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Resumo

Este artigo pretende discutir através de relato a implantacdo do software de gestdo SAJ — Sistema de Automatizacdo
da Justica — no Tribunal de Justica do Estado de S&o Paulo, e os resultados da implantacdo do processo judicial dig-
ital neste Tribunal. Para tanto, foi realizada revisdo de literatura sobre processo judicial digital, descricdo do projeto
PUMA - Projeto de Unificacdo, Modernizacdo e Alinhamento - e analise quanti-qualitativa dos dados relacionados
ao processo de implantacdo e informagdes obtidas junto ao Tribunal. Como resultado da execucéo do projeto, o
namero de varas digitais passa de 2,6% para 42% e todas as 2100 unidades judiciais do estado, passam a utilizar o
mesmo sistema de gestdo, com mais de trinta mil servidores capacitados. Este trabalho ndo contempla a comparacao
de tempos processuais, porém estima-se que varas com tramitacdo majoritaria de processos digitais, onde boas prati-
cas relacionadas ao processo digital sdo empregadas e uma equipe de serventuarios e magistrados bem dimensionada
em relacéo a carga de trabalho, os resultados sejam positivos.
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Abstract

This article aims to discuss, through the report of the implementation of the management software SAJ — Sistema de
Automatizacao da Justica (Automation System of Justice) — at the State Court of S&o Paulo, and the results achieved
by the implementation of the electronic process in this Court. This was pursued by discussing the literature about the
electronic process system, description of the project of implementation PUMA — Project of Unification,
Modernization and Alignment — and the analysis of the data related to the implementation. As a result of the
execution of the project, the number of electronic courts within the state courts of Sdo Paulo grew from 2% to 42%
in 18 months, with the SAJ being implemented in all 2100 local courts of the state court and more than thirty thou-
sand users were trained. This paper doesn’t comprise a in-depth analysis of productivity and celerity of the courts,
but it is estimated that courts that predominantly work with electronic processes perform significantly better than the
others in regards to celerity and productivity.
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1 Introducéo

A Tecnologia de Informacdo e Comunicacéo e suas inovacfes alteram, continuamente, a rotina e forma de interagdo
entre operadores do direito, buscando beneficios para as Cortes de Justica e para a populagdo em geral, principal-
mente no que tange uma justica mais célere, acessivel aos cidadaos e empresas e econdmica — sob 6tica de aplicacdo
adequada e reducdo de custos para o erério publico.

Os avangos juridico-legislativos e a adogdo de sistemas informatizados para a virtualizagdo os processos, resultam
na diminuicdo da necessidade de espaco fisico, materiais de papelaria e mobilia para os cartérios.

Observa-se, ainda, a ocorréncia de economia processual, com a abolicéo de rotinas manuais que ndo agregam valor a
tramitacdo dos processos (tempo morto do processo), a automacao de diversos atos processuais, e também aumento
consideravel da seguranca e autenticidade dos atos processuais, transparéncia, celeridade e maior controle da so-
ciedade sobre o Poder Judiciério.

Os Tribunais estdo investindo, em maior ou menor grau, na virtualizacdo da justica, na mudanca de cultura e de roti-
nas de trabalho. E consensual a ideia de nfo ser mais possivel avancar em eficiéncia do Poder Judiciério Brasileiro
apenas pela simples ampliacdo de pessoal - Magistrados e servidores ou de suas estruturas de funcionamento, com a
manutencdo das atuais rotinas de trabalho e da cultura do papel - autos do processo, capas de cartolina ou de pléastico,
fitas adesivas coloridas, livros e fichas de registro, carimbos, carrinhos para transporte de autos, armarios para ar-
quivamento de pastas.

Para que o incremento da eficiéncia do Poder Judiciario realmente se concretize, as atuais habilidades e conhecimen-
tos dos magistrados e servidores, os padrdes de operacdo, as politicas, regras e critérios adotados para o funciona-

mento e a estruturacdo das atividades para prestacdo de servigo jurisdicional, dentre outros componentes,
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precisam evoluir em direcdo a adocéo irrestrita do processo judicial digital, aliado as boas praticas do governo
eletrbnico, de forma ampla e incondicional, para o incremento e modernizag&o da Justica Brasileira.

Este trabalho tem como objetivo estudar o processo de expansdo da aplicacdo do processo judicial eletrénico, junto
ao Tribunal de Justica de Sdo Paulo, narrando o planejamento, gestdo e execucdo do projeto PUMA — Projeto de
Unificacdo, Modernizacdo e Alinhamento.

2 Metodologia

Em relacdo ao delineamento metodoldgico, trata-se de uma pesquisa de natureza quantitativa, sendo classificada
guanto aos fins como: exploratoria e descritiva e em relagdo aos meios: um estudo de caso (VERGARA, 2010).

Para obtencéo dos dados referentes ao processo de planejamento e execugdo, bem como de resultados do projeto,
foram definidos como métricas do trabalho o nimero de magistrados e servidores treinados presencialmente,
servidores treinados na ferramenta de EaD (Ensino a Distancia), nimero de unidades judiciais implantadas, nivel de
satisfacdo perante o processo de implantacdo nas varas implantadas, nimero de processos migrados.

Os procedimentos metodolégicos seguiram as seguintes etapas demonstradas na Figura 1:

e Na etapa 1, ocorrida entre durante os meses de Setembro de 2011 e Maio de 2012, foi realizada o
planejamento do projeto, com suas defini¢des iniciais.

e Na etapa 2, foram definidas as estruturas (contemplando espagco fisico e selecdo de pessoal), processos e
ferramentas de trabalho, entre os meses de Maio e Agosto de 2012.

e Na etapa 3, durante o periodo de Agosto de 2012 a Fevereiro de 2014, o projeto foi executado, sendo
realizadas correc@es e replanejamento em caso de necessidade.

e Na etapa 4, foram levantados os dados referente aos resultados da execucéo do projeto PUMA e descri¢do
de relatério.

Tendo sido demonstrados os procedimentos metodoldgicos, segue-se para a fundamentacéo tedrica e para a breve
apresentacao do caso analisado: a expansdo do processo judicial digital pela Justica Estadual do Estado de S&o Paulo
através do PUMA — Projeto de Unificagdo, Modernizacdo e Alinhamento.

3 Processo Judicial Digital

A partir da Lei 11.419, de 19 de dezembro de 2006, que dispde sobre a informatizacdo do processo judicial, foi
instituido o marco regulatério do Brasil no uso de meios eletronicos na tramitagdo de processos, na comunicagdo de
atos e transmisséo de pecas em todos os graus de jurisdicdo nos processos civil, penal e trabalhista.

Com avango das ferramentas de Tecnologia de Informagfes e sua aplicacdo junto ao judiciario, regulamentada e
aceita com a Lei 11.419/2006, apresentando grande avanco juridico, o processo judicial digital foi legitimado,
gerando condicOes para a prestagdo de servicos jurisdicionais de maneira mais célere, com baixos custos e a
eliminacédo do papel.

Conforme Rover (2008), processo digital é resultado da informatizacdo de um conjunto minimo e significativo de
acles e, por consequéncia, de documentos organizados e ordenados em uma sequencia definida de fluxos de
trabalho — representando fases processuais, atendendo a requisitos de autenticidade, temporalidade e integridade,
com a eliminagéo do uso do papel.

Baseando na definicdo acima, pode-se afirmar que o processo judicial digital é fruto de avancos legislativos,
juridicos, tecnoldgicos, de gestdo e governo eletronico, e acima de tudo, da conscientizacdo da sociedade e dos
operadores do direito da necessidade de prestacdo jurisdicional com maior qualidade e celeridade (ROTTA et al.,
2013). Para que o processo judicial digital seja realmente factivel, segundo o estudo de Krammes (2008), sistemas
informatizados especializados se fazem necessarios, visando criar as condi¢Bes necessarias para a automatizacao das
rotinas de trabalho, com o foco na virtualizagdo dos processos judiciais. Silva et al. (2008) corrobora que a incluséo
de novas tecnologias tende a promover ganhos de eficiéncia nas atividades e servigos prestados pelo estado, e Rifkin
(2005) afirma que a intensificacdo da introducdo de novas e sofisticadas tecnologias de informacéo e comunicagéo e
das novas técnicas de gestdo permitem uma elevagao constante da produtividade.

Tal situagdo ndo é somente desejavel, mas necessaria, pois, de acordo com Rotta, Rover e Silva (2011), a andlise das
metas de 2010 e 2011 do CNJ demonstram o foco no incremento da produtividade e a celeridade no julgamento das
lides por parte dos Tribunais de Justica, e também na reducdo do tempo de tramitacdo de processos.
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O Conselho Nacional de Justica (CNJ), por meio da Resolucdo n° 90, de 29 de setembro de 2009, determinou 0 uso
de sistemas de gestdo de processos judiciais digital, e a virtualizacdo de parcela significativa dos processos em
tramitacdo nos Tribunais.

O uso de sistemas informatizados especializados pode resultar em celeridade e produtividade, principalmente na
execucdo de tarefas mais rotineiras e repetitivas, com a eliminacdo do chamado tempo morto do processo, o qual é
conceituado por Olivieri (2010), como sendo “aquele em que o processo estd em andamento, sem que estejam
ocorrendo atos processuais que efetivamente levem ao fim do processo”.

Segundo Botelho (2007), aproximadamente, dois tergos do tempo total de tramitagdo das a¢des de rito ordinario dos
processos judiciais brasileiros € consumido com o chamado tempo morto do processo, o qual é a totalizacdo dos
periodos de tempo destinados a juntadas (peticdes e documentos em papel), carimbos, encadernamentos, vistas a
partes/advogados, membros do Ministério Pablico, movimentacdes fisicas de andamento, com idas-e-vindas a
gabinetes, escritdrios e residéncias de juizes, promotores de justica, advogados, procuradores e defensores. Em
contrapartida, o tempo Util — tarefas intensivas em conhecimento executadas pelos operadores do direito - fica
contingenciado a terca parte do tempo total de tramitaco. Tal situagdo demonstra que a burocracia demandada para
manutencdo e gestdo de processos fisicos atingiu niveis criticos para os pardmetros minimos de eficiéncia da atuacéo
estatal; constitui pesado 6nus para a eficiéncia do servigo de prestacdo jurisdicional.

Por outro lado, com a eliminacdo ou reducdo drastica do tempo morto do processo judicial, propiciado pela
tramitagdo digital dos processos judiciais, atos processuais que demandam atividade intelectual, tais como
elaboracdo de peti¢cdes, recursos, pareceres e decisdes, podem se tornar gargalos na tramitacdo processual digital.

3.1 Morosidade e a Justica Brasileira

Conforme Madalena (2007), o valor do processo judicial digital reside na obtencdo de vantagem produtiva, com a
eliminacdo de tarefas atribuidas aos operadores do direito (juizes, promotores, advogados e serventuarios da justica).
A maior parte do servigo de prestacdo jurisdicional deve ser substituida pela informatizacdo automatizada, de modo
a promover a celeridade dos julgamentos judiciais. Tal assertiva é corroborada por Silva (2010), ao considerar o
processo judicial digital a solugdo para a morosidade, uma vez que a morosidade é a antitese da justica. Ainda neste
sentido, o relatdrio Justica em NUmeros 2010 do CNJ, apresenta a morosidade como risco indesejavel, que pode
resultar em menor procura dos servicos judicidrios por descrenca.

O relatério Justica em Numeros 2010 aproxima a lente sobre o funcionamento do Judiciario, constatando intensa
movimentacdo processual nas varas e tribunais. A Justica brasileira apresenta um alto indice de congestionamento —
mais de 70% na Justica Estadual, com cerca de 60,1 milhfes de processos esperando julgamento. Tais dados
demonstram o alto custo do Judiciario para o pais, com seus reflexos sociais negativos, responsaveis por minar a
confianga dos jurisdicionados, afastar investimentos e empresas estrangeiras e retrair o mercado, afetando toda a
economia.

Estes nimeros evidenciam o crescimento de litigiosidade pelo qual passa o pais, de modo que o aumento da carga
processual e a dificuldade em julgar com celeridade os processos embaragam a prestacdo de servigos jurisdicionais
com qualidade e eficiéncia.

3.2 Beneficios oriundos do Processo Judicial Digital

Para Rotta, Rover e Silva (2011), os impactos proporcionados pelas inovacGes tecnoldgicas (relacionadas ao
processo judicial digital), no trabalho dos operadores do direito é de considerdvel extensdo. A digitalizacdo de
arquivos, legislagdes e jurisprudéncias, em conjunto com ferramentas de busca e facilidade de acesso pela internet,
facilitam e tornam &geis uma das principais etapas do trabalho juridico, a pesquisa. A facilidade de armazenamento
e recuperagdo de documentos resulta em economia de tempo na fase preparatoria dos pareceres, decisoes e teses,
permitindo aos operadores do Direito dedicar tempo e atengdo as atividades de maior valor agregado (como as fases
de anélise juridica e elaboracdo de teses), e aumenta em muito a produtividade desses profissionais, além da ampla
reducdo de custos de todo o processo.

Os beneficios do uso da tecnologia no trabalho dos operadores do Direito estdo em conformidade com Hinings
(1995): os beneficios proporcionados pela aplicagéo da tecnologia nos servicos de prestagdo jurisdicional diminuem
0 volume do esforco e dos custos necessarios, bem com o tempo para a execucdo de atividades importantes, porém
rotineiras (como a pesquisas em bases de dados de legisla¢@es e jurisprudéncias).

Ao realizar a analise de diversos autores, como Botelho (2007), Leal (2006), Leal (2009), Lima (2003), Maciel
(2000), Madalena (2007), Madalena (2012), Krammes (2008), Rover (2008), Silva (2010), é possivel identificar e
destacar mais beneficios propiciados pelo processo judicial digital: ubiquidade do processo judicial digital; acesso
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remoto aos autos por seus atores; utilizacdo de certificacdo e assinatura digital, a qual permite a realizago dos atos
processuais com a seguranca, autenticidade e celeridade; eliminacdo do papel; realizacdo de Correicdes Virtuais, que
passam a ser realizadas na propria Corregedoria de Justica, sem a necessidade de deslocamento até a comarca ou
juizo que sofrera correicdo. O Juiz Corregedor podera verificar os atos praticados nos processos e intervir, caso
julgue necessario.

Observa-se, como apontado por Rotta et al (2013) como beneficio do processo judicial digital, uma diminuicao do
tempo de tramitacdo do processo.

3.3 Alterac0es resultantes da adogéo do processo judicial digital

De acordo com Botelho (2007), Madalena (2007), Krammes (2008), Rover (2008), Rotta, Rover e Sulva (2011) e
Silva (2010), a Lei 11.419 introduziu significativas alteracdes no funcionamento da Justica e viabiliza muitas
mudancas nas rotinas de trabalho para a ado¢do do processo judicial digital, conforme segue abaixo:

a) Rompimento com a estruturacéo do processo tradicional,

b) Os atos processuais sdo praticados diretamente no sistema pelos operadores do direito, mediante a
assinatura digital, baseada em certificado digital emitido por Autoridade Certificadora credenciada;

¢) Interacéo entre todos os operadores do direito por meio do sistema;

d) A juntada de documentos e expedicdo de certides é automatizada, eliminando a burocracia;

e) Possibilidade de Consulta e Controle, em tempo real e de maneira remota, do andamento dos processos
pelas partes e operadores do direito;

f) Celeridade na distribuicdo, tramitacdo e julgamento de todo tipo de processo ou recurso, pois 0s atos
processuais sdo realizados de forma totalmente eletrénica;

g) Acesso instantaneo aos dados e autos processuais;

h) Publicacéo de atos no Didrio da Justiga Eletronico.

Desta forma, observa-se uma quebra de paradigmas quando comparados com o processo judicial em papel.

3.4 Requisitos para adocéo do processo judicial digital

Para Botelho (2007), Madalena (2007), Krammes (2008), Rover (2008) e Silva (2010), a completa adoc¢do do
processo judicial digital e sua tramitacdo demanda os seguintes requisitos, 0s quais devem ser implementados e
disponibilizados: 1. Documentos Eletronicos; 2. Assinatura e Certificacdo Eletronica; 3. Protocolo Eletronico; 4.
Diério da Justiga Eletronico; 5. Portal de Servigos; 6. Intimagdo das partes; 7. Governancga de processos.

Cita-se também, uma mudanca cultural, visto que por muitos, a percepcdo que o processo eletrénico ndo se adapta
corretamente aos ritos processuais definidos pela legislacdo, principalmente no tocante da assinatura. Isso poderia
abrir ampla discussdo, apesar de ndo se tratar do objeto deste trabalho.

4 Gerenciamento de Projetos: uma ferramenta para geracao de artefatos

O guia de melhores préaticas de gerenciamento de projetos, o0 PMBOK prega que um projeto é um esforco
temporario com intuito de gerar um produto, seja um bem ou servico exclusivo (PMI, 2008). Um artefato € um bem
a ser produzido e, este ndo deve ser feito de qualquer maneira, em qualquer tempo, com qualquer custo. Afinal,
alguém esta financiando a criacdo do artefato e se espera receber um bem que atenda suas expectativas. Sendo
assim, o artefato deve ser entregue num tempo determinado, a um custo previamente acordado com o patrocinador
da solucdo, dentro de um escopo previamente definido e com a qualidade esperada. Ou seja, 0s requisitos
relacionado as expectativas dos stakeholders deste artefato devem ser atendidas.

O gerenciamento de projetos é justamente a aplicagcdo de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas nas
atividades e tarefas de um projeto, com intuito de atingir aos seus requisitos (PMI, 2008). Suas ferramentas e
técnicas foram desenvolvidas para que o projeto seja entregue ao final dentro do tempo, custo, escopo e qualidade
acordados, ou seja, sucesso.

Para (KERZNER, 2009) a explicacdo de sucesso é aquela que € mensurada em termos de fatores primarios e
secundarios, sendo 0s primarios: no prazo; dentro do orgamento; no nivel desejado de qualidade e secundarios:
aceitacdo pelo cliente; o cliente concorda com a utilizacio de seu nome como referéncia. Por sua vez, para o PMI
(2008), sucesso em projetos é outorgar todos os entregaveis, conforme os planos de projetos, principalmente em
relagdo a tempo, custo, escopo e qualidade.
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O PMI (2008) define entregavel como:
Qualquer produto, resultado ou capacidade para realizar um servico exclusivos e
verificaveis que devem ser produzidos para terminar um processo, uma fase ou um
projeto. Muitas vezes utilizado mais especificamente com referéncia a uma entrega
externa, que € uma entrega sujeita a aprovacdo do patrocinador ou do cliente do projeto.
Para aclarar ainda mais o entendimento de sucesso e fracasso de projetos, este estudo recorreu ao relatério apontado
pelo THE STANDISH GROUP (1994) que estudou 365 empresas com um total de 8.380 projetos de Sistema de
Informacdo em desenvolvimento. O relatério resultante categoriza projetos em trés resultados distintos chamados
Resolucdes:
Resolucdo do tipo 1 "Projeto com Sucesso™: Completou no tempo e orcamento, com todas as caracteristicas e
funcdes, conforme especificado. Apenas 16,2% dos projetos cairam nesta categoria.
Resolugdo do tipo 2 "Projeto Contestado”: foram concluidos, mas excederam o custo, tempo, e / ou falta de
caracteristicas e fungdes que foram originalmente especificadas. 52,7% de todos os projetos estudados cairam nesta
Resolucdo.
Resolug¢do do tipo 3 ""Projeto com Fracasso': Estes projetos foram abandonados ou cancelados em algum ponto e
tornou-se assim perda total. 31,1% de todos os projetos estudados cairam nesta categoria.
Este estudo utilizara as trés resolugcdes do THE STANDISH GROUP (1994) ja citadas, apontando o resultado do
projeto categorizado como sucesso ou bem sucedido deve ser concluido no tempo, no orcamento, e entregar
qualidade (caracteristicas e funcbes), como prometido no escopo. Qualquer coisa a menos sera um projeto
fracassado e/ou um projeto contestado.
O relatério the chaos report aponta que apenas 16,2% dos projetos foram bem sucedidos em tempo, custo, escopo e
qualidade, e que dos 70% de projetos que ndo foram bem sucedidos, mais de 52% eram falhas parciais e 31% foram
completos fracassos. O que remete a necessidade de gerenciamento de projetos.
O relatério do THE STANDISH GROUP(1994), ainda aponta os principais fatores das causas de sucesso e
fracasso, sendo que os cinco fatores mais encontrados em projetos de sucesso sdo: 1. Envolvimento do Usuério; 2.
Apoio da Alta Gestdo; 3. Declaracdo de Requisitos Claros; 4. Planejamento Apropriado; 5. Expectativas Realistas.
Por sua vez, os cinco fatores mais encontrados em projetos contestados séo: 1. A falta de participacdo do usuério; 2.
Requisitos e especificacbes incompletos; 3. Mudancas nos requisitos e especificacles; 4. Falta de Apoio Executivo;
5. Incompeténcia técnica. Ainda, aponta os dez fatores mais encontrados em projetos fracassados sdo: 1. Requisitos
incompletos; 2. Falta de envolvimento do usudrio; 3. Falta de recursos; 4. Expectativas irrealistas; 5. Falta de Apoio
Executivo; 6. Mudangas nos requisitos e especifica¢fes; 7. Falta de planejamento; 8. N&o precisava mais do projeto;
9. Falta de gerenciamento de TI; 10. Analfabetismo técnico
O relatério conclui que estes foram os elementos que foram mais frequentemente apontados como principais
contribuintes para o sucesso e fracasso de projetos. E, terd uma probabilidade muito maior de alcangar o sucesso
projetos que gerenciem, monitorem e controlem os fatores apontados.

5 Projeto PUMA

O objetivo do PUMA — Projeto de Unificagdo, Modernizacdo e Alinhamento é: fornecer e implantar solugdo
integrada de gestdo para a modernizacéo institucional do Tribunal de Justica do Estado de S&o Paulo, voltada ao
atendimento da &rea judiciaria de primeira instancia (Sistema de Automacdo da Justica — SAJ), no periodo de
julho/2012 a dezembro/2013.

O projeto visa substituir o obsoleto modelo de funcionamento de cartorios, com os processos judiciais em papel, por
ferramenta tecnoldgica, onde 0s mesmos processos sdo migrados para meio totalmente digital e passam a tramitar de
forma integrada e muitas vezes, automatizada.

A primeira instancia da Justica Estadual de Sdo Paulo compreende 2100 Unidades Judiciais agrupadas em 331
comarcas, abrangendo todos os 645 municipios do estado, distribuidos geograficamente em 248.209 km2,

Ao final do projeto, o percentual de Varas Digitais do Estado passa de 2,6% para 42%, e capacitados em torno de
50.000 servidores, totalizando aproximadamente 1 milh8o de horas de treinamento. A realizacdo do PUMA situa-se
conceitualmente no atingimento de metas de desempenho definidos pelo Conselho Nacional de Justica — CNJ e pelo
Planejamento Estratégico do TJSP, em particular a meta que determina que 40% dos processos do tribunal sejam
digitais. Nesse contexto, portanto, 0 SAJ passa a ser um dos pilares de uma prestacéo jurisdicional de qualidade por
parte da justica estadual de SP.
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5.1 Definicao e inicio do Projeto PUMA

O PUMA apresenta as caracteristicas classicas de um projeto, definidas pelo guia PMBOK (PMI, 2008): “tem
natureza temporaria”, “cria um produto, servico ou resultado exclusivo”. Seus multiplos requisitos de gestdo,
complexidade técnica, abundancia de interagdes e influéncias dentro do ambiente interno e externo e a diversidade
de riscos e incertezas (técnicas, politicas, financeiras e juridicas) praticamente exigiram que o PUMA fosse
formalmente caracterizado como um projeto.

O Plano de Gestdo do PUMA compreende os seguintes documentos: Declaracdo de Escopo; Plano de Comunicagéo;
Plano de Capacitacdo; Plano de Geréncia de Riscos; Plano de Geréncia de Mudancas; Plano de Implantacdo
Assistida. A gestdo do projeto ficou sob responsabilidade de Leonardo de Oliveira Muller.

Contratualmente, o objetivo do PUMA ¢é: “Fornecimento de solucdo integrada de gestdo para a modernizacao
institucional corporativa, voltada ao atendimento da area judiciaria de primeira instancia, de acordo com os
requisitos que constam do Termo de Referéncia, contemplando servicos de: Configuracdo; Capacitacdo; Migracéo;
Implantacdo da solucdo; Acompanhamento na utilizagdo; Reciclagem e capacitagdo continuada; Comunicacéo e
divulgacdo do projeto” (TRIBUNAL, 2012).

Para fins de gestdo e operacdo do projeto, o estado de S&o Paulo foi estruturalmente dividido em 21 células, que
compreendem: 331 comarcas, sendo 1755 unidades judiciais onde o SAJ sera implantado pela primeira vez e 462
onde j& opera (nesse caso havera atualizacdo do sistema e reciclagem dos usuérios). O escopo de capacitacdo inclui
o treinamento presencial de 6 mil servidores e 24 mil outros via EaD.

O processo de implantagdo do SAJ passou por diversas revisdes desde sua concepcdo para atender a proporcao do
esforgo para o PUMA, principalmente em termos geograficos e de cronograma. Os processos e artefatos passaram a
considerar a realizacdo de:

e Simultaneidade de treinamentos presenciais, tendo a Softplan como responsavel pela infraestrutura fisica
(sele¢do e locacgdo considerando demandas tecnoldgicas e de logistica);

e Paralelismo na realizagdo das atividades em diferentes estdgios de implantacdo (levantamento de
configuracdo e infraestrutura das unidades judiciais, migracdo e sequéncia de treinamento presencial,
monitoria e implantagdo assistida);

¢ Refinamento constante e em tempo real de contetdo de capacitacdo em razdo de novos procedimentos e
regras de negdcio do sistema SAJ e/ou do cliente.

O projeto esta sendo executado através de ciclos de implantagdo, totalizando 47 ciclos distribuidos ao longo de 18
meses em trés frentes simultaneas de trabalho. O SAJ estd sendo implantado, em média, em 40 unidades por ciclo,
que estdo divididos em fases:

1) Preparacdo: consiste na fase de levantamentos, responsavel pela configuracdo e caracterizagdo dos
objetivos a serem atingidos em prol do cliente. Nesta fase sdo identificados os principais envolvidos, o
escopo do ciclo (comarcas) e inicia-se a inspecdo da infraestrutura na cidade sede. Essa fase finaliza com o
kick-off no local da implantacdo.

2) Planejamento: estruturacdo das atividades e acdes que serdo executadas para atendimento dos objetivos do
ciclo acordados pelo Comité Gestor. Os gestores do projeto, juntamente dos recursos e areas impactadas
pelo projeto, elaboram um cronograma das atividades e esforgos, tendo por premissa, quando se fizerem
necessarios, os prazos definidos na proposta comercial, para validagdo junto ao time do projeto e cliente.

3) Execucdo: etapa da execucgdo das atividades compostas no cronograma. Ao longo dessa fase o Gestor
mantém procedimentos de acompanhamento do projeto, de forma a verificar periodicamente o andamento
de tudo, manter os envolvidos sempre informados e fazer corregdes de rumo, caso necessario. E nessa fase
que acontecem todos os testes, execucdo e validagdo da migracdo (em homologagdo e producdo),
treinamentos e a implantacdo assistida.

4) Encerramento: ap6s o0 produto entregue, hd uma série de procedimentos internos que precisam ser feitos,
como a desmobilizacdo da equipe, revisdo da documentagdo (que precisa ficar completa no repositorio),
aceites, licdes aprendidas, procedimentos de controle de qualidade, etc.

5) Monitoramento: fase de acompanhamento do projeto que abrange desde a execugdo até o encerramento.
Caracteriza-se por garantir que questfes que possam impactar nos resultados do projeto sejam registradas e
tratadas a tempo de ndo causar riscos ao projeto.
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Figura 1: Fases de Implantac&o.

Execucdo
~Migracsio

Fonte: Elaborado pelos autores.

Projetos de implantacdo de sistemas de gestdo, por natureza, enfrentam resisténcia de usudrios finais (aqui incluidos
outros intervenientes como membros do Ministério Publico, defensores publicos e advogados). No caso do SAJ, e
em particular nas varas onde foi implantado o Processo Digital, o0 ambiente pré-implantacéo é acentuado.
A resisténcia cultural foi potencializada pelo perfil de grande parte dos futuros usuarios (funcionarios publicos ndo
habituados e incentivados a trabalhar por metas, muitos em trajetdrias estagnadas na carreira); e pela caracteristica
dos processos foco do sistema. O sistema judiciario influi direta e efetivamente na vida da sociedade. O uso
incorreto ou um erro no uso do sistema pode implicar em mudangas irreversiveis e de altissimo impacto na ordem
judicial do pais. Os usuarios do sistema estdo sujeitos a pressdes e san¢des excepcionais, ndo presentes em outros
tipos de sistemas. Dai advém o alto grau de hostilidade enfrentado pelo PUMA ou por qualquer outro projeto que
implicasse na substituicdo do sistema de gestdo do TJSP.
Além do cliente e dos usuarios do sistema, ainda advindo de sua natureza Unica, podem ser considerados
stakeholders diretos do PUMA: 6rgdos de representacdo de funcionarios da justi¢a, incluindo os magistrados;
advogados e seu 6rgdo de representacdo OAB; outros 6rgdos publicos intervenientes no processo como Ministério
Plblico e defensoria publica; delegacias de policia; executivos municipais e estaduais, em especial suas
procuradorias; tribunais de justica superiores; e a sociedade como um todo.
O Plano de Gerenciamento de Stakeholders do PUMA atinge, direta ou indiretamente e em diferentes niveis, todos
esses elementos fundamentais da sociedade. Ele foi elaborado considerando como premissa fundamental uma
relacdo de cooperacdo, colaboragdo e reciprocidade entre a Softplan e o TJSP. Dessa forma, apesar de conduzido
pela Softplan, a gestdo dos stakeholders transformou-se em um esforgo compartilhado com o cliente, personificado
pela criacdo do Comité Gestor do Projeto, braco de monitoramento e gestdo do projeto, composto por membros da
Softplan e do TJSP, nos niveis taticos e estratégicos.
No nivel macro e na fase de pré-aprovacdo do projeto, houve interlocucdo constante com intervenientes
institucionais diretos e indiretos. O foco desses contatos foi:

1) Buscar apoio para a realizacdo do projeto;

2) Prestar esclarecimentos e dirimir dividas de alto nivel sobre o funcionamento do sistema;

3) Coletar necessidade de treinamento, consultorias e outras atividades de capacitacdo de cada interveniente;

4) ldentificar necessidade de adaptacGes e melhorias técnicas no sistema.
Nessa fase o papel de contato direto com os atores coube ao TJSP, ficando a Softplan responsével pela resposta
técnica e operacional as demandas. Algumas vezes essa atuacdo deu-se nos bastidores, e em outras atuando
diretamente em apresentagdes, reunides e visitas técnicas.
Uma vez concluidos os alinhamentos institucionais e entrando na fase de execucdo do projeto, o foco da gestdo de
comunicacgdo e de stakeholders passou a ser o enderecamento de questfes pontuais e eventuais riscos previamente
mapeados.
O envolvimento e a participacdo ativa dos servidores é uma necessidade critica do projeto. O papel dos formadores,
em especial, é imprescindivel para a multiplicacdo, tanto da conscientizacdo e quebra de barreiras culturais do
restante dos servidores, quanto para o repasse de conhecimentos técnicos ao conjunto de servidores das varas.
Na ocasido da realizacdo das implantacdes assistidas, em cada unidade judicial é realizado um trabalho de assessoria
de imprensa através do TJSP ou diretamente pela Softplan para disseminagdo da informacdo para o publico local e
advogados. Essa comunicacdo tem o objetivo explicito de comunicar a suspensdo dos prazos processuais para as
duas semanas anteriores a implantacdo e, implicitamente, buscar apoio ao projeto, repassar ganhos e beneficios que
0 novo sistema trara para a comarca especifica.
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5.2 Estrutura de trabalho para realizacao do projeto

O PUMA representou um acréscimo de recursos humanos sem precedente na histdria da Softplan. Nos 60 dias
posteriores a formalizagdo da contratagdo do SAJ foram contratados 160 novos colaboradores, o que representou um
aumento imediato de 20% no quadro total da empresa. Nos 12 meses seguintes, a equipe contratada exclusivamente
para 0 PUMA aumentou para um total de 200 colaboradores.

Cada um desses 200 colaboradores passou por cerca de 300 horas de treinamento até estarem aptos a realizar uma
implantacdo de sistema, conforme Figura 2:

Figura 2 Fluxo de Treinamento

Tunel de entrada adaptado para otimizar o tempo de preparag¢do dos profissionais

Treinamento Ciclo Rotag8o entre
presencial T?aigat?oir;t]o acompanhado os cartérios As::rrtr:si:i:m
(80hs) SaE (80hs) (80hs)

Fonte: Elaborado pelos autores.

Ainda como uma medida de aceleracéo da curva de aprendizado, foi estabelecida uma meta, perseguida através do
monitoramento no painel de indicadores, de rodizio do colaborador entre diferentes equipes. Cada colaborador deve
passar pelo menos 2 semanas de trabalho em uma equipe que ndo a sua original. Até 31/08/2013, o resultado parcial
desse indicador indica uma média de 6 semanas de rota¢do, em duas equipes além da sua original.

A operagdo e gestdo do Projeto foi designada para a Geréncia de Novos Negécios, e ndo ao Escritorio de Projetos
(chamada Geréncia de Servicos, na Softplan). Essa decisdo provou-se critica em razdo da demanda constante,
principalmente no inicio do projeto, por agilidade nas decisdes. Ao contréario de grande parte dos projetos, em que
discussdes de alto nivel concentram-se na fase de planejamento e pontualmente na entrega de alguns marcos; no
caso do PUMA ela é constante. Dada a imperatividade da agilidade na resolucéo de problemas, o enfoque mais em
negociacao (novos negocios) do que em aspectos técnicos (escritorio de projetos) foi providencial para dar vazéo em
bom tempo aos problemas e demanda de decisGes apresentadas.

Cientes, no entanto, que a ndo vinculacdo hierarquica ao escritorio de projetos poderia causar rupturas em processos
com efetividade comprovada, foi desenvolvido um plano interno de disseminagdo e retroalimentacdo de processos e
procedimentos. Nesse plano, 0 PUMA passou a ser do escritério de projetos, usufruindo, sob demanda, de sua
expertise e corpo técnico de consultores e gestores. Os dois gestores principais do projeto fazem parte da equipe do
Escritério, o que também minimiza o risco de rupturas.

Foram transferidos para S&o Paulo colaboradores para atuacdo em dreas criticas, relacionadas principalmente a
inteligéncia do sistema e do processo de implantacdo; e foram definidos cargos de coordenacdo em funcdo da
relevancia das atividades pelas quais seriam responsaveis: implantacdo assistida, treinamento, configuracdo de
sistemas e administracéo/financas.

A estrutura demonstrada na Figura 3 ilustra o desempenho individual dos papéis na cadeia de implantacéo do SAJ:
Figura 3: Desempenho individual dos papéis na cadeia de implantag&o.

Monitoria e Suporte a0
projeto

Anaista de Infra —

Analista de Configu

Foro na implantacéo
Assistida

Fonte: Elaborado pelos autores.

5.3 Inovacdes relacionados ao projeto

O PUMA ¢ um projeto revolucionario, tanto internamente, para a Softplan, quanto externamente, para o cliente. No
caso da Softplan, a inteligéncia adquirida com 0 PUMA permitira a realizacdo de futuras implantacdes de sistemas
em menos tempo, com menos recursos e maior qualidade. No caso do TJSP, o SAJ, e em especial o processo digital,
permitird a prestacdo de um servico significativamente mais agil & sociedade, com maior celeridade, seguranca e
acessibilidade.
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O PUMA provocou a revisdo de todos os procedimentos e artefatos relacionados ao processo de implantacdo e
relacionamento com o cliente. Foram revisados, melhorados e condensados em documentos individuais, por
exemplo:

e Formato e conteldo de modelos de checklist de verificacdo de configuracao;

e Relatério de acompanhamento gerencial (diario, semanal e mensal);

e Novos procedimentos de logistica para consecucdo de atividades in loco: deslocamento, hospedagem,
reembolso e logistica de colaboradores. Até 31/08/2013 foram percorridos 496.648 km pelos analistas de
implantacéo do projeto, equivalente a 115.384 horas de trabalho;

e Melhoria das técnicas e de didatica na ferramenta de ensino a distancia, para atender a quantidade de
funcionarios treinados e heterogeneidade de seus perfis.

Para garantir que a inteligéncia adquirida com o projeto ndo ficasse isolada na filial de S&o Paulo, além da
disseminacdo de melhores praticas e processos, foi desenvolvido um arrojado projeto de rotatividade da equipe do
PUMA em outras frentes de trabalho da Softplan. Através desse principio, desde julho de 2012, 59 colaboradores
contratados para 0 PUMA ja participaram ou estdo presentemente alocados em projetos da Softplan em outros
estados.

As inovacdes mais significativas promovidas pelo PUMA, no processo de implantacdo, foram a definicdo de fluxo
do processo de implantagdo, criagdo do perfil de “formadores”, suspensdo de prazos processuais nas duas semanas
anteriores a implantagao assistida e a gestdo de pessoas, que passamos a detalhar:

1)  Fluxo do processo de implantacéo

O fluxo anterior do processo ndo previa a ocorréncia simultdnea de atividades na etapa de implantago. Por
exemplo: ndo havia treinamentos de servidores de determinadas varas enquanto processos de outras estavam sendo
migrados; ou enquanto estava acontecendo a implantagéo assistida em outra vara. O processo anterior ao PUMA era
sequencial sem paralelismo, 0 que permitia que a captura de informag8es acontecesse ao final de cada atividade e
eventuais ajustes seriam feitos na atividade seguinte.

A pressao do cronograma do PUMA e a obrigatoriedade da implantacdo em 1755 novas varas (de um total de 2100)
exigiu que a simultaneidade das atividades da implantacdo passassem a ser regra, € ndo mais excecdo. A captura e
andlise das informacg6es (ocorréncia de problemas, caracteristicas de hardware para configuracdo, peculiaridades de
organizacdo cartoréria, perfil de formadores) passou a ser em tempo real.

Para isso, foram criados novos modelos e procedimentos para: (1) Coleta e repasse de dados; (2) Transformagéo dos
dados em informacdo e inteligéncia; (3) Disseminacdo para os canais competentes; (4) Retroalimentacdo de
eventuais correcGes de rumo; e (5) Aplicacdo imediata na atividade seguinte.

2)  Criagéo de perfil de “Formadores”

Dada a impossibilidade de realizar treinamento presencial para todos os 30.000 servidores do judiciario estadual, foi
criado o perfil de “Formador”. O objetivo dessa agdo foi selecionar, em cada unidade judicial, profissionais com
atribuicBes de diretor e/ou oficial maior de cartorio e perfil de multiplicador, com bom transito entre os colegas e
conhecimento avangado de procedimento cartorario.

A essa figura estratégica para o projeto foram assignadas as responsabilidades de: (1) Quebrar resisténcias culturais
de outros servidores; (2) Orientar quanto ao bom uso do sistema; (3) Auxiliar na capacitagdo via EaD durante as 2
semanas de monitoria anteriores & implantacéo assistida.

3)  Suspensdo de prazos processuais nas duas semanas anteriores a implantacao assistida:

As duas semanas anteriores a implantacéo assistida sdo cruciais para 0 sucesso da implantagdo. Esse periodo é
estratégico, pois a partir da implantacéo assistida 0 SAJ ja passa a ser o sistema oficial e Gnico da unidade judicial.
O sistema legado permanece acessivel exclusivamente para consultas.

Nessas duas semanas 0S prazos processuais sdo suspensos e, com exce¢do de processos urgentes, a unidade judicial
ndo aceita casos novos. Dessa forma, por um lado os servidores podem concentrar-se na conclusdo do EaD e, por
outro, a Softplan executa a migracdo dos dados do sistema legado para o SAJ, garantindo que ao final das duas
semanas, todos 0s processos antigos estejam transferidos.

4) Criag8o de figura do Ponto Focal para treinamentos presenciais e implantacdo assistida

A atividade de implantacdo assistida é a mais critica das atividades do PUMA. Para cada unidade judicial é
destacado um analista da Softplan que, em duas semanas, (1) complementa a capacitacdo via EaD para 0s
servidores; (2) executa configuracBes no sistema; (3) repassa instrucfes e orientacdes para os servidores; (4)
esclarece dividas dos cartorarios, incluindo magistrados; e mais importante (5) reporta e interage com a gestéo e
operacdo do projeto em relacdo a ocorréncias, problemas identificados e questes pontuais identificadas em cada
unidade.
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No decorrer do projeto foi identificado que alguns analistas possuiam perfil mais apropriado que outros para realizar
a interface da unidade (ou atividade, no caso de treinamentos) com a operagdo do projeto (reporte de problemas de
migragdo, configuracéo, etc.). No caso da implantagéo assistida em particular, essa é uma atribui¢do critica, pois
todas as questdes observadas durante as duas semanas tém que ser solucionadas ou ter a solucdo encaminhada
dentro dessa janela de tempo.
Foi criado, portanto, dentro do grupo de analistas de treinamento e implantacdo, a figura do Ponto Focal. Para um
conjunto de cada oito analistas in loco, nas atividades de treinamento presencial e implantagdo assistida, um deles é
destacado como ponto focal e passa a ter a atribuicdo de concentrar demandas de interface entre 0s outros analistas e
a operacdo/gestdo do projeto. Essa decisdo tem se mostrado critica para a resolugdo de problemas e questdes
técnicas relacionadas as atividades (configuracdo de servidores para EaD, resolucéo de problemas de processos ndo
migrados) e logistica e administrativas (deslocamentos em taxi, hospedagem, infraestrutura dos locais de
treinamento) em bom tempo.
5) Gestdo de Pessoas
A necessidade de contratacdo e capacitagdo de pessoal foi o maior desafio estratégico e operacional para a
consecucdo do PUMA, pois 80% do quadro de colaboradores (160) que iniciou o projeto foi contratado 60 dias
antes do inicio do projeto. A divulgacdo e disseminacéo das vagas, selecdo e entrevista de candidatos, assim como a
contratacdo propriamente dita, ja significaram um esforco de alta complexidade.
Contribuem para a maximizacao dessas dificuldades a iminéncia de inicio do projeto e as peculiaridades do perfil do
colaborador a ser contratado: da &rea de tecnologia da informacdo, porém com habilidades para atuar como
multiplicador e capturar conhecimentos na area de direto e com boa capacidade de absorcéo de conhecimento.
Frente a essas dificuldades foi desenvolvido, sob demanda especifica do PUMA, um sistema de identificacdo e
tabulac@o de competéncias, considerando aspectos técnicos, operacionais, caracteristicas interpessoais e presenca de
habilidades, ou potencial para desenvolvimento destas, relacionadas com as atribuices de cada perfil de etapa da
implantacdo do projeto. Dessa forma, os colaboradores passaram a ser automaticamente encaixados em funcGes
alinhadas com seus perfis e competéncias, ou seja, em funcdo do cruzamento de sua competéncia individual e a
competéncia exigida pela funcéo a ser desempenhada.
A ferramenta desenvolvida de Mapeamento de Competéncias permite simulagdes de alocacdo de pessoal, indica
necessidades de treinamentos, reciclagens e reforgos de capacitagdo, uma vez que esta vinculada as tabulagdes de
pesquisas de satisfagdo finalisticas.
Esse instrumento permitiu ao PUMA:

1) Contratacdo e capacitacdo exitosa e em bom tempo dos colaboradores;

2) Satisfagdo dos colaboradores, uma vez que foram alocados em tarefas alinhadas com suas competéncias;

3) Desenvolvimento de uma trilha profissional para cada colaborador e um sistema automatizado de avaliacéo

de desempenho.

5.4 Definicéo de processos e ferramentas

A Softplan desenvolveu um processo proprio de Implantacdo, baseado nas melhores praticas do PMBOK e
peculiaridades de sua operacdo. O processo faz parte do Sistema de Gestdo da Qualidade da empresa, certificada
pela 1SO 9001:2008.

Figura 3: Processo de implantagdo disponivel no “Colabore”.

Processe do implackaso -21-UNJ | Podal ds Prucesso de nglantagi 21 - U

Portal do Processo de Implantagao 2.1 - UNJ

Obijetivo

Fonte: Elaborado pelos autores.

Para as atividades mais criticas sdo definidos pontos de controle e indicadores de aderéncia.
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A gestao desse processo € executada através da ferramenta Wiki, desenvolvida pela empresa de software Atlassian.
Nesse sistema, denominado “Colabore” pela Softplan, estda desenhado o Fluxo do processo, com suas etapas,
atividades, responsaveis, papéis, requisitos, modelos de documentacdo e matriz de registros. A Figura 4 apresenta
espaco especifico do processo de Implantacdo no Colabore.

O bom uso do Colabore como uma ferramenta colaborativa permite que as melhores praticas do processo de
implantacdo e seu refinamento acontecam de forma automatica. O estilo Wiki garante a fluidez da cadeia de
melhoria de processos, desde a identificacdo da oportunidade de melhoria, analise critica, decisdo por adogdo da
melhoria, até sua formalizagdo e capacitacdo dos intervenientes.

Além da gestdo de processos, 0 Colabore permite o compartilhamento e disseminacdo da inteligéncia adquirida no
processo de implantacdo, como pode ser observado na Figura 5. A aceleracdo exponencial da curva de aprendizado
do PUMA é um dos fatores criticos que determinam sua execuc¢do exitosa.

Figura 5: Disseminacao da inteligéncia adquirida usando a ferramenta “Colabore”.
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Fonte: Elaborado pelos autores.

Essa capacidade de rapida identificagdo e aquisicdo de novos conhecimentos, in loco, em qualquer uma das etapas
de implantagdo do projeto (configuragdo, treinamento presencial, monitoria, implantacdo assistida, reunides de
grupo gestor, suporte ou consultoria técnica) garante uma analise na mesma velocidade e a disseminagdo de novas
diretrizes, instru¢des, documentos e procedimentos em tempo de ser operacionalizado nas atividades seguintes.

Por exemplo, em 28/11/2012 foi identificado por um analista de configuracdo, em uma vara civel na comarca de
Guarulhos, que é possivel que serventuarios de uma mesma vara estejam alocados em espagos fisicos diferentes.
Essa situagdo, ndo prevista pelo cliente e inédita no projeto até aquele momento, ocasionou um atraso de 3 dias no
processo de implantagdo dessa vara. Através desse apontamento do Analista o processo de configuragdo foi revisto,
ja prevendo a possibilidade dessa ocorréncia e estipulando o deslocamento de um analista extra caso essa
peculiaridade seja identificada. No dia 07/12/2012 esse procedimento ja fazia parte oficialmente do processo de
implantacdo, e todos os colaboradores do PUMA foram notificados e aqueles que fazem parte do processo de
Configuracéo foram reciclados.

5.5 Gerenciamento do Projeto

A agilidade na identificacdo de potenciais problemas e questfes que prejudicassem o cronograma e a boa
consecucgdo das atividades e sua rapida resolucdo em todas as etapas do PUMA foi, desde sempre, a preocupagdo
master da operacédo do projeto.

Foram criados formulérios (utilizando a ferramenta do Google Docs) e procedimentos para a coleta dos dados in
loco nas atividades de visita técnica de configuracdo, treinamento presencial, monitoria e implantacdo assistida.
Esses formularios sdo preenchidos pela equipe de analistas e enviados para o centro de opera¢des do projeto, na sede
da empresa em Sdo Paulo. Os dados sdo agrupados em matrizes e planilhas, consolidados e analisados frente as
metas e indicadores pré-estabelecidos, histérico anterior, marcos do projeto, etc.

O Gréfico 1 ilustra a tabulagdo de ocorréncias em implantagdes de dois ciclos diferentes:
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Grafico 1: Ocorréncia em implantagdes em dois ciclos.
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Fonte: Elaborado pelos autores.

Eventuais desvios ou problemas sdo identificados em tempo real e engatilham planos de acdo ou analises mais
profundas. Os indices de satisfacdo do cliente nas atividades presenciais (treinamentos e implanta¢des) configuram-
se efetivamente como indicadores de resultado. Qualquer desvio quantitativo de suas metas (8,5, nos dois casos)
desencadeiam processos internos para identificar, remediar causas e prevenir futuras ocorréncias.

A média consolidada, até o ultimo ponto consolidado (31/12/2013), encontrada na avaliacdo do treinamento
presencial € de 8,85, em escala que computa valores entre 0 (zero) e 10 (dez), conforme observado no Gréfico 2:

Gréfico 2: Medias de Avaliacdo Treinamento Gréfico 3 Medias de Avaliacdo Implantacdo
Presencial. Assistida.

MEDIAS DE AVALIACAO IMPLANTAGAOQ ASSISTIDA DOS CICLOS X MEDIA GERAL
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Fonte: Elaborado pelos autores.
Fonte: Elaborado pelos autores.

Por sua vez, a avaliacdo da implantacdo assistida apresenta, até 0 momento, média de 9,21, em escala que computa
valores entre 0 (zero) e 10 (dez), e pode ser observado no Gréfico 3.

No tocante aos marcos de alto nivel do projeto, controlados corporativamente, a Softplan utiliza como indicador o
IPR (ImplantacGes planejado X orgado), que afere mensalmente o cumprimento dos prazos assumidos dentro dos
projetos. Desvios maiores que 5 dias nesse indicador obrigam justificativa e criacdo de um plano de acdo detalhado
para sanear o problema.

O IPR atual do projeto é de -5 (cinco negativo), ou seja, as entregas tém sido realizadas, em média, 5 dias antes do
planejado.

Essas informagdes sdo consolidadas no Relatério de Acompanhamento — RAP, que é o artefato considerado mais
importante do projeto, monitorado internamente pela Softplan e pelo Comité Gestor do Projeto, que contempla o
TJSP.

5.6 Execucéo do projeto

O projeto foi visto com grande reticéncia, desde sua fase de negociacdo entre 0s que ndo estavam diretamente
envolvidos. A meta de implantacdo, em um ano e meio, base maior do que toda a base implantada em 18 anos de
Softplan, com a percepcdo interna que a empresa ndo dispunha dos recursos humanos necessarios para a sua
execucdo. parecia impossivel de ser alcangada. O espaco fisico inicialmente disponibilizado comportava cerca de 60
pessoas, no centro de Sdo Paulo, e eram necessarios espago para, no minimo, duplicar esta capacidade. Para inicio
da execucdo dos primeiros treinamentos eram necessarios 50 profissionais capacitados, em um prazo de 2 meses; e
depois de duas semanas foram necessarios mais 50 profissionais; por fim, no terceiro més foram necesséarios mais
100 para completar a equipe.
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Este primeiro grande desafio foi vencido, trazendo varios novos talentos para a empresa que iriam despontar no
decorrer do projeto. O planejamento prévio do perfil da equipe, em consonancia com os principios da empresa e
participacdo das unidades corporativas, auxiliou na selecéo e na retencéo destes talentos.

A disponibilizacdo de espaco fisico mostrou-se complexa: o espaco de um andar inteiro de um prédio foram locados
e reformados com o projeto ja em execucdo e a reforma foi finalizada no final de 2012.

Devido a um alinhamento continuo entre os stakeholders durante a fase de negociacdo e planejamento do projeto, a
preparacdo para eventuais problemas estava difundido.

Os principais riscos estavam associados aos fatores inéditos do projeto: volume de dados,Ensino a Distancia em
larga escala e em uma infraestrutura que néo era a ideal e obrigatoriedade do processo eletrdnico para advogados no
maior estado do Brasil. Apesar de mapeamento de riscos, problemas ocorreram entre Setembro de 2012 e Dezembro
de 2012: a migracdo de dados iniciou-se mais lenta que o esperado, a arquitetura para suportar o Ensino a Distancia
demandou melhorias significativas e a resisténcia por parte de advogados foi maior que a prevista, no tocante a
velocidade de implantacdo do processo eletronico.

Entre Dezembro/ 2012 e Janeiro/ 2013 o TJSP entrou em recesso e a execucdo do projeto em campo foi suspensa de
acordo com o planejado. Este tempo foi usado para rever processos, realinhar expectativas e preparar-se para 0 ano
de 2013, que teria um ritmo bem mais intenso e sem pausas.

Neste periodo as rotinas e infraestrutura de migracdo de dados foram melhoradas, a arquitetura de distribuicdo dos
treinamentos Ensino a Distancia foi repensada e a demanda dos advogados por mais tempo foi aceito em parte: o
processo eletrdnico seria opcional até 31/01/13 e depois tornava-se obrigatorio. Esses 30 dias foram utilizadas para
intenso trabalho interno e reorganizagdo com o cliente.

O principal ponto na melhoria de gestdo foi o redesenho dos processos focando no fluxo da informacdo que
possibilitou melhor monitoramento do que acontecia em campo. Controles de horarios, levantamento de métricas em
relagdo aos principais problemas e o estabelecimento de um relatdrio gerencial diario foram implantados. A criagao
de uma cultura de monitoramento baseada em métricas quantitativas e avaliagdes qualitativas é uma das principais
herangas do projeto. O processo para implantacfes de nossos sistemas em larga escala — e um consequente novo
modelo de cobranga mais rentavel — é a outra grande contribuic&o.

O fato de 0 PUMA ser o maior projeto da histéria da empresa e 0 maior projeto de implantagdo de software na
América latina serviu com o motivador para toda a equipe. Com as avaliagdes quantitativas e qualitativas foi obtida
transparéncia em promocdes e desligamentos dentro do projeto. Oportunidades em outros setores da empresa para 0S
principais talentos identificados foram abertas. O comprometimento com o resultado é notério em todos os niveis.

5.7 Resultados

Foi detectado, desde o inicio do projeto, um significativo subdimensionamento por parte do cliente com relacdo a
fatores que impactam na quantidade de trabalho da Softplan. Apesar deste, foram entregues valores de medicéo
maiores que o esperado, dentro do mesmo prazo definido. A Tabela 1 detalha alguns desses itens:

Essas contingéncias e outras de ordem mais técnica, como a dificuldade de acesso ao sistema legado e a composicao
funcional de foros (presenga de central de mandados ou ndo, infraestrutura de TI, etc.), representaram um
significativo esforco extra, ndo planejado, que teve de ser operacionalizado dentro do cronograma inicial. O
principio de “Todas as falhas sdo nossas, ndo importa a origem” tem sido aplicado continuamente desde o inicio do
PUMA.

Tabela 1: Entregaveis do projeto.

Entregaveis (até 31/08/2013) Previsto Realizado Desvio %
Varas implantadas 810 2.100 +146%
Processos migrados 20,6 mi 60 mi +143%
Capacitados presencialmente 2.438 8.000 +228%
Capacitados EaD 10.134 32.000 +215%

Fonte: Elaborado pelos autores
Ao final do projeto, o percentual de Varas Digitais do Estado passou de 2,6% para 42%, e foram capacitados em
torno de 40.000 servidores, totalizando aproximadamente 1 milhdo de horas de treinamento. Destes, 8 mil
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magistrados e servidores foram treinados presencialmente e utilizando ferramenta de EaD (Ensino a Distancia),
foram treinados na 32 mil servidores. Transitardo exclusivamente pelo sistema SAJ, ao final do projeto,
aproximadamente 60 milhGes de processos, 33% de todos 0s que tramitam nas justicas estaduais do Brasil.

Com relacdo a gestdo do projeto, os resultados projeto podem ser divididos entre atendimento do escopo com a
qualidade e prazos adequados e o resultado financeiro.

Existiram mudancas no escopo do projeto ao longo de sua execucdo que demandaram grande flexibilidade e
capacidade de negociagdo por parte da Softplan, fator crucial para o atingimento os resultados que seguem.
Unidades que ndo estavam prontas para receber o sistema de acordo com o planejado foram realocadas para
implantacéo posterior. O levantamento inicial de dados realizado pelo cliente com o nimero de unidades a serem
atendidas e quantidade de funcionarios a serem treinados também sofreram alteracdes: foram implantadas um
namero 5% maior de unidades, treinados (através da modalidade de Ensino a Distancia, uma quantidade 35% maior
de servidores do TJSP e foram capacitados presencialmente 20% alunos além do previsto. Toda esta demanda foi
negociada e atendida dentro do projeto sem prejuizo ao cronograma.

Outro resultado importante foi o acolhimento a solicitagdo do cliente para que o atendimento as unidades que ja
utilizavam o sistema SAJ/PG5 e receberiam o processo digital fosse adiantado do primeiro semestre de 2014 para o
segundo semestre de 2013. Esta mudanca no escopo e no cronograma demandou um aumento de 10% na quantidade
de profissionais na equipe do projeto para ser atendida. Levando-se em conta: (a) projeto consideravelmente
adiantado; (b) todas as unidades originalmente contratadas atendidas; (c) novas unidades nao planejadas atendidas; e
(d) aumento do numero de servidores, consideram-se plenamente atingidos os resultados esperados das dimensdes
de escopo e prazo.

Para medir a qualidade dos servigos de capacitacdo presencial, capacitacdo por EaD e implantacdo foram
estabelecidas pesquisas de satisfacdo ao final de cada fase, tendo como meta um indice de satisfacdo estabelecido
em 8,5 (escala de zero a dez). O servico de treinamento presencial é avaliado pelos alunos ao final de cada
treinamento e estd com uma avaliacdo média de 8,88 (também em escala zero a 10), no caso da implantagdo o indice
atual é de 9,21 (em uma escala de zero a 10). Estando todos os servi¢os do projeto acima do indice de qualidade
estabelecido, considera-se que esta dimenséo do projeto alcancou os resultados esperados.

O resultado financeiro do projeto era um fator critico de sucesso. Devido ao grande porte, o financiamento do
projeto sem os devidos recebimentos poderiam comprometer sua continuidade em curto prazo. Sendo uma prestacdo
de servico a um Orgdo publico, todo servico obrigatoriamente teria que ter sua execugdo comprovada
documentalmente para posterior recebimento, 0 que demandou uma pequena equipe extra apenas para organizar
toda a documentacdo e efetuar a cobranga do cliente. A eficiéncia da equipe e a grande escala do projeto
proporcionaram um custo 28% abaixo do planejado, estando este resultado também plenamente atingido.

A grande restrigdo de todo o projeto foi o prazo. Tudo deve ser executado até o dia 19/12/13, data em que mudaria a
administracdo do TJSP, visto ndo existéncia de garantias que esse projeto mantenha sua prioridade na gestéo
seguinte. Para tanto a atragdo e contratagdo, motivacdo e retencdo da equipe foram e sdo fatores essenciais para o
sucesso. Para a atracdo e contratacdo rapidas, a Softplan ofereceu uma remuneracdo 20% acima da média do
mercado. Para manuten¢do da motivacdo da equipe foram realizadas a¢des especificas — viagens para Floriandpolis,
festas, brindes, recompensas por resultados alcangados - e de um dinamismo nas promogdes dos principais talentos:
foram 21 promogfes em um ano de projeto, o que representa 10% da equipe. Com o projeto chegando ao seu fim,
foi iniciado processo de retencéo, ja tendo realocado 59 colaboradores (30% da equipe) para outros projetos que
eram de seu interesse.

O fato de os profissionais fazerem parte do projeto que revolucionou a justica de S&o Paulo e os processos internos
da Softplan, além de ser um potencial case internacional na implantacdo de sistemas também serviu como motivador
e referéncia profissional para os integrantes da equipe do projeto.

Estudos técnicos realizados pela Softplan e por Tribunais que ja utilizam o sistema SAJ indicam, no entanto, um
ganho de 47% na taxa de vazdo de processos (congestionamento), aumento de 87% do indice de atendimento de
novos processos e de aumento de 50% da produtividade de magistrados.

O SAJ, em particular o processo digital, impacta direta e fisicamente no consumo de insumos por parte do TJSP. Até
31/08/2013 ja& circulavam um total de 1.026.173 processos digitais. Isso representa economias objetivas e
mensuraveis de recursos ambientais, apresentadas na Tabela 2.

O comprometimento do cliente com 0s prazos, sua constante exigéncia de qualidade e apoio total dos patrocinadores
guando demandados garantiram que o projeto venha tendo sucesso total e sirva como case dentro da empresa para
guaisquer novos projetos ja iniciados pela Softplan, segundo avaliagdo do gestor do projeto.
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Tabela 2: Economia de Recursos Ambientais

Economia® Projecdo 5anos Em 5 anos, equivalera a:
Kg de papel ndo consumido ~ 440.618 3.801.109

Arvores n3o derrubadas 10.747 92.710 834 campos de futebol
Menos CO? na atmosfera 1.260 10.871 Frota de 5,6 milhdes

m® de 4gua ndo consumida ~ 41.638 359.205 144 piscinas olimpicas

Fonte: Elaborado pelos autores.
Desta forma, observa-se grande ganho com a implantacdo do processo eletrdnico e grande relevancia na expansao
do mesmo para um nimero maior de varas no Tribunal de Justica do Estado de S&o Paulo.

6 Concluséao

Baseando-nos em avancos juridico-legislativos e a adogdo de sistemas informatizados para a virtualizagdo dos
processos judiciais, justifica-se a execugdo de projeto para expansdo do processo judicial digital, junto ao Tribunal
de Justica de Séo Paulo, chamado PUMA — Projeto de Unificagdo, Modernizagdo e Alinhamento.

Este trabalho cumpriu seu objetivo de estudar o processo de expansdo da aplicacdo do processo judicial eletrbnico,
junto ao Tribunal de Justica de S8o Paulo, narrando p planejamento, gestdo e execucdo do projeto PUMA, com
execucdo entre julho/2012 a dezembro/2013, e apontando métricas para medir 0 Seu sucesso.

O projeto cumpre seu papel de substituir o obsoleto modelo de funcionamento de cartérios, com 0S pProcessos
judiciais em papel, por ferramenta tecnoldgica, onde 0s mesmos processos sdo migrados para meio totalmente
digital e passam a tramitar de forma integrada e muitas vezes, automatizada.

A execucdo do PUMA apresentou resultados acima da metas iniciais, atendendo 2100 Unidades Judiciais de
primeira instancia agrupadas em 331 comarcas, abrangendo todos os 645 municipios do estado.

O PUMA, como maior projeto de implantagdo de sistema de informacdo da América Latina, apresentando base
instalada, em um ano, maior que a base instalada nos 18 anos anteriores do Sistema de Automacgdo da Justiga,
apresentou grande dificuldade de formacdo de equipe, de planejamento e na sua execucao.

A divisdo do projeto em 21 células, que compreendem: 331 comarcas, mostrou-se uma boa estratégia de
implantacéo, visto que os ajustes necessarios poderia ser feitos de maneira mais rapido, visto que a gestdo e controle
do projeto obtinha indicadores e resultados em ciclos de pequeno espaco de tempo.

As alteragOes de demandas, constantes na execugdo do PUMA exigiram imperatividade da agilidade na resolucéo de
problemas, o enfoque mais em negociacdo do que projetizacdo, mostrando que a coordenacdo do projeto por equipe
de Novos Negdcios, e ndo no escritdrio de projetos. Baseando nos resultados finais, mostrando sucesso, observa-se
que as alteracdes foram bem absorvidas.

A demanda de pessoal qualificado em curto espago de tempo foi apontado com risco alto para execucdo do projeto.
A selecdo de pessoal e 0 planejamento e execucdo do treinamento €, portanto, critico e, 0 processo, mostrou-se
acertivo, dado resultados positivos. O processo de gestdo baseado no PMBOK e as ferramentas definidas, para
gestdo do projeto e para compartilhamento do conhecimento proporcionaram uma difusdo melhor das informagdes,
ponto crucial para o aproveitamento de solugdes para dificuldades encontrados novamente. Eventuais desvios ou
problemas séo identificados em tempo real e engatilham planos de a¢do ou anélises mais profundas.

O PUMA apresentou indices de produtividade maiores que os previstos inicialmente, com 40.000 servidores
capacitados (215% e 228% acima da meta, para treinamento presencial e utilizando ferramentas de ensino a
distancia, respectivamente), totalizando aproximadamente 1 milh&o de horas de treinamento.

O indice de satisfacdo dos usuarios impactados com o PUMA se mostrou satisfatorio, com indices de satisfacdo (em
escala de 0 a 10), medidos junto a servidores e magistrados participantes, de 8,88 para treinamento presencial, 8,5
para treinamento a distancia e 9,21 para a satisfacdo da implantacg&o.

O trabalho ndo foi capaz de comparar o desempenho das unidades judiciais antes e depois da implantagcdo do
processo judicial digital, sugerindo-se a elaboragdo de novo trabalho.

I processo média = 0,4294kg de papel; 0,024 arvores; 0,0028 ton CO? (inclui produgio de CO? no processo e que deixou de ser
sequestrado pelas arvores); 0,094 m3 de dgua. Fonte da metodologia de calculo: http://www.iniciativaverde.org.br.
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