tripod (2000).

Um exercicio interessante é navegar até a pagina destes grandes
portais, utilizar a ferramenta de busca tendo como chave a palavra
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comunidades. O resultado sera uma extensa lista dos mais diversos tipos de
organizacfes que agrupam pessoas em torno de temas e acoes de interesse
comuns.

De forma geral, a impressdo que fica € que foi dada a largada de uma
corrida que busca redefinir ou criar as novas fronteiras entre 0s seres
humanos, fronteiras estas que passaréo de geograficas para virtuais.

Esses fatos caracterizam a estratégia dos grandes portais da Internet em
prover recursos para que 0S Seus usuarios possam participar, criar e manter
comunidades virtuais: "Através da criacdo de mundos virtuais sobre tépicos,
publicacdes, ou estilos de vida, estas companhias acreditam que os membros
da comunidade irdo utilizar os seus servicos por mais tempo, ver mais
propaganda, e realizar mais transagfes no comércio eletrénico de seus sites"
(HU, 1999).

Alterando a rota durante a navegacao, € possivel “atracar” nos sites dos
fabricantes de software onde se percebe claramente que procuram formar
comunidades virtuais com o0s usuarios de seus produtos.

Um exemplo é o da Oracle (2000) que, em sua pagina principal possui
links para diversas comunidades, entre elas a iHost (2000) que procura reunir
as empresas interessadas em utilizar ou implantar infra-estrutura para
implementar o ambiente denominado hosting. Ja o Club Oracle (2000) retune
pessoas que se interessam pelos produtos e recebem descontos para
participar dos eventos, compras, assinaturas de revistas e outros atrativos.

A SAP (2000) disponibiliza em seu site uma comunidade virtual onde
reline 0s parceiros que possuem interesse em compartilhar as experiéncias em
comum e que tenham objetivos de negécios similares. Para os clientes,
disponibiliza, na forma de servicos, a hospedagem de sites de grupos de
usuérios e também de comunidades virtuais. Estes, por sua vez, implementam
recursos como chats e féruns para viabilizar a comunicacao virtual.

A BAAN (2000), outro exemplo, apresenta em sua pagina principal o
acesso restrito para recursos online que intitula de "comunidades". A Microsiga
(2000) e a Datasul (2000) fazem parte da IA (2000) que é uma organiza¢ao nao
governamental sem fins lucrativos que tem por objetivo estabelecer padrdes
tecnolégicos e de negécios para a Internet. Esta parceria visa criar uma
comunidade padronizada e integrada pela Internet, possuindo grupos de
trabalho que estudam e implementam padrdes. Esta comunidade é formada
pelos clientes dos seus associados.

E possivel perceber nestas visitas que, durante o ano de 1999,
comparando com uma consulta realizada em 1998, as empresas passaram a
usar mais declaradamente o conceito de comunidade de interesses e em graus
diferentes permitem que os seus clientes mantenham relacionamentos entre si.
Também é possivel perceber um distanciamento da visdo de comunidade



64

virtual onde o poder esta totalmente nas maos dos clientes organizados,
conforme definido por VENKATRAMAN (1998).

Uma outra tendéncia que é importante registrar para caracterizar o
macro ambiente a época da realizacdo da pesquisa é a oferta de sistemas
computacionais para a gestdo do trabalho cooperativo. Um exemplo é o
Beehive da empresa ABUZZ (2000), divulgado por LUENING (1999), que
utiliza o e-mail para gerenciar varios tipos de informacdes, permitindo gerenciar
o conhecimento tacito que esta neste ambiente. O sistema pode estar
integrado ao Microsoft Exchange e ao Lotus Notes que se enquadram como
sistemas de apoio ao trabalho colaborativo. O software denominado Lotus
Domino.doc, em sua versao 2.0, é divulgado por LUENING (1997) como sendo
capaz de implementar os grupos de trabalho e as comunidades virtuais através
dos recursos de compartilhamento de documentos.

Em outra direcdo, é possivel constatar os sinais de surgimento do
servico de aluguel de software para aqueles que ndo querem comprar e tdo
pouco instalar o programa no proprio computador. A Personable (2000),
divulgada por PATTERSON (2000) disponibiliza o servico de aluguel do
Microsoft Office 2000 na Internet, oferecendo acesso a um provedor de onde o
usuario requisita o uso de um sistema remotamente, podendo inclusive utilizar
uma quantidade predeterminada de espaco no disco do provedor para
armazenar 0s seus arquivos.

Muito interessante sdo as iniciativas da Humanclick(2000) e da
Directalk(2000). Ambas estdo lancando o0s servicos e ferramentas
computacionais para viabilizar a comunicacdo sincrona na Internet. As
empresas interessadas adicionam um novo link em suas home pages
tradicionais e passam a dispor de um servi¢os especial de chat que viabiliza o
contato em tempo real com os seus clientes. Tais programas séo tao recentes
que estdo disponiveis ainda em versdes de testes.

Mesmo sendo novidade os programas que facilitam a comunicacao
sincrona em ambiente de negdcios na Internet, este tipo de comunicacao sera
bem mais atraente com a implantacdo de tecnologias e infra-estrutura das
redes metropolitanas de alta velocidade. Em outubro de 1997, a RNP - Rede
Nacional de Pesquisas (2000) e o ProTem - Programas Tematico
Multinstitucional em Ciéncia da Computag¢do, com o apoio financeiro do CNPq
e do Comite Gestor da Internet (2000), desencadearam uma acao conjunta
para estimular a implantacéo de redes metropolitanas de alto desempenho no
Brasil. A situacdo deste projeto pode ser melhor acompanhada no site da
UCAID (2000) e Rmav-FLN (2000).

Esta infra-estrutura permitird a utilizacdo de aplicacées multimidia e a
interatividade em tempo real na rede, estimulando ainda mais as formas de
comunicacdo sincronas e a amplificacdo das comunidades virtuais.
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5.9 A organizagdo como um sistema — as fun¢fes de negocios

Nesta parte da revisdo da literatura, procura-se fundamentar a intencao
de estudar a mudanca organizacional através da comparacdo da estrutura
funcional de uma organizagédo. Por primeiro, apresenta-se o entendimento
sobre funcbes, processos de negdécios e modelagem funcional, além de
algumas técnicas para produzir uma visao grafica dos processos de negdécios
de uma organizacdo. A modelagem funcional, ou mapeamento de processos,
em momentos diferentes do ciclo de vida de uma organizagao, permite elaborar
uma comparagao descritiva das diferengas encontradas em sua estrutura
funcional.

Ao se Uutilizar o enfoque sistémico para estudar uma organizacao,
admite-se que a mesma possui relagdes internas entre 0os seus subsistemas, e
externas com o0 ambiente onde esta inserida. Estas relacbes internas e
externas podem ser compreendidas com o apoio da modelagem funcional.
Segundo FURLAN (1997), através da modelagem funcional, busca-se a
compreensédo dos recursos gerenciados pelo negdécio para que se estabelecam
fungbes e processos derivados de tratamento aos diversos eventos
acionadores. Nesta afirmacdo estdo envolvidos o conceito de funcéo,
processos, recursos e eventos de negocios, a serem descritos na sequéncia.

A concretizagdo da missdo de uma organizagao implica em consumir
recursos, como tecnologias, pessoas, bens, dados, dinheiro. A utilizacdo dos
recursos € realizada através das funcdes de negocios, estabelecidas para
gerencia-los. Os recursos, por sua vez, possuem uma utilizacdo ciclica, desde
o planejamento de seu uso até o consumo ou desincorporagdo. A analise
deste ciclo de vida do recurso permite estabelecer os processos que compdem
as funcdes responsaveis pelo gerenciamento de determinado recurso.

Assim sendo, a funcéo de negdcios pode ser definida como um grupo de
processos que gerencia um recurso basico da organizacdo; um processo “é
uma ordenacdo especifica das atividades de trabalho no tempo e no espaco,
com um comeco, um fim, com entradas e saidas claramente identificadas: uma
estrutura para a acdo” DAVEMPORT (1994, p. 7). Para FURLAN (1997), um
processo é uma série de atividades predeterminadas com inicio e fim definidos
para o tratamento de eventos de negécios. Estes Ultimos sdo entendidos como
algo que ocorre na companhia ou no mundo exterior que ativa 0S processos,
produzindo uma resposta.

Uma funcdo de negécios pode ser decomposta em processos, até o
nivel de processo elementar, entendido como aquele que possui um Unico
evento de entrada e saida. Os eventos podem ser estudados através dos
diagramas de transicdo de estados — DTE, que € a notacdo dos autdbmatos
finitos, mais utilizada para representar légicas complexas. Os estados
representam a resposta ou a condi¢cdo de um sistema em reagdo a um evento.
Tal diagrama representa graficamente os estados relacionados pelos eventos,
formando uma cadeia de estados com eventos de entrada e saida, conforme
pode ser visto na Fig. 5.10.
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Fig. 5-10 - Diagrama de transicéo de estados — FURLAN (1997).

A representacdo e o estudo das fungbes de uma organizagdo, vista
como um sistema, podem ser realizadas também através da construgdo de
uma estrutura em arvore hierarquica - Fig. 5.11. Assim, a decomposicdo
funcional apresenta-se de forma hierarquica onde uma funcéo de alto nivel é
decomposta em fungbes de niveis mais baixos, e assim por diante. Usando-se
esta técnica, pode-se partir de uma visdo geral, representando as funcdes de
uma organizagédo, para niveis mais detalhados conforme se divide a funcdo em
processos, e estes, em atividades. Os processos sdo 0s intermediarios entre
as funcdes e as atividades.

Funcdo Compras

Emitir Obter Emitir Atualizar
requisicao dados pedido dividas
Obter indice Analisar ofertas Escolher

Fig. 5-11 - Hierarquia das func¢des.

Esta técnica de estudo e representacdo das funcdes ndo trata o
relacionamento entre as mesmas. Analogamente arepresentacdo matematica
de funcéo, onde y=F(x), pode-se estudar uma funcédo de negdcio considerando
as suas entradas e saidas; nessa funcédo, na medida em que as entradas X
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ocorram, sdo geradas as saidas y. E possivel, entdo, construir um diagrama
baseado na notacdo HOS - higher-order software - Figs. 5.12 e 5.13, técnica
criada por HAMILTON (1976), onde as entradas e saidas de cada funcdo,
processo ou atividade podem ser representadas e verificadas
matematicamente em um processo de verificagcdo complexo e dispendioso, que
deve ser realizado com o uso do computador.

Dados do cliente

Entrada X Dados do produto
FU NC}AO F FATURAMENTO
Saida y Faturas

Fig. 5-12 - Entradas e saidas de uma funcao.

E importante perceber que essas técnicas permitem que a
decomposicdo funcional seja realizada em niveis diferentes, do geral para o
detalhado, de forma sistémica; a entrada/saida de uma funcdo em nivel mais
geral é a entrada/saida de um processo ou atividade em uma dimensao mais
detalhada.

VALIDAR CLIENTE

—— ARQUIVO PEDIDO

| — AROUIVO CLIENTE
ARQUIVO PEDIDO
AROUIVO CLIENTE

OBTER
REGISTRO
CLIENTE

INFORMAGAO CLIENTE NOVO
INFORMACAO CLIENTE EXIS

INFORMAGAO *ENTE
EXISTENTE
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INFORMAGAO PEDIDO
CLIENTE INVALIDO

INFORMAGAO CLIENTE
CRIAR NOVO
REGISTRO
CLIENTE
NOVO

INFORMAGAO PEDIDO
ARQUIVO CLIENTE

INFORMAGAO PEDIDO

REUNIR
TODOS 0S
PEDIDOS P/
CLIENTE

REGISTRO PEDIDO CLIENT! CLIENTE INVALIDADO
REGISTRO PEDIDO CLIENTE
ARQUIVO CLIENTE

Fig. 5-13 - Entradas e saidas da funcéo de validar cliente — YOURDON (1990).

Para se obter uma visdo de dependéncia entre as funcdes pode-se
utilizar o Diagrama de Dependéncia de Funcdes (conforme o exemplo da Fig.
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5.14), que possibilita também identificar os eventos que as interligam e os
eventos que configuram a relacdo externa da organizacao.

Mesmo sendo a organizacdo um sistema que possui dindmica através
da mudanca em seus subsistemas, que podem deixar de existir ou
implantarem-se novos, é importante para este trabalho o fato de ser possivel
capturar, através da modelagem funcional, uma visdo das funcdes da
organizagdo em determinado momento de sua existéncia e comparar com

N devolugio
ADMINISTRAGAO U aceitago CLIENTE
DE VENDAS
padido confirmado - <

\ capacidade carga deyefvida
programa de teste realixpjanejada entrega confirmada

Gta fiscal emitia. _

T
) Transporte
carga liberada

F
Ferramentaria

ferramenta nova chegando fograma de testes sequenciado

indicadores operacionais calculado

feramentas  programa de produgao
preparadas realizado
apontamentos realizados

pefiido de reposicio
realizado

prodgo realizada
e-realizado

registrg de

f blogybiof resultadps W,

FERRAMENTARIA / feranetas | detestds disponivdis para

Externa / b gramfia de producdo  manugéncéo
! e progfamadas

redultado apurado |

C
Controladoria

X ngessida
Producéo

Suprimentos

Engenharia
pedido confirmado/
cancelado/
devolvido

parametros de conformidade
planejados Q

blogueios realizados )
acoes Qualidade composicéo quimica
bloqueio liberados informada MP chegando

FORNECEDOR

Fig. 5-14 - Diagrama de dependéncia de fun¢gdes - um exemplo.

A comparacgdo pelo conhecimento das fungbes de uma organizacdo é
realizada por SCHEER (1994) quando apresenta a engenharia de processos
de negdcio através de uma arquitetura que descreve as organizacdes reais em
qguatro dimensdes: organizacdo, funcdo, dados e controle. Utiliza o que
denomina de modelo de referéncia para realizar comparagdes entre
organizacdes que atuam na mesma area de negdcios. Ao detalhar a dimenséo
do controle, define que o evento contém informacdes que iniciam as funcbes
que, por sua vez, produzem eventos e, assim, formam a sequéncia de
atividades que estédo no processo. Para conhecer a relacao entre os eventos e
funcdes, SCHEER (1994) emprega um diagrama em que desenha o0s
processos controlados por eventos.

A respeito do controle em uma organizacdo, GLOBERSON (1991) o
considera como sendo um loop, de natureza dindmica e continua, onde as
aspiracdes politicas e os planos sdo empreendidos através de agdes.
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Nesta linha de argumentacdo, ao estudar a nocdo moderna de
gualidade, introduzida nos anos 70 por DEMING, JURAM, FEIGENBAUM e
CROSBY, percebe-se a mudanca no foco sobre o produto para o processo,
passando a ser entendida como um esforgo global para a continua adequacéao
da organizacéo aos anseios do cliente externo, do empregado e da sociedade
como um todo.

Desta forma, o conhecimento das funcbes, processo e atividades
ocorrem na modelagem funcional por determinadas técnicas de diagramacao,
gue permitem descrever as similaridades e as diferencas nas estruturas
funcionais de organizacfes, ou da mesma organizacdo em tempos diferentes.

5.10 Os métodos e técnicas para o desenvolvimento de software

Neste tépico, através do entendimento das atividades de projeto,
desenvolvimento e comercializacdo de software, procura-se fundamentar a
idéia de que estas atividades também podem ser mapeadas sob a visdo
sistétmica. Em uma organizacdo em que uma das razdes da existéncia é a
producdo e comercializacdo de software pacote, os processos de negdécio
desta atividade recebem a influéncia do ambiente competitivo em que a
empresa esta inserida. Pretende-se também fundamentar a certeza que o
conjunto de funcbes, processos e atividades de negdcio, do negdcio de
produzir e comercializar software sofrem diferenciacbes amedida que o tipo de
software varia de mais customizado para mais genérico e empacotado. Na
sequéncia, apresenta-se um conjunto de conceitos na area de sistemas e
tecnologia da informacdo que estdo relacionados com a pesquisa, as
tendéncias da engenharia de software, as raizes da engenharia da informacéo,
as técnicas de desenvolvimento de sistemas, com uma atencao especial para
as técnicas estruturadas. Ao final, destaca-se o processo de desenvolvimento
de software pacote e suas peculiaridades.

Um conceito importante € o de sistema de informacdes: "é um sistema
para coletar, processar, armazenar, recuperar, e distribuir informacgdes dentro
de uma empresa, e entre empresas e seu ambiente". (BERNUS, 1998 p. 2). Ja
um software é a representacdo de um sistema de informacdes, e 0 uso do
computador para automatiza-lo € conhecido como aplicacao.

A pesquisa sobre sistemas de informagfes partiu da necessidade de
viabilizar a integracéo fisica do fluxo de informac¢des, passando pela promocao
da interoperabilidade entre as aplicagcbes em um mesmo negdcio (integracao
das aplicacdes), e tendo como desafio a integracdo das funcdes de negdécios. A
implantacdo de redes de computadores e a adocdo de padrbes de
comunicagdo de dados, como também o desenvolvimento de ferramentas de
banco de dados distribuido, contribuem para o desenvolvimento das metas de
plena integracéo dos fluxos de informacgdes, aplicacdes e negdcios.

Um sistema de informacfOes possui uma arquitetura entendida como
sendo um plano abstrato, que inclui o correspondente processo de projeto de
construcdo do sistema, usando principios de projeto e estrutura metodoldgica.



70

Uma arquitetura deve representar todos os aspectos relevantes do sistema e,
essencialmente, a estrutura de dados, a estrutura de comportamento das
funcdes e as regras de coordenacgao e sincronizacdo entre as funcdes e estas
com os dados. Na visdo organizacional, a arquitetura deve definir a relacéo
entre 0s usuarios e o sistema, no sentido de especificar quem (departamento,
grupo, individuo) é responsavel pelo correto uso do sistema, e também como o
fluxo de informacBes € organizado para reunir 0s requerimentos da
organizacdo. Faz parte também da arquitetura a definicdo dos recursos
necessarios para a implementacéo fisica de um sistema de informacdes, como
o hardware, o software e 0s recursos humanos.

Um sistema de informacéo possui um ciclo de vida composto por fases,
exemplificando-se: identificacdo, conceituacdo, definicdo de requerimentos,
projeto preliminar, projeto detalhado, implementacéo, operacéo e desativacao.
Ao longo do ciclo de vida dos sistemas, cada um dos seus niveis (informacdo,
organizacdo e recursos) € representado por modelos. Os modelos de
requerimentos descrevem a sua funcionalidade, enquanto os modelos em nivel
de projeto descrevem como as tarefas podem ser executadas. Existe uma larga
disponibilidade de modelos representados em técnicas para apoiar a analise e
projeto de sistemas de informagfes. Os modelos de um sistema podem ser
elaborados para os seus varios estagios do ciclo de vida (especificacdo,
projeto, implementacdo) e sob varios pontos de vista (informacéo, fungdes,
recursos). A modelagem de um sistema de informagdes deve representar
todas as visbes relevantes, especialmente o0s seus elementos e
relacionamentos, isto €, os dados e objetos do dominio da aplicacdo, os
processos e atividades que ira executar, o ambiente organizacional e as
necessidades de comunicacdo. A modelagem de informacdes envolve a
construcao de estruturas simbdlicas que capturam o significado da informacao
e organizam-na de forma a torna-la inteligivel e usével por pessoas
(MYLOPOULOS, 1998, p. 12).

A construcao de um software utiliza as técnicas de modelagem de dados
e atividades. Os métodos de engenharia de software possibilitam a juncéo de
sistemas de informacéo - IS e a tecnologia da informacao — IT: "Os métodos e
metodologias de engenharia de software capturam as melhores préticas para
projetar, construir, desdobrar, e manter software/sistemas de informagdes"”
(KOZACZYNSKI, 1998, p. 386).

O mesmo autor afirma que héa dois tipos de forcas que formam o dominio
da IS/IT, a saber: os direcionadores de nego6cio e os direcionadores
tecnoldgicos. Estas forcas influenciam na estrutura das metodologias de
engenharia de software. Nos negdcios, os sistemas de informacdes de uma
empresa global devem suportar operacdes em locacbes diferentes, paises
diferentes, espacos de tempo diferentes. Por outro lado, os processos de
negocios de (e entre as) companhias estdo interrelacionados de forma
emaranhada. Essas tendéncias causam impacto sobre os sistemas de
informacdes:
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Em sua complexidade para suportar mdultiplas locacdes, processos
distribuidos, diferencas culturais, de lingua , sistemas legais etc;

Em tamanho e distribuicdo: suportar locacdes remotas e organizacéo
global;

Na habilidade de suportar multiplos sistemas processando
simultaneamente.

A concentracdo das organizacdes em seu nucleo de competéncias faz
com que as empresas adotem o software pacote para fugir do alto custo de
construcdo e manutencdo de sistemas. A terceirizacdo da IT ou do
desenvolvimento dos ISs é uma consequéncia desta tendéncia.

Ja os direcionadores tecnoldgicos sao:

a computacdo distribuida pode ser a mais importante formadora de
tendéncias tecnoldgicas. E viabilizada pelas redes locais e globais que sdo
compostas pelo desenvolvimento das telecomunicacdes que possibilitam
uma grande conectividade;

o0 amadurecimento da tecnologia cliente - servidor como arquitetura
computacional das corporacoes;

a arquitetura computacional distribuida e orientada a objetos, sendo
desenvolvida pela OMG — Object Management Group®, que empreende a
CORBA — Object Management Arquitecture Standard? cuja alternativa é
representada pelo DCOM?® da Microsoft;

a Internet € um direcionador tecnoldgico fortissimo pois esta implantando um
padrdo universal de interface grafica para o usuario (o browser WEB).

Os impactos destas tendéncias sobre os métodos de engenharia de
software estdo na intensificacdo do uso de pacotes. A multiplicidade e a
complexidade das tecnologias de sistemas distribuidos criaram um clima
adequado no mercado para o crescimento das companhias de software -
produto, consultoria e integracdo de tecnologia da informacéao.

Os investimentos em novos métodos para construcéo de IS estdo sendo
baseados em alguns principios, a saber:

- Engenharia de software baseada em componentes: um modelo para
construcéo de sistemas que sdo montados a partir de partes bem definidas;
Software reutilizavel: um mesmo componente pode ser utilizado em
situacgOes diferentes;

Direcionamento para processos: a fim de possibilitar a otimizagdo do
desenvolvimento e responder rapidamente & necessidades de mudancas.

— OMG - Object Management Group — Possui mais de 800 membros. Foi fundada por um conjunto de indistrias, entre elas a 3Com
Corporation, American Airlines, Canon, Inc., Data General, Hewlett-Packard, Philips Telecommunications N.V., Sun Microsystems and
Unisys Corporation. O principal objetivo é desenvolver um conjunto de padrées com foco na interconex@o de componentes de software
distribuidos. Este padrédo é conhecido como CORBA.

— CORBA - O Common Object Request Broker Architecture (CORBA) é a resposta do OMG & necessidades de interoperabilidade
entre os produtos de hardware e software que estéo se proliferando muito rapidamente.

- DCOM- O Distributed Component Object Model é um protocolo que possibilita a comunicagdo direta entre componentes de

software, em uma rede , de forma segura e eficiente. Inicialmente ficou conhecido como “network OLE”, o DCOM é projetado para ser
usado para operar em multiplas redes, incluindo os protocolos da Internet como o http.
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A necessidade de projetar e construir sistemas que suportem o0s
requerimentos de informagdes de seus usuarios tem sido reconhecida desde a
introducdo dos primeiros computadores. A complexidade do desenvolvimento
de sistemas demanda um conhecimento detalhado de técnicas de andlise e
projeto e também de tecnologia computacional. O desenvolvimento destas
técnicas vem sendo denominada de engenharia da informacéo, introduzida nos
anos 70 através da Programacao Estruturada e com a Analise Estruturada que
utiliza os Diagramas de Fluxo de Dados — DFD.

A teoria da normalizacdo de CODD (1982), como uma parte da teoria
relacional, define que analistas e administradores de base de dados podem
usar regras de normalizacdo para entrevistar usuarios dos niveis operacionais,
a fim de identificar os dados e informacdes de que eles precisam. Com base
nesse conhecimento, pode-se desenhar os bancos de dados. A Analise de
Dados e o Projeto de Base de Dados sédo dois métodos de andlise e projeto
desenvolvidos nos anos de 1976 e 1977.

Os principios de administracdo de DRUCKER (1975), usados para
identificar a necessidade de informacdes para os administradores, permitiram o
desenvolvimento do método de Analise de Informacdes no ano de 1978. Entre
os anos de 1978 a 1980, foram desenvolvidos ainda o método de Formacao de
Procedimento que permite derivar processos a partir de dados, e a Analise
Distribuida, usada para analisar e projetar a distribuicdo remota de dados e
processos.

Juntos, estes métodos ddo origem aEngenharia para a identificacao de
Informacdo, hoje conhecida como Engenharia da Informacdo — IE. A
Engenharia da Informacéo foi difundida por MARTIN (1987). Destacam-se
também os trabalhos de DE MARCO (1979) e GANE (1983).

A partir de 1982 até 1986, desenvolveram-se duas variantes distintas na
Engenharia da Informacédo. A primeira foi a mudanca do foco sobre os dados,
caracterizado nos métodos desenvolvidos, para dar énfase ao processo. O
desenvolvimento de um sistema segue quatro fases neste enfoque:
planejamento de sistemas de informacdes, analise, projeto e construcao.
Muitas ferramentas CASE (computer-aided suport engineering) suportam as
técnicas orientadas para processos. O desenvolvimento de sistemas baseado
nos processos do negocio pode resultar em softwares que ndo atendam as
necessidades das organizacdes, pois as mudancas no ambiente de negécios
podem ser mais rapidas que a conclusdo de um projeto de desenvolvimento de
sistema. A segunda variante direciona a Engenharia da Informacdo para
métodos baseados no entendimento do negécio. Por estes métodos, 0s
especialistas em computacdo, juntamente com o0s especialistas no negocio,
projetam os sistemas de informac¢des computadorizados. Os métodos JAD —
Joint Application Development - sdo adequados neste caso.
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A tecnologia da informacéo — IT, utilizada na Engenharia da Informacéo

— |E para projeto dos sistemas de informagédo — IS, esta agora fazendo parte do
planejamento estratégico do negdcio. As metodologias modernas possuem
fases de desenvolvimento de sistemas que contemplam o conhecimento do
negécio e a tecnologia da informacdo, conforme se pode visualizar
graficamente na Fig.5.15. As etapas que contemplam o conhecimento do
negocio sao independentes da tecnologia; sao:
- Planejamento estratégico: quando se usa o direcionamento estratégico para

identificar as necessidades de informacoes;

Modelagem de dados: documenta em modelos a informagédo e os dados

necessarios para se obter o direcionamento estratégico;

Modelagem de processos: define os processos de negdcios baseados nas

informacgdes usadas para implementar os planos.
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As fases que dependem do conhecimento de computacéo sao:

Projeto do sistema: projeta-se a aplicacdo, o banco de dados necessario
para gerar as informagdes requeridas;

Implementagcdo do sistema: desenvolve o sistema e o banco de dados
usando a tecnologia disponivel.

Entre as técnicas mais difundidas na engenharia da informacao estéo as
estruturadas. As técnicas estruturadas de programacédo e andlise de sistemas
computadorizados surgiram da necessidade de disciplinar esta atividade.
Segundo MARTIN (1991), os principais objetivos das técnicas estruturadas
sdo: construir programas de alta qualidade que tenham um comportamento
previsivel e sejam facilmente modificaveis; simplificar os programas e o0 seu
processo de desenvolvimento; conseguir maior previsibilidade e controle no
processo de desenvolvimento; acelerar o desenvolvimento de sistemas; e,
diminuir o custo do desenvolvimento de sistemas.

Inicialmente, as técnicas estruturadas tinham o foco sobre a elaboracao
dos programas, procurando a padronizacdo das estruturas basicas de controle
de forma modular. Mais tarde, em meados de 70, o processo de resolucdo do
problema e a sua relagdo com o programa de computador redirecionou a
aplicacdo das técnicas estruturadas. Com o desenvolvimento das técnicas de
banco de dados, a atencdo voltou-se para as atividades especificas de um
sistema, ja conhecida como a andlise de sistemas. Foi introduzida uma
variedade de técnicas estruturadas, que se tornaram um composto de
metodologias, estratégias e ferramentas, apresentando uma abordagem
sistémica para o desenvolvimento de software (MARTIN, 1991, p. 11).

Entre os principios basicos da filosofia estruturada, encontra-se o
principio da formalidade, que determina uma abordagem rigorosa e metédica
para o desenvolvimento de software. Este principio fundamenta-se na
aplicagéo do conceito de ciclo de vida a um software, definindo o processo de
programacdo como uma sequéncia de fases. YOURDON (1990) apresenta o
ciclo de vida de um projeto estruturado em nove atividades, como se pode
constatar na Fig. 5.16. O autor destaca que é possivel que as atividades sejam
executadas de forma paralela e por isso prefere chama-las de atividades e ndo
de fases. Cada atividade possui a realimentagcédo, o que pode causar a revisdo
de decisoes e especificacbes elaboradas.

O enfoque sistémico é, pois, aplicavel & atividades de projeto e
desenvolvimento de software. Em uma organizacdo cujo negdcio principal é a
producéo e comercializacédo de software, as atividades do ciclo de vida de um
sistema transformam-se nas principais atividades da cadeia de valor da
empresa, no sentido definido por PORTER (1987). Este conjunto de atividades
sofre diferenciacdes conforme o tipo de software desenvolvido. Para aquelas
organizagfes que atuam na prestacdo de servicos de desenvolvimento de
sistemas customizados, observa-se um papel de terceirizador da informatica
para um determinado cliente. Neste caso, dificimente o sistema de
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informacdes podera ser instalado em outro cliente sem um conjunto de
adaptac0es, as equipes de projeto sdo temporarias e 0s problemas durante as
atividades de desenvolvimento resultam, geralmente, da relacéo entre a equipe
do cliente e a equipe de desenvolvimento. Nesta modalidade de prestacao de
servigos, a empresa fornecedora vende temporariamente 0S Seus recursos,
metodologias e técnicas de desenvolvimento de sistemas para a empresa
cliente.
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Fig. 5-16 - As atividades do ciclo de desenvolvimento de um sistema— YOURDON (1990).

No software pacote, a equipe de desenvolvimento fica mais distante do
cliente. As vezes, entre o fabricante e o cliente existem os distribuidores,
revendas, representantes e outros intermediarios. ApOs as atividades de
criacdo e langcamento do produto, este recebe inovacdes que caracterizam as
novas versdes. Os desejos dos clientes sdo transformados em caracteristicas
funcionais do programa que, de acordo com a prioridade e cronograma de
desenvolvimento, sdo implementadas. Estas novas versdes possuem uma data
planejada para serem liberadas. O andamento da atividade de construgédo do
produto ndo é influenciada diretamente pelo cliente, na mesma intensidade e
forma de quando se trata de software customizado, pois no caso de software
pacote, o cliente esta interessado no produto final mais do que nos métodos e
técnicas aplicadas para o seu desenvolvimento.
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O software é, entdo, um sistema de informacao que € estratégico para
as organizacbes e deve ser desenvolvido utilizando-se metodologias que
consideram o nucleo de negécios destas. Estas metodologias sdo compostas
por atividades que sofrem variagbes conforme o tipo de software que se
pretende desenvolver. Entre as atividades que dependem do tipo de software
estdo aquelas que englobam o relacionamento com o cliente. Para uma
empresa que projeta, desenvolve e comercializa um software pacote é
importante entender as atividades que compdem o sistema que gera o produto
final. Este entendimento pode permitir estudar formas de melhorar a qualidade

do produto e suas vendas.

Um sistema de producdo e distribuicAo de software possui dois
subsistemas principais: a engenharia de software e a comercializacdo de
software. Cada um deles pode ser dividido em muitos subsistemas. A
engenharia de software inclui todas as atividades que envolvem a producao de
software como, por exemplo, as atividades relacionadas por YOURDON (1990)
no ciclo de vida de um sistema de informacdes, na visao estruturada.

A producdo de um software pacote, ou seja, de um software padrédo a
ser oferecido e usado por muitos clientes sem modificacées, acrescenta &
atividades de engenharia de software aspectos especiais, assim relatados:

A concepcdo ou idéia do software: seja qual for a sua origem, é
formulada com a viséo de se projetar e produzir um produto que atenda
a muitos clientes em potencial, isto é, pretende-se vendé-lo muitas
vezes e por um preco mais atraente em relagdo ao custo de se comprar
0 mesmo programa sob encomenda;

Os requerimentos dos clientes: o sistema deve ser genérico, oferecendo
solugdes para problemas comuns para muitos;

A documentacdo: deve permitir que o cliente aprenda a usar o
programa;

Ferramentas computacionais: a escolha da linguagem de programacéo e
gerenciadores de banco de dados define o que mais precisa ser vendido
de forma acoplada ao produto para que o mesmo funcione no cliente;
Instalacdo: o software deve se adaptar ao ambiente computacional que
encontrar no cliente através de um programa instalador inteligente;
Integracdo: refere-se a possibilidade que o software pacote tem de
trocar e compartilhar dados com os outros sistemas computacionais do
cliente;

Interface homem-maquina: conforme a implementacdo, estabelece a
forma de relacionamento entre o usuario e o programa. As questbes
ergondmicas e cognitivas tornam-se fatores que podem diferenciar o
produto;

Versdo de demonstracdo: faz-se necessario manter versbes de
demonstracdo do programa para que o0s clientes possam utiliza-lo
temporariamente a fim de realizar testes de adequacao asua realidade;
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Protecdo contra cépias nao autorizadas: pode ser necessario que o
programa inclua uma tecnologia de protecdo contra coOpias néao
autorizadas;

Planejamento de produto: sdo necessarias as novas versdes para
acompanhar a evolucdo das tendéncias tecnolégicas.

Também nas atividades de comercializacdo sédo encontradas diferencas
entre a atividade de produzir software customizado e software pacote,
destacando-se:

Embalagem ou engenharia de produto: sdo atividades conhecidas como
de empacotamento do programa que definem a forma fisica com a qual
programa vai chegar ao cliente. Implica produzir o desenho gréfico das
embalagens, a forma de embalagem e empacotamento, as capas dos
manuais, as etiquetas de identificacdo da midia magnética, e similares;
Propaganda: quando o software € customizado, a propaganda
concentra-se na capacidade da organizacdo de prestar os servicos de
desenvolvimento de sistemas computacionais No software pacote, ela
tem o papel de fazer com que o cliente em potencial saiba de sua
existéncia, vantagens, novidades e novas versoes;

Venda: as atividades de venda utilizam recursos como o telemarketing,
participacdo assidua em feiras, propaganda em revistas, mala direta e
comunicacao por Internet;

Distribuicdo: assume maior importancia pois pode-se utilizar diversos
canais para que o produto chegue ao cliente, entre eles os varejistas,
representantes, revendas e grandes distribuidores. Em muitos casos, 0s
clientes ndo tém um relacionamento direto com o fabricante;

Pés-venda: sdo atividades de atendimento ao cliente, desde a
assisténcia técnica ao uso até o0 recebimento de sugestdes e
reclamacoes.

Assim sendo, toda a preocupacao em apresentar 0s aspectos especiais
no negocio de projetar e comercializar um software pacote permite destacar a
importancia do relacionamento com o mercado que as atividades inerentes ao
processo exigem. A tecnologia da informacdo nas telecomunicacfes oferece
novas possibilidades de relacionamento direto entre o fabricante e o cliente, a
distancia, trazendo o cliente para dentro da organizagcdo. As comunidades
virtuais sao as representantes desta nova era.
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6 Modelagem funcional

Neste capitulo, a situacao atual da organizacdo esta descrita com o
apoio das técnicas de modelagem funcional caracterizadas no tépico 5.9 do
capitulo anterior. A partir da montagem de uma visdo macro das fungcbes, com
o apoio do diagrama hierarquico de funcbes e do diagrama de dependéncia de
funcbes, descreve-se o funcionamento da organizacao através do estudo dos
processos de cada funcéo.

O estudo detalhado da estrutura funcional da organizagcéo resultou em
um conhecimento profundo de seu funcionamento, condicdo essencial para
estudar os impactos da introducéo de novas tecnologias. Alguns processos séo
detalhados mais exaustivamente por se entender que podem ser mais
atingidos pela mudanga organizacional esperada com o uso da comunidade
virtual.

O mapeamento funcional ocorreu no maximo em trés niveis: 1 - funcao;
2 - processo, e 3 - atividades. Uma funcdo é composta por um conjunto de
processos e estes, por sua vez, por um conjunto de atividades.

O estudo da situacao atual mostra que a organizacao possui 0 seguinte
conjunto de funcdes: gerencial, suporte, servi¢cos, desenvolvimento, comercial,
e producédo, conforme pode ser visto na Fig. 6.1. Para estuda-las, tais funcdes
foram subdivididas em processos gerenciais, mapeando-se a interdependéncia
entre 0s mesmos através dos principais eventos de entrada e saida, e
identificando as principais entidades externas com as quais a organizagao se
relaciona. Estas fun¢cbes nao estdo formalizadas na organizacdo e este

mapeamento funcional é resultado da observacdo e da participacdo do
pesquisador nas atividades da empresa.

Funcbes da
empresa
F - Suporte E - Desenvolvimento B - Comercial
C- Servicos A - Gerencial D - Producéo

Fig. 6-1 - Diagrama hierarquico de fungdes - Antes

A funcdo de suporte engloba as atividades de disponibilizacdo de
recursos computacionais e disseminacdo de seu uso internamente. Em
servicos, estdo as atividades de desenvolvimento de software especifico sob a
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vigéncia de contratos especiais para clientes preferenciais. As atividades
agrupadas em desenvolvimento sdo responsaveis pelos novos produtos da
empresa, tanto no nivel de software quanto de hardware. A funcdo comercial
relaciona-se com os clientes e parceiros comerciais para empreender o plano
comercial e de marketing. O gerenciamento da organizacdo tem como
principais resultados o plano de desenvolvimento de produtos e o plano de
marketing e comercial. Finalmente, a funcdo de producdo se responsabiliza
pela fabricacdo do hardware da empresa.

O diagrama da Fig. 6.2 apresenta as principais dependéncias das
funcdes entre si e com as entidades externas.
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Fig. 6-2 - Diagrama de dependéncia de fun¢des

O quadro 7 apresenta, na coluna descri¢cdo, os eventos que estabelecem
a relacdo entre as funcdes e entidades externas, que estdo nas colunas origem
e destino. Este quadro, obtido com base na analise do diagrama de
dependéncia de fungdes, esta incompleto pois apresenta apenas 0s eventos
mais relevantes, com o enfoque principal na funcdo comercial. O mapeamento
dos eventos possibilita o entendimento detalhado das relacdes internas e
externas da organizacao.

De acordo com DAVIDOW (1992), a corporacao virtual deve ser vista
como um aglomerado continuamente variavel de atividades comuns em meio a
uma vasta estrutura de relacionamentos. A analise dos eventos de
relacionamento pode mostrar onde se deve alocar os esforcos de observacgao
para controlar a organizacdo, obter e acumular conhecimento sobre o negdcio.
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DESCRICAO ORIGEM DESTINO
Novos pedidos apresentados Cliente B
Novas necessidades apresentadas Cliente B
Necessidades especificas apresentadas Cliente C
Sugestdes apresentadas Cliente B
Reclamac@es apresentadas Cliente B
Avaliacdo de conformidade apresentada Cliente C
Orgamento apresentado B Cliente
Produtos enviados B Cliente
Servicos prestados C Cliente
Interesses apresentados Potencial B
Primeiro pedido apresentado Potencial B
Informacdes enviadas B Potencial
Proposta comercial enviada B Potencial
Ordem de servicos enviada B C
Levantamento preliminar de informacdes B C
Dimensionamento de servico enviado B C
Sugestdes para novas versdes enviadas B E
Produtos novos projetados E B
Levantamento preliminar de informacdes Parceiro B
Pedidos de clientes/potenciais apresentados Parceiro B
Politica comercial enviada B Parceiro
Procedimentos enviados B Parceiro
Ordens de producéo enviadas B D
Disponibilidade de produtos informada D B
Plano mensal de producgao informado B D
Plano de Marketing e comercial proposto B A
Plano de Marketing e comercial aprovado A B
Relatério de desempenho apresentado B A
Ordens de compra enviada B Parceiro
Ordens de compra enviada B Fornec
Produtos complementares recebidos Parceiro
Produtos complementares recebidos Fornec B
Proposta de plano de desenvolvimento de produtos E A
Plano de desenvolvimento de produtos aprovado A E
Comissdes pagas A Parceiro
Pagamentos realizados A Fornec
Pagamentos recebidos Clientes A
Comissdes recebidas Parceiro A
Plano de compras aprovado A D
Plano de compras proposto D A
Suporte requisitado AB,C,D,E, F
parceiros
Suporte fornecido F AB,C,D,E
parceiros
Metodologias e padrdes validos F AB,C,D,E
parceiros
Necessidades de treinamento apresentadas AB,C,D,E, F
parceiros
Plano de treinamento proposto F A
Plano de treinamento aprovado A F
Treinamento realizado F AB,C,D,E
parceiros
Plano de investimentos proposto F A
Plano de investimentos aprovado A F
Pedido de compra de MP colocado D Fornec
Matéria prima chegando Fornec D
Verséo Beta enviada E Cliente
Avaliacao realizada Cliente E

O sistema que implementa a comunidade virtual € um intermediador de

potenciais,

parceiros

tecnoldgicos,

relacbes entre a organizacdo, seus recursos humanos e o ambiente externo
composto pelos clientes,

parceiros
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comerciais, fornecedores, e prestadores de servicos. O sistema deve estar
preparado para acumular conhecimento sobre as relacdes e, por isso, é
necessario conhecé-las previamente.

Neste trabalho, acredita-se que a dinamica expressa no conceito de
DAVIDOW (1992) recai mais sobre a troca de entidades externas do que na
substituicdo do tipo ou forma de relacdo. As entidades externas podem ser
entendidas como outras pessoas juridicas ou fisicas que assumem atividades
de processos de negdécios da organizacao em observacdo ou adquirem 0s seus
produtos e servi¢os. A dindmica esta na troca freqiente de parceiros, clientes,
prestadores de servigos associados e fornecedores. Os relacionamentos
(entendidos como eventos) tendem a ser mais estaveis e acontecem de forma
semelhante mesmo trocando-se a entidade origem ou destino.

O sistema computacional que virtualiza a organizacdo em forma de
comunidade deve possuir caracteristicas que abriguem a dinamica tanto na
troca de entidades que se relacionam com a organizagcdo, como na criagao,
implementacdo e controle de relagdes. Tais caracteristicas devem permitir
estudos gerenciais sobre a qualidade do relacionamento e o aprendizado para
a melhoria dos produtos.

A andlise dos eventos apresentada no quadro 07, com o apoio do
diagrama de dependéncia de fungbes da Fig. 6.2, mostra principalmente as
entradas e saidas da funcdo comercial. O conhecimento desta estrutura de
relagcbes pode ser importante para a implementacdo da comunidade virtual,
uma vez que a mesma é definida como um sistema de relacionamento por
BARKSDALE (1998), HAGEL (1998). GOLDSMITH (1998), VENKATRAMAN
(1998) e RHEINGOLD (1998).

Esta importancia é representada pela necessidade de se implementar no
sistema computacional as facilidades para que estas relacbes possam
acontecer e ser gerenciadas. A avaliacdo do desempenho e da qualidade das
atividades da organizagdo no relacionamento externo pode ser realizada
através dos eventos de entrada e saida.

A Fig. 6.3 apresenta os processos de cada funcdo de negécios. Cada
processo, por sua vez, é composto por um conjunto de atividades que
caracteriza o terceiro nivel do mapeamento funcional da organizacéo estudada.
A esta visdo grafica se associa, a seguir, um descritivo dos processos e
atividades de cada funcdo, sempre com o objetivo de demonstrar que a
organizagao foi estudada metodicamente e com profundidade suficiente para
possibilitar o entendimento dos impactos da adog¢éo do novo sistema.

As atividades podem ser subdivididas sucessivamente até os processos
elementares. Um processo elementar é definido por FURLAN (1997, p. 31)
como aquele que possui um Unico evento de entrada e saida. Neste trabalho
nao houve a preocupacédo de se mapear 0s processos da organizagcao para
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descobrir os processos elementares, por se acreditar ndo ser necessario
chegar a tal nivel de detalhamento.
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Fig. 6-3 - Os processos das funcdes de negocios

A modelagem funcional nesta pesquisa serve para que 0 pesquisador
possa entender a organizacdo observada com o apoio de um método. O que
determinou até que nivel de detalhe as atividades foram mapeadas € o
entendimento que este ja obteve do negdcio. Alguns processos foram, desta
forma, estudados com mais profundidade que outros.

Assim, nos tépicos subseqglientes estdo descritos 0S processos e
atividades de cada funcéo de negécio da empresa estudada.
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6.1 A funcédo gerencial

A funcéo gerencial é percebida quando os proprietarios da empresa, em
conjunto com os principais valores em termos de recursos humanos, se langam
na elaboracdo do plano de melhoria de produtos e do plano comercial e de
marketing. Além destes dois instrumentos, o gerenciamento estratégico é
complementado por avaliagées da situagédo econdmico-financeira da empresa e
definicbes de como se deve proceder com relacdo a investimentos em infra-
estrutura e contratacdo de pessoal durante os meses seguintes de atividades.
Os principais clientes da funcédo gerencial sdo os processos internos das
demais funcdes da organizacao.

A funcdo gerencial possui 0s seguintes processos: contdbil, financeiro,
servicos gerais, pessoal, qualidade, relagdes institucionais, planejamento e
controle, descritos nos tépicos seguintes.

6.1.1 Funcdao gerencial: o processo contabil

As principais atividades do processo contabil sdo desenvolvidas por um
prestador de servicos externo. E mantido um fluxo de informacées entre a
funcdo gerencial e o prestador de servigos para o envio e recebimento de
documentos, instrucdes legais e demais comunicacdes. Nao existe interligacéo
computacional para troca de dados e a Internet € utilizada de forma néo
habitual para comunicacdes. O fluxo de documentos é devidamente
protocolado e encaminhado por malote. Os relatérios contdbeis sdo pouco
utilizados em atividades gerenciais.

6.1.2 Funcéao gerencial: o processo financeiro

O processo financeiro tem a seu encargo as atividades de pagar contas,
faturar, elaborar o fluxo de caixa, realizar aplicagcdes financeiras, obter
empréstimos para capital de giro, controlar o caixa, preparar a prestacdo de
contas e relatorios sobre a isencdo de impostos.

Este processo tem relacdo externa com os prestadores de servigos
bancarios, de cobranca, com os fornecedores, com o0s clientes e com o
governo. O relacionamento externo com o0s clientes ocorre na atividade de
faturamento e cobranca. A ocorréncia de eventos de entrega de produtos ou
servigcos aos clientes, a partir de outros processos da organizagdao, movimenta
0 processo financeiro. A empresa possui 0s contratos de prestacao de servicos
com eventos financeiros que podem estar atrelados a eventos fisicos, sendo de
responsabilidade do processo financeiro o acompanhamento do andamento
das atividades contratadas e o encaminhamento do respectivo faturamento.

6.1.3 Funcéao gerencial: O processo de servi¢cos gerais

As atividades agrupadas no processo de servigos gerais suportam as
demais atividades da empresa ao proporcionar a manutencao de estoques de
material de escritorio, instalacdo de infra-estrutura, recebimento e remessa de
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mercadorias, recepcdo de pessoas, servicos externos e reproducdo de
manuais e outros documentos impressos.

6.1.4 Funcdao gerencial: o processo de pessoal

Continuando a descricéo das fungdes gerenciais, o processo de pessoal
engloba as atividades de levantamento de necessidades de recursos humanos,
definicdo do perfil, recrutamento, selecdo, contratacdo, folha de pagamentos,
beneficios e assisténcia médica, avaliacdo salarial e demissdo. Mesmo em
uma pequena empresa, estas atividades estdo presentes e sdo responsaveis
pelo gerenciamento de todo o ciclo de vida de um recurso humano na
organizacdo. A assisténcia médica é oferecida através de um plano de saude
gerenciado por uma associa¢ao de empresas de base tecnoldgica.

Além da tradicional forma de contratacdo baseada nas leis brasileiras do
trabalho, ja existem casos de colaboradores associados que estdo envolvidos
nas atividades fim da empresa trabalhando periodicamente em seus projetos e
tendo como local de trabalho o préprio lar. Nestes casos, a comunicag¢ao ocorre
através de e-mail, telefone e reunides periédicas. Os clientes mantém contato
direto com o colaborador associado, via e-mail ou telefonando diretamente para
0 mesmo.

Por outro lado, é facil de identificar que os recursos humanos da
empresa foram totalmente renovados, em uma espécie de passagem por um
ciclo ou crise no final dos seus primeiros cinco anos de existéncia (a empresa
iniciou as atividades em 1989). Inicialmente a empresa possuia quatro socios,
sendo que dois se mantiveram na mesma apoés a primeira crise. Os sdcios sdo
0s Unicos recursos humanos que estdo presentes desde a criacdo da empresa,
0s demais ndo possuem mais do que cinco anos de casa, tendo uma idade
média de 28 anos, o mais velho com 40 anos e 0 mais novo 22 anos. Para se
ter uma idéia do perfil dos recursos humanos, 33% s&o engenheiros, 27% sao
bacharéis em ciéncia da computacéo, 20% sao administradores, enquadrando
os demais 20% em outras categorias. Todos 0s postos de trabalho possuem
um computador.

6.1.5 Funcdao gerencial: o processo de qualidade

A qualidade € uma preocupacao crescente na empresa. As atividades de
promocdo da qualidade estdo sendo mapeadas em um processo da funcéo
gerencial. Enquanto a empresa se mantém pequena, a qualidade de seus
produtos e servicos é garantida pela competéncia dos técnicos associada a
proximidade com os clientes na atividade de prestacao de servicos.

A gualidade é vista na empresa como um processo da funcdo gerencial
sendo a principal responsavel pelas iniciativas de padronizacdo dos
procedimentos, normalizacdo e preparacéo para a certificacdo 1SO . Depois de
varias tentativas frustradas de promover um programa de qualidade a partir de
treinamentos oferecidos por instituicdes da regidao, o caminho encontrado para
tal desafio foi o de patrocinar uma bolsa de mestrado para um pesquisador do
curso de engenharia de producdo da Universidade Federal de Santa Catarina,
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gue se responsabilizou exclusivamente pelas atividades de promocédo da
qualidade, apoiado por uma consultoria externa. Esta solucdo foi adotada
porque as atividades exigiam conhecimentos ainda n&do consolidados
internamente ou pela dificuldade de se alocar membros da equipe atual.

6.1.6 Funcdo gerencial: o processo de relacionamento
institucional

Por estar instalada em um pélo tecnoloégico, a empresa onde o estudo
de caso foi desenvolvido mantém um relacionamento institucional com as
demais empresas de base tecnolégica e com diversas outras entidades.
Através de um dos mecanismos do Pélo Tecnoldgico de Florianépolis, o
CELTA - Centro para Laboracdo de Tecnologias Avancadas, a empresa
participa de eventos e reunifes que estimulam o relacionamento e a parceria
com as demais empresas que se encontram neste ambiente. O CELTA possui
um conselho que monitora o desenvolvimento de cada empresa através de
relatérios periédicos e auditorias.

Para se beneficiar de programas governamentais, obter financiamentos
e isencbes, apresenta projetos e relatérios a 6rgaos do Ministério da Ciéncia e
Tecnologia e instituicbes de fomento ao desenvolvimento tecnoldgico, a
exemplo da FINEP - Financiadora de Estudos e Projetos. O programa RHAE -
Recursos Humanos em Areas Estratégicas do MCT - configura-se como outro
exemplo que justifica a manutencdo das atividades de relacionamento
institucional. Além disso, a isencao de IPl baseada em Lei é importante para a
competitividade de uma empresa fabricante de hardware e exige a elaboracao
de relatérios anuais detalhados de como os recursos sdo aplicados. A isencdo
de ISS - imposto sobre servigos - e 0 IPTU - impostos sobre a propriedade
territorial e urbana - constituem-se em exemplos adicionais que justificam que
uma empresa de base tecnoldgica mantenha em sua fungdo gerencial um
conjunto de processos voltados para o relacionamento institucional.

A importancia desta atividade tem um destaque maior nas questbes de
desenvolvimento de parcerias tecnologicas com as universidades e centros de
pesquisas da regido. A extensa lista de entidades que possuem algum tipo de
relacionamento com a empresa juntam-se a ACATE - Associacdo Catarinense
das Empresas de Automacdo e Telematica, SOFTEX 2000 - Sociedade
Brasileira Para a Promocdo da Exportacdo de Software, IEL - Instituto Evaldo
Lodi e FUNCITEC - Fundacéo Catarinense de Ciéncia e Tecnologia. Com base
em depoimentos de diversos empresarios, percebe-se uma postura critica
destes com relacdo a proliferacdo e ao progresso das entidades ligadas ao
pélo tecnolégico em passos mais largos do que o progresso das proprias
empresas de base tecnoldgica.

6.1.7 Funcao gerencial: o processo de planejamento

O processo de planejamento estratégico da empresa sempre esteve
presente através da acdo dos seus socios em definir os rumos de
desenvolvimento. A empresa foi criada na época da vigéncia das leis de
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reserva de mercado para a informatica e nela se sustentou para projetar e
produzir os primeiros coletores de dados industriais. A inexisténcia de fontes de
financiamento para o desenvolvimento de produtos e a necessidade de
sobrevivéncia direcionou os esforcos para a area de prestacdo de servicos,
sempre em nicho de mercado especifico: a automacao da gestéo industrial.

Com base na experiéncia adquirida no relacionamento com os clientes
conquistados para o desenvolvimento de sistemas computacionais sob medida,
a empresa perseguiu, conforme possivel, a sua meta estratégica de
desenvolver e comercializar sistemas computacionais pacotes, melhorando o
seu porta-félios de produtos de prateleira ao longo dos anos.

Quadro 8 - Faturamento por tipo de produto (relacéo percentual)

Tipo ANO

1996 1997 1998 1999 2000
Hardware 12 31 23 22 19
Software 16 8 9 15 54
Servicos 72 61 68 63 27

Analisando o desempenho anual no quadro 8, em termos de
faturamento, pode-se observar a evolucao da relacao entre hardware, software
pacote e servigos. E facil de perceber a dificuldade da empresa em centrar os
seus negocios sobre os produtos de prateleira, resultante da alocacdo de seus
recursos humanos em atividades de prestacdo de servicos prioritariamente
sobre as atividades de desenvolvimento e melhoria dos produtos de prateleiras
caracterizados pelo software pacote. Para ilustrar, destaca-se um trecho do
planejamento estratégico de 1996: " O principal objetivo de consolidacdo da
empresa através do desenvolvimento e comercializacdo de sistemas de
automacao industrial definiu como prioritaria a estratégia de langcamento de
novos produtos genéricos aproveitando a experiéncia no desenvolvimento de
sistemas especificos". No mesmo documento percebe-se que naquela época a
motivacdo para a orientacdo estratégica sobre produtos de prateleira estava
alicercada nos seguintes argumentos:

experiéncia pratica da empresa na prestacdo de servicos de
desenvolvimento de software para a industria nacional;

necessidade de consolidacdo da empresa através do aumento dos niveis de
faturamento;

maior imunidade da empresa com relacdo a variacdo da demanda por
servigcos na area de atuacao;

melhores condicdes de planejamento de ocupacdo das equipes de
desenvolvimento, que s&o 0s recursos mais caros da organizacao;
estabilidade de faturamento através da diversificacdo de produtos e atuacao
em uma fatia maior de mercado;

melhoria da qualidade dos produtos para a comercializagdo no mercado
externo;

menor custo de pés-venda;

eliminacéo dos servi¢os de instalacéo;
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aumento do faturamento com servigcos assessoOrios como a assisténcia
técnica remota e treinamento.

A estratégia para o desenvolvimento e melhoria de produtos era
sustentada no desenvolvimento de sistemas sob encomenda que contribuiam
para a melhoria dos produtos da empresa ou a criagdo de novos.

O plano de desenvolvimento da empresa oferece uma viséo historica de
seu desempenho. Por estar instalada em um dos instrumentos de apoio a
indUstrias de base tecnolégica do P6lo Tecnolégico de Florian6polis, a empresa
assumiu metas de desenvolvimento em um plano monitorado por um conselho
externo. Este contrato foi aditado diversas vezes, especialmente no que se
refere a duracdo das etapas de desenvolvimento. Atualmente o
empreendimento é considerado como consolidado, preparando-se para deixar
o centro empresarial e se instalar em uma sede propria no parque tecnoldgico.

Os principais instrumentos gerenciais sao o plano de marketing e vendas
e o plano de desenvolvimento de produtos. O plano de marketing e vendas
esta organizado por produto. Para cada produto estdo definidas todas as
estratégias de aumento das vendas ou colocacao do produto no mercado que
estdo sob a responsabilidade principal de uma area comercial. A elaboracao e
a manutencao do plano permitem que a funcéo gerencial, em seu processo de
planejamento, possa controlar os esfor¢os comerciais.

Ja o plano de desenvolvimento de produtos € composto por uma lista de
necessidades de melhorias a serem implementados em cada produto. Esta
lista é obtida a partir de reunibes entre os colaboradores da empresa, quando
sdo compiladas as sugestdes e experiéncias com o objetivo de transforma-las
em novas caracteristicas dos produtos. Cada proposta de melhoria que for
aprovada recebe uma especificacdo mais detalhada e uma prioridade. A nova
versao de um produto a ser lancada é definida pela escolha de um conjunto de
melhorias com prioridade mais alta. Percebe-se que as novas versdes nao séo
lancadas na freqiéncia desejada e necesséaria em conseqiéncia da dificuldade
gue a empresa tem de alocar os seus recursos humanos no desenvolvimento
das melhorias previstas no plano. Existe uma concorréncia na ocupac¢do dos
recursos humanos entre as atividades de desenvolvimento de produtos e
aquelas de prestacao de servicos especificos para clientes especiais. Esta
concorréncia é desleal pois as necessidades imediatas e volateis atendidas
pela prestacdo de servicos substituem aquelas que produzem resultados
estaveis a médio e longo prazo e requerem mais investimento.

6.1.8 Funcdao gerencial: o processo de controle

As atividades do processo de controle da funcao gerencial sédo: controle
das operacoes, acompanhamento do desempenho financeiro,
acompanhamento da execucdo do plano de marketing e vendas,
acompanhamento do desenvolvimento dos produtos, e da execucédo dos
Servigos.
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O controle de operacdes representa o gerenciamento diario da empresa
no que compete & suas operacdes de relacionamento externo com clientes,
aliancas estratégicas e prestadores de servigos. A participacdo do pesquisador
no contexto das atividades da organizacao observada permitiu verificar que os
proprietarios e o0s principais valores dos recursos humanos participam
ativamente de todas as atividades da rotina operacional da empresa,
monitorando-as e oferecendo consultoria interna.

As demais atividades do processo de controle sao realizadas
eventualmente e visam avaliar o andamento dos planos e também os
cronogramas de contratos de prestacdo de servicos. Este controle é realizado
através de reunides quinzenais.

6.2 A funcao de suporte

O uso intenso da tecnologia da informacdo nas atividades de
desenvolvimento dos produtos e para o relacionamento externo da organizacéo
impdem a manutencdo de um conjunto de processos de suporte, tais como:
manutencdo de rede de computadores, instalacdo de software, treinamento,
elaboracdo de padrbes computacionais e disponibilizacdo de ferramentas
computacionais.

Tendo a informéatica como insumo bésico para as funcdes de prestacao
de servicos e desenvolvimento de produtos, a empresa se obriga a manter
atualizada e em operacao satisfatéria uma rede de computadores. A rapida
obsolescéncia tecnolégica dos computadores resulta numa renovacao
periddica e programada dos equipamentos.

Paralelamente, o constante lancamento de novas versdes de
ferramentas computacionais como 0s sistemas operacionais, linguagens de
programacéao, ferramentas CASE, programas para geracao de documentacéo,
e sistemas gerenciadores de bases de dados requer uma atencéo redobrada
para com as atividades de atualizacdo e analise dos seus impactos sobre
versdes em producédo dos produtos caracterizados como software pacote. A
constante renovacdo das ferramentas computacionais causa impactos
negativos na produtividade na medida em que revitalizam um novo ciclo de
aprendizagem. Por outro lado, a estagnacéo em determinadas tecnologias que
suportam as atividades da empresas pode leva-la a uma completa defasagem
tecnolégica.

O relacionamento externo da organizacdo com as entidades da regiao,
potenciais clientes e clientes, ocorre principalmente por meios de comunicacao
remota. Vale lembrar que a empresa estudada atua na area de automacéo da
gestdo industrial e que em Florianépolis ndo existe um parque industrial que
demande os seus produtos. As constantes viagens aos centros industriais
estdo sendo substituidas gradativamente pelo contato telefénico e pela
integracao eletrdnica dos computadores. A manutencao da comunicagao entre
a rede LAN da empresa e as demais redes € uma questao de sobrevivéncia. A
funcdo de suporte deve estar preocupada com o acompanhamento das novas
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tecnologias de integracdo computacional em relagdo com a capacidade da
empresa em adoté-las.

No estudo do "antes", observou-se que a empresa possui e utiliza
ferramentas modernas de integracdo computacional em situacdes discretas,
especificamente nas atividades de prestacdo de servigcos de desenvolvimento
de sistemas especificos, onde os analistas e programadores conectam-se aos
sistemas computacionais dos clientes para realizar determinadas atividades de
assisténcia técnica. O correio eletrénico da Internet esta bem difundido, sendo
utilizado em atividades comerciais e de prestacéo de servicos.

Em contraste a esta situagcédo, os processos identificados na funcéo de
suporte ndo estdo formalmente instituidos, dependem de iniciativas e
responsabilidades individuais de alguns membros da equipe da empresa.
Algumas atividades de melhorias e manutencdo da rede de computadores
eventualmente sdo contratadas junto a terceiros tendo em vista que a empresa
nNao possui recursos humanos permanentemente alocados para esta funcéo e
h& dificuldade de deslocar os atuais valores para estas atividades.

6.3 A funcao de servigos

A funcao de servicos € composta pelos seguintes processos: servicos de
instalacao técnica, servicos de treinamento, servicos de assisténcia técnica,
servicos de customizacéo de software pacote, servicos de desenvolvimento de
sistemas especificos e servicos de consultoria técnica especializada.

Esta funcdo possibilita um relacionamento de proximidade com o
mercado alvo a partir do qual a empresa busca financiar os seus projetos de
produtos de prateleira, obter experiéncia, canaliza-la para os seus produtos e
entender as necessidades de um conjunto restrito de clientes para tentar
generaliza-las em produtos que serdao comercializados em uma escala maior.

A funcéo de servicos propicia a aprendizagem sobre a area de negécios
da organizacao e os processos da funcdo de desenvolvimento transformam a
experiéncia resultante do aprendizado em produtos competitivos.

Os processos da funcao de servicos vendem as horas dos técnicos
especializados para os clientes que buscam consultorias ou sistemas
computacionais especificos, ndo disponiveis satisfatoriamente no mercado, e
perante a uma necessidade estratégica estdo dispostos a pagar pelo seu
desenvolvimento (vide Fig. 6.4). Este relacionamento, entre uma empresa
prestadora de servicos com valor tecnolégico agregado e o seu mercado,
permite a primeira a acumulacéo de experiéncias em sua area de atuacao.

As experiéncias acumuladas serdo um dos insumos para 0S processos
da funcdo de desenvolvimento de produtos, que as deve utilizar para gerar um
produto mais universalizado, que possa ser vendido em uma escala maior,
aumentando a renda do negécio e diminuindo o custo para o mercado.
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A experiéncia adquirida € armazenada na documentagdo do
relacionamento com o cliente, na documentacdo técnica do produto
desenvolvido e nas proprias pessoas que prestam o servigo. As pessoas sao
uma importante fonte de acumulacao de experiéncias que podem ser utilizadas
no desenvolvimento de novos produtos.

s METODO BASE DE EXP.
i&nci » CLIENTE
experiéncia .
produtos organizada experiencia
. .. :
disponiveis ETODO orobloma

DESENVOLVYER
MERCADO PRODUTOS

UNIYERSAIS

PRESTAR
SERVICOS
ESPECIALIZADOS

sistema

equipe

produto

Fig. 6-4 - O uso da experiéncia no desenvolvimento de novos produtos.

A empresa procura promover o deslocamento das pessoas entre
equipes que prestam servigos e equipes de desenvolvimento de produtos. Para
uma pequena empresa de base tecnoldgica, a maioria das vezes, perder
elementos da equipe significa recomecar um projeto de desenvolvimento de
produto.

6.3.1 Funcdao de servicos: 0 processo de servi¢os de
instalacao técnica

Os servicos de instalacao técnica iniciam quando existe a necessidade
de uma equipe realizar a atividade de instalacdo de um produto na sede do
cliente. O produto vendido pode ser um software de prateleira produzido pela
propria empresa, um software basico produzido por terceiros e comercializado
pela empresa, um software desenvolvido sobre encomenda, um hardware
proprio ou de terceiros, ou ainda uma combinacéo destes.

A instalacdo técnica depende da disponibilidade de infra-estrutura
adequada na sede do cliente, como, por exemplo: instalacdo de cabos,
microcomputadores clientes ou servidores instalados, software basico
instalado, autorizacdo para acessar a rede de computadores do cliente,
instalacdo elétrica, disponibilidade de instrumentos de medicdo e sensores
instalados, possibilidade de interferéncia na linha de producdo para a
realizacao de testes, instalacfes para alojar a equipe técnica, e equipe técnica
do cliente alocada para acompanhar as atividades de instalacao.
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Na empresa prestadora dos servigcos, uma série de preparativos sao
empreendidos para que a instalacao técnica tenha sucesso: preparacdo dos
elementos que compde o0 produto para que sejam transportados, remessa dos
produtos, logistica de deslocamento, estadia e transporte local da equipe de
técnicos na cidade da sede do cliente.

As atividades que compde o0 processo de instalagdo técnica sdao:
preparacdo interna, preparacdo no cliente, providenciar logistica, instalacéo,
avaliacéo e prospeccéo.

A atividade de avaliacao é realizada para definir se existem pendéncias
gue caracterizam a situacado do funcionamento do sistema implantado como
parcial. Geralmente esta situacdo ocorre devido & falhas na realizacdo das
atividades de preparacdo que antecedem a efetiva instalacao do sistema.

6.3.2 Funcdao de servigcos: O processo de servigos de
treinamento

As atividades envolvidas no processo de treinamento da funcdo de
prestacdo de servicos visam repassar ao cliente o conhecimento para a
utilizacdo plena do produto vendido. Atualmente o treinamento € realizado na
sede do cliente, logo ap6s o servico de instalacao técnica, geralmente pela
mesma equipe que instalou o sistema. Os servicos de treinamento s&o
prestados sempre para os clientes que adquirem sistemas especificos e
opcionalmente para aqueles que compram produtos pacotes.

O treinamento através do deslocamento de instrutores até a sede do
cliente ndo é incentivado no processo de vendas devido a pouca
disponibilidade de recursos humanos para a prestacdo dos servigos. Os
produtos possuem recursos para facilitar o aprendizado sobre o seu uso.

O processo de treinamento esta dividido nas seguintes atividades:
preparacdo, execucao, avaliagcao e prospeccao.

A atividade de prospeccdo € muito importante para a empresa. Cada
contato com o cliente é visto como uma oportunidade de novos negdécios. A
atividade de prospeccao resulta na identificacdo destas oportunidades que sé&o
repassadas para as pessoas responsaveis pelas atividades dos processos da
funcdo de vendas. Os custos envolvidos na atividade de prospeccao de
negécios impossibilitam que a empresa departamentalize totalmente a
responsabilidade pela sua execugdo. Na visdo funcional, todo o recurso
humano da empresa em contato com o0s potenciais clientes tem a obrigacao de
prospectar. Desta forma, a instalagdo técnica ou o treinamento caracterizam
momentos em que sao abertos os canais para dialogar sobre novas
necessidades dos clientes que possam resultar na proxima versao do produto
instalado, ou mesmo na identificacdo de possibilidades de negdcios em outras
areas da mesma empresa. A instalacdo de um sistema para um cliente cria um
clima de responsabilidade matua para com o sucesso do mesmo. Este clima
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facilita obter do cliente quais sédo as suas prioridades de investimentos ou até
mesmo como exercer acao de apoio nessa definicao.

Apesar de se perceber que a empresa entende a importancia da
responsabilidade sobre a prospeccdo como sendo de todos 0s seus recursos
humanos, esta atividade ainda ndo é executada de forma satisfatéria e
sistematizada. Em um nUmero acentuado de casos, em entrevistas com 0s
técnicos envolvidos, verificou-se que o cronograma apertado para a instalacao
e treinamento, acrescido de situacBes imprevisiveis que normalmente
acontecem, sdo os elementos que prejudicam a atividade de prospeccéao.

6.3.3 Funcdao de servicos: o processo de servi¢os de
assisténciatécnica

O que caracteriza as atividades do processo de assisténcia técnica € a
sua informalidade. Os clientes entram em contato com os profissionais que
realizaram o desenvolvimento, a instalacdo técnica, ou o0 treinamento,
apresentando as suas duvidas, reclamacfes e necessidades. Estes, por sua
vez, respondem & demandas através de e-mail, fax ou telefone. Sé
recentemente a empresa esta tentando implantar um sistema computacional
para registrar e controlar este relacionamento, baseada na percepc¢éo de que a
atividade estd consumindo uma quantidade significativa de horas de seus
profissionais.

Ao analisar a politica de precos de alguns produtos verifica-se que o
servico de assisténcia técnica é oferecido e envolve o fornecimento de novas
versdes do programa durante o periodo de um ano, além do suporte ao uso do
produto por telefone ou e-mail. Na maioria das vezes, o cliente opta por nédo
adquirir este servigo para diminuir o custo da compra, estimulado pela agao
comercial da empresa, mas acaba realizando contatos para assisténcia técnica
e recebe os servigos.

A empresa possui alguns contratos de assisténcia técnica que definem
uma tabela de precos das horas dos técnicos em atividades de assisténcia
técnica. Ou seja, quando o cliente aciona qualquer servico, as horas e demais
custos sao contabilizados para posterior cobranca conforme as regras pré-
definidas. A caracteristica importante nestes contratos € que 0s mesmos nao
definem a cobranca de um valor fixo e periédico. Isto resulta da dificuldade de
se quantificar e limitar os servigcos que seriam prestados em retribuicdo a um
valor fixo previamente estipulado.

Percebe-se também que este tipo de contrato foi desenvolvido para
clientes que possuem um relacionamento de longo periodo e de confianca
mutua com a empresa. A empresa € vista pelo cliente como um prestador de
servigcos para o qual terceiriza um conjunto de atividades regularmente. Entao,
este tipo de contrato se origina de um servico de desenvolvimento de sistema
especifico ou quando o cliente adquire um sistema de maior porte em relacao a
um software pacote de prateleira. O fato de possuir um contrato que estabelece
as regras previamente elimina formalidades burocraticas quando surge a
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necessidade de ativar uma assisténcia técnica. A assisténcia técnica pode
derivar servigos de customizacao do sistema instalado.

6.3.4 Funcdao de servicos: o0 processo de servi¢os de
customizacao de software pacote

O software pacote é desenvolvido com base na experiéncia que a
empresa adquiriu na atividade de prestacao de servicos de desenvolvimento de
sistemas especificos. O software pacote atende parcialmente & necessidades
de informatizacdo dos clientes que o adquirem. Alguns clientes, apés a
assimilacéo total dos recursos oferecidos pelo software pacote, avancam para
satisfazer novas necessidades. Estas novas necessidades séo expressas para
o fabricante do software que geralmente as destina para fazer parte da nova
versao do produto a ser lancada em uma data futura.

Algumas destas novas necessidades sdo tao especificas de um
determinado cliente que ndo merecem ser universalizadas na nova versao do
produto. Em outros casos, o0 cliente ndo estd disposto a esperar pelo
desenvolvimento e lancamento da nova versdo. Surgem, assim, as
customizacdes em software pacote.

As atividades do processo de servicos de customizacdo de software
pacote séo: identificacdo, especificacdo, desenvolvimento, testes, implantacao,
treinamento e controle de versdo. Em todas as atividades existe algum
relacionamento com o cliente com variacdo de intensidade. A identificacéo
pode resultar de um contato direto do cliente ou da prospeccéao. A quantidade
excessiva de customizacdes sobre software pacote engrossa a importancia da
atividade de controle de versdes, pois 0 mesmo programa acaba tendo varias
copias com pequenas variacoes.

A empresa procura equilibrar as customizacdes de software pacote no
sentido de direciona-las para as novas versdes universais do produto. Isto
possibilita a existéncia de um menor numero de versbes e a melhoria
sistematica do produto pressionada pela expectativa do mercado. Por outro
lado, a customizacdo pode ser transformada em um canal de entrada de
recursos a serem investidos na atividade de desenvolvimento das novas
versdes. Muitas vezes a modificacdo em um produto pacote € exigida por
clientes de projetos grandes e, por conseqiiéncia, muito importantes para a
empresa, de forma que estabelecem a prioridade no desenvolvimento das
customizacgdes dos pacotes.

O progresso da empresa em sua meta de sustentar o crescimento pela
venda de software pacote depende da correta dosagem entre as atividades de
lancamento de novas versdes planejadas e de desenvolvimento de versdes
especificas para determinados clientes porque € isto que define a prioridade de
alocacédo de sua equipe técnica. As atividades de prestacao de servicos como
fonte para o financiamento para as atividades de desenvolvimento dos
produtos impossibilita que a empresa direcione 0s seus recursos humanos
totalmente para a segunda. Isto resulta em um cronograma de
desenvolvimento e consolidagcdo do empreendimento mais longo, causado pela
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dificuldade ou até impossibilidade de captacdo de recursos para financiamento
a projetos de desenvolvimento de novos produtos, sobretudo o capital de risco.

6.3.5 Funcao de servicos: o processo de servi¢os de
desenvolvimento de sistemas especificos

A prestacao de servicos de desenvolvimento de sistemas especificos
tem se caracterizado como o principal pilar de sustentacdo da empresa (ver
evolucao do faturamento no Quadro 08, pg. 86). O processo relne um conjunto
de atividades e objetiva a construcao de um software sob encomenda e de uso
exclusivo para um determinado cliente. Geralmente desenvolve uma alianga
tecnologica com o cliente, pois a execuc¢do das atividades acontece em prazos
gue variam de 6 meses a 2 anos, ou mais.

As atividades deste processo se iniciam com uma especificacdo técnica
preliminar que serve de base para a elaboracdo de um projeto e de um
orcamento. ApGs a contratacdo dos servicos, as seguintes atividades sao
realizadas: elaborar a especificagdo funcional detalhada, elaborar a
especificacdo técnica detalhada, revisar o planejamento, programacao, testes,
treinamento, implantacéo, ajustes, liberacdo e prospeccao.

Neste processo cresce a importancia da aplicacdo de uma metodologia
de desenvolvimento de sistemas computacionais. A empresa adota uma
ferramenta CASE (computer-aided suport engineering) e baseia esta atividade
nas técnicas de analise estruturada de sistemas.

O relacionamento com o cliente ocorre com o usuario final e com a
equipe da area de sistemas dado que a contratacdo destes servigos €,
geralmente, consequéncia de uma politica de terceirizacdo das atividades de
informéatica do cliente. Esta relacdo envolve principalmente a troca de
especificacOes, atas de reunides, arquivos com programas e dados para testes,
cronogramas, e outros inerentes aexecuc¢ao e ao gerenciamento do projeto.

A importancia deste processo para a empresa estudada recai na crenca
de que o relacionamento de proximidade com um namero limitado de clientes
especiais oferece a oportunidade de conhecer o negécio deste e utilizar este
conhecimento como referéncia para a geracao de produtos empacotados. Tal
estratégia possibilita também o financiamento dos projetos de melhoria e
desenvolvimento de produtos pacotes. O resultado financeiro destas atividades
€ prejudicado nos casos de subdimensionamento dos recursos para a
consecucao dos objetivos do projeto.

O modelo de gestdo adotado pela empresa requer um equilibrio
financeiro delicado entre o desenvolvimento de sistemas especificos e o
processo de desenvolvimento de produtos pacotes, uma vez que, observando-
se o ciclo de desenvolvimento da empresa, em sua fase inicial, as atividades
de prestacdo de servicos financiam as equipes de desenvolvimento de
produto. Isto ocorre em casos onde o0 empreendimento n&o possui
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disponibilidade de capital para investimento e implicam em um prazo mais
longo de maturacao do negocio.

6.3.6 Funcdao de servicos: o0 processo de servi¢os de
consultoria técnica especializada

Caracteriza-se como mais um tipo de servico que a empresa pode
prestar. O processo é composto por um conjunto de atividades nas quais 0s
especialistas da empresa geram um documento. O produto ndo envolve
software ou hardware em seu escopo de fornecimento. Entre os exemplos,
estdo a elaboracdo de uma especificacdo de um sistema, a padronizacao de
regras de criagcdo de bancos de dados, a construcdo de um edital para a
aquisicdo de um sistema computacional, o dimensionamento de infra-estrutura
de hardware e software, e outros que envolvem a competéncia central da
empresa.

A consultoria ndo é uma atividade promovida comercialmente e
acontece como resultado do relacionamento da empresa com o0s seus clientes.
Muitas vezes o servi¢co de consultoria é oferecido quando é dificil dimensionar
um sistema a ser desenvolvido sob encomenda com base apenas em uma
especificacdo técnica preliminar, requerendo-se uma especificacdo técnica
detalhada.

6.4 A funcéo de desenvolvimento

O desenvolvimento de novos produtos competitivos é uma funcao
presente na maioria das organizacdes produtivas e, especialmente na empresa
estudada, envolve uma série de processos, como a identificacdo da
oportunidade de mercado, planejamento, projeto, programacdo/engenharia de
hardware, testes, engenharia de produto e preparar a comercializagcdo. O
sucesso de um novo produto depende em muito de como a atividade de projeto
e desenvolvimento é conduzida e das decisdes que sdo tomadas neste
caminho.

A empresa de base tecnoldgica estudada pode ser entendida como uma
organizagao que possui a fungéo de desenvolvimento de novos produtos onde
aplica conhecimentos técnicos e cientificos. Os recursos humanos sdo um dos
elementos mais importantes na composicdo dos custos dos projetos de
desenvolvimento de novos produtos e destacam-se pelo nivel de conhecimento
e experiéncia elevados.

A estruturacdo da funcdo de desenvolvimento de novos produtos pode
influenciar diretamente no sucesso mercadologico destes. Nos processo da
funcdo de desenvolvimento de novos produtos computacionais, a especificacao
e definicdo dos limites de abrangéncia destes produtos dependem das
necessidades dos clientes e da viabilidade técnica e orcamentaria de
implementar determinadas idéias de novos produtos.

A Fig. 6.5, apresenta a estratégia de desenvolvimento de produtos
adotada pela empresa estudada. O relacionamento com os clientes nos
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processos e atividades da funcdo de servicos sdo importantes para a criacéao
de novos produtos.

Mercado Experiéncia
\ / Adquirida

Produtos
Desenvolvidos

Necessidades / Prestacao de

T :
das Empresas Servigos

Fig. 6-5 - A estratégia de desenvolvimento dos produtos

6.4.1 Funcdao de desenvolvimento: o processo de
identificacdo da oportunidade de mercado

As oportunidades de se desenvolver e lancar um novo produto sao
identificadas pela analise das demandas dos clientes sobre os atuais produtos
e pelo aproveitamento dos resultados dos processos de desenvolvimento de
sistemas especificos. As atividades deste processo ndo estdo, como a maioria
das demais, formalmente sistematizadas, sendo que a descricdo de sua
funcionalidade é resultado da observacéo do pesquisador.

A identificacdo das oportunidades de mercado resulta da experiéncia
profissional de alguns dos recursos humanos técnicos da organizagdo. Existe
uma estratégia que direciona os esforcos de desenvolvimento de novos
produtos para um cliente pioneiro com a intencéo de minimizar os riscos. Um
novo software pacote surge apos ter sido desenvolvido sob encomenda para
alguns clientes. A aplicacdo desta estratégia depende de alguns fatores, a
saber: carteira cheia, especializagdo, da relacdo preco-custo, e da
continuidade.

O elemento denominado "carteira cheia" representa o poder de escolher
entre varios clientes potenciais para desenvolvimento de sistemas especificos
para qual deseja trabalhar. Isto significa que os servicos da empresa séo
desejados pelo mercado em quantidade maior do que a empresa pode
oferecer.

Por especializacdo, entende-se a capacidade da empresa concentrar 0s
seus esforgos em um determinado foco e desenvolver nele a sua competéncia.
Desta forma pode desenvolver os sistemas especificos em uma é&rea onde
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também desenvolve os produtos de prateleira. E comum vender servicos fora
do foco por razbes de sobrevivéncia. Isto resulta em atrasos no
desenvolvimento do empreendimento pela dissipacéo de esforcos.

A relacdo preco-custo significa que a empresa precisa cobrar o
suficiente para desenvolver o sistema especifico e financiar a transformacéao
deste em um pacote. Um mesmo sistema pode ser vendido varias vezes, com
pequenas modificacdes, como sendo sob encomenda até se tornar um pacote.
Cabe aos clientes pioneiros financiar o seu desenvolvimento pela oportunidade
de sair na frente. Essa préatica é altamente dependente de se ter demanda
pelos servigcos da empresa.

A continuidade esta relacionada com a capacidade de financiar a
transformacao de um sistema especifico em um produto pacote. A engenharia
de produto demanda uma grande fatia do ciclo de desenvolvimento de um
software pacote e requer investimentos importantes. A engenharia de produto
retine também os esforcos comerciais para a coloca¢ao do produto no mercado
em quantidades que representam producdo em escala.

6.4.2 Funcdo de desenvolvimento: o processo de
planejamento

O processo de planejamento abrange a elaboracdo de uma lista de
oportunidades de desenvolvimento de novos produtos e de necessidades de
melhorias nos atuais. E resultado da iniciativa dos profissionais alocados na
funcdo comercial ou de engenheiros, analistas e programadores lotados nas
demais funcdes de servi¢os e desenvolvimento de produtos. Estes profissionais
sdo estimulados a contribuir com o planejamento através de reunifes com
periodicidade eventual e promovida pela direcdo da empresa ou pelos
responsaveis pela funcao gerencial em seu processo de planejamento.

A lista de oportunidades de melhoria nos produtos é aberta ainda
durante o periodo de desenvolvimento deste para se registrar aquelas
inovacgOes identificadas que sdo priorizadas para uma versdo futura. Ao
encerrar o desenvolvimento de um novo produto ja existe uma lista de
inovacdes que aguardam para serem implantadas. Elas sao identificadas
durante a execucdo das atividades dos processos da funcdo de
desenvolvimento e postergadas, geralmente pela necessidade de lancar o
produto no mercado em data previamente estipulada. Esta lista torna-se uma
entrada do processo de planejamento da fungéo gerencial.

6.4.3 Funcdao de desenvolvimento: o processo de
projeto
Com base no plano de desenvolvimento de novos produtos ou
lancamentos de novas versdes dos produtos atuais, a elaboracédo do projeto
engloba as atividades de alocagdo de recursos, calculo de custos,
especificacdo detalhada, definicdo de responsabilidades e cronograma.
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Os resultados das atividades deste processo permanecem restritos a
documentos internos. Observa-se que muitos projetos inacabados fazem parte
da histéria da empresa. Os motivos que levaram a este fato variam e séo
compostos basicamente pelo deslocamento da equipe para as atividades de
outros processos da empresa, saida dos profissionais importantes, falta de
recursos para investimento, ou seja, a questéo central esta na indisponibilidade
de recursos.

6.4.4 Funcdo desenvolvimento: o processo de
programacéao / engenharia de hardware

A principal atividade do processo de desenvolvimento é a programacao
para o caso de software e a engenharia de hardware para o caso de
equipamentos.

A atividade de programacdo deste processo € similar &uela do
processo de desenvolvimento de sistemas especificos, em termos de
competéncia técnica necessaria. A generalidade de um produto pacote
diferencia as atividades na medida em que este exige a presenca de um
conjunto maior de recursos no produto para atender as necessidades da
maioria dos clientes potenciais, ao passo que, em um sistema especifico, 0
foco esta sob as necessidades de um cliente.

O desenvolvimento de um produto € realizado com base em
metodologias e ferramentas computacionais préprias. Um sistema sob
encomenda pode ser desenvolvido utilizando-se os padrbes metodolégicos e
ferramentas computacionais do cliente, prejudicando, neste caso, a estratégia
gue estabelece a sinergia entre o processo de desenvolvimento de sistemas
especificos e o processo de desenvolvimento de produtos pacote.

O analista de sistemas e o programador quando envolvidos em
desenvolvimento de sistemas especificos que serdo transformados em
produtos, em determinado momento do processo, mantém relagédo com clientes
gue adquirem o sistema na forma de pacote para prestar servicos de suporte
ao uso, principalmente quando o sistema ainda esta em fase de lancamento e
nao existe na funcdo servicos uma equipe habilitada para estas demandas. A
empresa entende que o ideal seria transferir a equipe da funcéo de prestacao
de servicos para a de desenvolvimento e manter o conhecimento adquirido.

6.4.5 Funcdo desenvolvimento: o processo de testes

O que pode atribuir a testes o status de um processo € o fato de que a
versdo beta (versdo de pré-lancamento que esta em testes) de um produto
pode ser testada em um cliente referencial que esta disposto a promover ou ja
possui uma alianca tecnolégica com a empresa. Nestes casos, 0
relacionamento com o cliente serve para o recebimento da avaliacao da verséo
disponibilizada.
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6.4.6 Funcdo desenvolvimento: o processo de
engenharia de produto

O termo engenharia de produto, neste trabalho, é utilizado para
representar o0 conjunto de atividades necesséarias para transformar um
equipamento ou um programa de computador em um produto comercializavel
na forma conhecida como pacote.

Transformar um programa de computador em um produto requer a
realizacdo de um conjunto adicional de atividades, a saber: elaborar o help
interno, melhorar o design da interface homem-maquina, desenvolver um
programa duplicador de discos, desenvolver um programa instalador,
desenvolver o controle de cépias ndo autorizadas e desenvolver a versao de
demonstracao.

6.4.7 Funcdo desenvolvimento: o processo de
preparar a comercializacao

A integracdo da funcdo de desenvolvimento com a funcdo comercial
ocorre principalmente neste processo. O software pacote ou equipamento
recebem um conjunto de acessoérios que viabilizam a sua comercializacéo.

A preparacdo para a comercializacdo € composta pelas atividades de
elaboracdo de manuais, projeto de embalagens, capas de manuais e etiquetas
de discos, elaborar os prospectos impressos, elaborar o prospecto digital,
realizar o filme screencam (demonstracdo de telas do software), preparar a
versdo demonstracao, apoiar a construcao das descri¢cdes técnicas que estardo
nas propostas comerciais.

6.5 A funcéo comercial

Através dos processos da funcdo comercial sdo vendidos os seguintes
produtos: software pacote préprio, equipamentos de fabricacdo propria,
servicos, software pacote de terceiros e equipamentos de terceiros. Os
produtos de terceiros tém uma sinergia complementar aos produtos de
producao prépria.

Foi possivel identificar os seguintes processos da funcdo comercial:
preparacdo para vender, divulgacdo dos produtos, elaboracdo da proposta
comercial, acompanhamento do pedido, promocéo de aliancas, e elaboracéo
do plano de marketing e vendas.

6.5.1 Funcao comercial: o processo de preparacgéo
para vendas

As atividades de elaborar a tabela de precos, elaborar a politica de
comissdes, estabelecer os modelos de proposta comercial, promover e
participar dos processos de engenharia de produto e preparacédo comercial da
funcdo de desenvolvimento podem ser enquadradas no processo de
preparacdo para vendas de produtos da funcdo comercial.
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Adicione-se a estas atividades aquela responsavel pela obtencédo e
manutencao de uma base de dados de clientes em potencial para o produto.

6.5.2 Funcao comercial: o processo de divulgacao dos
produtos

Levar um novo produto ou uma nova versao deste ao conhecimento do
mercado, ha empresa observada, pode significar a realizacdo de todas ou de
uma combinacao das seguintes atividades: manutencédo da base de dados de
clientes, realizacdo de eventos (palestras, demonstracdes, feiras, road show,
treinamento de parceiros comerciais) manter a home page atualizada, elaborar
os recursos de divulgacdo (folhetos, filmes, prospectos digitais), contratar
propaganda e contratar assessoria de imprensa.

6.5.3 Funcao comercial: o processo de elaboracéo de
proposta comercial

Para software pacote as propostas comerciais sdo pré-elaboradas e
enviadas aos clientes potenciais com pouca ou quase nenhuma modificacéo.
Ja4 para os servicos de desenvolvimento de sistemas especificos ou de
customizacdo de software pacote, a elaboracdo da proposta comercial exige
uma especificacéo preliminar do sistema.

A transformacao de uma proposta comercial em pedidos pode, portanto,
envolver as seguintes atividades: elaborar a especificacéo técnica preliminar,
revisar o modelo de contrato para adapta-lo, calcular os precos e margens de
negociacgao, estruturar o documento de apresentacdo da proposta, remeter a
proposta, realizar o follow up (retornar o contato) e registrar o resultado da
negociacdo. A elaboracdo de proposta comercial para o software pacote
dispensa as trés primeiras atividades.

6.5.4 Funcao comercial: o processo de
acompanhamento de pedido

Um pedido de cliente pode envolver uma combinacdo de produtos e
servicos, préprios ou de terceiros. Desta forma, o recebimento de um pedido
pode gerar combinadamente uma ordem de producédo de equipamentos, uma
ordem de servi¢cos, ou uma ordem de compra de produtos de terceiros.

As atividades do processo de recebimento de pedidos s&o: registrar o
pedido, gerar as ordens de producdo, servicos e compras, acompanhar a
entrega do produto e realizar a pesquisa de satisfacéo.

6.5.5 Funcado comercial: o processo de promocéo de
aliancas

A promocédo de aliancas é composta pelas atividades de identificar a
necessidade de parceiros comerciais, recrutar, promover o treinamento, prover
recursos e controlar o desempenho.
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Além de revendedores e representantes dos produtos da empresa, as
aliancas podem envolver a associagdo com outras empresas para 0
desenvolvimento tecnolégico, para atender conjuntamente um cliente, revenda
de produtos de terceiros, e a parceria tecnoldgica com prestadores de servigcos
de programacdo e analise. Estas formas de aliancas sao praticadas
eventualmente e ndo sdo existem esforcos pro-ativos para que elas acorram e
se transformem em estratégia.

As aliangcas comerciais exigem que a empresa organize as rotinas de
relacionamento com os representantes que sédo formalmente contratados. O
sistema que implementa a comunidade virtual precisa contemplar a forma
como os clientes irdo visualizar e se relacionar com as aliangcas comerciais da
empresa.

6.5.6 Funcdo comercial: o processo de elaborar o
plano de marketing e vendas

O plano de marketing e vendas é um dos instrumentos gerenciais da
organizacao. Possui a quantificacdo das metas de vendas por produto para os
proximos 12 meses. Estabelece também os investimentos que se pretende
realizar em propaganda e demais recursos necessarios a consecucao das
metas estabelecidas.

6.6 A funcao de producéao

A empresa possui a competéncia de projetar e fabricar hardware. Produz
atualmente dois modelos de coletores de dados fixos industriais, além de um
conjunto de acessorios para a sua instalacao.

Os processos da funcdo de producéo sao: controlar estoques, comprar,
montar, testar e embalar.

6.7 O desenvolvimento gerencial

Nos tépicos anteriores deste capitulo, descreveu-se a estrutura funcional
da organizacdo estudada em niveis de detalhes suficientes para que o
pesquisador pudesse compreendé-la. As fungdes, 0s processos e as atividades
foram identificadas e descritas sem qualquer tipo de classificacdo que
demonstrasse o quanto estdo desenvolvidas gerencialmente.

Neste tdpico, procura-se analisar o desenvolvimento gerencial da
organizagao estuda. Para tanto, se utiliza o conceito de ciclo de vida para
pequenos negoécios apresentado por MOUNT (1993). Segundo o autor, um
pequeno negocio possui as seguintes etapas de desenvolvimento: 1 - empresa
operada pelos proprietarios; 2 - proprietario como gerente; e 3 - administracado
profissional. Cada fase esta interligada com a seguinte por uma etapa de
transicdo. O autor argumenta que as funcdes de negdcios podem estar em
etapas diferentes de desenvolvimento, ndo havendo uniformidade no
desenvolvimento gerencial.
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Observa-se que a empresa estudada encontra-se em fase de transicao
entre "empresa operada pelos proprietarios" e "empresa administrada pelo
proprietario”. Esta conclusdo pode ser sustentada pela observacdo dos
seguintes fatos: existéncia de instrumento formal de planejamento e controle,
nivel de desenvolvimento de sistemas computacionais de apoio a gestéo,
acOes para a promoc¢ao da implantacéo do sistema de qualidade com vistas a
certificacédo ISO 9001 e formalizacdo de uma estrutura de cargos com definicéo
de atribuicdes e responsabilidades.

A situacado atual do desenvolvimento gerencial das funcdes de negdcios

pode ser analisada pela verificacdo do tempo dedicado em atividades pelos
recursos humanos da empresa, conforme o quadro 9.

Quadro 9 - Distribuicdo percentual dos recursos humanos por funcéo de negécio

Funcdes
Suporte | Desenvolvimento | Servicos | Comercial | Gerencial | Producéo
3 17 24 26 21 9

Sob o indicador de tempo dedicado pelos recursos humanos da empresa
& atividades, percebe-se um equilibrio entre as funcbes de desenvolvimento,
servigcos, comercial e gerencial. As funcdes de suporte e producéo estdo pouco
desenvolvidas na organizagéo.

Na visdo do pesquisador, a andlise do desenvolvimento gerencial
realizada anteriormente a decisdo de se investir num sistema computacional
pode ajudar a identificar as necessidades de nivelamento entre as funcgdes.
Este nivelamento pode ser impulsionado com a implantacdo da tecnologia da
informacéo para apoiar as fungdes menos desenvolvidas.

O aparente equilibrio entre as funcbes de negdécios da empresa
observada pode ser um fator facilitador para que esta ultrapasse a fase de
transicdo em direcdo a "empresa gerenciada pelo proprietario”.

6.8 As ferramentas computacionais de apoio a gestao

A empresa possui um conjunto de ferramentas computacionais de apoio
a gestdo. Esses recursos aproveitam o fato de que todos os colaboradores
possuem um computador desktop conectado a uma rede intranet e também a
Internet. A comunicacdo por e-mail € amplamente difundida e assimilada,
inclusive com as entidades externas. Os sistemas computacionais de apoio a
gestdo da empresa séo: o SAV - Sistema de Apoio a Vendas, o CEC - Controle
de Emissdo de Correspondéncias, SAT - Sistema de Assisténcia Técnica,
Manager - Sistema de Controle de Estoques, e o Fortuna - Sistema de
Gerenciamento Financeiro.

O SAV - Sistema de Apoio a Vendas - é utilizado na atividade de vendas
por telemarketing. Os produtos da empresa sdo anunciados em revistas
especializadas e o relacionamento com os clientes é apoiado por este sistema.
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Todos os clientes, potenciais e parceiros comerciais sdo cadastrados no
sistema, que permite o registro do histdrico de relacionamento, a distribuicdo
interna individual de atividades e ac¢Ges originadas quando se estabelece um
contato externo. E uma ferramenta desenvolvida internamente e o seu uso nio
esta totalmente difundido na organizacdo pela falta de padronizacdo dos
procedimentos e pela dificuldade que as pessoas possuem de substituir um
relacionamento informal provocado pela proximidade entre os colegas de
trabalho por aquele imposto pelo sistema.

O CEC implementa uma base de dados com as correspondéncias
expedidas, fax transmitidos, propostas comerciais por produto, procedimentos,
manuais, documentos de divulgacdo e outros. O sistema permite a pesquisa
por alguns campos combinados. A principal vantagem desta ferramenta € a
minimizac&o do uso de arquivos para documentos impressos.

O SAT foi desenvolvido para apoiar o gerenciamento dos pedidos de
compra e 0s servicos prestados aos clientes. Surgiu da necessidade de
garantir o conhecimento da base instalada por cliente para controlar a garantia
e 0s numeros de licencas de software que foi comercializado.

O Manager possibilita o célculo de necessidade de matéria-prima para a
execucao de um plano de fabricacdo de hardware. O Fortuna é um sistema
adquirido de terceiros para o gerenciamento financeiro.

O principal problema com relacdo & ferramentas computacionais de
apoio agestéao reside na falta de integracao de suas bases de dados.
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7 Especificacdo do sistema

A especificacdo do sistema € uma etapa da pesquisa que foi realizada
apos a revisao bibliografica e a modelagem da funcionalidade da organizacao
onde o estudo de caso foi empreendido. Na revisdo bibliogréfica foi possivel
entender a organizagdo virtual, comunidades virtuais, as caracteristicas dos
tipos de software, as técnicas de desenvolvimento de software, os
direcionadores da atividade de desenvolvimento de software, a possibilidade de
aplicacdo da visao sistémica, técnicas para a modelagem funcional, os agentes
inteligentes, a gestdo do conhecimento, e o marketing de relacionamento, tudo
com o enfoque nos objetivos da pesquisa.

Em ambos os momentos, revisdo bibliografica e modelagem funcional,
uma série de preocupacfes foram sendo armazenadas para receber o devido
tratamento durante a especificagdo do sistema. Tais preocupagdes compdem
as consideracBes preliminares a especificagdo e envolvem uma andlise
preliminar dos impactos de se usar um sistema computacional que implementa
uma comunidade virtual, uma reflexdo sobre as etapas de desenvolvimento e
especificacdo, o impacto da adocéo desta estratégia nos produtos da empresa,
o impacto no ciclo de vida da empresa e a mudanga organizacional provocada.
As mesmas estdo descritas preliminarmente para que se possa entender o
ambiente e suas influéncias sobre a especificacdo do sistema, que esta na
segunda parte deste capitulo.

A prototipagem do sistema foi realizada juntamente com o desenho da
interface homem-maquina, na definicdo do modelo de implementacdo do
usuario, Ultima parte deste capitulo.

7.1 Consideracdes preliminares a especificagéo

Uma forma de se apresentar o desenvolvimento da empresa objeto do
estudo de casos é utilizar a Internet como referencial para analisar a sua
evolucdo. E possivel perceber as seguintes trés etapas: antes da Internet,
Internet passiva, e Internet ativa (vide Fig 7.1). VENKATRAMAN (1998) define
a virtualidade das organizacdes conforme o uso que fazem dos recursos da
Internet ndo considerando o periodo que antecede ao seu surgimento.

A era antes da Internet é caracterizada por uma empresa que iniciou no
mundo da microinformética, sem a do uso do computador de grande porte.
Neste periodo, a comunicacdo com os clientes, geograficamente dispersos e
distantes, era realizada exclusivamente por telefone, correspondéncias e
reunidbes presenciais. Mesmo em seus anos iniciais (1990), gradualmente,
instalou os recursos de rede de computadores em ambiente de workgroup e
com arquitetura client-server. A lei de reserva de mercado para produtos de
informatica estabelecia o panorama do macroambiente e Bill Gates estava
terminando de consolidar o MS Windows como sistema operacional de
interface grafica em substituicio ao DOS - Disk Operating System. Os
primeiros produtos e servicos da empresa utilizaram o DOS e o lancamento de



105

produtos no novo ambiente computacional proporcionado pelo Windows trouxe
competitividade aos mesmos.

/1989 % /1996 /2000

Anteis da Internet nternet Passiv?a Internet Ativa

Fig. 7-1 - A Internet como referencial de evolucdo da empresa

A era da Internet passiva caracteriza 0 momento quando a empresa
passa a utilizar os servicos da Internet como meio de troca de mensagens e
arquivos, para a busca de informacdes e para divulgar os seus produtos. Os
principais profissionais da empresa sao da era anterior e tém lagos com os
produtos e tecnologias deste tempo. A empresa se consolida como fornecedor
de produtos e servicos para um determinado nicho de mercado que esta a
alguns passos atrds com relagdo ao uso dos recursos da grande rede. Existe
uma inércia entre o potencial da tecnologia, 0 seu uso na empresa estudada, e
entre esta e seus clientes. O macroambiente se caracteriza pela crescente
globalizag&o. Os servicos comuns da Internet sdo cada vez mais essenciais
para a comunicacao externa da empresa.

E chega a época da Internet ativa. E quando a empresa usa de forma
planejada e consciente a Internet para vender mais e melhorar a qualidade de
seus produtos e servicos. Ela comeca quando os pensadores da empresa
analisam o impacto deste novo ambiente sobre o presente e o futuro da
mesma. Uma pergunta fica no ar: sera que o surgimento da Internet causara
sobre a empresa e seus produtos os mesmos impactos que a evolugdo DOS
para Windows o fez? A busca por respostas levou a um conjunto de
preocupacdes: a Internet tem impacto no relacionamento da empresa com o
mercado? A Internet tem impacto no desenvolvimento e melhoria de produtos?
Podem alterar a forma de comercializacdo dos atuais e futuros produtos da
empresa? Podera alterar a estrutura tecnoldgica dos produtos desta? A acao
de se antecipar a estas tendéncias e a procura das respostas dao inicio aera
denominada de Internet ativa.

E entdo, qual a relacdo disto com a especificacdo do sistema
computacional que implementa a comunidade virtual nos moldes observados
nesta pesquisa?

No entendimento do pesquisador a relacao é forte e direta. Para efeito
de melhor compreensdo € possivel analisar esta relacdo em dois conjuntos:
impactos sobre a gestdo do negdcio e impactos sobre os produtos.
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Os produtos da empresa foram desenvolvidos para operar em ambiente
de rede computacional interna. A maioria deles possui a versdao denominada
desktop, que opera em um Unico microcomputador com o0 arquivamento de
dados no disco local, e a versdo para rede de micros, multiusuario, com base
de dados central em um computador servidor. Os programas nao foram
desenvolvidos para operar em ambiente WWW - World Wide Web.

Com a difusdo dos recursos da Internet uma série de impactos ocorre
nas caracteristicas do software pacote, dentre elas: necessidade de possuir
recursos de geracao de resultados publicaveis na Internet (Salvar como Html);
possibilidade de estruturar um Web site para compartilhar os resultados da
analise dos dados que estdo na base de dados do sistema; capacidade de ser
ativado remotamente em um ambiente WWW e gerenciar dados no
computador do usuéario ou em qualquer sistema de armazenamento na Internet;
capacidade de contabilizar o uso de seus recursos de processamento ou
armazenamento; capacidade de se auto-atualizar em caso de mudanca de
versdo e implementagédo de novos médulos.

Ainda com relacdo ao impacto sobre os produtos enquadrados como
software pacote, se visualiza uma evolucdo em trés etapas, deste a situagcao de
nao utilizar os recursos Web (sem Web), passando por uma situacdo mista
onde mesmo nao sendo desenvolvido com ferramentas e interface adequada
possui integracdo parcial com os recursos Web (com Web), até o
desenvolvimento de versdes totalmente projetadas, operantes na arquitetura e
conceitos computacionais advindos com a Web (Web total). A figura 7.2
representa as trés situacdes de evolucéo no estagio de desenvolvimento de um
software, sua relagdo com os recursos da Web e com a comunidade virtual —
CV.

Sem integracéo Integracao parcial Integracéao total

]

Fig. 7-2 - Integracédo do software pacote com a comunidade virtual

Estes elementos de impacto da Internet sobre o software pacote nao
podem ser desconsiderados no projeto em andamento. O sistema que implanta
a comunidade virtual entre os usuarios de um software pacote pode estar
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totalmente integrado e ter as suas funcionalidades confundidas de tal modo
gue o usuario ndo distingue entre ambos (a comunidade e o software pacote).

Esta reflexdo leva a inferir que, quando o produto estiver na etapa
definida neste trabalho como Web total, 0 mesmo estara totalmente integrado
ao sistema da comunidade virtual, sem limites claros de onde um termina e o
outro comeca. Essa situacdo depende de uma série de fatores que vao desde
a evolucao da tecnologia e sua disponibilidade, da evolugcédo da cultura para
uso da tecnologia e do sistema de gestdo da empresa fabricante do software,
e, por fim, tdo importante quanto, do ambiente computacional no cliente.

Esta quantidade de fatores se desenvolve sem sincronismo,
caracterizando uma tendéncia em que, no horizonte extremo, nao se distingue
o software pacote do sistema que implementa a comunidade virtual. Mas, antes
disso, algumas etapas serdo percorridas e sugerem uma relacédo ciclica entre o
desenvolvimento do produto e do sistema da comunidade virtual conforme a
sua integracao, ou seja: sem integracao, integracao parcial e integragao total.

O software pacote ndo precisa estar contido ou conter recursos de
integragdo com a comunidade virtual. Além dos limitadores tecnoldgicos da
atualidade, podem existir outras razdoes para isso, do tipo funcional,
operacionais ou estratégicas. Em um primeiro momento, caracterizado pelo
descompasso evolutivo entre o software pacote (existente em tecnologia de
antes da Web) e a comunidade virtual (projeto que utilizara a tecnologia Web),
0S mesmos nao serao integrados.

Em uma segunda etapa, denominada integracdo parcial, existirdo
"pontes" entre o software pacote e a comunidade de usuarios, sendo possivel
acessar 0 outro sistema a partir de um deles. Alguns recursos, como manuais,
exemplos de aplicagcédo, publicacbes de resultados da utilizagdo do software
pacote e de novas versdes, ja poderdo estar no ambiente da comunidade.

A etapa de integracédo total acontece quando o software pacote e a
comunidade virtual ttm o mesmo design da interface homem - maquina e os
recursos do primeiro sado confundidos com os servi¢os oferecidos no segundo.
O cliente adquire o direito de acesso acomunidade virtual e ndo uma licenca
de uso de um programa.

Uma concepcgdo estratégica pode ser formada a partir da definicdo
destas trés etapas de desenvolvimento do software pacote e se refere ao
"povoamento” (criacdo de trafego no conceito de HAGEL (1998, pg. 143) da
comunidade virtual, ou seja, os atuais usuarios do software pacote sem
integracdo serdo gradualmente levados a “habitar” o ambiente com total

integracdo, tornando-se 0s seus “pioneiros” de forma que ndo € preciso
comecar do zero para criar trafego no sistema).
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Por outro lado, o impacto sobre a gestdo dos negdcios pode ser
analisado pela otica da forma de comercializacdo e o posicionamento da
empresa sobre o mercado.

Atualmente o software pacote € licenciado para o uso, cobrando-se um
valor determinado pela quantidade de usuarios. O cliente recebe uma midia
com um instalador do programa executavel. Esta sistematica deve continuar
até que se tenham recursos computacionais difundidos na Internet para que os
programas possam ser acionados e utilizados remotamente com qualidade de
desempenho e seguranca que se tem localmente. A partir desse momento, a
cobranca poder4d ser por tempo de uso, quantidade de transacoes,
mensalidade, ou outras baseadas na utilizacdo eventual e online. Esta situacéo
operacional transforma a empresa produtora de software pacote em uma
espécie de "supermercado” onde o cliente realiza visitas para comprar produtos
e servicos de processamento, armazenamento de dados, de busca de
informacdes, de treinamento, e outros.

Aos poucos, através da interacdo permitida no ambiente, o0s
participantes da comunidade virtual, se organizam e passam a demandar por
novos produtos e servicos com a especificacdo e as condi¢cdes definidas e
negociadas por eles e intermediadas pela empresa que, agora, muda sua
condicdo de fornecedora para uma espécie de agente dos interesses dos
participantes. Isto causa impacto direto no posicionamento e na forma de
relagcdo da empresa com o seu mercado.

Estes impactos podem ser previstos nas seguintes atividades:
Preparacdo comercial: politica de precos, modelo de propostas comerciais,
forma de divulgacao dos produtos;

Vendas: os produtos serdo vendidos com servicos que agregam valor
através do ambiente da comunidade virtual. O foco recai sobre a imagem da
empresa como gestora de um sistema de relacionamento que possui um
conjunto de ferramentas computacionais (suas ou de terceiros) em sua
competéncia central;

Servigos: os servigcos de atendimento ao cliente no ambiente virtual serdo
mais bem estruturados e possibilitam um diferencial competitivo. Ao
software pacote se agrega o suporte ao uso, informacdes tecnolégicas,
treinamento a distancia; espagco para troca de experiéncias entre 0s
usuarios. A empresa podera ser vista pelo cliente como o "departamento ao
lado" ;

Desenvolvimento de produtos: um relacionamento mais préximo entre a
empresa e os clientes participantes da comunidade virtual poderdo produzir
impactos nas atividades de desenvolvimento de produtos, especialmente no
gue se refere ao planejamento de novas versoes, priorizacdo de inovacoes
e avaliacao dos resultados.

Desta reflexdo pode-se concluir que a empresa estudada esta na fase
denominada "Internet passiva" e os seus produtos podem ser classificados
como "sem integracao”. O sistema que implementard a comunidade virtual
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deve considerar esta situacdo e lancar a empresa para as fases seguintes,
iniciando novos ciclos de desenvolvimento gerencial.

Assim sendo, com estas consideragcdes preliminares destacadas, uma
equipe composta por um analista de sistemas, um programador de
computadores, um diretor da empresa, um Web designer e o pesquisador
participante, empreendeu a especificacdo detalhada do sistema computacional.

A avaliacdo dos impactos previsiveis e percebidos que o sistema
computacional provocara na gestdo do negdécio sera retomada no capitulo 8
para que o leitor possa estabelecer uma relagéo entre o modelo funcional antes
e depois do projeto do sistema que implementa uma comunidade virtual como
estratégia de melhoria da qualidade e das vendas de software pacote em uma
empresa de base tecnolégica do Pélo Tecnolégico de Florianépolis.

7.2 Especificagcdo detalhada

A especificacdo detalhada € composta pelo modelo ambiental, modelo
comportamental e modelo de implementagéo do usuario.

7.2.1 O modelo ambiental

No modelo ambiental estdo a declaracdo de objetivos, o diagrama de
contexto e a lista de eventos.

A declaracdo de objetivos estabelece o que se pretende com o
desenvolvimento do sistema de forma concisa e breve a fim de relacionar os
beneficios esperados com o novo sistema. A declaracdo de objetivos foi obtida
em sessdo de braimstorm com o0s componentes da equipe de projeto e o
resultou no seguinte:

O sistema devera possibilitar que a empresa estabeleca

relacionamentos com o0s seus clientes, clientes potenciais e aliancas

estratégicas de forma virtual;

As entidades externas a empresa, através do sistema, devem ter a

sensacao de proximidade com a mesma (como se fosse o departamento

ao lado) independentemente das restricdes espaco - temporais;

O sistema deve permitir um controle e acompanhamento gerencial dos

relacionamentos da empresa com as entidades externas;

O controle e acompanhamento gerencial devem ocorrer por meio de

indicadores gerados a partir de suas bases de dados historicas e

também em tempo real, ou seja, 0o gerente podera supervisionar 0s

relacionamentos em andamento;

O sistema devera promover a melhoria dos produtos gerenciando o

conhecimento adquirido nas relagbes com os clientes;

O sistema permitira ao maximo a parametrizacédo dinamica (alteracédo de

constantes e regras de negocios) por usuario habilitado e dependera ao

minimo de atividades de programacao de computadores para tal.
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O diagrama de contexto possibilita que se visualize graficamente o
sistema em um Unico processo a fim de identificar os eventos entre este e as
pessoas, organizagcdes ou outros sistemas com 0S quais 0 sistema em
desenvolvimento se comunica.

Os elementos que tem relagdo com o sistema sdo conhecidos como
terminadores (YOURDON, 1990, pg. 416). No sistema em especificacdo, 0s
terminadores séo:

Clientes: entidades externas que ja adquiriram algum produto da
empresa,

Potenciais: participam da comunidade por convite e sdo candidatos a
adquirir algum produto da empresa;

Aliangas: podem ser parceiros comerciais, consultores, professores
universitarios e outros que participam da comunidade por algum
interesse e atraem 0s outros participantes;

Gerente: exerce as atividades de acompanhamento e controle das
relagdes que ocorrem na comunidade. Possui o privilégio de convidar
e aceitar os seus membros;

Administrador: possui os privilégios de acesso para realizar a
manutencao em bases de dados e configuracdes basicas do sistema;
Colaborador: é o funcionario da empresa que estad empreendendo a
comunidade virtual. Trabalha no ambiente virtual implementado pelo
sistema. Estara conectado ao sistema para estabelecer comunicacéo
com os demais atores.

Sistemas de gestdo da empresa: compartilham bases de dados com
o sistema da comunidade virtual, além de receber e enviar eventos
gue acionam processos em ambos;

Produtos pacotes da empresa: a comunidade virtual devera prever o
recebimento e o envio de eventos gerados/recebidos pelos
programas que foram comercializados e estdo instalados nos
clientes.

Potenciais Gerente

Clientes [¢—] SISTEMA <4—— Administrador
| > COMUNIDADE >
VIRTUAL <
i ——>
Aliancas : | | \ Colaborador
: Produtos
Sistemas de Pacotes da

Gestdao corporativa empresa

Fig. 7-3 - Diagrama de contexto
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E possivel perceber que o diagrama de contexto da Fig. 7.3 tem relacéo
com o diagrama de dependéncias de funcdes da Fig. 6.2 da pagina 79. Nesta
etapa, foi possivel identificar relagdes adicionais que no primeiro na se verifica,
a exemplo do gerente, administrador, colaborador, outros sistemas e produtos
da empresa.

A lista de eventos permite estudar em mais detalhes os estimulos que o
sistema recebe e envia para 0 ambiente externo. Esta lista possibilita a analise
dos impactos da implantacdo do novo sistema no ambiente organizacional; ela
€ utilizada também para que seja minimizada a possibilidade de nédo se tratar
algum evento importante para o funcionamento do sistema. A primeira lista de
eventos foi construida durante o estudo funcional da organizacédo e pode ser
encontrada no Quadro 7, da pagina 80. Neste momento do projeto se verificam,
entre os relacionamentos da empresa com o ambiente externo, quais devem
receber tratamento via sistema computacional que esta sendo especificado, a
saber:

Eventos do cliente para o sistema:
o0 Novas necessidades de clientes apresentadas por produto;
Novas necessidades especificas de clientes;
Sugestdes apresentadas por produto/servico;
Reclamacdes apresentadas por produto/servico;
Avaliacao de conformidade apresentada por produto/servico;
Avaliacdo sobre verséo beta do sistema;
Novos pedidos apresentados;
Requisi¢cao para uso remoto de software;
o0 Solicitagéo de informagodes.
Eventos do sistema para o cliente:
o Orcamento apresentado;
Servigos prestados;
Informacdes sobre a empresa enviadas;
Informacgdes sobre os produtos;
Informacdes sobre a situacédo de entrega de produtos/servicos;
0 Uso de software liberado.
Eventos dos potenciais para o sistema:
o Necessidades especificas apresentadas;
0 Sugestdes apresentadas por produto / servico;
o Solicitacédo de informacdes apresentada;
o Primeiro pedido apresentado.
Eventos do sistema para os potenciais:
o Orcamento apresentado;
Informacdes enviadas;
Servicos em demonstragao disponibilizados;
Eventos das aliancas para o sistema:
Eventos de clientes e potenciais intermediados apresentados;
o Solicitagbes de informacdes apresentadas.
Eventos das aliancas para o sistema:

O O0OO0OO0OO0O0Oo
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Eventos de clientes que sao intermediados;
Solicitagcédo de informacdes apresentadas.

Eventos do sistema para as aliangas:

(0]
(0]

Situacao de realizagéo dos eventos de clientes intermediados;
Informacdes enviadas.

Eventos do gerente para o sistema:

(0]
(0]
(0]
(0]
(0]

Autorizacdo de acesso para novo usuario registrado;
Requisicdo de relatério de eventos historicos realizados;
Requisicao de lista de eventos que estao ocorrendo;
Requisicao de espelhamento online de evento ocorrendo;
Requisicdo de relatério de indicadores de desempenho.

Eventos do sistema para o gerente:

(0]
(0]

Eventos de resposta s requisicoes;
Eventos automaticos.

Eventos do administrador para o sistema:

(0]
(0]

AcOes de suporte iniciadas;
Acbes de configuracdes iniciadas.

Eventos do sistema para o administrador:

(0]
(0]

Indicadores de ocupacao dos recursos apresentados;
Respostas a acdes de manutencao de tabelas.

Eventos do sistema para os produtos da empresa:

(0]
(0]
(0]
(0]
(0]

Arquivos de configuragdes enviados;
Arquivos informativos enviados;
Atualizacdo de tabelas enviadas;
Manuais atualizados enviados;

Nova versao enviada.

Eventos dos produtos para o sistema:

(0]

© O O0Oo

(0]

Requisicdo de atualizagdo de verséo;

Registro automatico de erros;

Requisicao de acesso acomunidade virtual;

Requisicao de publicacdo de casos na comunidade virtual,
Sugestdes apresentadas;

Reclamagbes apresentadas.

Eventos do sistema comunidade virtual para os demais sistemas da
empresa:

(0]
(0]
(0]
(0]

Pedidos de compra recebidos;

Contabilizacéo de uso de programas por periodo;
Dados cadastrais de novo cliente ou potencial;
Dados cadastrais de novo alianga.

Eventos do sistema de gestdo corporativa para o sistema da
comunidade virtual:

© O O0Oo

Situacao de contratos;

Extrato financeiro;

Situagao do pedido;

Avisos de remessa de produtos.

Os métodos de especificacdo de um sistema computacional possibilitam
a modelagem de sua esséncia e um continuo refinamento dos detalhes. A lista
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de eventos apresentada acima certamente ndo esta completa e possui eventos
gue serdao tratados pelo sistema em versbes futuras. Por exemplo, ao se
analisar os eventos provocados pela relacdo entre o sistema comunidade
virtual e os produtos da empresa, deve ser considerado que os atuais produtos
em operacgao nos clientes ainda ndo possuem recursos para tratar tais eventos.
O mesmo se verifica com relagcdo aos sistemas de gestdo corporativa. Todos
serdo progressivamente ajustados para tal.

Da mesma forma, sob a visdo sistémica, as demais atividades
executadas na organizacdo, que nao sao informatizadas, sofrem o impacto da
insercao do novo sistema projetado e precisam ser adaptadas.

7.2.2 O Modelo comportamental

O modelo comportamental trata do comportamento interno do sistema
para interagir com o ambiente. Na analise estruturada de sistemas, a atividade
de elaborar o0 modelo comportamental resulta em um diagrama de fluxo de
dados, um diagrama de relacionamento de entidades e o dicionario de dados.
Neste trabalho, estes resultados foram apresentados conforme a importancia
gue assumem para o seu entendimento.

Ao se refletir sobre o comportamento do sistema, € necessario
considerar o que dele é esperado, como formalizado na declaracdo de
objetivos. Resumindo: o sistema deve permitir que o cliente perceba a empresa
como parte de seu proprio negocio, podendo contar com os seus produtos e
servigos imediatamente quando necessario. Para o cliente € como estar em
seu posto de trabalho se dirigindo asala ao lado para obter suporte do colega.
A sala ao lado sera a empresa que esta implementando a comunidade virtual e
0 acesso a esta ocorrera pelos recursos da tecnologia da informacao.

Como o sistema deve se comportar para receber este visitante? Da
mesma forma que ocorre em um encontro presencial, o sistema deve possuir a
inteligéncia de reconhecer o visitante, antecipar as suas demandas e
encaminha-las.

Mas o sistema implementa uma comunidade virtual ou uma nova forma
de relacionamento com o cliente? Ambos, o sistema promovera a relagao entre
a empresa e 0s seus clientes, através do interesse pelos produtos, e dos
clientes entre si. O que ocorrera € um avanco gradual de expansdo das
relagdes entre os clientes.

O cliente potencial, a alianca, o gerente, e o colaborador, todos os
participantes da comunidade virtual ao se conectarem ao sistema, apos a
identificacdo, serdo atendidos por um agente inteligente - programa
computacional que realiza o papel de recepcionista - que obtera nas bases de
dados do sistema os assuntos ja em andamento de interesse do visitante,
permitindo que este opte por se dirigir diretamente a eles. Assim, 0 sistema
antecipa as demandas de seus usuarios.
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As demandas do visitante serdo atendidas através da apresentacao de
informacdes, acesso a produtos e servigos, contato com colaboradores e
contato com outros participantes conectados ao sistema.

Alternativamente, o visitante pode utilizar os seguintes caminhos para
atingir o seu interesse: solicitar contato com algum colaborador do qual sabe o
nome; solicitar contato com outro participante da comunidade virtual que esta
conectado; ndo sabe com que pessoa falar e solicita contato com pessoas de
determinada funcédo (area); e, tem um interesse que quer manifestar e
encaminhar.

O interesse pode ser apresentado com a ajuda de uma tabela
previamente estruturada com base na analise dos eventos de relacionamento
externo da empresa ou, entdo, através de sua apresentacdo ao agente
inteligente que, usando uma ferramenta de busca, percorrerd os bancos de
dados em busca de respostas ao visitante.

O mapeamento funcional da empresa, apresentado no capitulo 6, além
de permitir o conhecimento em detalhes de como esta opera, mostra-se util no
momento de projetar o modelo comportamental do sistema. Quando o visitante
nao conhece as pessoas, ndo tem o interesse claramente definido e o agente
inteligente ndo reconhece a existéncia de informacgdes e demandas pendentes,
0 mesmo pode trilhar as funcdes da empresa e identificar os colaboradores que
la atuam, para depois requisitar a ativacdo de comunicacdo com este. Para
tanto, o sistema deve permitir que se registre a relacdo entre colaboradores,
atividades que executam e funcdes relacionadas.

Assim sendo, 0 acesso de um participante a comunidade virtual define
0S seguintes processos para 0s quais o sistema deve ter comportamento
definido:

Identificar o visitante (membro);

Atualizar os dados do visitante;

Antecipar as suas demandas;

Apresentar uma lista dos demais membros que estdo conectados;
Estabelecer comunicacdo com participante conectado;

Apresentar lista de colaboradores da empresa;

Estabelecer comunicagdo com colaborador da empresa;

Apresentar lista de colaboradores por funcao;

Apresentar lista de interesses;

Apresentar links para informacdes, colaboradores, produtos e
servigos de interesse;

Pesquisar por interesse e apresentar links para informacdes,
colaboradores, produtos e servicgos.

O diagrama de fluxo de dados que representa o comportamento desta
parte do sistema esta na Fig. 7.4.
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Fig. 7-4- Diagrama de fluxo de dados - comportamento do sistema

O processo de identificacdo realiza o controle de acesso ao sistema.
Através de uma senha e um nome, verifica o tipo de participante (cliente,
potencial, alianca, colaborador, gerente, administrador), encaminhando-o para
a "sala de recepcao”, e aciona o agente inteligente para verificar se existem
demandas pendentes (mensagens, situacdo de pedidos, extratos financeiros
etc). O acesso sera restrito pois se trata de uma comunidade por interesse,
controlada, pelo menos inicialmente, por uma empresa fornecedora de
produtos e servicos. O perfil do participante é conhecido antes deste fazer
parte e ser atraido para a comunidade.

O "recepcionista” da empresa ajuda o participante a encontrar o0 que
deseja com o apoio de uma ferramenta de busca por palavras-chave,
percorrendo todos os bancos de dados do sistema.

Na "recepcao”, o participante pode optar por acessar a lista de fungdes,
de colaboradores, de assuntos (interesses) da empresa, ou a lista de outros
participantes conectados. A partir das fungbes e interesses, 0 sistema
apresenta o nome dos colaboradores, links para informacdes, produtos e
servicos relacionados.

O contato pessoal virtual entre os participantes pode ser estabelecido de
forma assincrona ou sincrona. De forma assincrona, o participante deixa uma
mensagem escrita, voz gravada, ou voz e imagem gravada. A mensagem sera
recebida pelo membro destinatario quanto visitar a comunidade. A
comunicacédo sincrona permite que se estabeleca contato em tempo real entre
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dois ou mais participantes. Se os participantes estiverem conectados podem
estabelecer comunicacao sincrona de forma escrita, voz, ou voz e imagem.

Desta forma, como esta representado na fig. 7.5, o processo de
estabelecer o contato virtual possui 0s seguintes sub processos:
Gravar mensagem escrita;
Gravar mensagem de voz;
Gravar mensagem de voz e imagem;
Ativar a comunicagéo escrita em tempo real;
Ativar a comunicacao por voz em tempo real;
Ativar a comunicagao por voz e imagem em tempo real.

Ao procurar estabelecer um contato, o participante pode verificar a
disponibilidade da outra parte para receber mensagens ou participar de uma
comunicacdo sincrona. Cada participante podera manter atualizada uma
agenda publica no sistema, a fim de informar a sua presenca e disponibilidade
para algum tipo de comunicacao.

informar
agenda de
colaborador e
presenca de
partifcipante

consulta solicitada
J

agenda

Participante ————
solicitacdo de

contato Ide_ntitficar colaborador
‘ mensagem tipo de
contato
mensagem i
participante

gravar
mensagem
escrita

mensagem

ativar

comunicacao
em tempo

real

gravar
mensagem
de voz

mensagens

Participante

histérico

gravar
mensagem
de video

Demandas

Fig. 7-5 - O comportamento do processo de estabelecer contato

Todos o0s acontecimentos em uma comunicacdo sincrona sao
controlados e registrados em uma base de dados histérica. O registro historico
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permite a geracdo de consultas para obtencdo de informacdes de apoio a
tomada de decisoes.

O controle é caracterizado pela possibilidade de acessar historicamente
os dados de todas as atividades realizadas no ambito do sistema e também
pelo "espelhamento" (possibilita que outro usuario do sistema tenha acesso
como ouvinte) das comunicacfes sincronas que estiverem ocorrendo. O
usuario gerente possuird o privilégio de acessar para a monitoracao as
comunicacdes sincronas realizadas pelos participantes em tempo real.

Gerente

Mensagens ﬁ

Participantes —’—>

Interesse

Historico ~
Reclamagdes

Demandas E—

Sugestdes Colaborador

Fig. 7-6 - O gerenciamento no sistema

Para que seja possivel formar indicadores de desempenho e outras
informacdes gerenciais, todas as atividades realizadas no sistema
obrigatoriamente precisam estar associadas a um interesse. O interesse €
obtido em uma tabela previamente estruturada que pode ser alterada com o
passar do tempo. A construcdo do conteldo desta tabela € um fator
determinante para que as bases de dados estejam adequadamente
organizadas a fim de possibilitar o melhor gerenciamento das vantagens e
oportunidades que venham a ser proporcionadas pela gestdo da comunidade
virtual. O conhecimento detalhado dos eventos de relacionamento externo da
organizacao, via modelagem funcional apresentada no capitulo 6, proporcionou
uma melhor estruturacdo do contetdo da tabela de interesses.

Assim sendo, 0 processo de gerenciar a comunidade virtual € composto
pelos seguintes sub processos: controlar comunicacdo sincrona e obter
informacdes a partir das bases de dados histéricas.

O gerenciamento da comunidade virtual € um servico que o sistema
computacional oferece para um tipo especial de usuario: o gerente. O controle
de comunicacdo sincrona permite que o gerente supervisione a relacdo dos
colaboradores da empresa com outro participante da comunidade virtual. Isto
possibilita a este usuario o conhecimento do fluxo de eventos de entrada/saida
e a realizacéo do trabalho de assessorar os demais colaboradores.
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A obtencdo de informacdes a partir das bases de dados historicas
permite consultas do tipo:
- Quantidade de reclamacdes por interesse e acesso ao conteudo das
mesmas;
Quantidade de sugestdes por interesse (0 interesse pode ser um
produto);
Servigos mais requisitados;
Demandas pendentes;
Outros.

Ou seja, qualquer acéo realizada no sistema (download, comunicacéo
sincrona/assincrona, utilizacdo de um programa, consultas a informacoes,
reclamacfes, sugestdes, publicacbes etc) sera realizada sob um titulo
predeterminado (o interesse). A intencdo com isso é facilitar a elaboracdo de
informacdes gerenciais.



119

7.2.3 O Modelo de implementa¢édo do usuario

Conforme a andlise estruturada de sistemas, 0 modelo de
implementacdo do usuario abrange os quatro aspectos seguintes: a definicdo
do que sera automatizado com base no modelo comportamental; os detalhes
da interagcdo homem-maquina da parte que sera automatizada, a definicao das
atividades suplementares manuais que podem vir a ser necessarias; e as
restricbes operacionais que o usuario deseja impor ao sistema. (YORDON,
1990). No escopo deste trabalho sera apresentada a estrutura basica da
interface homem-maquina através da prototipagem das principais telas no
ambiente de um browser ou navegador Internet.

A chegada de um participante da comunidade virtual ocorre em um
ambiente de identificacdo. Apds informar a identificacdo e a chave de entrada,
0 participante tem acesso a empresa. Ao chegar na empresa, ou na
comunidade de interessados nos produtos e servicos da empresa, a interface
do sistema que Ihe recebe esta desenhada na Fig. 7.7.

Link para o
. site
Opcoes de alteragao do status de comunicagdo, acesso tradicional
para e-mail, acesso para chat, acesso para férum. da empresa
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| = Ferramenta de
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pOI’ aSSUI’ltO, MNeste momento { pessoa(s)
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com
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ou por fungéo

Rltere ceus dados

0 que & a Comunidade Directa

Ueja quem esta conectado

Ver relacdo dos demais

participantes que estdo
na comunidade

Fig. 7-7 - A chegada na comunidade

Para cada tipo de participante da comunidade a interface se adapta.
Estdo definidos o participante colaborador, o gerente, o administrador e o
cliente. A interface da Fig. 7.7 se refere ao participante cliente e participante
colaborador.
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Além de manter contato com os colaboradores, produtos e servicos da
empresa, o participante cliente pode solicitar e manter contato com 0s outros
clientes que estéo presentes no ambiente da comunidade.

A entrada na comunidade através da manifestacdo de um dos interesses
pré-cadastrados direcionard o participante para os colaboradores que estédo
relacionados com o tema, ou entdo para documentos, produtos e servicos
online no tema.

Todos os colaboradores da empresa sdo cadastrados previamente. O
sistema mantém a relacdo entre cada colaborador, interesses e funcdes por
meio de uma tabela relacional. Quando o participante aciona um interesse (Fig.
7.8) ou uma funcdo, o sistema encontra o0s colaboradores que estéo
associados a estes, conduzindo o participante a manter comunicacdo com o0
devido colaborador. Além de apresentar os colaboradores associados a um
interesse ou uma funcgéo, o sistema apresenta ao participante uma relagao de
links para documentos digitais, demonstracbes de programas, relacdo de
arquivos para download, produtos ou servicgos.

7§ << Comunidade DIRECTA >> - Microsoft Intemnet Explorer
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Fig. 7-8 - A interface para escolha dos assuntos de interesse

A Fig. 7.9 mostra na tela de entrada onde o participante encontra os
colaboradores da empresa. Os colaboradores podem ser funcionarios, terceiros
gue prestam servicos, terceiros que mantém alianca tecnoldgica no
desenvolvimento de produtos. Com base nas caracteristicas da Internet, os
colaboradores podem estar fisicamente em qualquer parte. Uma vez
conectados ao sistema estdo habilitados para manter comunicagdo no
ambiente da comunidade virtual.
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Fig. 7-9 - Entrar na empresa e falar com a pessoa que resolve

A modelagem funcional deu origem a estrutura de funcbes que é

apresentada na entrada da comunidade virtual. Como pode ser visto na Fig.
7.10, o participante pode optar por se dirigir a um grupo de processos e

atividades que sao identificados pelo nome da funcgéao.
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Fig. 7-10 - O acesso pelas funcdes
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A Fig. 7.11 mostra o resultado de uma solicitagdo de um participante que
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Fig. 7-11 - O resultado de um acesso pela tabela de interesses pré-cadastrada

Tanto pelas fungdes, como pelos assuntos, o participante pode chegar
na situagdo de solicitar contato com um colaborador. O sistema resolve esta
situacdo apresentando a tela da Fig. 7.12.
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Fig. 7-12 - Escolha da forma de comunicag&o
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Além das opc¢des de comunicacao, a interface que implementa o modelo
de relacionamento com o usuario permite que este visualize a agenda semanal
do colaborador que classifica o tempo deste em ausente (indicando outro
colaborador para contato sincrono ou assincrono), presente mas ndo podendo
realizar contato sincrono e disponivel para realizar um contato sincrono.

7} <« Comunidade DIRECTA »> - Microsoft Internet Explorer
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Fig. 7-13 - A comunicagéo sincrona escrita

O acionamento de um pedido de comunicagao sincrona escrita, quando
as partes estdo habilitadas para tal, aciona a interface da Fig. 7.13, onde o
sistema implementa um chat com caracteristicas especiais. Esta previsto o
desenvolvimento da comunicacdo por voz e imagem, ainda ndo disponiveis
e/ou acessiveis para a maioria dos internautas nas empresas. Até 0 momento
do projeto da interface do sistema, este foi contemplado com os recursos de
comunicacao por escrita, de modo sincrono e assincrono.

Ao ser acionada, a solicitacdo de comunicacgao escrita sincrona envia
um pedido para a outra parte, que tem a opcéo de aceitar ou ndo o contato em
tempo real. A aceitagao resulta na imediata abertura do ambiente de chat; caso
contrario, o sistema envia um aviso ao solicitante que o pedido ndo pode ser
atendido no momento.
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O sistema permite as comunicacdes entre dois ou mais participantes da
comunidade virtual, a troca de arquivos e a visualizacéo das fotos de cada um,
guando cadastrada.

As telas que estao
na Fig. 7.14 se referem a
interface do administrador
do sistema.

O administrador
realiza o cadastro das
funcbes da empresa, da
tabela de interesses, da
tabela de links, dos clientes
e colaboradores.

Cada link pode ser
associado a um conjunto
de interesses. Cada
colaborador pode  ser
associado a um conjunto
de interesses e & funcobes
da empresa.

No cadastramento, o
usuario é classificado em
colaborador, administrador,
gerente ou cliente.Todos
0S usuarios podem alterar
0s seus dados basicos em
interface especifica para
tal.

Nesta interface, o
administrador pode ativar
um férum para discutir
temas relacionados aos
produtos e servicos da
empresa. No ambiente de
forum a empresa podera
receber sugestdes para
melhoria dos produtos.

O administrador do sistema realiza um papel operacional basico ligado a
manutencdo de seus cadastros, seguranca de acesso e backup. E uma
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>> Administracdo do Forum

if Editar Excluir

de sistema

Novo Fdrum
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Fig. 7-14- A interface do administrador
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atividade que devera ser desenvolvida parte pelos recursos humanos da
funcao interna de suporte em parte pelos recursos da fungcdo comercial.

A interface do gerente possui caracteristicas que lhe permitem
acompanhar o que acontece no sistema, principalmente nas atividades onde
ocorrem comunicagdes com o ambiente externo da empresa. Desta forma, o
gerente possui uma interface que l|he permite monitorar online as
comunicacbes em andamento e fazer pesquisas no histérico de comunicacdes
realizadas.

Todas as comunicacbes realizadas no sistema s6 ocorrem apés a
definicho do assunto/interesse. Desta forma, 0 gerente visualiza as
comunicacbes sincronas ativas pelo titulo do interesse. A partir dai pode
solicitar o espelhamento do que esta acontecendo na comunidade virtual em
tempo real.

-3 << Comunidade DIRECTA >> - Microsoft Intemet Explorer

“ Arquiva  Editar  Exibir  Eaworitos | Feramentas  Ajuda |-
> Chats ativos E
/ Deserwvolimento de sistera especifico (1]
Com u n ICaQGES »>» Busca mensagens do colaborador ou cliente:
e n
|) Escolha o Colaborador LI |> Escolha o Cliente _'J
sincronas em & Email © Chat © Email © Chat
andamento .
II]S T =|Outubro x| - [2000
e
/ |93 =] -[outubre =] - [e000
ok
Opcoes de
consu |ta ao >> Busca mensagens por assunto:
banCO de dadOS IESEDIhaUAssuntDechque em 0K j
histdrico e R i
Entre
IDS > =|Outubro x| = [2000
e
ID3 *| =|Outubro =] - [2000
ok

@] Concluida [T [ intemet

Fig. 7-15 - A interface exclusiva do gerente

As consultas ao banco de dados histérico podem ocorrer por
colaborador, cliente, tipo de comunicacao realizada e intervalo de datas que
ocorreram, ou, ainda, por assunto da tabela de interesses. Isto possibilita um
conjunto amplo de alternativas para recuperar sugestdes, reclamacodes e outras
comunicacodes realizadas como meio externo da organizagao, que resultam em
conhecimento a ser aplicado na melhoria da qualidade dos produtos e servicos.

Neste ambiente do sistema, o gerente possui o controle total do que esta
ocorrendo na relacdo da empresa com os participantes da comunidade virtual.
Sempre que um novo assunto ou uma nova fungéo for identificado, o gerente
aciona o administrador que o0s cadastra no sistema, contemplando as
mudancas oriundas do redesenho dos processos organizacionais.
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O sistema permite o contato entre clientes, no ambiente de chat, no
forum e através da troca de mensagens. Todos 0s contatos devem ser
realizados depois da escolha de um assunto e o0 seu resultado ficara
armazenado na base de dados do sistema. A comunicacdo entre os clientes
possibilitard a troca de experiéncias sobre temas similares que envolvem a
utilizacédo dos produtos e servicos da empresa.
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8 Analise dos resultados

Este capitulo objetiva apresentar os resultados do estudo de caso
observacional com a participacdo do pesquisador no projeto de um sistema
computacional para implementar uma comunidade virtual em uma empresa de
base tecnoldgica. O objetivo da pesquisa foi observar o processo de adaptacao
organizacional em func@o do uso de uma comunidade virtual como estratégia
para melhorar a qualidade e as vendas de software pacote.

A analise dos resultados esta organizada de forma a apresentar um
resumo dos fundamentos da pesquisa, as caracteristicas do sistema
computacional projetado, os impactos organizacionais nas fungdes, processos
e atividades de neg6cio, e uma proposta de etapas de desenvolvimento da
comunidade virtual.

8.1 Viséo geral e principais fundamentos

As comunidades virtuais sdo entendidas como sendo uma ferramenta
para desenvolver a interacdo com o cliente e conferem a empresa um
determinado grau de virtualizagdo, conforme a matriz de VENKATRAMAN
(1998). A comunidade virtual € um sistema computacional que utiliza os
servicos da Internet para manter um ambiente de comunicagcdo sincrona e
assincrona entre os seus membros. Neste caso, 0s membros sdo convidados a
participar da comunidade pela empresa patrocinadora e podem ser 0S seus
clientes, funcionarios, aliancas comerciais e aliancas tecnoldgicas (todos
classificados como colaboradores nesta versdao). Os estimulos para a
participacdo séo criados com base na disponibilidade de informacgdes, servigos
de assisténcia técnica e compartilhamento de experiéncias na area onde 0s
produtos da empresa oferecem solucdes.

Este ambiente cria oportunidades de se utilizar os conceitos e técnicas
de gerenciamento do relacionamento e do conhecimento. A gestdo do
relacionamento pode ocorrer aplicando-se as técnicas do CRM - Customer
Relationship Management - para tirar um melhor proveito da Internet como um
canal de vendas (BRETZKE, 2000).

A abertura de um canal de comunicacfes para a aprendizagem externa
representada pela troca de conhecimentos entre as organizagbes (HUYSMAN,
1998) apresenta a oportunidade de gerenciar o conhecimento entendido como
acesso a informacdo, que pode ser armazenado em repositério de
comunicacéo eletrénica, composto por um conjunto de regras de um negocio
(MACQUEEN, 1998). Segundo GUPTA(1998), o processo de aprendizagem e

o de se tornar membro de uma comunidade s&o inseparaveis.

A operacionalizagdo da comunidade virtual depende da disponibilidade
de infra-estrutura da tecnologia da informacdo no business ecosystem
(MOORE, 1996; 1998) onde se desenvolve e amplifica um novo ambiente de
negocios conhecido como business network. Esta infra-estrutura é composta
pelos e-services e para utiliza-los, a empresa deve revisar 0S seus processos
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de negécios a fim de desenvolver as atividades de coordenacdo de sua
integracdo na business network através do business channel (KLUBER, 1999;
FLEISCH, 2000).

O estudo de casos acompanhou a revisdo dos processos de negocios
utilizando uma abordagem sistémica e aplicando as técnica de decomposicao
funcional (FURLAN, 1997; MARTIN, 1991; GANE, 1983; YOURDON, 1990)
para comparar o modelo de gestdo antes e depois de projeto da comunidade
virtual (tépico 8.3) reconhecida como uma inovacao tecnoldgica nos processos
de relacionamento com o cliente e no gerenciamento do conhecimento obtido
nesta relagao.

8.2  As caracteristicas do sistema projetado

O sistema computacional e as suas caracteristicas de funcionamento
sdo um dos resultados da pesquisa. O projeto das caracteristicas do sistema
considerou o modelo funcional da organizacdo, o seu desenvolvimento
gerencial, os seus produtos, o desenvolvimento dos clientes da empresa
estudada e a dinamica da relagcao entre estes fatores.

Pela modelagem funcional foi possivel entender como estdo
estruturadas as atividades da organizacdo. O modelo de funcionamento da
empresa foi disponibilizado no ambiente do sistema projetado. Isto permite que
este conhecimento seja estendido a todos os colaboradores e clientes,
formalizando o modelo de negécios, facilitando o treinamento de novos
colaboradores e a comunicacédo dos clientes com a empresa. Ao acessar o
sistema é possivel estabelecer comunicacdo procurando pelas atividades para
encontrar os colaboradores que estdo de alguma forma associados a elas. O
sistema possui o0 recurso de cadastrar as funcdes da empresa e associa-las
com as atribuicdes de cada colaborador.

A modelagem funcional permitiu descobrir os eventos de relacionamento
externo e, a partir deles, criar uma tabela de interesses. Tudo o que € realizado
no sistema precisa obrigatoriamente estar associado a um interesse. Isto
permite 0 armazenamento e a recuperacao de informacdes em uma base de
dados SQL - Structured Query Language. A partir do banco de dados e da
tabela de interesses 0 sistema gerencia o conhecimento explicito que é
disponibilizado sobre a empresa e os seus produtos para o cliente, e a coleta e
o armazenamento do conhecimento tacito que circula nas formas de
comunicagdo sincrona e assincrona disponiveis no ambiente.

O desenvolvimento gerencial da organizacdo determina as
caracteristicas do sistema. A comunidade virtual estabelece um novo canal de
comunicacdo externo que demandara reacfes do sistema organizacional. As
limitacdes da situacao atual, a dificuldade e a demora em se realizar mudancas
e melhorias na forma de gestdo da empresa podem facilitar ou dificultar a
introducdo de determinadas caracteristicas funcionais no sistema. No caso
estudado, a implantacdo da comunidade virtual envolve desafios de
desenvolvimento gerencial a fim de se redesenhar a forma de relacionamento
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externo. A abertura das portas da empresa para que os clientes possam entrar
e permanecer algum tempo nela, mesmo sendo na dimenséo conhecida como
virtual alavanca mudancas internas.

A fim de empreender o desenvolvimento gerencial de uma forma
harmonizada, o sistema recebeu a caracteristica de possibilitar a coordenacéao
das atividades em seu ambiente. Isto ocorre através de interfaces
computacionais para um colaborador que exerce o papel de gerente. A
interface permite espelhar em tempo real qualquer evento de comunicacéo
sincrona que estiver ocorrendo no sistema, ou seja, 0 gerente pode acessar
gualquer ambiente para monitorar o andamento das atividades. Tal recurso tem
0 objetivo de facilitar o gerenciamento do relacionamento entre os demais
colaboradores e os clientes da empresa através da difusdo de politicas e
procedimentos compativeis com o ambiente.

A avaliacdo do desenvolvimento tecnoldgico dos produtos da empresa
também é um fator determinante das caracteristicas funcionais da comunidade
virtual, especialmente quando os produtos tém um alto grau de digitalizacao,
como é o caso do software. Informacgdes sobre o produto e o seu acionamento
remoto sao exemplos de caracteristicas que 0 sistema pode possuir que
dependem do estagio de desenvolvimento do acervo informacional e da
capacidade do software em operar remotamente e contabilizar o seu uso. Em
relacdo ao sistema computacional da comunidade virtual, os produtos
desenvolvidos e comercializados pela empresa podem néo estar integrados,
parcialmente integrados ou totalmente integrados. Dependendo de restricdes
tecnologicas, operacionais e do sincronismo entre 0s cronogramas de
desenvolvimento de ambos, o software pacote pode receber caracteristicas
gue lhe permitam operar interagindo ou compartilhando os recursos e as
interfaces da comunidade virtual.

De nada adianta implantar caracteristicas funcionais tecnologicamente
modernas na comunidade virtual se, no outro lado, o cliente ndo possuir
disponibilidade, habito e cultura de uso da Internet. A avaliagdo do cenério no
lado do cliente, principalmente com relacdo ao nivel de utilizagdo dos recursos
da Internet, é determinante na opcao de escolher e implementar caracteristicas
no sistema da comunidade virtual. A disponibilidade de treinamento utilizando
as técnicas de ensino adistancia ou a prestacao de servicos de assisténcia
técnica na utilizacao dos produtos sdo exemplos que foram identificados como
atrativos importantes para a participacao do cliente.

Por fim, o sistema deve possuir as caracteristicas que lhe permitam
suportar a dindmica das variaveis que influenciam a sua forma de funcionar.
Enquanto a empresa, 0os seus produtos e os clientes se desenvolvem, a
comunidade virtual deve permitir que as inovagdes sejam introduzidas de forma
rapida para que ndo se corra o risco de ficar publico que a empresa e seus
produtos envelheceram. Assim sendo, o projeto do sistema deve prever
interfaces para que um usuario administrador possa proceder alteracées no
modelo de negécios da empresa virtual através da revisdo das funcgdes,
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processos e atividades da empresa virtual e das atribuicdes dos colaboradores
sem precisar lancar mao de um profissional especializado em computagao para
fazé-lo.

8.3 O processo de virtualizacao

O processo de virtualizacdo é entendido aqui pelo redesenho dos
processos organizacionais que deve ocorrer na empresa estudada para a
implantagdo da comunidade virtual. Os impactos foram analisados
comparando-se o modelo funcional atual com aquele projetado considerando a
adocdo da comunidade virtual. As mudancas ocorrem com a introducao de
NOVOS processos, novas atividades e através da inovagéo na forma de executar
as atividades atuais. Juntos, modelo funcional antes e depois constituem um
modelo de referéncia para aqueles que precisam implantar uma comunidade
virtual em uma empresa de base tecnoldgica que desenvolve software pacote.

A modelagem funcional da empresa identificou as fun¢gées comercial,
suporte, producdo de hardware, desenvolvimento de produtos, gerencial, e
prestacdo de servigcos, que reinem um conjunto de processos e atividades
para formar o sistema organizacional.

Entre os impactos identificados, destaca-se a necessidade de
estabelecer os processos de gestdo do relacionamento na funcdo comercial e
de gestdo do conhecimento na funcdo gerencial. A gestado do relacionamento
envolve: as atividades de capacitagcdo dos colaboradores para participar da
comunidade virtual e estabelecer comunicacdo diretamente com o cliente; a
manutencao de politicas de seguranca, privacidade, direitos autorais, cédigo de
conduta e outros necessarios a convivéncia no ambiente da comunidade; o
controle da comunicac¢ao; a manutencéo do banco de dados do sistema no que
se refere aos dados cadastrais; a promocéo de eventos no ambiente virtual, e
todas a atividades relacionadas com o desenvolvimento e a manutencao dos
membros da comunidade.

O processo de gestdo do conhecimento possui a atividade de explorar
as bases de dados do sistema para obter informacéo que pode ser consumida
nos processos que dizem respeito a melhoria da qualidade dos produtos e
servicos. As sugestOes, reclamacOes e novas necessidades apresentadas
direta ou indiretamente nas ferramentas de comunicagao do sistema devem ser
organizadas para a utilizagdo no processo de planejamento das novas versdes
dos produtos.

Entre as novas atividades estdo aquelas que foram acrescentadas &
atribuicbes de cada colaborador: manter os dados pessoais no sistema;
conectar-se ao sistema; participar de comunicacdo sincrona, gerenciar a
comunicacdo assincrona dirigida diretamente; e manter o status e agenda de
comunicacédo. O sistema acrescenta a todos um conjunto de responsabilidades.
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O Quadro 10 apresenta para 0s processos e atividades da funcéo
gerencial, as novas atividades e oportunidades derivadas da adocdo do
sistema.

Quadro 10 - Oportunidades de mudancgas na fungéo gerencial.

FUNCAO: GERENCIAL

PROCESSO ATIVIDADES - ANTES ATIVIDADES - DEPOIS / OPORTUNIDADES
Financeiro - Pagar contas; - faturar produtos e servigcos prestados online;
- Faturar;

- Elaborar fluxo de caixa;

- Obter empréstimos;

- Controlar o caixa;

- Preparar prestacdo de contas.

Pessoal - levantamento de necessidades; - definicdo de perfil dos colaboradores
- definigao do perfil; considerando as caracteristicas de operagdo da
- recrutamento; empresa no ambiente virtual;
- selegéo;
- contratacao;
- folha de pagamentos;
- beneficios;
- avaliacdo de desempenho;
- demisséo.
Qualidade - padronizacao; - manutenc¢do dos procedimentos de
- normalizagao; relacionamento virtual
- preparagao para certificacao.
Planejamento - aprovar o plano de marketing; - Analisar encaixe do plano de marketing com o
- aprovar o plano de desenvolvimento desenvolvimento da comunidade virtual;
de produtos; - Analisar sincronismo entre o plano de
- elaborar o planejamento estratégico. desenvolvimento de produtos, plano de
marketing e desenvolvimento da comunidade
virtual;

- Utilizar ativamente a Internet como canal para
estratégias.

Controle - Controlar as operacdes; - Controlar a operacéo da empresa no ambiente
- Acompanhar o desempenho da comunidade virtual.
financeiro;
- Acompanhar a execugao do plano de
marketing;

- Acompanhar a execugao do plano de
desenvolvimento de produtos;
- Acompanhar a execugao dos

Servigos.
Relacionamento - Desenvolvimento de parceria - Identificagdo e atragao de parceiros tecnoldgicos
institucional tecnoldgica; para agregar valor acomunidade virtual;
- Participacdo em entidades; - Manter ambiente especial para os parceiros
- Andlise de oportunidades; tecnolégicos na comunidade virtual.

- Elaboracéo de projetos;
- Coordenagao de projetos.

Gestao do - planejar as necessidades de conhecimento para

conhecimento 0 desenvolvimento dos produtos;

- empreender funcionalidades no sistema da
comunidade virtual para obter sistematicamente
dados e informac0es;

- compilar dados e informacdes;

- difundir o conhecimento obtido.

A empresa passa a ter uma nova dimensao e precisa ser gerenciada em
dois ambientes, o atual e o virtual, em termos de operacdo e também de
transicdo. O planejamento, o controle e a operagcdo sao atingidos pela
necessidade de considerar esta nova dimenséao.

A gestdo do conhecimento é uma nova frente a ser desenvolvida. No
caso da empresa que desenvolve e comercializa software pacote o
conhecimento que pode ser transformado em competitividade é aquele obtido
junto aos seus atuais clientes a respeito da utilizacdo do produto em sua
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realidade empresarial. Ao oferecer o mesmo software pacote para varias
indUstrias, a empresa possui a oportunidade de agregar caracteristicas
especificas para cada uma, sem perder a vantagem da comercializacdo em
guantidade, que é um atributo deste tipo de produto. No ambiente da
comunidade virtual podem ser desenvolvidas as relagdes que proporcionam o
conhecimento das especificidades de cada area para transforma-las em
diferenciais nos programas.

Os processos e as atividades da funcédo de servigcos sao influenciados
pelo impacto das oportunidades de se inovar a forma atual de operar, com a
participacdo mais proxima do cliente nos projetos, pela introducdo de novos
produtos online como a assisténcia técnica e o treinamento a distancia. O
Quadro 11 apresenta as mudancas e oportunidades identificadas nesta funcéo
da empresa onde o estudo de caso foi realizado.

Quadro 11- Oportunidades de mudancas na funcéo de prestacdo de servicos.

FUNCAO: SERVICOS

PROCESSOS ATIVIDADES - ANTES ATIVIDADES - DEPOIS / OPORTUNIDADES
Instalagédo técnica | - preparacédo interna; - informar situa¢&o de andamento do pedido;
- preparacéo no cliente; - informar calendario de instalacéo;
- providenciar logistica; - obter avaliac&o online dos servigos realizados.
- instalacao;
- avaliacao;
- prospeccéo.
Treinamento - preparacéo; - desenvolver cursos para ensino a distancia;
- execucao; - gerenciar a realizagao de cursos a distancia.
- avaliacao;
- prospeccao.
Assisténcia - prestar assisténcia pelo telefone; - Receber requisigao de servicos online;
técnica - realizar visitas técnicas. - Prestar assisténcia em comunicagéo sincrona;

- Contabilizar automaticamente o servico;
- Estabelecer politica de cobrancgas pelo servigo

online.

Servicos de - Identificagao; - Apresentar prototipo para obter avaliagdo online;
customizagdo de | - Especificago; - Publicar a disponibilidade de nova verséo.
software pacote - Desenvolvimento;

- Testes;

- Implantacéo;

- Treinamento;

- Controle de versé&o.
Desenvolvimento | - Especificacéo técnica; - Realizar reunides online entre equipe de
de sistema - Elaborar o pré-projeto; desenvolvimento e equipe do cliente;
especifico - Elaborar o orgamento; - Apresentar prototipos online;

- Especificacéo detalhada; - Publicar cronograma do projeto;

- Revisar o planejamento; - Publicar agenda de reunides e visitas

- Programacéo; presenciais;

- Testes; - Trocar arquivos em ambiente de chat.

- Treinamento;

- Implantacéo;

- Ajustes;

- Liberagao;

- prospeccao.

O sucesso da comunidade virtual colocara os atuais clientes mais
proximos da empresa e um do outro. A empresa precisa desenvolver as
tecnologias de gestdo para este relacionamento e vender mais para os ja
clientes, utilizando-os para atrair outros em funcéo do interesse pela interacao
com aqueles que possuem problemas similares em seu trabalho.
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servicos de customizacdo de software pacote ou no

desenvolvimento de sistemas especificos aintensificacdo da interacao durante
o andamento do projeto permitird que o cliente participe da equipe de projeto e
tenha mais seguranca com relacao aqualidade do servigo adquirido.

Quadro 12 - Oportunidades de mudancas na fungdo comercial.

FUNCAO: COMERCIAL

PROCESSOS

ATIVIDADES - ANTES

ATIVIDADES - DEPOIS / OPORTUNIDADES

Preparacéo para
vendas

- elaborar a tabela de pregos;

- elaborar a politica de comissdes;

- estabelecer os modelos de proposta
comercial,

- promover a engenharia de produto;

- promover a preparacéo comercial.

- manter ambiente especial na comunidade para
os aliangas comerciais;

- planejar a politica de precgos diferenciada para
0s membros da comunidade virtual.

Divulgacéo dos

- manutencgado das bases de dados de

- manutencéo da base de dados de membros;

produtos clientes; - compatibilizar a base de dados de membros e

- realizacédo de eventos comerciais; de clientes;

- manter home page atualizada; - promover eventos online;

- elaborar os recursos de divulgacéo; - estabelecer links consistentes entre a home

- controlar propaganda; page e a comunidade virtual;

- gerenciar a assessoria de imprensa. - divulgar produtos de aliangas comerciais

representados;
- divulgar projetos de customizagdo de software
pacote.
Elaborar a - elaborar a especificagao preliminar; - Interagir com o cliente na elaboracéo da
proposta - revisar o modelo de contrato; proposta comercial de sistema especifico;
comercial - calcular os precos e margens de - Apresentar propostas comerciais
negociagao; automaticamente por requisi¢ao do cliente para
- estruturar o documento de produtos pacotes modulares;
apresentacao; - Apresentar links para informacdes sobre outros

- remeter a proposta; produtos complementares e relacionados

- realizar o follow up;

- registrar o resultado da negociagao.
Acompanhamento | - Receber o pedido por correio ou fax; - Informar automaticamente sobre a situagéo do
do pedido - Gerar a ordem de producgéo; pedido;

- Gerar a ordem de servico;

- Gerar a ordem de compra;

- Acompanhar a entrega do produto;

- Realizar a pesquisa de satisfagao por
entrevista

- Receber o pedido realizado online pelo cliente;
- Realizar pesquisa de satisfacdo em formulario
digital ou em reunido virtual.

Elaborar o plano
de marketing e
vendas

- Quantificar metas por produto;

- Estabelecer estratégias de marketing;

- Estabelecer a planilha de
investimentos;

- Obter a aprovagao do plano

- Estabelecer estratégias de marketing na
comunidade virtual.

Gerenciar
relacionamento

- capacitacéo dos colaboradores para participar
da comunidade virtual e estabelecer
comunicacdo diretamente com o cliente;

- amanutencao de politicas de seguranga,
privacidade, direitos autorais, cédigo de conduta
e outros necessarios aconvivéncia no ambiente
da comunidade;

= o controle da comunicacao;

- amanutencdo do banco de dados do sistema no
que se refere aos dados cadastrais;

- apromogao de eventos no ambiente virtual;
- desenvolvimento e manutengéo dos membros
da comunidade.

As mudancas na funcdo comercial (Quadro 12) foram encontradas
principalmente nas oportunidades de automatizar a informagdo sobre as
demandas pendentes dos clientes, automatizar as vendas dos produtos
pacotes modulares (tipos B e C, conceituados no capitulol), interagir com o
cliente na elaboragcéo de propostas comerciais para produtos sob encomenda,
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compartilhar o custo do desenvolvimento de inovagdes em produtos pacotes
verificando se a necessidade especifica de um cliente interessa a outros.

O desenvolvimento dos produtos é realizado atualmente a partir de uma
lista de inovacdes identificadas como necessarias no decorrer de sua
utilizagao, especialmente nas relagdes de troca de informag&éo com os clientes.
Uma nova versdo do software pacote a ser lancada em uma data futura,
predeterminada e divulgada para o mercado, € composta pelas inovagfes que
foram priorizadas a partir da lista. Na comunidade virtual, a lista e a prioridade
de desenvolvimento das inovac6es podem ser construidas e gerenciadas pelos
clientes que sao os primeiros interessados na melhoria da qualidade do
software pacote. Este € um exemplo significativo das oportunidades de se
promover a participagao do cliente em atividades situadas no limite interno da
organizagao proporcionadas pela adicdo da comunidade virtual como uma
estratégia do negécio.

Quadro 13 - Oportunidades e mudancas na funcédo de desenvolvimento de produtos

FUNCAQ: DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

PROCESSOS ATIVIDADES - ANTES ATIVIDADES - DEPOIS / OPORTUNIDADES
Identificacdo das | - andlise das demandas dos clientes - consultar as bases de dados da comunidade
oportunidades de sobre os atuais produtos; virtual para obter todo os registros de
mercado - aproveitamento dos resultados dos comunicagao sincrona e assincrona cujo
processos de desenvolvimento de interesse seja sobre os atuais produtos e novas
sistemas especificos. necessidades de clientes.
Planejamento - elaborar a lista de oportunidades; - ativar pesquisa online para obter dos clientes a
- elaborar a lista de necessidades de priorizagao das melhorias a introduzir no sistema
melhorias; para a proxima versao.
- promover reunides para estabelecer
prioridades.
Projetar - consultar o plano de desenvolvimento - Obter a confirmagao dos clientes em forum
de produtos; sobre a especificacdo detalhada;
- alocar os recursos; - Divulgar na comunidade virtual o cronograma de
- calcular os custos; desenvolvimento.

- especificar detalhadamente;
- definir as responsabilidades;
- definir o cronograma.

Programar - estudar especificagoes;
- estudar metodologia;
- estudar padroes;

- programar.
Testar - Obter o procedimento de testes; - Prover acesso online a versdes preliminares;
- Planejar os testes; - Obter a participacdo dos clientes nos testes.

- Realizar os testes;
- Elaborar o relatério de testes.

Engenharia de - Elaborar help interno; - Desenvolver verséo para venda por download;
produto - Melhorar o design da interface H/M; - Desenvolver versdo para acionamento remoto.
- Desenvolver instalador;

- Desenvolver controle de cépias;
- Desenvolver a verséo de

demonstracéo.

Preparar a - Elaborar manuais; - elaborar o manual online;

comercializagao - Projetar o design de embalagens, - preparar curso para treinamento a distancia;
capas e etiquetas; - realizar pré - lancamento na comunidade virtual.

- Elaborar o prospecto digital;

- Realizar o filme screen cam;

- Prepara a versao demo;

- Apoiar a construcéo de documentos
técnicos.

Finalmente, a adogdo da comunidade virtual em uma empresa de base
tecnoldogica que produz e comercializa software pacote implica uma revisao
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significativa nos processos e nas atividades que compdem o0 seu modelo
funcional e representa o inicio de um novo ciclo no desenvolvimento gerencial.

8.4 O desenvolvimento do sistema

A partir da reflexdo sobre a experiéncia obtida no estudo de casos
emerge uma proposta para o processo de projeto e desenvolvimento de uma
comunidade virtual em empresas produtoras de software pacote. O Quadro 14
procura facilitar uma comparacao entre os modelos genéricos propostos por
varios autores estudados e serve de base, juntamente com a experiéncia
adquirida durante o estudo de caso, para a proposicdo de um modelo
(apresentado adiante), composto por um conjunto de etapas para a construcao
de uma comunidade virtual como estratégia de apoio acomercializacéo.

Quadro 14 - As etapas de desenvolvimento da comunidade virtual

AUTOR ETAPAS / ATIVIDADES

HAGEL (1998) - Geragdo de trafego;

- Concentracao de trafego;

- Manutencéao de trafego.

WILLIANS (2000) - Desenvolvimento de membros;

- Gestao de acervo;

- Gerenciamento de relagdes.
McWILLIAN (2000) - Exercer o controle;

- Estabelecer regras para a autenticidade e ética;
- Atrair gerentes voluntarios;

- Monitorar o tamanho e a composi¢ao.
FRIEDMAN (2000) - Aquisigéo;

- Lealdade;

- Retencao;

- Andlise;

- Evolugéo.

GLENN (2000) - Planejamento do projeto;

- Coordenacdo e gestao do projeto;

- Gestdo do sistema e operacao.

GRAY (2000) - Crescimento dos membros;
- Monetizacao;
- Lucrar.

FIGALLO (2000) - Avaliagdo da empresa;

- ldentificacdo natural da comunidade;
- Estabelecer medidas do sucesso;

- Perfil da comunidade;

- Engajamento da comunidade;

- Hospedagem;

- Desenvolvimento.

PREECE (2000) - Desenvolver sociabilidade;

- Desenvolver usabilidade.

A principal contribuicdo do método proposto € dar relevancia amudanca
organizacional que a adoc¢&o da nova tecnologia de comunicacdo externa pode
provocar. Considera a situacdo de uma empresa ja estabelecida e consolidada
em seu mercado onde a Internet se configura como um novo meio para a
evolucdo do negdcio e nao um novo negacio.
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O processo estudado demonstrou que o primdérdio de uma comunidade
virtual pode ser entendido como sendo a virtualizacdo de um negécio através
da criacdo de novos canais de relacionamento externo entre uma empresa e
seus clientes. Tal sistema concentra-se na melhoria da qualidade dos produtos
e 0 estimulo a adesdo dos participantes pode ocorrer de diversas formas,
dentre elas, a troca de experiéncias pela comunicacgao entre os clientes.

O aumento da interacdo direta entre os clientes e o desenvolvimento
organizacional da empresa patrocinadora da comunidade virtual resulta, na
situacdo mais evoluida, a plenitude do sistema, onde a empresa deixa de ser
apenas fornecedora de produtos e passa a representar 0s interesses de seus
membros, ja sob a coordenacao destes. Esta é uma visao possivel, distante da
situacdo atual quando a organizacao apenas interage com os clientes através
de correio eletrbnico e apresenta os seus produtos em uma home page, que
depende da realizacdo com sucesso do desenvolvimento da organizacao, seus
produtos e do sistema que implementa a comunidade virtual.

Entdo, propde-se que a adocédo da comunidade virtual para a melhoria
da qualidade e vendas de software pacote seja assim realizada:

A) Virtualizacdo do negécio: A comunidade virtual como uma tecnologia de
comunicagdo sincrona e assincrona entre a empresa e seus clientes.
Envolve a evolugcdo dos atuais produtos e a criagdo de novos
especialmente para o novo ambiente. O controle do sistema estara sob
a responsabilidade da empresa fornecedora;

B) Transformando em comunidade: Ocorre quando os usuarios do sistema
de comunicacao passam a controlar o ambiente e, de forma organizada,
planejam a sua evolucdo. A empresa patrocinadora passa a ser
provedora das demandas que os membros da comunidade |he confiam.

A virtualizacdo do negdcio pode ser empreendida nas seguintes etapas:

1. Modelagem funcional: estudar a situacéo atual das fungdes, processo e
atividades de negoécios para entender o funcionamento da empresa,
mapear 0s eventos de relacionamento externo e se preparar para
analisar os impactos da introducdo de um novo sistema em nivel de
alteragéo nas atividades;

2. Analisar o perfil dos clientes: avaliar a disponibilidade de tecnologia da
informacao no cliente, situacdo atual e evolugéo para verificar como esta
sendo a difuséo da Internet. Envolve descobrir como, quando e quem no
cliente tera acesso a Internet. Por outro lado, é necessario descobrir o
gue motivaria o cliente a participar de uma comunidade virtual;

3. Avaliar a situacao atual dos produtos: esta etapa visa responder o que
precisa ser alterado nos produtos da empresa para que possam ser
divulgados, vendidos e utilizados no ambiente da Internet. Envolve a
descoberta da relacdo entre o desenvolvimento dos produtos e as
caracteristicas do sistema da comunidade virtual.



137

4. Avaliar disponibilidade dos e-services: existe a necessidade de infra-
estrutura computacional interna e externamente aempresa para que o
sistema possa operar com qualidade (tempo de resposta aceitavel).
Para as pequenas empresas, 0 custo de acesso aos recursos pode
inviabilizar algumas caracteristicas do sistema ou todo o projeto;

5. ldentificar oportunidades de aprendizagem: definir o que, como, e qual o
conhecimento que sera obtido na relacdo da empresa com o ambiente
externo através do sistema,;

6. Mudancas internas: empreender as mudancgas necessarias na estrutura
de funcbes, processos e atividades que serdo atingidas pelo novo
sistema. Revisar as normas e procedimentos internos. Estruturar os
processo de gestdo do conhecimento e do relacionamento;

7. Capacitacdo: identificar as necessidades de treinamento nas técnicas de
relacionamento no ambiente virtual e nas tecnologias da informacgao
especificas de constru¢cdo, manutencéo e suporte ao novo sistema;

8. Desenvolver o sistema: elaborar o planejamento do projeto, escolher a
tecnologia basica, desenvolver, testar em ambiente interno
primeiramente. Selecionar a equipe ou terceiro que domine a tecnologia
de desenvolvimento de ambiente de comunicacao sincrona e assincrona
na Internet com a utilizacdo de gerenciadores de base de dados SQL-
Structured Query Language;

9. Avaliar a situagao dos atuais sistemas computacionais: deve resultar na
definicdo de como o novo sistema vai ser integrado aos atuais sistemas
de gestdo corporativa para informar ao cliente a situacdo dos seus
pedidos ou cobrar pelos servigos online que utilizou, por exemplo;

10.Ativacao do sistema: sincronizar e integrar o langamento e a utilizacao
do sistema com o plano de marketing e o plano de desenvolvimento de
produtos. Ativar as atividades internas de coordenagao do sistema,
desenvolvimento dos membros, desenvolvimento de mecanismos de
sociabilidade, ajustes na interface do sistema e desenvolvimento das
relagdes;

11.Evolucdo do sistema: ativar o forum de discussdo sobre o proéprio
sistema e as suas caracteristicas funcionais, acompanhar o
desenvolvimento dos produtos, acompanhar o desenvolvimento
gerencial, acompanhar a evolucdo do perfil do cliente, acompanhar o
desenvolvimento de mecanismos de auto gestdo no ambiente da
comunidade virtual, e planejar as novas versodes do sistema.

O desenvolvimento continuo das relacdes entre a empresa e 0S seus
clientes, e da troca de experiéncias entre os profissionais que utilizam os
produtos fornecidos, podera avancar para fazer surgir a comunidade virtual por
interesse e afinidade com as areas onde os produtos da empresa oferecem
solugoes.

Trata-se de um método para um projeto cujo término somente
acontecera quanto o processo de mutacao estiver completo, caracterizando o
surgimento da comunidade virtual plena.
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9 Conclusao e trabalhos futuros

Esta pesquisa foi orientada pela necessidade de buscar uma reposta
para a possibilidade de melhoria da qualidade e vendas de um software pacote
utilizando a comunidade virtual como estratégia. Objetivou estudar os impactos
no sistema organizacional relativos aintroducdo da tecnologia da informacéao
gue sustenta o sistema computacional da comunidade virtual, suas
caracteristicas funcionais e o processo de projeto, propondo um modelo de
referéncia para empresas de base tecnolégica que desenvolvem software
pacote e pretendem adotar a comunidade virtual como estratégia competitiva.

A partir do estudo de caso realizado com a participacéo do pesquisador
foi possivel observar que a melhoria da qualidade e das vendas de software
pacote depende da capacidade da empresa em promover continuamente o
desenvolvimento gerencial para aproveitar a interacdo mais intensa com os
atuais clientes que a comunidade virtual pode proporcionar. A melhoria da
qualidade é representada pela disponibilizacdo em ciclos de tempo cada vez
mais curtos de novas versbes do software pacote, contendo as inovacgdes
solicitadas e priorizadas pelos atuais clientes, que através da comunidade
virtual podem participar das atividades internas de planejamento e
desenvolvimento do software. Acrescente-se a isso 0 desenvolvimento de
versdes do software pacote com funcionalidades especificas dirigidas a
subgrupos de clientes conforme a inddstria em que atuam.

Desta forma, concluiu-se que podera ocorrer uma relacdo de
dependéncia entre a qualidade do produto e a qualidade da interacao entre os
clientes e a empresa que o desenvolve. A qualidade da interacdo pode ser
melhorada com a introducdo dos processos e das atividades de gestdo do
relacionamento e do conhecimento.

Com relacdo aos impactos no sistema organizacional, é possivel concluir
gue 0os mesmos sao significativos e podem ser estudados com riqueza de
detalhes através da modelagem funcional utilizando-se as técnicas de
decomposicao funcional para entender as funcdes, processos e atividades,
obtendo uma viséo sistémica do negocio de produzir e comercializar software
pacote. Em sendo a comunidade virtual sustentada por um sistema
computacional, é possivel verificar com precisdo aceitavel as novas atividades
gue precisam ser realizadas na organizagcao, as atividades que podem ser
automatizadas, a integracdo com 0s sistemas atuais e o impacto nas atividades
diarias dos colaboradores.

As caracteristicas e fronteiras de automatizacdo do sistema da
comunidade virtual dependem do estagio de desenvolvimento gerencial da
empresa, do estagio de desenvolvimento de seus produtos com relacdo ao uso
de recursos da WEB, da disponibilidade de servigos eletronicos para hospedar
o sistema e da qualidade de acesso alnternet disponivel no cliente.
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E possivel concluir que a modelagem funcional da organizacio
contribuiu significativamente para estabelecer as caracteristicas do sistema,
gue, no caso estudado, resultou na formalizacdo e na publicacdo de uma
relacdo entre os eventos externos, atividades da empresa e atribuicbes dos
colaboradores como uma forma de facilitar a interagdo com os clientes e
armazenar organizadamente em base de dados os resultados da comunicagéao,
para posterior recuperacao em atividades de desenvolvimento de produtos.

A pesquisa permitiu concluir que a formagao de uma comunidade virtual
pela empresa que desenvolve software pacote, tendo como membros os seus
colaboradores, clientes, aliancas comerciais e aliancas tecnolégicas, conforme
a combinacao dos fatores ja citados como determinantes das caracteristicas do
sistema, € um horizonte a ser perseguido sistematicamente.

Um processo de virtualizacdo do negdécio para promover a interagdo com
os clientes pode estabelecer ciclos de desenvolvimento rumo a comunidade
virtual plena. Assim, a experiéncia de acompanhamento do projeto na situacéo
real permitiu estabelecer duas etapas, a primeira denominada virtualizacdo do
negocio, para qual foi apresentado um modelo, e a segunda, o horizonte, a
comunidade virtual plena, um desafio para o desenvolvimento de técnicas de
gestdo e modelos de negdocios.

A continuidade do presente trabalho na organizacdo estudada pode ser
empreendida no sentido de se acompanhar por mais tempo a implantacdo do
sistema projetado e observar como ocorre o desenvolvimento da comunidade
virtual e dos elementos relacionados.

As recomendacg0es para trabalhos futuros séo:

A realizacdo de uma pesquisa exploratéria para relacionar teoricamente as
organizagdes e empresas virtuais e as comunidades virtuais;

O estudo e desenvolvimento de técnicas para promover a sociabilidade nas
comunidades virtuais de forma geral, e em especial naquelas empreendidas
por fornecedores de tecnologia em areas especificas;

O estudo e desenvolvimento de técnicas para a preparacdo da cultura
empresarial para interagir nas comunidades virtuais;

O estudo e desenvolvimento de técnicas para promover o ambiente de
confianga na comunidade virtual,

Desenvolvimento de tecnologia para a classificacdo, armazenamento e
recuperagdo do conhecimento no ambiente de comunidades virtuais
promovidas por fabricantes de software;

Estudos para integracdo das técnicas de gestdo do conhecimento nas
metodologias de desenvolvimento de sistemas computacionais;

Revisao das metodologias de desenvolvimento de sistemas computacionais
para se incluirem técnicas que permitam a participacao virtual dos usuarios
envolvidos;

Estudo da tomada de decisdo participativa sem restricdes temporais e
espaciais na priorizacao de inovacdes em software pacote;
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Desenvolvimento de politica de formacdo de precos e cobranca de
utilizacdo de software pacote e servi¢os correlatos na comunidade virtual;
Andlise da situacdo atual e proposta de um plano para a criacdo e
desenvolvimento de uma infra-estrutura de servicos eletrbnicos para a
melhoria do posicionamento competitivo da industria regional;

Estudo de viabilidade da formacdo de uma comunidade virtual entre os
clientes das empresas de base tecnolégica com competéncias
complementares no P6lo Tecnoldgico de Floriandpolis - Tecnépolis.
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12 Glossario de siglas e termos

ACATE — Associacao Catarinense das Empresas de Automacao e Telemética.

Agente inteligente - programa computacional para o qual se pode delegar
tarefas.

Andlise estruturada — metodologia para projeto de sistemas computacionais.
Arquitetura cliente-servidor - arquitetura computacional composta de
computadores que consomem servicos e de computadores que fornecem
servigos que permite a escalabilidade.

ASP — provedor de solugcdes/servigos para aplicacoes.

Assincrona — modalidade de comunicacdo onde as partes ndo estao online.
B2B — comércio eletrbnico entre empresas.

Backup — a copia ou a acdo de copiar um arquivo por seguranca.

BBS - quadro de avisos eletrbnico. Ferramenta computacional que permite a
troca de mensagens entre grupos de interesses ou comunidades especificas.

Do inglés bulletin board system.

Benchmarking — aprender como funcionam as melhores empresas em uma
atividade para melhorar os préprios procedimentos.

Bookmark agent — um agente inteligente que armazena 0s enderegos
acessados na internet por um usuario.

Braimstorming — técnica de solucdo de problemas ou criacdo que estimula a
participacdo de todos os membros de um grupo.

Browser — 0 mesmo que navegador.

Business bus — canal de neg6cios onde estdo disponiveis 0s servigos
eletrénicos.

Business ecosystem — infra-estrutura de apoio & organizacdes e empresas
virtuais para realizar negdcios na internet.

Business networking — ambiente para negdcios que utiliza a internet.

CASE - ferramenta computacional de apoio ao projeto e desenvolvimento de
software.

CBB — comportamento do consumidor nas compras.
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CELTA — Centro de Laboracdo de Tecnologias Avancadas. Departamento da
Fundacdo CERTI responsavel pela administracdo da incubadora de empresas.

CEP-DA — o software para controle estatistico de processos da Directa
Automacéo Ltda.

Certificacdo digital — relacionado a identidade digital e assinatura digital
emitidos por uma entidade confidvel que procura garantir a seguranca das
transacdes na internet.

Chat — ferramenta computacional que possibilita a comunicagao online entre
grupos de pessoas na internet.

CMC - comunicacao intermediada por computador. Do inglés computer
mediate communication.

CMC - comunicacao por meio de computadores.

Controle estatistico de processos — conjunto de técnicas estatisticas utilizadas
para controlar um processo produtivo.

CRM - aplicagédo da Tl ao marketing de relacionamento. Do inglés costumer
relationship management.

Cyberespaco — ambiente eletronico através de computadores e sistemas de
comunicacdo nos quais as informagfes sdo compartilhadas. Adaptacdo do
termo  cyberspace cunhado por William Gibson na novela futurista
“Neuromancer” — New York: Ace Books, 1984.

Database interface — ferramentas computacionais que proporcionam a seus
usuarios o acesso direto a banco de dados.

Datamining - € uma técnica que permite buscar em uma grande base de dados,
informacdes que, aparentemente, estdo camufladas ou escondidas, permitindo,
com isso, agilidade nas tomadas de decisdes.

Dell Computer — fabricante de computadores.

Desktop — as aplicacdes e os computadores utilizados pelos usuarios finais.
DFD - diagrama de fluxo de dados.

Directa Automacéo Ltda — empresa onde o estudo de caso foi realizado.

Download — copiar um arquivo de um computador servidor para um cliente.

DSS - sistema de suporte a deciséo.
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DTE — diagrama de transi¢ao de estados.
EDI — tecnologia de troca eletronica de documentos.
EIS — sistema de informacgé&o gerencial.

Electronic payment systems — tecnologia de comércio eletrbnico para a
cobranca por meios eletronicos.

E-mail — endereco eletronico.

Entidades promotoras — organizacdes publicas e privadas que promovem o
Tecnopolis.

EPSS - tecnologia de apoio ao suporte remoto para a avaliacdo da
performance de sistemas computacionais.

ERP — sistemas de gestéo corporativa.
ESAG — Centro de Ciéncias da Administracdo da UDESC.

E-services — servicos eletrbnicos disponiveis no canal de negécios que
viabilizam os negdcios na internet.

Expertise — conhecimento ou experiéncia em determinado campo.
Feedback — retornar um contato comercial.

FINEP — Financiadora de Estudos e Projetos.

Firewal — tecnologia de controle de acesso a uma rede de computadores.

Forum — ferramenta computacional que permite o debate na internet sobre
temas especificos.

FUNCITEC - Fundagao Catarinense de Ciéncia e Tecnologia.

Gateways — caminho ou portal para acessar outra rede de computadores.
Groupware — tecnologia de coordenacéo e cooperacao.

Groupware — trabalho em equipe apoiado pela TI.

Hardware — a parte do computador eletrbnico que se refere aos equipamentos.

Help — manual de ajuda rapida em um software pacote.
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Home pages — 0 mesmo que site, web site.

Hosting — servico eletronico provedor de hospedagem de recursos na internet.
IE — engenharia da informagao.

Input — a entrada em um sistema.

Interest agent — agente inteligente que identifica areas de interesse com base
no resumo de palavras chave e de enderecos acessados.

Interface  homem-maquina - a forma de relacdo entre um sistema
computacional e o usuério humano. Envolve o projeto gréfico e a ergonomia.

Internet — a grande rede mundial de computadores.
Intranet — uma rede de computadores intra-organizacional.
IPI — imposto sobre produtos industrializados.

IPTU — imposto sobre a propriedade territorial urbana.

IS — sistema de informacgao.

ISO — Organizacé&o Internacional de Normalizacao.

ISO 9001 — norma internacional da série ISO 9000. Modelo para a garantia da
gualidade em projetos, desenvolvimento, producdo e servigos associados.

ISS — imposto sobre servigos.
IT — tecnologia da informagéao.
LAN — rede local de computadores.

Links — ligacbes entre paginas ou recursos da internet que permite a
navegacgao entre 0S mesmos.

Lotus notes — programa que auxilia no gerenciamento do fluxo de trabalho e
trabalho em equipe.

Lurkes — participante que somente observa um chat na internet.
MCT — Ministério da Ciéncia e Tecnologia do Brasil.

Messaging systems — tecnologia de comunicacdo que gerencia a troca de
mensagens.
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Microsoft Exchange — programa que auxilia no gerenciamento do trabalho em
equipe.

MIT — Massachusetts Institute of Technology

MUD — ambiente na internet que permite a interacdo entre varios usuarios para
a realizacao de um jogo.

Navegadores — programa computacional que permite consultar web sites:
Netscape Navigator, MS Explorer.

Navegar — o verbo foi utilizado para expressar a atividade de consultar paginas,
web sites, home pages etc na internet

Network news — tecnologia de comunica¢&o que permite 0 acesso a noticias.
Offline — fora de linha.

OIP — processo de informacéao organizacional.
OLAP —tecnologia de acesso a analise de informacdes online.
Online — em linha.

Online education and training — tecnologia de ensino a distancia utilizada para
suporte ao uso de recursos computacionais.

Page agent — agente inteligente que analisa as paginas visitadas pelos
usuérios e armazena um resumo das palavras chaves.

Pay per view — servi¢os na internet acessados mediante pagamento.

PDA — computadores pessoais portateis de mao. Do inglés personal digital
assistant.

Provedores — empresas que disponibilizam servigos eletronicos.
Redes — modalidade de cooperacéo entre empresas.

Redesenho — desenhar novamente. Projetar novamente a estrutura funcional
de uma organizacédo. Do inglés business process redesign.

RHAE — Recursos Humanas em Areas Estratégicas. Programa do MCT.
Road Show — apresentacfes dos produtos da empresa.
Roteamento de cabos — instalacéo fisica de cabos.

SAP — fornecedor de sistemas de gestao corporativa.
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SCM - gerenciamento da cadeia de suprimentos.

Screencam — o ato de filmar a interface homem-maquina de um sistema
utilizando software especifico.

SDI — disseminagdo seletiva da informagéo.
Search agent — agente inteligente que aciona uma ferramenta de pesquisa com
base em uma area de interesses apresentada pelo usuario, apresentando uma

lista com os resultados.

Seguranca na internet — refere-se a utilizagéo da criptografia e outras técnicas
para garantir a seguranca das transacdes na internet.

SEPIN — Secretaria de Politica da Informética e Automacao do MCT.
Sincrona — modalidade de comunicacdo onde as partes estao online.
Site — local de uma péagina na internet.

Softex — programa do MCT para o desenvolvimento da industria nacional de
software.

SQL - linguagem para acesso a banco de dados. Do inglés structured query
language.

Suggestion agent — mantém uma lista de pdaginas que apresenta como
sugestéo e controla a aceitacao das sugestoes.

Tecnobpolis — o Pélo Tecnoldgico da Grande Florianépolis. Nome fantasia
utilizado pelas entidades promotoras do pdlo tecnolégico.

Tl — tecnologia da informacao.

UDESC - Universidade do Estado de Santa Catarina.

UFSC - Universidade Federal de Santa Catarina.

Upgrade — servicos de atualizacao de verséo de software.

URL — endereco de recursos na internet. Do inglés uniform resoure locator.
VIRTEC — 0 nome de uma organizacéao virtual.

Virus protection — tecnologia de seguranca com relagéo a virus de computador.

WAP — protocolo para aplicacbes sem fio, moveis. Do inglés wireless
application protocol.
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WEB - teia, refere-se a internet como uma teia de computadores.

Web company — companhia participante de uma rede temporéaria de empresas.
WEB site — endereco de uma pagina na internet. Um URL.

WFMS - sistema de gerenciamento do fluxo de trabalho.

Workflow — fluxo de trabalho. Conjunto de atividades para a realizacdo de uma
tarefa.

WWW — uma modalidade de acesso a grande rede mundial de computadores.
Do inglés world wide web.



