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RESUMO

O retrabalho pode onerar custos e reduzir a rentabilidade das desenvolvedoras
nos projetos de implantacdo de sistemas de gestdo empresarial. A reducédo desse
retrabalho promove maior adesao aos cronogramas e aos custos previstos do projeto
ampliando a competividade das desenvolvedoras desses sistemas. Apesar dos
potenciais beneficios da mitigacdo do retrabalho, a literatura sobre o assunto é
escassa. Este trabalho investigou os indutores do retrabalho na implantacdo de
sistemas empresariais, sua mitigagao e implicacdes gerenciais. A pesquisa empregou
o método de estudo de caso multiplo, qualitativo e exploratério. A pesquisa ocorreu
nas pequenas e médias desenvolvedoras de sistemas de gestdo empresarial. As
empresas investigadas tém em média 18 anos de atuacao no mercado com projetos
consolidados e elogiados pelos seus clientes. Gerentes de projetos e consultores de
implantagdo com experiéncia em projetos foram entrevistados. Os resultados
contribuem indicando os indutores de retrabalho e sua mitigacdo. Os indutores de
retrabalho em projetos de implantacédo de sistemas de gestdo empresarial incluem o
excessivo empoderamento de setor comercial, a deficiente capacitacdo dos
profissionais da desenvolvedora e a desconexao das especificacdes do projeto com
as demandas do cliente, a resisténcia dos gestores do cliente, a inseguranca pessoal
dos colaboradores do cliente, a reatividade dos colaboradores do cliente, o
distanciamento dos profissionais, os conflitos internos, a capacitacao deficiente e o
planejamento da implantacdo. A mitigacdo desses indutores requer capacitacoes,
aproximacao dos projetistas e profissionais de servicos, gestdo de conflitos,
valorizacdo da opinido dos usuarios, selecado do perfil dos usuarios e gestdo de
recursos do projeto. A observacao e aplicacao desses mitigadores viabilizam projetos
bem-sucedidos, bem como aumento nos resultados e na lucratividade das

desenvolvedoras.

Palavras-chave: Retrabalho. Mitigacdo do retrabalho. Implantacdo sistemas de

gestao. Servigos.



ABSTRACT

Rework can imply costs and reduce developer profitability in enterprise
management systems deployment projects. Reducing rework promotes greater
adherence to project schedules and project costs by increasing the competitiveness of
the system developers. Despite the potential benefits of rework mitigation, literature on
the subject is scarce. This work investigated the inductors of rework on business
systems implantation, their mitigation and management implications. The research
used the method of multiple case study, qualitative and exploratory. The survey was
conducted in small and medium-sized developers of enterprise management systems.
The investigated companies have an average of 18 years of experience in the market
with projects consolidated and praised by their clients. Project managers and
implementation consultants with project experience were interviewed. The results
contribute by indicating the inductors of rework and their mitigation. Rework inducers
in enterprise management systems deployment projects include excessive commercial
sector empowerment, poor developer empowerment, and disconnection of project
specifications with customer demands, customer manager resilience, insecurity of the
client's employees, the reactivity of the client's employees, the distancing of the
professionals, the internal conflicts, the deficient training and the planning of the
implantation. The mitigation of these inductors requires training, approaching
designers and service professionals, managing conflicts, valuing users 'opinions,
selecting users' profiles and managing project resources. Observing and applying
these mitigators enables successful projects, as well as increased results and
profitability for developers.

Key-words: Rework. Mitigation of rework. Deployment management systems.

Services.
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1 INTRODUCAO
1.1 CONTEXTO

Os sistemas de gestao empresarial sdo ferramentas funcionais que suportam
diversas areas das empresas. Tais areas podem incluir custos, manufatura, logistica,
compras, suprimentos, comercial, faturamento, financas, recursos humanos,
escrituragdo fiscal, contabilidade e controladoria. Esses sistemas organizam as
informacdes e as disponibilizam em tempo real (GREASLEY; WANG, 2017),
viabilizam operacdes eficientes e competitivas (BAYKASOGLU; GOLCUK, 2017;
MAHMUD; RAMAYAH; KURNIA, 2017), integram processos de negocio, e facilitam a
comunicagéao interdepartamental (AL-MASHARI; AL-MUDIMIGH, 2003; SISWANTO;
MAULIDA, 2017). A parametrizagcdo pode ser prevista no projeto de um sistema
empresarial. A mesma permite a posterior adequacgédo do sistema as demandas do
cliente - quando da entrega do mesmo. O ajuste é feito nas variaveis internas do
sistema (KE; WEI, 2008) e permite que diversos clientes utilizem um mesmo projeto
(ALl; MILLER, 2017).

A implantagdo dos sistemas de gestdo empresarial tem inicio na andlise da
aderéncia dos mesmos ao negécio do cliente (DAVIS, 2016; HONG; KIM, 2002; LIU
et al., 2011) e na analise dos processos de cada departamento do cliente (ALHIRZ;
SAJEEV, 2015; MATENDE; OGAO, 2013; SAADE; NIJHER, 2016). A participagao do
cliente na parametrizacdo pode reduzir a demanda por mudangas no projeto, nos
prazos e nos custos de instalacdo do sistema (AGAOGLU; YURTKORU; EKMEKCI,
2015; MATENDE; OGAOQ, 2013). A implantacao também requer atencao aos futuros
usuarios. Essa atencédo abarca o recrutamento dos mesmos (MAAS et al., 2016;
MAHDAVIAN; MOSTAJERAN, 2013; MANDAL; GUNASEKARAN, 2004), seu
envolvimento (AMOAKO-GYAMPAH; SALAM, 2004; MATENDE; OGAO, 2013;
PETTER, 2008) e capacitagio (AGAOGLU; YURTKORU; EKMEKCI, 2015;
ALTUWAIJRI; KHORSHEED, 2012; RAM; WU; TAGG, 2014). E preciso ainda
aprimorar a gestdo do conhecimento (ACAR et al., 2017; ALTUWAIJRI;
KHORSHEED, 2012; REICH; GEMINO; SAUER, 2014) e a comunicacao (PARK; LEE,
2014; REICH; GEMINO; SAUER, 2014; SADATSAFAVI; KIM; SOUCEK, 2016). Além
disso € preciso mitigar as resisténcias dos usuarios (COOMBS, 2015; GARG; GARG,
2013; SAADE; NIJHER, 2016), engajar a alta geréncia (ALI; MILLER, 2017; FUI-
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HOON NAH; LEE-SHANG LAU; KUANG, 2001; KE; WEI, 2008), gerenciar o projeto
(TASEVSKA; DAMIJ; DAMIJ, 2014; ZHANG et al., 2005), gerenciar a mudanca
(BAYKASOGLU; GOLCUK, 2017; BOONSTRA, 2006; HOLLAND; LIGHT, 1999), e
capacitar as equipes da desenvolvedora (ALTUWAIJRI; KHORSHEED, 2012).

A observacdo de todos esses elementos ndo impede a ocorréncia de
problemas nos projetos de implantagéo de sistemas. Conforme indicado na literatura,
um projeto de sistema pode apresentar falhas que demandem retrabalho
(BAYKASOGLU; GOLCUK, 2017; KALLUNKI; LAITINEN; SILVOLA, 2011; PINTO;
RAMIREZ; GRANDON, 2017). Esses retrabalhos podem atrasar a implantacéo
(LOVE; FRANI; EDWARDS, 2004), onerar os custos operacionais e reduzir a
rentabilidade das desenvolvedoras (KITCHENHAM; PFLEEGER, 1996; LOVE;
FRANI; EDWARDS, 2004; YASAMAN, J., FORD, 2016). Embora as desenvolvedoras
tentem prever tais problemas ou criar medidas contingenciais para as mesmas quando
da elaboracgao do projeto, o retrabalho e os problemas descritos ainda se verificam em
muitas implantagées (CHOFREH; GONI; KLEMES, 2017; LOVE; FRANI; EDWARDS,
2004; MAHMUD; RAMAYAH; KURNIA, 2017). A literatura indica que apenas 20% das
implantacdes sdo bem-sucedidas, bem como que o aprimoramento de 75% dos
projetos poderia minimizar recursos e esforgcos (SUDHAMAN; THANGAVEL, 2015).

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

As desenvolvedoras de sistemas observam as diretrizes de projetos do PMBOK
(Project Management Body of Knowledge) — guia editado pelo PMI (Project
Management Institute). Essas diretrizes consideram as seguintes etapas: venda do
sistema - normalmente executada pelo setor de comercial com assisténcia dos
profissionais de servicos (gerentes de projetos e consultores); abertura do
projeto/planejamento do projeto; parametrizacdo do sistema; testes integrados
(checagem final das funcionalidades); treinamentos; execugao do teste piloto; inicio
das operagbes do cliente com o sistema; monitoramento e suporte ao cliente; e
fechamento de um primeiro periodo de utilizagcéo.

Mesmo observando tais diretrizes, as desenvolvedoras podem ser
demandadas a executar atividades adicionais ao planejado. Essas demandas sao
classificadas como retrabalho e podem advir da insipiéncia do cliente quanto ao
sistema, da indisponibilidade de recursos (tempo, pessoas e estrutura fisica), de
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problemas na cultura organizacional e da pouca experiéncia na execucao de um
projeto de implantacéo.

A despeito do valioso trabalho até entdo realizado por diferentes
pesquisadores, a literatura ndo apresenta alternativas para se reduzir o retrabalho dos
projetos de implantacdo de sistemas de gestdo empresarial. Objetivando contribuir
com o preenchimento dessa lacuna, o presente estudo de caso investiga a seguinte
guestdo: Como mitigar retrabalhos nos projetos de implantacao de sistemas de
gestao empresarial?

Para responder a essa questdo, esta pesquisa investigou as pequenas e
médias desenvolvedoras de sistema de gestdo empresarial atuantes no Brasil. A
classificacao do porte das empresas selecionadas observa o critério faturamento, o
qual é definido pelo BNDES — Banco Nacional do Desenvolvimento Econémico e
Social. As desenvolvedoras investigadas tém em média dezoito anos de experiéncia
no desenvolvimento de projetos e na implantacao de sistema de gestdo empresarial.
Os sistemas desenvolvidos pelas mesmas sao utilizados em diferentes setores e
atividades: distribuicdo, agronegécio, industria, servico, comércio, administracao

publica, moveleiro e varejista on-line.

1.3 OBJETIVOS

A seguir, sdo apresentados o objetivo geral e os objetivos especificos a serem

alcangados através da realizagdo desta pesquisa.

1.3.1 Objetivo Geral

A presente pesquisa tem como objetivo identificar os indutores e os mitigadores
do retrabalho e analisar os impactos da reducdo do retrabalho nos projetos de
implantacao de sistemas de gestao empresarial orquestrados por pequenas e médias

desenvolvedoras nacionais.
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1.3.2 Objetivos Especificos

» lIdentificar os indutores de retrabalho nos projetos de implantagcdo de
sistemas de gestao.

* Identificar os mitigadores do retrabalho nos projetos de implantacdo de
sistemas de gestao.

* Analisar os impactos da reducao do retrabalho nos projetos de implantacao
os sistemas de gestéao.

Na sequéncia, apresenta-se a justificativa empresarial e académica deste

estudo.

1.4 JUSTIFICATIVA EMPRESARIAL E ACADEMICA

No ambito empresarial, estima-se que a viabilizagdo da pesquisa possa
promover uma maior adesao aos cronogramas e custos previstos de um projeto de
implantacdo de um sistema de gestdo empresarial, bem como alavancar a
competitividade das desenvolvedoras nacionais. Essa alavancagem é estratégica,
haja vista que o mercado das desenvolvedoras brasileiras de sistema de gestao
empresarial € o segundo que mais cresce mundialmente - segundo estatistica da
Fundacéao Getulio Vargas (FGV). Destaque-se que o referido mercado é liderado por
trés grandes fabricantes que detém juntas 81% do mercado. O restante pertence a
pequenas e médias desenvolvedoras (focalizadas neste estudo). Apesar das maiores
desenvolvedoras possuirem a maior fatia do mercado, ha um grande potencial das
pequenas e medias desenvolvedoras ampliarem suas vendas. Conforme a FGV,
existem 300 mil pequenas e médias empresas (segundo classificacdo do BNDES),
sendo que apenas 25% deste universo possui um sistema de gestdo empresarial
implantado. Esses dados desvelam o potencial de mercado passivel de ser explorado
pelas das pequenas e médias desenvolvedoras.

Em nivel académico, a viabilizacdo da pesquisa pode contribuir com o
aprimoramento da literatura acerca de projetos de implantacéo de sistemas de gestao
empresarial (ALSOUB; ALRAWASHDEH; ALTHUNIBAT, 2018; MUSAWIR et al.,
2017). Especificamente, os achados podem desvelar novos fatores criticos a serem
observados na implantacao de sistema (SAADE; NIUHER, 2016), novas praticas para
se reduzir os retrabalhos dos projetos (ALTUWAIJRI; KHORSHEED, 2012; WANG et
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al., 2008) e novos elementos que contribuam para alavancar os resultados desses
projetos (BERNROIDER; WONG; LAI, 2014).

1.5 DELIMITACAO DO TEMA

A pesquisa é delimitada pelo estudo dos projetos de implantacao de sistemas
de gestdo empresarial e a reducdo de retrabalho nessas implantacdes. Sera
considerada apenas a perspectiva dos profissionais das desenvolvedoras (gerentes
de projetos e consultores de implantacao). A pesquisa ndao analisa o ponto de vista
dos clientes ou usuarios dos clientes integrantes desses projetos. Além disto, o estudo
nao pretende medir indices de retrabalho em implantacées ja concluidas e a
performance de futuras implantagdes.

Na préxima segao apresenta-se a literatura relacionada com detalhes das
teorias pesquisadas, seguida pelas secdes Metodologia, Analise de dados e
resultados e Discusséo. O estudo é finalizado pela se¢do Conclusao.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Nesta secdo, é apresentada a literatura acerca de projetos de implantagéo de
sistemas de gestdo empresarial focalizando requisitos, barreiras, indutores de
retrabalho e alternativas para mitigacdo. A literatura revisada apresenta ainda estudos
acerca da implantacédo de sistemas de gestao, no entanto é escassa no que tange a
perspectiva das pequenas e médias desenvolvedoras. Nesse contexto, a presente
revisdo inclui também os estudos que enfocaram os projetos desenvolvidos por
grandes organizagoes. Em seguida, apresenta-se a base literaria utilizada no presente
trabalho.

2.1 PREPARACAO DA IMPLANTAGAO

As desenvolvedoras projetam sistemas parametrizaveis de gestdo empresarial
objetivando atender as diferentes demandas de seus clientes. Essa parametrizacao
fundamenta-se nas melhores praticas operacionais do mercado. A literatura indica que
a preparagao da implantacado dos sistemas requer o envolvimento dos usuarios na
definicdo dos parametros, bem como a andlise da adequagdo do sistema as
demandas do cliente e das mudancas na estrutura organizacional do cliente que serao
necessarias quando da implantacdo do sistema. Esses requisitos sdo detalhados a
sequir.

O envolvimento dos usuarios na analise das definicbes de um sistema é
mandatério. Esse envolvimento pode incrementar o engajamento dos mesmos
(PETTER, 2008), bem como as chances de sucesso do projeto (AGAOGLU;
YURTKORU; EKMEKCI, 2015; AMOAKO-GYAMPAH; SALAM, 2004; MATENDE;
OGAO, 2013). Além de ampliar o entendimento da desenvolvedora acerca das
necessidades do cliente, o envolvimento dos usuarios facilita a personalizacéo e
parametrizacdo do sistema de acordo com as prioridades e requisitos do negdcio
(MATENDE; OGAO, 2013; SAADE; NIJHER, 2016). O envolvimento dos usuérios
também desvela informacdes assertivas sobre 0s requisitos, eis que esses usuarios
conhecem profundamente o processo de suas empresas (SAADE; NIUHER, 2016) e
as areas funcionais da mesma (MATENDE; OGAOQ, 2013).

A analise de aderéncia do sistema da desenvolvedora aos processos do cliente
também é necesséria. A ndo consideracao desses processos ou a incompatibilidade
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dos processos de negécio do cliente com o sistema podem gerar futuros problemas
quando da implantagédo do sistema (BOONSTRA, 2006). Assim, a aderéncia entre o
sistema e as necessidades do cliente constitui-se em um requisito essencial para o
sucesso dos projetos de implantagdo de sistemas de gestdo empresarial (DAVIS,
2016; LIU et al., 2011; PETTER, 2008). A literatura indica que a opgao por um sistema
parametrizavel sem personalizagdo exige que as empresas adaptem seus processos
de negdcio ao novo recurso (SUDHAMAN; THANGAVEL, 2015). Para evitar isso os
gerentes de projetos e os consultores envolvidos com a implantacdo devem analisar
a aderéncia do sistema a organizacdo do cliente antes da implantagdo do mesmo
(HONG; KIM, 2002; PETTER, 2008).

A insercdo de uma nova tecnologia pode demandar ainda mudancas na
estrutura organizacional do cliente. Assim, faz-se necessario avaliar previamente os
impactos advindos da implantagdo do novo sistema. Em se tratando de um projeto de
implantacédo de sistema de gestdo empresarial, a analise destas mudancas no
ambiente do cliente pode beneficiar o projeto (BOONSTRA, 2006; COSTA et al., 2016;
HOLLAND; LIGHT, 1999). Contudo, a implantacdo de um novo sistema também pode
gerar problemas para o cliente. Esses problemas podem ser técnicos, culturais,
politicos e/ou psicolégicos (BOONSTRA, 2006). O novo sistema também pode
demandar alteracbes nos processos de negdcios, aumento ou diminuicdo de
responsabilidades, e em alguns casos, eliminacao ou redugao de postos de trabalho
(BUENO; GALLEGO, 2017; MATENDE; OGAO, 2013). A existéncia de um programa
de gestao de mudancas pode mitigar os impactos negativos advindos da implantacao,
bem como contribuir para engajar os funcionarios do cliente na nova tecnologia
(BAYKASOGLU; GOLCUK, 2017; FUI-HOON NAH; LEE-SHANG LAU; KUANG, 2001;
HASHEELA-MUFETI; SMOLANDER, 2017). A literatura indica ainda que o
gerenciamento do processo de mudanca demanda o encorajamento e capacitacao
dos funcionarios, bem como a atencado a comunicagéo e a cultura corporativa (FUI-
HOON NAH; LEE-SHANG LAU; KUANG, 2001). O sucesso na implantacdo depende
ainda de tempo, recursos (LIU et al., 2011; PETTER, 2008) e numero de profissionais
envolvidos (LIU et al., 2011).
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2.2 IMPLANTAGAO

Na implantacdo sédo aplicados os parametros que adequardo o sistema as
demandas do cliente. A etapa da implantacdo pode ser a mais critica e complexa de
um projeto de implantacdo de sistema de gestdao empresarial. O sucesso nessas
aclOes requer a selecao dos profissionais que participardo da implantacao. Também é
preciso envolver esses profissionais com o projeto. Além disto, deve-se capacitar os
profissionais envolvidos e elaborar o planejamento do cronograma e dos recursos do
projeto. Esses requisitos sdo detalhados a seguir.

Os usuarios séao considerados a conexao entre o cliente e os profissionais das
desenvolvedoras, por isso seu envolvimento € tdo relevante nos projetos de
implantacdo de sistemas de gestdo empresarial (HASHEELA-MUFETI,
SMOLANDER, 2017; MAAS et al., 2016; MAHDAVIAN; MOSTAJERAN, 2013). A
selecao dos usuarios que participardo da implantacao requer a definicdo de planos de
recrutamento (MAAS et al.,, 2016; MAHDAVIAN; MOSTAJERAN, 2013; MANDAL,;
GUNASEKARAN, 2004). A literatura apresenta um modelo para a selegcao dos
usuarios que participarao da implantacao. O referido modelo considera as habilidades
pessoais que podem contribuir para um bom desempenho do projeto. Essas
habilidades incluem motivacdo, propensdo para aceitar responsabilidade,
confiabilidade, pensamento criativo, adaptabilidade e flexibilidade, propensdo a
cooperacao, e capacidade para trabalhar em equipe (MAHDAVIAN; MOSTAJERAN,
2013).

A capacitagdo dos usuarios selecionados constitui-se em um requisito para a
implantacdo bem-sucedida de um projeto (AGAOGLU; YURTKORU; EKMEKCI, 2015;
ALTUWAIJRI; KHORSHEED, 2012; RAM; WU; TAGG, 2014). Essa capacitagao
familiariza a equipe com o novo sistema, bem como contribui para incrementar a
multifuncionalidade dos usuarios (MANDAL; GUNASEKARAN, 2004). A capacitacao
pode fazer uso de protétipos ou ambientes que simulem a realidade operacional dos
usuarios. Esses prot6tipos ou ambientes permitem aos usuarios explorar o sistema,
desenvolver e testar cenarios no sistema, e avaliar seus efeitos nos processos de
negocios do cliente (AMOAKO-GYAMPAH; SALAM, 2004). A literatura indica que o
gerente de projeto da desenvolvedora deve participar da constru¢cao do programa de
capacitacao dos futuros usuarios (RAM; WU; TAGG, 2014). Durante as capacitacoes,

0 gerente de projetos pode divulgar informacdes acerca do sistema, do projeto e da
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relevancia dos usuarios no projeto (AMOAKO-GYAMPAH; SALAM, 2004). Embora a
literatura discorra amplamente sobre a capacitacao nos projetos de implantacdo de
sistemas de gestdo empresarial, poucos estudos analisaram a importancia da
capacitacao da equipe técnica do projeto (gerentes de projetos e profissionais da
desenvolvedora). Dois desses estudos identificaram que a capacitacdo de tais
profissionais pode melhorar o rendimento dos mesmos quando da implantagdo do
projeto (ALTUWAIJRI; KHORSHEED, 2012; OZORHON; CINAR, 2017).

Agregar conhecimentos aos produtos e servigos contribui para o
aprimoramento dos futuros projetos ou facilitar a implantagdo dos sistemas. A
literatura indica que a consideracao das experiéncias anteriores pode ser utilizada
para redesenhar e padronizar processos de implantacdo das desenvolvedoras, ou
para aprimorar o sistema (LAW; CHEN; WU, 2010). A gestao do conhecimento pode
alinhar conhecimentos (REICH; GEMINO; SAUER, 2014) e incrementar os
desempenhos organizacional (ALTUWAIJRI; KHORSHEED, 2012), operacional e
financeiro do fornecedor (ACAR et al., 2017). Outros estudos indicam que a
transferéncia e o alinhamento de conhecimentos entre os envolvidos no projeto de
implantacao de sistemas de gestao empresarial (gerentes de projetos, consultores de
implantacéo e cliente) pode alavancar o desempenho desses projetos (ACAR et al.,
2017; REICH; GEMINO; SAUER, 2014). A despeito dos beneficios proporcionados
pela gestdo do conhecimento, um estudo concluiu que as empresas tendem a repetir
0s mesmos erros com frequéncia, particularmente ao falhar na divulgacao das licdes
aprendidas nos projetos anteriores (ALTUWAIJRI; KHORSHEED, 2012).

A implantacao de um sistema de gestao empresarial requer ainda a troca de
informacdes entre as partes interessadas — exemplo: gerente de projetos,
implantadores, alta geréncia do cliente e usuarios (SAADE; NIJHER, 2016). Cumpre
ao gerente de projetos promover a comunicagao e o alinhamento de conhecimentos
entre as equipes de tecnologia, gestores e usuarios (REICH; GEMINO; SAUER,
2014). Diversos autores identificaram que a comunicagdo constitui-se em um
mecanismo importante na implantacao de sistema (HWANG; MIN, 2015; PAPKE-
SHIELDS; BOYER-WRIGHT, 2017; PARK; LEE, 2014; REICH; GEMINO; SAUER,
2014; SADATSAFAVI; KIM; SOUCEK, 2016). A comunicacéo facilita o entendimento
das capacidades do sistema, veicula informagdes sobre as etapas do projeto
(MANDAL; GUNASEKARAN, 2004; PAPKE-SHIELDS; BOYER-WRIGHT, 2017),
incrementa a aceitacdo da nova tecnologia (AMOAKO-GYAMPAH; SALAM, 2004;
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PAPKE-SHIELDS; BOYER-WRIGHT, 2017), aprimora o relacionamento entre
desenvolvedoras e clientes, facilitando o compartilhamento de conhecimento (PARK;
LEE, 2014) e agrega valor ao projeto (DE VRIES et al., 2016). A comunicagao requer
um plano de divulgacdo do processo de implantacdo, dos objetivos e meios para
alcanga-los (MANDAL; GUNASEKARAN, 2004), trocas de e-mails, reunides
presenciais e andlise das expressodes verbais e nao verbais dos usuarios do cliente
(PARK; LEE, 2014), criagdo de redes de monitoramento destinadas a coletar
informacdes em cada etapa do processo de implantacao (MANDAL; GUNASEKARAN,
2004), utilizacao de fontes informais como Facebook, Twitter ou aplicacées para
smartphones (SADATSAFAVI; KIM; SOUCEK, 2016), e uso de midias sociais como
WhatsApp e do WeChat para colaboracao virtual (ZHANG et al., 2018).

Falhas na gestdo do cronograma de implantagdo ou mudangas no escopo de
um projeto podem atrasar ou exceder o orcamento (HOLLAND; LIGHT, 1999;
TASEVSKA; DAMIJ; DAMIJ, 2014). A imprecisdo nos cronogramas de implantacao
de um sistema pode comprometer a viabilidade do projeto (ALl; MILLER, 2017). A
literatura indica que a gestao da implantacédo pode evitar a extrapolacao do orcamento
e a execugao nos prazos previstos (BADEWI; SHEHAB, 2016; TASEVSKA; DAMIJ;
DAMIJ, 2014; ZHANG et al., 2005). Uma boa gestdo requer cronogramas realistas,
plano de implantacdo formal, reunides periddicas para avaliacdo do estagio de
implantacao, presenca de um lider e alinhamento dos membros da equipe (BADEWI;
SHEHAB, 2016; ZHANG et al., 2005). A definicdo do plano e do cronograma de
atividades requer a participacao mutua da desenvolvedora e do cliente. A cooperacao
entre os profissionais do fornecedor de sistemas (gerente de projetos e consultores
de implantacédo) e os gerentes do cliente contribui para agilizar a identificacdo e a
solucao de problemas (ACAR et al., 2017).

2.3 MITIGACAO DA REJEICAO POS- IMPLANTACAO

A rejeicdo dos usuarios ao novo sistema € umas das barreiras usualmente
verificadas na implantacdo. Essa rejeicdo pode incrementar as demandas por
retrabalhos no projeto. Assim, a mitigacao da rejeicao € mandatéria. Essa mitigacao
requer 0 engajamento da alta administracdo do cliente, a analise dos motivos da
rejeicdo por parte dos colaboradores do cliente, bem como a apresentacdo dos
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beneficios ja proporcionados pelo novo sistema. Esses requisitos sdo detalhados a
sequir.

A rejeicao dos usuarios pode ser mitigada por meio do engajamento da alta
geréncia do cliente. Para tanto, a mesma precisa demonstrar seu comprometimento
para com o projeto. Tal demonstracdo motiva os usuarios a também se
comprometerem com o mesmo (ALl; MILLER, 2017; CASCIO; MARIADOSS; MOURI,
2010; KE; WEI, 2008). Além de demonstrar seu comprometimento, a alta geréncia do
cliente precisa desenvolver acdes para promover o bem-estar dos colaboradores, criar
ambientes de trabalho estimulantes e encorajadores (MANDAL; GUNASEKARAN,
2004), e capacitar seus colaboradores (KE; WEI, 2008). A atencao a tais elementos
contribui para mitigar a rejeicao dos usuarios, bem como para reduzir as incertezas
dos mesmos acerca das mudancas tecnolégicas e organizacionais advindas da
adocao do novo sistema (AMOAKO-GYAMPAH; SALAM, 2004).

Os gestores da desenvolvedora encarregados da implantacdo também devem
desenvolver acoes para mitigar a rejeicao dos usuarios, eis que tal rejeicao pode afetar
0 sucesso dos projetos de sistemas (COOMBS, 2015; SAADE; NIJHER, 2016;
SADATSAFAVI; KIM; SOUCEK, 2016). Essa rejeicao pode advir do ndao atendimento
dos interesses dos usuarios (BOONSTRA, 2006), ou da percepgédo de que o valor
agregado pelo sistema as suas atividades nao é atrativo (MAHMUD; RAMAYAH,;
KURNIA, 2017). A identificacdo e a consideracado dessas informacdes e percepcdes
também podem mitigar a rejeicdo dos mesmos ao projeto. Assim, os gerentes de
projetos devem desenvolver uma rede capaz de identificar as opinides dos usuarios
(MANDAL; GUNASEKARAN, 2004), considerar essas opinidbes dos usuarios
(BOONSTRA, 2006), e divulgar exemplos do impacto positivo proporcionado pelo
novo sistema (SADATSAFAVI; KIM; SOUCEK, 2016).

A demonstragéo dos beneficios proporcionados pelo novo sistema aos usuarios
durante o projeto também pode mitigar a rejeicao ao projeto. Tais beneficios podem
abarcar a gestao do projeto, a adaptabilidade do sistema ao negécio do cliente e o
desempenho dos usuarios (BADEWI; SHEHAB, 2016; HASHEELA-MUFETI;
SMOLANDER, 2017; PAPKE-SHIELDS; BOYER-WRIGHT, 2017). Para tanto, é
importante monitorar o andamento da implantacdo. Esse monitoramento pode ser
realizado durante a execucao e apds o encerramento da mesma (MIR; PINNINGTON,
2014; MUSAWIR et al., 2017). Esse monitoramento abarca a analise dos custos e de
tempo do projeto de sistemas de gestdao empresarial (MANDAL; GUNASEKARAN,
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2004). A avaliagao da adaptacao do sistema ao negdcio do cliente pode ser realizada
por meio do monitoramento das atividades realizadas, bem como da analise dos
feedbacks do cliente acerca dessas atividades (ACAR et al., 2017). A demonstragao
dos beneficios associados aos usuarios parece ser mais problematica. Conforme a
literatura, existem poucas ferramentas para monitorar o desempenho dos usuarios
nos processos de implantagdo (ALl; MILLER, 2017; FUI-HOON NAH; LEE-SHANG
LAU; KUANG, 2001). O monitoramento pode ainda contribuir para incentivar os
usuarios a participar dos treinamentos formais e informais, a usar novos recursos no

sistema ou a aplicar o conhecimento adquirido no trabalho (KE; WEI, 2008).

2.4 SINTESE DA LITERATURA REVISADA

A analise da revisdo da literatura desvelou os componentes do modelo utilizado
no presente estudo. Este modelo apresenta as etapas de implantacéo e os possiveis
causadores de problemas nas mesmas. Estima-se que tais problemas possam gerar
futuras demandas por retrabalhos. As etapas extraidas da literatura sao: preparacao
da implantagéo, execucao da implantacao e mitigacao da rejeicao pds-implantacéo. A
Figura 1 apresenta este modelo.

Figura 1 — Etapas e possiveis causadores de retrabalhos

Projeto de
implantagdo de
sistemas de
gestao
empresarial

3 Mitigac&o da
Execucao da iigacao
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Fonte: Elaborado pela autora.
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3 METODOLOGIA

A pesquisa empirica realizada neste estudo empregou o método de estudo de
caso multiplo, qualitativo e exploratério. Esse método foi escolhido para contribuir com
a literatura acerca dos projetos de implantacao de sistemas de gestao empresarial de
desenvolvedoras nacionais, os indutores do retrabalho nesses projetos, bem como
sua mitigacao.

A analise do estudo de caso desenvolvido ocorreu em organizagdes do ramo
de desenvolvimento de sistema de gestdo empresarial. A literatura indica que o estudo
de caso € estratégico para examinar acontecimentos contemporaneos e fornece aos
pesquisadores uma oportunidade de entender as condigdes que estdo presentes em
uma situacao particular (YIN, 2013). O estudo de caso, como forma de pesquisa, é
adequado para focalizar pesquisas em ambientes definidos por uma ou poucas
organizacbes (ROESCH, 2007). A metodologia de estudo de caso multiplo é
considerada mais convincente e robusta porque permite, além da analise individual, a
analise entre os casos. Enquanto as analises individuais consolidam as informacdes
de cada caso, as andlises entre os casos identificam padrdes, fornecendo elementos
para a construcao de hipéteses e o desenvolvimento de teorias (EISENHARDT, 1989;
YIN, 2013). Em estudo de caso, recomenda-se combinar uma variedade de fontes.
Tais fontes incluem entrevistas que sdo uma das fontes mais importantes de fatos e
opinides, andlise de documentos, questionarios e registros de arquivos quantitativos
(YIN, 2013).

3.1 ESCOLHA DOS CASOS

O estudo de caso multiplo foi conduzido em pequenas e médias
desenvolvedoras da area de tecnologia de informacdo que atuam especificamente
com o desenvolvimento e implantagcdo de sistemas de gestdo empresarial. Tais
empresas possuem escritério de projetos e seguem metodologias de boas préaticas do
PMBOK (Guide to the Project Management Body of Knowledge) (PMI, 2018). Além
disto, possuem projetos elogiados pelos seus clientes com indices de satisfacdo em
torno de 99.98%, retencao de clientes de 90% e sao reconhecidas no mercado através
de premiacoes de diversas entidades de ambito nacional.



28

O Quadro 1 indica a classificagdo dos critérios utilizados pelo Servico Brasileiro
de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) e Banco Nacional de
Desenvolvimento Econ6mico e Social (BNDES). Para o presente estudo, foram
adotados os critérios de classificacao de porte de empresa do BNDES.

Quadro 1 — Classificagao porte das empresas

SEBRAE BNDES
Porte Borer]
Industria omefcm € Receita operacional bruta anual (R$)
Servicos
Pequeno De 20 a 99 De 10 a 49 Maior que R$ 360 mil e menor ou igual a
9 empregados empregados R$ 4,8 milhdes
L De 100 a 499 De 50 a 99 Maior que R$ 4,8 milhdes e menor ou
Médio : s
empregados empregados igual a R$ 300 milhdes

Fonte: Elaborado pela autora.

Para abordar a questao desta pesquisa, as entrevistas foram conduzidas com
profissionais de servicos envolvidos com projetos de implantacao de sistemas de
gestdo empresarial. Os critérios para selecao dos profissionais foi experiéncia dos
mesmos com tais projetos. Assim, os entrevistados sdo gerentes de projetos e
consultores de implantagao com média de nove anos de experiéncia na posicao atual.
Esses profissionais atuam em projetos que incluem micro a grandes empresas e
operam em areas diversificadas. Os detalhes dos casos e dos entrevistados sao

apresentados no Quadro 2 e Quadro 3 respectivamente.
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Quadro 2 — Detalhes dos casos

Caso 5
Porte Mercado de atuacao Projeto
investigado
Experiéncia de 27 anos no mercado com
Desenvolvedora . sistemas de gestdo. Atua nos segmentos:
Médio . Josta _S€9 ERP - CRM
1 moveleiro, distribuidoras, bebidas, metal
mecanico.
Experiéncia de 12 anos no mercado de
Desenvolvedora . solucdes em sistemas de gestdo para redes
Médio " . . ERP
2 varejistas. Atende mais de 20 franquias no
mercado nacional.
Experiéncia de 24 anos com sistemas de
Desenvolvedora gestdo. Atua nos segmentos: industria,
Pequeno . C . . ERP
3 servigos, distribuicao, lojas, projetos
agronegécio.
Desenvolvedora Experiéncia de 8 anos com sistemas de gestao
Pequeno P . ¢ ERP - CRM
4 e CRM. Atua no segmento de servigos.
Experiéncia de 30 anos com sistemas de
Desenvolvedora gestdo, CRM e BIl. Atua nos segmentos:
Médio industria, servigos, distribuicdo, lojas, projetos | ERP - CRM
5 . . .
agronegdcio. Mais de 5000 clientes no mercado
nacional.
Desenvolvedora Experiéncia de 10 anos no mercado de
6 Médio sistemas de gestdo com foco especifico de ERP
cartorios.
Experiéncia de 15 anos no mercado de sistema
Desenvolvedora . de gestao para e-commerce. Em torno de 500 ERP - E-
Médio . . .
7 clientes que faturam em média 470 pedidos por | commerce
hora.
Experiéncia de 25 anos no mercado de
. i ao. A
Desenvolvedora Médio S|s’temas de gestao. tua nos segmen.tos ERP
8 maquinas e equipamentos, moveleiro,
plasticos, transportes e metal mecanico.

Fonte: Elaborado pela autora.

3.2 COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi realizada através de oito entrevistas semiestruturadas
com profissionais dos dois grupos ja citados: gerentes de projetos e consultores de
implantacao. Trés entrevistas foram com gerentes de projetos e cinco com consultores
de implantacdo. Um grupo maior de empresas revelou-se interessado em participar
da pesquisa, no entanto, apenas oito empresas concretizaram sua participacao.
Muitas alegaram dificuldades em alocar seus profissionais para tal atividade. Um guia
de entrevistas foi desenvolvido para assegurar a consisténcia do conteludo e
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procedimento das entrevistas. As entrevistas ocorreram de agosto de 2017 a janeiro
de 2018. Para desenvolvimento do guia realizou-se um levantamento bibliogréafico
através da busca de artigos cientificos elaborados sobre o tema, 0 que possibilitou a
compreensao teodrica como instrumento fundamental. A literatura considerada inclui
sistemas de gestdo, projetos de implantacao de sistemas de gestdo empresarial e
retrabalho (vide modelo na Figura 1). Os questionarios foram pautados por tais temas
e continham perguntas idénticas para ambos os grupos de entrevistados.

As entrevistas tiveram duracdo média de 60 minutos. Todas as entrevistas
foram executadas através da plataforma de comunicacéao virtual (Skype), gravadas
(utilizando a ferramenta MP3 Skype Recorder) e transcritas (MILES; HUBERMAN;
SALDANA, 2014). Quaisquer duvidas remanescentes das entrevistas foram
esclarecidas diretamente com os entrevistados através da plataforma de comunicacao
virtual (Skype), e-mail e contato pessoal.

Além das entrevistas, dados foram coletados de documentos gerenciais
fornecidos pelas desenvolvedoras. Os documentos analisados incluiam relatérios
gerenciais dos projetos finalizados nos ultimos dois anos. Tais relatérios, dispunham
de informacgdes acerca do gerenciamento de atividades, dos cronogramas de horas
previstas e executadas, do numero de profissionais envolvidos e ainda, os resultados
por projetos de implantagdo. A combinacdo das diferentes fontes de evidéncias
propiciou a triangulacdo dos dados (EISENHARDT, 1989; GIBBERT; RUIGROK,
2010; YIN, 2013).

As empresas mostraram-se muito abertas para a discussdo, mas exigiram
confidencialidade quanto a divulgacao de suas marcas. Os detalhes dos entrevistados

e das entrevistas sao apresentados no Quadro 3.
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Quadro 3 — Detalhes dos entrevistados

Chram Experiéncia =
Papel no projeto com projetos Projetos Duraga_o da
investigado implantagéo entrevista
Desenvolvedora 1 Consultor 9e 10+ ERP 75 min
Implantagéo
Desenvolvedora 2 Consultor de 10+ ERP 50 min
Implantagéo
Desenvolvedora 3 Consultor Eje 9+ ERP 60 min
Implantagéo
Desenvolvedora 4 Consultor de 8+ ERP - CRM 56 min
Implantagéo
Desenvolvedora 5 Consultor Eje 4+ ERP 60 min
Implantagéo
Desenvolvedora 6 Gerente de Projetos 5+ ERP 70 min
Desenvolvedora 7 Gerente de Projetos 4+ ERP E-commerce 60 min
Desenvolvedora 8 Gerente de Projetos 24+ ERP 50 min

Fonte: Elaborado pela autora.

3.3 ANALISE DOS DADOS

Apés as entrevistas, os dados foram analisados aplicando andlise qualitativa
de contetdo (MILES; HUBERMAN; SALDANA, 2014). Os dados das entrevistas e da
documentacéo fornecedida foram analisados para identificar se o caso atingiria os
requerimentos da presente pesquisa. Esses dados foram transcritos e codificados
utilizando o sistema AtlasTI v8, seguindo o procedimento de codificacdo descrito na
literatura (CORBIN; STRAUSS, 2016). A andlise desses dados permitiu sua
classificacdo em categorias relacionadas com a questao de pesquisa. Dessa forma foi
possivel garantir que as informacodes relevantes haviam sido coletadas. A triangulacao
feita a partir dos dados coletados proporcionou a confiabilidade dos achados e
validacdo dos construtos (EISENHARDT, 1989; GIBBERT; RUIGROK, 2010; YIN,
2013). O guia para as entrevistas semiestruturadas proporcionou descricdes
detalhadas. A transcricdo das entrevistas e dos documentos coletados
proporcionaram transparéncia das informacgdes coletadas (YIN, 2013). Por fim, os
achados coletados foram comparados com os achados presentes na literatura. Esses
achados foram catalogados em grupos para identificacao de licdes aprendidas com o
estudo que podem contribuir com a literatura académica. O Quadro 4 apresenta a
estratégia para medidas de validade e confiabilidade durante as fases de pesquisa
(YIN, 2013).
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Quadro 4 — Estratégia para medidas de validade e confiabilidade durante as fases de

pesquisa
Validade dos Validade do . . Validade e
Aeh Vali intern nfiabili
critérios Constructo elleke I externa ol oTlErE
Revisao de
. . Desenvolver
Desenvolvimento | literatura sobre
s : resultados de
de questionario projetos de
. ! - estudos de caso
Projeto de com base em implantagao de N30 aplicado 2 partir de
pesquisa uma extensa sistemas de P ap -
g ~ informacgdes
revisdo da gestéo o
. . primarias e
literatura empresarial e g
secundarias
retrabalho
E’rr!presas com Selecao de casos
sélida .
articioacio no e entrevistados
Selecao do ~ . = . P pag multiplos com
N&o aplicado Nao aplicado mercado e com s
caso . base em critérios
projetos e
. pré-definidos e
elogiados pelos .
. registrados
seus clientes
As entrevistas O guiade
duraram em entrevista
média 60 minutos (consulte o
e foram gravadas | Fatores que . Apéndice A) para
. Entrevistas e e
Coleta de e transcritas. podem levar a analise os profissionais
dados Documentos explicacbes e documental de servigos:
também foram alternativas gerentes de
coletados como projetos e
dados consultores de
secundarios implantacao
Os entrevistados Envolvimento de
revisaram o Correspondéncia | Generalizacao um segundo
- protocolo do de padroes; analitica baseada | autor na andlise
Analise dos . Ny ~
- estudo de caso triangulagéo de em padrdes dos dados, que
para eliminar multiplas fontes emergentes na nao esteve
equivocos e de dados informacao envolvido na

ambiguidades

coleta de dados

Fonte: Elaborado pela autora (adaptado de Yin, 2013).
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

A analise dos dados coletados nas entrevistas desvelou os indutores do
retrabalho nos projetos de implantacao de sistemas de gestado empresarial, bem como
0s mitigadores desses indutores. Tais indutores e mitigadores foram divididos em

internos e externos. Esses indutores e mitigadores sdo apresentados a seguir.
4.1 INDUTORES INTERNOS E SUA MITIGACAO

Os indutores internos do retrabalho no projeto de implantacéao de sistemas de
gestdao empresarial incluem o excessivo empoderamento do setor comercial, a falta
de capacitacao dos profissionais de servicos da desenvolvedora e a desconexao das
especificacées do projeto com o requerimento do cliente. Os achados indicam ainda
como as desenvolvedoras mitigam esses indutores internos.

O excessivo poder do setor de vendas quando do fechamento das negociacdes
constitui-se num indutor do retrabalho nos projetos de sistemas de gestdo
empresarial. Conforme apurado, muitos profissionais de vendas nao analisam
detidamente as demandas do cliente. Em alguns casos os vendedores omitem
informagdes com o objetivo de facilitar o fechamento da venda. Os efeitos negativos
de tais agdes somente serdo verificados quando da futura instalagdo do sistema.
Dentre os efeitos negativos advindos da andlise parcial das demandas do cliente se
citem a queda no nivel de servigco e o dano a imagem da empresa no mercado. As
empresas investigadas também informaram que nao sado quantificados os impactos
do excessivo empoderamento do setor de vendas. E importante ressaltar ainda que
esse empoderamento excessivo parece ser apoiado pela direcdo das
desenvolvedoras. Do ponto de vista da area de vendas, esse apoio facilita o
fechamento de negdcios (e o recebimento de comissdes). Contudo, do ponto de vista
da area técnica, esse empoderamento impede uma melhor adequacéao do sistema as
demandas do cliente. Os achados nao desvelaram agdes destinadas a mitigar o poder
da area de vendas nas empresas investigadas.

“Muitas vezes a analise dos detalhes é deixada de lado”. (Consultor de
Implantacao da Desenvolvedora 1).
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“Um sistema que ndo atende as necessidades do cliente prejudica a
implantagdo e a imagem da desenvolvedora no mercado”. (Gerente de
projetos da Desenvolvedora 6).

“A alta administracdo parece apoiar o empoderamento excessivo de
vendas”. (Consultor de Implantacao da Desenvolvedora 1).

A deficiente capacitacao técnica dos colaboradores da desenvolvedora que
executam a parametrizacdo e a instalacdo do sistema constitui-se noutro indutor de
retrabalho nos projetos. Essa capacitacdo deficiente compromete a resolugédo de
problemas quando da instalacdo, atrasa a implantacdo do sistema, e influencia
negativamente a relacdo com os gestores do cliente. Além disso, os problemas na
capacitacdo podem induzir esses profissionais a apoiar a demanda do cliente por
retrabalho. A despeito da relevancia do tema, as empresas investigadas declararam
nao quantificar os impactos advindos da deficiente capacitacdo dos prestadores de
servicos. Para mitigar esses problemas, as desenvolvedoras buscam aprimorar o
entendimento dos profissionais de servicos acerca do produto da prépria
desenvolvedora. Além de conteudos técnicos, as desenvolvedoras também capacitam
esses profissionais em tépicos como gestdo de processos empresariais, ferramentas
de banco de dados, auditoria de dados e ferramentas integradoras. Outros
treinamentos ndo técnicos incluem temas como equipes auto gerenciaveis,
monitoramento proativo das caréncias dos clientes e melhores praticas para o

atendimento ao cliente.

“O desenvolvimento de habilidades técnicas e comportamentais precisa ser
continuo para se evitar retrabalhos. As capacitacbes vao além das
funcionalidades do sistema. O profissional de servigos precisa ainda estar
preparado para lidar com pessoas e cendrios complexos”. (Gerente de
projetos da Desenvolvedora 6).

A desconexao entre as especificacdes de projeto e as demandas do cliente
constitui-se noutro indutor de retrabalhos. Essa desconexao advém do distanciamento
entre os projetistas e os profissionais de servigo da desenvolvedora. Destaque-se que
as empresas nao quantificam as demandas por retrabalho advindas da desconexao
entre os profissionais de vendas e de servi¢cos. Para mitigar a desconexao e ao mesmo
tempo desvelar oportunidades de melhorias no sistema, as desenvolvedoras tentam
aproximar suas equipes de desenvolvimento de suas equipes de implantacéo.

Destaque-se ainda que a aproximacdo em foco pode ndo produzir os resultados
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desejados caso ambos os grupos de profissionais estejam sendo pressionados por
metas conflitantes. Os achados nao desvelaram agbes destinadas a mitigar os

problemas advindos das metas desalinhadas.

“O profissional do desenvolvimento esta distante dos seus colegas que
prestam o servico, e isso é ruim”. (Consultor de implantacao da
Desenvolvedora 2).

“As propostas de retrabalho devem ser registradas e analisadas
conjuntamente pelos profissionais de servigos e pelos projetistas”. (Gerente
de projetos da Desenvolvedora 8).

“Metas conflitantes podem reduzir a integracdo dos setores de projeto e
servicos. E isso aumenta a chance de demandas por retrabalhos no
projeto”. (Gerente de projetos da Desenvolvedora 8).

4.2 INDUTORES EXTERNOS E SUA MITIGACAO

A demanda por retrabalhos pode advir de indutores externos. Dentre esses, se
citem a resisténcia de alguns gestores ao novo sistema, inseguranca pessoal dos
colaboradores, reatividade dos colaboradores, distanciamento das equipes, relacdes
conflituosas na organizacdo, capacitacdo deficiente e por fim, subestimacao de
recursos. Todos esses problemas sao gerados pelos profissionais do préprio cliente.
Os achados revelam ainda como as desenvolvedoras mitigam esses indutores
externos.

A postura reativa de alguns gestores do cliente € um indutor de retrabalhos.
Essa postura é observada quando a desenvolvedora solicita que o cliente altere algo
em seus processos, de formas a viabilizar a implantacdo do sistema. Caso algum
gestor do cliente se negue a realizar tais alteracoes, resta a desenvolvedora alterar
seu projeto (0 que atrasa a entrega e aumenta os custos). Outro indutor sdo as
agendas ocultas desses gestores. Essas agendas ocultas objetivam atrasar a
conclusao das etapas, de formas a retardar o pagamento dos valores devidos a
desenvolvedora. A demanda por retrabalho é uma das formas de atrasar um projeto.
A rejeicdo ou a agenda oculta sdo operacionalizadas sutilmente por meio da nao
alocacao de todos os recursos necessarios a implantacdo. Nao foram identificados
documentos que quantifiguem os impactos dessa pratica. Uma alternativa para mitigar

a rejeicao dos gestores do cliente € manté-los permanentemente informados acerca
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dos beneficios ja proporcionados pelo novo sistema, bem como das dificuldades que
ainda poderao ocorrer. As desenvolvedoras também incentivam os gestores do cliente
a compartilhar tais informacdes com seus subordinados, de forma a ampliar a
abrangéncia dos comunicados. Além de mitigar a rejei¢cao dos gestores, a divulgacao
dessas informacdes contribui para reduzir os conflitos entre as partes, bem como entre

0s proprios departamentos do cliente.

“Os gestores dos clientes ndo gostam de mudar nada nos processos de
suas empresas”. (Consultor de Implantagcdo Desenvolvedora 3).

“Os gestores parecem boicotar a implantagdo por meio da ndo alocacéao de
todos os recursos necessarios. Essa pratica pode ter motivos nao muito
nobres”. (Consultor de Implantacdo Desenvolvedora 1).

A nao alocacdo de todos os recursos necessarios ao bom andamento da
instalacdo pode ter outros motivos, os quais também podem gerar demandas por
retrabalhos. Esses recursos podem ser humanos, tecnolégicos ou de infraestrutura.
Os achados indicam que o cliente pode nao alocar um gestor exclusivo para o projeto
do sistema, ou alocar um numero reduzido de profissionais ao projeto. Além disso,
esses gestores ou profissionais podem ter que acumular suas tarefas na implantacéao
do projeto com suas responsabilidades de trabalho usuais. No tocante aos recursos
técnicos, os achados indicam que o cliente pode nao alocar a totalidade dos mesmos
(ex.: banco de dados, rede e equipamentos). Em termos de infraestrutura, identificou-
se que caréncias em termos de salas para treinamento, trabalho ou de reunides.
Clientes que nao alocam a totalidade dos recursos necessarios podem comprometer
a aprendizagem dos colaboradores do cliente, comprometer seu engajamento, e
atrasar a execucado das atividades do projeto. Nao foram identificadas acdes de
mitigacdo da subestimacdo na disponibilizacdo de recursos nas empresas

pesquisadas.

“Os gestores do cliente ndo alocam todos 0s recursos necessarios ao
projeto, e isso gera retrabalhos”. (Consultor de Implantacao
Desenvolvedora 4).

A inseguranga dos colaboradores do cliente acerca de seu futuro profissional
pode levar os mesmos a nao contribuir com a implantacao do sistema. Essa postura

constitui-se noutro indutor de retrabalhos. Para mitigar a inseguranca nas fases iniciais
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da implantagéo, as desenvolvedoras buscam identificar oportunidades para alavancar
0s negécios dos seus clientes. Essas oportunidades sado apresentadas aos
colaboradores do cliente, os quais se encarregam de divulgar as mesmas para os
seus superiores. Isso parece elevar o moral dos colaboradores do cliente. Para
detectar tais oportunidades, os profissionais da desenvolvedora interagem com os
profissionais do cliente. Os achados sugerem ainda que a valorizacdo das opinides
dos profissionais do cliente induz os mesmos a aceitarem as dificuldades advindas da
implantagdo do novo sistema, reduzindo a demanda por retrabalhos. A valorizagéo
das opinides também desvela detalhes acerca dos atuais problemas verificados no
negocio do cliente, bem como acerca dos pontos fortes e fracos dos concorrentes da
desenvolvedora. Essas informacdes podem ser usadas no futuro aprimoramento do
projeto. A mitigacao da inseguranca é facilitada caso todas as equipes envolvidas na

implanta¢do do projeto trabalhem em um Unico ambiente.

“A interagcdo com os funciondrios do cliente desvela oportunidades de
melhorias na empresa do cliente, e isso pode reduzir a demanda por
retrabalhos nas fases iniciais de implantacdo do projeto”. (Consultor de
Implantagcao Desenvolvedora 3).

A despeito das acdes anteriormente listadas, a postura reativa de alguns
colaboradores do cliente pode incrementar a demanda por retrabalhos. Para mitigar
essa postura reativa as desenvolvedoras buscam ambientar todos os niveis
hierarquicos do cliente no novo sistema. Essa ambientagdo abarca ainda o incentivo
a analise dos beneficios providos pelo novo sistema (ex.: melhorias operacionais ou
acesso as informacdes confiaveis e relevantes). O incentivo em foco requer que a
desenvolvedora apoie o0s usuarios além das atividades formais de treinamento,

instigando-os a explorar os beneficios providos pelo novo sistema.

“Alguns profissionais do cliente estdo sempre insatisfeitos”. (Gerente de
projetos da Desenvolvedora 8).

A atencéao ao perfil dos colaboradores do cliente (usudrios) que participarao da
implantacéao do projeto também pode mitigar os problemas advindos da insegurancga
ou da rejeicao dos colaboradores do cliente. Os achados indicam que os melhores
usuarios sao aqueles que conhecem os requisitos do projeto e parametrizacao de

sistemas, possuem visao sistémica dos processos de negdcio do cliente, sdo estaveis
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emocionalmente, sdo ageis na execucao de suas tarefas, assimilam rapidamente o
conteudo ministrado, e apresentam boa capacidade de disseminacdao de
conhecimento. Os melhores candidatos também conhecem as dificuldades do
processo e do sistema atualmente em uso no cliente, apresentam bom relacionamento
interpessoal e credibilidade perante os colegas de trabalho. Os achados indicam ainda
gue a selecao dos colaboradores do cliente que atendam a esses requisitos se baseia
unicamente na experiéncia do profissional da desenvolvedora que coordena a
implantacdo do sistema. Apenas uma das desenvolvedoras declarou que divulga
internamente os aprendizados advindos da selecdo, de formas a disseminar as
melhores préaticas entre as diferentes equipes de implantacao. Nao foram identificados
documentos que quantifiguem os impactos dessa pratica. No entanto, as
desenvolvedoras indicam que o perfil adequado dos usuarios pode reduzir cerca de
70% das demandas de retrabalho.

“Os usuarios precisam ser pessoas competentes, estaveis, detentora de
credibilidade e habeis na comunicacdo”. (Gerente de Projetos da
Desenvolvedora 7).

Problemas de relacionamento entre as equipes do cliente também podem
incrementar a demanda por retrabalhos. Esses problemas de relacionamento
fomentam a resisténcia velada de alguns colaboradores do cliente ao novo sistema
empresarial. Esses problemas contribuem para a geracao e disseminacéao de boatos
improcedentes acerca da qualidade do projeto, comprometem a dedicacdo dos
colaboradores do cliente e impedem a melhoria dos processos. Para mitigar esse
problema, os profissionais de servicos promovem encontros regulares com todos os
subordinados do cliente, sejam esses participantes diretos (ou ndo) do projeto. Nesses
encontros a desenvolvedora comunica acerca da evolugao do projeto, bem como
acerca dos processos do cliente que poderiam ser aprimorados pelo sistema da
desenvolvedora. A realizacdo desses encontros parece promover uma maior sinergia
entre as equipes da desenvolvedora e do cliente, facilitando a resolugéo de problemas
sem a necessidade de retrabalhos no projeto. Os achados sugerem ainda que a
comunicacao, face a face produz os melhores resultados na mitigagdo do

distanciamento interno.
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“Problemas de relacionamento entre os profissionais do cliente podem
incrementar a demanda por retrabalhos”. (Consultor de implantacdo da
Desenvolvedora 3).

“A aproximacgé&o de todos os colaboradores do cliente ao projeto, em todos
dos niveis hierarquicos, resulta em qualidade na comunicacdo e na
execucdo das atividades do projeto”. (Consultor de implantagdo da
Desenvolvedora 4).

A deficiéncia de conhecimento técnico ou estratégico dos profissionais do
cliente pode ser outro indutor de retrabalhos. Para mitigar essa possibilidade os
profissionais de servicos buscam identificar lacunas de conhecimento junto a todos os
niveis hierarquicos do cliente. Em seguida, sdo desenvolvidas acdes para disseminar
os conhecimentos ndo totalmente dominados pelos colaboradores do cliente. Os
conhecimentos usualmente disseminados abarcam as funcionalidades do sistema,
novas tecnologias, e boas praticas de gestdo. Capacitacbes especiais sao
desenvolvidas para os usuarios estratégicos do cliente. Essas capacitacdes especiais
parecem induzir tais usuarios a assumir a gestao do sistema, reduzindo a demanda
por retrabalhos ou antecipando a liberacdo da equipe de instalacdo da
desenvolvedora. Para aprimorar as capacitacbes descritas, os profissionais de
servicos da desenvolvedora buscam transformar seus treinamentos em momentos
prazerosos. Em alguns casos, isso abarca o uso de jogos, simulacdes e troca de
papéis. Nao foram identificados documentos que quantifiguem os impactos dessa
pratica.

“Colaboradores do cliente com deficiéncias de conhecimento podem
incrementar a demanda por retrabalhos”. (Gerente de Projetos da
Desenvolvedora 8).

“As capacitagbes sdo interativas com oportunidades de experimentacao’.
(Consultor de implantacdo da Desenvolvedora 4).

A analise dos achados indica alguns indutores do retrabalho nos projetos de
implantacdo dos sistemas de gestdo empresarial e sua mitigacdo. Esses indutores
foram divididos em internos e externos. Os indutores internos compreendem o
contexto do projeto (desenvolvedoras): excessivo empoderamento setor de vendas;
desconexdo das especificagdes de projeto e demandas do cliente; e capacitacéao
deficiente. Outra parte dos indutores esta associada ao ambiente externo do projeto
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(cliente), e inclui: rejeicao dos gestores do cliente; inseguranga dos colaboradores do
cliente; perfil inapropriado de usuarios; conflito entre as equipes do cliente; e
conhecimento deficiente. A Figura 2 apresenta esses indutores.

Figura 2 — Indutores de retrabalho
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Fonte: Elaborado pela autora.

Uma analise documental foi realizada para comparar a execu¢ao dos projetos
de implantacdo de sistemas de gestdo empresarial antes e apds as acdes para
mitigagdo do retrabalho. Apenas cinco das oito desenvolvedoras investigadas
apresentaram a documentacao. As demais, revelaram nao deter controle das horas
dos seus projetos e tao pouco indicadores de retrabalho. Os documentos analisados
apresentam reducao do numero de horas de retrabalho incorridas pré e pos a adocao
das agbes de mitigagdo. A Tabela 1 apresenta a reducdo do retrabalho nas
desenvolvedoras investigadas. Conforme mostrado na referida tabela, as a¢des para
mitigacao reduziram em até 88% as demandas por retrabalho/projeto. Conforme
mostrado na Tabela 1 e Grafico 1, os maiores impactos foram observados nas
desenvolvedoras 1 e 7.



Tabela 1 — Retrabalho por projeto pré- e pés-mitigacéo.
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Caso ,Re?r_abalpo ) Ret_r?balrjo Reducido | Reducao
pré-mitigacao (h) pos-mitigacao (h) (h) (%)
Desenvolvedora 1 700 200 500 71
Desenvolvedora 2 300 100 200 67
Desenvolvedora 4 152 45 107 70
Desenvolvedora 6 100 32 68 68
Desenvolvedora 7 250 30 220 88

O Grafico 1 apresenta a reducdo no retrabalho por projeto

desenvolvedoras.

Fonte: Elaborado pela autora.

realizado pelas
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Grafico 1 — Reducéo do retrabalho (h) por projeto desenvolvido
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Fonte: Elaborado pela autora.

A reducao do retrabalho indicado no gréafico anterior contribui para incrementar
a imagem das desenvolvedoras perante o cliente. Esse incremento esté associado a
reducao da incerteza acerca dos custos adicionais do projeto. Conforme apurado,
alguns custos do retrabalho precisam ser cobertos pelo cliente, e isso se constitui em
uma fonte de conflitos entre as partes ao longo do projeto. O Gréfico 2 apresenta a
reducao média nos custos adicionais por projeto adquirido por cada cliente das
desenvolvedoras investigadas. Os valores apresentados consideram o valor hora dos
servicos de implantacao das desenvolvedoras e as horas de reducao de retrabalho
por projeto.
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Gréfico 2 — Redugédo média nos custos adicionais por projeto
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Fonte: Elaborado pela autora.

Os custos com o retrabalho sdo de dificil recuperacdo e prejudicam a
rentabilidade do projeto uma vez que o custo com pessoal (e seus encargos) serao
alocados em horas adicionais do projeto. A reducdao do retrabalho, possibilita a
desenvolvedora alocar seus profissionais em um novo projeto onde os custos serédo
cobertos pela sua venda e a prestacéao de servicos.

O Grafico 3 apresenta a economia anual de custo com pessoal em relacao a
reducao do retrabalho. O referido grafico considera as vendas nos ultimos trés anos
da Desenvolvedora 1 (2016 vendeu 36 projetos, 2017 foram vendidos 20 projetos, e
2018 estima-se um total de 24 projetos), utiliza média salarial mensal de $2.296 para
os profissionais de implantacéo de sistemas de gestdo empresarial e a redugédo média
de retrabalho de 500 horas por projeto conforme o Grafico 1, Reducao do retrabalho

(h) por projeto desenvolvido, apresentado anteriormente.
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Gréfico 3 — Reducgéao custo anual dos projetos desenvolvidos
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Fonte: Elaborado pela autora.

O Quadro 5 sintetiza os indutores de retrabalhos e seus possiveis mitigadores.

Este modelo € usado para guiar a discussao e contribuicdes do presente estudo.
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Quadro 5 — Indutores de retrabalhos e seus possiveis mitigadores

Indutores Mitigadores
Excessivo empoderamento setor de - ~
Mitigadores ndo foram revelados.
vendas
2 Ampliagdo dos topicos de capacitagéo.
g Capacitacao deficiente Desenvolvimento de treinamentos néo
s técnicos.
Desconexao das especificacées do projeto | Aproximacao das equipes de desenvolvimento
e demandas do cliente com as equipes de implantacao.
A Comunicacao extensiva das informagdes do
Resisténcia de alguns gestores .
projeto.
Identificagdo de oportunidade de melhorias no
Inseguranga dos colaboradores negécio do cliente e valoriza¢édo da opinido dos
§ usuarios.
5 ~ ~ . L Programa de selegéo do perfil adequado para
£ | N&o atencéo ao perfil dos usuarios g. ¢ P 9 P
ﬂj 0 projeto.

Relacionamentos conflituosos

Promogao de encontros regulares ampliagcao
de sinergia.

Conhecimento deficiente

Identificacdo de lacunas de conhecimento e
ampliagcao das capacitagdes.

Fonte: Elaborado pela autora.
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5 DISCUSSAO

O objetivo do presente estudo foi compreender os indutores do retrabalho nos
projetos de implantacéo de sistemas de gestdo empresarial, bem como os mitigadores
desses indutores. A confrontacdo dos indutores e mitigadores identificados com a
literatura, bem como as contribuicdes do estudo, sdo apresentados a seguir.

5.1 INDUTORES INTERNOS E SUA MITIGACAO

A importancia do empoderamento do setor de vendas para o incremento dos
resultados das empresas é apresentada na literatura (LIN; WU; LING, 2017; SAHU,
2018). Este estudo contribui ao indicar que 0 empoderamento excessivo do setor de
vendas pode incrementar a demanda por retrabalhos nos projetos de sistemas de
gestdo empresarial. Os achados contribuem ainda ao indicar que o foco no rapido
fechamento de negociagdes e na ampliacdo das vendas induz os gestores da
desenvolvedora a apoiarem o empoderamento excessivo (a despeito do aumento na
demanda por retrabalhos). A busca pelo rapido fechamento das vendas também
impede que os futuros usuarios se envolvam na analise das definicbes do sistema, e
isso pode causar problemas para a desenvolvedora quando da implantacdo do
sistema. Conforme a literatura, o envolvimento dos usuarios facilita o engajamento
dos mesmos (BUENO; GALLEGO, 2017; PETTER, 2008), amplia as chances de
sucesso do projeto (AGAOGLU; YURTKORU; EKMEKCI, 2015; AMOAKO-
GYAMPAH; SALAM, 2004; MATENDE; OGAOQO, 2013), facilita a parametrizacdo do
sistema de acordo com as prioridades e requisitos do negécio (MATENDE; OGAO,
2013; SAADE; NIJHER, 2016), desvela informacdes assertivas sobre os requisitos do
cliente (SAADE; NIJHER, 2016) e sobre as areas funcionais do mesmo (MATENDE;
OGAO, 2013).

A capacitacao das equipes técnicas das desenvolvedoras pode aprimorar o
rendimento dos projetos (ALTUWAIJRI; KHORSHEED, 2012). Conforme a literatura,
essa capacitacao dos profissionais deve abarcar as funcionalidades do sistema, bem
como os aspectos técnicos relacionados aos sistemas complementares, hardwares e
conexdes (ALTUWAIJRI; KHORSHEED, 2012; OZORHON; CINAR, 2017). Os
achados contribuem ao indicar que a capacitacdo em conhecimentos nao técnicos

também pode mitigar a demanda por retrabalhos. Esse é o caso das capacitacoes
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acerca da gestao de processos, auditoria de informacdes, autogestao de equipes e
atendimento ao cliente. As capacitagbes nesses temas parecem aprimorar a
proatividade, o foco na resolucéo dos problemas e o relacionamento interpessoal dos
profissionais das desenvolvedoras.

A compatibilidade do sistema com as especificagdes do cliente é apresentada
pela literatura como um requisito essencial para os projetos de sistemas de gestao
empresarial (DAVIS, 2016; LIU et al., 2011; PETTER, 2008). Os achados indicam que
a nao compatibilidade do sistema as especificacbes do cliente pode demandar
retrabalho as desenvolvedoras. Os achados contribuem ao relevar que o
distanciamento entre os projetistas do sistema e os profissionais de servico, ou entre
0s projetistas e os profissionais do cliente podem incrementar a demanda por
retrabalhos. Para mitigar essa possibilidade, as desenvolvedoras tentam aproximar as
equipes de projetistas dos demais profissionais listados. Essa aproximacao pode
desvelar oportunidades de melhorias no desenvolvimento do produto ou nos
processos internos da desenvolvedora, bem como alavancar a contribuicdo entre as
partes. Os achados contribuem também ao indicar que indicadores e metas de
produtividade conflitantes entre as equipes de projetistas e profissionais de servigcos
podem incrementar as demandas por retrabalhos. Similar conclusdo é apresentada
na literatura acerca dos servicos industriais (PEREIRA et al., 2018).

5.2 INDUTORES EXTERNOS E SUA MITIGACAO

A implantacdo de um sistema de gestdo empresarial demanda alteracdes na
estrutura organizacional do cliente (BOONSTRA, 2006; HOLLAND; LIGHT, 1999) e
em seus processos (MATENDE; OGAO, 2013). Os achados contribuem ao indicar que
a rejeicao dos gestores do cliente as mudancas demandadas pelo sistema pode
incrementar a demanda por retrabalho no projeto. Os achados contribuem também ao
indicar que essa rejeicdo pode ser mitigada por meio de um plano de comunicagéao
extensivo. Conforme a literatura, a comunicacao viabiliza o compartilhamento de
decisOes, expectativas e metas com todos os niveis (HASAN et al., 2018), facilita o
entendimento das capacidades do sistema, veicula as etapas do projeto (MANDAL;
GUNASEKARAN, 2004; PAPKE-SHIELDS; BOYER-WRIGHT, 2017), viabiliza a

aceitacdo do cliente ao novo sistema e aprimora o relacionamento do cliente com a
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desenvolvedora (AMOAKO-GYAMPAH; SALAM, 2004; PAPKE-SHIELDS; BOYER-
WRIGHT, 2017).

A importancia da comunicacao de cada etapa do projeto, seus objetivos e os
meios para alcanca-los é apresentada na literatura (DARBAN et al., 2016; MANDAL,;
GUNASEKARAN, 2004). Os achados contribuem ao indicar que o plano de
comunicacdo deve abarcar a demonstracdo (aos gestores e a todos niveis
hierarquicos da empresa) dos beneficios ja proporcionados pelo sistema a outros
clientes, bem como os requisitos necessarios e as barreiras a serem enfrentadas.
Essa comunicacdo deve combinar recursos como e-mails e reuniées presenciais.
Também é importante analisar as expressdes verbais e nao verbais dos profissionais
do cliente (DARBAN et al., 2016; PARK; LEE, 2014). Além disso & necessario criar
redes de monitoramento destinadas a coleta de informacdes em cada etapa do
processo de implantacdo (MANDAL; GUNASEKARAN, 2004), bem como utilizar
Facebook e Twitter (SADATSAFAVI; KIM; SOUCEK, 2016), ou WhatsApp e WeChat
(ZHANG et al., 2018).

O planejamento e a alocacao de recursos sao apresentados pela literatura
como criticos para o sucesso dos projetos de sistemas (LIU et al., 2011; PETTER,
2008). Este estudo contribui ao indicar que a reatividade dos gestores do cliente pode
levar ao subdimensionamento dos recursos necessarios para a implantacao,
prejudicando a execucgao do projeto. Os achados contribuem ao indicar que a nao
alocacdo dos recursos (humanos e estruturais) podem demandar retrabalhos
adicionais as desenvolvedoras. Esse é o caso da auséncia um gestor exclusivo para
o projeto, do numero reduzido de colaboradores e de recursos de infraestrutura (salas,
computadores, rede de compartilhamento, banco de dados e internet).

Além de alteragdes nos processos, um projeto de sistema pode demandar
aumento ou diminuicdo de responsabilidades, e em alguns casos, eliminacdo ou
reducao de postos de trabalho (MATENDE; OGAOQO, 2013). Este estudo contribui ao
revelar que as alteracdes organizacionais demandas pelo projeto do sistema podem
provocar inseguranca nos colaboradores do cliente (acerca de seu futuro profissional).
Essa inseguranca incrementa a demanda por retrabalho, eis que os colaboradores do
cliente podem tentar retardar a entrada em funcionamento do sistema. O estudo
contribui ainda ao indicar que as desenvolvedoras buscam mitigar essa inseguranca
por meio da apresentacdo de novas oportunidades de carreira para os colaboradores
do cliente (usuarios). E isso inclui a indicacdo de novas oportunidades para
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impulsionar o negécio do cliente. A viabilizacdo de tal objetivo contribui para
incrementar o engajamento dos profissionais que até entdo estavam inseguros.
Conforme a literatura, o engajamento dos usuarios pode ampliar as chances de
sucesso de um projeto (BAYKASOGLU; GOLCUK, 2017; FUI-HOON NAH; LEE-
SHANG LAU; KUANG, 2001). Ainda conforme a literatura, a existéncia de um
programa de gestdo de mudancas pode mitigar a inseguranga dos funcionarios e
ainda engaja-los no novo sistema (BAYKASOGLU; GOLCUK, 2017; FUI-HOON NAH;
LEE-SHANG LAU; KUANG, 2001).

O estudo contribui também ao indicar que a reatividade dos usuarios ao novo
sistema também pode ser mitigada por meio do provimento de informagdes que
permitam a todos os niveis hierarquicos do cliente avaliar os beneficios providos pelo
novo sistema (ex.: melhorias nos processos ou acesso a informacdes confiaveis e
relevantes). Essa conclusao adiciona novos elementos a literatura, a qual indica que
a reatividade dos usuarios pode ser mitigada com o engajamento e comprometimento
da alta geréncia com o projeto (ALl; MILLER, 2017; CASCIO; MARIADOSS; MOURI,
2010; KE; WEI, 2008). A atencao a alta geréncia se justifica pela sua ampla influéncia
na empresa (CATALDO et al., 2018). Outros autores postulam que o engajamento
pode ser alavancado por meio da disponibilizagdo de ambientes de trabalho
estimulantes e encorajadores (MANDAL; GUNASEKARAN, 2004); e do incentivo e
disponibilizacdo de tempo para capacitacao (COSTA et al., 2016; KE; WEI, 2008;
SHAKKAH et al., 2016).

A importancia da atencdo ao perfil dos usuarios para o incremento dos
resultados dos projetos de sistemas € apresentada pela literatura (MAAS et al., 2016;
MAHDAVIAN; MOSTAJERAN, 2013). Este estudo contribui ao indicar que a atencao
ao perfil dos colaboradores do cliente (usuarios) nos projetos de sistemas pode mitigar
a demanda de trabalho as desenvolvedoras. O estudo contribui também ao indicar
que as desenvolvedoras interessadas em reduzir o retrabalho devem considerar os
seguintes elementos quando da selecao dos futuros usuarios: conhecimento técnico
(acerca dos requisitos do projeto e da parametrizagdo de sistemas), estabilidade
emocional, agilidade na execucdo das tarefas, rapida assimilacdo de conteudos.
Esses achados adicionam a literatura, a qual indica a importancia da observacao dos
seguintes elementos quando da selecao dos usuarios: motivacao, propensao para
aceitar responsabilidade, confiabilidade, pensamento criativo, adaptabilidade e
flexibilidade, propensao a cooperacdo, capacidade para trabalhar em equipe
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(MAHDAVIAN; MOSTAJERAN, 2013), dominio total de conhecimento da area, e
capacidade de educar (MAAS et al., 2016). Ainda conforme a literatura, ndo ha
diretrizes estabelecidas para a selecao de usuarios nos projetos de sistemas (MAAS
et al., 2016). Os achados contribuem ao indicar que as desenvolvedoras selecionam
o perfil dos usuarios e avaliam suas caracteristicas exclusivamente pelas experiéncias
e licbes aprendidas com projetos anteriores.

Os problemas de relacionamento entre as equipes do cliente constituem-se em
uma das causas de rejeicado dos usuarios ao projeto do sistema (COOMBS, 2015;
SAADE; NIJHER, 2016; SADATSAFAVI; KIM; SOUCEK, 2016). Este estudo contribui
ao indicar que esses problemas de relacionamento podem incrementar a demanda
por retrabalhos nos projetos de implantacao de sistemas de gestdo empresarial. Os
achados contribuem ainda ao indicar que problemas de relacionamento entre as
equipes podem ser mitigados através da promoc¢ao de encontros regulares com todos
os subordinados do cliente, sejam esses participantes diretos (ou nao) do projeto.
Esses encontros devem posicionar todos os envolvidos acerca da evolucao das
etapas do projeto. Os achados contribuem ao indicar ainda que esses encontros
podem resultar em maior sinergia entre os profissionais de servicos e os profissionais
do cliente. Esse achado adiciona a literatura que indica que os problemas de
relacionamento do cliente podem ser mitigados por meio do desenvolvimento de uma
rede de captacao da opinidao dos usuarios (DE BAKKER; BOONSTRA; WORTMANN,
2012; MANDAL; GUNASEKARAN, 2004) e por meio da divulgacdo de casos do
impacto positivo proporcionado pelo novo sistema (SADATSAFAVI; KIM; SOUCEK,
2016).

A capacitacdo dos usuarios & essencial para a viabilizacdo de resultados
positivos nos projetos (AGAOGLU; YURTKORU; EKMEKGCI, 2015; ALTUWAIJRI;
KHORSHEED, 2012; COSTA et al., 2016; RAM; WU; TAGG, 2014; SHAKKAH et al.,
2016). Essa capacitagdo objetiva familiarizar os usuarios com as funcionalidades do
sistema (MANDAL; GUNASEKARAN, 2004; RAJAN; BARAL, 2015). Este estudo
contribui ao indicar que deficiéncias de conhecimento dos profissionais do cliente
(usuarios) podem incrementar retrabalho as desenvolvedoras. Os achados
contribuem ainda ao indicar que a identificacdo de lacunas de conhecimento em todos
os niveis hierarquicos do cliente pode mitigar a demanda por retrabalhos. Essa
identificacdo contribui para o aprimoramento das capacitacdes técnicas. Outras
alternativas de capacitacao incluem a interatividade, o uso de jogos, a troca de papéis
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(subordinados assumem papel de gestores e gestores assumem papel de
subordinados). Os achados se alinham a literatura que indica o uso de protétipos ou
ambientes que simulem a realidade operacional e contexto de negécio dos usuarios
(AMOAKO-GYAMPAH; SALAM, 2004). Também podem ser adotadas simulagdo em
ambiente de e-learning (SCHOLTZ; KAPESO; DE VILLIERS, 2017), ou o uso da
gamificacao (ALCIVAR; ABAD, 2016; DARBAN et al., 2016).

O desenvolvimento de um programa de capacitacdo deve constar no escopo
de planejamento de implantacdo do projeto e ser gerido pelo gerente de projetos
(RAM; WU; TAGG, 2014). Este estudo, contribui ao indicar que o desenvolvimento de
capacitacbes especiais para usuarios estratégicos pode reduzir a demanda de
retrabalho as desenvolvedoras e incrementar os resultados dos projetos. Os achados
também contribuem ao indicar que essas capacitagdes viabilizam a independéncia
dos usuérios (reduzindo a carga de trabalho dos profissionais de servigos). Os
achados se alinham a literatura ao indicar que a capacitacao dos usuarios estratégicos
(usuarios chave) viabiliza a absor¢cdo de conhecimento do sistema, do negécio e dos
processos; bem como a transferéncia desse conhecimento para os demais usuarios,
departamentos ou consultores externos da empresa (ABDINNOUR; SAEED, 2015;
MAAS et al., 2016).

Os achados denotam ainda uma disparidade de indutores de retrabalho
internos e externos conforme Figura 2. Essa disparidade pode estar associada a
delimitacdo do estudo que investigou apenas a perspectiva das pequenas e médias
desenvolvedoras nacionais. Assim, a maior parte de indutores de retrabalho foram
apontados no contexto do cliente. A ampliagdo do estudo, considerando também a
perspectiva dos clientes das desenvolvedoras, pode relevar paridade nos indutores
de retrabalho.

Por fim, este estudo contribui ao indicar que a mitigacdo dos indutores do
retrabalho pode reduzir as horas de retrabalho na implantagédo dos sistemas de gestao
empresarial. Como mostrado no Grafico 1 a mitigacdo do retrabalho viabiliza a
reducao de até 88% das horas de retrabalho nos projetos de implantacao. A reducao
dessas horas impacta diretamente no dispéndio orgcamentario do cliente quando da
implantacdo de um sistema de gestdo. Conforme mostrado no Grafico 2 a reducao
das horas de retrabalho representa uma economia nos custos adicionais dos projetos
das desenvolvedoras.
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6 CONCLUSAO
6.1 CONTRIBUICAO TEORICA

O retrabalho se verifica em projetos de diferentes campos (JI; ABOURIZK,
2018; KITCHENHAM; PFLEEGER, 1996; LOVE et al, 2018; PLAPPER,;
OBERHAUSEN; MINOUFEKR, 2018), sendo considerado como fator determinante
para a ocorréncia de atrasos nos cronogramas e para a extrapolacao de orgcamento
dos projetos. Apesar da relevancia da reducao do retrabalho nos projetos ser
evidenciada em diversas areas (LOVE et al., 2018; PMI, 2018), a literatura é silenciosa
ao que se refere do retrabalho nos projetos de implantacdo de sistemas de gestao
empresarial, bem como acerca das alternativas de mitigacéo. Isto posto, a presente
pesquisa teve como objetivo identificar os indutores e os mitigadores do retrabalho e
analisar os impactos da reducdo do retrabalho nos projetos de implantacdo de
sistemas de gestdo empresarial orquestrados por pequenas e médias
desenvolvedoras nacionais. Os achados deste estudo contribuem ao indicar os
indutores que podem demandar retrabalho as médias e pequenas desenvolvedoras
nacionais, seus mitigadores e o impacto da mitigacdo nos resultados dos projetos.
Esses achados sdo apresentados a seguir:

Indutores internos e sua mitigacao:

» Empoderamento excessivo do setor de vendas — Nao foram relevados

mitigadores para o foco exclusivo no fechamento de negociacées.

» Auséncia de capacitagdo das equipes técnicas — A mitigacdo desse indutor
inclui o desenvolvimento de capacitagdes acerca da gestdo de processos,
auditoria de informacdes, autogestdo de equipes e atendimento ao cliente.
Além de ampliar o conhecimento, tais capacitagdes podem aprimorar a
proatividade, o foco na resolugcdo dos problemas e o relacionamento
interpessoal dos profissionais das desenvolvedoras.

» Incompatibilidade do sistema as especificacbes do cliente — A mitigacao
desse indutor inclui a aproximacdo dos projetistas do sistema e o0s
profissionais de servicos (gerentes de projetos e consultores de
implantacédo). Essa aproximacao pode revelar oportunidades de melhorias
no sistema e nos processos internos.

Indutores externos e sua mitigacao:
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* Rejeicdo dos gestores do cliente — A mitigacdo desse indutor abarca a
criacao de um plano de comunicacdo extensivo que inclui a demonstracao
(aos gestores e a todos os niveis hierarquicos da empresa) dos beneficios
ja proporcionados pelo sistema a outros clientes, bem como os requisitos
necessarios e as barreiras a serem enfrentadas durante projeto de
implantagao.

* Inseguranca dos colaboradores — Esse indutor pode ser mitigado com o
aprimoramento do engajamento dos colaboradores. Esse engajamento pode
ser viabilizado com a apresentag¢ao de novas oportunidades de carreira para
0os colaboradores (usuarios) e indicagdo de novas oportunidades para
impulsionar o negécio do cliente.

» Reatividade dos usuarios — A mitigacao desse indutor inclui a divulgacéo de
informagdes acerca dos beneficios providos pelo novo sistema (ex.:
melhorias nos processos ou acesso a informacgdes confiaveis e relevantes).

» Perfil inapropriado de usuarios — Esse indutor pode ser mitigado com a
selecdo de profissionais com as seguintes caracteristicas: conhecimento
técnico (acerca dos requisitos do projeto e da parametrizacao de sistemas),
estabilidade emocional, agilidade na execucdo das tarefas, rapida
assimilacao de conteudo.

» Conflito entre as equipes — A mitigagdo desse indutor abarca a promoc¢ao de
encontros regulares com todos os subordinados do cliente e posicionamento
a todos os envolvidos acerca da evolucao das etapas do projeto.

« Caréncias na capacitacdao — A mitigacao deste indutor incluir a identificacao
de lacunas de conhecimento em todos o0s niveis hierarquicos.
Desenvolvimento de capacitagdes interativas com o uso de jogos, a troca de
papéis (subordinados assumem papel de gestores e gestores assumem
papel de subordinados) e capacitagcbes especificas para usuarios
estratégicos.

O estudo contribui ao indicar os indutores de retrabalhos nos projetos de
implantacéo de sistemas de gestao empresarial bem como a sua mitigacéo. O estudo
contribui também com a andlise dos impactos da redugcdo do retrabalho nesses
projetos. Essas contribuicbes ampliam o conhecimento cientifico acerca dos projetos
de implantagdo de sistemas de gestdo empresarial e dos indutores de retrabalho
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(BAYKASOGLU; GOLCUK, 2017; KALLUNKI; LAITINEN; SILVOLA, 2011; PINTO;
RAMIREZ; GRANDON, 2017). A mitigacdo desses indutores pode viabilizar a
execucao bem-sucedida desses projetos (SUDHAMAN; THANGAVEL, 2015).

6.2 IMPLICACOES GERENCIAIS

O estudo apresenta um conjunto de sugestdes aos gerentes das
desenvolvedoras que desejam incrementar os resultados dos projetos de implantacao
de sistemas de gestdo empresarial. Em linhas gerais, sugere-se que esses gerentes
analisem os indutores de retrabalho, eis que a ndo observancia dos mesmos pode
prejudicar qualidade do servico prestado, gerar impacto desfavoravel na sua
produtividade e diminuir a lucratividade. Para que isso ndo ocorra, os gerentes podem
avaliar e investir em estratégias para a mitigacao dos indutores de retrabalho.

No que se refere aos indutores internos, os gerentes precisam valorizar as
informacgdes dos profissionais de servico acerca das especificagcbes dos clientes e
criar condigdes para aprimorar o contado desses profissionais (gerentes de projetos e
consultores de implantacéo) com todos os setores da desenvolvedora. Esses contatos
devem incluir a areas comercial e de desenvolvimento (onde trabalham os projetistas
do sistema). Tais contatos objetivam viabilizar uma maior troca de informacdes entre
os departamentos citados, contribuindo assim para alinhar as demandas dos clientes
com as solugdes/funcionalidades do sistema.

Os indutores externos e sua mitigacao também requerem atencéo dos gerentes
das desenvolvedoras. Nesse caso, as desenvolvedoras precisam estreitar seus lacos
com a alta administracédo do cliente, de formas a promover mudangas na cultura ou
na estrutura organizacional do cliente. Essa estratégia pode incrementar a
credibilidade da desenvolvedora junto aos principais gestores do cliente, facilitando o

relacionamento com os colaboradores do cliente.
6.3 LIMITA(;()ES E PESQUISAS FUTURAS

Como qualquer estudo, essa pesquisa tem algumas limitacbes que podem
servir como uma oportunidade para futuros estudos. Primeiro, esse foi um estudo de
caso multiplo, exploratério e qualitativo com resultados extraidos de um namero
limitado de empresas. Segundo, as desenvolvedoras foram selecionadas pela sua
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disponibilidade em participar da pesquisa. Outras desenvolvedoras poderiam ser
investigadas se houvesse interesse em participar de estudos académicos. Terceiro, a
generalizacdo dos resultados deve ser tratada com cautela devido as limitagoes
apresentadas anteriormente.

A literatura apresenta poucos estudos acerca do retrabalho nos projetos de
implantacéao de sistemas de gestdo empresarial. Estudos que enfoquem essa lacuna
podem colaborar para o aprimoramento desses projetos, bem como para aprimorar
0s servicos das desenvolvedoras. Assim, estudos podem investigar outros indutores
de retrabalhos nos projetos de implantacao de sistemas de gestdo empresarial e sua
mitigacdo, bem como quantificar o impacto dos mitigadores na produtividade e
lucratividade das desenvolvedoras. No tocante as alternativas de mitigacdo do
empoderamento excessivo do setor de vendas das desenvolvedoras, futuros estudos
podem investigar o impacto de tais mitigadores nos indicadores e metas de venda do
setor comercial. Outros estudos também poderiam ser aplicados em outras industrias,
somando-se as descobertas dos projetos de implantacdo de sistemas de gestado
empresarial. Esse é o caso do desenvolvimento, da qualidade e do suporte ao cliente.
Estima-se que tais achados possam aprimorar as capacitagdes no contexto de
projetos de implantacdo (ALCIVAR; ABAD, 2016; DARBAN et al., 2016; SCHOLTZ;
KAPESO; DE VILLIERS, 2017).
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APENDICE A - PROTOCOLO DE PESQUISA

Sintese

Perguntas

Importante envolver os clientes, mas isso nem
sempre é praticado. Precisa-se de estratégias
para o gerenciamento de conflitos (SANTOS;
SPRING, 2015).

Agentes como, envolvimento do usuario final,
lideranga e confianga conduzem a eficiéncia na
implantacdo dos sistemas (PETTER, 2008).

A aquisicdo e o0 sucesso de uma nova
tecnologia dependem diretamente 0
engajamento da alta geréncia e dos
supervisores (CASCIO et al., 201).

O alinhamento entre as equipes de TI, processo
e governanca é determinante para a eficiéncia
da implantacdo um software empresarial
(REICH et. al, 2014).

1. Como se poderia aprimorar o engajamento do
cliente quando da implantacdo de um sistema
empresarial, especialmente dos mais ocupados?

Como se pode aprimorar a adesao do cliente aos
objetivos e escopo do projeto? Como aprimorar o
engajamento da geréncia e dos supervisores do
cliente? Como se pode aprimorar o alinhamento
entre as equipes de TI, processos e governangas
(do cliente) nos projetos de implantagdao de
sistema empresarial?

No contexto das industrias de software, o
conhecimento  (dos gerentes e das
desenvolvedoras) é crucial para o desempenho
do projeto. Objetivos e escopo, por vezes, sao
menosprezados e ndo ficam inteligiveis,
gerando fatores de riscos aos envolvidos
(NEVES et al., 2014).

O conhecimento dos colaboradores contribui
na eficiéncia dos projetos (NIAZI; MAHMOQD,
2016).

O conhecimento, quando gerenciado, mostra-
se um fator influenciador na exceléncia da
execucao de projetos (YANG et al, 2014).

Considerar a opinido dos usuérios e confianga
sao agentes importantes para a eficiéncia da
implantagado de um sistema de informagéo (LAI;
YANG, 2011).

1. Como se pode aprimorar a assimilagao do
conhecimento do cliente e de seus colaboradores
(que é essencial para o sucesso da implantacédo)?

2. Como as desenvolvedoras fazem para
selecionar os melhores colaboradores do cliente
para auxiliar sua equipe na implantagdo do
sistema?

3. Como aprimorar a inclusdo da opiniao e
expectativas dos usuarios finais?

A implantagdo de um sistema operacional ndo
soluciona problemas organizacionais, técnicos
e qualidade dos dados (ALSHAW|, et al., 2011).

4. Na implantagdo de um novo sistema
empresarial, como se poderia evitar os problemas
gerados por processos defasados, incorretos e
informais?

5. Como se pode aprimorar a alocagdo dos
colaboradores do cliente para a capacitagéo e uso
dos modulos do sistema?

A incapacidade no diagndstico dos riscos
reflete na ineficiéncia dos projetos (VRHOVEC
et al., 2015).

6. Como aprimorar o diagnostico prévio de
riscos no processo de implantagdo de um sistema
empresarial  (diagndstico  existente e a
desenvolver)?
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Sintese

Perguntas

Qualidade de um sistema de informagao reflete
no sucesso do projeto (SUDHAMAN;
THANGAVEL, 2015).

A qualidade dos recursos e processo estd
conexa aos riscos e sucesso de um projeto
(SARIGIANNIDIS; CHATZOGLOU, 2014).

7. Como se pode aprimorar a relagao entre
qualidade do sistema empresarial e projeto de
implantagéo desse sistema?

8. Como a qualidade dos recursos
(colaboradores, equipamentos, espago para
treinamento, ferramentas de comunicacao) afeta o
aprendizado mutuo e o desempenho em uma
implantagao de sistema empresarial?

9. Como a qualidade dos processos e fluxo
de trabalho (compras, vendas, controle de
estoque, producdo, poés-venda) afeta o
aprendizado mutuo e o desempenho em uma
implantacao de sistema empresarial?

10. Como a estrutura organizacional influencia
0 aprendizado mutuo e o desempenho em uma
implantagéo de sistema empresarial?

Conflitos interpessoais refletem num
desempenho negativo nos projetos de sistema
de informacao (LIU et al., 2011).

11. Como se pode reduzir ou eliminar os
conflitos interpessoais?

Inovacao torna-se essencial no mercado de
servigos (SALUNKE et al., 2011).

12. Como se pode fomentar a inovagao de um
sistema empresarial? Se ndo respondido
questionar: Isso ndo inclui mudancgas na estrutura
organizacional das empresas?




