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RESUMO

Este trabalho teve como objetivo a aplicacdo de um conjunto integrado de praticas,
técnicas e ferramentas nos processos de analise de viabilidade, definicdo e
gerenciamento de um projeto de implantagdo de sistema de informagdes em uma
empresa de grande porte. Foi embasado no caso de uma empresa internacional
com unidades geograficamente dispersas na América do Sul, a qual necessitava
implantar um dos mddulos disponiveis do seu sistema integrado de gerenciamento
de informacgdes. O trabalho utilizou como referéncia o Project Management Body Of
Knowledge — PMBOK Guide, reconhecido como um guia de melhores praticas em
gerenciamento de projetos e amplamente utilizado em organizagbes de diferentes
segmentos e porte.

Palavras-chave: Gerenciamento de projetos. Projetos de implantacdo de Sistemas
de informacao. Projetos de Tecnologia da Informacao.
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1 INTRODUCAO

Com o aumento da globalizagdo, muitas empresas sao absorvidas por outras
internacionais que lhes impéem suas diretrizes, controles e ferramentas de trabalho,
(como, por exemplo, sistemas informatizados), que passam a ser utilizados sem real
entendimento do processo ou do produto gerado. Isto pode conduzir a anomalia nos
processos, informagdes inconsistentes, rotinas inadequadas e morosas. As
empresas parecem estar cumprindo com as diretrizes corporativas, contudo com
processos frageis e ineficientes, cujo tratamento dos dados e obtencdao de
informagdes exige grande e repetido esforgo.

O objetivo deste trabalho é justificar, definir e descrever o planejamento de
um projeto de implantacao de um sistema de informagdes, ja disponivel no mercado
em uma companhia de grande porte, que precisa racionalizar processos e assegurar

controles corporativos.

Para tal, foi escolhido o caso de uma empresa internacional, aqui denominada
Clever América do Sul, que implantara um dos mdédulos ainda nao utilizados do seu
sistema integrado de gerenciamento de informagbes, o ERP, em todas as suas
unidades, visando automatizar os processos de gerenciamento de reembolso de

despesas a funcionarios.

Uma vez que um sistema informatizado é somente uma ferramenta e pode
nao conduzir, por si s6, as boas praticas de processo, tampouco a resultados
significativos, o projeto prevé também mapear e redefinir politicas e processos de
gerenciamento de reembolso de despesas.

A justificativa para o projeto foi baseada no estudo de viabilidade realizado no
inicio do ano de 2009, com dados referentes a 2008, o qual demonstrou a situagao—
problema a ser tratada, oportunidades de ganhos tangiveis e intangiveis, bem como

o seu alinhamento com a estratégia e diretrizes da empresa.

A definicdo e o planejamento do projeto visam definir e descrever escopo,
prazos, custos e recursos previstos para o projeto e seu produto, bem como os
processos, atividades, técnicas, ferramentas e responsabilidades aplicados ao
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mesmo. Ambos foram desenvolvidos ao longo de 2009 e 2010, periodo em que o
este estudo foi realizado.

Todo o trabalho utilizou como referéncia o PMBOK — Project Management
Body Of Knowledge, Quarta Edicdo, reconhecido como um guia de melhores

praticas em gerenciamento de projetos.

As primeiras duas segOes do trabalho abordam o estudo de viabilidade e a
definigao inicial do projeto, enquanto que as seguintes compdem o Plano de Projeto,
detalhando os principais processos do gerenciamento de projetos: gerenciamento de
escopo, prazo, custos, recursos, aquisigées, riscos, comunicagdo e controle

integrado de mudancas.
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2 ESTUDO DE VIABILIDADE

2.1 SUMARIO EXECUTIVO

Atualmente, o controle e reembolso de despesas é realizado através de
formulario impresso pela Tesouraria e planilhas eletrénicas. Nao ha um controle
formal que assegure o cumprimento da politica de reembolso de despesas. Dado o
grande numero de viagens e participagcdo em eventos na companhia, tanto no Brasil
quanto no exterior, ha um grande volume de trabalho para realizar os adiantamentos
e executar as prestacoes de contas, tornando-se inviavel assegurar que todo o
montante de despesas reembolsadas cumpra-se de acordo com as politicas e
limites da empresa. Com a permanente necessidade de aprimorar controles, agilizar
processos e reduzir custos percebe-se oportunidades de melhoria deste processo
através da utilizacdo de recursos de sistematizacdo e automatizacdo de
informagdes. Assim, o presente estudo tem por objetivo geral avaliar a viabilidade de
um projeto de implantacdo de um sistema automatizado de gerenciamento de
reembolso de despesas de viagem, cartdo de crédito e outras pequenas despesas,
considerando-se os custos, recursos e os beneficios que podem ser obtidos com o
mesmo.

Além do controle automatizado dos processos de gerenciamento de
reembolso de despesas, com a realizagdo do projeto vislumbra-se a oportunidade
de:

a) revisar as politicas de reembolso de despesas da companhia e divulga-las
a todos os colaboradores, assegurando-se da ciéncia dos mesmos;

b) reforcar os principios de ética, seriedade administrativa e tratamento
igualitario dos colaboradores, no qual se fundamenta a organizagéo;

c) prover analise gerencial quanto aos custos de viagens e outras despesas
reembolsadas;

d) subsidiar tomadas de decisbes quanto a revisbes de politicas e
negociagdes com fornecedores.
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e) permitir andlise histérica comparativa destes gastos por departamento,
centros de custos, tipos de despesas, perfil funcional, entre outros.

Como pode ser visto na Figura 1, o mapa estratégico da companhia prevé,
sob a perspectiva financeira, um objetivo relacionado a custos competitivos obtidos
através de gestao e eficiéncia operacional. Este projeto contribui para o atendimento
deste objetivo.

“SER LIDER NOS MERCADOS EM QUE ATUA, ENTRECANDO 5OLUCGES DE VALOR PARA 05 CLIENTES ATRAVES DACONFIABILIDADE SUPERIOR DOS FRODUTOS, INOVACAO
TECNOLOGICA ECAPACIDADE TOTAL DA REDE DE CONCESSIONARIAS, CARANTINDO RESULTADOS SUSTENTAVEIS PARA 05 ACIONKTAS, COLABORADORES E
CONCESSIONARIAY
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Figura 1: Mapa estratégico da Clever América do Sul 2008-2012

2.2 ANALISE DO PROBLEMA E OPORTUNIDADE

2.2.1 Investigacao

A investigagdo foi conduzida através do mapeamento em alto nivel do
processo atual de controle de despesas e da andlise, por amostragem, de custos de
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viagem, reembolsos gerais, pagamentos com cartdo de crédito corporativo e contas
de celulares corporativos.

Foram identificadas despesas que ndo estavam de acordo com a politica da
empresa, as quais, pela falta de um controle efetivo, foram ressarcidas. Além do
ressarcimento indevido, o qual gera custo adicional e nao planejado, ha um passivo
de auditoria tanto interno quanto externo, por representar ndo-conformidade aos

controles financeiros requeridos pelas praticas de governanga da empresa.

Também foi identificada a necessidade de alteragdo do procedimento no
processo de gerenciamento do cartdo de crédito corporativo, onde as faturas séao
debitadas diretamente da conta da empresa e a comprovacao € feita posteriormente
pelas secretarias dos departamentos, permitindo a falta de compromisso dos
funcionarios e gestores com a entrega dos comprovantes de gastos.

Outro item a destacar foi o fato de ndo haver politica que regule o uso de
telefones celulares corporativos, nem controle de despesas dos mesmos, 0 que
permite seu uso indiscriminado e excessivo, impossibilitando qualquer planejamento
e acompanhamento de despesas em relacéo a este servigo.

Assim, o processo atual apresenta-se da seguinte forma:

a) controle precario quanto ao processo de reembolso de despesas de
viagem dos funcionarios;

b) auséncia de controle nos reembolsos de pequenas despesas do dia-a-dia;
c¢) dificuldade na auditoria dos documentos comprobatérios de despesas;
d) controle precério na utilizagéo de cartdo de crédito corporativo;

e) falta de visibilidade das despesas por centro de custos e por tipos de
despesas;

f) dificuldade de controle do cumprimento das politicas de viagens e de
reembolso de despesas;

g) acumulo de trabalho para as secretarias, pois hoje todas as prestagdes de
contas, adiantamentos e reembolsos estdo centralizados nhas mesmas;

h) falta de informacbes para prover planejamento de despesas e

negociacdes com fornecedores;
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i) ocorréncia de pagamentos de despesas nao autorizadas na politica,
consideradas despesas indevidas.

O problema do pagamento de despesas indevidas foi analisado para
identificar causas, através da ferramenta Diagrama de Ishikawa, conforme mostra a
Figura 2.

Material(Informagao)

Falta de classificagac
e padronizagic

Manua /eheck visual

Volume elevado e diversc
de despesas

Formulario Impresso
Formularic \

sem restrigac S

Conferéncia moros:

Amostra sobre a populagéo total
sem critério de priorizagéo

Auditoria por amostrager

Conciliagéo individual manua

geral sobre totais mensal

Controle de adiantamentos
pouco eficiente

Recibos anexados néc

dos a0 i '\

Atividade ‘extra”
e ndo prioritariz

Pagamentos InDespesas Indevidas I

Descompromisso do funcionaric

Auséncia de
com as despesas

indicadores

Desconhecimento sistematizados

Da politica
“impunidade”

Headcount reduzide

Figura 2: Diagrama de Ishikawa do problema “Pagamento de despesas Indevidas”

Relacionando-se as causas primarias e secundarias identificam-se aquelas

que deverao ser alvo de andlise neste projeto, conforme demonstra o Quadro 1.

Causa Primaria

Causa Secundaria

Efeito a ser tratado no projeto

Volume elevado
e diversidade de
despesas

Falta de classificagéo e
padronizagéao

Aumento de complexidade e quantidade
da conferencia manual ja ineficiente

Formulario sem
restricao

Formulario impresso

Permite que qualquer despesa seja
reportada, sem critica priméria

Recibos
anexados sem
conexao com o
formulario

Permite anexagao de documentos
inconsistentes em relagcdo ao que esta
sendo solicitado o reembolso

Falta de
Compromisso
com as
despesas

Desconhecimento da politica

Facilita a justificativa para o descuido
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Falta de
compromisso
com as
despesas

Impunidade

Incentiva o descuido e negligencia

Conferencia

Operagao manual /visual

Baixa confiabilidade nas informagdes

adiantamentos
pouco eficiente

conciliagao individual manual.
Geral somente por valores e
mensal

morosa
Auditoria por Amostra sobre a populagéo total, | Perde o foco no que mais interessa
amostragem sem critério de priorizacao. (valores, divergéncias, etc.)
Controle de Processo de controle e Impossibilidade de realizar o

acompanhamento das prestacoes de
contas

Atividade
considerada
“extra” e nao
prioritaria

NUmero de pessoas a realizar o
controle insuficiente

Baixa disponibilidade de tempo e recursos
para a execugao dos controles

Auséncia de
indicadores
sistematizados

Falta de visibilidade para decisdo/agéao
gerencial

Quadro 1: Causas intervenientes no problema “Pagamentos de despesas indevidas”

2.2.2 Indicadores do processo atual

A Tabela 1 demonstra que ha um desvio médio mensal nas despesas

de viagens entre a politica e o realizado de 26%. Cabe salientar que somente foram

computados gastos com diarias, refeicoes e extras de hotel de viagens nacionais, 0s

quais perfazem somente 20% dos custos de reembolsos de despesas. Neste

montante, ndo estdo incluidas as passagens aéreas ou terrestres, aluguéis de

veiculos, verba de representagao, taxi, traslados ou outros extras, bem como todos

os custos de viagens ao exterior.
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Tabela 1 - Despesas de viagens nacionais reembolsadas no ano de 2008

Despesas de Viagens Reembolsadas em 2008 - Valors em Reais

Més Qt Refeiicdo Extras Hotel Diaria Hotel Total Variacdo

Diaias Real Politica  Real Politica Real Politica Real Politica %

Jan 176 8700 55,00 3600 1500 235,00 185,00 358,00 255,00 40,39

Fev 298 90,00 55,00 44,00 1500 229,00 185,00 36300 255,00 4235

Mear 176 8500 55,00 2900 1500 263,00 18500 377,00 255,00 47,84

Abr 340 7700 55,00 2500 1500 189,00 185,00 291,00 255,00 14,12

Maio 134 6700 55,00 3200 1500 187,00 185,00 28600 255,00 12,16

Jun 233 78,00 55,00 4400 1500 188,00 185,00 310,00 255,00 21,57

Jul 345 66,00 5500 3900 1500 234,00 18500 339,00 255,00 32,94

Ago 234 8900 55,00 24,00 1500 267,00 185,00 380,00 255,00 49,02

Set 235 90,00 55,00 37,00 1500 188,00 185,00 31500 255,00 2353

Out 112 7800 55,00 3400 1500 245,00 185,00 357,00 255,00 40,00

Nov 288 63,00 55,00 23,00 1500 185,00 185,00 271,00 255,00 6,27

Dez 154 7700 55,00 2900 1500 198,00 18500 304,00 255,00 19,22

Média 227 7892 5500 2700 1500 217,33 185,00 32325 255,00 26,76
VI Medio Més 17921 12490 6.131 3406 49.353 42.010 73405 57.906 26,76

O uso de celulares corporativos esta representado na Tabela 2.
Considerando-se as 280 linhas dirigidas ao uso de funcionarios, a variacao
ultrapassa os 86% em relacao ao valor estimado. Ou seja, tem-se mensalmente um
custo adicional aproximado de R$ 41.000,00 em relagdo ao planejado para
despesas operacionais. Por ndo haver politica ou diretriz formal referente ao uso de
celulares corporativos, somente pode-se estabelecer o comparativo com o
planejamento de despesas.

Numa projegao anual, baseando-se nos valores coletados, o montante de
variagbes de despesas de viagens somado ao de variagbes no uso de celulares
perfaria aproximadamente R$ 682.000,00, conforme demonstra a Tabela 3.

A Tabela 4 ilustra as despesas nao cobertas nas atuais politicas de
ressarcimento. Observa-se que muitas destas despesas eventualmente seriam
realizadas. Contudo, isto ocorreria sob o processo de controle adequado ao
propoésito para o qual se destinam. Desta forma, estas despesas foram consideradas
indevidas, por representar excesso em rela¢do ao previsto para tais situagées, bem
como apropriacao contabil incorreta.
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Tabela 2 - Custo de telefonia mével referente a celulares corporativos de uso
individual em 2008

Custo de Telefonia Celular em 2008 - Valores em Reais

Més Planejado Realizado Variagdo %

Jan 170,00 220,00 29,41
Fev 170,00 234,00 37,65
Mar 170,00 346,00 103,53
Abr 170,00 239,00 40,59
Maio 170,00 345,00 102,94
Jun 170,00 256,00 50,59
Jul 170,00 234,00 37,65
Ago 170,00 356,00 109,41
Set 170,00 456,00 168,24
Out 170,00 447,00 162,94
Nov 170,00 345,00 102,94
Dez 170,00 336,00 97,65
Média mensal 170,00 317,83 86,96
VI médio mensal 47.600,00 88.993,33 86,96

Tabela 3 - Variacao total das despesas analisadas em 2008

Total variagées no ano de 2008

Variagdo  Mensal

Anual

Viagens  15.499,00
Celulares 41.393,00

185.988,00
496.716,00

Total 56.892,00

682.704,00
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Tabela 4 - Amostragem de despesas nao cobertas pagas em 2008

Despesas sem cobertura pela politica pagas

em 2008
Valores em Reais
Tipo Despesa Valor
Vestuario 1.200,00
Livros/Publicagbes 1.800,00
Aparelhos eletrénicos 4.500,00
Bebidas 450,00
Lazer 1.200,00
Atendimento médico 1.455,00
Medicamentos 890,00
Servigos 40.256,00
Ferramentas 2.345,00
Total 54.096,00

2.3 PRATICAS DE MERCADO E ALTERNATIVAS

Foi realizada visita ao fornecedor do sistema GSSystem, que é o sistema
ERP corporativo utilizado pela companhia, a fim de conhecer as funcionalidades do
médulo e verificar a experiéncia do proprio fornecedor como usuario do sistema.

Durante a visita foram identificadas algumas boas praticas, tais como:
a) controle das despesas de viagens centralizado na area financeira;

b) autonomia da area de auditoria para alterar valores de reembolso no caso
destes néo estarem de acordo com a politica;

c) descentralizacdo das solicitagcbes de adiantamentos e prestacdes de
contas, sendo que cada funcionario € responsavel pelo preenchimento e

entrega dos seus relatérios;

d) notificacdo automatica para o funcionario e seu gerente das alteragcbes
realizadas pela auditoria no relatério de despesas;

e) acompanhamento da situacado dos processos de prestacido de contas pelo
solicitante;
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f) fluxo de aprovagao de despesas pré-definido e padronizado;

g) possibilidade de prestacdo de despesas com entrada por planilha
eletrénica e/ou arquivo texto, possibilitando integracao com fornecedores;

h) aplicacao de politicas diferenciadas por perfil funcional.

Foram visitadas algumas empresas usuarias do sistema GSSystem: JJ do
Brasil, TZT do Brasil, Banco Sulamericano e Mattos Correa Ltda. Nestas empresas
pbde-se perceber a aderéncia do mdédulo as necessidades de controle do processo
e as vantagens no uso do sistema. Todas as empresas visitadas asseguraram que 0
médulo EMS atende bem aos quesitos propostos, com estabilidade e baixissima
manutencao.

Como alternativas, ainda foram pesquisados os sistemas CC-Control,
oferecido no Brasil pela DLT Consultoria em Sistemas LTDA e Accura, fornecido por
Accuracy Sistemas Ltda. Ambos os sistemas apresentam aderéncia ao processo de
negocios a ser implementado, contudo requerem esforgo significativo de integragao
com o ERP corporativo.

2.4 RECOMENDACAO

Uma vez que a Clever ja tem implementado o sistema ERP GSSystem e uma
equipe interna que Ihe presta suporte, concluiu-se que a implementagdo do médulo
EMS - Expense Management System, por atender aos requisitos funcionais da
Clever e representar um projeto de baixo investimento e custo de manutengéo, é a
alternativa que apresenta melhor relacdo entre custo e beneficio. Recomenda-se
que a implantacdo seja precedida da revisdo dos processos e das politicas de
ressarcimento de despesas, para que 0s processos a automatizar estejam
claramente definidos e conhecidos pelo grupo de implementagdo e colaboradores
que o suportarao.
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2.5 ANALISE FINANCEIRA

2.5.1 Custos estimados

Os custos do projeto foram estimados em aproximadamente R$ 242.000,00,
distribuidos como mostra a Tabela 5.

Tabela 5 - Custos estimados para o projeto

Custos estimados para o projeto
Valores em Reais
Custos Diretos

Consultoria 59.220,00
Viagens 20.880,00
Treinamentos 18.108,00
Comunicagdo 9.189,00
Infraestrutura 2.934,00
Total 110.331,00
Custos Indiretos

Horas Labor 132.430,89
Total 132.430,89
Total Geral 242.761,89

2.5.2 Beneficios estimados

Com a realizacao do projeto estimam-se os seguintes beneficios intangiveis:

a) melhoria e automatizacdo do processo de ressarcimento de cartdo de

crédito, eliminando-se ressarcimentos indevidos ou sem comprovagao;

b) disponibilidade de relatérios gerenciais de controle das despesas (com
diversas visdes), subsidiando tomadas de decisées quanto a revisdes de
politicas e negociagdes com fornecedores;

c) descentralizagcdo dos procedimentos de prestagdo de contas e
reembolsos, reduzindo o trabalho hoje centralizado nas secretarias;
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d) automatizacao do processo de auditoria dos documentos comprobatorios;
e) conscientizagcao sobre ética e valores-chave no ambiente empresarial.

Baseando-se na analise de valores e indicadores coletados, os beneficios
tangiveis foram estimados em R$ 618.000,00 assim distribuidos:

a) eliminagdo do ressarcimento de despesas nao autorizadas (nao
constantes na politica), estimados no ano passado em R$ 54.000,00;

b) reducdo das despesas de telefonia celular, mantendo-as em até 10%
acima do planejado, estimada em R$ 420.000,00;

c) redugéo do custo diaria em despesas de viagens em 25%, considerando
alimentacao e hospedagem, através da manutencao das mesmas dentro
da politica atual, perfazendo um valor anual estimado de R$ 192.000,00

anuais.

Tabela 6 - Reducdo mensal estimada com a realizagéo do projeto

Redugdo Anual Estimada - Valores em Reais

Despesas ndo cobertas 54.000,00
Celular 420.000,00
Despesas Viagem 144.000,00
Total 618.000,00

2.5.3 Retorno do investimento

O investimento traz retorno rapido, uma vez que é baixo e o controle aplicado
permite uma redugdo significativa de custos, considerando-se o volume atual de
viagens nacionais e de uso de linhas celulares. A Tabela 7 permite a visdo detalhada
dos indicadores financeiros do resultado do investimento, considerando-se a taxa de
oportunidade de 12% ao ano.
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Andlise Financeira AnoZero Ano1 Ano2 Ano3 A4 Ano5
(periodo do
projeto)
Moeda BRL
Beneficios 000 61800000 61800000 61800000 61800000 618000,00
Custos 24278200 0,00 000 0,00 0,00 0,00
HAuxo de Caixa Licuido (24278200) 61800000 61800000 61800000 61800000 618000,00
FAuxo de Caixa Acumulac (24278200) 37521800 99821800 1.611.21800 222021800 2847.21800
Payback (anos) 0,39
Taxa (i) 1%
FAuxo de Caixa Licuido (4278200) 61800000 61800000 61800000 61800000 618000,00
FAuxo de Caixa ¢/ descon (4278200) 551.78571 4R66582 43983019 3078017 35066980
F CD Acumuado (4278200) 27983087 80612008 1.427468 1.896.61301 247487637
Payback Liquido 044
IRR% 4%

VAL 1.7722A,37
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Termo de abertura do projeto

Nome do Projeto: Numero do Projeto: Preparado por: Data:

EMS — Expense SA 21 Regina Kossmann 01/02/2010
Management System Miozzo

Cliente: Unidade de Negocios: Contato: Tipo de Projeto:
Julio César Branco — | Canoas Regina Kossmann Tl — Sistema
Vice-Presidente Miozzo — 8122 2166 Aplicativo
Financeiro América

do Sul

Informacoes de controle do Projeto

Analista de RH

Definir e coordenar o
desenvolvimento do
produto do projeto
(processos, treinamento,
comunicagao) nos
aspectos referentes a area
de RH. Nos demais
processos, atuara como
apoio.

Gerente Regina Kossmann | Patrocinador do Projeto Julio César Ribeiro — Gerente de
do Projeto | \jin770 Tesouraria América do Sul
Unidades Principais membros Autoridade e Gerente Responsavel Assinatura e
de do time de projeto Responsabilidades Data
Negocio
afetadas
ou
envolvidas
Canoas Antonio da Silva— | Lider Técnico Tl Antonio Souza
Analista Tl o
Definir e coordenar a
implementacao do sistema
Fabiana Marques | Executar a implementacao
— Analista de Tl do sistema
Canoas Laura Santos - Usuério Lider — RH Mario Dias
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Pedro Costa —
Analista de RH

Executar as tarefas para o
desenvolvimento do
produto do projeto
(processos, sistema,
treinamento,
comunicagao).

Canoas Luciano Santos - Lider Funcional Julio César Ribeiro
Analista de
Tesouraria Definir e coordenar os
processos de
desenvolvimento do
produto do projeto no que
tange as areas funcionais
(politicas e processos)
Apoiar a implementagéo do
sistema
Rodrigo Meirelles - Usuario Lider Finangas
Analista de Liderar a execugéo das
Tesouraria atividades para o
desenvolvimento do
produto do projeto
Canoas | Ruy Lago - Consultoria técnica e Antonio Souza
Consultor funcional no sistema
Funcional sistema
Servigo contratado
Canoas | Regina Miozzo — Gerente do projeto Antonio Souza
Gerente de
Projeto Gerenciar o projeto e
coordenar a equipe de
projeto.
Escopo
Beneficia | Gestores aprovadores de despesas, Analistas de tesouraria envolvidos no processo,
rios secretdrias executoras do controle de despesas, Planejamento financeiro, Gestdo de
riscos e Auditoria Interna.
Metas de | Redugdo anual ndo cumulativa de:
Negocio

S

a) 100% de despesas fora da politica;

b) 90% de despesas com telefonia celular de uso individual, consideradas as
280 linhas atuais;

c) 25% no valor da diaria com despesa de viagem, considerados os valores
atuais autorizados.
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Redugdo Mensal Estimada (1) BRL USD(2)
Despesas Nao autorizadas 4500 2195,122
Celular 79200 38634,15
Diarias Despesas Viagem 16000 7804,878
Total 99700 48634,15

(1) Considerando-se 280 linhas de celulares, 227 diarias més,
politicas atuais e restricao total a despesas néo constantes nas
politicas de ressarcimento.

(2) Taxa doélar do plano de despesas revisdo 2/2009 = R$2,05.

Requeri | O projeto devera rever e atender a demanda dos seguintes processos ou rotinas:
mentos a) definicdo e manutencgao de politicas de viagens e reembolso de despesas;
chave b) divulgacéo das politicas de viagens e despesas;

c) solicitagdo de adiantamento de viagem;

d) prestacdo de contas de despesas de viagens;

e) reembolso de pequenas despesas;

f) aprovacdo de prestagao de contas;

g) auditoria de prestacao de contas;

h) reembolso de despesas no cartdo de crédito;

i) reembolso de uso de celulares corporativos;

j) emissao de relatérios gerenciais e de analise.

Como requisitos do sistema tém-se:

a) relatério de despesas e reembolsos automatizados (despesas de cartdo de
crédito corporativo, despesas de viagem, telefones celulares corporativos e
pequenas despesas);

b) controle em diversas moedas;

¢) auditoria dos langamentos x politica de viagem;

d) controle e aprovagbes através de Workflow;

e) controle de despesas centralizado no departamento financeiro

f)  definicdo de tipos de reembolsos;

g) definicdo de despesas a serem auditadas;

h) cadastro de diferentes politicas;

i) sistema com interface em diferentes idiomas (Portugués, Inglés e Espanhol).

Objetivo | Redefinir e implantar um processo automatizado de gerenciamento de despesas de

s do viagem, cartéo de crédito reembolso de despesas realizadas pelos funcionarios, de
Projeto | {5rma a assegurar o cumprimento das correspondentes politicas da companhia. Com a
implantagéo do projeto vislumbram-se os seguintes ganhos:

a) divulgagao a todos os colaboradores das novas politicas;

b) reforgo dos principios de ética, seriedade administrativa e tratamento
igualitério dos colaboradores em que se fundamenta a organizacao;

c) andlise gerencial quanto os custos de despesas de viagem e de reembolso;

d) Informagdes para a tomada de decisdo quando de revisdes de politicas e
negociagdes com fornecedores;

e) andlise histérica comparativa de gastos por departamento, centros de custos,
tipos de despesas, perfil funcional. etc., melhorando o processo de
planejamento das mesmas;

f) redugdo de valores de despesas de viagens, cartdes corporativos e celulares,
a partir de um melhor controle.
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Entregas | Processo de gerenciamento de reembolso de despesas redesenhado e padronizado
em todas as unidades da América do Sul
Politicas de reembolso de despesas revisadas, ajustadas, aprovadas e divulgadas aos
colaboradores das unidades da Clever da América do Sul.
Sistema de gerenciamento de despesas — Médulo EMS do ERP da companhia,
configurado, operativo e disponivel a todos os funcionarios da Clever América do Sul,
com documentagao funcional e técnica.
Usuarios multiplicadores treinados no processo e no sistema para apoiar a utilizagdo
do mesmo.
Resumo | O estudo de caso analisa as falhas nos processos de gerenciamento de ressarcimento
thu . de despesas que geram um grande volume de pagamentos fora da politica. Sugere
de Caso | Um controle mais rigido e facilitado, através da automatizagéo dos processos, via um
de sistema integrado de informagdes. Analisa os valores referentes ao ano de 2008
Negdcio | gastos em despesas de viagens, celulares e outros ressarcimentos, estimando os

S

ganhos tangiveis que este projeto podera proporcionar.

Cronograma Preliminar

Tempo estimado em dias Uteis para execugao do projeto, considerando-se o inicio das atividades

como DO:
a) contratagdo de fornecedores de consultoria: D + 30;
b) aprovagao das novas politicas: D+50;
c) divulgagao das novas politicas — D+70;
d) sistema configurado em Produgéo — D+60;
e) treinamento de usudrios multiplicadores — D+80;
f)  Go-live D+90;
g) operagao assistida: D+10;
h) finalizagéo do projeto: D+120.

Orcamento

A estimativa de custos para esse projeto é de aproximadamente R$ 250.000,00, sendo que
R$135.000,00 referem-se a custos indiretos de recursos internos e R$ 115.000,00 conforme
orgamento abaixo:

a)
b)
c)
d)

consultoria funcional R$ 60.000,00;
viagens R$ 22.000,00;

divulgacéo e treinamento R$ 30.000,00;
infraestrutura R$ 3.000,00.

Despesa de manutencéo anual do sistema — US$ 2.400,00




29

Recursos adicionais

Participaréo no projeto:

a) administrador de seguranc¢a para o sistema, recurso interno com alocagao pontual;

b) usuarios-multiplicadores para cada area ou departamento da empresa, por unidade
geografica, com alocagéo pontual;

c) prestador de servigo de comunicagao para langamento e divulgagéo das novas politicas.

Riscos

O atraso no acordo sobre os limites de despesas podera dificultar o cumprimento do cronograma
de projeto. Também pode haver reagéo do corpo de funciondrios em relagdo a um maior controle
de despesas a reembolsar. Como risco técnico, percebe-se baixa senioridade nas consultorias
de sistema em relagdo ao médulo que sera implantado, podendo trazer dificuldades na
implantagao do sistema.

Resumo e Recomendacoes

A Clever trabalha com o sistema ERP que ja possui 0 médulo de gerenciamento de despesas
integrado com os demais médulos. Nao se justifica a aquisicao ou o desenvolvimento de um
novo sistema, uma vez que o mesmo adere aos requerimentos funcionais e ao processo
desejado, trazendo resultados com baixo investimento e baixo custo de manutengéo.

Quadro 2: Termo de abertura do projeto
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4 PLANO DE PROJETO

4.1 GERENCIAMENTO DO ESCOPO

4.1.1 Atividades e responsabilidades do gerenciamento do escopo

As atividades de definicdo, documentagcdo, controle de mudancas e
verificagdo do escopo sdo de responsabilidade do gerente de projetos, o qual sera

apoiado pelos lideres técnico e funcional.

Alteragdes no escopo do projeto devem ser registradas e submetidas a
aprovacao conforme definido no processo de gerenciamento integrado de

mudancas.

A verificacdo do escopo do produto do sera realizada pelo time de projeto,
através de listas de verificacdo dos requisitos definidos no mesmo, sendo sua
coordenagéo e execugado de responsabilidade do gerente de projeto.

4.1.2 Declaragao do escopo

4.1.2.1 Escopo do produto

O projeto tera trés entregas principais:

a) politicas de adiantamento e de despesas, com respectivos tipos de
despesas, critérios e limites revisados;

b) processos de gerenciamento de despesas mapeados e redesenhados de
acordo com o modelo de processo automatizado no médulo EMS;

¢) moddulo EMS do sistema GSSystem configurado e disponivel em ambiente
de producgdo a todos os funcionarios da companhia de todas as unidades
da Clever América do Sul.
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4.1.2.1.1 Requisitos funcionais

As politicas de reembolso de despesas atualmente vigentes, que deverao ser

revisadas sdo:

a) viagens nacionais e internacionais;

O

) despesas em treinamentos, eventos ou servigos externos;

Q

despesas de representacao;

o

)
) uso de celulares corporativos.
)

(L)

uso de celulares particulares, quando em viagens;

—

) uso de cartdes de crédito corporativos.

As despesas cujos limites devem ser revisados séo:

a) passagens (aérea, terrestre, maritima ou fluvial);
b) aluguel de veiculos;
) hospedagem;
d) refeicao;
e) frigobar;
f) servigo telefénico em hotel;
g) servigo lavanderia;
h) estacionamento;
i) pedagio;
j) abastecimento de carro corporativo ou alugado;
k) km rodado para veiculo particular;
[) cartdo de crédito corporativo;
m) celular particular em viagem;
) despesa médica e medicamentos em viagem;
) servigo de Internet;
p) téxiou similar para locomocao;
) taxas (IOF, CPMF, taxa turismo, comissdo cambio, comissdo traveler
check, etc.);
r) despesa de viagem ou entretenimento de cliente, quando realizado por

funcionario em representacao;
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s) gorjeta, em regides ou paises em que esta for a pratica.

Os processos de gerenciamento de despesas que devem ser mapeados e

revisados sdo:

a) revisao periodica de limites;

O

) solicitagdo, aprovagéo e pagamento de adiantamentos de despesas;

o

solicitagao, aprovagdes e pagamentos de reembolsos de despesas;

o

)
) auditoria de despesas reembolsadas;
)

e) analise e acompanhamento contabil e gerencial.

A implantagdo do moédulo EMS devera automatizar os processos de
gerenciamento de despesas abaixo relacionados:

a) solicitacdo, aprovagédo e pagamento de adiantamentos de despesas;
b) solicitacdo, aprovacédo e pagamento de reembolsos de despesas;

c
d

) auditoria de despesas reembolsadas;
)

andlise e acompanhamento contébil e gerencial.

Os novos processos e ferramentas deverdo prover:

a) sistema disponibilizado a todos os funcionarios nas unidades da América
do Sul, na moeda e idiomas do pais;

b) valores em Doélar e Euro para despesas realizadas no exterior;

) relatorio de despesas e reembolsos automatizados;

d) despesas de cartdo de crédito;

) despesas de viagem,;

f) despesas diversas realizadas fora de viagens e do uso do cartdo como por
participacdo em treinamentos ou palestras, estacionamento, refeicao em
atividade externa e uso de celular a servico;

g) andlise gerencial em diferentes moedas, configuraveis, baseada no
cadastro de moedas disponivel no sistema e taxa do periodo desejado;

h) auditoria dos langamentos com base na politica de despesas;

i) aprovagoes através de processo de workflow;

j) definicao de diferentes tipos de reembolsos;

k) definicdo de despesas a auditar;
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[) cadastro de mais de uma politica para a mesma despesa de acordo com
grupos funcionais, unidades, moedas;

m) controle de despesas centralizado no departamento financeiro.

4.1.2.1.2 Requisitos técnicos

Uma vez que o sistema ERP GSSystem ja esta instalado e operativo, com
infraestrutura para crescimento vegetativo de transacdes e dados dimensionados
para os proximos trés anos, ndao ha requisitos técnicos especificos para o projeto.
Ressalta-se, contudo, que o desempenho do sistema deve manter-se estavel, ou
seja, com o mesmo tempo de resposta atual.

4.1.2.1.3 Exclusbes do escopo do produto

O sistema nao contemplara as funcionalidades de aprovagao de despesas por
algadas e conciliagdo automatica entre os adiantamentos e prestacdo de contas,
uma vez que estes itens ndo estdo disponiveis no médulo EMS. Os mesmos nao
foram considerados pelo cliente como requisitos necessarios para a implantacao do
sistema.

4.1.2.1.4 Critérios de aceitagdo do produto

O produto do projeto sera aceito se:

a) todas as despesas atualmente conhecidas forem revisadas em seus
limites e critérios e os funcionarios ativos informados;

b) as politicas de despesas forem revisadas, redigidas e divulgadas a todos
os funcionarios ativos;

c) os processos forem revisados e aderirem aos controles internos,

corporativos e legais, requeridos pela companhia;
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o sistema implementar os processos definidos, sem customizagdes,
atendendo a todos os tipos de despesas definidos, em todas as unidades
da América do Sul;

houver colaboradores treinados no uso do sistema em cada unidade para
apoiar os demais colaboradores nas primeiras duas semanas de operacao
do mesmo;

o sistema nao apresentar incidentes graves durante as duas primeiras

semanas de operagao.

4.1.2.2 Escopo do projeto

O projeto sera dividido em quatro grandes grupos de atividades:

revisao e definicdo de politicas de reembolso de despesas com divulgagao
das mesmas;

redesenho e andlise de processos referentes ao reembolso de despesas;
implementagéo do sistema EMS, com operagao assistida;

gerenciamento do projeto.

As trés primeiras devem produzir e entregar o produto e a Ultima assegurar o

produto em conformidade com o escopo, qualidade, custo e prazo acordado. O

Plano de Projeto detalha as atividades, responsabilidades, ferramentas e

indicadores de cada processo necessario ao gerenciamento do projeto. Cada grupo

de atividades é detalhado na Estrutura Analitica do Projeto.

4.1.2.3 Principais marcos

Trés etapas principais sao previstas no projeto:

a)

b)

aprovacao das novas politicas e divulgacao para os colaboradores; sera o
ponto de corte onde passam a vigorar 0os novos limites;
revisao e aprovagao dos novos processos;
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c) Go-live, em que passam a ser utilizados 0os novos processos e o0 sistema
em todas as unidades da companhia, na América do Sul.

4.1.2.4 Mudancas organizacionais

Nao estdo previstas mudangas organizacionais criticas, uma vez que ja
existem politicas e uma sistematica manual de gerenciamento de reembolso de
despesas. Contudo, uma vez que o produto do projeto afetara direta ou
indiretamente todos os funcionarios da companhia, haverd uma campanha de
comunicagao por parte da area de Recursos Humanos para facilitar e o processo de
divulgagéo e assimilagao pelos colaboradores das novas politicas e processos de
gerenciamento de reembolso de despesas, bem como dos limites e controles
aplicados.

4.1.2.5 Principais partes interessadas

Todas as areas serdao afetadas pelo projeto com a automatizagdo dos
processos de controle de despesas:

a) funcionarios que tiverem a necessidade de algum reembolso seja ele de
pequenas despesas ou de viagens;

b) secretdrias que atualmente realizam o processo de solicitacdo de
reembolso de despesas;

c) gerentes e diretores aprovadores e controladores de despesas;

d) analistas de tesouraria;

e) analistas de planejamento financeiro.

4.1.2.6 Critérios de qualidade do projeto

A qualidade do projeto sera medida com base em:
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atendimento aos requisitos de negocio detalhados no escopo;
cumprimento do cronograma aprovado na etapa de planejamento;
cumprimento do or¢camento de custos aprovado na etapa de
planejamento;

documentagao em conformidade com os procedimentos da empresa;
mudangas controladas, com indices estabelecidos no processo de
gerenciamento da qualidade.

4.1.2.7 Premissas e restricoes

Foram consideradas premissas do projeto:

a)

todas as unidades da Clever América do Sul adotardo as mesmas
politicas, processos e os mesmos critérios de limitagao por perfil funcional;
todo o funcionario tem um gestor aprovador responsavel pela aprovacao
de despesas que porventura venha a solicitar reembolso;

todo o gestor aprovador, ao afastar-se da empresa por qualquer razao,

indica um substituto para assuntos administrativos.

Foram consideradas restricbes do projeto:

a)

b)

ndo ha previsdo orcamentdria ou de tempo para customizagdes do
sistema, devendo o mesmo ser implementado na versdo padrao;

por limitagdo de despesas de viagens, o time funcional e técnico de
projeto sera composto principalmente por funcionarios da unidade de
Canoas e consultoria funcional, devendo o mesmo realizar o treinamento e

acompanhamento nas demais unidades funcionais.

4.1.2.8 Estrutura Analitica do Projeto (EAP)

Considerando as entregas e a metodologia utilizada para o gerenciamento e o

desenvolvimento do projeto, foi definida a seguinte estrutura analitica:



Iniciagao

Planejamento

2.1
2.2
2.3
2.4
2.5
2.6
2.7
2.8

Escopo

Tempo

Custos

Construcao do time
Qualidade

Riscos

Mudancas

Plano de projeto

Execucéao

3.1
3.2

3.3
3.4
3.5

Time de projeto
Produto do Projeto
3.2.1 Politicas de ressarcimento de despesas
3.2.2 Mapeamento e Revisao de Processos
3.2.3 Sistema
3.2.3.1 Configuracao
3.2.3.2 Homologacgao
3.2.3.3 Implantagéo
Aquisicdes
Qualidade

Comunicacgao

Controle

4.1
4.2

Gerenciamento dos custos e tempo
Gerenciamento do escopo, qualidade e riscos.

Finalizacao

5.1
5.2
5.3

Licbes aprendidas
Gerenciamento da documentacao

Encerramento

37



38

4.1.2.9 Dicionario da EAP

O Quadro 3 descreve os itens da EAP, clarificando o que cada item da

estrutura analitica do projeto deve realizar.

S A - 21 - EMS - Expense Management System - Dicionario da EAP

# EAP Atividade Descricao
Produgéo da documentacgao inicial do projeto (Termo de
1 Iniciacao abertura, definicao preliminar do escopo) e aprovagao para a

realizagdo do mesmo.

No planejamento devem ser documentados os processos de
gerenciamento do projeto e do produto e refinado o escopo
2 Planejamento dos mesmos. Toda a documentagéo produzida deve ser
consolidada em um Plano de Projeto e deve ser obtida a
aprovagao deste plano.

O detalhamento do escopo do produto e do projeto deve ser
detalhado e documentado, assim como os processos de

21 Escopo gerenciamento do escopo. As atividades necessarias para o
desenvolvimento do projeto e o detalhamento dos requisitos
também devem ser refinados nesta etapa.

O detalhamento dos processos de gerenciamento do tempo,
22 Tempo assim como a definicdo do cronograma inicial deve ser
realizado nesta etapa.

O levantamento detalhado de custos deve ser realizado e
um plano financeiro preliminar (budget), com o fluxo de caixa
deve ser produzido, bem como a definigdo dos processos de
gerenciamento dos custos do projeto.

23 Custos

O organograma de projeto deve ser documentado
explicitando os papéis dos atores do projeto. Uma matriz de
24 | Construgdo do time | responsabilidades deve ser definida e os membros-chave do
time definidos e acordadas a sua alocagdo com a geréncia

funcional.
. Definicdo e documentagao dos processos e indicadores de
I . .
2.5 Qualidade qualidade do projeto e do produto.
Definicdo e documentacao das ferramentas e atividades
26 Riscos aplicadas no processo de gerenciamento dos riscos do

projeto.

A atividade deve documentar o que e como serao
2.7 Mudancas solicitadas, controladas, aprovadas e executadas as
mudangas do projeto.
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Esta atividade consiste na aprovagao formal do Plano de
Projeto e seus componentes (planos especificos de

28 Plano de Projeto | gerenciamento de qualidade, custos, tempo, etc.) e da
criagao da linha de base de tempo, escopo, custos e
qualidade.

~ Conjunto de atividades para a realizagdo do projeto e do
3 Execugéo .
produto em si.
Inserir o time de projeto no mesmo através de reunido inicial

3.1 Time de projeto e treinamento nas ferramentas e metodologias que serdo
utilizadas para o gerenciamento do projeto.

3.0 Produto do Projeto | Atividades para o desenvolvimento do produto do projeto

Politicas de . ~ . ~
. Revisédo e aprovacgéo e divulgacdo das despesas e
3.2.1 ressarcimento de . L . .
respectivos limites de ressarcimento e adiantamento.
despesas
M men .
ape?‘ ~e toe Os processos devem revisados, mapeados e aprovados
3202 Reviséo de , .
antes de serem configurados no sistema.
Processos
Sistema Conjunto de atividades para prover a disponibilizarao do
3.2.3 modulo EMS aos usuérios.
Confiauracio O médulo EMS deve ser configurado para automatizar os
3.2.3.1 gurag processos de adiantamentos e ressarcimentos de despesas.
Antes de ser colocado em produgao, ha necessidade de o
Homologacio usuario homologar a configuragdo do novo modulo. Os
3232 gag testes devem ser preparados e as evidéncias de testes
devem ser produzidas.
Devem ser realizadas as etapas para colocagéo do sistema
~ em produgéo e assegurarem-se de informagao, recursos e
3.2.3.3 Implantagéo . ] .
servigos para o melhor uso possivel do mesmo pela area de
negocios.
L Atividade para disponibilizar os recursos ou servigos a

33 Aquisigbes s .
serem comprados para a realizagao do projeto.
Emisséao e divulgagao dos indicadores de qualidade

3.4 Qualidade definidos no plano de gerenciamento da qualidade do
projeto.

L Atividade para coletar e disponibilizar ao time de projeto e

3.5 Comunicagéo . : ~ .
partes interessadas informagdes sobre o projeto.

4 Controle Execucéo das atividades planejadas no Plano de Projeto.

4.1 Gerenciamento

Execucao das atividades planejadas no Plano de Projeto




40

dos custos e tempo | referentes aos custos e prazos.

Gerenciamento do | Execugéo das atividades planejadas no Plano de Projeto
4.2 escopo, qualidade | referentes ao escopo e qualidade do produto e do projeto e
€ riscos. a0s seus riscos.

Etapa de finalizacdo do projeto, sendo executadas as

Finalizaga L .
5 allzagao atividades de encerramento do projeto.

Ao final do projeto devem ser revisadas, documentadas e
divulgadas as ligbes aprendidas ao longo do projeto para um
5.1 Licoes aprendidas | processo de melhoria continua no processo de
gerenciamento do projeto e do produto do projeto e
aprendizado organizacional.

Gerenciamento da | A documentacdo do projeto deve ser aditada e arquivada

5.2 documentacéo para auditoria externa e como base de conhecimento.

O projeto deve ser formalmente encerrado e ser comunicado

Encerramento .
5.3 a todos os interessados.

Quadro 3: Dicionario da EAP

4.2 GERENCIAMENTO DO TEMPO

4.2.1 Planejamento de atividades, prazos e recursos

O planejamento de tempo do projeto sera desenvolvido pelo gerente do
projeto, utilizando-se a técnica Pert/CPM.

A definicao e a seqliéncia de atividades sdo de responsabilidade do gerente
do projeto.

A confeccdo do cronograma com a respectiva alocacao de recursos foi
realizada pelo gerente do projeto em conjunto com os lideres funcional e técnico da
equipe, devendo ser aprovado pelo patrocinador e a geréncia de sistemas. Os
tempos de duracdo de atividades foram estimados com base na opinido de
especialistas, uma vez que ndo ha base histérica destas atividades para apoiar
estimativas. A ferramenta utilizada é o MS Project, disponibilizada pela empresa. O
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Quadro 4 mostra o cronograma do projeto com as atividades agrupadas em grandes
processos, gerada a partir do MS Project.

Apés aprovado, uma linha de base devera ser salva e o cronograma sera
publicado no MS Project Server, estando acessivel ao time de projeto e a outros

grupos funcionais da empresa facilitando, desta forma, a atualizacao e divulgacao de
informagdes do projeto.

Id Nome da tarefa | Duragdo Inicio Término Custo Trabalho
SA 21-EMS -
Expense
0 882 hrs || Seg1/2/10 | Seg5/7/10 RS 242.761,89 3.502,78 hrs
Management
System
1 Iniciagdo 6,6 hrs Seg 1/2/10 | Seg1/2/10 RS 283,80 6,6 hrs

3 Planejamento 138 hrs | Seg 1/2/10 |Qui25/2/10 RS 12.707,09 288,18 hrs

28 Execugdo 737,4 hrs |Qui25/2/10 | Seg 5/7/10 RS 215.244,00 2.877 hrs
108 Controle 737,4 hrs |Qui 25/2/10 | Seg 5/7/10 RS 7.482,00 174 hrs
200 Finalizagdo 86 hrs |Qua 16/6/10 |Qua 30/6/10 RS 7.045,00 157 hrs

Quadro 4: Cronograma resumido projeto SA 21 — EMS — Expense Management System

4.2.2 Gerenciamento da alocacao de recursos

O gerente do projeto terd, durante o periodo de duracdo do projeto,

autonomia para remanejar seus recursos nas tarefas e avaliar os resultados obtidos
pelos mesmos.

4.2.3 Apontamento de progresso de atividades

Cada recurso fara o apontamento do progresso das suas tarefas através do
Project Web Access disponivel no MS Project Server. Ao iniciar a atividade, o
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recurso deve aponta-la com 10% de conclusédo e ir apontando-a em, pelo menos,
outras quatro etapas sucessivas, reportando 25%, 50%, 75% e 100%, distribuidas
ao longo do processo de realizagdo da tarefa.

4.2.4 Acompanhamento e controle do cronograma

O acompanhamento e o controle do cronograma ocorrerdo diariamente,
através da aceitacdo e revisdo dos apontamentos e verificacdo das atividades
previstas para inicio e término no periodo anterior. Para comunicacdo formal da
situacdo do projeto, serdo emitidos relatérios semanais e mensais de situagao,
constantes no Apéndice A e B, respectivamente.

Semanalmente sera emitido o Relatério Semanal de Situagcdo do projeto,
onde deve ser resumido o progresso do mesmo na linha do tempo, bem como os

desvios e riscos para o atendimento do planejamento do projeto.

Quinzenalmente sera apurado o indicador de qualidade do processo de
gerenciamento do tempo, baseado no prazo definido na linha de base inicial contra o
realizado, conforme definido no processo de gerenciamento da qualidade do Plano
de Projeto. Este indicador constara no painel de indicadores constante no Relatério
Mensal de Situacao do projeto.

Mensalmente serd enviado o Relatério Mensal de Situagdo, contendo a
posi¢cao consolidada do periodo ao Escritdrio de Projetos, patrocinador e cliente.

Caso existam desvios e riscos para o cumprimento do planejado, o gerente do
projeto deve disparar uma reunido com o patrocinador € um representante do

Escritério de Projetos para analise da situagao e alternativas de solugao.

4.2.5 Revisoes de cronograma

Revisbes de prazos ou realocacdo de recursos para as atividades sao

responsabilidades do gerente do projeto. Todas as mudangas de prazos devem ser
avaliadas conforme a priorizacdo abaixo:
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a) prioridade zero — atividades com atrasos em mais de 15 % da duracao
estimada, e que esteja no caminho critico;

b) prioridade um — atividades com atraso que estejam no caminho critico,
com menos de 15% de atraso;

c) prioridade dois — atividades que nao estejam no caminho critico, mas que

apresentam atraso.

Alteragdes do cronograma que resultem em novas datas nos marcos do
projeto ou impactem no prazo final deverdo ser registradas e aprovadas conforme
descrito no gerenciamento integrado de mudancas. Em caso de alteragdo do
cronograma, nova linha de base deve ser salva, mantendo-se o histérico da linha de

base anterior.

4.3 GERENCIAMENTO DOS CUSTOS

4.3.1 Estimativa de custos

A estimativa de custos do projeto foi realizada pelo gerente do projeto,
atualizando-se no MS Project a taxa de cada recurso envolvido no projeto, em
moeda corrente nacional, apos a definicao detalhada das atividades, dos recursos e
tempo necessarios para a sua alocacao.

O gerente de projetos foi apoiado pelos lideres técnico e funcional e com
informagbes da geréncia de sistemas e de Recursos Humanos para tal atividade.

Os custos dos recursos foram definidos utilizando as seguintes unidades de
medida:

a) horas para recursos humanos contratados em modalidade “tempo e
material”;

b) horas para recursos humanos colaboradores funciondrios das unidades
envolvidas no projeto (/abor);

c) unidades para os recursos materiais (exceto salas);

d) horas para os recursos materiais salas ou espacos de eventos;
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e) unidades para servico contratado em modalidade “prego fixo”.

Os custos do projeto foram classificados como custos diretos e indiretos. Os
custos diretos sdo os que somente incidem com a realizagdo do projeto e incluem
investimentos com prestac¢ao de servigcos contratados (consultoria da implantagao do
sistema, por exemplo), despesas de infraestrutura, treinamento, comunicacao e
viagens. Os custos indiretos referem-se ao custo dos recursos da companhia que
incidiiam a operagdo da mesma, independentemente de realizar-se o projeto.
Incluem os custos dos salérios dos funcionarios envolvidos no projeto, respectivos
encargos trabalhistas, beneficios e rateio de despesas. Este custo foi definido como
uma taxa hora média de labor, calculada e informada pela area de Recursos

Humanos.

Nao esta considerado nos custos o valor do licenciamento e manutencao do
sistema ou dos ambientes nos quais sera configurado e implantado. Sendo um
médulo ja disponivel no sistema ERP da companhia, estes custos ja foram tratados.
Igualmente, entende-se que os custos operacionais referentes a utilizagdo do
mddulo, uma vez que a implantagéao é com o produto padréo, serdo absorvidos pela
operacao atual de Tl da companhia.

Um acréscimo de 10% sobre o valor total serd previsto para fins de
contingéncia. Este numero é o recomendado pela companhia para os projetos de
Tecnologia da Informagao, considerando-se projetos com baixa alocagcao de
consultoria contratada em modalidade “tempo e material”. A Tabela 8 descreve os
custos em sua classificagao.

Apds a aprovagao deste plano pelo patrocinador, o gerente de projeto deve
proceder a definicdo do orcamento e as solicitacbes de inversdo de capital para
investimentos e despesas, em conformidade aos procedimentos da Clever América
do Sul. A autorizagdo de inversdo de capital terda um cédigo Unico no qual deverao
ser langados e contabilizados os pagamentos realizados para o projeto. Somente
poderao ser realizados pagamentos aos fornecedores apo6s esta autorizacao.
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Tabela 8 - Custos estimados para o projeto com contingéncia

Custos estimados para o projeto
Valores em Reais

Custos Diretos

Consultoria 59.220,00
Viagens 20.880,00
Treinamentos 18.108,00
Comunicagao 9.189,00
Infraestrutura 2.934,00
Total 110.331,00
Custos Indiretos

Horas Labor 132430,89
Total 132430,89
Total Geral 242.761,89
Total ¢/ Contingéncia 267.038,08

4.3.2 Definicao do orcamento

O orcamento do projeto segue a classificacdo das estimativas, distribuido por
recurso, em moeda corrente nacional. A composicao do orgamento é detalhada no
Quadro 5.

A Figura 3 demonstra a curva S do projeto, com o montante de custos

previsto, acumulado semana a semana.
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Figura 3: Curva S do projeto

S A 21 — EMS - Expense Management System

Orcamento do projeto

Custo
Grupo Descricao Total Taxa Unidade
Almogo restaurante executivo da empresa
Comunicagao |para 40 pessoas 289,00 17,00 Unidade
Comunicagao | Auditério Carazinho 400,00 20,00 Hora
Comunicacdo | Auditério Mogi 600,00 20,00 Hora
Comunicagdo | Auditorio Buenos Aires 320,00 16,00 Hora
Comunicacao | Auditério Canoas 820,00 20,00 Hora
Comunicagao | Banner 3.120,00 |260,00 |Unidade
Comunicagdo |Camiseta p6lo com bordado 1.080,00 18,00 Unidade
Comunicagao |Cartaz 2.000,00 20,00 Unidade
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Comunicagdo |Folheto 0,00 0,10 Unidade
Comunicacdo |Toalha bandeja 560,00 0,16 Unidade
Subtotal 9.189,00

Consultoria

especializada | Ruy Lago( Consultor) 59.220,00 |[140,00 |Hora
Subtotal 59.220,00

Infraestrutura | Café/cha/agua em reuniao 84,00 12,00 Unidade
Infraestrutura | Diaria Desktop locado 1.160,00 10,00 Unidade
Infraestrutura | Diaria Notebook locado 0,00 17,00 Unidade
Infraestrutura | Sala de reunides 1.690,00 R$ 5,00 |Hora
Subtotal 2.934,00

Recurso

Interno Andre Vargas (Escritorio projetos) 3.841,33 | 43,00 Hora
Recurso

Interno Antonio da Silva (Analista Finangas - Tl) 15.580,33 |43,00 Hora
Recurso

Interno Eduardo Kosta (Tl) 5.982,73 43,00 Hora
Recurso

Interno Fabiana Marques (TI) 12.312,33 |43,00 Hora
Recurso

Interno Julio César Branco (Cliente) 1.046,33 [43,00 Hora
Recurso

Interno Julio César Ribeiro (Patrocinador) 298,13 43,00 Hora
Recurso

Interno Laura Santos (Recursos Humanos) 8.299,00 [43,00 Hora
Recurso

Interno Luciano Santos (Financas) 23.225,23 43,00 Hora
Recurso

Interno Paulo Ledur (Homologador) 4.529,33 [43,00 Hora
Recurso

Interno Pedro Costa (Recursos Humanos) 8.342,00 [43,00 Hora
Recurso

Interno Regina Miozzo (Gerente projeto) 20.465,13 [43,00 Hora
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Recurso

Interno Roberto Meira (TI) 3.239,33 43,00 Hora
Recurso

Interno Rodrigo Meirelles (Finangas) 16.211,00 (43,00 Hora
Recurso

Interno Sandra Ka (Homologador) 4.529,33 [43,00 Hora
Recurso

Interno Sandro Xaves (Homologador) 4.529,33 [43,00 Hora
Subtotal 132.430,89

Treinamento | Apostila Treinamento 232,00 4,00 Unidade
Treinamento | Caneta promocional 1.400,00 (0,40 Unidade
Treinamento | Cartilha politica 14.700,00 (4,20 Unidade
Treinamento | Lanche por participante 96,00 2,40 Unidade
Treinamento | Sala de treinamento para 15 pessoas 1.680,00 [60,00 Hora
Subtotal 18.108,00

Viagem Diaria automével locado 240,00 60,00 Unidade
Viagem Diaria viagem internacional 280,00 140,00 |Unidade
Viagem km rodado 1.040,00 0,65 Unidade
Viagem Passagem aérea BSAS/POA/BSAS 1.000,00 |1.000,00 | Unidade
Viagem Passagem aérea POA/SP/POA 14.000,00 |1.000,00 | Unidade
Viagem Diaria de viagem nacional 4.320,00 80,00 Unidade
Subtotal 20.880,00

Total geral 242.761,89

Total dos custos diretos 110.331,00

Quadro 5: Orgcamento do projeto por recurso

4.3.3 Medicao do desempenho

O gerente do projeto ira acompanhar semanalmente o desempenho de custos
através dos indicadores de analise de valor agregado disponiveis no MS Project,
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exemplificados no Apéndice C. Uma vez que os custos das atividades estao
mapeados no MS Project e os apontamentos de progresso das mesmas serao feitos
por cada membro do time através do Project Web Access, no MS Project Server, o
gerente do projeto podera ter rapidamente a posicdo de avanco e realizar as
analises que esta ferramenta oferece.

Ao iniciar a atividade, o recurso deve aponta-la com 10% de concluséo e ir
apontando-a em, pelo menos, outras quatro etapas sucessivas, reportando 25%,
50%, 75% e 100%, distribuidas ao longo do processo de realizacao da tarefa.

Os indicadores de desempenho utilizados estdo descritos no Quadro 6.

Indice Descri¢cao Férmula Componentes de Objetivo
calculo
IDC Indice de IDC = COTR/ COTR = Custo Orgado Meta = 1
Desempenho | CRTR do Trabalho Realizado o
de Custo (EV) Limite > = 0,95
CRTR = Custo Real do
Trabalho Realizado(AC)
IDPT Indice de IDTP = (OAT — OAT = Orgamento Ao Meta = 1
Desempenho | COTR)/ (OAT — Término o
Para Término | CRTR) Limite < 1,05
EAT Estimativa a EAT = CRTR + Meta EAT =
Término (COTA —COTR) COTA
/IDC
Limite = COTA
11
Quadro 6: Indicadores de desempenho de custos de projeto
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4.3.4 Acompanhamento e controle de gastos

O acompanhamento e o controle dos custos do projeto ocorrerdo
periodicamente e estdo sob responsabilidade do gerente de projetos.

Semanalmente o gerente do projeto devera atualizar os pagamentos previstos
e realizados, acompanhando o fluxo de caixa do projeto, com base no MS Project
atualizado, conforme Apéndice D. Esta ferramenta também o auxiliara a identificar
os desvios e riscos para a conclusdo do projeto dentro da previsdo de custos.
Desvios de até 5% adicionais ao valor mensal previsto deverdo ser administrados e
compensados por agdes do time, coordenadas pelo gerente do projeto. Desvios
superiores a 5% do valor previsto no periodo, ou acumulado, devem ser, assim que
detectados, informados ao patrocinador do projeto e Escritério de Projetos para
avaliacao de acdes e tomada de decisao.

Quinzenalmente sera apurado o indicador de qualidade do gerenciamento dos
custos, conforme definido no processo de gerenciamento da qualidade do projeto.

Mensalmente serd enviado o Relatério Mensal de Situagdo do projeto, ao
Escritério de Projetos, patrocinador e cliente, produzido conforme o Apéndice B.

4.3.5 Uso da verba de contingéncia e controle de mudancas

O uso da verba de contingéncia deve ser autorizado pelo patrocinador, em
reunidao especifica para tal na qual devem estar presentes o gerente do projeto,
representante do Escritério de Projetos e o patrocinador. O gerente do projeto deve
registrar em ata o limite de utilizagdo autorizada e a justificativa para tal.

Em caso de necessidade de aumento, redu¢ao ou remanejamento de valores
entre grupos de custos, utilizando ou ndo a verba de contingéncia, o gerente do
projeto deve tratar as mudancas necessarias de acordo com os processos definidos

no gerenciamento integrado de mudancas.
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4.3.6 Autorizacoes de pagamentos

A autorizacao de pagamentos € de responsabilidade do gerente de projetos.
Para a realizacao de pagamentos seguir-se-a a seguinte rotina:

a) os documentos de cobranga deverao ser recebidos e langados no sistema
da companhia de acordo com os procedimentos administrativos usuais
para pagamento, e encaminhados ao gerente do projeto;

b) o gerente de projeto deve proceder a conferéncia e autorizagdo do valor,
rubricando o respectivo documento e langando o coédigo do projeto no
mesmo (SA-21) e o codigo da autorizagédo de inversao de capital;

c) a aprovagao dos pagamentos segue o fluxo de aprovagées e pagamentos
da companhia, em conformidade com os procedimentos internos da

companhia.

Cabe ao gerente do projeto consultar e conferir os langamentos referentes ao
projeto nos sistemas de Contas a pagar e de Contabilidade através do sistema de
informagéao GSSystem.

4.3.7 Acompanhamento de resultados do projeto
O acompanhamento de resultados € de responsabilidade do cliente do

projeto. Sera realizado mensalmente até que seja atingido o periodo de payback
previsto para o projeto.

4.4 GERENCIAMENTO DOS RECURSOS HUMANOS

4.4.1 Planejamento dos Recursos Humanos

O planejamento dos recursos humanos foi desenvolvido pelo gerente do
projeto, apoiado pelos lideres técnico e funcional, pré-designados pela &rea de Tl e
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pela area de negécios cliente, a Tesouraria corporativa. Os recursos solicitados
devem ter a alocacao previamente acordada com 0s seus gestores € 0S mesmos

devem estar cientes da importancia de sua participagéo no projeto.

Alteragbes no time deverdo ser aprovadas pelo gerente de projeto, lider
técnico e lider funcional e deverdo ser registradas como mudanca de recursos
humanos, de acordo com os procedimentos definidos pelo gerenciamento integrado
de mudangas.

As atividades com a alocagédo de tempo de cada recurso sdo publicadas no
MS Project Server, acessiveis a outros grupos funcionais da empresa, bem como ao
time de projeto, facilitando, desta forma a atualizacdo e a divulgacao de informacdes
do projeto.

4.4.2 Supervisao dos Recursos Humanos

Os recursos devem estar disponiveis para o projeto nos periodos
determinados pela agenda de atividades constante no MS Project. O gerente do
projeto tem, durante o periodo de duragdo das atividades, autonomia para alocar e
remanejar os recursos nas tarefas do projeto e avaliar os resultados obtidos pelos
mesmos, respeitados os periodos de alocagdo estabelecidos. Quaisquer outras
necessidades deverao ser negociadas com os gerentes funcionais dos recursos,

pelo gerente do projeto apoiado pelo patrocinador.

Na auséncia do gerente de projeto, os recursos devem reportar-se ao lider
funcional e, na auséncia deste, ao lider de TI.

O gerente de projeto ou seus substitutos ndo tém autonomia para realizar
acOes de carater administrativo, como aprovar férias, abonos, horas extras ou
similares. Toda e qualquer acao desta natureza devera ser solicitada pelo gerente
de projeto ao gerente funcional para que este tome as devidas providéncias.
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4.4.3 Apontamento de progresso de atividades e de horas alocadas

Com o uso do Project Web Access disponivel no MS Project Server, cada
recurso do projeto fard o apontamento do progresso das tarefas para as quais foi
designado. Cabe ao gerente do projeto orientar, acompanhar e aprovar estes
apontamentos.

Ao iniciar a atividade o recurso deve aponta-la com 10% de conclusao e ir
apontando-a em, pelo menos, outras quatro etapas sucessivas, reportando 25%,
50%, 75% e 100%, distribuidas ao longo do processo de realizagao da tarefa.

4.4.4 Alteracoes no time de projeto

Revisdes do time ou realocacao de recursos para as atividades sdo de
responsabilidade do gerente de projeto.

Alteragdes no time de projeto devem estar devidamente registradas em
documento especifico e serem aprovadas pelo patrocinador e geréncia de TI,
conforme procedimentos definidos no gerenciamento integrado de mudangas.

Sempre que possivel, as substituicbes de recursos deverdo ser feitas

considerando-se uma semana como periodo de transigao.

Recursos incluidos no time apds a conclusao da fase de planejamento, ou
dos treinamentos iniciais, deverdo receber treinamentos individuais especificos, os
quais deverao, sempre que possivel, ser ministrados por outro membro do time,
designado pelo gerente do projeto. Estes treinamentos consistirdo nos workshops
iniciais das ferramentas necessarias a atividade no projeto (documentacdo, MS
Project Server, etc.) e no informativo das atividades a serem desenvolvidas.
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4.4.5 Treinamento dos Recursos

Os membros do time deverdo ser treinados no Project Web Access, para o
qual se estima 2 horas e no médulo EMS do sistema GSSystem, versao standard,
com tempo estimado de 8 horas.

Os treinamentos serdo ministrados pelo Lider de Tl e Consultor funcional do
sistema, respectivamente. Os demais treinamentos, referentes as entregas do

projeto, seréao realizados de acordo com o planejamento de atividades do projeto.

Todos os funcionarios deverao ser informados da nova politica. A divulgacao
das novas politicas sera realizada pela area de recursos humanos da companhia.
Contudo, o treinamento dos procedimentos e do uso do sistema, sera ministrado por
multiplicadores, em modalidade hands on, ou seja, na medida em que a area
disparar a necessidade, pessoal interno devera dar treinamento e apoio pontual.

4.4.6 Avaliacao de desempenho e feedback aos membros do time

Além das competéncias técnicas especificas de gerenciamento de projetos e
do ciclo de desenvolvimento de cada produto, a companhia entende as seguintes
competéncias comportamentais como sendo fundamentais para o adequado

desempenho em projetos:

a) comunicagao;

O

) pro-atividade e iniciativa;

(¢

orientacéo a resultados;

o

)
) organizagao;
)

D

trabalho em equipe;

f) assertividade;

g) responsabilidade (accountability);
h) resiliéncia;

gestao de mudanca;

criatividade e busca da exceléncia.
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As avaliacbes levardao em consideragdo o nivel de prontiddo nestas
competéncias, além dos seguintes elementos tangiveis referentes ao desempenho

do projeto:

a) atendimento das tarefas no prazo e custos planejados;

O

) atendimento dos critérios definidos de qualidade do produto e do projeto;

Q

execugao dos planos definidos de resposta a risco;

)
)

o

atendimento a requisitos legais/conformidade e documentacdo adequada.

A responsabilidade por realizar a avaliagdo de desempenho e dar feedback
durante o periodo de atividade no projeto é:

a) do gerente do projeto para os membros do time;
b) do gerente do Escritério de Projetos para o gerente do projeto;
c) do gerente do Escritério de Projetos para o patrocinador do projeto.

O gerente de projeto devera realizar, pelo menos, uma sessao individual de
feedback ao longo do projeto, com cada membro do time. O mesmo cabe em
relagdo ao gerente do projeto e ao patrocinador. As sessdes de feedback devem ser
registradas em ata de reuniao e assinadas pelo avaliador e avaliado.

Ao final do projeto, o gerente deve produzir uma avaliagao individual de cada
membro do time, baseando-se em situacdes vividas no projeto. Deve realizar uma

reunido de feedback individual e encaminha-la ao gestor funcional do recurso.

Da mesma forma, o gerente do Escritério de Projetos deve produzir uma
avaliacdo individual do desempenho do gerente do projeto, baseando-se nas suas
observagdes e em informagdes coletadas com o time, cliente, patrocinador e partes
interessadas, realizando a reuniao de feedback individual.

4.4.7 Avaliacao de desempenho consolidada

No Relatério Mensal de Situagao do projeto, o gerente de projeto emitira uma
posicdo consolidada sobre o desempenho do time de projeto. O indicador de
desempenho referente ao time segue a seguinte definigdo global:
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a) Verde — o time apresenta desempenho satisfatério (qualitativa e
quantitativa) para o atendimento do plano do projeto;

b) Amarelo — o time apresenta situagbes que podem comprometer o
atendimento do Plano de Projeto;

c) Vermelho - o time apresenta situacbes que impactam fortemente no

cumprimento do Plano de Projeto.

No caso de o indicador apresentar-se amarelo ou vermelho, cabera ao
gerente de projeto tratar dos riscos associados. O relatério deve descrever estes
riscos e devem ser definidos e anexados, quando aplicavel, planos de resposta aos
mesmos, conforme definido no processo de gerenciamento dos riscos.

Ao final do projeto, o gerente, em conjunto com o Escritério de Projetos,
emitira uma avaliacdo de desempenho baseada nos critérios de desempenho
definidos no processo de gerenciamento da qualidade.

4.4.8 Bonificacao

Uma vez que a empresa somente realiza programas de remuneracao variavel
baseado em metas mundiais, regionais, locais e individuais, ndo ha remuneragao
adicional referente ao projeto que ndo esteja associada a estas metas. Assim, fica a
critério de cada gerente funcional se incluird ou nado metas de desempenho no
projeto como meta de remuneracgéo variavel. O projeto, por si s6, ndo bonificard os

membros do time. Cabe ressaltar que esta pratica é vedada na companhia.

4.4.9 Alocacao de custos de gerenciamento dos recursos humanos

Custos com o gerenciamento dos recursos humanos serdao absorvidos em
contas especificas de recursos humanos. O gerente de projeto é responsavel por
aprovar tais custos e classificar as despesas de acordo com sua natureza. A
alocacao de custos esta descrito no processo de gerenciamento de custos.



4.4.10 Organograma do projeto

A estrutura organizacional estd demonstrada na Figura 4.
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Figura 4: Organograma do projeto
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57



58

4.4.11 Diretoério do time de projeto

Os dados do time de projeto encontram-se disponiveis no Quadro 7.

Nome Organizacao Informacéo para contato Horarios Papel no projeto
André Clever SA — Telefone | 55 11 47371627 Seg asex | Gerente do
Vargas Unidade SP 8h as 17h Escritério de
Projetos
Escritério de Celular | 551181322166
Projetos
Fax 55 11 473730771

E-mail andre.vargas@clever.com.br

Nome Organizacao Informacéo para contato Horarios Papel no projeto
Antonio Clever SA — Telefone | 55 51 30371627 Seg a sex Lider de Tl
Silva Unidade Canoas - 8h as 17h
Tl
Celular | 555181222167
Fax 55 51 30373077
E-mail antonio.silva@clever.com.br
Nome Organizagao Informagao para contato Horarios Papel no projeto
Eduardo Clever AS — Telefone | 55 51 30371627 Seg asex | Administrador de
Kosta Unidade Canoas - 8h as 17h sistema
Tl
Celular | 555181222167
Fax 55 51 30373077
E-mail eduardo.kosta@clever.com.br
Nome Organizagao Informacgao para contato Horarios Papel no projeto
Fabiana Clever AS — Telefone | 55 51 30371630 Seg asex | Analistade
Marques Unidade Canoas - 8h as 17h Negécios da area
TI financeira

Celular | 555181222157

Fax 55 51 30373077

E-mail fabiana.marques@clever.com.br
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Nome Organizagao Informacao para contato Horarios Papel no projeto
Julio César | Clever AS — Telefone | 55 51 30371759 Seg asex | Cliente do projeto
Branco Unidade Canoas 8h as 17h
— Finangas
Celular [ 555181342100
Fax 55 51 30373080
E-mail julio.branco@clever.com.br
Nome Organizagao Informacgao para contato Horarios Papel no projeto
Julio César | Clever SA — Telefone 55 51 30371750 Seg asex | Patrocinador do
Ribeiro Unidade Canoas - 8has 17h | projeto
Tesouraria
Celular 5551 8134 2179
Fax 55 51 30373080
E-mail julio.ribeiro@clever.com.br
Nome Organizagao Informacao para contato Horarios Papel no projeto
Laura Clever SA — Telefone 55 51 30371050 Seg asex |LiderdeRH
Santos Unidade Canoas - 8has 17h | Comunicagao
RH interna
Celular 5551 8134 2045
Fax 55 51 30373086
E-mail laura.santos@clever.com.b
r
Nome Organizagao Informacao para contato Horarios Papel no projeto
Luciano Clever AS — Telefone 55 51 30371755 Seg asex | Lider da areade
Santos Unidade Canoas - 8has 17h negécios
Tesouraria
Celular 55 51 8134 2267
Fax 55 51 30373080
E-mail luciano.santos@clever.com
.br
Nome Organizagao Informacao para contato Horarios Papel no projeto
Paulo Clever SA — Telefone 54 12 6730 5678 Seg asex | Usuario
Ledur Unidade BSAS - 9has 17h homologador
Tesouraria
Celular 54 12 8867 5678
Fax 54 12 6730 5678
E-mail paulo.ledur@clever.com.ar
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Nome Organizacao Informacgao para contato Horarios | Papel no projeto
Pedro Clever SA — Telefone 55 51 30371056 Seg asex | Usuario
Costa Unidade Canoas 8h as 17h | homologador
-RH
Celular 5551 8134 2099
Fax 55 51 30373086
E-mail pedro.costa@clever.com.br
Nome Organizagao Informagao para contato Horarios | Papel no projeto
Regina Clever SA — Telefone 55 513037 3077 Seg a sex | Gerente do projeto
Miozzo Unidade Canoas 8h as 17h
— Escritério de
Projetos Celular 5551 8122 2166
Fax 55 51 3037 1689
E-mail regina.miozzo@clever.com.br
Nome Organizacao Informacgao para contato Horarios | Papel no projeto
Roberto Clever SA — Telefone 55513037 3777 Seg asex | Gerentede Tl -
Meira Unidade Canoas 8h as 17h | Sistemas
-Tl
Celular 55518122 2100
Fax 55 51 3037 1600
E-mail roberto.meira@clever.com.br
Nome Organizacao Informacgéo para contato Horarios | Papel no projeto
Rodrigo Clever SA — Telefone 55 513037 3537 Seg a sex | Usuario chave de
Meirelles Unidade Canoas 8h as 17h | Tesouraria
-TI
Celular 55518124 2103
Fax 55 51 3037 1645
E-mail roberto.meira@clever.com.br
Nome Organizagao Informacgéo para contato Horarios | Papel no projeto
Ruy Lago JJJ Sistemas Telefone 55 51 3247 3000 Seg a sex | Consultor funcional
Ltda. - 8h as 17h | JDE suite financeira
Fornecedor da
Clever SA — Celular 55 51 9968 3456 Sex—-8as
Unidade Canoas 15
TI Fax 55 51 3247 1600
E-mail ruy.lago@jjjsistemas.com.br
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Nome Organizagao Informagao para contato Horarios Papel no projeto
Sandra Ka | Clever AS — Telefone 55 543301 3037 Seg asex | Usuario
Unidade 8has 17h | homologador
Carazinho -
Tesouraria Celular 55 54 8122 1234
Fax 55 54 3203 3222
E-mail sandra.ka@clever.com.br
Nome Organizagao Informagao para contato Horarios Papel no projeto
Sandro Clever SA — Telefone 55 114637 3777 Seg asex | Usuario
Xaves Unidade Mogi das 9h as 18h | homologador
Cruzes -
Tesouraria Celular 55 11 9922 7123
Fax 55 11 4637 1600
E-mail sandro.xaves@clever.com.br

Quadro 7: Diret6rio do time de projeto

4.4.12 Principais papéis e responsabilidades no projeto

Cada membro do time exerce um papel no projeto, o qual tem suas

responsabilidades definidas conforme descrito a seguir. Os membros do time devem

ter conhecimento destas e cabe ao gerente do projeto dirimir quaisquer duvidas

sobre as mesmas, se necessario.

Gerente do Escritério de Projetos:

a)

dar suporte metodolégico em gerenciamento de projetos ao gerente de

projeto bem como, patrocinador e membros do time de projeto;

acompanhar o andamento do projeto e apoiar o gerente do projeto em

caso de situacdes de risco;

realizar a avaliacdo de desempenho do gerente do projeto e do

patrocinador, se necessario, dando feedback aos mesmos, conforme

planejado no gerenciamento dos recursos humanos;

reportar a situacao do projeto corporativamente;

participar de reunibes periddicas de situagéo do projeto;
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apoiar o processo de auditoria interna e arquivamento de documentos do
projeto;

suprir o Comité de Projetos e alta gestdo de informagdes gerais sobre o
projeto;

coletar, consolidar e divulgar licdes aprendidas no projeto;

utilizar experiéncias do projeto como entrada para melhoria continua no

processo de gerenciamento de projetos.

Patrocinador:

defender o planejamento orgamentario para o projeto;
definir e aprovar os custos do projeto e alteracées nos mesmos;

atuar politica e gerencialmente de forma a assegurar os recursos para o
projeto;

atuar como facilitador no fluxo de aprovacéo das solicitagdes de capital;
aprovar as alteracoes de cronograma,;

acompanhar o andamento do projeto;

apoiar agoes de resposta a riscos;

aprovar o produto do projeto;

aprovar o Go-live do sistema;

acompanhar os resultados do produto do projeto;

Cliente do projeto:

desenvolver o estudo de viabilidade do projeto;

submeter a oportunidade ao Comité de Projetos a fim de obter aprovacao

do mesmo e garantir a inclusdo no plano de investimentos;
apoiar o desenvolvimento do material para a Iniciacao do projeto;
conseguir patrocinador e gerente para o projeto;

apoiar a definicao e planejamento do projeto;



f)
Q)
h)
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aprovar o produto do projeto;
aprovar o Go-live do sistema;

reportar os beneficios do projeto ao Comité de Projetos.

Comité de Projetos:

a)

aprovar os estudos de casos e a inclusdo da oportunidade no plano de
investimentos;

aprovar a priorizacao dos projetos no portfélio de projetos;
aprovar as alteragbes no projeto de custo total, tempo total e escopo;

acompanhar os beneficios reportados pelo cliente do projeto.

Gerente do projeto:

obter aprovagéo da definicdo e planejamento do projeto;

coordenar as atividades de definicao, planejamento e execugao do projeto;
assegurar conformidades legais e metodolégicas do projeto;

gerenciar a comunicacao do projeto;

gerenciar tarefas e recursos (tempo, recursos humanos e fisicos) do

projeto;

gerenciar prazos, custos e riscos do projeto;

gerenciar a qualidade do projeto e do produto do projeto;

gerenciar aquisi¢des do projeto;

administrar os conflitos que surgem no e do projeto;

gerenciar a integragé@o do projeto entre areas e com outras iniciativas;
prover a documentacao do projeto;

reportar 0 projeto nos grupos especificos e ferramentas da empresa (
Comités, portal de projetos, etc.);

m) suprir o patrocinador, Comité e Escritério de Projetos de informagdes

sobre o projeto no nivel de detalhes solicitado;
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0)
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aprovar o Go-live do projeto;

aprovar a finalizagéo do projeto.

Lideres funcionais e técnicos:

a)

executar as atividades do projeto, funcionais ou técnicas, para os quais
for designado;

suprir o gerente do projeto e outros membros do time de informagdes
referentes a sua atividade no projeto;

desenvolver a documentagao do projeto e do produto do projeto;

providenciar as evidéncias de projeto para os controles referentes a
Sarbanes-Oxley Act (SOX) e outros requisitos para conformidade com

normas internas, externas, legais ou metodoldgicas;

apoiar o gerente do projeto nos aspectos técnicos e funcionais do produto
do projeto;

apoiar a coordenagdo dos recursos nas atividades sob sua
responsabilidade, liderando-os no sentido de atingir os resultados
esperados;

aprovar o produto do projeto;

aprovar o Go-live do projeto.

Usuario-chave:

apoiar as definigdes funcionais do processo e do sistema;
realizar configuracoes e testes unitarios do sistema;
apoiar os testes integrados;

suprir o gerente do projeto e outros membros do time de informagdes
referentes a sua atividade no projeto;

desenvolver a documentacao do projeto e do produto do projeto;
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f) providenciar as evidéncias de projeto para os controles referentes a SOX,
e outros requisitos para conformidade com normas internas, externas,

legais ou metodologicas dos produtos que lhe couber produzir.

Usuario homologador:
a) executar testes integrados;
b) gerar evidéncias de testes integrados;

c) suprir o gerente do projeto e outros membros do time de informagdes

referentes a sua atividade no projeto;

d) homologar a documentagéo do produto do projeto.

Gerente de Sistemas de TI:
a) aprovar o produto do projeto;

b) aprovar o Go-live do projeto.

4.4.13 Matriz de responsabilidades das entregas do projeto

Matriz de Responsabilidades

R — Responsible A —To whom R is S — Supportive C — To be Consulted I-
accountable Informative
Recursos
> T - ]
m © < | <
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Q g < Y o o c o o @ Q o = Y Q =]
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2 o a [ o o ; 3 o 3 > g_ © |< |3 |3
o | © = w us] - o S |5 s
2l x| 5| g |28 |8|5|=z|2|8|%2 %
Q ® |3 g > o} g | = c o | N =} 3 |© |& |S
| = | 2 [= Q S| 8|8 |5 |8 | N |3 = 3
Item EAP o | £ Iy & ) 5] @ 2 o o B »
D w (2}
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Quadro 8: Matriz de responsabilidades

4.5 GERENCIAMENTO DA QUALIDADE

4.5.1 Politica e Diretrizes da Qualidade e o projeto

De acordo com a Politica e Diretrizes da Qualidade da Clever América do Sul,
todas as acdes da companhia devem visar a satisfacao dos clientes e a exceléncia
operacional, de forma a gerar os resultados aos acionistas e a continuidade dos
negécios, com responsabilidade social e ambiental, através da parceria com o0s
colaboradores, fornecedores e comunidade. Para assegurar que o projeto e seu
produto estejam em conformidade com tais principios, deve-se adotar as boas
praticas de gerenciamento de projetos apresentadas no PMBOK e a metodologia
Clever de implementacao de sistemas de Tl. Os documentos do projeto e do sistema
devem estar de acordo com esta metodologia e sdo passiveis de auditoria interna,
tanto pelo Escritério de Projetos, quanto auditorias independentes e externas.
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Nos tdpicos a seguir, estdo relacionados os padrées e métricas de qualidade

que serdo usados neste projeto, divididos em dois grupos: itens de controle de

qualidade do produto do projeto e itens de controle de qualidade do processo de

gerenciamento do projeto.

4.5.2 Qualidade do produto do projeto

O produto do projeto esta calcado nos seguintes itens:

a) processo de gerenciamento de reembolso de despesas redesenhado e

padronizado em todas as unidades da América do Sul;

b) politicas de gerenciamento de despesas revisadas, ajustadas, aprovadas

e divulgadas aos colaboradores das unidades da Clever América do Sul;

c) sistema de gerenciamento de despesas — Modulo EMS do ERP da

companhia, configurado, operativo e disponivel a todos os funcionarios da

Clever América do Sul, com documentacao funcional e técnica;

d) usuarios multiplicadores treinados no processo e no sistema para apoiar a

utilizagao do mesmo.

Para atender aos requisitos de qualidade destas entregas estdo estabelecidos

os critérios descritos no Quadro 9, os quais serdo formalmente avaliados antes de

ser a entrega concluida, em reunido com os responsaveis.

as causas
identificadas.

causa e efeito
- Histograma

- Diagrama de
Pareto

- Lista de
verificagao

Aprovagéo -
Gerente do
projeto

Quesito da Descricao Técnicas e Responsavel | Critério de aceitacao
entrega ferramentas de qualidade
Efetividade da | O processo devera | - Fluxograma Execucéo - - Redugéao de 90% das
revisao do ser redesenhado ) Responsavel falhas identificadas

processo de forma a sanar - Diagrama de pela atividade | que geram

pagamentos fora da
politica
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Politicas de - As politicas - Lista de Execucéo - - 100 % das despesas
reembolso de devem contemplar | verificagcdo Responsavel identificadas tratadas
despesas ou excluir todas as pela atividade | nas politicas
revisadas, despesas ora - Coleta de
aprovadas e reembolsadas. evidéncia da Aprovagao — - 80% de ciéncia
divulgadas. aprovagéo do comprovada dos
- Aprovacéo formal | Comité Gerente do colaboradores ativos
das politicas projeto
- Coleta de - 75% de aprovagao
- Ciéncia das evidéncia de dos membros do
politicas pelos ciéncia da Comité de Projetos
colaboradores. politica pelos das novas politicas.
colaboradores.
Sistema - O sistema devera | - Listas de Execucéo - - Até um erro ndo
configurado, estar disponivel e verificagéao Responsavel critico para cada dez
operativo, sem apresentar pela atividade | cenarios testados no

documentado e

erros criticos (que

- Fluxogramas

teste integrado.

disponivel parem o processo). Aprovagao -
Operacao assistida | | ooie Gerente do - Aceite do usuario:
devera ser unitarios, projeto e até dois erros ndo
finalizada 10 dias | modulares Gerente de criticos em todos os
Gteis apds o Go- integrados Sistemas Ccenarios/processos.
live. - Teste de aceite - Manual de
de usuarios procedimento de
- Ata de reunido usuario e scripts de
configuragao do
- Histogramas sistema disponiveis na
de incidentes pasta I6gica do
reportados apos projeto.
Go-live - 100% de aprovacao
- Termo de para Go-live (Go-No-
aceite do Go Meeting)
sistema s
implementado - z?ro errqs criticos
apods Go-live
(para
consultoria)
Usuarios - Lista de Execugéo - - 90% de assiduidade
multiplicadores verificagdo Responsavel no treinamento
treinados pela atividade
- Teste para - 75% de acertos no
avaliagéo de Aprovagéo - teste para avaliagcéo
aproveitamento | Gerente do de aproveitamento.
projeto

Quadro 9: Indicadores de qualidade do produto do projeto




4.5.3 Qualidade do processo de gerenciamento do projeto
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A qualidade do processo de gerenciamento do projeto sera acompanhada

através do monitoramento definida no Quadro 10.

definicéo

Patrocinador do

ltem Descricao Método de coleta e | Responsavel | Periodicidad | Indicadores
medigao e de
Resultado
Metodologia | O projeto deverd | Auditoria interna. Execucéo da Ao final do 100% = verde
e seguir o Cada documento ou documentagao - | projeto
documentag | procedimento entregavel é Gerente do >80% e<
0 padrio de considerado como um | projeto 100% ao final
implementagdo | item de avaliagéo. de fase =
de sistemas da | ltens nao aplicaveis Execugao da amarelo
Clever e deverdo estar auditoria —
produzir a identificados e néo Escritério de <80% no Go-
documentagdo | serdo considerados. | Projetos live do
correspondente. sistema =
Aprovagéo - vermelho
Escritério de
Entregaveis Projetos
disponiveis e
aprovados ao final do
projeto.
Custo Seguimento do Dados serao obtidos Execugéo - Quinzenal e ao | < 100,01 % =
planejamento de | do razéo contabil da Gerente do final do projeto | verde
custos. conta/centro de custos | projeto
do projeto. >=100,01e<
Aprovagao - 110% =
Patrocinador do amarelo
projeto e
Valor total realizado Escritério de >110,01 =
contra o valor Projetos vermelho
previsto.
Prazo Realizacdo de Acompanhamento da | Execugéo - Quinzenal e ao | = < 0 = verde
atividades do data prevista (linha de | Gerente do final do
caminho critico | base) e de conclusdo | projeto projeto. >0.01e<5%
de acordo com o | de atividades do = amarelo
planejamento do | caminho critico. Aprovagao —
cronograma. Patrocinador do > 5101 =
proje'[o e vermelho
Escritério de
Atraso em dias = data | Projetos
realizada — data
prevista
Escopo A taxa de Listar e identificar Execugéo - Quinzenal e ao
mudangas requisitos incluidos, Gerente do final do projeto
representa o alterados ou excluidos | projeto 0 = verde
nivel de em relagdo aos
acuracia da listados no escopo Aprovagao — >0e<10=
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original do original. projeto e amarelo
€sCcopo. Escritério de
Projetos > 10
vermelho
Numero de requisitos
funcionais alterados
Comunicag | Reunides Auditoria das reunides | Execugéo - Mensal >=80 % =
ao semanais de realizadas e reportes Gerente do verde
acompanhament | de situagdo mensal projeto
o do projeto e emitidos >=70% e <
reportes de Aprovagao — 80% =
situacdo do Escritério de amarelo
projeto emitidos Projetos
periodicamente. <70% =
vermelho

Quadro 10: Indicadores de qualidade do gerenciamento do projeto

4.5.4 Atividades e responsabilidades sobre o gerenciamento da qualidade do
projeto

A coleta de dados e apuracao de resultados de cada métrica ou critério tem
um responsavel e um aprovador definidos. Isto assegura que pelo menos duas
pessoas com papeis diferenciados no processo possam avaliar e validar os
resultados, minimizando a possibilidade de anélise ou interpretagdo equivocada.

by

As atividades referentes a qualidade estardo inseridas nas atividades de
gerenciamento, e previstas no cronograma do projeto. O gerente do projeto é
responsavel pela avaliagdo geral de qualidade e pelos niumeros finais divulgados.
Contudo, todo o time do projeto é responsavel por assegurar a qualidade das
tarefas, do processo de producdo e pelos préprios dos entregaveis do projeto e
fidedignidade das informagdes levadas as reunioes.

O Escritério de Projetos participa como apoio no processo, orientando quanto
aos documentos e procedimentos especificos dos projetos, bem como realizando

auditorias internas sobre os mesmos.
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4.6 GERENCIAMENTO DAS AQUISICOES

4.6.1 Definicoes sobre comprar ou fazer

Apesar de a empresa priorizar o “comprar” ao “fazer” como uma de suas
estratégias em TI, pelas caracteristicas do produto do projeto que envolve desenho
e mapeamento de processos, configuracdo do médulo de um sistema previamente
adquirido e licenciado. Este esté fortemente calcado no conceito de “fazer”, uma vez
que a maior parte das atividades requer profundo conhecimento da organizacao e
praticas de negdcio da empresa. (este periodo frasal estava longo demais)

Contudo, ha necessidade de contratacdo de servigcos de consultoria funcional
especializada para a configuragcdo do modulo de sistema GSSystem que sera
implementado, uma vez que ndo ha na companhia dominio sobre o mesmo.
Respeitando a estratégia de priorizar o comprar ao fazer, nao sera desenvolvido
esse conhecimento internamente, se puder ser adquirido no mercado de
consultorias em ERP. Também deverao ser contratados materiais de divulgagao e
treinamento como banners, cartazes, toalha de bandeja, pois ndo ha infraestrutura
de producéo deste tipo de item na empresa.

A infraestrutura necessaria para treinamentos sera alugada, por representar
necessidade temporéria e eventual, nao justificando o custo de organizacao interna

para tal.

4.6.2 Plano de contratacoes

Os contratos seguem o padrdo da companhia, cuja minuta consta no Anexo
A. Uma vez que os servicos e produtos que estdo sendo contratados ja tém
fornecedores homologados e contratos ativos, sugerem-se estes como preferenciais
para cada item. Caso o departamento de Compras entenda como necessario avaliar
novas cotagdes ou alternativas de fornecimento, os potenciais fornecedores deverao
ter seus dados levantados conforme o modelo de documento do Anexo B e serem

avaliados de acordo com os critérios definidos na matriz constante no Anexo C.
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Os itens como passagens aéreas e hotel, por ja haver convénios firmados

com uma agéncia de viagens, podem ser adquiridos diretamente pela é&rea

solicitante, neste caso, pelo gerente do projeto. O mesmo vale para os itens de

alimentacdo em geral para consumo dentro da empresa, que sao fornecidos com

contrato exclusivo. O Quadro 11 detalha o plano de itens a adquirir.

Item Fornecedor Comprador Tipo de Aprovador
preferencial Responsavel contrato
Consultoria funcional XYZ consultores | Depto. De Tempo e | Gerente de
especializada em GSSystem — | associados Ltda. | Compras — Material Projeto
Médulo financeiro e Expense Servigos
Management
Locagéo de computadores Compuloc Ltda. Depto. De Tempo e | Gerente de
Compras — Material projeto
Servigos
Passagens aéreas AATur/Cia. Aérea | Gerente de Tempo e | Gerente de
Projeto Material Projeto
Hotel AATur/Metropolit | Gerente de Tempo e | Gerente de
an Projeto Material Projeto
Material Promocional GVA Depto. De Custo Gerente de
Comunicagao Compras — unitario projeto
Visual Servigos
Refeigoes internas(café, GR Refeicoes Gerente de Custo Gerente de
lanche, almogo). projeto unitario projeto
Infraestrutura de salas e Comenche Depto. de Gerente de
auditorio internos Servigos Compras — Projeto
Servigos

Quadro 11: Plano de itens a adquirir

4.6.3 Atividades e responsabilidades sobre o gerenciamento das aquisicoes

Prover as aquisigbes para o projeto e gerir os contratos resultantes sao

responsabilidades do gerente do projeto. Esse é também o responsavel por validar a

conformidade dos servicos realizados e produtos entregues. Os lideres funcionais e

técnicos devem apoiar o gerente de projeto nestas atividades.




75

O desempenho do fornecedor de servigos de consultoria especializada sera
medido por:

a) assiduidade do consultor nos periodos agendados;

b) pontualidade nas entregas, dentro dos prazos e horas contratadas;

c) entrega semanal dos relatérios de atividades conforme Apéndice F, para
aprovagao do gerente do projeto;

d) cobranga mensal acompanhada dos relatérios de horas aprovados
anexados.

Os fornecedores de produtos serao avaliados por:

a) pontualidade na entrega conforme solicitado no pedido;

b) produtos de acordo com a especificagdo do pedido;

c) fatura de cobranca com recibo de entrega assinado por membro do time
de projeto anexado e de acordo com o prazo acordado no pedido.

No caso de algum fornecedor ndo cumprir com estes itens, serdo tomadas as
seguintes medidas uma apds a outra, caso a anterior ndo seja possivel ou nao gere
o resultado combinado, antes de qualquer acao de carater legal:

a) reuniao do gerente de projeto, area de compras e gerente de
relacionamento do fornecedor para realinhamento;

b) comunicacao por escrito ao gerente de relacionamento do fornecedor;

c) comunicagao por escrito protocolada ao gestor do contrato da contratada
informando e solicitando providencias.

A possibilidade de ndo atendimento dos contratos de servicos ou produtos
criticos ao projeto, se identificados, deverdo ser tratados pelo processo de

gerenciamento dos riscos.

O distrato de servigos e produtos dar-se a ao final do projeto, apds a entrega
do produto do projeto. Esta atividade deve ser planejada no cronograma do projeto e
€ de responsabilidade do gerente de projeto, apoiado pelo Departamento de
Compras.
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4.7 GERENCIAMENTO DOS RISCOS

4.7.1 Atividades e responsabilidades de gerenciamento dos riscos

Dados menor complexidade e porte do projeto, o gerenciamento dos riscos €
de responsabilidade do gerente de projeto, o qual ndo contara com equipe especifica
para tal processo.

Os riscos serao identificados e analisados qualitativa e quantitativamente pelo
gerente do projeto, apoiado pelos lideres técnicos e funcionais, baseando-se na
opinido de especialistas € em entrevistas com as principais partes interessadas.
Também contar-se-a com a experiéncia prévia da empresa em implementacao de
sistemas, a experiéncia do Escritério de Projetos em projetos de Tl, bem como a
documentacao do projeto de implementagdo do ERP GSSystem.

O mapeamento e monitoramento dos riscos serdo executados ao longo de
todo o projeto, semanalmente. Os principais riscos serao registrados no Relatério de
Situagdo Mensal do projeto, com o plano de resposta aos mesmos, quando
aplicavel.

O controle de mudancgas em riscos sera executado em conformidade com o
processo planejado de gerenciamento das mudangas, sendo de responsabilidade do
gerente do projeto. Os custos do gerenciamento dos riscos estdo sendo tratados no

gerenciamento dos custos, assim como o uso da verba de contingéncia.

4.7.2 Estrutura Analitica de Riscos

A Figura 5 demonstra a estrutura analitica dos riscos do projeto, enquanto
que o Quadro 12 relaciona os riscos desta a estrutura analitica do projeto.



Riscos do Projeto S
A-21

EMS
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1.
Técnicos

1.1.Requisitos de
sistema

identificados apos

o planejamento

1.2.Restrigdes do
sistema EMS

3. Organizacionais

Externos

Gerenciamento do

Projeto

2.1.Greve branca
dos funciondrios

como reagdo as
defini¢des da cia.

2.2.Legislagdo
trabalhista

incompativel com
controles

necessarios

2.3.Baixa
senioridade no

mercado de
consultorias no
sistema

Figura 5: Estrutura analitica de riscos do projeto

3.1.Discordancias
entre diretores

sobre politicas de

reembolso

3.2.Baixa
priorizagdo dos
recursos para o
projeto

4.1. Falta de
integracdo entre
times do projeto

4.2.Concentragao
de atividades nos

lideres

# EAR Descricao # EAP Descricao
1.1. Requisitos identificados apds o 3.2.3.1. | Configuragao
planejamento
1.2 Restrigdes do modulo EMS 3.23.2 Homologagao
2.1. Greve branca dos funciondrios como 3.2.3.3 Implantacéao
reacao as definicbes da companhia
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2.2. Legislacéo trabalhista incompativel 3.2.1 Politicas de ressarcimento de
com os controles necessarios despesas
3.2.2 Mapeamento e Revisédo de
Processos
2.3. Baixa senioridade no mercado de 3.2.3. Sistema
consultorias no sistema
3.1. Discordancias entre diretores sobre 3.2.1 Politicas de ressarcimento de
politicas despesas
3.2. Baixa priorizacdo dos recursos parao | 3.2.1 Politicas de ressarcimento de
projeto despesas
3.2.2. Mapeamento e Revisdo de
Processos
3.2.3. Sistema
4.1. Falta de integracao entre times do 3.2.1. Politicas de ressarcimento de
projeto despesas
3.2.2. Mapeamento e Reviséo de
Processos
3.2.3.. Sistema
4.2. Concentracao de atividades nos 3.2.2. Mapeamento e Revisédo de
lideres processos
3.2.3. Sistema

Quadro 12: Relagéo entre itens da EAP e EAR

4.7.3 Analise qualitativa de riscos

Os riscos foram qualitativamente analisados na sua probabilidade de
ocorréncia e grau de impacto, de acordo com as escalas definidas nos Quadros 13 e
14, respectivamente.

O Quadro 15 demonstra a andlise qualitativa dos riscos identificados para o
projeto.



Probabilidade

Escala Nivel Descricao Probabilidade
Percentual
Muito Alto Chances consideraveis. E muito provavel que 80,01 2 99,9
acontega.
Alto Pode-se assumir que ha grande probabilidade de 60,01 a 80
acontecer.
Médio E pOUACO provavel, mas existem dulvidas sobre a 40,01 a 60
ocorréncia.
Baixo Provavelmente ndo ocorrera porque ha poucas 20,01 a 40
chances de acontecer.
Muito Improvavel. Praticamente nao ha chances para que
. 0,01 a20
Baixo ocorra.

Quadro 13: Escala de probabilidade para andlise qualitativa de riscos

Impacto

Escala

Nivel

Descricao

5 Critico

Variacédo acima de 20% do valor inicial

4 Extremo

Variacdo de 10 a 20% do valor inicial

3 Importante Variacdo de 5 a 10% do valor inicial
2 Moderado Variacéo até 5% do valor inicial
1 Desprezivel | Variagédo percentualmente insignificante do valor inicial

Quadro 14: Escala de impacto para analise qualitativa de riscos

79
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Analise de Riscos
Identificacéo do Risco Avaliacédo Qualitativa do risco _
Imoacto |mpacto b'e Prioridade
B Prob | Probabilidade
Risco Descrigé@o do risco Custo |CrongEscopq Quali|Geral A|M|B
1 |Requisitos identificados apds o planejamento 2 2 3 2 3 3 9 4
2 |Restrigdes do sistema EM S 3 3 3 3 3 2 6 6
3 Greve bra'mca dos funcionarios como reagao as definicdes da 1 2 1 2 2 1 2
companhia 7
4 Legislagao trabalhista incompativel com a necessidade de 1 1 1 2 2 1 2
controle 9
5 _Balxa senioridade no mercado de consultorias no sistema a 2 3 2 4 4 3 12
implantar 2
6 |Discordancias entre diretores sobre politicas 1 2 1 2 2 2 4 8
7 Baixa prioridade dos recursos para atividades do projeto 8 4 2 3 4 4 16 1
8 |Integragéo entre times de projetos 3 3 2 3 3 3 9 5
9 |Concentrag&o de atividades nos lideres 2 3 1 1 3 4 12 3
SOMA 72 iNDICE
MEDIA 8,00 40,00%

Quadro 15: Analise qualitativa dos riscos do projeto baseados no produto entre probabilidade e impacto

Transportando a relacdo de probabilidade e impacto para um grafico de
bolhas, percebe-se que o0s riscos do projeto, nesta etapa, concentram-se

principalmente nas faixas média e baixa.

Somente serdo definidos planos de resposta a riscos para os riscos que se
encontrem nas faixas média e alta.
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Distribuicao grafica de Riscos

Impacto
w

2 | ‘2
| Alto

0 1 2 3 4 5 6 | Médio

Probabilidade

Baixo

Figura 6: Distribuicao grafica dos riscos

4.7.4 Analise quantitativa de riscos
A analise quantitativa de riscos foi realizada através da técnica de
brainstorrming, avaliando-se as possiveis variacdes de custos nos melhores e nos

piores casos, resultando nos dados constantes na Tabela 9.

Tabela 9 - Andlise quantitativa dos riscos

Valores previstos para o projeto SA 21 com incidéncia de riscos

Valores Freqiiéncia Probabilidade Acumulada
R$ 230.000,00 1 0,059 0,059
R$ 240.000,00 2 0,118 0,176
R$ 250.000,00 3 0,176 0,353
R$ 260.000,00 3 0,176 0,529
R$ 265.000,00 2 0,118 0,647
R$ 275.000,00 1 0,059 0,706
R$ 290.000,00 2 0,118 0,824
R$ 300.000,00 2 0,118 0,941
R$ 320.000,00 1 0,059 1,000
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A Figura 7 demonstra graficamente a probabilidade acumulada e a Tabela 10

demonstra a andlise estatistica do impacto dos riscos nos custos do projeto.

Valores estimados para o projeto

1,200
1,000 -
0,800 /
0,600 / | —e— Probabilidade
0,400 /

0:200 /
"

0,000 ' '

Probabilidade
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Figura 7: Grafico de probabilidade acumulada

Tabela 10 - Andlise estatistica dos valores provaveis de custos
considerando 0s riscos

Média 267.352,94
Moda 250.000,00
Mediana 260.000,00
Minimo 230.000,00
Maximo 320.000,00

Considerando-se que a moda e a mediana ficam abaixo do valor total previsto
para o projeto (incluindo-se a verba de contingéncia de 10% sobre o valor total,
recomendada pelos especialistas quando das estimativas de custos) e a média
praticamente coincide com este, entende-se que os valores estimados para o projeto
darao cobertura a realizacdo do mesmo e a verba de contingéncia aos efeitos dos

riscos, caso ocorram.
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Para tratar os riscos identificados e qualificados, optou-se por estratégias

diferenciadas para cada necessidade, conforme Quadro 16.

# EAR Descricao PXI | Estratégia | Proprietario Acao
1.1. Requisitos 9 Mitigagao Lider Validagao dos requisitos com
identificados apds o funcional areas funcionais e principais
planejamento executores do processo.
1.2. Restrigcdes do moédulo | 6 Aceitagao Lider técnico | Adequagéo dos processos ao
EMS ativa sistema
2.3. Baixa senioridade no | 12 | Aceitacédo Lider técnico | Monitoramento de atividades e
mercado de ativa desempenho técnico do
consultorias no consultor
sistema
3.2 Baixa priorizacdo dos | 16 | Prevengdo | Gerente do Pré-agendamento de recursos
recursos para o projeto
projeto
4.1. Falta de integragao 9 Mitigagdo | Gerente do Reunides e atividades extras
entre times do projeto projeto de integragéo
4.2. Concentragéo de 12 Mitigagdo | Gerente do Feedback e coaching dos
atividades nos lideres projeto lideres
Monitoramento de
desempenho

Quadro 16: Plano de resposta a riscos

4.8 GERENCIAMENTO DAS COMUNICAGCOES

4.8.1 Atividades e responsabilidades no gerenciamento das comunicacoes

A responsabilidade sobre o gerenciamento das comunicagdes € do gerente
de projeto. Esse devera, como principal emissor das informagdes do projeto,
assegurar-se do adequado entendimento da mensagem pelos receptores.
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Todas as comunicacgdes oficiais do projeto devem manter registro escrito,
sempre que possivel em meio magnético, minimizando-se assim, problemas de falta

de informagéo, esquecimento ou ndo entendimento.

Todas as reunides do projeto devem ser registradas em ata. As atas devem
conter data e local, lista de presentes, assuntos tratados, questdes discutidas,
decisbes tomadas, itens pendentes ou tarefas assinaladas, as quais devem ter
responsavel, situacao e data de solugao prevista e realizada.

As mensagens eletrénicas referentes ao projeto devem ser enviadas com
copia ao lider da equipe a que se refere 0 assunto que esta sendo tratado. Cabe ao
lider encaminha-las ao gerente de projeto se, e quando julgar necessario.

4.8.2 Eventos de comunicacao

O projeto tera os seguintes eventos de comunicagdo, 0s quais ja estao
planejados no cronograma do projeto:

d) reunido de apresentacdo e aprovagcdo do Plano de Projeto na qual
participam o patrocinador, o cliente, um representante do Escritério de
Projetos e o gerente de TI; esta reunido marcara o final da etapa de
planejamento na qual gerente devera apresentar o Plano de Projeto
resumido e os presentes aprova-lo, autorizando o seu seguimento;

e) reunido inicial do projeto, também chamada kick off meeting, na qual
participam todos os membros do time e convidados (principais partes
interessadas, gestores funcionais, cliente, patrocinador, etc.). Esta reuniao
tem por objetivo disparar a execucao do projeto, envolvendo o time e
sensibilizando o grupo para sua a importancia no processo e apresentar
os principais elementos que norteardo as proximas etapas do projeto
como metodologia, marcos do projeto, principais papéis e
responsabilidades;

f) langamento da divulgagdo das novas politicas de reembolsos de
despesas, ocorrendo no dia programado para a primeira turma de
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divulgacao; as bandejas no refeitério da unidade terdo toalhas de papel
pré-impresso, com chamadas sobre o projeto e os eventos de divulgacéo;
deverd ocorrer nas diversas unidades nos periodos estabelecidos no
cronograma;

apresentagao das politicas de reembolso de despesas aos funcionarios,
coordenada por Recursos Humanos, na qual serdo convidados, em
turmas, todos os funcionarios ativos da companhia; nestes eventos serao
explicadas as novas politicas; o funcionario recebera uma cartilha
explicativa e caneta promocional; neste evento deve ser registrada a
participagao do funcionario e assinado o recebimento da cartilha que deve
ser arquivada na sua pasta funcional;

reunido de acompanhamento semanal do projeto com a participacao dos
lideres técnico e funcional e um representante do Escritorio de Projetos;
nesta reunido deve ser apresentado o Relatério Semanal de Situagao do
projeto, conforme Apéndice A, o qual deve reportar o avango do mesmo e,
ao final de cada més, o relatério de situagdo mensal, de acordo com o
Apéndice B, consolidando a informagao do periodo;

envio do Relatério Mensal de Situagdo ao Escritério de Projetos,
patrocinador e cliente e divulgagao aos gestores, através da publicagao
deste na Intranet corporativa, pelo Escritério de Projetos;

reunido de aprovacao do Go-Live do sistema, que objetiva comunicar
formalmente, o acordo e a decisao de entrar com o sistema em ambiente
de produgdo em uma determinada data, na qual devem estar presentes o
os lideres, representante do Escritério de Projetos e geréncia de Tl;
divulgagao do Go-live do sistema por representante de T, de acordo com
o procedimento de Tl da companhia;

emissao do relatério final de licbes aprendidas, conforme Apéndice E, em
reunido com representante do Escritério de Projetos e publicacdo na
Intranet corporativa, com acesso de todos os colaboradores;
reunido-almoc¢o ao final do projeto, na qual sera dado o feedback geral
sobre 0 desempenho do projeto, onde participam time de projeto cliente,
patrocinador, geréncia de Tl e representante do Escritério de Projetos;
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participam o

patrocinador, Representante do Escritério de Projetos de Tl e geréncia de

TI;

0) mensagem do Escritério de Projetos ao Comité de Projetos, gerentes

funcionais e time de projeto sobre o encerramento do projeto, publicada na

Intranet corporativa.

Além destes eventos formais, a comunicacdo de designacao e reporte de

atividades do projeto pelos membros do time de projeto dar-se-a através do MS

Project Server, que prové um ambiente colaborativo no qual o time interage nos

assuntos e tarefas de seu interesse.

O Quadro 17 detalha os principais instrumentos formais de comunicagao que

seréo utilizados.

2:::;::::]4 Obijetivo Conteddo Publico- | Responsav | Atualizaga | Publicaca | Instrument
a alvo el o o o
Cronogra- | Planejar e Atividades | Time de Gerente do | Semanal Semanal Intranet -
mae controlar planejadas | projeto, projeto MS-Project
relatorios | tarefas, e executa- | Escritério Server -
do MS recursos, das, de Site do
Project prazos e custos, Projetos, projeto
custos recursos Patrocina-
dor
Relatério Acompanhar | Realiza- Time de Gerente do | Semanal Semanal Intranet -
Semanal avango do ¢oes, projeto. projeto MS-Project
de projeto proximas Escritorio Server -
Situagdo atividades, |de Site do
pendéncias | Projetos. projeto
e atengbes | Patrocina-
dor
Relatério Acompanhar | Indicado- Escritério | Gerente do | Mensal Mensal Intranet -
Mensal de | situagao do res, riscos, |de projeto MS-Project
Situacéo projeto e plano de Projetos, Server -
indicadores de | resposta a | Patrocina- Site do
qualidade e riscos, do, Cliente, projeto
riscos situagbes | Gestores,
de Partes
atencao, interessa-
valores e das
datas
previstos e
realizados.
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Painel de Informar Informa- Patrocina- | Gerente do | Mensal Mensal Intranet
Controle de | indicadores coes dor, projeto Corporativa
Projetos de qualidade |sumariza- | Gerente do
erisco do dos |das do Escritério
projetos projeto e de Projetos
indicadores | e Gerente
de Tl
Comité de
Projetos
Reunido de | Acompanhar | Atividades | Time de Gerente do | Semanal Semanal E-mail com
acompanha | desenvolvime |realizadas | projeto Projeto aviso
mento com | nto do Projeto | e
equipe de atividades
projeto programa-
das, pontos
de atengao
Reunido de | Dirimir Acompa- Time de Gerente do | Semanal Semanal E-mail com
atividades | davidas, nhamento | projeto Projeto aviso
com equipe | direcionar e de
de projeto | acompanhar | atividades
atividades
Quadro 17: Principais instrumentos formais de comunicagéo do projeto

4.9 GERENCIAMENTO INTEGRADO DE MUDANGCAS

4.9.1 Atividades e responsabilidades do gerenciamento das mudancas

Sabe-se que, por ser um empreendimento em um ambiente dindmico, um

projeto pode sofrer mudangas em relacdo ao seu planejamento inicial. Assim, as

mudangas em um projeto podem ocorrer a partir de qualquer necessidade ou evento

e precisam ser adequadamente analisadas, planejadas e controladas.

Ao identificar uma necessidade de mudanca, deve um membro do time do

projeto, patrocinador, cliente ou parte interessada convocar reunido com o gerente

do projeto para detalhar, registrar e justificar formalmente o pedido de mudancga, em

documento especifico, conforme o Apéndice G. Se aceita a razoabilidade da

mudanga, cabe ao gerente de projeto providenciar a avaliagdo de impacto e

submeter a solicitacdo a aprovacao, conforme apresenta o Quadro 18.
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contingéncia

Mudanca Avaliador Aprovacgéo 1 Aprovagao 2 Aprovagao 3
Escopo Gerente de projeto Gerénciade Tl | Cliente Comité de Projetos
Lideres técnico e
funcional Patrocinador
Qualidade Gerente de projeto Gerénciade Tl | Cliente Patrocinador
Escritério de Projetos
Prazo Gerente de projeto Gerénciade Tl | Cliente Comité de Projetos
Lideres técnico e
funcional Escritorio de Patrocinador
Projetos
Custo —uso | Gerente de projeto Patrocinador
da verba de

Custo — além
da verba de
contingéncia

Gerente de projeto

Cliente

Patrocinador

Comité de Projetos

Escritorio de Projetos

Recursos Gerente de projeto Gerénciade Tl | Patrocinador
Escritorio de Projetos | Geréncia
funcional
Riscos Gerente de projeto Patrocinador Cliente

Quadro 18: Mapa de aprovacao de mudangas

O gerente do projeto deve manter o registro histérico das mudangas no

Quadro 19, Registro de Alteracdes do Plano de Projeto, bem como a documentagao

que suporta a solicitagao, analise e aprovagao.

4.10 CONTROLE DE VERSOES DO PLANO DE PROJETO

Versao Descricao Data Gerente do Aprovadores
Projeto
1.0 Emisséo 01/02/2010 | Regina K.Miozzo

Quadro 19: Registro de alteragdes do Plano de Projeto
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5 CONCLUSAO

Uma vez que um projeto consiste em um empreendimento Unico, para atingir
resultados especificos, com escopo, tempo e valores delimitados, o qual ocorre,
normalmente, num ambiente sujeito as oscilagbes internas e externas a
organizagao, para que este realize as entregas com o desempenho de custos, prazo
e qualidade esperados, faz-se necessario detalhado planejamento e controle, de
forma a minimizar incertezas e riscos e assegurar informacbes precisas para a
tomada de decisdo para agdes consistentes. Adicionalmente, um projeto, por
representar um empreendimento que requer recursos monetarios, foco e esforco em
atividades que vao além da manutengdo da operagdo deve ser, antes de
empreendido, adequadamente avaliado, evitando-se assim iniciativas pouco
consistentes com a estratégia da organizagao.

Desta forma, este trabalho propds-se a desenvolver um estudo de viabilidade
e um plano de projeto, aplicando os processos e praticas recomendadas pelo
PMBOK.

Para atingir o objetivo do trabalho, primeiramente foi realizado um estudo de
viabilidade. Este estudo considerou a ineficiéncia dos processos de gerenciamento
de reembolso de despesas e as dificuldades de aplicar os controles corporativos
requeridos. Aplicando-se ferramentas como o Diagrama de Ishikawa e andlise de
dados por amostragem, identificou-se e quantificou-se a situagdo problema, bem
como oportunidades de melhoria em processos e de redugdo de custos com a
realizacdo deste projeto. Para realizar a recomendagdo do projeto, realizou-se
também um processo de benchmark em empresas com necessidades de controle

similares.

Tendo-se concluido e aprovado o estudo de viabilidade, deu-se a fase de
Iniciacdo, na qual foi produzido o Termo de Abertura, que definiu, preliminarmente,
as questdes que compdem o projeto: objetivos, escopo, recursos, prazos, custos,
resultados esperados, premissas, restricdes, riscos, além de definidos papéis

fundamentais no empreendimento como cliente, patrocinador e gerente do projeto.
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Para esta etapa foram consideradas opinides de especialistas e os ativos
organizacionais da companhia, na qual o projeto seria desenvolvido.

Ap6s a Iniciagcdo, ocorreu a fase de Planejamento, a qual detalhou os
processos de gerenciamento de escopo custos, prazos, recursos, [riscos,
comunicagdes, aquisicoes, qualidade, integracdo e mudangas, nas quais diversas
técnicas como braimstorming, decomposigao funcional, PERT/CPM, Gerenciamento
de Valor Agregado, sugeridas pelo PMBOK foram aplicadas. De forma resumida, o
planejamento foi composto por um ndcleo, o qual iniciou com a definigao do escopo
e a confecgdo da Estrutura Analitica do Projeto. Deu-se o seguimento com a
explosdo de atividades e respectivas estimativas de tempo e recursos necessarios.
A partir deste, houve a definicdo do time de projeto e de parte do plano de
aquisicoes, ambos baseados nas necessidades identificadas com a explosdo de
atividades. Os recursos foram, entdo, designados as atividades programadas e
encadeadas, resultando o cronograma. Com base nos custos dos recursos, ja
alocados e programados, obteve-se um orgamento detalhado. Complementando
esta estrutura nuclear foram identificados, analisados e detalhados riscos, critérios e
indicadores de qualidade (do produto e do projeto) e eventos de comunicagao.

Montou-se, também, um plano de gerenciamento de cada processo € um
plano de controle integrado de mudangas, visando atender & dindmica do ambiente
empresarial e do projeto de forma consistente e integradora.

Unindo-se todos estes elementos aos ativos organizacionais da empresa,
como resultado de um processo criterioso de planejamento, obteve-se o Plano do
Projeto, principal direcionador de todas as etapas seguintes do empreendimento.

Embora nenhuma avaliagdo metodoldgica referente a qualidade deste Plano
tenha sido aplicada, o autor entende, a partir de sua experiéncia prévia em projetos,
que definir e seguir uma metodologia de gerenciamento de projetos baseada num
conjunto de processos, praticas e técnicas reconhecidas e amplamente utilizados,
apoia fortemente o gerente de projetos e seu time para o sucesso do

empreendimento.



REFERENCIAS

HELDMAN, Kim. Geréncia de Projetos: guia para o exame oficial do PMI. Rio de
Janeiro: Campus, 2008.

PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE — PMI. Um guia do conjunto de
conhecimentos do gerenciamento de projetos — PMBOK Guide. 4.ed. 2008.

91



ANEXOS

92



93

ANEXO A - MINUTA PADRAO DE CONTRATO DE PRESTAGAO DE SERVICOS

CONTRATO DE PRESTACAO DE SERVIGOS

ESPECIALIZADOS EM E OUTRAS AVENCAS
Pelo presente instrumento particular, de um lado , com sede em
- , ha Avenida , , inscrita no CNPJ/MF sob o n®
00.000.000/0001-00, doravante denominada simplesmente CONTRATANTE, e
, estabelecida em

, ,inscrita no CNPJ/MF sob o n®.
, doravante simplesmente denominada CONTRATADA,
ambas por seus representantes legais que este subscreve, tém entre si justo e acertado
celebrar o presente contrato, que se regera pelas clausulas e condigdes seguintes:

CLAUSULA PRIMEIRA - OBJETO

O presente contrato tem por objeto a prestagdo dos servicos de

CLAUSULA SEGUNDA - PRECO E CONDIGOES DE PAGAMENTO

Pelos servigos prestados, a CONTRATANTE pagara a CONTRATADA a importancia mensal
de R$

Paragrafo Primeiro: Os pagamentos serdo efetuados mediante apresentacéo de nota fiscal
de prestacdo de servicos, com antecedéncia minima de 15 (quinze) dias. Caso a
CONTRATADA atrase a apresentagdo destas notas, fica automaticamente prorrogado o
prazo para pagamento pelo mesmo nimero de dias do atraso.

Paragrafo Segundo: Nos valores acima estdo incluidos todos os servigos e materiais
necessarios a execugao do objeto do presente contrato, exemplificativamente, a
implantacdo e instalagdo do(s) software(s), suporte, consultoria, compactacdo de
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documentos, mapeamento e tradugdo de documentos, treinamento, licengas de uso do(s)
software(s), méo-de-obra, equipamentos, transporte, salarios, encargos previdenciarios e
trabalhistas, seguros, lucros e todos os demais custos complementares e decorrentes do
objeto do presente contrato.

Paragrafo Terceiro: O atraso injustificado no pagamento da prestacéo de servigos sujeitara
a CONTRATANTE ao acréscimo de atualizagdo monetéria correspondente a variagdo pro
rata temporis do IGP-M e a multa de 2% (dois por cento) e mais 0s juros moratérios na
forma prevista na legislagao civil, calculados sobre o valor do débito monetariamente
atualizado.

CLAUSULA TERCEIRA - REAJUSTE

Os valores deste contrato serdo reajustados com base na variagdo do IGP-M atendida
sempre a periodicidade minima prevista em lei, € que no momento € de 1 (um) ano a contar
da assinatura deste instrumento. Na hipétese de extingdo do IGP-M, o contrato passara a
ser reajustado pelo seu substituto legal, ou na hipétese da inexisténcia deste substituto, o
reajuste se dard por aquele que melhor reflita a variagdo inflaciondria do periodo
considerado.

CLAUSULA QUARTA - VIGENCIA

O presente contrato tera a expectativa de vigéncia de 01 (um) ano a contar de sua
assinatura, findo este prazo, ndo havendo manifestagao por qualquer das partes, 0 mesmo
passara a vigorar por prazo indeterminado.

Paragrafo Unico: E facultado a qualquer das partes, a qualquer tempo, rescindir o presente
contrato mediante prévio aviso de 30 (trinta) dias, ndo cabendo as partes qualquer direito a
indenizagao.

CLAUSULA QUINTA - OBRIGAGOES DA CONTRATADA

A CONTRATADA assume expressamente as seguintes obrigacdes, sem excluir as demais
inerentes e aplicaveis ao presente ajuste:
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| - responder, exclusivamente, por todos os 6nus decorrentes da legislacdo do
trabalho, Previdéncia Social, acidentes do trabalho e contribuicbes de acordo com as
leis vigentes, e ainda por todos os tributos que incidam ou que venham a incidir em
decorréncia deste contrato;

Il - realizar a prestacdo de servicos através de profissionais que tenham boa
capacidade técnica, zelo na atividade a ser exercida e respeito ao patriménio da
CONTRATANTE, ficando ainda responsavel, exclusivamente, por qualquer ato ou
omissdo de seus prepostos na consecugao deste contrato;

Il - fornecer aos seus empregados uniformes e crachas de identificagdo, sendo
vedada a utilizagdo de uniforme da CONTRATANTE;

IV - designar um responsavel, com autoridade bastante para representar a
CONTRATADA, inclusive com poderes para receber notificagbes e determinar
providéncias relativas a execugdo dos servicos, que devera permanecer
ininterruptamente no local da execugao dos servi¢os;

V - arcar com as despesas de alimentacdo e 0s meios de transporte dos seus
empregados, enquanto estes estiverem realizando os servigos objeto deste contrato;

VI - assumir integral responsabilidade por quaisquer pagamentos a titulo de encargos
sociais, trabalhistas, previdenciarios e de acidentes do trabalho, devidos em razao da
designacéo de seus empregados para a execu¢do deste contrato, comprometendo-se
a comparecer onde quer que seja no foro judicial ou no extrajudicial para reafirmar
esta assungao de responsabilidade e isengcdo da CONTRATANTE;

VIl — disponibilizar suporte técnico via telefone (0800), 24 horas por dia, 7 dias por
semana;

VIl — fornecer, sem custos adicionais, as atualizagdes tecnoldgicas do(s) software(s)
licenciado(s).
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CLAUSULA SEXTA - OBRIGAGOES DA CONTRATANTE

A CONTRATANTE obriga-se nos seguintes termos:

| - renegociar com a CONTRATADA as condigbes de prazo e remuneragio, caso
venha a alterar os servigos a serem prestados;

Il - pagar os precos nas condi¢des ajustadas na forma deste instrumento;

Il - prover a CONTRATADA de todas as informacgdes e documentos necessarios para
0 bom desenvolvimento dos servigos e, viabilizar aos empregados da CONTRATADA,
desde que devidamente identificados, o acesso as instalagdes da CONTRATANTE
para a execucao dos servigos contratados.

CLAUSULA SETIMA - RESPONSABILIDADE JUDICIAL

| - Se os empregados da CONTRATADA propuserem reclamacéo trabalhista contra a
CONTRATANTE, ou qualquer outra medida judicial ou extrajudicial, desde ja a
CONTRATADA se obriga a requerer em juizo a exclusdo da CONTRATANTE do feito,
assumindo todos os 6nus decorrentes desses eventuais processos, inclusive o pagamento
integral de toda e qualquer parcela, custas judiciais, extrajudiciais e honorarios advocaticios
que, porventura, sejam exigidos da CONTRATANTE e tao logo esta lhe exigir o valor
pleiteado em juizo pelos reclamantes ou autores, além dos acréscimos legais. Para todos os
efeitos legais,a CONTRATADA é considerada como Unica e exclusiva empregadora
responsavel por quaisquer reivindicagbes ou 6énus que vierem a serem imputados a
CONTRATANTE, a qualquer época, decorrentes de tais reivindicagbes judiciais ou
extrajudiciais.

Il — A CONTRATADA responsabilizar-se-a integralmente pelas conseqiéncias dos erros
e/ou omissdes que possam ocorrer por negligéncia, imprudéncia ou impericia de sua parte,
seus empregados ou prepostos e, ainda, a seu custo, devera corrigir as possiveis
deficiéncias que resultaram da sua falha ao executar os servigos ora contratados.
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CLAUSULA OITAVA - DA MANIFESTAGAO

Todas as comunicagdes entre as contratantes deverao ser feitas por escrito e entregues
mediante protocolo, carta registrada, fax ou telegrama, sendo que sera tido como entregue
uma comunicagdo na data de seu protocolo no local onde for dirigida ou na data de sua
transmissao por fax ou telegrama, devendo ser enderegada da seguinte forma:

I) Os comunicados enviados a CONTRATANTE serdo entregues ou enderegados
para:

Clever do Brasil S/A
A/C

Av. -

CEP -

Fax (_)

Il) Os comunicados enviados a CONTRATADA serdo entregues ou enderegados para:

A/C

Av. -

CEP

Fax (_)

CLAUSULA NONA - CESSAO E SUBCONTRATACAO

E vedada a cessao parcial ou total deste contrato, sem prévia concordancia, por escrito, de
ambas as partes, sob pena de tornar o presente rescindido, independente de aviso ou
interpelagao judicial ou extrajudicial;
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CLAUSULA DECIMA - SIGILO CONTRATUAL

A CONTRATADA se obriga a executar os servicos ora contratados em carater de
confiabilidade e confidencialidade, comprometendo-se a manter o mais absoluto sigilo em
relagdo aos servigos a serem prestados, bem como sobre todas as informagbes, que nao
sejam de dominio publico, que estejam em seu poder ou sobre aquelas que venham a ter
acesso em decorréncia do presente contrato, sendo-lhe vedado divulgar ou possibilitar que
terceiros tomem conhecimento de tais informagdes.

Paragrafo Unico: A violagdo desta clausula da & CONTRATANTE o direito de haver em
juizo indenizagdo pelos prejuizos decorrentes, independentemente das sangdes civis e
criminais previstas em lei.

CLAUSULA DECIMA PRIMEIRA - DA CAPACIDADE TECNICA

A CONTRATADA declara ter todos os registros, alvaras e autorizagbes publicas necessarias
para o desempenho dos servigos, obrigando-se a assim permanecer durante toda a vigéncia
do presente contrato. Declara também a CONTRATADA ter e manter em seu quadro
pessoal habilitado e treinado ao perfeito desempenho de todas as atividades decorrentes
dos servigos ora contratados.

CLAUSULA DECIMA SEGUNDA - DA RESCISAO

As partes poderao, ap6s o periodo de vigéncia deste, rescindir o contrato a qualquer tempo,
desde que realizada manifestacdo da intencédo conforme descrito na clausula oitava com
antecedéncia de 90 dias.

CLAUSULA DECIMA TERCEIRA - DISPOSICOES GERAIS
As partes ajustam, ainda, que:

| - a CONTRATANTE n&o mantém e ndo mantera qualquer vinculo empregaticio com
os empregados da CONTRATADA, sendo, portanto, uma avenga de carater impessoal
e genérico, nao havendo nenhum tipo de subordinagao juridica, tampouco recebendo
ordens dos prepostos da CONTRATANTE;

Il - fica reservado a CONTRATANTE o direito de avaliar, a qualquer tempo, os
servigos prestados pela CONTRATADA;

Il - o presente contrato representa o entendimento atual entre as partes e substitui
toda e qualquer proposta ou documento anterior que tenha sido apresentado pela
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CONTRATADA, sobre os quais tem preferéncia, e somente podera ser alterado
mediante termo aditivo;

IV - as partes se comprometem a zelar pelo bom desempenho da relagdo comercial,
pela fungdo social e pelo equilibrio econémico-financeiro deste contrato, cooperando
entre si para o cumprimento de suas obrigagdes, ficando ajustado que os casos
omissos serado resolvidos por entendimento direto entre as partes;

VI - a inaplicabilidade ou nulidade de quaisquer termos ou condi¢des do presente
contrato ndo resultara na nulidade das demais clausulas que continuardo em pleno
vigor e eficacia até o término ou rescisao deste contrato;

VIl - este contrato ndo é gravado com clausula de exclusividade;

VIII - é vedado a CONTRATADA caucionar ou utilizar este contrato para qualquer
operagao financeira, sem a prévia e expressa autorizagdo da CONTRATANTE;

IX - € vedado a CONTRATADA, seus administradores, empregados, representantes
ou prepostos utilizarem quaisquer desenhos, marcas, logotipos, nomes empresariais
ou comerciais e frases de propaganda da CONTRATANTE, a que titulo for, sem a
expressa e prévia autorizagdo da CONTRATANTE;

X - nenhuma das partes podera produzir, publicar ou distribuir folheto de divulgacao ou
qualquer outra divulgagéo relativa a outra parte ou a este contrato, sem a prévia e
expressa autorizacao da outra parte;

Xl - as partes contratantes declaram, sob as penas da lei, que os signatarios do
presente instrumento séo seus procuradores/representantes legais, devidamente
constituidos na forma dos respectivos contratos ou estatutos sociais, com poderes
para assumir as obrigacdes ora contratadas.

CLAUSULA DECIMA QUARTA - FORO

Fica eleito o foro da Comarca de Central de S&o Paulo para dirimir qualquer litigio que
possa advir do presente contrato, com renuncia de qualquer outro, por mais privilegiado que
seja.
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E, por estarem justas e acertadas, as partes assinam o presente contrato em 02 (duas) vias
de igual teor e forma, na presenca das testemunhas abaixo assinadas.

,__de de 20 .

CONTRATANTE CONTRATADA

Testemunhas:

Nome: Nome:

CPF: CPF:
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ANEXO C - MATRIZ COMPARATIVA ENTRE FORNECEDORES
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APENDICES
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APENDICE A - RELATORIO SEMANAL DE SITUAGAO DO PROJETO

SA- 21- EMS —Situagéao do Projeto

<ddmm/aaaa>

Reginag Kossmann ifozzo

Canoas, Brasil

SA 21 - EMS - Expense Management System — Em: <dd/mm/aaaa> Por: Regina K. Miozzo

Situagdo Geral:
Proximos Passos (2 semanas)

Questoes pendentes

Término Real Término Estimado Situacéo

Decisoes chave
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<Nome do Projeto> — < Data>

Cronograma

| Torcies retevartes | wt | w2 | ws | wa | w5 | we | w7 | we | wo | wio | il w2 ]

_
1

I
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APENDICE B - RELATORIO MENSAL DE SITUAGAO DO PROJETO

SA 21 - EMS - Situacao do Projeto
<mmm/aaaa>

Canoas, Brasil

Regina Kossmann Miozzo

<data>
Relatoério Mensal de Situacao do Projeto <nome do projeto> <MMM/AA> |III E
Gerente: Fase:
Patrocinador: Valor Aprovado:
Area de Negoécios: Data conclusao aprovada:

L oo ] ®ce

Breve descrigao dos objetivos e entregas, assinalar o indicador.

Situacao Geral e0e

Resumo da situagdo atual e asuntos relevantes, assinalar o indicador.




Relatorio Mensal de Situacéo de Projeto - <nome do projeto> - <MMM/AA>

<mensagem geral de status>

. ) Comentar
Orgamento de investimento Q00O omentarios
Comentérios
Orgamento de despesas . O O '
™ Comentarios
Indiicador geral de custos
EZ?:::; . >10% valor aprovado
Custos e O Entre 5% - 10% acima valor aprovado
Prazo . < 5% acima valor aprovado

Comments
Indicador Geral de Prazo
Comments
. Comments
Qualidade [elel']
Comments
Alinhamento organizacional [c]e]e)
<outro<
. Questoes que representam risco elevados
Riscos O Situagéo sob controle

. De acordo com o planejado

Relatorio Mensal de Situacéo de Projeto - <nome do projeto> - (MMM/AA)

Principais Riscos e Pendéncias

Pendéncias

Comentarios/Acoes Re

Riscos

idade Impacto  Plano de Resposta
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APENDICE C — MAPA DE VALOR AGREGADO EXTRAIDO DO MS-PROJECT

Nome COTA COTR | CRTR SV (V) EAT OAT VAT
SA 21 - EMS
- Expense RS RS RS (RS RS RS RS RS
Managemen | 188.907,39| 0,00 0,00| 188.907,39)| 0,00| 242.761,89| 242.761,89| 0,00
t System
R R R R
Iniciagao RS 283,80 > > (RS 283,80) > RS 283,80 RS 283,80 >
0,00 0,00 0,00 0,00
Termo de R R R R
RS 283,80 > > (RS 283,80) 2 RS 283,80 RS 283,80 >
abertura 0,00 0,00 0,00 0,00
Planejament RS RS RS (RS RS RS RS RS
o 12.707,09| 0,00| 0,00 12.707,09)| 0,00| 12.707,09| 12.707,09| 0,00
R R R R
Escopo RS 5.553,89 2 > (RS 5.553,89) 2 RS 5.553,89 | RS 5.553,89 2
0,00 0,00 0,00 0,00
Defini¢do do R R R R
¢ RS 2.756,89 2 2 (R$ 2.756,89) 2 RS 2.756,89 | RS 2.756,89 2
escopo 0,00 0,00 0,00 0,00
PI d
ano ce RS| RS RS RS
gerenciamen | R$ 728,00 (RS 728,00) RS 728,00 RS 728,00
0,00, 0,00 0,00 0,00
to do escopo
R R R R
EAP RS 2.069,00 2 2 (RS 2.069,00) 2 RS 2.069,00 | RS 2.069,00 2
0,00, 0,00 0,00 0,00
R R R R
Tempo RS 2.488,00 ? 2 (RS 2.488,00) ? RS 2.488,00 | RS 2.488,00 ?
0,00, 0,00 0,00 0,00
PI d
anoece RS| RS RS RS
gerenciamen | RS 344,00 (RS 344,00) RS 344,00 RS 344,00
0,00, 0,00 0,00 0,00

to do tempo
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o dos custos

RS RS RS (RS RS RS RS RS
Cronograma
2.144,00 0,00 0,00 2.144,00) 0,00 2.144,00| 2.144,00 0,00
Custos RS RS RS (RS RS RS RS RS
2.419,20 0,00 0,00 2.419,20) 0,00 2.419,20 2.419,20 0,00
1 |Levantamento RS RS RS (RS RS RS RS RS
de custos 1.662,40 0,00 0,00 1.662,40) 0,00 1.662,40 1.662,40 0,00
Plano de
. RS RS RS RS
gerenciament | RS 344,00 (RS 344,00) RS 344,00 | RS 344,00
0,00 0,00 0,00 0,00




APENDICE D - PLANILHA FLUXO DE CAIXA SEMANAL

PREVISTO E REALIZADO
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S A 21 - Expense Management System
Fluxo de Caixa semanal Comparativo Previsto x Realizado Demonstrativo Semanal
Preparado por Regina Kossmann Miozzo em: 01/02/2010 Valores em Reais
Descritivo do componente do custo Acumulado Variacdo 31/jan 7iev
Previsto | Realizado Previsto | Realizado

Grupo | Descrigio Custo Total Taxa um Prev Real Valor % Q] valor]  at| valor] Qt] Vvalor| Gt Valor
[Comunica Aimogo restaura 289,00 17,00 Unidade 289,00 0,00 (289,00) (1,00) 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
[Comunica Audi6orio Carazi 400,00 20,00 Hora 400,00 0,00 (400,00) (1,00) 0,00 0,00 0,00 0,00
[Comunice Audiéorio Mogi 600,00 20,00 Hora 600,00 0,00 (600,00) (1,00) 0,00 0,00 0,00 0,00
[Comunica Auditorio BS AS 320,00 16,00 Hora 320,00 0,00 (320,00) (1,00) 0,00 0,00 0,00 0,00
[Comunica Auditério Canoa 820,00 20,00 Hora 820,00 0,00 (820,000 (1,000 000 0,00 0,00 0,00
[Comunica Banner 3.120,00 260,00 Unidade 3120,00 0,00 (3120,00) (1,00) 0,00 0,00 0,00 0,00
[Comunicz Camiseta pdlo ¢t 1.080,00 18,00 Unidade 1080,00 0,00 (1080,00) (1,00) 0,00 0,00 0,00 0,00
[Comunica Cartaz 2.000,00 20,00 Unidade 2000,00 0,00 (2000000 (1,000 000 0,00 0,00 0,00
[Comunica Folheto 0,00 0,10 Unidade 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
[Comunicz Toalha bandeja 560,00 0,16 Unidade 560,00 0,00 (560,00) (1,00) 0,00 0,00 0,00 0,00
Subtotal 9.189,00 9189,00 0,00 (9-189,00) 1,00] 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 000 0,00 0,00
[Consultor! Ruy Lago(CONS 59.220,00 140,00 Hora 59220,00 0,00 (59220,00) (1,00) 0,00 0,00 0,00
Subtotal 59.220,00 59220,00 0,00 (59.220,00) 1,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 000 0,00 0,00
Infra-estru Café ca/agua em 84,00 12,00 Unidade 84,00 0,00 (84,00) (1,00) 0,00 0,00 0,00
Infra-estru Diaria Desktop Ic 1.160,00 10,00 Unidade 1160,00 0,00 (1160,000  (1,00) 0,00 0,00 0,00
Infra-estru Diria notebook | 0,00 17,00 Unidade 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Infra-estru Sala de reunides 1.690,00 5,00 Hora 1690,00 0,00 (1690,00) (1,00 2834 141,70 0,00 4,06 20,30
[Subtital 2.934,00 2934,00 0,00 (2934,00) (1,00)| 141,70 4,06 20,30
Recurso Il Andre Vargas(P! 3.841,33 43,00 Hora 3841,62 0,00 (3841,62) (1,00) 0,00 0,00 0,00
Recurso hh Antonio da Silval 15.580,33 43,00 Hora 15580,19 0,00 (15580,19) (1.00] 2940 1264,20 0,00 20,00 860,00
[Recurso Il Eduardo Kosta(T 5.982,73 43,00 Hora 5982,59 0,00 (5982,59)  (1,00) 0,00 0,00 0,00
Recurso Il Fabiana Marque: 12.312,33 43,00 Hora 12312,19 0,00 (12312,19)  (1,00) 0,00 0,00 0,00
Recurso h Julio Cesar Bran 1.046,33 43,00 Hora 1046,19 0,00 (1046,19) (1,00 20,00 860,00 0,00 0,00
Recurso h Julio Cesar Ribe 298,13 43,00 Hora 297,99 0,00 (297,99) (1,00) 0,00 0,00 0,00
Recurso I Laura Santos (R 8.299,00 43,00 Hora 8299,00 0,00 (8299,00) (1,00) 0,00 0,00 0,00
Recurso I Luciano Santos ( 23.225,23 43,00 Hora 23224,73 0,00 (23224,73) (1,00 11,18 480,74 0,00 14,00 602,00
Recurso Il Paulo Ledur(OM 4.529,33 43,00 Hora 452919 0,00 (4529,19) (1,00) 0,00 0,00 0,00
[Recurso Il Pedro Costa(R- 8.342,00 43,00 Hora 8342,00 0,00 (8342,000  (1,00) 0,00 0,00 0,00
Recurso Il Regina Miozzo(C 20.465,13 43,00 Hora 20465 42 0,00 (2046542) (1,00 40,00 1720,00 000] 40,00 1720,00
Recurso I Roberto Meira(T 3.239,33 43,00 Hora 3239,19 0,00 (3239,19) (1,00) 0,00 0,00 0,00
Recurso Il Rodrigo Meirelle 16.211,00 43,00 Hora 16211,43 0,00 (16211,43)  (1,00) 0,00 0,00 0,00
Recurso Il Sandra Ka(OM) 4.529,33 43,00 Hora 452919 0,00 (4529,19) (1,00) 0,00 0,00 0,00
Recurso Il Sandro Xaves(O 4.529,33 43,00 Hora 4529,19 0,00 (4529,19) (1,00) 0,00 0,00 0,00
Subtotal 132.430,89 132430,11 0,00 (132430,11) (1,00)| 4324,94 0,00 0,00 74,00 3182,00
[ Treiname Apostila Treina 232,00 4,00 Unidade 232,04 0,00 (232,04) (1,00) 0,00 0,00
[ Treiname Caneta promoc 1.400,00 0,40 Unidade 1400,00 0,00 (1400,00) (1,00) 0,00 0,00
[ Treiname Cartila politica 14.700,00 4,20 Unidade 14700,00 0,00 (14700,00) (1,00) 0,00 0,00
[ Treiname Coffee Break p 96,00 2,40 Unidade 96,00 0,00 (96,00) (1,00) 0,00 0,00
[ Treiname Sala de treinan 1.680,00 60,00 Hora 1680,00 0,00 (1680,00) (1,00) 0,00 0,00
Subtotal 18.108,00 18108,04 0,00 (18108,04) (1,00)| 0,00 0,00 0,00
Viagem Diaria Automéy 240,00 60,00 Unidade 240,00 0,00 (240,00) (1,00) 0,00 0,00
Viagem Diria viagem il 280,00 140,00 Unidade 281,40 0,00 (281,40)  (1,00) 0,00 0,00
Viagem Km rodado 1.040,00 0,65 Unidade 1040,00 0,00 (1040,00) (1,00) 0,00 0,00
Viagem Passagem aérc 1.000,00 1.000,00 Unidade 1000,00 0,00 (1000,00) (1,00 0,00 0,00
Viagem Passagem aérc 14.000,00  1.000,00 Unidade 14010,00 0,00 (14010,00) (1,00) 0,00 0,00
Viagem Diéria de viage 4.320,00 80,00 Unidade 4320,00 0,00 (4320,00) (1,00) 0,00 0,00
Subtotal 20.880,00 20891,40 0,00 (20891,40)  (1,00) 0,00 0,00 0,00
Total geral 242.761,89 242772,55 0,00 (242772,55) (1,00)| 0,00 4466,64 78,06 3202,30
Total custos desembol 110.331,00 110342,44 0,00 (110342,44) (1,00)| 0,00 141,70 4,06 20,30




APENDICE E - RELATORIO DE LIGOES APRENDIDAS
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<identificar>

<assinatura e <assinatura <assinatura
data>: e data>: e data>:
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APENDICE F - RELATORIO MODELO DE ATIVIDADES
DE PRESTADOR DE SERVICOS

Empresa: Prestador: Periodo:
de/até
Dia Horario  [Descricdo atividade Referéncia |Acumulado

Aprovado por: Data:
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APENDICE G - FORMULARIO DE SOLICITACAO DE MUDANCA EM PROJETO

[] Nova necessidade ou mudanca na area de
negocios

] Necessidade de mudanca de escopo
(requisitos nao identificados ou mal definidos)

[] Correcéo de erro

[] Requisito legal

] Mudanga no planejamento do projeto (custo,
prazo, qualidade, etc.) , sem alteracao de escopo

[ 1 Outros - <especificar>
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