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Resumo

Este Caso de Ensino descreve o projeto IntegralizaCASA: o executivo Angelo vé-se frente ao
desafio de integrar todos os processos da CASA, uma empresa publica do setor financeiro. Mas,
mesmo com apoio da diretoria, enfrenta dificuldades como falta de integracdo do sistema
licitado, inadequacdo do sistema ao negocio da CASA, falta de treinamentos do pessoal da
CASA e falta de conhecimento dos consultores contratados, alem de falhas na comunicacéo
interna da equipe da propria CASA. Angelo se questiona: “Quais decisdes deveriam ser
tomadas diferentemente? Por qué/Por quais critérios? O que teria acontecido (“e se...””)? Quais
opcOes o projeto IntegralizaCASA e a CASA tém agora? O que é possivel aprender deste
projeto?” O objetivo deste Caso de Ensino € provocar os leitores a refletir sobre o que fariam
na CASA diante dos dilemas do executivo Angelo: qual seria a melhor forma de realizar a
implantacdo do sistema integrado na empresa? Espera-se que diagnostiquem as origens dos
problemas e proponham solucdes, de modo que este Caso contribua para proporcionar
discusséo e compreensdo sobre o processo de Gestdo de Projetos de Tl e para o entendimento
de peculiaridades da Gestao Publica no caso.

Palavras-chave: Gestdo de projetos. Gestdo publica. Implantagdo de ERP. Fatores criticos de
sucesso e insucesso. LicOes aprendidas.

Abstract

This Teaching Case describes the IntegralizaCASA project: the executive Angel faces the
challenge of integrating all the processes of CASA, a public company in the financial sector.
But, even with the support of the board, it faces difficulties such as lack of integration of the
bidding system, inadequacy of the system to CASA's business, lack of training of CASA staff
and lack of knowledge of the consultants hired, in addition to failures in the internal
communication of the team. Angel asks himself: “What decisions should be made differently?
Why / by what criteria? What would have happened ("what if ...")? What options does the
IntegralizaCASA project and CASA now have? What is possible to learn from this project?”
The purpose of this Teaching Case is provoking readers to reflect on what they would do at
CASA in the face of the dilemmas of the executive Angel: what would be the best way to
implement the integrated system in the company? It is expected that they diagnose the origins
of the problems and propose solutions, so that this Case contributes to provide discussion and
understanding about IT Project Management processes and to the understanding of peculiarities
of Public Management in the case.

Keywords: Project management. Public management. ERP implementation. Critical success
and failure factors. Lessons learned.

1 INTRODUCAO

Este Caso de Ensino tem como cenario uma institui¢cdo publica, o banco CASA, que
atua na area financeira, viabilizando financiamentos de projetos. Tem como missao promover
acdes de fomento ao desenvolvimento regional, através do crédito propriamente dito e atraves
do apoio técnico. Tem como visdo tornar-se parceira indispensavel do desenvolvimento
sustentavel regional. A CASA tem uma Direcdo Geral e menos de dez agéncias, contando cerca
de 500 funcionérios, entre concursados e estagiarios.
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A situacdo-problema deste Caso de Ensino pode ser descrita da seguinte forma. A
empresa publica CASA, da area financeira, busca implantar um sistema integrado de gestéo
para todos 0s seus processos, tanto de suporte como de negdcio. Entretanto, mesmo tendo o
apoio da alta administracdo, o projeto de implantacdo do sistema ndo corre conforme esperado.

O objetivo deste Caso de Ensino é provocar os leitores a refletir sobre o que fariam na
CASA diante dos dilemas do executivo Angelo: qual seria a melhor forma de realizar a
implantacdo do sistema integrado na empresa? Espera-se que diagnostiquem as origens dos
problemas e proponham solugdes, de modo que este Caso contribua para a compreenséo do
processo de gestdo de projetos de Tl e para o entendimento de peculiaridades da gestéo publica
no caso.

Este Caso de Ensino esta organizado nas seguintes se¢des, alem desta Introducdo. Ha
uma Descricdo do Caso, dividida desde a Motivacdo até as Licdes Aprendidas. A seguir, estao
as Notas de Ensino, incluindo Objetivos Educacionais, Fontes de Dados e Questdes para
Discussdo. Revisdo de Literatura e Analise oferece, com base no caso e na literatura,

possibilidades para estabelecer a expectativa de atendimento aos Objetivos Educacionais.

2 DESCRICAO DO CASO

2.1 Motivacao

Qual empresa ndo gostaria de poder contar com a completa integracdo tecnoldgica de
seus multiplos processos de trabalho, podendo operar com maior eficiéncia e confiabilidade e
com menos retrabalho? O executivo Angelo, da empresa publica CASA, atuante no setor
financeiro da economia, teve essa ideia em 2006, e entdo reuniu os demais participantes da
diretoria, dando inicio ao Projeto IntegralizaCASA. A proposta de implantacdo de um sistema
ERP (Enterprise Resource Planning) na empresa ndo era uma novidade no seu ramo de
negdcio, ja que outras empresas da area financeira ja haviam iniciado — e até mesmo concluido
— seus projetos de integracido de processos e sistemas. O dilema inicial de Angelo estava na
decisdo entre comprar um sistema ERP “de prateleira”, comercializado por empresas de
software, ou desenvolver um sistema ERP interno a empresa. Ou seja, a duvida era entre dar
inicio a um projeto de implantacdo ou a um projeto de desenvolvimento de software. Os
diretores da empresa, realmente, ndo detinham conhecimento aprofundado em termos de
tecnologia, entdo realizaram consultas aos seus subordinados na hierarquia, os altos gerentes

das diversas areas de negdcio, que também ndo o detinham. Alias, a empresa ndo tinha uma alta
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geréncia de tecnologia. E a experiéncia mais recente de implantacdo de sistemas de grande porte
aconteceu no inicio da informatizacdo da empresa, na década de 80 do século passado. Enfim,
os altos gerentes de negdcio aprovaram por unanimidade a ideia da compra, e assim ficou
instituido este projeto da &rea de negécio. Assim, iniciando-se pelo uso de tal critério de deciséo,
nem tudo ocorreu conforme esperado. Ao longo do projeto de implantagdo do ERP (cronograma
em anexo), muitas licbes foram aprendidas pelos funcionarios destacados para o trabalho no
projeto. Entre os analistas de sistemas, analistas de negocios, gerentes, administradores,
contadores, economistas, advogados e assistentes administrativos envolvidos no projeto, todos
passaram a formar opinido sobre os rumos que o projeto ndo deveria ter tomado. Os principais
caminhos diferentes mencionados pelos funcionarios incluiam termos aprendidos como
“implantagdo small bang”, “uso do produto standard”, “mais parametrizacdo e menos

customizagdo” e “prioridade para substituicdo do mainframe”.

2.2 Detalhes do cenario

A CASA tem como missao promover a¢des de fomento ao desenvolvimento regional,
através de crédito e apoio técnico, e tem como visdo tornar-se parceira indispensavel do
desenvolvimento sustentavel regional. A CASA tem uma Direcdo Geral e menos de dez
agéncias, contando cerca de 500 funcionarios (organograma em anexo). Seu relatorio de
administragcdo de 2019 mostra lucro liquido de mais de 270 milhGes de reais, investimentos da
ordem de 1,8 bilhdes de reais em projetos de mais de 35 mil clientes, tendo como publico-alvo
empresas de todos os portes e pessoas fisicas, de setores como: agropecuaria, industria,
infraestrutura, comercio e servigos. Atua no segmento de fomento ao desenvolvimento,
concedendo financiamentos de médio e longo prazo a projetos, maquinas, equipamentos,
energia, infraestrutura, turismo, agronegocio, irrigacdo, sistemas de producdo, pecuaria,
florestas, agricultura familiar e inovacdo, além de apoiar projetos de gestdo, saneamento,

mobilidade e sustentabilidade para municipios.

2.3  Comecgou assim

Desde 2002, no comeco do contrato de trabalho dos novos analistas de sistemas,
aprovados no primeiro concurso publico da empresa em vinte anos, ja se percebia a necessidade
de atualizacdo tecnoldgica dos sistemas, que ainda usam mainframe. Sondagens em outras

empresas publicas do mesmo ramo, bem como em empresas fornecedoras de sistemas
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informatizados, mostraram que existiam alternativas tecnoldgicas para substituicdo dos
sistemas legados. Essa proposta, elaborada pelos analistas de sistemas, foi inicialmente
desconsiderada pelos altos gerentes e pela diretoria. Porém, anos depois, em 2005, surgiu nas
areas de negdcio da empresa, uma ideia dita inovadora: substituir todos os sistemas utilizados
na empresa por um unico sistema integrado. Essa ideia tornou-se entdo um projeto da area de
negdcio. Foram visitadas novamente as outras empresas do mesmo ramo e foram contatadas
empresas fornecedoras de sistemas informatizados. Nas apresentacdes PowerPoint dos
fornecedores de sistemas, percebeu-se que, além de implantar sistemas integrados para os
processos de suporte, adocdo j& consolidada no setor industrial, havia a oportunidade de a
CASA ser pioneira na area de atuacdo da empresa, pela implantacdo de um sistema integrado

também nos processos da area de negdcios, tentativa que nenhuma concorrente havia feito.

2.4 Definigdo de escopo e elaboracao de edital de licitagdo

Com a decisdo da diretoria pela atualizacdo dos processos de trabalho e a implantacédo
de sistema integrado em todos esses processos (de suporte e de negdcio), estabeleceu-se o
escopo do projeto. Entdo, em 2005, seguindo as restricdes impostas as compras publicas,
iniciou-se a elaboracdo do edital de licitagdo. Ele contemplou a contratacao de consultorias para
a realizagdo, inicialmente, de um abrangente estudo dos processos de trabalho da empresa, para
sua revisdo e remodelagem, e depois, com base nos resultados dessa primeira etapa, a
implantacdo de um sistema integrado. A redagcdo desse edital precisou antecipar,
minuciosamente, uma expressiva quantidade de detalhes relativos tanto a compras publicas,
gestdo de contratos, contratagdo de fornecedores, tecnicidades de sistemas de informagéo,
relacGes com fornecedores, clausulas punitivas para descumprimentos, e a possibilidade de
modificagdes, restrita a elaboragdo de aditivos ao contrato. O Edital definiu: que todos os
maodulos do sistema deveriam ser fabricados pela mesma empresa, e deveriam ser implantados
pelo mesmo fornecedor; que a empresa contratada para realizar o mapeamento e o redesenho
dos processos da empresa CASA deveria ser diferente da empresa contratada para realizar a
implantacdo; e que o cronograma de pagamentos seria atrelado aos entregéveis definidos nos

requisitos do Edital caso estivessem de acordo com o grau de qualidade esperado e verificado.

2.5  Osvencedores e o inicio do projeto pela revisdo de processos

A licitacdo correu em 2006, o pregéo foi realizado, os documentos foram entregues, as
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provas de conceito foram apresentadas, e entdo os vencedores iniciaram seu trabalho. Como
primeira etapa, a revisao de processos mobilizou pessoas em todos os setores da empresa,
convidadas a refletir sobre os processos de trabalho de sua equipe e a traduzi-los em termos das
técnicas de Business Process Management em cartazes repletos de post-it. O projeto foi
conduzido setor a setor, processo a processo, a consultoria foi disponibilizando os entregaveis
previstos, e parecia que a cultura organizacional estava, apds muitos anos, finalmente se

mobilizando no sentido pr6-mudanca. Mas nao, ninguém ainda sabia o que iria acontecer.

2.6 Inicio da implantacédo do ERP

A consultoria vencedora da segunda fase do processo foi uma das mais experientes e
conceituadas parceiras de implantacdo do mundialmente famoso sistema ERP alemé&o. O ERP
desse fornecedor ja havia sido implantado por ela em inimeras empresas, tanto grandes, quanto
médias, quanto pequenas, inclusive no setor financeiro, mas nunca no mesmo ramo da CASA.
A segunda fase do projeto, de implantacdo propriamente dita do sistema integrado, tinha como
objetivo a implantacdo de todos os 13 médulos do ERP, o que incluia: médulo de cadastro de
parceiros (clientes, fornecedores, funcionarios), modulo de relacionamento com clientes,
maodulo de concessdo de créditos, modulo de garantias, modulo de financiamentos, mddulo de
compras de fornecedores, modulo de recursos humanos, modulo de tesouraria, médulo de
contabilidade, modulo de compliance, médulo de workflow, médulo de infraestrutura de
sistema e modulo de programacéo na linguagem propria do sistema. No inicio, contemplou-se
0 modulo de Contabilidade, pois, para a ferramenta do fornecedor vencedor, esse é o modulo
centralizador das integracfes do sistema todo. Entretanto, foi priorizado, ao mesmo tempo, 0
modulo de Concessdo de Crédito. O executivo Angelo, com seus funcionarios, viu-se frente a
essa tarefa de grande monta, com muitas demandas a cumprir e pouca experiéncia para cumpri-
las.

Ja desde o comeco, ficou claro para a gestdo e para a equipe do fornecedor que a CASA
ndo apresentava uma cultura organizacional de trabalho por projetos. As pessoas destacadas
para a tarefa tiveram dificuldades para mobilizar pessoal, e o pessoal teve dificuldades em se
relacionar com a equipe do fornecedor. Além disso, a equipe do fornecedor teve problemas de
rotatividade de pessoal e problemas de compreensao basica dos processos da empresa, mesmo
eles estando descritos e modelados — inclusive com diagramas — como resultado da primeira
fase do projeto. O sistema legado em uso para contabilidade ja era dominado pelos funcionarios

do setor, e o sistema novo parecia extremamente complexo, mais ainda pela escassez de
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treinamentos e pelo turn-over de consultores. Adicionalmente, caracteristicas do ERP adquirido
e o relacionamento com o fornecedor vencedor da licitacdo representaram desafios, assim como

as falhas na organizacdo e comunicacao entre areas da propria empresa.

2.7  Tentativa de implantagdo do modulo de compras administrativas

Ao longo da implantacdo do mddulo contabil, iniciou-se a implantacdo do modulo de
compras e contratacdo de servicos. O setor administrativo ndo contava anteriormente com um
sistema informatizado para todo o seu servi¢co, como era 0 caso do setor contabil, e teve
dificuldades com o novo sistema. Sendo tal setor um dos primeiros a se envolverem na
implantagdo efetiva do sistema, sofreu com problemas referentes a falta de experiéncia dos
usuarios do setor com implantacGes de sistemas e com o relacionamento com a consultoria
contratada. O sistema foi avaliado como complexo além do necessario para a empresa, com
muitos problemas de usabilidade, sendo considerado pouco amigavel e pouco intuitivo pelos
usuarios do setor, e, pelas constatacdes dos usuarios-chave do processo, inadequado para as
especificidades das compras publicas, que envolvem licitagcBes, concorréncias, tomadas de
precos, pregdes e outras modalidades que normalmente ndo se aplicam as industrias e outras
empresas privadas, que sdo o foco da ferramenta adquirida. Nesse periodo da implantacéo,
ainda existiam reunifes semanais para Comunicacdo entre as equipes do Projeto, para
exposicdo do andamento da implantagdo nos setores entdo atingidos. Os relatos dos
participantes, bem como os testes dos modulos, mostraram que a ferramenta néo foi adequada
ao processo de negdécio da empresa, ou ndo foi adaptada o suficiente para ficar adequada.

Também foi denunciada a falta de conhecimento da maioria dos consultores.

2.8 El Mui Complicado Caso del CRM (Customer Relationship Manager)

Como o andamento da implantacéao foi projetado para ser realizado em fases, comegou
a ser conduzido em paralelo o inicio da implantacdo dos mddulos que contemplariam os
processos de negocio da empresa. Esse seria 0 destaque da implantacdo toda, pois nesta parte
dos processos é que a empresa seria a pioneira. E verdade que o processo de desenvolvimento
de produtos na empresa envolve diferentes areas de negdcio e a area de tecnologia de
informacdo e desenvolvimento de sistemas. Entretanto, este envolvimento foi pontuado pela
divisdo de tarefas entre definicdo e desenvolvimento, sem um acompanhamento sistematico

nem a constituicdo de equipes multidisciplinares para o efetivo desenvolvimento de produtos.
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A diretoria e os altos gerentes insistiram em iniciar esta parte do projeto pela atividade de
analise de crédito dos potenciais clientes, mesmo com a recomendacao evidente de iniciar-se
pela substituicdo do sistema de controle dos financiamentos da empresa, de acordo com 0s
inputs necessarios ao modulo contabil j& em configuracdo, e entdo implantar as funcionalidades
de contratacdo de operacOes necessarias ao modulo de controle de financiamentos, e s6 entédo
implantar as funcionalidades de andlise de crédito. Alias, os sistemas de financiamentos e
operagdes usavam mainframe, e o de analise de crédito ndo. Resultado: a implantacdo do
modulo de Gestdo do Relacionamento com Clientes (CRM) foi iniciada, a empresa de
consultoria buscou contratar consultores para o trabalho, mas ndo encontrou em todo o pais;
contrataram entdo consultores argentinos, o entendimento entre as equipes foi precario, as
funcionalidades oferecidas pelo sistema novamente ndo atenderam as necessidades do negdcio,

e muito trabalho e muito tempo foi desperdi¢ado nessa tentativa.

2.9  Paratudo, para remendar isso aqui

Os funcionarios envolvidos no projeto perceberam, desde bem cedo, que o projeto ia
mal. E o episddio do CRM causou grave atrito com o fornecedor, pelo vulto das despesas com
pessoal que foram feitas por ele, sem participacdo da CASA, pois o Edital previa pagamento
somente contra entrega de funcionalidades. O fornecedor insistiu entdo em uma renegociagao
dos termos do contrato, para reducdo de escopo e algum pagamento para salvar seu fluxo de
caixa. A CASA, por ser empresa publica e limitada pelas imposi¢cdes legais, ndo poderia
flexibilizar quase nada. Entdo foi feita uma espécie de pausa no projeto, e os setores gerenciais
e juridicos das duas partes passaram a negociar um aditivo ao contrato. Depois disso, foi
substituida a equipe gestora do projeto, agora composta por analistas de sistemas e usuarios-
chave das areas de negdcio, para que o projeto pudesse prosseguir pés-aditivo. Uma definicdo
do aditivo estabeleceu a reducdo de escopo e o foco no sistema de analise de crédito, que ndo
mais seria configurado no mdédulo de Relacionamento com Cliente (CRM), mas seria
desenvolvido via programacao.

2.10 Desenvolvimento do médulo de anélise de crédito

Para esse desenvolvimento via programacéo, fez-se necessario contratar programadores
da linguagem de programagcdo utilizada pela ferramenta, e os usuérios-chave da area de analise
de crédito — e de varios outros setores — teriam que se dedicar ainda mais ao projeto. Por

exemplo, o processo de desenvolvimento de produtos exigiu decisoes e definicdes das equipes
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internas das areas de negdécios, em termos de normatizacdo, aspectos juridicos, regras de
contabilizacdo, registros financeiros, e o retrabalho quanto a inimeras funcionalidades
existentes nos sistemas legados — sejam os sistemas de mainframe, sejam os chamados sistemas
simples. Também precisaram ser feitas definicdes em conjunto com as empresas parceiras,
especialmente no que se refere as interfaces de dados, ou seja, a troca de arquivos de
informacdes sobre os clientes e as operagfes do novo produto. Nesse processo, a gestdo de
projetos da CASA focou em cobrar qualidade do trabalho do fornecedor, e a da contratada

pareceu focar em atualizar o cronograma, tendo ou ndo sido cumpridas as tarefas previstas.

2.11 (In)Validacao dos resultados

Pareceu existir certa pressa, por parte do fornecedor, para entregar resultados que
pudessem ser validados e principalmente pagos pela empresa contratante apds trés anos de
implantacdo. Essa postura parece ter induzido a falta de suporte, erros de concepcao, erros de
configuracdo, erros de parametrizacdo, erros de programacao, erros e carga de dados, erros de
integrag&o entre sistemas, erros nos testes, repeticdes de erros nos testes. E isso foi considerado
muito estranho pelas equipes de testadores da empresa. Equipes de todas as areas envolvidas
participaram, conferindo os resultados dos testes e os impactos na modificacdo dos processos
de trabalho em cada area. Para a maioria dos processos e atividades do setor de Compras, do
setor de Contabilidade e do setor de Concessdo de Credito, ocorreram erros nos Testes
Integrados, mesmo depois de diversas rodadas de testes para corre¢des dos diversos erros
detectados nos Testes Unitarios. Também vale mencionar divergéncias entre os setores do
banco, que atrasavam o andamento dos testes. Durante os testes, as expectativas de qualidade
tiveram oscilacdes entre as equipes dos setores, desde otimismo total (“tudo vai dar certo”) e
pessimismo total (“nada vai dar certo”). No fim dos testes, especialmente no fim dos Testes
Integrados, que idealmente representariam a conclusdo do processo de validacdo da
implantacdo dos mddulos do sistema para os processos de Compras, Concessdo de Crédito e
Contabilidade, a tendéncia foi para o pessimismo. Ainda assim, 0 modulo de analise de crédito
(customizado no ERP aleméo) foi colocado em producéo, atendendo a exigéncias dos altos
gerentes. Todos 0s outros processos da CASA, bem como seis ou sete sistemas legados
“satélites”, de apoio ao proprio processo de Concessdo de Crédito, permaneceram sendo
executados em paralelo. A utilizacdo em producdo do mddulo customizado durou apenas trés
meses e entdo foi descontinuada. Somente os modulos de Contabilidade e de Compras

permaneceram em uso, mesmo assim sob protestos dos usuarios dos respectivos setores quanto
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a insuficiéncia de treinamento no ERP e quanto as dificuldades de uso do sistema.

2.12 Comunicac¢do organizacional na implantagdo do ERP

As comunicacdes no projeto passaram por fases: durante cerca de dois anos, foram
realizadas reunides semanais de duas horas, para divulgacédo de noticias e promogéo de debates,
com todos os funcionarios envolvidos nos trabalhos. J& no ano seguinte, essas reunides
deixaram de ser realizadas. No periodo em que o projeto passou por uma reformulagdo, em um
esforco de revisdo dos termos do contrato com a consultoria de implantacdo do sistema ERP,
nenhuma comunicacdo oficial foi divulgada. Somente no ano seguinte, quando ja haviam
passado cinco anos, um novo informativo oficial passou a ser distribuido, tendo seis edices,
no periodo de cinco meses préximos ao go-live (08/junho, 27/julho, 18/agosto, 17/setembro,
30/setembro, 07/outubro), e entdo ndo foi mais publicado. Foram instituidos e (pouco) treinados
alguns “Multiplicadores de conhecimento”: funcionarios da propria empresa que auxiliariam
seus colegas no acesso, no uso e na solucdo de problemas do sistema. Ainda em termos de
Comunicacdo, vale dizer que também foram deficientes as atividades de treinamento nos
modulos e a integracdo/ comunicagdo entre modulos do sistema novo, e entre esses e 0s sistemas

legados da empresa.

2.13  Ligdes aprendidas

Ao longo do projeto, muitas licbes foram aprendidas, se ndo pela diretoria, entdo pelos
funcionérios atuantes. Como mencionado, os funcionarios perceberam que o projeto ia mal. E
ocorreram diversas tentativas de correcdo de rumos, seja cobrando melhor qualidade do servicgo
do fornecedor, seja exigindo mais efetividade nos treinamentos, seja apontando erros
recorrentes nos testes, e varias outras formas. Para os modulos: contabil, tesouraria, compras e
analise de credito, que chegaram a ser colocados em producéo, os usuarios tiveram dificuldades
no uso do sistema, ndo perceberam melhoria de desempenho no trabalho, receberam
treinamento insuficiente para sanar suas davidas, enfim, ndo tiveram condicdes facilitadoras da
interacdo com o sistema novo. Dessa forma, o ERP néo atendeu as expectativas da maioria dos
usuarios, seja pela dificuldade de uso, seja pela insuficiente integracdo com os modulos
utilizados pelas outras areas da empresa. Esta Ultima parece ter sido a caracteristica mais
frustrante do prometido sistema integrado. Houve uma percepgao de que: “A participagdo dos

usuarios finais na escolha do software, a selecdo de um sistema adequado as operacOes
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realizadas na empresa, o treinamento dos funcionarios, o incentivo por parte da gestdo e uma
boa comunicacao por parte da empresa, seriam requisitos indispensaveis para que a percepcao
dos usudrios fosse outra, com uma melhor aceitagdo do ERP”. Essa percep¢ao esta sendo
considerada uma das licdes aprendidas com o projeto. Ele se torna, para a empresa, um caso de
aprendizado organizacional para gestéo de projetos, especialmente de implantacao de sistemas,
no contexto da gestdo publica.

Considerando tais circunstancias, Angelo se questiona: Quais decisdes deveriam ser
tomadas diferentemente? Por qué/Por quais critérios? O que teria acontecido (“e se...””)? Quais
opcOes o projeto IntegralizaCASA e a CASA tém agora? O que é possivel aprender neste

processo?

3 NOTAS DE ENSINO

3.1  Objetivos educacionais

O caso permite a analise de elementos relacionados a gestdo de projetos de tecnologia
de informacdo e gestdo publica, além de comunicacdo e aprendizagem organizacional, no
contexto de decisdes tomadas pelos gerentes e acdes efetuadas pelos funcionarios em um
projeto de implantacdo de sistemas integrados de gestdo (ERP). Desse modo, é possivel
recomendar o uso do caso em disciplinas de graduacao e p6s-graduacdo em Administracdo que
enfoquem temas como Gestdo de Projetos de Tecnologia de Informacdo e Gestdo Publica.
Destina-se a alunos de graduacao, pds-graduacéo ou formacao executiva. Podem ser citados 0s
seguintes objetivos de aprendizagem com base neste caso de ensino:

a) compreensdo do processo de gestdo de projetos de implantagcdo de ferramentas de

T.1;

b) compreensdo das estratégias de atendimento dos principios de gestdo publica em

projetos;

c) compreensdo da importancia da comunicacao organizacional para a aprendizagem;

d) reflexdo para diagndstico da situacdo-problema, levando em conta as variaveis

descritas;

e) descoberta de um caminho alternativo que teoricamente evitasse os problemas do

caso;

f) descoberta de um caminho atualmente viavel para solugdo dos problemas do caso.
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Fontes de dados

Para a elaboracdo deste caso de ensino, os dados foram obtidos por meio de observacéo,

conversas informais com funcionarios e documentos como e-mails e relatérios internos. Além

disso, foram adicionados detalhes para a ilustracdo do contexto da situacdo-problema, segundo

recomendac0es da literatura (Roesch, 2007; Graham, 2010), com base em casos de fracasso na
implantacdo de ERP (Oliveira & Ribeiro, 2006; Bittencourt, 2007; Campos & larozinski, 2009;
Carvalho, Giuli, Jamil, Souza & Carvalho, 2009).

3.3

Questdes para discussao

Sugerem-se 10 minutos para cada questdo, em grupos pequenos)

a) Como as coisas funcionaram (ou ndo funcionaram)? (descrever)

b) O que poderia (ou até deveria) ser evitado?

c) Quais foram os principais problemas?

d) O que pode ser aplicado daqui para frente?

e) O que este caso me ensinou para minha vida profissional?

Questdes para Discussdo sobre Gestdo de Projetos de Tecnologia de Informagao

a) apresentar e analisar o projeto de implantacdo de ERP: como aconteceu?

b) evidenciar os aspectos negligenciados na gestdo do projeto: o que saiu errado?

C) apresentar os pros e contras das opg¢des de adquirir ou desenvolver um sistema ERP.

d) avaliar o andamento do projeto segundo fatores chaves de sucesso e de fracasso.

e) avaliar os elementos e processos de gestdo de projeto e seu andamento no caso em
estudo (Escopo, Tempo, Custo, Qualidade, Pessoas, Comunicagdo, Aquisi¢oes,
Riscos, Integracéo).

f) elaborar um plano de contratacdo de sistema ERP alinhado a estratégia de T.I.
elaborada.

g) elaborar um projeto de implantacdo de sistema integrado de gestdo na empresa em
estudo.

h) ilustrar com evidéncias do caso a importancia do processo de Comunicagao em um
projeto.

i) propor um plano de controle e comunicacédo alinhado ao projeto de implantacéo do
ERP.

J) contrapor expectativas versus percepgdes dos envolvidos no projeto de adogéo do
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ERP.

Gestédo Publica

a) analisar o projeto quanto as dimensdes de avaliacao de processos da Gestdo Publica
(eficiéncia, eficacia, efetividade social, economicidade e aprendizagem
institucional).

b) analisar especificidades da empresa publica nos processos de Aquisi¢ao, Custos e
Controle.

C) apresentar pros e contras para uma empresa publica adquirir ou comprar um sistema
ERP.

d) identificar os aspectos positivos e negativos do Edital de licitacdo do caso em estudo.

e) elaborar uma estratégia de tecnologia de informacédo adequada a empresa publica
em estudo.

f) evidenciar oportunidades de aprendizagem no contexto do caso (aproveitadas ou
néo).

g) identificar processos de aprendizagem ocorridos no caso de ensino: o que se

aprendeu?

4 REVISAO DE LITERATURA E ANALISE

Um resumo do caso é que a CASA, empresa publica da area financeira, busca implantar
um sistema integrado de gestdo para todos 0s seus processos, tanto de suporte como de negdcio.
Entretanto, mesmo tendo o apoio da alta administragéo, o projeto de implantacdo do sistema
ndo corre conforme esperado. Um resumo do que deve ser abordado é o diagnostico dos
problemas e de suas as origens, a proposta de solucdes para os dilemas do executivo Angelo, e
a busca de uma forma 6tima de implantacdo do sistema integrado na empresa, segundo as boas

praticas de gestdo de projetos de Tl e as peculiaridades da gestdo publica no caso.

4.1  Gestdo de projetos de tecnologia de informacao

Apresentar e analisar o projeto de implantagdo de ERP: como aconteceu?

Evidenciar os aspectos negligenciados na gestdo do projeto: o que saiu errado? Uma
descrigao livre, e breve, do caso em estudo deve ser util para “quebrar o gelo” e iniciar a aula.
Com isso, devem ficar evidentes os pontos de maior destaque na percepcéo dos leitores. O caso

demonstra a necessidade de maior maturidade dos processos de trabalho para a atuagdo com
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empresas parceiras, especialmente quanto a gestdo de contratos de servigos (Malanovicz,
2016a). E a experiéncia das pessoas, e consequentemente da empresa, ainda esta incipiente em
relacdo a adocao das técnicas de Projeto, especialmente para implantacdo de novas tecnologias
de informagéo, e ainda mais em parceria com outras empresas. A combinagao entre tais fatores
pode gerar resultados de eficiéncia imprevisivel (Tonolli, 2012). Frente & importancia
estratégica que as ferramentas integradas de gestdo representam para empresas intensivas em
tecnologia (como a CASA e outras da area financeira), parece necessario desenvolver
capacitacdo em gestdo de projetos, na implantacdo e uso de sistemas ERP, e na busca da
eficiéncia gerencial para o desenvolvimento dos processos da empresa.

Avaliar o andamento do projeto segundo fatores-chave de sucesso e de fracasso. A
analise dos pontos positivos e negativos do projeto pode ser proposta como abordagem
preliminar, utilizando fatores-chave de sucesso (Seffrin & Malanovicz, 2009):

a) apoio da alta direcdo: o0 projeto teve, mas esse apoio variou de propoésitos (Bocca,

2009).

b) medida de desempenho: o projeto praticamente ndo foi medido, e sem isso, mal foi

gerido.

c) remodelagem efetiva de processos: o0 projeto ndo conseguiu realizar mudanca de

processo.

d) cultura para a mudanca organizacional: a empresa CASA ndo desenvolveu sua

cultura.

e) comunicacdo efetiva: uma grave falha do projeto foi falta de “ouvir” e de

transparéncia.

f) alinhamento estratégico: falhou até mesmo a intencédo (Carvalho & Campos, 2009).

g) integracdo com outras iniciativas de melhoria organizacional: ndo foram

identificadas — inclusive, foram percebidas dificuldades estruturais, que limitaram a
colaboracdo e o compartilhamento entre &reas da organizacdo (Ludmer & Falk,
2007).

h) uso efetivo de ferramentas de software: a ndo-adaptacao de processos impediu esse

uso.

i) foco no cliente: o projeto como um todo ndo teve foco no cliente, seja externo ou

interno.

Considerando essa avaliagdo de fatores-chave de sucesso, percebe-se que o projeto teve
um desempenho pifio nas dimens@es Estrutura, Processos, Cultura e Tecnologia de Informacao.

A constatagdo corrobora os resultados do trabalho de Almeida, Conforto, Silva & Amaral
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(2012): “grande parte dos insucessos dos projetos ocorre devido a falhas gerenciais decorrentes
de uma escolha errada da abordagem de gestdo do projeto e de praticas gerenciais inadequadas
para o contexto”. Mas também pode ser citado o ambiente de incerteza e mudancas de escopo,
indefinigdes, mudancas de objetivos, incerteza quanto a métodos e técnicas a serem utilizados,
sem a necesséria e eficiente gestdo de mudanca (Oliveira & Ribeiro, 2006). Estudar préaticas de
projetos do passado e seu desenvolvimento pode auxiliar o enfrentamento dos desafios atuais,
por permitir a ampliacdo da visdo das préaticas da gestdo de projetos (Lafeta, Gomes, Batistini
& Barros, 2014).

4.2  Avaliacdo de elementos e processos de gestédo de projeto e seu andamento no caso

A anélise do projeto segundo elementos e processos (PMI, 2008) pode ser assim

organizada:

a) escopo: 0 monitoramento do trabalho que devia ser feito para entregar os resultados
com as caracteristicas e funcdes especificadas foi reduzindo a cada etapa do
processo, possivelmente como consequéncia de estimativas irreais em termos de
prazos e custos (e qualidade).

b) prazo: o monitoramento do projeto, a atualizacdo de seu progresso e a gestdo de
mudancas no cronograma (sequéncia e duracao de atividades), varias vezes, foram
feitos de modo fake, registrando no cronograma o inicio de alguma etapa posterior
sem a concluséo das anteriores.

c) custo: a administragdo da estimativa de valores aprovados para o projeto foi foco de
conflitos entre a CASA e o fornecedor parceiro, devido a limitagcdes impostas (e
aceitas) na licitacdo, além de novidades, novos planejamentos e mudancas de rumos
durante o projeto.

d) qualidade: a identificacdo do grau que as caracteristicas atendem aos requisitos,
comparadas ao que foi planejado, foi tentada com rigor pelos funcionarios,
especialmente nos periodos de especificacOes, testes e revisdes de documentacao,
mas a qualidade esperada néo foi atendida.

e) pessoas: a alocacdo de pessoas, papéis, especialidades e responsabilidades, o
fornecimento de feedback, a organizacéo e o desenvolvimento da equipe, € a solugédo
de negociacdes e problemas deixaram muito a desejar no projeto, possivelmente pela
falta de experiéncia, tanto em projetos de porte, no tratamento de fornecedores

parceiros, na aquisicdo de conhecimentos e na especificagdo de sistemas pelos
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analistas de negdcios, sem falar da baixa qualidade de servigo do fornecedor.

f) comunicacdo: a geracdo, coleta, armazenamento, organizacdo e divulgacdo de
informacdes que concernem ou interessam, de maneira oportuna, aos envolvidos no
projeto representou uma falha de transparéncia do projeto, por auséncia de
divulgacdo ampla dos tramites do decorrer do projeto.

g) riscos: a identificacdo de ameacas ou situacdes desfavoraveis ao objetivo do projeto
até foi feita por diversos funcionarios, porém o desenvolvimento de agdes de
resposta para prevenir, reduzir impacto ou eliminar nem sempre foi efetivado a
tempo de mitigar riscos percebidos.

h) aquisicGes: a obtencdo de respostas de fornecedores e o monitoramento do
desempenho dos contratos de servicos com realizacdo de mudancas e corregdes
necessarias foi uma deficiéncia do projeto, pela inabilidade de forcar o fornecedor a
cumprir de fato suas obrigacdes.

1) integracdo: a identificacdo, definicdo, combinacdo, unificacdo e coordenacdo dos
varios processos e atividades de gerenciamento do projeto também foram
insatisfatorias, talvez por inexperiéncia dos gestores, pelas mudancgas frequentes no

escopo e na equipe do projeto.

4.3 Importancia do processo de comunicagdo em um projeto

A importancia do processo de Comunicacdo em um projeto de implantacdo de
tecnologia pode ser ilustrada com evidéncias do caso em estudo, pois é perceptivel no relato a
influéncia negativa da falta de comunicacao sobre o projeto, bem como a influéncia positiva da
existéncia dessa comunicacdo (Malanovicz, 2016b). Vargas (2007) j& destacava a importancia
da comunicacdo em projetos e sua interferéncia direta com o sucesso ou fracasso de um projeto.
Carvalho & Mirandola (2007), em uma organiza¢do com projetos criticos, identificaram em
entrevistas que, para analistas de sistemas e de negocios, era alta ou altissima a importancia da
comunicacdo em projetos. Martins & Misaghi (2012) destacaram a importancia da
comunicagdo em projetos de tecnologia de informacdo, no sentido de planejar, disponibilizar
informacdes no momento adequado, obter informacdes e divulgar o desempenho. Duque,
Guimardes & Pegetti (2013) destacaram a habilidade de comunicacdo como a mais importante
do gerente de projetos e identificaram a gestdo da comunicacdo como fator preocupante caso

falhe, por permear todas as atividades e tomadas de decisdes na empresa. Alvarenga, Costa,
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Portugal & Soares (2015) destacaram que, em projetos de implantagdo de ERP (semelhantes ao
projeto relatado neste caso), a comunicagdo importa para 0 compromisso de quem pode
direcionar mudancas, para a identificacéo e solucdo de resisténcias ao novo sistema, e superacao
de desafios culturais organizacionais. E a demora na implantacdo efetiva dos modulos foi
reduzindo o comprometimento, progressivamente. Vale lembrar a funcdo da gestdo de
comunica¢do: “Uma comunicagdo eficaz cria uma ponte entre as diversas partes interessadas
envolvidas no projeto, conectando varios ambientes culturais e organizacionais, diferentes
niveis de conhecimento e diversas perspectivas e interesses na execugdo ou nos resultados do
projeto” (PMI, 2008, p. 204). Nesse sentido, ao perceber que a comunicacéo oficial do projeto

deixou a desejar, os leitores podem propor um plano de controle e comunicacéo do projeto.

4.4  Expectativas versus percepgdes dos envolvidos no projeto de adocéo do ERP

A expectativa de todos na empresa, a comecar pelo executivo Angelo, era poder contar
com a completa integracdo tecnolégica de seus multiplos processos de trabalho, podendo operar
com maior eficiéncia e confiabilidade e com menos retrabalho. Com a adogéo de um ERP que
permite “que todos oS processos de negdcios da empresa possam ser visualizados em termos de
um fluxo dindmico de informacdes que perpassam todos os departamentos e fungdes”, as
empresas esperam obter alinhamento de informagdes das diversas areas e a otimizagao das suas
atividades, com melhorias significativas em seus desempenhos, justificando assim os elevados
investimentos necessarios na implantacdo de um sistema desse porte (Marques, Behr &
Malanovicz, 2018). Desde o inicio do projeto, as expectativas de qualidade em relagdo ao
andamento do projeto (incluindo a efetividade da ferramenta adquirida, dos mddulos de sistema
desenvolvidos, a qualidade da parceria com o fornecedor, e o préprio resultado em termos de
agilidade no trabalho) tiveram oscilages entre otimismo total e pessimismo total (Cortes &
Lemos, 2009). Durante o periodo de testes, e depois, no periodo de implantacéo e efetivo uso
em producdo, a percep¢do dos envolvidos tendeu mais para o pessimismo. Para a analise de
expectativas e percepgdes, pode ser utilizada a abordagem das teorias elaboradas para explicar
0 comportamento e a aceitacdo dos usuérios, das quais se originou a Teoria Unificada de
Aceitacdo e Uso da Tecnologia, ou Unified Theory of Acceptance and Use of Technology
(UTAUT) (Venkatesh, Morris, Davis & Davis, 2003). UTAUT unificou modelos tedricos e
considerou influéncias dinamicas, incluindo contexto organizacional, experiéncia do usuario e
caracteristicas demograficas, identificando os construtos mais influentes na intengdo de uso:

expectativa de desempenho, expectativa de esforgo, influéncia social e condigdes facilitadoras
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(Marques et al., 2018). A expectativa de desempenho e a de esforgo séo as maiores motivadoras
da adocéo de tecnologia, e assim, se 0 ganho de desempenho percebido e a facilidade de uso
percebida forem altos, a intencdo de usar o sistema também sera alta (e o inverso vale) (Silva,
2006; Sena & Guarnieri, 2015). No entanto, o retorno esperado dessa implanta¢ao pode néo ser
obtido na pratica: “a falta de um estudo minucioso das variaveis envolvidas na adog¢éo de um
novo sistema expde a empresa ao risco de tornar todo o investimento realizado em desperdicio

de recursos” (Marques et al., 2018, p.14).

45  Gestdo publica

Analisar o projeto quanto as dimensfes de avaliacdo de processos da Gestdo Publica
(eficiéncia, eficacia, efetividade social, economicidade e aprendizagem institucional): A
Constituicdo Federal (art.37) estabelece que a gestdo publica deva obedecer aos principios de
legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia. Mas ndo basta ao servico
publico atender somente esses principios (Melo, 2012). A demanda da sociedade por maior
transparéncia nas a¢des dos gestores leva-os a racionalizar gastos e agilizar os servicos (Catelli
& Santos, 2004; Marques et al., 2018). Para avaliar processos de empresas publicas, portanto,
¢ importante haver meios de medi-los, para que sejam de fato gerenciados e atinjam seus
objetivos, e as dimensbes qualitativas de avaliagdo podem ser definidas como: eficiéncia,
eficacia e efetividade, economicidade e aprendizagem institucional (Tagahashi & Fischer,
2007; Niemeyer, Janissek-Muniz & Malanovicz, 2015).

a) eficiéncia: a coeréncia dos meios em relagdo com os fins visados, traduzida no

emprego de minimos esfor¢os (meios) para obtencdo de maximos resultados (fins),
n&o se viu no projeto como um todo, em nenhum dos processos de gestao de projeto.
Durante o projeto de implantacdo e durante a adocdo do sistema, houve uso mal
dimensionado e mal distribuido de recursos (periodos de ociosidade e de sobrecarga
de consultores e de funcionarios). Em varios setores da empresa CASA (compras,
contabilidade, por exemplo), houve perda de eficiéncia (ociosidade e desperdicio; e
aumento de tempos processuais).

b) economicidade: a qualidade de consumir pouco, de ser parcimonioso nos gastos, de
poupar, também ndo foi verificada, mesmo que o Edital tenha restringido tanto
quanto possivel as despesas com o projeto, visto que 0s gastos referentes ao projeto
excederam muito o previsto. Em varios setores, também houve perda de Eficacia

(um setor aumentou a taxa de abandono: funcionarios deixaram de usar 0 novo
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sistema e preferiram manter em uso o sistema legado).

c) eficacia: a capacidade de atingir os objetivos e metas previamente estabelecidos foi
talvez a principal dimens@o que nédo foi apresentou os requisitos minimos para ser
bem avaliada (Krainer, Krainer, larozinski & Romano, 2013), pois ndo foram
atingidos os objetivos estabelecidos no projeto.

d) efetividade social: o relacionamento de produtos com seus efeitos na realidade que
se quer transformar (suas consequéncias), nao pode ser bem avaliado, pois ndo foram
eficazes e assim ndo produziram a efetividade desejada em relagdo aos funcionarios
e aos processos de trabalho. A falta de comunicagdo entre equipes operacionais e
gerenciais, e a ma comunicacdo entre empresa e consultoria fornecedora geraram
perda de eficacia e de efetividade social do projeto.

e) aprendizagem institucional: o processo de dominar um padrdo de atividades,
normativa e cognitivamente, e tidos como certos e legitimos, também ficou muito
restrito, limitando-se as constatacfes entre grupos de funcionarios, mas ndo
constituindo um processo da empresa. Por outro lado, a avaliacdo realizada com base
neste caso de ensino pode contribuir para 0 aprimoramento do processo e para 0
amadurecimento da gestdo (Tagahashi & Fischer, 2007).

Identificou-se também (como em Niemeyer et al., 2015), retrabalho, pela duplicidade
de registros, no caso do uso de dois sistemas ou métodos ao mesmo tempo, 0 que gerou tempo
gasto desnecessariamente (ineficiéncia), gasto desnecessario com méo de obra da consultoria
(“des”economicidade), sobrecarga de trabalho — reduzindo a disponibilidade dos funcionarios
para outras tarefas (ineficacia) — e reducdo de disponibilidade para registro de informac6es

diferentes (auséncia de Aprendizagem Institucional).

4.6  Especificidades da empresa publica (aquisi¢cdo e custos): comprar x desenvolver

Os procedimentos de compras pela Administracdo Publica sdo orientados pela
Constituicdo Federal de 1988 (art.37, XXI) e pela Lei 8.666/93, que institui normas para
licitacBes e contratos administrativos. Além disso, hé orientac6es e jurisprudéncia do Tribunal
de Contas da Unido, a Lei 4.320/64, 0 Manual de Contabilidade Aplicada ao Setor Publico da
Secretaria do Tesouro Nacional, a Portaria interministerial STN/SOF n° 163/2001 e a Portaria
n° 448/2002. As compras, ou aquisi¢cdes, assim como o0s custos, de um projeto, precisam estar
definidas e estipuladas em Edital de concorréncia ou licitagdo. A flexibilidade dessa forma de

Aquisices é bastante reduzida, e alteragdes (seja aumento de custos por ampliagédo de escopo,
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seja reducédo de escopo e consequente reducdo de custos) ndo raro exigem Aditivos ao Edital,
sob pena de impugnacéo pelos demais concorrentes do pleito, por ofender a lisura do processo
licitatério. O processo objetiva garantir a selecdo da proposta mais vantajosa para a Gestéo
Publica, observando o principio constitucional da isonomia, de forma a garantir oportunidades
iguais e a participacdo do maior numero possivel de interessados no certame (Melo, 2012). Foi
necessario, portanto, para a redacdo do Termo de Referéncia desse Edital, o trabalho minucioso
de planejamento de uma expressiva quantidade de detalhes relativos tanto ao andamento do
projeto, quanto ao sistema a adquirir, e os desenvolvimentos de sistemas (incluindo integracdes
entre sistemas existentes e 0 novo, e suporte, manutencao e evolucao). Ha dificuldade para e é
critica a selecdo de fornecedores pelo contratante, sob pena de gerar ambiente de animosidade
cliente-fornecedor (ndo de parceria), se a selecdo ndo segue critérios estabelecidos (Medeiros,
Perez, Barbosa & Seloti, 2015).

4.7  Aspectos positivos e negativos do edital de licitacdo do caso em estudo

Erros em editais sujeitam a empresa a selecionar a proposta menos vantajosa, ou nao
receber o que foi solicitado, ou receber intempestivamente a solicitagdo (Melo, 2012). Assim,
foi negativo no Edital a limitacdo de que os mddulos do sistema a ser implantado deveriam ser
fabricados ou desenvolvidos pela mesma empresa e implantados pelo mesmo fornecedor, o
vencedor da licitagdo. Foi positivo no Edital a separacdo entre a consultoria a ser contratada
para realizar o mapeamento e o redesenho dos processos da empresa CASA, e a empresa a ser
contratada para realizar a implantacdo. A vantagem dessa separagdo esta relacionada & chamada
independéncia da recomendacédo feita pela consultoria de processos. Outro aspecto positivo do
Edital refere-se a restricdo dos custos. A definicdo do cronograma de pagamentos ficou
firmemente atrelada a apresentagdo dos chamados “entregaveis”. Ou seja, a empresa CASA s6
desembolsara valores contra entrega dos modulos, funcionalidades e integracdes do sistema,
definidas nos requisitos do Edital, somente se tais desenvolvimentos estiverem de acordo com
o0 grau de qualidade aferido pelos funcionarios participantes do projeto. O tempo de elaboragéo
do Edital e o trabalho que os funcionarios dedicaram déo indicios da qualidade do planejamento
realizado para a conducgio deste projeto. E compreensivel que os funcionarios tenham
percebido, ao longo do projeto, diversos aspectos a serem melhorados, visto que divergiram da

trajetdria originalmente planejada.
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Cronograma inicial

Plano Executivo de Implantacdo 11/09/2011 30/09/2011 Concluida
Provimento de Infraestrutura de TI provisdria 01/12/2012 07/12/2012 Concluida
Provimento de Infraestrutura de TI definitiva 01/12/2012 07/12/2012 Concluida
12 fase — Go live 01/07/2012 01/07/2012 Concluida
28 fase — BluePrints Agosto/2012 Dezembro/2012
2% fase — Preparacdo Dezembro/2012 Abril2013 | 10% realizada
Processos de Suporte 22 fase — Go live 01/05/2013 01/05/2013
3% fase — BluePrints Janeiro/2013 Marco/2013
3% fase — Preparacéo Abril/2013 Julho/2013 N&o iniciada
32 fase — Go live 30/07/2013 30/07/2013
42 fase 01/01/2014 01/01/2014 N&o iniciada
12 fase — BluePrints Outubro/2012 Dezembro/2012
12 fase — Preparacéo Janeiro/2013 Marco/2013
Processos de 12 fase — Go live 30/03/2013
Negdcio 22 fase — BlugePrints Outubro/2012 Janeiro/2013
2% fase — Preparacéo Fevereiro/2013 Julho/2013
22 fase — Go live 30/07/2013 30/07/2013

Cronogramas posteriores— Processos de Negdcio — 22 fase Preparacgdo — 2014/2015

Processo 15/Nov
Relatorios 26/Nov
IB (Dev+Tu)

Migragao 28/0ut
Interface 21/Nov
Testes Integrados 12/Dez
Treinamento 12/Jan
Cutover 15/Jan
Go Live 13/Jan

15/Nov
24/Dez

28/0Out
21/Nov
03/Fev
11/Fev
16/Fev
16/Fev

15/Nov
24/Dez
06/Fev
28/0Out
21/Nov
20/Mar
31/Mar
02/Abr
02/Abr
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