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RESUMO

Este caso de ensino tem como objetivo permitir a analise de elementos relacionados a gestao
publica, gerenciamento de projetos, administracdo da tecnologia de informacdo, e
eventualmente aprendizagem organizacional. Uma empresa publica do setor financeiro, o
banco CASA, inicia um grande projeto de implantacdo de sistema de informagdo para
controle de carteira de financiamentos e para a integracdo de seus processos de neg6cio, mas
o clima organizacional ndo favorece o sucesso da empreitada, por causa de experiéncias
fracassadas no passado. E o gerente, sr. Tomé, precisa conduzir esse projeto, em todas as suas
dimens0es, aplicando as melhores préaticas e técnicas de gestdo. Este caso de ensino convida
futuros gerentes a se colocarem na pele do sr. Tomé, que assumiu a missao de substituir o
sistema legado de controle de financiamentos do banco CASA, com pouca experiéncia e
conhecimento na area de negdcio que o sistema deve atender. O que fazer ao se ver frente a
uma grande tarefa, com muitas demandas a cumprir, com altas expectativas do pessoal
envolvido, mas atormentado por dilemas técnicos e administrativos, potencializados pelas
peculiaridades e limitagbes legais das empresas publicas e pelo clima organizacional
desfavorecido pelos fracassos do passado?

Palavras-chave: Sistemas de Informacédo; Implantacdo de Sistemas; Gestéo de Tecnologia de
Informacéo; Gestéo de Projetos; Gestdo Publica.

ABSTRACT

This teaching case aims to allow the analysis of elements related to public management,
project management, information technology management, and eventually organizational
learning. A public company in the financial sector, CASA bank, begins a major project to
implement an information system to control the financing portfolio and to integrate its
business processes, but the organizational climate does not favor the success of the enterprise,
because of failed experiences in the past. And the manager, mr.Tomé, has to conduct this
project, in all its dimensions, applying the best practices and management techniques. This
case of teaching invites future managers to put themselves in the skin of Mr. Tomé, who
assumed the mission of replacing CASA's legacy financing control system with little
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experience and knowledge in the area of business that the system must meet. What to do when
faced with a great task, with many demands to fulfill, with high expectations of the personnel
involved, but plagued by technical and administrative dilemmas, enhanced by the peculiarities
and legal limitations of public companies and by the organizational climate disadvantaged by
the failures of the past?

Keyword: Public Management; Project Management; Information Technology Management;
Information System Deployment; Critical Success Factors.

RESUMEN

Este caso de ensefianza tiene como objetivo permitir el analisis de elementos relacionados con
la gestion publica, gestion de proyectos, gestion de tecnologia de informacién y aprendizaje
organizacional. Una empresa publica del sector financiero, CASA Bank, inicia un proyecto
para implementar un sistema de informacién para controlar la cartera de financiamiento e
integrar sus procesos de negocios, pero el clima organizacional no le favorece, debido a
experiencias pasadas fallidas. EI gerente, sr. Tomé, tiene que conducir este proyecto, en todas
sus dimensiones, aplicando las mejores practicas y técnicas de gestion. Este caso de
ensefianza invita los futuros gerentes a ponerse en la piel del Sr. Tomé, quien asumio la
mision de reemplazar el sistema de control de financiamiento heredado de CASA con poca
experiencia y conocimiento en el area de negocios que el sistema debe cumplir. Qué hacer
ante tan gran tarea, con muchas demandas que cumplir, altas expectativas del personal
involucrado, pero plagado de dilemas técnicos y administrativos, realzados por las
peculiaridades y limitaciones legales de las empresas publicas y por el clima organizacional
desfavorecido por fracasos del pasado?

Palabras clave: Gestion Puablica,; Gestion de Proyectos; Gestion de Tecnologia de la
Informacion; Despliegue de Sistemas de Informacion; Factores Criticos de Exito.

OBJETIVOS EDUCACIONAIS DO CASO

O caso permite a andlise de elementos relacionados ao gerenciamento de projetos,
administracdo da tecnologia de informacdo, gestdo de compras publicas e aprendizagem
organizacional.

a) No contexto da gestdo de projetos, permite a analise de uma situacdo de projeto
iniciado, para decises sobre como foi até entdo e como deve ser desde entdo seu
andamento, de acordo com as boas praticas recomendadas para os diferentes processos
envolvidos.

b) No contexto da administracdo da tecnologia de informacdo, permite a analise de
processos relativos a adocdo sistemas integrados de gestdo (ERP — Enterprise
Resources Planning), para decisdes sobre sua implantacao.

c) No contexto da gestdo de compras publicas, permite a analise das especificidades e
restricbes impostas as aquisicdes realizadas por empresas publicas, no sentido de
tentarem garantir a otimizacdo, ao mesmo tempo, da qualidade e do custo do objeto
(no caso, sistema) comprado.

d) No contexto da aprendizagem organizacional, permite a analise de um caso de
implantacdo de sistema, apds uma tentativa frustrada que impactou negativamente o
clima organizacional.

OBTENCAO DOS DADOS

Para a elaboracgéo deste caso de ensino, os dados foram obtidos por meio de:
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a) Observacdo e conversas informais com funcionarios (caracterizam o clima
organizacional);

b) Consulta a e-mails de divulgacdo do andamento do projeto (descrevem o proprio
caso);

c) Relatdrios internos de gestdo (descrevem as caracteristicas da empresa do caso em
estudo).

Nomes ficticios foram adotados para as instituicbes e 0s personagens deste caso. Além disso,
foi adicionada uma variedade de detalhes para ilustrar o contexto da situagdo-problema,
segundo recomendacdes da literatura (LARA et al., 2017; GRAHAM, 2010; ELLET, 2007).

UTILIZACAO RECOMENDADA

Os temas abordados na analise deste caso estdo relacionados a decisdes gerenciais no contexto
de um projeto de implantagdo de um sistema de informac&o. Por isso, 0 uso do caso pode ser
recomendado para disciplinas de graduacdo em Gerenciamento de Projetos, Administracdo da
Tecnologia de Informacdo, Gestdo Publica (no tema das Aquisi¢des) e também Aprendizagem
Organizacional.

SITUACAO-PROBLEMA

Empresa pablica do setor financeiro inicia projeto de implantacdo de sistema de informacéo
para controle de carteira e integracdo de processos de negécio, mas o clima organizacional
ndo reflete confianca no sucesso da empreitada, por experiéncias fracassadas no passado.

1 CASO DE ENSINO

Qual empresa ainda suporta trabalhar com sistemas de informacéo legados, que rodam em
mainframe, utilizam linguagem COBOL, tém interface texto-cinza-sobre-fundo-preto, ndo
realizam processamentos online em lotes, dependem de uma série de sisteminhas satélites, e
sdo lentos? Dizem que alguns bancos. Mas ndo o banco CASA, que procurou algar-se ao
século XXI - com 10 anos de atraso - seguindo a tendéncia do setor de adotar grandes
sistemas integrados de gestdo. Esse tipo de iniciativa ja ndo era novidade para a maioria das
instituicdes do setor financeiro, que ja tinham iniciado - e até mesmo terminado - seus grandes
projetos de integracdo de sistemas e processos de trabalho. Dez anos atras, 0 executivo
Marmota idealizou 0 megaprojeto de integracdo tecnoldgica total dos processos de trabalho da
empresa, 0 projeto IntegralizaCASA. Seu objetivo foi implantar em toda a empresa um
poderoso sistema integrado de gestdo ERP (Enterprise Resource Planning) de fabricante
estrangeiro, ja adotado em diversas grandes empresas do setor industrial. O projeto iniciou de
modo grandiloquente, mas depois comegou a patinar e gerar retrabalho. Foi entdo assumido
pela executiva Socorro. Adotando uma nova abordagem, ela reduziu o escopo, limitou
fortemente os gastos com essa rubrica, e focou exclusivamente na area de suporte da empresa
em processos de pagamento de fornecedores, pessoal e contabilidade.

O desafio agora é atender a area de negdcio da empresa, ou seja, todo o controle de produtos
financeiros, carteira de clientes, carteira de financiamentos, gestdo de pagamentos e
recebimentos de valores, repasses de recursos, emissdo de boletos, régua de cobranca,
pagamentos a Orgaos repassadores de recursos, pagamento de comissdes a parceiros
conveniados, emissdo de informacBes para o¢rgdos fiscalizadores, e finalmente a
contabilizacdo de todo esse movimento financeiro. O executivo sr. Tomeé assumiu essa tarefa
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em meio ao clima organizacional de desilusdo ap6s o fracasso com o projeto anterior. Sua
missao concentra-se em, de um lado, realizar a implantacdo de um sistema adequado aos
processos de negocio da instituicdo e, de outro, gerenciar expectativas de todo um corpo
funcional que ja desacreditou, em algum grau, iniciativas de implantacdo de sistemas de
informacdo para integracdo das informagdes e dos processos de trabalho. Seus principais
dilemas estdo hoje em: Desenvolver tudo do inicio ou comprar? No caso de comprar, qual
sistema escolher? No caso de escolher um sistema, seguir o ritmo da gestdo de projeto do
fornecedor ou conduzir o projeto no ritmo da empresa publica? Qual o melhor
sequenciamento de processos a serem disponibilizados no sistema novo? E, em qualquer caso,
como garantir a qualidade do sistema implantado? Como evitar os erros do passado?

1.1  DEFINICAO DE ESCOPO DO PROJETO

Em janeiro de 2017, o sr. Tomé saiu da reunido com a diretoria do banco incumbido da
missdo de concretizar parte de um dos objetivos estratégicos da empresa: modernizar 0s
processos de trabalho e os sistemas de informacdo utilizados. Nessa reunido, havia sido
apresentado o plano estratégico de gestdo de tecnologia da informacgdo, que determinou as
diferentes frentes de trabalho a serem empreendidas para modernizacdo dos sistemas. A
divisdo estabeleceu trés focos: os processos de suporte do banco (incluindo pagamentos a
fornecedores, pagamento de pessoal e encargos trabalhistas, despesas administrativas em
geral, e a contabilizacdo de tudo isso0), os processos de negdcio nas fases de andlise e
concessao de crédito (incluindo etapas decisérias para a efetiva contratacdo com clientes), e
0s processos de negdcio nas fases restantes, de controle da carteira de financiamentos.

1.2 REAPROVEITAMENTO DE DESENHOS DE PROCESSOS

O sr. Tomé um dia se deu conta de que ndo sabia muito sobre o processo de controle de
financiamentos. Procurou, entdo, saber como era esse processo falando com os gerentes e
super gerentes das areas financeira, tecnoldgica, de cobranca e de concessdo de créditos. Em
uma semana tentando marcar reunides com essas pessoas, ficou sabendo, quase por acaso, que
ainda existiam cartazes ilustrativos dos diagramas de fluxo de processo elaborados no
contexto do malfadado projeto IntegralizaCASA de atualizacdo de processos e sistemas.
Investiu entdo no estudo desse material. Descobriu assim que o escopo do novo projeto
incluiria o desenvolvimento de produtos financeiros, o cadastro de parametros de céalculo
desses produtos, a emissdo de boletos, o processo de cobrancga, 0 recebimento das parcelas, o
pagamento aos repassadores de recursos, 0 pagamento das comissdes aos parceiros comerciais
conveniados, a informagdo de dados para orgaos fiscalizadores, e a contabilizacdo de tudo
isso. Esse resgate inicialmente evidenciou para o sr. Tomé a amplitude da abrangéncia do
projeto, e lhe proporcionou meios para abordar novamente 0s gerentes e usuarios em busca de
mais detalhes sobre os processos. Conversando com o gerente Delvecchio, soube que esses
processos haviam sido descritos nesses diagramas cerca do ano de 2008, ou seja, dez anos
atras, e alguns ja tinham se modificado na pratica.

1.3  ELABORACAO DA LISTA DE REQUISITOS DO SISTEMA DE CONTROLE DE
FINANCIAMENTOS

Essa descoberta sobre os desenhos de processos levou o sr. Tomé a procurar as listas de
requisitos de sistemas elaboradas para o projeto anterior. A ideia foi revisar cada item junto as
geréncias e especialmente junto aos usuarios-chave para obter uma lista atualizada e até
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mesmo reescrita, com mais detalhes dos processos “como deveriam ser realizados”. A revisao
de processos mobilizou pessoas em todos 0s setores da empresa, convidados a refletir sobre os
processos de trabalho de sua equipe, setor a setor, processo a processo.

- Ah, esses requisitos ai estdo desatualizados desde antes da outra Copa do Mundo.

- Entdo vamos reescrever cada um deles. Eu ajudo. Quais tém que ser eliminados?Quais
novos requisitos precisam ser incluidos? Temos processos que mudaram?

E assim comecou a peregrinacdo do sr. Tomé pelos oito departamentos envolvidos nos
processos de controle de financiamento, produtos, cobranca, recuperagéo e contabilizagdo. A
listagem antiga de requisitos de sistema serviu como uma base para ativar as lembrancas dos
usuarios-chave e para desenvolver as modificacGes necessarias, inclusdes e exclusdes para a
efetiva atualizacdo da lista. Esse trabalho ocupou pelo menos quatro meses de intenso
trabalho diario com grupos de usuarios-chaves de cada processo, e com cada agente de cada
tarefa do processo. Lembrando licbes do passado, foi considerado muito importante todos os
itens serem compreensiveis para 0s usuarios e para os fornecedores. A reunido geral de
revisao final dos usuarios estabeleceu a lista oficial dos 400 requisitos.

14 IDEN:I'IFICA(;AO,DE SISTEMAS A SUBSTITUIR E DAS INUMERAS
INTEGRACOES NECESSARIAS

As exigéncias técnicas do novo sistema se tornaram uma preocupacdo para 0 sr. Tomé.
Quando sua equipe comecou a revisar, inicialmente, quais sistemas seriam substituidos,
descobriu que eram seis na melhor perspectiva, e doze, na pior. Além do principal sistema que
rodava no mainframe, também outros sistemas-satélites, sistemas de apoio a esse principal,
teriam que ser substituidos pela nova aquisi¢cdo. Controle de financiamentos, controle de
liberacdes e repasses de recursos, controle de cobranca, simulador de produtos financeiros,
controle de caixa (contas a pagar e a receber), relatorios gerenciais, emissdo de arquivos de
informac@es para 6rgdos fiscalizadores, entre outros. Assim, as funcionalidades de todos esses
sistemas teriam que ser atendidas pelo novo sistema substituto. O sr. Tomé talvez pudesse
supor que aquela lista dos 400 requisitos elaborada pelos usuérios ja contemplava as funcdes
de todos esses sistemas. Mas ndo. Ele e sua equipe re-revisaram a lista de requisitos contra a
documentacdo desses sistemas, para sO entdo ficarem seguros de que tudo o que era
necessario estava coberto. Aquelas funcdes que ndo foram encontradas nos requisitos foram
guestionadas aos usuarios. E assim se descobriu que os sistemas ainda continham maodulos
inteiros que ndao eram mais utilizados, porque alguns processos se modificaram. Depois dessa
etapa, foi a vez de investigar quais as integracfes necessarias entre 0s sistemas ja existentes e
0 novo. Pesquisando a documentacdo de todo o portfolio de sistemas do banco CASA, a
equipe do sr. Tomé descobriu 25 sistemas que enviam dados para o conjunto dos sistemas a
substituir pelo novo, e 17 que recebem dados deles. As perspectivas de complexidade do
projeto se ampliaram significativamente.

1.5 CONSULTORIA DO SR. GARDENER INDICANDO FORNECEDORES DE
NICHO

Seguindo recomendacéo da prépria diretoria do banco, o sr. Tome reuniu-se com as liderangas
da area tecnoldgica da empresa, e juntos optaram por buscar inicialmente o apoio da
consultoria de T.l. do sr. Gardener sobre alternativas estratégicas para a empresa. O sr.
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Gardener prontamente enviou-lhes relatérios sobre as tendéncias de mercado no setor
financeiro, mostrando o cenario mundial, o cenario nacional e o cenario regional dos bancos
em relacdo aos investimentos em tecnologia. Os relatérios mostraram a migracdo do foco
tecnoldgico dos bancos brasileiros, que na década passada investiram em grandes sistemas
integrados de gestdo (ERPs Enterprise Resource Planning) de origem estrangeira, e nesta
década tendiam a buscar os chamados fornecedores de nicho nacionais. O material esclareceu
que fornecedores de nicho séo as empresas de software que oferecem como principais
produtos os sistemas desenvolvidos e configurados para aplicacBes de setores especificos da
economia, por exemplo, sistemas voltados para bancos. Esses sistemas oferecem
funcionalidades como controle de financiamentos, cobranca, pagamento a repassadores,
contabilizacdo, e outras para as demais aplicacfes necessarias em bancos.

1.6 CONTATOS COM FORNECEDORES DE NICHO E DEMONSTRACAO DOS
SISTEMAS

- Mas que maravilha! Ninguém com quem eu falei aqui no banco sabia que isso existia!
Temos que contatar esses fornecedores de nicho e solicitar que mostrem os sistemas deles!
Quero ver se eles atendem mesmo todos esses N0ssos processos!

- Sim, vamos. Eu peco a secretaria da minha geréncia de T.l. agendar uma tarde com
cada um destes fornecedores. J& encontrei aqui no relatério todos os contatos deles.

Foram agendados encontros com quatro dos principais fornecedores de nicho para bancos.No
primeiro encontro, o sr. Panorama apresentou o sistema da sua empresa, composto de
maodulos que atendiam principalmente produtos de financiamento de maquinas industriais.

- Mostrem para nés o processo de controle de financiamentos no sistema de vocés?

- Sim, vamos mostrar aqui todo o processo de esteira de crédito dos financiamentos.

O sr. Panorama mostrou s6 o processo de andlise de crédito. Ainda assim,
impressionante.Depois, na apresentacdo do sistema do sr. Mauricinho, ficou evidente que os
modulos financeiros tambem estavam voltados a produtos de financiamento de maquinas
industriais.

- E os contratos agricolas? O sistema de vocés atende o controle de financiamentos?

- Estamos em negociagOes para a compra de um sistema a parte que vai atendé-los.

Ja o sistema da empresa do sr. Gilmalandro apresentou, além dos produtos para maquinas,
também funcionalidades para produtos agricolas, interface web e integracdo entre mddulos.

- O sistema de vocés atende as linhas de crédito do sistema nacional de produtos?
- Sim, 0 nosso sistema é o Unico com certificagdo do sistema nacional de produtos.
O sistema do sr. Fishburne apresentou todos esses produtos e linhas de crédito e até mais:

- E o célculo dos produtos financeiros indexados pela TLP o sistema de vocés faz?
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- S6 me informa os parametros, que vamos cadastrar aqui e vamos simular o célculo.

O sistema do sr. Fishburne apresentou até mesmo a parametrizacdo simples de produtos
financeiros considerados extremamente dificeis no sistema atual. A equipe de T.l. se sentiu
encantada com todos os sistemas. J& as equipes das areas de negocio questionaram todos 0s
apresentadores e perceberam real aderéncia aos processos do banco s6 nos sistemas dos srs.
Gilmalandro e Fishburne. Nos outros, sobraram itens demais “a ser customizados”.

Aquela lista de requisitos elaborada junto aos usuarios-chave foi enviada aos fornecedores de
nicho, solicitando respostas preliminares aos itens que se queria exigir do sistema novo. As
respostas voltaram nos seguintes niveis de atendimento aos requisitos: sistema do sr.
Fishburne: 80%; do sr. Gilmalandro: 70%; do sr. Panorama: 40%; e do sr. Mauricinho: 26%.

1.7 VISITAS TECNICAS COM BANCOS CLIENTES DOS FORNECEDORES DE
NICHO

- Ja que todos esses fabricantes tém sistemas que parecem atender 0s processos do
banco, vamos ver quais outros bancos clientes eles atendem, se sdo bons mesmo.

- Sim, vamos. Ja estou agendando visitas técnicas aos clientes deles aqui da cidade.
Na visita ao primeiro cliente, que utiliza o sistema do sr. Gilmalandro, a equipe quis saber:

- E entdo, o sistema funciona mesmo? Como é a qualidade do servico dessa empresa?
- Veja bem, nosso projeto esta no inicio, ainda nem vimos controle de financiamentos.
Na visita ao segundo cliente, que utiliza o sistema do sr. Fishburne, o sr. Tomé questionou:

- Ent&o o servico de implantacéo do sistema foi bem-feito? Como é o suporte técnico?
- Foi tranquilo, ainda mais comparado com outros fornecedores. O suporte é razoavel.
A “visita técnica” ao cliente do sr. Mauricinho foi feita por telefone, reiterando as perguntas:
- O sistema é bom? Como € o0 servico técnico deles? Quais mddulos vocés usam?

- Veja bem, ainda ndo sabemos, estamos elaborando o edital de licitacdo do sistema.

A visita ao cliente do sr. Panorama, localizado no Acre, ndo foi possivel, nem por telefone.
A equipe do sr. Tomé resolveu entdo contactar também mais um cliente do sr. Gilmalandro.

- Como foi o projeto de implantagao do sistema? Por que a escolha deste sistema?

- Veja bem, antes tinhamos o sistema do sr. Fishburne, mas ndo deu certo, a diretoria
mandou substituir. Ai, fizemos nova licitacdo e temos o sistema do sr. Gilmalandro.

O sr. Tomé e equipe contataram outro cliente do sr. Fishburne para verificar as impressoes.
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- E entdo, como é esse sistema? E o projeto de implantacdo? E o servigo técnico?
- Temos a parceria ha 10 anos, trabalhando sempre junto com eles, e isso vem bem.
Essas visitas técnicas produziram um pouquinho mais de confianca no sr. Tomé e equipe.

1.8 ELABORACAO DE EDITAL DE LICITACAO DA IMPLANTACAO E DEMAIS
SERVICOS DO SISTEMA

A elaboracdo do edital de licitacdo foi iniciada e contemplou as restrigdes impostas as
compras publicas. A redacdo do edital precisou antecipar, minuciosamente, uma expressiva
quantidade de detalhes relativos tanto a compras publicas, gestdo de contratos, contratacao de
fornecedores, tecnicidades de sistemas de informacéo, relacbes com fornecedores, clausulas
punitivas para descumprimentos, e, € claro, a possibilidade de modificaces. Com a
lembranca dos erros do passado, especialmente restricdes excessivamente detalhadas no edital
do projeto anterior, foi simplificada a lista de exigéncias impostas ao fornecedor, focando na
qualidade das entregas durante o periodo de implantacdo do sistema, e prevendo descontos na
fatura do servico de suporte técnico no periodo pds-implantagéo.

- Esse método de descontos tem sido muito “educativo” para os nossos fornecedores.

- Sim, e a fiscalizacdo de zilhGes de itens do edital passado s6 nos consumiu tempo,
masnao ajudou a garantir a qualidade das entregas. Esta certo focar melhor agora.

A equipe reduziu entdo as exigéncias de qualificacdo da equipe do fornecedor, e mudou o
foco para 0 ANS (Acordo de Nivel de Servicos = Service Level Agreement, SLA). Outro
cuidado referiu-se a restricdo dos custos, por se definir um cronograma de pagamentos
atrelado a disponibilizagdo de “entregaveis”, isto €, modulos, funcionalidades e integrac6es do
sistema solicitadas no Edital, e somente quando essas entregas estdo conforme o nivel de
qualidade esperado na avaliacdo dos funcionérios participantes do projeto. O capitulo sobre
gestdo de riscos deste edital ficou ampliado em relacdo ao anterior, pelo aprendizado.

1.9 GERENCIAMENTO DO MORAL E DAS EXPECTATIVAS - JORNALZINHO

Em reunido de preparacdo do projeto, o sr. Tomé e equipe lembraram algo bom do passado.

- Nilza, teus e-mails ajudaram o povo a saber do projeto anterior. Continua fazendo!

- OK. Preciso saber todas as novidades deste projeto, para poder informar ao povo.

A preocupagdo com o moral do pessoal, e especialmente com o desédnimo em relacdo a mais
um projeto de implantagéo de sistemas estava nitida para a equipe. Alguém lembrou:

- Seria bom saber dos principais usuarios quais sdo as expectativas deles desta vez.

Deixa, que eu faco uma enquete com eles. No fim do projeto, fazemos a avaliagéo.
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Os resultados da pesquisa mostraram expectativas altas de confiabilidade e usabilidade do
sistema novo, e também revelaram davidas quanto a adaptacéo das pessoas a mudanca.

As expectativas dos respondentes da enquete foram otimistas, podendo ser caracterizadas
como: expectativa de alto desempenho, minimo esforco, influéncia social de apoio geral, e
condicdes facilitadoras de alta qualidade. Também foi mencionada pelos respondentes a
resisténcia (de outras pessoas) a mudanca na cultura organizacional, assim como sua
preocupacdo com a qualidade do suporte técnico a ser prestado, e a perspectiva de esforgcos
maiores para aprendizagem no inicio da implantacdo. Este € o ponto inicial com que o sr.
Tomeé deve iniciar seu trabalho de gestdo de expectativas e clima organizacional.

110 CAMPANHA PELO ENGAJAMENTO, GESTAO DA MUDANCA E
ADAPTACAO DE PROCESSOS

Assim, o sr. Tomé ndo esta seguro quanto ao convencimento dos usuarios-chave em relacéo a
mais uma implantacdo de sistemas. Ele acredita que muitos querem mudancas, mas poucos
querem mudar. O sr. Tomé conta com o auxilio da colega-rep6rter Nilza para a producdo de
seu informativo quinzenal por e-mail. O jornalzinho divulga noticias sobre o andamento do
projeto desde as primeiras tarefas e também veicula uma campanha em prol da gestdo da
mudanca na empresa. Até mesmo artigos cientificos da area de gestdo publica séo anexados
ao e-mail, especialmente aqueles focados na descri¢cdo e analise de projetos de modernizagao
de sistemas de informacdo em empresas ou instituicbes pablicas. Tudo para viabilizar a
sensibilizacdo dos colegas para a adaptacdo dos processos, a reflexdo sobre a mudanga do
modo de trabalhar, os potenciais beneficios da automacdo de certas tarefas, da integracdo
entre 0s processos de trabalho de diferentes setores, e outros temas essenciais para se
enfrentar a mudancga para um novo sistema. Até o sr. Tomé acredita que a participacdo dos
usuarios finais na escolha do sistema, a sele¢do do sistema adequado as operacdes realizadas
na empresa, o0 treinamento dos funcionarios, o incentivo por parte da gestdo e uma boa
comunicagdo por parte da empresa sao indispensaveis.

2 QUESTOES PROPOSTAS PARA O TRABALHO

Vocé que estd lendo este caso: esteja convidado a auxiliar o sr. Tomé, pois o0 tempo esta
correndo, e ele precisa tomar decisdes importantes para o bom andamento da gestdo de
tecnologia do banco CASA. No lugar dele, o que vocé faria? Desenvolveria um sistema de
controle de financiamentos todo do inicio, ou talvez compraria um sistema pronto? No caso
de comprar, qual dos sistemas comentados no caso vocé escolheria (ou nenhum deles)? No
caso de escolher um desses sistemas, vocé preferiria seguir o ritmo da gestdo de projeto do
fornecedor selecionado, ou vocé procuraria conduzir o projeto no ritmo (lento) da empresa
publica, como é o caso do banco CASA? Quais meios uma empresa publica pode utilizar para
cercar-se de maior seguranga quanto a qualidade do sistema? No lugar do sr. Tomé, o que
vocé faria para administrar as expectativas das pessoas envolvidas no projeto, incluindo
usuarios-chave, analistas de sistemas, gerentes, diretores, fornecedores, o proprio sr. Tomé?
Que medidas vocé tomaria para garantir a qualidade do sistema implantado? Qual
sequenciamento para o projeto de implantacdo do novo sistema vocé sugeriria ao sr. Tomé? E
principalmente: neste projeto, como vocé evitaria os erros do passado?
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NOTAS DE ENSINO

A
a)
b)

c)
d)

e)
f)

9)

Sugestéo de dinamica de utiliza¢éo do caso

Na aula anterior a prevista para o uso do caso, recomendar a leitura dos artigos indicados.

Divisdo dos estudantes em grupos de 5 pessoas, misturando-se alunos de empresas
diferentes.

Proposi¢ao das “Questdes para Discussdo” para serem debatidas nesses grupos por 1 hora.
Apresentacdo das conclusbes dos grupos para a classe inteira por 10 minutos para cada
grupo.

Proposicdo das questdes especificas da disciplina em questdo, também por 10 minutos
cada.

Apresentacdo das conclusbes dos grupos para a classe inteira por 10 minutos para cada
grupo.

Encerramento, pelo professor, procurando destacar a variedade de entendimentos
emergente.

B. Sugestbes de Questdes para Discussédo (sugerem-se 10 minutos a debater cada questéo)

a)

b)
c)
d)
e)
f)

C.

Como o sr. Tomé estd conduzindo este novo projeto de implantacdo de sistema?
O que foi bem feito? O que faltou fazer? Ha pontos fortes (quais)? Fracos (quais)?

Quais ocorréncias de efeitos negativos poderiam ter sido evitadas pelo sr. Tomé?

Como a equipe do sr. Tomé poderia assegurar a qualidade do sistema a implantar?

Como a equipe do sr. Tomé poderia mobilizar opinides para a aceitacdo do sistema?

O que seria diferente se 0 banco CASA fosse uma empresa privada, e ndo publica?

O que o estudo deste caso Ihe ensinou de relevante para a sua vida profissional?

Propostas para Discussao sobre Gestao de Tecnologia de Informacéo e Sistemas ERP

Referéncia para estudo prévio: MEDEIROS JR, A.; PEREZ, G.; BARBOSA, C.; SELOTI JR,
S. Interrelacdo de critérios alinhados ao negdcio na tomada de decisdo no processo de selecao
de ERP. Proceedings.12. CONTECSI, SP, Brasil, maio 2015.

a)
b)
C)
d)
€)
f)
9)
h)

D.

Resgatar as diferentes abordagens para o conceito de Sistemas de Informagédo ERP.
Discutir vantagens e desvantagens da busca por fornecedores de nicho em T.1.

Elaborar uma estratégia de tecnologia de informacéo apropriada a empresa publica.
Elaborar uma prévia da sequéncia de implantacdo de um sistema de core banking.

Propor diferentes sequéncias da implantacdo do sistema: por médulos/processos/produtos.
Elaborar uma visao geral das integragdes de sistemas necessarias na implantacao.

Avaliar expectativas e percepcdes dos envolvidos no projeto de adogéo do sistema.

Propor critérios para avaliagdo de ocorréncias para fundamentar as decisdes de sua
categorizacao entre: problemas técnicos do sistema e mera resisténcia a mudanca.

Propostas para Discussdo de Clima Organizacional e Aprendizagem Organizacional

Referéncia para estudo: TAGAHASHI, A.; FISCHER, A. Aprendizagem Organizacional
como mudanga cultural e institucionalizagdo do conhecimento. ADM.MADE, v. 11, n. 3,
2007, 69-100.

a)

Estabelecer as diferentes abordagens do conceito de clima organizacional.
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b) Caracterizar o clima organizacional descrito no caso de estudo conforme a literatura.

c) Identificar na sua experiéncia pessoal, situacdes com clima organizacional parecida a do
caso.

d) Dramatizar conversas informais “radio-corredor”,mostrando o clima organizacional do
caso.

e) Caracterizar a experiéncia prévia dos gestores e funcionarios no projetoanterior com ERP.

f) Evidenciar oportunidades de aprendizagem no contexto do caso prévio fracassado.

g) Sugerir acOes diferentes a serem realizadas no atual caso, em comparacdo com 0 caso
prévio.

h) Identificar processos de aprendizagem ocorridos no caso de ensino: o que se aprendeu?

E. Propostas para Discussédo sobre Gerenciamento de Projetos

Referéncia para estudo prévio: ALMEIDA, L.F.M.; CONFORTO, E.C.; SILVA, S.L,;
AMARAL, D.C. Evidéncias da Efetividade dos Métodos de Gerenciamento Agil a Partir de
um Caso. Anais do Encontro Nacional de Engenharia de Producéo, Bento Gongalves, RS,
Brasil, 32, out. 2012.

a) Resgatar os processos envolvidos na gestdo de projetos (Escopo, Prazo, Custo, Qualidade,
Pessoas, Comunicacdo, Riscos, Aquisicdes, Integracdo) (PMlI, 2017).

b) Avaliar essas dimensdes da gestdo de projeto e propor seu tratamento no caso em estudo.

c) Propor um plano de monitoramento e controle de qualidade das entregas do projeto.

d) Justificar a importancia da comunicacéo organizacional no periodo inicial do projeto.

e) Propor um plano de comunicacdo alinhado ao projeto de implantacdo do sistema.

f) Propor um plano de multiplicacdo dos conhecimentos sobre o sistema por parte dos
usudrios-chave de areas de negdcio que visitaram outros clientes dos fornecedores.

g) Propor um critério de scheduling de solu¢édo de problemas tdo cedo quanto possivel.

h) Propor uma implementacdo de registro das decisdes e das solu¢des dos problemas.

F. Propostas para Discusséo sobre Gestdo de Compras Publicas

Referéncia para estudo prévio: CATELLI, A.; SANTOS,E. Mensurando criacdo de valor na
gestdo publica.Revista de Administracéo Publica Brasileira, v. 38, n. 3, 2004, p. 423-449.

a) Analisar as dimensfes de avaliacdo de processos da Gestdo Publica importantes para o
projeto (eficiéncia/economicidade, eficacia, efetividade social, e aprendizagem
institucional).

b) Analisar as particularidades das empresas publicas (em relacdo comparativa com as
empresas privadas) em relacdo as dimensdes de Aquisicdo, Custos e Controle.

c) ldentificar quais acOes as empresas publicas estdo autorizadas a realizar previamente a
publicacdo de um Edital de compras, para tentar garantir a qualidade do objeto comprado.

d) Identificar qual modalidade de licitagé&o aplicar ao caso em estudo.

e) Discutir a importancia da figura do Gestor do Contrato de maneira geral e no caso em
estudo.

f) Propor alternativas de rigor na avaliacdo de qualidade para selecdo do sistema a ser
adquirido (p.ex., se for proposta uma Prova de Conceito, exigir 70% de aderéncia?).

G. Atitudes a Estimular
a) Compreensdo do processo de gerenciamento de projetos de implantacéo de sistemas ERP.
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b) Compreensdo dos meios de se atenderem os principios de gestdo de compras publicas.

¢) Reflexdo para diagnostico dos fatores que impactam na situacdo-dilema descrita.

d) Descoberta de caminhos alternativos para evitar repetir problemas passados no caso
descrito.

e) Descoberta de caminhos viaveis para encaminhamento do projeto no caso descrito.

ANALISE DO CASO
A. Gestéo de Projetos

Para o sr. Tomé e equipe, o clima organizacional indica que a adogdo de técnicas de Projeto
ainda € timida no banco CASA, e precisaria ser desenvolvida capacitacdo na area. Ha o
ambiente de mudancas de escopo, indefinicdes, mudancas de objetivos, incerteza quanto a
métodos e técnicas a serem utilizados, necessitando de eficiente gestdo de mudanca. Esses
fatores podem produzir resultados de imprevisivel eficiéncia (TONOLLI JUNIOR, 2012).

As dimensdes tradicionais de gestdo de projetos incluem Escopo, Prazo, Custo, Qualidade,
Pessoas, Comunicacdo, Riscos, AquisicOes, Integracdo, e entre as novidades estdo as praticas
ageis utilizadas em ambientes adaptativos (PMI, 2017). Os fatores-chave de sucesso de
projetos de implantacdo de sistemas de informacdo - que incluem Apoio da alta direcdo,
Medidas de desempenho, Cultura para mudanga organizacional, Remodelagem efetiva de
processos, Comunicacdo efetiva, Alinhamento estratégico, Integracdo com outras iniciativas
de melhoria organizacional, Uso efetivo de ferramentas de software, Foco no cliente
(ALMEIDA et al., 2012) - podem ser avaliados pelos alunos. Especial foco pode ser dado a
comunicacgdo, que, em projetos de implantacdo de sistemas, influi no compromisso de quem
pode direcionar mudancas, para a identificacdo e solucdo de resisténcias ao novo sistema, e
para a superacdo de desafios culturais organizacionais (ALVARENGA et al., 2015; DUQUE
etal., 2013).

Estudar préticas 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 et al., 2014; SODERLUND; LENFLE, 2013). A importancia do processo de
Comunicacdo em um projeto de implantacéo de tecnologia pode ser ilustrada com evidéncias
do caso em estudo, pois é perceptivel no relato a influéncia positiva da existéncia dessa
comunicagéo.

Vargas (2007) j& destacava a importancia da comunicacdo em projetos e sua interferéncia
direta com o sucesso ou fracasso de um projeto. Carvalho eMirandola (2007), em uma
organizacdo 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
eMisaghi (2012) destacaram a importancia da comunicacdo em projetos de tecnologia de
informacdo, no sentido de planejar, disponibilizar informages no momento adequado, obter
informacdes e divulgar o desempenho.

Duque, Guimardes ePegetti (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, Portugal e Soares (2015) destacaram que, em projetos de implantacdo de
ERP (semelhantes ao projeto relatado neste caso), a comunicacdo importa para o
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compromisso de quem pode direcionar mudangas, para a identificagdo e solucdo de
resisténcias ao novo sistema, e superacédo de desafios culturais organizacionais.

Vale lembrar a funcao da gestdo de comunicagdo: “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 execug¢do ou nos resultados do projeto” (PMI, 2017, p. 204).

B. Gestédo de Tecnologia de Informagcéo - Implantagdo de Sistemas de Informagéo

A ndo aceitacdo de um sistema é apontada como um dos fatores de resisténcia envolvidos no
processo de mudanga em um sistema, resultando como causa do fracasso da sua implantacao
(MARQUES et al., 2018). Ao mesmo tempo, entre os fatores que podem motivar 0 sucesso
dos projetos, estdo as expectativas e aceitagdo da implantacdo de novos sistemas de
informagdo (MACHADO; MARTENS, 2015).

As expectativas dos envolvidos no projeto do banco CASA foram identificadas via enquete:
alto desempenho (alta qualidade e confiabilidade das informacBes no sistema, amigabilidade
no uso do sistema, integracdo aos demais sistemas do banco CASA), esforgo restrito ao
necessario para a implantacdo de uma nova sistematica de trabalho, apoio institucional, e
condicBes facilitadoras de alta qualidade, apesar da resisténcia a mudanca na cultura
organizacional (incluindo dificuldade de aprendizagem no inicio) e preocupacdo com o0
suporte técnico prestado. Esses resultados podem ser analisados pelos alunos com base nos
conceitos da Teoria Unificada de Aceitacdo e Uso da Tecnologia (UTAUT) (VENKATESH
et al., 2003; MARQUES et al., 2018).

C. Gestdo Publica

Considerando que a gestdo publica deve obedecer aos principios de impessoalidade,
legalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia (BRASIL, 1988; NIEMEYER et al., 2015),
deve atender as demandas da sociedade por transparéncia na atividade dos gerentes,
racionalizacdo de despesas e agilidade nos servigos (MELO, 2012; MARQUES et al., 2018).

Eficiéncia é a coeréncia dos meios em relagdo com os fins visados, traduzida no emprego de
minimos esforgos (meios) para obtengdo de maximos resultados (fins). Economicidade é a
qualidade de consumir pouco, de ser parcimonioso nos gastos, de poupar. Eficacia é a
capacidade de atingir os objetivos e metas previamente estabelecidos. Efetividade Social é o
relacionamento de produtos com seus efeitos na realidade que se quer transformar, ou seja, as
consequéncias. Aprendizagem Institucional € o processo de dominar um padrdo de atividades,
normativa e cognitivamente, e tidos como certos e legitimos (NIEMEYER et al., 2015;
JANUZZI, 2005).

Os procedimentos de compras publicas séo orientados, em todas as esferas da Administracdo
Publica, pela Constituicdo Federal de 1988 (art.37, inciso XXI) e pela Lei 8.666/93, que
institui normas para licitacdes e contratos administrativos. Além disso, ha as orientacdes e a
jurisprudéncia do Tribunal de Contas da Unido, a Lei 4.320/64, o 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.
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Além disso, ha a especificidade de empresas publicas, em que compras/aquisi¢cdes, assim
como custos, de um projeto, precisam estar claramente definidas e estipuladas em Edital de
Licitacdo (Lei 8.666/93 e Lei 13.303/2016). A flexibilidade dessa forma de Aquisi¢Ges €
bastante reduzida, e alteracdes (seja aumento de custos por ampliacdo de escopo, seja reducdo
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 licitatorio.

O processo objetiva garantir a selecdo da proposta mais vantajosa para a Gestao Publica, tanto
na questdao do menor valor, quanto também (e mais importante) na questdo da qualidade, de
modo que o sistema satisfaca as necessidades da CASA. Deve ser observado o principio
constitucional da isonomia entre os concorrentes, de forma a garantir oportunidades iguais a
todos os participantes e também a participacdo do maior nimero possivel de interessados no
certame (MELO, 2012).Desse modo, erros no Edital sujeitam a empresa publica a ndo receber
0 que precisa (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 a ferramenta a ser adquirida, quanto aos servigos de
desenvolvimento de sistemas (incluindo integracGes entre sistemas existentes e o novo, e
suporte, manutencédo e evolucdo). Ha a dificuldade e criticidade da selecdo de fornecedores
pelo contratante, sob pena de geracdo de ambiente de animosidade (e néo de parceria) cliente-
fornecedor, se a sele¢do ndo segue critérios estabelecidos (MEDEIROS; PEREZ; BARBOSA,;
SELOTI, 2015).

Dinamica de Uso do Caso de Ensino

O professor poderia abrir o debate provocando os alunos com “Vocés conhecem alguém que
“s6 acredita vendo”? Pois ¢ o sr. Tomé, da empresa CASA. E boa parte da sua equipe e do
corpo funcional desse banco.” Em seguida, poderia ser organizada a reunido das pessoas em
pequenos grupos, com a tarefa de analisar o caso de ensino apresentado e responder as
questdes propostas.

A questdo inicial, sobre como o sr. Tomé estd conduzindo o projeto, tem como objetivo
“ambientar” o corpo discente com o caso de ensino. Logo apds, as demais questdes podem ser
propostas (ou ndo) conforme o tema da disciplina em que estiver sendo utilizado o caso. Por
exemplo, em disciplinas da area de T.l., a questdo sobre a qualidade do sistema implantado
pode ser considerada mais relevante do que a questdo sobre a possivel diferenca entre
empresas publicas e empresas privadas, que pode ser considerada mais relevante em
disciplinas da area de gestao publica.

Depois do debate nos pequenos grupos, que pode ocupar a metade do tempo total do encontro
(aula), entdo seria 0 momento do debate plenario, com a proposi¢cdo das mesmas questdes.
Sugere-se que a Ultima questdo, sobre a contribuicdo do estudo para a propria vida
profissional, seja reservada para ser proposta na Gltima fase do debate em plenario, como
conclusdo do processo, ou ainda que possa ser redigida ap6s o encontro, como tarefa para
casa.

Atitudes a Serem Estimuladas
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E esperado que este caso de ensino contribua para a compreensdo do gerenciamento de
projetos de implantacdo de sistemas de T.l. e para a compreensdo do atendimento aos
principios da gestdo publica nos projetos. Também é esperado que os leitores possam refletir
sobre o que fariam caso se encontrassem (ou quando se encontrarem) na situacdo descrita, e
sejam capazes de diagnosticar potenciais fatores geradores de problemas, além de serem
capazes de encontrar solucdes para as dificuldades relatadas no caso descrito.
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