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RESUMO

Este Plano de Projeto versa sobre a implantacdao da Gestdo Matricial de Despesas
(GMD) na AEL Sistemas S.A. O Projeto justifica-se pela importancia, viabilidade e
oportunidade na reducido de custos ora perenes na empresa. A revisdo da literatura
fortaleceu conceitos e definicbes preponderantes ao trato adequado das matérias
relacionadas ao produto do projeto (GMD). Neste diapaséao, usufruiu-se das melhores
praticas sugeridas pelo PMI por intermédio do PMBOK — 42 edicédo, através de uma
racional concatenagdo do gerenciamento da integragcdo, escopo, tempo, custos,
qualidade, recursos, comunicagdes, riscos e aquisi¢oes.

Palavras chave: AEL Sistemas S.A. Gerenciamento Matricial de Despesas. Orgcamento
Matricial. Gerenciamento de Projeto. Qualidade.



ABSTRACT

This Project Plan is related about the deployment of the Matricial Management of
Expenses (GMD) into AEL Sistemas S.A. The project is justifiable because its
importance, feasibility and opportunity on the costs reduction - currently existing in the
company. The literature review reinforced concepts and definitions necessary to the
right treatment regarding the matters about the Project product. (GMD). Thus, was used
as base the best practices suggested by PMI through PMBOK - 4th edition, performing
harmoniously the management of integration, scope, time, costs, quality, resources,
communication, risks and acquisitions.

Key words: AEL Sistemas S.A. Matricial Management of Expenses. Matricial Budget.
Project Management. Quality.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Demonstragdo matricial Pacotes de Gastos X Centros de Custos................ 24
Figura 2 — 5SW2H: Questdes para conduc&o das Operagies.........coooveeeeeeeeereeeeeeeeeinnennnns 30
FIgura 3 — CiClo PDCA ...ee ettt ettt e e e e e e e e e e e e eaeees 31
Figura 4 — Exemplo de diagrama de diSPers@0. ........ccooiiiiiiiiiiiiiiiiiie e 32
Figura 5 — EAP - Estrutura Analitica do Projeto. ... 50
Figura 6 — Organograma do Projeto. ... 55
Figura 7 — Cronograma detalhado do projeto. ... 67
Figura 8 — Decomposigao detalhada do orgamento do projeto por atividade................. 72
Figura 9 — Grafico da Curva “S”. ... 74
Figura 10 - Representacao grafica do macro orgamento. ............oooooiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeenn. 79

Figura 11 — EAR — Estrutura Analitica de RiSCOS. .............coeeiiiiiiiiiic 102



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 - Custo da mao-de-obra necessaria ao projeto. .........ccoevvvvviieveeeiiiiiiicieeeeee e 36
Tabela 2 — Estimativa de possivel economia com 0 GMD. ............ccooviiiiiiiiiiiiiieeeeeee, 37
Tabela 3 — Restricdo: Dedicacdo maxima dos colaboradores..............cccceeeeeviieeiiineen, 45
Tabela 4 - Marcos dO ProJetO...... oo s 48
Tabela 5 - DIiCiONArio da EAP. ... s 52
Tabela 6 - Relagdo de Recursos Materiais necessarios ao projeto.............eueecceeienenennn. 54
Tabela 7 - Definigdo dos papeis NO Projeto. .......eevvviiiiiiiiiiieiie e 57
Tabela 8 — Diretorio da equipe do Projeto. ... 57
Tabela 9 - Descricdo das fases do Projeto. ... 68
Tabela 10 - Marcos do projeto com duragao, inicio € t&rmino. .............cceeviiiiiiiiiiiienenenn. 69
Tabela 11 - Unidades de medidas e custos dos recursos N0 projeto. ..........cccceeeeeereennns 71
Tabela 12 - Fluxo de Caixa das principais entregas do projeto.........ccccevvvvvvvvicieeeeeennn. 73
Tabela 13 — ReServas de CUSTO. ......coooi i 80
Tabela 14 - Métricas da qualidade do Projeto. .......ccooevuiii i 85
Tabela 15 - Relagdo das partes interessadas. ..........cooueiiieiiiiiiiiiii e 90
Tabela 16 - Escala de probabilidade e impacto de um riSCO. ..........ccoeeeiiviiiiiiiiiiiiieee, 96
Tabela 17 — Responsabilidades pelos processos/atividades de riscos. ....................... 101
Tabela 18 - RISCOS dO PrOJEI0. .. ... eeeeeees 103
Tabela 19 — Escala de probabilidade dOs riSCOS. ..........coviiiiiiiiiiiiieeece e, 104
Tabela 20 — Escala de impactos dOS MSCOS. .......ccoeiiiiiuiiiieeiiiiieee e 104
Tabela 21 — Escala de pontuaG&o dOS FMSCOS. .......uuuuuuuiniiiai e 105
Tabela 22 - Analise de impacto x probabilidade e gravidade dos riscos. ..................... 106
Tabela 23 - Plano de respostas @0S MSCOS.........uuuuuuuiiiiiiiiaiee e 110
Tabela 24 — Categorias e Recursos do Projeto. ... 113

Tabela 25 — Parametros de selecado de fornecedores. ............ceeeeeiiiiiiiiiiiieiiiiiieeeeeeee, 116



SUMARIO

[ S 11 6
= 1S 1 27 X O 7
INTRODUGAO .......coeieeeeeetreeacsseseeseeseesesassesseesessesssessssssssssessessesssssssesasssessssessessssssnsens 13
1. CARACTERIZAGAO DA EMPRESA .........cooeeteiriereesesesessessesssessessesssssssssssssssssssens 14
1.1. DESCRICAO DA ORGANIZACAO ........co oot 14
1.2. HISTORICO ...ttt ettt n e 14
1.3. VALORES ...ttt e ettt e e e e e e e e e e e e e e e e e e aaannnes 15
14, MISSAOQ ...ttt n e 16
(ST A1 7X@ LR 16
1.6. PERFIL DOS CLIENTES . ... . e e e e 16
1.7. GESTAO PELA QUALIDADE NA AEL ..ot 17
2. A GESTAO DE CUSTOS SOB O PRISMA DA AEL SISTEMAS S. A......cccceeurumee. 19
2.1. CONTABILIDADE DE CUSTOS......ottiiiiiiiiiieiee ettt r e e e e e e e e e e e e e e e e snannnns 19
2.2. DEPARTAMENTALIZACAO E OS CENTROS DE CUSTOS.......ccceoveeeveceeeneae. 20
2.3. CONTROLADORIA ... et e e e e e e e e eaaeeeeeeeesanannnes 21
2.4. GERENCIAMENTO MATRICIAL DE DESPESAS (GMD)......cuviiiiiiiiiieeeeieiiiiis 22
2.4.1. Orgamento Base Zero (OBZ) .........ccccceeeiiiiiiiiiiniiicniissssssss s 22
2.4.2. Relatorio de anomalias (RA).......ccovireieimireecemmmesscssssssss s s ss s e e se s e s s s s ssnsnsssssssssssnnas 23
2.4.3. Gerenciamento Matricial de Despesas propriamente dito...........ccccccccceunnnne. 23
2.4.4. Gerente do Pacote de Gastos.........ccceevveereeemmmmnnnncssssssss s s s e e s e s e e e 24
2.5, PROGCESSOS. ...ttt e e e e e e e e e e e e et e e e e e aaeaaeeeeaaeaaanannnes 25
2.5.1. DefiniGa0 € CONCEILOS........cciiiiiiiiir e e s 25
2.5.2. Metodologia de mapeamento e redesenho de processos..........ccccceenniiiirnnees 25
2.5.3. Departamentalizacao: Definicao e Técnicas de Estruturacgao....................... 27
2.5.4. Analise SWOT - Strenghts, Weakness, Opportunities and Threats ............. 29
2.5.5. Brainstorming........ccuiiiiiiiniisssssrrrrrr s 29
T T 1 1 o 30
2.5.7. Ciclo PDCA — Plan, Do, Check and Action.........ccccciiimmeiiiieecnireein e e renss e 30
2.5.8. Diagrama de DiSPerSA0........cccuuuriiirrmmmmnsssssmmmnmnsssssssrsnnssssssssmsnnnssssssssnnnsssssssssnnns 31
2.5.9. EMPOWEIMENT ... e e e s 32
2.6. MODELO DE TRES ETAPAS ......oooiiieeeeeeeee ettt ee e 33
3. VIABILIDADE ECONOMICO-FINANCEIRA ...........cceoeerrreerresrssesessesessessesesesseseesnaes 34
3.1. RECURSOS A SEREM UTILIZADOS ...t 35
3.2. CUSTOS COM MAO-DE-OBRA........coeoeeeeeeeeeeeee e 35
3.3. CUSTOS FIXOS ...ttt e e e e e e e e e e e e s et e e 36

3.4. POTENCIAL DE ECONOMIA COM O GMD .....cooiiiiiiiiieeeeee e 36



4. ESCOPO DO PROUJETO......cciiiiiiinnnnnnnnnrnrnss s sssssss s s s s ss s sn s sssnns 40

4.1. GERENTE DO PROJETO, AUTORIDADE E RESPONSABILIDADES.................. 40
4.2. EQUIPE DO PROUJETO . ..ottt a e e e e e e e e 40
4.3. DESCRICAO DO PROUJETO .....coiiieieeeee et 41
4.4. OBJETIVOS DO PROJETO ... .ottt a e e e e 42
4.4.1. Objetivo Geral........ . 42
4.4.2. Objetivos ESPeCifiCOS .......ccuviiriiiireiciemeccscsssss s se s s s s s re e s ns s ss s s s s enenenees 42
4.5. CONTEXTUALIZACAO E JUSTIFICATIVA DO PROJETO ....cooovieeeeeee e, 42
4.6. PRODUTO DO PROJETO ...ttt a e e e e 44
4.7. FATORES CRITICOS DE SUCESSO DO PROJETO......ccoceoviirieeeeeeeeeeeeeen 44
4.8. RESTRICOES .......ooooeoeeee ettt 45
4.9. PREMISSAS ...ttt e e aaaaaaaaaaens 46
4.10. EXCLUSOES ESPECIFICAS ........ooueeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 47
4.11. PRINCIPAIS ATIVIDADES E ESTRATEGIAS DO PROJETO .....ocoooviveveeee. 47
4.12. PLANO DE ENTREGAS E MARCOS DO PROJETO .....ccooiiiiiiiiiiieeeieeeeee e 48
4.13. ORCAMENTO DO PROJETO ... .ttt a e e e e 49
4.14. EAP - ESTRUTURA ANALITICA DO PROJETO ...oooviiiieieeeee e 49
4.14.1. Diciondario da EAP ... 51
4.15. ADMINISTRACAO DO PLANO DE GERENCIAMENTO DE ESCOPO................ 53
4.15.1. Responsavel pelo Plano ... e e e ennnaas 53
4.15.2. Frequéncia de atualizagao do plano...........cciiiiiiiinieiis s 53
4.15.3. Historico de Alteragao de ESCOPO ........cceceiiiiiirierirrrrrrneecsnmsssssssssssssssseeseeeens 53
5. RECURSOS .......ccoiiiiiicinennerrrrr e s s e s s s s s s s s s s s s s s s sssmms s s s e s e e e e e e e e s eessansann s sssnnnnnnnnnnnns 54
5.1. RECURSOS MATERIAIS ..ot 54
5.2. RECURSOS HUMANOS ...... .ottt e e e e e e e 55
5.2.1. Organograma do Projeto .........cccccciiiiiiiiiiiinissssnissre s sssssssnsnnens 55
5.2.2. Definigao de Pap@is.......cueeemmmmecciiiiiiiiis s s s s s s s s s s s s s ssnnsssssss s sssss s s s s s s s s e e s e e e s s nnsnnnnnnns 56
5.2.3. Diretorio da Equipe do Projeto..........ccmiiiimiimiieeccnss e 57
5.2.4. Matriz de Responsabilidades (RACI) da Equipe do Projeto..........cccceeveeeeeeeee. 58
5.3. PLANO DE GERENCIAMENTO DOS RECURSOS HUMANOS...........ccccvvrvrreenn. 58
5.3.1. Novos Recursos, Re-alocagao e Substituicao de Membros da Equipe........ 58
5.3.2. Treinamento e Avaliagao de Resultados da Equipe do Projeto..................... 58
5.3.3. Bonificagoes € INCEeNtIVOS .........cccccciiiiiiiiiiriierr s ssssss s s s e e e e e e e e e e e nnnnnnas 59
5.3.4. Frequéncia de Avaliagdo Consolidada dos Resultados da Equipe .............. 60
5.3.5. Alocagao Financeira para o Gerenciamento de RH.............cccoovrirrrrrrrrineeennee. 60
5.4. ADMINISTRACAO DO PLANO DE GERENCIAMENTODE RH .........c.cocveueaeee.. 61
5.4.1. Responsavel pelo plano ... s e s 61
5.4.2. Frequéncia de atualizaga@o do plano..........ccccoeemmmmmmmmnririin s 61
5.4.3. Historico de Alteragoes do Plano ..........coooriiiiiiiemceeeeccscesss s ee e e e e e e e e e e 61
ST =111 = Tt 62
6.1. CONSIDERACOES PRELIMINARES .........ceieeeeeeeeeeee e, 62
6.2. PLANO DE GERENCIAMENTO DO TEMPO.......ccoiiiiiiiiiiieeeeeeeee e 63

6.2.1. Processos de Gerenciamento de Tempo ........ccoemmeeeciiiniiiiniinnin e 63



6.2.2. Priorizagao e Controle das Mudangas nos Prazos.............cccccvrrrrrrinnnnneennnnns 64

6.2.3. Frequéncia de Avaliagdo dos Prazos do Projeto...........cccccovviirirrrrrreeenencennnnnns 65
6.2.4. Alocagao Financeira para o Gerenciamento de Tempo......ccccccceeeevirrremencnnns 65
6.3. CRONOGRAMA ...ttt e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e sesarasnann s 66
6.3.1. Descricao das Fases do Projeto ........cccoiiiiiinmiiieceeccccccisnsss e 68
6.3.2. Datas AIVOS (MIleStONES).......uuucciiiiiiiii e e rre e s s s e e e e e e e e e n e nnnnnnas 68
6.4. ADMINISTRACAO DO PLANO DE GERENCIAMENTO DE TEMPO..................... 70
6.4.1. Responsavel pelo plano ... e s e 70
6.4.2. Frequéncia de atualizagao do plano de gerenciamento de RH...................... 70
6.4.3. Historico de Alteragoes do Plano ..........cooooiiiiiiieecmeeeeccscscses s s e e e e e e e e e eee e emmnnnas 70
7. CUSTOS ...t e e s s s e s s s s e e e e e e e e e e e e s s nnssssssssssssssssssssserererensnnnnnnnnnnnn 71
7.1. UNIDADES DE MEDIDAS E CUSTO NO PROJETO....ccccceeiiiiiiiiiiiieeeeee, 71
7.2. ORCAMENTO ... ittt e e e e e e e e e e e e e e e e e eeeesssesnnnn s 72
7.3. FLUXO DE CAIXA DO PROJETO E GRAFICO DA “CURVA S”.....covviiiiieeenn. 73
7.4. PLANO DE GERENCIAMENTO DE CUSTOS.......otiiiiiieeieeeeeeeeeeeeeeeeeeen 74
7.4.1. Processos de Gerenciamento de CUstOs..........cceummeeciiniiiiiiiininin s e 75
7.4.2. Controle de Desempenho........oeeiiiiiiiccciir e r e e e e 76
7.4.3. Frequéncia de Acompanhamento do Orgamento e Reservas Gerenciais.... 77
7.4.4. Relatorios Gerenciais Previstos e Frequéncia de Acompanhamento.......... 77
7.4.5. Representacao Grafica do Macro Orcamento do Projeto.........cccceeiiiiiieeeeeeee 78
7.4.6. Reservas de CUSHO ......cooeeeeeeeeccccrrs e e e e s e s e e e s s s s s s s e e e e e e e e e e e e e nmmnnnnn 80
7.5. ADMINISTRACAO DO PLANO DE GERENCIAMENTO DE CUSTOS.................. 81
7.5.1. Responsavel pelo plano ............. e 81
7.5.2. Frequéncia de atualizaga@o do plano.........cccccoevmmmmrmmmnriiiiiins s 81
7.5.3. Outros Assuntos Nao Previstos N0 Plano .......ccccoiimiiieecciiiirsceecccseeeeeennees 81
7.5.4. Historico de Alteragoes do Plano .........cccceeeeeeeeeeceemsssssssssssssssssss s s eseeesessssnsnnnes 81
8. QUALLIDADE .......coiieeeeeeeeeeeesnnsnssssss s s s s e s s s e e e s e s s s s s nsssasssssssssssssssssnmemnnnnnnnnnnnnnnnsnsnsssnnnnas 82
8.1. CONSIDERACOES PRELIMINARES ........coiiiieeeeee e, 82
8.1.1. Politicas de Qualidade da Empresa........ccccccciiiiiiiiiiiiniinns e 82
8.1.2. Politicas de Qualidade do Projeto...........ccccoviiiiiiiiiisseseirrre s 83
8.2. PLANO DE GERENCIAMENTO DA QUALIDADE ........ccooiiiiiieeeeeeeeeeeeee s 84
8.2.1. Fatores Ambientais ..........cccooeiiiiiiiiiiiiiee s 84
8.2.2. Métricas da Qualidade ..........cccouririiiimieiiieiecce e e 85
8.2.3. Priorizagao das Mudancas nos Requisitos de Qualidade e Respostas ....... 86
8.2.4. Garantia da Qualidade ...........ccccmmmmiririiiiii e 86
8.2.5. Alocacao Financeira das Mudancgas nos Requisitos de Qualidade.............. 87
8.3. ADMINISTRACAO DO PLANO DE GERENCIAMENTO DE QUALIDADE ............ 88
8.3.1. Responsavel pelo plano ... 88
8.3.2. Frequéncia de atualizagado do plano.........ceeeuueecceciiiiiiinie e 88
8.3.3. Outros Assuntos Nao Previstos no Plano ... 88
8.3.4. Historico de Alteragoes do Plano ..........ceeeeeeeeeccriiiiiinss e ee e e e ee e eessesmss s 88
e T o011 {81 1] oY 031\ o 1 89

9.1. PLANO DE GERENCIAMENTO DAS COMUNICAGOES.........ccoeoviverierciereee 89



9.1.1. Relagao das partes interessadas..........cceeeeeemeiiciiniinininr e 90
9.1.2. Processos de Gerenciamento das CoOomunicagoes..........cccvererreremmmnnnnnnsnnnnnns 91
9.1.3. Eventos de Comunicagao do Projeto ...........cccceeiiiiiinmmmemmmmmnsss s 91
9.1.4. Estrutura de Armazenamento e Distribui¢ao da Informacgao ........................ 95
Lo g T O 11§ o ] ) 96
9.1.6. Alocagao Financeira para o Gerenciamento das Comunicagoes ................. 97
9.2. ADMINISTRACAO DO PLANO DE GERENCIAMENTO DE COMUNICACOES ...98
9.2.1. Responsavel pelo Plano ... s e e s e e s en e e e ennns 98
9.2.2. Frequéncia de atualizagao do plano.............eeeeiiiiiiiiii s 98
9.2.3. Outros Assuntos Nao Previstos Nno Plano ..........ccccocvmmmmmmmmnnnnnnscnes 98
9.2.4. Historico de Alteragoes do Plano ... 98
10. RISCOS ... s r e e e s e mmmnn s e e e e e e e e e e e n s 99
10.1. PLANO DE GERENCIAMENTO DE RISCOS E RESPOSTAS AOS RISCOS.....99
10.1.1. Metodologia .......ccccummmmmmmriiriiiiiiise e —————————— 99
10.1.2. Responsabilidades.........c..ccooeeiiiiieiiiicciiirceccr s rrse s e s s e s e e enns 100
10.1.3. EAR - Estrutura Analitica de RiSCOS.........cccimiiimimiimmc e 101
10.1.4. Identificagao dos RiSCOS .....ceuummuueiririiiiiirir e e e s e e s e s s s s s e e e e e e e ennnnes 103
10.1.5. Escala dos Riscos: Probabilidade x Impacto...........cccccceeeeiiiiiiiiiiiniiiiinnnnnnes 103
10.1.6. Analise Qualitativa dos RiSCOS ..........cccevmmmmmrmmmmnnn e 106
10.1.7. Analise Quantitativa dos RiSCOS.........ccccriiiimiiiiiniec e 108
10.1.8. Sistema de Controle de Mudangas de RiSCOS ........ccuuuuecciiiiiiiiisieeeenenennnnes 108
10.1.9. Plano de Respostas aos RiSCOS.........ccccoiiiiiimiiiinnineescs s 109
10.2. ADMINISTRACAO DO PLANO DE GERENCIAMENTO DE RISCOS............... 111
10.2.1. Responsavel pelo plano ... s 111
10.2.2. Frequéncia de atualizagao do plano..........cccrrmimimieemmeeecscsns e 111
10.2.3. Outros Assuntos Nao Previstos no Plano............ccccceviiiiiiiiisiieeeennnnnnnenn, 111
10.2.4. Historico de Alteragoes do Plano ... 111
11. AQUISIGOES / CONTRATAGOES........coceeieeeeeeereerereesesessesss e e ssesasssssessssssnnes 112
11.1. DECISAO DE COMPRAR OU FAZER ......coiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 112
11.2. CONTRATACAO DOS SERVICOS E TIPO DE CONTRATO UTILIZADO ........ 115
11.3. SELECAO DOS FORNECEDORES E CRITERIOS UTILIZADOS..................... 115
11.4. AVALIACAO DOS FORNECEDORES ........coouiiieeteeteceeeeeeeteeeee e, 116
11.5. VIGENCIA CONTRATUAL .....oviiieeeeeee ettt 117
11.6. ALOCACAO FINANCEIRA.......ooouiiee oottt 117
11.7. ADMINISTRACAO DO PLANO DE GERENCIAMENTO DE AQUISICOES E
(010 VL I 27N 17X 0] =1 TR 118
11.7.1. Responsavel pelo plano ... e 118
11.7.2. Frequéncia de atualizagao do plano..........cccmriiiimimimecscrccr s 118
11.7.3. Outros Assuntos Nao Previstos no Plano............ccccciiiniiiniiniiinneeeennnnnnnen, 118
11.7.4. Histérico de Alteragoes do Plano ... ee s 118
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS. ........cccooiurerirtrerecesesssssssesesesesssssssssssssssssesesens 119

ANEXOS ...t 122



13

INTRODUCAO

Gerenciar, racionalmente, os recursos aportados na empresa — seja por
investimento ou reinvestimento: eis o objetivo principal da Gestdo Financeira de
qualquer empresa. Guiados por essa missao norteadora, cabe aos colaboradores da
empresa administrar, com sapiéncia e precisao, todas as informacdes por eles obtidas.
Nesta senda, aos colaboradores da AEL Sistemas compete manter a gestdo dos
recursos que continuamente lhe sao conferidos através de processos de controle bem
sistematizados, céleres e transparentes. Do exposto, o presente Plano de Projeto tem o
intuito de subsidiar condicdes a implantagdo de uma metodologia comprovadamente
eficiente de Gestdo de Despesas a ser realizada por mais de uma pessoa (gestao
matricial).

Discorre-se, inicialmente, pela caracterizacdo da organizacdo que sediou 0s
trabalhos e pelos componentes que integram seu Planejamento Estratégico. Isso posto,
efetua-se uma compilacdo de conteudos literarios, confrontando-se os diferentes
autores classicos e contemporaneos, que permitem tratar e sustentar o
desenvolvimento da pesquisa. Estuda-se a Viabilidade Econdémico-Financeira do
projeto no afa de permitir a conclusao pela sua utilizagdo ou nao. Por fim, feitos os
estudos preliminares, estruturou-se, conforme metodologia proposta pelo PMI, através
do PMBOK, os Planejamentos de Escopo, Tempo, Custos, Qualidade, Recursos,

Comunicacgoes, Riscos e Aquisicdes.
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1. CARACTERIZAGAO DA EMPRESA

O presente capitulo caracteriza a organizagao em estudo.

1.1. DESCRICAO DA ORGANIZAGCAO

A AEL Sistemas S.A. (AEL) é situada na Av. Sert6rio, n°® 4400 — Bairro Floresta,
Porto Alegre — RS — Brasil.

1.2. HISTORICO

A AEL, sucessora da Aeroeletrbnica Ltda, € uma empresa brasileira com
aproximadamente 300 funcionarios que desenvolve e produz solugdes tecnoldgicas
para as areas de defesa, espaco, seguranga e logistica. Seu funcionamento data dos
anos 1980 e, desde entdo, a empresa € fornecedora de sistemas avibnicos para as
aeronaves da Forca Aérea Brasileira (FAB), entre elas o F-5M, AM-X, Super-Tucano, C-
95 Bandeirante. Forneceu recentemente dois sistemas de Veiculos Aéreos Nao
Tripulados - Hermes 450 (VANT), também a FAB; e a Estacdo de Armas para o novo
blindado do Exército Brasileiro, o Guarani. Tem ainda como clientes a Embraer, a
Helibras, o INPE entre outras.

No setor espacial, a AEL esta envolvida em diversos programas industriais,
fornecendo projetos e equipamentos satelitais. A empresa possui modernas e
customizadas solugdes para a seguranga publica e privada. As informagdes obtidas
através de seus varios sistemas (VANTSs, cameras de video diurnas/noturnas, radares e
diversos outros sensores) sado disponibilizadas para um centro de controle facilitando
tomadas de decisdes e o cumprimento de missdes.

Considerada um “centro de exceléncia” em tecnologia de defesa, a AEL faz parte
dos grupos Elbit Systems Ltd e Embraer Defesa e Seguranga - lideres de defesa no

mercado mundial -, detendo hoje plena capacitagao nas areas de defesa e espacial.
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Visando atender ao desenvolvimento de novos projetos e a fabricagdo de
sistemas para a defesa, a AEL estad quadruplicando sua area construida ja existente.
Com a expansdo, a empresa objetiva criar um Centro Tecnolégico de Sistemas de
Defesa e Espaciais - alinhando-se a Estratégia Nacional de Defesa do Brasil -,
investimento este celebrado no ano de 2013 junto ao governo do estado do Rio Grande
do Sul em lIsrael. As novas instalagbes da AEL abrigardo tecnologias de produgao

inovadoras para o setor de defesa e seguranca do Brasil.

1.3. VALORES

Foco no Cliente: Manter-se em sintonia com as necessidades de seus clientes, em
atendé-los com pregcos acessiveis e solugbes abrangentes que oferecam uma

vantagem de desempenho qualitativo.

Exceléncia dos funcionarios: Excelentes pessoas sdo a chave para alcangar a visao
da AEL Sistemas. Dessa forma, a empresa busca empregar profissionais motivados e
com habilidade para trabalhar com espirito de equipe. Procura criar um ambiente
dindmico no qual os colaboradores possam desenvolver-se e atingir seu potencial mais

elevado, aprimorando constantemente seu pessoal técnico e administrativo.

Inovacgao e Criatividade: A empresa procura promover um ambiente que estimule a

inovacéao e a criatividade.

Trabalho em equipe: O trabalho em equipe € visto pela empresa como uma forma de
se gerar sinergia entre suas unidades de negocios. Atraves da interagéo, cooperagéo e

confianga, a empresa procura criar e implementar seus objetivos institucionais.

Responsabilidade: Representa o comprometimento com o sucesso da empresa. Da
mesma forma, a empresa se vé como responsavel em criar valor e crescimento

continuo para seus colaboradores.
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Conduta Etica: Honestidade, integridade e respeito sdo os principios fundamentais que

norteiam o negocio da AEL Sistemas.

Responsabilidade Social: A empresa busca melhorar o ambiente e as comunidades

em que vive através de varias atividades educacionais e comunitarias.

1.4. MISSAO

Prestar servigos e fornecer sistemas e produtos na area de eletrbnica embarcada

com qualidade e tecnologia no estado da arte aos nossos clientes.

1.5. VISAO

Tornar-se a primeira empresa brasileira de sistemas eletrdnicos de defesa e

sistemas para area civil a ter sucesso tanto no mercado nacional quanto internacional.

1.6. PERFIL DOS CLIENTES

A AEL possui como principais clientes 6rgéos publicos Federais, Estaduais e
Municipais com missdes institucionais direta ou indiretamente relacionadas a defesa e a
seguranga. Neste cenario, figuram a Presidéncia da Republica, as Forgas Armadas
(Exército, Marinha e Aeronautica), o Ministério da Justica, Governos Estaduais, Policia
Federal, dentre outros. Ainda assim, a AEL se relaciona diretamente com érgaos de
fomento a pesquisa e ao desenvolvimento tecnoldgico espacial tais como o Instituo
Nacional de Pesquisas Espaciais (INPE), a Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP)

e outros. Prové, ainda, sistemas de controle logistico a area civil.
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1.7. GESTAO PELA QUALIDADE NA AEL

Os requisitos que permeiam o SGQ da AEL foram desenvolvidos objetivando a
capacitagdo da organizagcado para projetar, desenvolver, fabricar, instalar e vender
produtos para o mercado em que atua. Para a realizagcao das referidas atividades, deve
atender as seguintes normas:

- ABNT NBR ISSO 9001:2008: Sistema de Gestdo da Qualidade — Requisitos
(certificado pelo ABS — Quality Evaluation Inc.; Marinha do Brasil para Manutengao).

- ABNT NBR 15100:2010 (SAE AS 9100 C): Sistema da Qualidade —

Aeroespacial — Modelo para garantia da qualidade em projeto, desenvolvimento,

produgao, instalagcéo e servigos associados (certificados pelo ABS).

- AQAP 2110: Allied Quality Assurance Publication (certificado pelo
Departamento de Ciéncia e tecnologia Aeroespacial — Comando da Aeronautica -
DCTA/IFI).

- ICA 65-36: Certificagdo de Organizacdo Fornecedora de Servicos de

Manutencao (certificado pela Diretoria de Material Aeronautico e Bélico — Comando da
Aeronautica - DIRMAB).

- INAVEX 1.005: Avaliacao e Qualificacdo de Empresas (certificado pela Diretoria

de Material de Aviagao do Exército — Exército Brasileiro - DMAVEX).

N&o obstante, as atividades vegetativas (meio) da organizacdo, passiveis de
previsibilidade e padronizagdo, estdo manualizadas através de Processos,
Subprocessos e Procedimentos. Elaborados por seus usuarios, os referidos manuais
sao submetidos a uma rigorosa analise do Departamento de Qualidade quanto as suas
coeréncia, factibilidade, técnicas de gestdo e exequibilidade. Somente apds tal
verificagdo o conteudo do material € homologado e publicado no canal de gestdo da
intranet como um manual a ser seguido.

Segundo Cury (2000, p. 417), “Os manuais sdo documentos elaborados dentro
de uma empresa com a finalidade de uniformizar os procedimentos (...), sendo um
otimo instrumento de racionalizagdo de métodos.” Para Oliveira (2002), as principais

vantagens dos manuais estdo em facilitar a transferéncia de conhecimento, evitar
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equivocos no dia a dia, aumentar a predisposicdo das pessoas em assumir

responsabilidade (Empowerment) e elevar a moral geral.
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2. A GESTAO DE CUSTOS SOB O PRISMA DA AEL SISTEMAS S. A.

Este capitulo tem como objetivo apresentar o Referencial Tedrico Basico para o
desenvolvimento do projeto proposto através do levantamento de dados e informagdes

contextuais que permitam dimensionar e qualificar o projeto em estudo.

2.1. CONTABILIDADE DE CUSTOS

Segundo Eliseu Martins (2009, p. 23), “a Contabilidade de Custos surgiu da
Contabilidade Financeira, quando da necessidade de se avaliarem os estoques na
industria - tarefa essa que era facil na empresa tipica da era do Mercantilismo.”
Contudo, segundo o autor, com o advento das complexas informacdes oriundas dos
meios industriais, o valor agregado de produtos acabados passou a originar inumeros
questionamentos quanto a forma de contabiliza-los. Nao obstante, as demonstracdes
contabeis de custos - inicialmente usufruidas como meras ferramentas de avaliagao de
estoques -, passaram a demonstrar-se como um forte aliado dos gestores a tomada de
deciséo.

Conforme Eliseu Martins (2009), a Contabilidade de Custos possui como outputs
o “Controle”, cuja principal missao € fornecer dados, padrdes, orgcamentos, nimeros a
serem seguidos e, num estagio imediatamente posterior, a comparagcédo do pré-
estabelecido com o efetivamente realizado; e “Decisdo”, em razdo da reflexdo a
respeito dos dados obtidos e possiveis consequéncias a curto e longo prazos — se algo
esta fora do controle, algo deve ser feito. Nesta senda, Oliveira e Perez (2007)
esposam que a manutengdo e a implantacdo de um sistema racional de controle,
contabilizacdo e apuragado de custos de produtos fabricados e servigos prestados
decorrem das necessidades Gerenciais e Fiscal/Societéria.

Em suma, a Contabilidade de Custos vem sendo amplamente utilizada na
avaliacdo de custos incorridos em projetos, gerando formidaveis resultados. A
importancia da Contabilidade de Custos no gerenciamento de projetos pode ser
ratificada com base na analise das melhores praticas de Gerenciamento de Custos do
Guia PMBOK 42 edigao.
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2.2. DEPARTAMENTALIZAGCAO E OS CENTROS DE CUSTOS

Na Contabilidade de Custos, Departamento € a unidade minima administrativa
representada por pessoas e maquinas (na maioria dos casos), em que se desenvolvem
atividades similares (Eliseu Martins, 2009). Diz-se unidade minima administrativa
porque sempre ha um responsavel. Oliveira e Perez (2007), consoante, aprofundam o

conceito de “departamentalizacdo” expondo-o como:

“...sendo uma unidade operacional representada por um conjunto de homens
e/ou maquinas de caracteristicas semelhantes, desenvolvendo atividades
homogéneas dentro de uma mesma area. A divisdo em departamentos nao se
restringe apenas a area industrial, podendo também ser aplicada as areas
administrativas, comerciais e financeiras.” (OLIVEIRA E PEREZ, 2007, p. 88)

Verifica-se, pois, que uma das grandes vantagens da Departamentalizacao € que
para cada “unidade operacional” existe um responsavel. Analisando-se um processo
industrial, por exemplo, poderiamos dizer que o custo de um produto acabado é o
somatorio de todos os custos gerados dentro de varios departamentos (Cromeacao,
Usinagem, Montagem, Manutencao, etc) que alocaram custos ao produto; mais os
custos rateados oriundos de Departamentos que atuam em todos os produtos da
organizagao (como por exemplo o Departamento de Qualidade).

Eliseu Martins (2009) ressalta que, na maioria das vezes, um Departamento é
um Centro de Custos, nao consistindo, contudo em uma regra (em algumas situagoes
um Departamento pode ser composto por mais de um Centro de Custos). O referido
autor ressalta, ainda, que um Centro de Custos, para ser caracterizado como tal, deve
ter:

- uma estrutura de custos homogénea;

- estar fisicamente em um local; e

- oferecer condicdes de mensuragao de informacgdes e dados obtidos.
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2.3. CONTROLADORIA

Para Eliseu Martins (2009, p. 305), “Pode-se dizer que uma empresa tem
Controle dos seus custos e despesas quando conhece o0s que estdo sendo incorridos,
verifica se estdo dentro do que era esperado, analisa as divergéncias e toma medidas.”
Em grandes empresas, a importancia do controle contabil originou os departamentos de
Controladoria cuja missao principal € controlar a empresa.

Neste diapasao, Oliveira e Perez (2007) bipartem a Controladoria nos seguintes
segmentos:

- Planejamento e Controle: Incorpora as atribuicées relacionadas a gestao dos

negocios (orcamento, projecdo, simulagcdes, aspectos estratégicos de custos,
contabilidade gerencial, analise de desempenho por centros de responsabilidades,
planejamento tributario); e

- Escrituracdo contabil geral, controle de Custos e setor fiscal: Englobam a

contabilidade tradicional (escrituracdo contabil/fiscal e geracdo de relatérios rotineiros);
a Contabilidade de Custos; os Setores Fiscais (para atendimento da auditoria e da
fiscalizag&o); controle patrimonial, etc.

Ressaltam ainda os autores que uma eficiente e eficaz Controladoria deve estar

capacitada a:

“- Organizar e reportar dados e informagdes relevantes para os tomadores de
decisoes;

- Manter um permanente monitoramento sobre os controles das diversas
atividades e do desempenho de outros departamentos;

- Exercer uma forga ou influéncia capaz de influir nas decisdes dos gestores da
entidade;

- Cumprir com eficacia e eficiéncia suas responsabilidades na execugao das
atribuigcbes regulamentares, normalmente vinculadas aos aspectos contabeis e
societarios; e

- Contribuir para que as entidades cumpram, com rigor, toda a legislagao
tributaria e fiscal, em todas as suas nuances e complexidades, em todas as
suas filiais, fabricas e unidades de negdcio.” (OLIVEIRA E PEREZ, 2007, p.
319)
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2.4. GERENCIAMENTO MATRICIAL DE DESPESAS (GMD)

Neste item sera efetuado um sucinto estudo da ferramenta GMD - foco do

projeto em epigrafe.

2.4.1. Orgamento Base Zero (OBZ)

Conforme Horgren (1985), OBZ consiste em um orgcamento efetuado de baixo
para cima, ou seja, elaborado de forma inédita — pela primeira vez. Desta forma, todos
os gastos propostos devem ser analisados sem a possibilidade de erros oriundos de
meras reflexdes equivocadas de dados anteriores: “Ndo é porque aconteceu que
devera acontecer.” (PADOVEZE, 2005, p. 40)

O OBZ, segundo Kronmeyer (2003), diferentemente dos métodos tradicionais,
parte de uma analise sistematica dos recursos necessarios, buscando a causa e a
justificativa da despesa. Para Santos et al. (2008), o OBZ possui como principais
sustentaculos:

- Exame detalhado dos gastos;

- Definicdo de metas de redugao especificas para cada geréncia conforme seu
desempenho (comparado as melhores praticas);

- Justica através da proposicdo de desafios compativeis com o potencial de
ganho de cada area;

- Estabelecimento de uma sistematica eficaz de acompanhamento e controle de
gastos;

- Necessidade de um apoio constante e manifesto da maior autoridade executiva,;

- Exigéncia do envolvimento no processo or¢gamentario das chefias de todos os
niveis;

- Exigéncia do planejamento antes da elaboragao orgamentaria;

- Exigéncia de cada responsavel pelo orgamento de uma justificativa detalhada
de todas as solicitagcdes de verbas para o seu setor.

“

Lunkes (2010, p. 86) assinala que “...0 OBZ requer que todas as atividades

estejam justificadas e priorizadas antes de serem tomadas decisdes relativas a quantia
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de recursos a serem alocados a cada pacote.” Para o autor, existem algumas perguntas
basicas como “O que gastar? Quanto gastar? Como gastar? Onde gastar? Por que
gastar?” (LUNKES, 2010, p. 88).

2.4.2. Relatorio de anomalias (RA)

Consiste em documento elaborado pelos Gerentes de Pacotes de Gastos
juntamente com os gerentes de Centros de Custos sempre que houver desvios em
relacdo as metas acumuladas. Neste relatério, deve ser evidenciada a natureza dos
desvios observados e as medidas corretivas adotadas. Um esboco do documento pode

ser verificado conforme Anexo | ao presente trabalho.

2.4.3. Gerenciamento Matricial de Despesas propriamente dito

Para Horgren (1985), o orgamento matricial possui como caracteristica maior a
apresentagao de regras transparentes e um controle perene de todas as atividades da
cupula a base operacional, ou seja, da diretoria, da geréncia, do departamento e do
setor. Esta ferramenta de gestdo, quando corretamente utilizada, proporciona a
organizagao um potencial competitivo no mercado consideravelmente maior. Conforme
o instituto INDG (2004), "Pequenos desvios, somados, fazem muita diferenga".

Santos et al. (2008) e Alexandre Sa (2013) tripartem o GMD nos seguintes
principios, quais sejam:

1) Controle Cruzado: Significa que o gasto € controlado por duas pessoas de

forma matricial ao mesmo tempo: os gerentes dos Centros de Custos e os
Gestores dos Pacotes Contabeis. Desta forma, tanto a Conta Contabil quanto
o Centro de Custos sao gerenciados.

2) Desdobramento dos gastos: Os gastos sao detalhados minuciosamente até o

nivel de Contas Contabeis e Centros de Custos.
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3) Acompanhamento Constante e Sistematico dos Gastos: Comparagéo das

metas orcamentarias previamente definidas com o efetivamente realizado; e

conseguinte definicdo de agbes corretivas para os desvios.

Alexandre Sa (2013) exemplifica através de um tableau matricial de Pacotes de

Custos x Centros de Custos (entidades) conforme figura abaixo:

Entidade Presidéncia Diretoria Diretoria Diretoria Diretoria
Pacote Industrial Administrativa Financeira Comercial

Apoio I
Despesas com Veiculos “
Despesas Comerciais

Despesas de Pessoal e e —
Despesas Financeiras
Impostos e Taxas
Materiais

Servicos de tercerros

Figura 1 — Demonstragao matricial Pacotes de Gastos X Centros de Custos.
Fonte: Alexandre Sa (2013, p. 2)

Segundo Lunkes (2010), as metas para as unidades de negdcio devem ser
definidas pela controladoria que deve elaborar um conjunto de medidas de

desempenho a serem atingidas.

2.4.4. Gerente do Pacote de Gastos

O Gerente do Pacote de Gastos € o especialista nos seus gastos. Segundo
Alexandre Sa (2013), cabe ao Gerente de Pacote, dentre outras fungdes:

- Conhecer a natureza de cada classe de gastos sob sua responsabilidade;

- Definir parametros e indices de desempenho dos gastos sob sua
responsabilidade na fase que antecede a elaboracdo orgamentaria;

- Negociar indices com os Gerentes dos Centros de Custos e auxiliar no preparo
de um Plano de Ag¢&o objetivando ao alcance dos indices;

- Atuar como facilitador durante a elaboragdo dos orgcamentos dos Centros de
Custos;
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- Fazer o Benchmarking interno entre os diversos Centros de Custos e divulgar
entre eles as melhores praticas observadas;
- Identificar eventuais desvios e preparar, juntamente com o Gerente do Centro

de Custos, Relatorios de Anomalias (RA) com propostas de agdes corretivas.

2.5. PROCESSOS

2.5.1. Definigao e conceitos

‘O processo pode ser definido como tarefas ou etapas que recebem insumos
(materiais, informacgdes, pessoas, maquinas, métodos) e geram produtos (produto
fisico, informacéo, servigo), com valor agregado, usados para fins especificos por seu
receptor” (CURY, 2000, p. 303). Silva (2002) ratifica o posicionamento de Cury e, em
outra perspectiva expositiva, define o processo como qualquer sistema operacional ou
administrativo que transforme insumos (entradas) em produtos (saidas) valorizados. De
acordo com este ultimo, é praticamente uma sequéncia de atividades ou tarefas
distribuidas num procedimento ou num conjunto de arranjos de trabalho, envolvendo
varios setores da empresa, maquinarios e funcionarios. Campos (1999) sintetiza que
processo € um conjunto de causas que provocam efeitos. Segundo o autor, os
processos podem se dividir em outros processos e assim por diante. Enquanto houver

causas e efeitos, havera processos.

2.5.2. Metodologia de mapeamento e redesenho de processos

Para Cury (2000), apds analisar diversas metodologias apresentadas em
diferentes obras sobre o mapeamento de processos, optou o0 mesmo pela estrutura de
redesenho de processo de Ballé, integrada em 6 passos:
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1 — Encomenda do produto: Encomendar o produto dos préprios processos a fim
de ocupar o lugar dos clientes. Segundo o autor, essa atividade “fornece uma melhor
compreensao do que esperar de resultado final” (CURY, 2000, p. 320).

2 — Esboco do processo: Esbocar o processo, no nivel mais alto, a fim de

estabelecer a rota a ser seguida, saber quem deveria estar envolvido na equipe do
processo e ter uma nogado da lacuna entre o tempo total e o tempo empregado na
agregacao de valor. O objetivo nesse momento é seguir o processo desde o pedido
inicial até a entrega do produto final. Deve-se pedir ao usuario explicagbes sobre o que
esta sendo feito em relagdo ao pedido que esta sendo acompanhado. Dessa forma,
obter-se-a uma compreensao operacional, uma nog¢do sobre o tempo, opinidao
profissional e moral (reagdo positiva quando percebem interesse pelo seu trabalho).
Cury (2000) sugere:

“A medida que for percorrendo o processo, reuna copias de todos os
formularios e impressos que o rodeiam. Isso Ihe fara dar uma ideia de quéo
burocratizado o trabalho se tornou e do quéo padronizado ele estd” (CURY,
2000, p. 321).

3 — Mapeamento dos fluxos de trabalho: Nesta etapa, devem ser utilizadas

anotacodes, podendo serem utilizados post-its: “O processo & entao representado por
pecas fisicas que podem ser reorganizadas de maneira diferente. Representando cada
operagao por uma anotagao post-it, podem-se visualizar as operagdes” (CURY, 2000, p.
322). Segundo o autor, as anotagdes devem possuir Sujeito, Verbo e Complemento; os
post-it azuis representardo os pontos de entrada e de saida para o processo e as
areas-problema deverao ser indicadas com post-it vermelhos. Além disso, Harrington
(1993) doutrina que os verbos utilizados na descricdo do processo devem ser
empregados, de preferéncia, na terceira pessoa do singular do presente do indicativo.

4 — Redesenho do processo: Apds 0 mapeamento do processo, 0 mesmo deve

ser redesenhado através da eliminagdo de entradas/reentradas de dados (entradas de
dados devem ser automatizadas); da reducado das passagens de uma pessoa para
outra; da separagao dos itens de trabalho que estejam percorrendo o processo no que
diz respeito ao tempo que levam para ser processados; e da negociagao de respostas

mais rapidas com os fornecedores do processo.
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5 — Verificacdo e teste, teste e verificacdo: Convite a todos envolvidos no

processo para profericido de comentarios e respectivo langamento em quadro visivel.
Para Oliveira (2002), o analista de sistemas, organizagcdo e métodos pode optar pela
escolha entre o teste antes da implementagdo, pela conversdo direta em testes
especiais ou, ainda, por executar o novo processo em paralelo com o velho durante
certo periodo de tempo.

6 — Implementacao e padronizac&o: De acordo com Oliveira (2002), € na fase da

implementacdo que muitos sistemas bem projetados falham, deixando de entrar em
funcionamento sem o adequado controle. Apés a implementagéo, os problemas que
forem manifestados pelos clientes do processo deverao ser anotados e incorporados ao
processo. Poderao ser utilizadas ferramentas de apoio, como a Folha de Verificagao.
Segundo Oliveira (2002), “é de suma importancia que o analista tenha em mente que
seu trabalho em qualquer projeto ndo termina quando o sistema se torna operacional e
livre de erros” (OLIVEIRA, 2002, p. 250). No mesmo diapaséo, Araujo (2001) observa
que, apos a execugao de todas as etapas de mapeamento, redesenho do processo e
implementagédo, ao gerente responsavel compete o estudo para manualizacdo dos
procedimentos. Significa desenvolver atividades que procurem manter os movimentos
que compdem o novo processo, de forma com que a internalizagcédo, por parte dos
funcionarios, seja rapida ou que outros possam tomar conhecimento a medida em que
isto se tornar importante. Nao obstante, Oliveira (2002) releva a importancia do
treinamento desde os primeiros passos do trabalho. “Se o treinamento for desenvolvido
nessas condi¢gdes, havera significativa possibilidade de o usuario adquirir maior

confianga no desenvolvimento de projeto de sistemas” (OLIVEIRA, 2002, p. 248).

2.5.3. Departamentalizagao: Definicdo e Técnicas de Estruturacdao

Segundo Oliveira (2002) e Megginson, Mosley e Junior (1998),
Departamentalizacdo € a juncdo, de acordo com algum critério especifico, das
atividades e correspondentes recursos (humanos, financeiros, materiais e
equipamentos) em unidades organizacionais. Em mesmo tom, Araujo (2001) entende

que Departamentalizacdo é uma forma sistematizada de aglutinar atividades em
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grupamentos definidos de acordo com determinado critério, objetivando a adequacgao
da estrutura organizacional e sua dinamica de agédo. O autor ressalta que os principais
objetivos da departamentalizagdo sao aproveitar especializagbes dos funcionarios em
prol da organizagdo; maximizar os recursos disponiveis; controlar; coordenar;
descentralizar competéncias; integrar ambiente e organizagdo; e reduzir conflitos.
Segundo Araujo (2001) ha 11 técnicas de departamentalizagdo: por area geografica,
por clientes, por contingéncia ambiental, por fungdes, por mercado, por numero, por
processo, por produto ou servigos, por projeto, por Task Force (forca-tarefa), e por
tempo. Em perspectiva similar, Oliveira (2002) subdivide as possibilidades de
departamentalizacdo em uma relacdo de 9 opcdes: por quantidade, Funcional,
territorial, por produtos, por clientes, por processo, por projeto, matricial, e mista. Em
perspectiva mais simplista, Megginson, Mosley e Junior (1998) destacam 6 dindmicas:
Departamentalizacdo por fungao, por produto ou servico, por territério, por cliente, por

processo e matricial.
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FERRAMENTAS DE GESTAO
No presente item, estudar-se-8o0 algumas ferramentas de gestdo aplicaveis a

solugédo proposta para o presente projeto.

2.5.4. Andlise SWOT - Strenghts, Weakness, Opportunities and Threats

Para Megginson, Mosley e Junior (1998) e Serra e Torres (2004, apud DE LEON
e VISENTINI, 2008, p. 107), a andlise SWOT é uma ferramenta basica para a
elaboracdo de um planejamento estratégico. Para os autores, por intermédio dessa
técnica pode-se relacionar, de maneira metddica e sistematica, quais sao as forcas e as
fraquezas de determinada organizacdo (ambiente interno), as caracteristicas que
balizam suas atividades e quais sdo as oportunidades e as ameacas identificadas no

cenario (ambiente externo).

2.5.5. Brainstorming

Segundo Araujo (2001, p. 225), o Brainstorming € um recurso utilizado por
determinado grupo de pessoas para obter, de forma agil, uma lista de ideias, problemas
e pontos para discussdo. Para o autor, o importante, nesta dinamica grupal, € a
quantidade de ideias apresentadas e nao a qualidade das mesmas. Megginson, Mosley
e Junior (1998) ressaltam que o universo de funcionarios ndo deve ser grande — “deve
envolver um pequeno grupo de empregados criativos em uma reunido para gerar ideias
sob condi¢des rigidamente controladas” (MEGGINSON, MOSLEY e JUNIOR, 1998, p.
204).

Higgins (1994, apud DE LEON e VISENTINI, 2008, p. 110) ressalta que o
Brainstorming € uma técnica desinibidora que, quando aplicada, procura estimular o
pensamento criativo de forma com que os grupos possam gerar 0 maior numero

possivel de solugdes para determinado problema.
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2.5.6. 5W2H

Segundo Campos (1999), o 5SW2H é um Check List utilizado para garantir que a
operagao seja conduzida sem questionamentos por parte da Cupula estratégica, da
linha Intermediaria e da Base Operacional, ou seja, de todos os chefes e subordinados.

A Figura 2 demonstra os questionamentos basicos que permeiam a referida ferramenta:

What O qué? Que agao sera executada?
Who Quem? Qu_em ird executar/participar da
5w agdo? , =
Where Onde? Onde sera executada a agao?
When Quando? Quando a agao sera executada?
Why Por qué? Por que a agéo sera executada?
How Como? Como sera executada a agao?
2H | How Quanto Quanto custa para executar a
much custa? acao?

Figura 2 — 5W2H: Questdes para condugao das operagoes
Fonte: Adaptado de http://www.banasmetrologia.com.br/arquivos

2.5.7. Ciclo PDCA - Plan, Do, Check and Action

Segundo Campos (1999), o ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Action) € uma
ferramenta de controle de processo que significa Planejar, Executar, Verificar e Atuar
corretivamente. E um método gerencial de tomada de decisdes para garantir o alcance
das metas necessarias. O autor define os fatores de forma superficial:

- Planejamento: Significa estabelecer metas sobre os itens de controle, e a
maneira para se atingir as metas;

- Execucdo: Executar as tarefas exatamente da forma que foi planejada. Nesta
etapa é essencial o treinamento;

- Verificacdo: A partir dos dados coletados na execugao, compara-se o resultado
alcangado com a meta planejada; e

- Atuacao corretiva: Etapa onde o usuario detectou desvios e atuara no sentido

de fazer correcdes definitivas, de tal modo que o problema nunca volte a ocorrer.
Do exposto, a Figura 3 — Ciclo PDCA — demonstra a facil inteleccdo e execugao

dessa ferramenta:
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Checar
METAS X RESULTADOS

Figura 3 — Ciclo PDCA
Fonte: http://www.etnainformatica.com.br/images%5Cpdca.jpg

2.5.8. Diagrama de Disperséao

Para Paladini (1997), o Diagrama de Dispersao consiste em técnica grafica
destinada a analise das relagdes entre duas variaveis. Segundo o autor, no espago
entre os eixos, podem aparecer provaveis conexdes entre as variaveis. “O Diagrama de
Dispersédo é a chave para a andlise da relagdo existente entre duas variaveis ou
caracteristicas de um processo” (ROSTALDAS, 1995, p. 272). Sobre essa mesma
relacdo, Araujo (2001) afirma que as analises das mesmas permitem que sejam
avaliados dois determinados fatores que sejam influenciadores, simultaneamente,
determinando a forga existente entre ambos. Portanto, Conforme Paladini (1997), o
Diagrama resulta de simplificagdes efetuadas através de técnicas estatisticas usuais e
sao modelos que proporcionam instantaneo relacionamento entre as causas e 0s
respectivos efeitos: “O diagrama cruza informagdes de dois elementos para os quais se
estuda a existéncia, ou ndo, de uma relagdo” (PALADINI, 1997, p. 74). A Figura 4

representa a correlagao positiva existente entre duas variaveis quaisquer:
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Variavel 2

v

Variavel 1

Figura 4 — Exemplo de diagrama de dispersao.
Fonte: Desenvolvido pelo autor

2.5.9. Empowerment

Segundo Araujo (2001, p. 194), “o capital intelectual e criativo dos individuos
constitui um dos processos-chave na busca por melhores oportunidades de mercado.”
Para o autor, se existe uma dependéncia relativa da organizagao para com seu corpo
social, sempre é hora de se atentar para o desenvolvimento de padrbes superiores
aplicados a gestdo de Recursos Humanos, por meio de ferramentas que apontem para
uma direcdo. Nesta senda, o Empowerment constitui um recente modelo de
administracdo de pessoas. Parte do preceito de que somente a motivacdo genuina é
capaz de conduzir a resultados excepcionais e a absoluta necessidade de
responsabilizar os individuos pelo seu proprio trabalho. Para Araujo (2001), essa
ferramenta oferece solugdes argutas e sagazes as empresas preocupadas em enfrentar
o turbulento ambiente das transagbes organizacionais contemporaneas. Em suma,
Empowerment representa o fortalecimento do poder decisério dos individuos da
empresa ou a criagcao de poder decisorio para os individuos, no caso das empresas
mais rigidas e controladoras. Por meio dessa ferramenta, pretende-se conceder as
pessoas que trabalham na empresa maiores oportunidades de participarem ativamente
do processo de escolha dos caminhos a serem trilhados na eterna busca pela

sobrevivéncia.
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2.6. MODELO DE TRES ETAPAS

Kurt Lewin, psicélogo alemao nascido no final do Séc. XIX, através de inumeros
estudos organizacionais, desenvolveu, dentre outras teorias organizacionais, o Modelo
de Trés Etapas que, segundo Chiavenato (1996), revolucionou a ideia de mudangas em
organizagdes. Para o psicdlogo, a mudanga organizacional deve ocorrer em trés etapas

quais sejam:

Descongelamento — Mudanga — Recongelamento

Descongelamento: Engloba esforgcos para mudanga voltados a superar

pressdes tanto das resisténcias individuais como da conformidade grupal.
Mudanca: Abrange qualquer transformacédo de origem estrutural, estratégica,
produtiva, operacional, cultural ou de outro componente, capaz de gerar impactos em

partes ou no conjunto da organizagao.

Recongelamento: Consiste em estabilizar uma mudancga por meio do equilibrio

entre as forgas propulsora (forcas que dirigem o comportamento no sentido contrario do
status quo) e restritiva (forgas que impedem o movimento para fora do equilibrio). Ou
seja, € quando a organizagao incorpora o0 novo padrdo de comportamento através de
mecanismos de suporte e refor¢co, de modo que ele se torne a nova forma — significa

que o aprendido foi integrado a pratica.
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3. VIABILIDADE ECONOMICO-FINANCEIRA'

A analise da viabilidade econdémico-financeira de projetos ou quaisquer outras
formas de investimentos tém por finalidade verificar se o dinheiro a ser aplicado (Fluxo
de Caixa Negativo), quando comparado aos valores percebidos (Fluxos de Caixa
Positivos), € menor. Quanto mais os indicadores sinalizarem certezas de retornos

positivos, mais atrativo se torna o investimento a ser feito.

Segundo Eliseu Martins (2009), a atratividade de um investimento da-se tanto na
ocorréncia de Fluxos de Caixa Positivos quanto na redugdo de Fluxos de Caixa
Negativos (reducdo de custos). Do exposto, em virtude de o presente estudo tratar-se
da implantagao de uma ferramenta cujo objetivo principal € a redugao de custos, mister

faz-se avaliar a variacao potencial de custos quando comparados a dados histéricos.

Nesta senda, discorramos sobre os principais pontos a serem abordados para a

analise em epigrafe:
= Demonstracao dos recursos a serem utilizados
» Demonstragcido de custos da mao-de-obra
» Custos fixos mensais;

= Demonstragao do resultado projetado — a partir da determinagao do capital
investido, dos custos da méao-de-obra e dos gastos fixos mensais sera
realizada uma projegdo do resultado para os primeiros meses de
funcionamento do empreendimento, levando-se em consideracdo uma taxa

de ocupagao com crescimento gradativo.

' Todas as informagdes econdmico-financeiras do presente trabalho consistem em informacgdes ficticias
sendo meramente ilustrativas para os fins a que se destina o presente estudo.



35

3.1. RECURSOS A SEREM UTILIZADOS

Para que o Gerenciamento Matricial de Despesas (GMD) possa ser implantado
com sucesso, o0 mesmo deve ser operacionalizado por pessoas com exceléncia e
atendendo a padronizagao previamente estabelecida. Os recursos principais a
operacao do GMD s&o os humanos. As atividades concernentes ao sucesso do GMD
serdao desempenhadas ao longo do dia a dia. Abaixo, seguem recursos que serao
utilizados de forma continua na execucado do projeto, de forma vegetativa, mas que
atualmente ja constituem patriménio e sao custeados por rateio (ndo seréo custeados

no projeto em comento):
- Laptops/PC;
- Instalagbes administrativas (salas pessoais, salas de reuniéo);
- Recursos de Midia (Data show, televisores);

- Mobiliarios em geral.

3.2. CUSTOS COM MAO-DE-OBRA

Os custos com méao-de-obra, em uma empresa, consistem na maior parcela de
seus gastos fixos. Os referidos custos sdo exponencialmente acrescidos quando se
computam os encargos trabalhistas, beneficios legais, etc. Neste contexto, os Custos
com Mao de Obra na AEL Sistemas no presente projeto, utilizando-se os recursos ja

citados no Plano de Gerenciamento de Recursos, serdo os abaixo relacionados:
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RECURSO TAXA/HORA (R$)
HR NORMAL | HR EXTRA (50%)
VP de Finangas 150,00 225,00
Coordenador Financeiro 100,00 150,00
Coordenador de Qualidade 100,00 150,00
Coordenadora da Controladoria 100,00 150,00
Gerente do Projeto 100,00 150,00
Analista de Controladoria 75,00 112,50
Gerente Pct Custo 1 100,00 150,00
Gerente Pct Custo 2 100,00 150,00
Gerente Pct Custo 3 100,00 150,00
Gerente Pct Custo 4 100,00 150,00

Tabela 1 - Custo da mao-de-obra necessaria ao projeto.

3.3. CUSTOS FIXOS

Segundo Eliseu Martins (2009), os Custos Fixos sao valores que independem da
producdo da empresa — mantém-se os mesmos. Do exposto, os principais Custos Fixos
a serem absorvidos pelo projeto, mas que n&o serdo custeados por ja estarem
englobados pelos custos normais da empresa, sdo o Material de Expediente, a Energia
Elétrica, a Agua, a Telefonia, a Internet, a Seguranca, os Combustiveis, o Material de

Limpeza, a Depreciacao, os Alimentos (café, biscoito, agua mineral), etc.

3.4. POTENCIAL DE ECONOMIA COM O GMD

Ao efetuar-se pesquisa pela rede e comunicagdes mundial, € possivel verificar
cases de sucesso com a implementacao da ferramenta GMD. Sao diversas instituicdes
publicas e privadas que, em determinado momento de suas gestdes, perceberam a
necessidade de “enxugar” seus custos através de uma forma racional de gestéo.
Durante a maturagcdo do presente projeto, diversas informag¢des foram compiladas —
oriundas de Cases de Sucesso - no que diz respeito a utilizagdo do GMD. Seguem

algumas constatagdes absorvidas:
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- 90 % dos cases de sucesso de implementacdo do GMD sao provenientes de

orgaos publicos;
- As maiores economias surgem nos ciclos iniciais de implementacdo do GMD;
- O sucesso do GMD depende crucialmente do ciclo PDCA;

Muito embora existam inumeros Cases de Sucesso, em varios momentos tentou-
se obter informagdes mais precisas quanto a economia obtida (preferencialmente em
termos percentuais) para que se pudesse projetar uma meta — para o presente projeto -
coerente com a implementagao da ferramenta. Verificou-se grande escassez de dados
numeéricos. De qualquer forma, em dois momentos pode-se abstrair informagdes

coerentes entre si referentes a dois Cases conforme se segue:

Secretaria de Estado de
= Gestao e Recursos Secretaria da Fazenda do
INSTITUIGAO Humanos do Estado do Rio Grande do Sul
Espirito Santo - SEGER/ES
Programa de Controle e Relatério do
CASE Eficiéncia do Gasto Publico - | Gerenciamento Matricial ECONOMIA
Mais com Menos da Despesa (GMD) 2008 ANUAL
- . - p (MEDIA)
Disponivel em: Disponivel em:
FONTE )
http://www.seger.es.gov.br www.sefaz.rs.gov.Br
PERIODO 2008 a 2010 2008
PROJET 28,009 6,309
ECONOMIA OJETO 00% 30%
ANUAL 9,33% 6,30% 7,82%

Tabela 2 — Estimativa de possivel economia com o GMD.

Sendo assim, em uma estimativa perfunctéria, cogita-se uma economia nos

gastos dos pacotes da AEL Sistemas na razédo de 7,82% ao ano devendo o referido

percentual ser

Consideragdes complementares deverao integrar os relatorios de ciclo nesse sentido.

mensalmente monitorado conforme a performance dos ciclos.

Muito embora o estagio de definicido de Pacotes de Gastos esteja incluido no

escopo do projeto (pacotes a serem definidos durante a execugéo do projeto), pode-se
afirmar veementemente que a Conta Contabil de Despesas de viagens é candidata a
ser um Pacote de Custos. Muito longe de ser fruto de descontrole empresarial, a

referida Conta Contabil compreende varias rubricas que impactam significativamente as
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despesas da AEL Sistemas em razao da relagao direta entre as viagens realizadas e o
Core Competence da empresa. Por ser uma empresa multinacional cujo sucesso
depende, massivamente, de parcerias, negociagdes, acompanhamentos contratuais —
tudo feito de forma pessoal -, inUmeras viagens ocorrem com frequéncia. Estima-se
que, entre os exercicio financeiros de 2010 e 2012, a referida conta Contabil totalizou
um volume médio anual de 1 Milhdo de reais entre diarias, passagens, estadias
nacionais e internacionais. A tendéncia para o exercicio corrente e os demais vindouros
€ de crescimento dessas despesas ante a frequente quantidade de negdcios

concretizados recentemente.

Espera-se, com o sucesso do projeto, uma economia minima de 0,65 % a.m.
(7,82% / 12). Sendo assim, prevé-se uma economia aos cofres da empresa, no
exercicio de 2013, de aproximadamente 0,65% - equivalente a R$ 6.500,00 (em virtude
de os ciclos do Projeto Piloto serem implantados somente a partir de Dezembro/2013).
Em 2014 prevé-se economia de 7,82 % (R$ 78.200,00) e nos anos posteriores a
economia tende a reduzir em razdo do monitoramento e sistematica introduzida
proporcionado com o GMD. De outra monta, significa dizer que o presente projeto,
estimado em 42,8 mil reais, possui um Payback de aproximadamente 7 meses a ser
iniciado, inclusive, durante a sua execugao, em razao de o escopo prever a implantacao
e monitoramento propriamente dito através de 4 ciclos (meses) de performance. Nao
obstante, vale destacar que a analise supracitada utilizou como sustentaculo tao
somente um Pacote de Gastos, enquanto o escopo do projeto prevé a implantagéo de
quatro Pacotes de Gastos. Optou-se pela presente analise — reduzida a um pacote de
gastos - para que as expectativas dos Stakeholders seja gerenciada com seguranga e
serenidade: metas mais ambiciosas poderdo ser adotadas ante a um projeto

complementar extensivo da GMD.



A viabilidade do projeto, em suma, pode ser sintetizada conforme se segue:

- Custo do projeto: Aproximadamente R$ 42.850,00.

- Economia estimada nos primeiros 12 meses: R$ 65.000,00.

- Payback: 7 meses (recuperacéo iniciada durante a execug¢ao do projeto).

39
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4. ESCOPO DO PROJETO

4.1. GERENTE DO PROJETO, AUTORIDADE E RESPONSABILIDADES

Alberto da Silva Rodrigues foi designado o Gerente do Projeto. Possuira total
autoridade para acessar as informagdes financeiras da empresa, convocar reunides
com colaboradores direta ou indiretamente ligados ao escopo do projeto.

No aspecto financeiro, o Gerente do Projeto devera administrar os recursos
disponiveis conforme orgcamento autorizado pelo patrocinador através do Plano de
Gerenciamento de Custos. Todas e quaisquer alteracdes do orgamento inicial deverao
ser levadas ao patrocinador para aprovacao.

As responsabilidades do Gerente do Projeto sao:

= Atuar como unico responsavel pela entrega do escopo

= Assegurar que todos os membros da equipe realizem suas tarefas conforme
prometido

» Obter a aprovagao do patrocinador para o Plano do Projeto

= Controlar os custos e cronograma do projeto

» Responsabilizar-se pela guarda de toda a documentacgao relativa ao projeto

= Assegurar que o projeto seja entregue dentro dos prazos e custos previstos

4.2. EQUIPE DO PROJETO

O GMD, para ser implantado na AEL sistemas, devera contar com colaboradores
de diversos departamentos com funcdes definidas de forma transparente. Nesta senda,
0 papel de integrantes da Controladoria e do Departamento Financeiro assume
destaque em razdo do sucesso a ser obtido. Do exposto, verificou-se a necessidade de

uma equipe composta pelos seguintes membros:
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Gerente do Projeto

Vice-Presidéncia Financeira

Coordenador do Setor de Finangas (Tesoureiro)

Gestor da qualidade

Coordenador do Departamento de Controladoria e Finangas
Analista de Controladoria e Financas — futuro Gestor do GMD
Gerente do Pacote de Custos 1

Gerente do Pacote de Custos 2

Gerente do Pacote de Custos 3

Gerente do Pacote de Custos 4

4.3. DESCRICAO DO PROJETO

O projeto consiste na implantacdo da ferramenta financeira denominada

Gerenciamento Matricial de Despesas (GMD) na empresa AEL Sistemas S.A. O projeto

envolvera o(a):

estudo da estrutura de despesas da empresa;

agrupamento de Contas Contabeis de Despesas com naturezas similares
através da criacao de Pacotes de Gastos;

elaboragdo de Manuais da Qualidade: Procedimento de Gestdo Matricial de
Pacotes (PGMP) e Subprocesso de Acompanhamento Sistematico do GMD
(SAS/GMD);

criacao da estrutura orcamentaria matricial;

designacao de Gerentes de Pacotes de Gastos;

definicdo de metas (fardis) preliminares por Pacotes de Gastos para
Acompanhamento Sistematico;

elaboracdo de um modelo de Matriz de Acompanhamento de metas e
Grafico de Gestao a Vista para cada um dos Pacotes de Gastos;

criagao de um modelo de Relatério de Anomalia por Pacotes de Gastos;
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» realizacdo de ambientacdo e treinamento para todos os colaboradores a
serem envolvidos no GMD; e
* Implantagdo e acompanhamento de 4 Ciclos de Gestao Matricial (execugao

paralela do ciclo PDCA).

4.4. OBJETIVOS DO PROJETO

4.4.1. Objetivo Geral

Realizar a implantacédo do Gerenciamento Matricial de Despesas (GMD) na AEL
Sistemas S.A.

4.4.2. Objetivos Especificos

- Implantar a estrutura administrativa necessaria a GMD
- Executar 4 (quatro) ciclos de GMD

- Procedimentalizar e mapear o processo de GMD

O projeto devera ser realizado dentro de um prazo maximo de 133 dias a partir
de setembro de 2013, com um custo total estimado de R$ 51.848,50, ja incluidas as

reservas gerenciais e contingenciais.

4.5. CONTEXTUALIZAGAO E JUSTIFICATIVA DO PROJETO

A Economia mundial vivencia, atualmente, a influéncia de inumeros fatores
contemporaneos oriundos da dinamizagao e da complexidade advindos das relagdes
comerciais. O Brasil, enquanto pais emergente, experimenta novas virtudes

competitivas (descoberta de combustiveis fosseis, aumento de investimentos em
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educacao, recebimento de transferéncias de tecnologia de outros paises, etc) diante de
um mercado aparentemente intolerante as usuais formas de prosperar. As empresas
publicas e privadas, neste diapasdao, sdo pressionadas a gerenciarem, de forma
racional, sua solidez financeira como forma de manutenirem seus objetivos
institucionais. Se por um lado as empresas publicas devem aplicar os recursos
(arrecadados por milhares de contribuintes) de forma transparente; as privadas devem
investir seu capital (integralizado por seus acionistas) no intuito de maximizarem suas
lucratividades.

O Orgcamento Empresarial, nesta monta, reflete uma tendéncia mundial,
relativamente recente (se comparada a outras ciéncias organizacionais), de as
organizag¢des administrarem seus recursos de forma otimizada. Os objetivos devem ser
alcancados através de um trabalho sinérgico entre todos os colaboradores.

O Orgamento Matricial surgiu como um aperfeigoamento do orgamento
empresarial — uma ferramenta — no afda de fortalecer o controle de gastos
organizacionais através de analises cruzadas de um mesmo gasto: sua principal
vantagem reside em haver a analise de um gasto por mais de uma pessoa, ou seja, o
gasto é questionado.

O Orgamento Base Zero (OBZ), por seu turno, surge como uma consequéncia
natural do questionamento de gastos, rejeitando a visao tradicional do orgamento e a
ideia de que o mesmo deve ser elaborado considerando-se informacdes histéricas: o
OBZ projeta todas as pecas como se estivessem sendo compiladas pela primeira vez
(Lunkes, 2010).

Do exposto, a metodologia de GMD consiste em um amadurecimento das duas
vertentes “Orcamento Matricial” e “OBZ”. O GMD funciona como um “importantissimo
instrumento auxiliar no processo de alocagdo de recursos na fase de elaboragao
orcamentaria e procura antecipar-se ao erro do controle orgamentario” (Alexandre S3,
2013, p.1).

Neste contexto, a AEL Sistemas S.A., fundada na década de 80, vivenciou
inUmeras inércias econémicas historicas (inflagdo, arrochos, fragilizagdo monetaria,
falta de investimentos nas forcas armadas) e comerciais (falta de regulamentagcao

relacionada ao seu Core Competence). Atualmente, a AEL é uma das principais
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industrias espaciais e de defesa do Brasil, possuindo seu orgcamento estruturado em
conformidade com padrbes nacionais e internacionais no afa de atender as
regulamentacbes das Sociedades Andénimas e aos seus acionistas. Auditada
periodicamente, possui sua estrutura contabil e financeira gerida através do método de
custeio ABC (Activity Based Costing) — “.uma poderosa ferramenta a ser utilizada na
gestao de custos”. (Eliseu Martins, 2009, p. 87).

A AEL, muito embora possua controles financeiros claros e bem estruturados,
vivencia, em virtude da velocidade de suas atividades diarias, a adogédo de algumas
medidas de contengao de despesas de forma reativa — quando a despesa a maior ja
ocorreu. Contudo, ao dispor de requisitos cruciais a implantagcdo do GMD (custeio ABC,
auditorias, disciplina, crescimento mercadologico), a AEL vivencia a oportunidade, a
viabilidade e a importancia de prosperar e aumentar suas lucratividade e valorizagao
através da redugdao de seus gastos — de forma proativa - por intermédio desta
ferramenta poderosa — o GMD. Por possuir consideravel volume de despesas, verifica-
se que resultados provenientes de pequenos percentuais de reducdo de gastos

resultariam em uma economia consideravel.

4.6. PRODUTO DO PROJETO

O produto do projeto é a implantagao da ferramenta “Gerenciamento Matricial de
Despesas — GMD” na AEL Sistemas S.A.

4.7. FATORES CRITICOS DE SUCESSO DO PROJETO

»= Projeto dentro do prazo e do orgamento previsto

» Boa comunicagao entre o Gerente do Projeto e a equipe do projeto

= Reunides dinamicas e objetivas

» Coleta de informagdes precisas

= Obtencao de toda a documentacdo necessaria para a definicdo de Pacotes

de Gastos
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» Realizagao das etapas do projeto dentro do prazo e orgamento previstos
» Formalizagao e registros de procedimentos e processos

= Apoio do Departamento de Qualidade

= Apoio e suporte permanente do patrocinador

» Priorizagdo como projeto estratégico

= Processo detalhado em condi¢cdes de ser detalhado

4.8. RESTRICOES

= O orcamento é limitado ao montante de R$ 51.848,50.

= Os colaboradores alocados ao projeto terdo dedicacdo maxima conforme

abaixo:
LIMITAGAO v
RECURSO DIARIA DEDICACAO

DIARIA*

Gerente do Projeto 2 hr/dia 25,00%
Vice-Presidéncia Financeira 2 hr/dia 25,00%
Coordenador do Setor de Finangas (Tesoureiro) 2 hr/dia 25,00%
Gestor da qualidade 2 hr/dia 25,00%
Coordenador do Departamento de Controladoria e Finangas 2 hr/dia 25,00%
Analista de Controladoria/Finangas — futuro Gestor do GMD 2 hr/dia 25,00%
Gerente do Pacote de Custos 1 2 hr/dia 25,00%
Gerente do Pacote de Custos 2 2 hr/dia 25,00%
Gerente do Pacote de Custos 3 2 hr/dia 25,00%
Gerente do Pacote de Custos 4 2 hr/dia 25,00%

* Considerando uma jornada diaria de 8 horas.
Tabela 3 — Restrigdo: Dedicagao maxima dos colaboradores.

= O prazo limite € de 7 meses, sob risco de perda da credibilidade da
ferramenta de “Gestdo de Projeto” a ser utilizada em outros projetos de
melhoria organizacional.

» Atuacdo matricial dos membros em atividades finalisticas (possibilidade de
nao cumprimento tempestivo em razdo de compromissos emergenciais
oriundos de assuntos alheios ao objeto do projeto)

= Durante o periodo de desenvolvimento e execugéo do projeto, poderao:
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o surgir mudancgas de prioridades do patrocinador
o surgir afastamento de membros da equipe do projeto por ocasidao de

viagens originarias de projetos paralelos

4.9. PREMISSAS

= A comunicacao dentro da equipe sera feita através de e-mails e reunides de
acompanhamento e sempre contara com o envolvimento do Gerente do
Projeto.

= E necessario o envolvimento e dedicacdo integral de todos os membros da
equipe dentro das restricoes ja citadas.

= A equipe necessita ter o conhecimento e a especializagdo pertinentes a sua
area de atuagao dentro do projeto.

= O Gerente do Projeto devera ter capacidade e competéncia necessarias para
gerenciar os pacotes de trabalho e as atividades do projeto em todas as
etapas

» Priorizagao do projeto em relag&o a outros

= Livre acesso a informagdes contabeis e financeiras da organizagao

» Manutencéo do orgamento alocado ao projeto
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4.10. EXCLUSOES ESPECIFICAS

Nao fazem parte do escopo do projeto:

» enquadramentos fiscais e estudos tributarios de despesas realizadas;

= execugao de Ciclos de Gerenciamento Matricial de Despesas apods o 4° Ciclo
de Despesas previsto no escopo;

= as medidas corretivas propriamente ditas oriundas dos relatérios de Analise
Po6s Acédo (APA) geradas ao final de cada um dos 4 Ciclos de Despesas
incluidos no escopo deste projeto;

» estudos relacionados as melhores praticas de desenvolvimento

organizacional e treinamento

4.11. PRINCIPAIS ATIVIDADES E ESTRATEGIAS DO PROJETO

= Comunicacao perene

= Veracidade de informacgdes coletadas

= Dominio de ferramentas de mapeamento de processos
» Tempestividade no tramite de dados e informagdes

= Reportes frequentes ao patrocinador

= Praticidade

» Praticas inovadoras de gestao de equipe

= Utilizagcdo das melhores praticas do Departamento da Qualidade da AEL



4.12. PLANO DE ENTREGAS E MARCOS DO PROJETO

Os trabalhos

iniciar-se-dao0 em setembro de 2013 e devera durar
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por

aproximadamente sete meses. As fases de Iniciacdo e de Planejamento do projeto

deverao ser realizadas fora do periodo descrito acima. A tabela abaixo mostra as fases

do projeto com o plano de entrega das atividades marcos.

Fase Descrigao Término

Fase de Termo de Abertura aprovado 09/09/2013
Iniciagdo | Equipe do projeto definida 12/09/2013
Declaragdo do Escopo aprovada 17/09/2013
Fase de Cronograma definido 20/09/2013
Planejamento | Orcamento aprovado 24/09/2013
Plano de Gerenciamento do Projeto elaborado e aprovado 10/10/2013
Kick Off Meeting realizado 11/10/2013
Lista de Pacotes de Gastos x Contas Contabeis de despesas aprovada 18/10/2013
Gerentes de Pacotes de Gastos designados 22/10/2013
Estrutura Orgamentaria Matricial (EOM) aprovada 23/10/2013
Metas (fardis) preliminares por Pacotes de Gastos aprovadas 24/10/2013

Modelo de Matriz de Acompanhamento de Metas (MAM) para cada um dos
Pacotes de Gastos elaborado 31710/2013
Modelo de Relatério de Anomalia (RA) por Pacotes de Gastos aprovado 01/11/2013
Procedimento de Gestdo Matricial de Pacotes (PGMP) preliminar aprovado | 07/11/2013

r Acompanhamen istemati renciamento Matricial
e e oy e s &0 Geneament Matiil | 131112015
Lista de de check list de preparativos finalizado 13/11/2013
Plano de instrugdo do Modulo | aprovado 18/11/2013
Relatério de instrugao ministrada do Moédulo | aprovado 18/11/2013
Plano de treinamento do Mdédulo Il aprovado 19/11/2013
Relatério de treinamento do Modulo Il aprovado 20/11/2013
Relatério Geral do 1° Ciclo de Despesas entregue 11/12/2013
Relatério Geral do 2° Ciclo de Despesas entregue 13/01/2014
Relatério Geral do 3° Ciclo de Despesas entregue 12/02/2014
Relatério Geral do 4° Ciclo de Despesas entregue 14/03/2014
Aprovacgéo do Sponsor do projeto concluido 18/03/2014
Fase de Homologagao do PGMP definitivo 20/03/2014
Finalizagao |Homologacdo do SAS/GMD definitivo 24/03/2014
Licbes aprendidas registradas 25/03/2014

Tabela 4 - Marcos do projeto.
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4.13. ORCAMENTO DO PROJETO

= O projeto prevé um gasto maximo de R$ 51.848,50, incluindo as reservas
gerenciais

= As reservas gerenciais e de contingéncias ndo podem ultrapassar a R$
9.000,00, que corresponde a aproximadamente 17 % do orgamento.

= O pagamento dos valores orgados efetuar-se-4 segundo o fluxo de caixa a

ser desenvolvido para o projeto e aprovado pelo patrocinador

4.14. EAP - ESTRUTURA ANALITICA DO PROJETO

Na proxima pagina esta descrita a estrutura analitica do projeto e esta sera a

base de todas as informacdes e referéncia de andamento do projeto.
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* 3.4 Estrutura Orcamentaria Matricial (EQM)

* 3.5 Metas preliminares dos Pacotes de Gastos - Planejamento do 12 Ciclo de Despesas (Plan #1)

* 3.6 Matriz de Acompanhamento de Metas (MAM)
* 3.7 Relatério de Anomalia (RA)

* 3.8 Procedimento de gestdo matricial de pacotes (PGMP) preliminar
*+ 3.9 Subprocesso de Acompanhamento Sistemdtico do GMD (5A5/GMD) preliminar
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Figura 5 — EAP - Estrutura Analitica do Projeto.




4.14.1. Dicionario da EAP
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A seguir esta descrito o Dicionario da Estrutura Analitica do Projeto para melhor

compreensao do projeto e detalhamento das atividades.

Itemr

Entrega

Descrigcao

Projeto Gestao Matricial de
Despesas (GMD)

E o projeto propriamente dito, ou seja, a implantagdo da Gestdo Matricial
(GMD) na empresa AEL Sistemas S.A.

Abrange os pacotes de trabalho que irdo englobar o Termo de Abertura e a

‘ e Designagéo da Equipe do Projeto
Sera elaborado o documento que ira definir o Gerente do Projeto, sua
11 | Termo de Abertura autondaqel e respon§apllldades, descrlgao_ do prpduto do projeto e suas
caracteristicas, principais entregas do projeto, além de um cronograma e
orgamento do projeto de forma resumida.
12 |Equipe do Projeto Abrang_e a deﬂmggo dos desugn_ados para o projeto bem como a aprovagao
da equipe que fara parte do projeto.
A Fase de Planejamento abrange os pacotes de trabalho que irdo originar
2 FASE DE PLANEJAMENTO os documentos de Declaragdo de Escopo, o Cronograma das Atividades,
os Orgamentos e o Plano de Gerenciamento do Projeto
Esse pacote de trabalho ira gerar o documento que apresenta mais
2.1 | Declaragao de escopo detalhadamente os Fatores Criticos de Sucesso do projeto, as premissas,
as restricdes, os marcos e as entregas do projeto.
22 | Cronograma Esse pacote de trabalho definira as atividades do projeto e qual o prazo
para serem executadas.
Esse pacote de trabalho tem por finalidade estimar os custos das
2.3 | Orgamento atividades baseado no orgamento ja pré-determinado por intermédio do
Termo de Abertura e da Declaragéo de Escopo.
. O Plano de Gerenciamento do Projeto € o documento que engloba todos os
Plano de Gerenciamento do . . )
24 . Planos de Gerenciamento necessarios ao Projeto (Tempo, Custos,
Projeto : o = : T
Recursos, Qualidade, Comunicagdes, Integracéo, Riscos, Aquisicoes).
3 FASE DE EXECUGAO Essa etapa abrangera a execugéo do projeto propriamente dito.
Sera realizado uma reunido de Kick off com toda a equipe que compora o
3.1 | Kick Off Meeting projeto excetuando-se os Gerentes de Pacotes que serdo designados em
etapa posterior.
Esse pacote de trabalho englobara as seguintes atividades:
- Relacionar todas as Contas Contabeis de Despesas;
- Agrupar as Contas Contabeis por similaridade de natureza (pacotes);
- Elencar as Contas Contabeis de Despesas por Pacotes de Gastos;
3.2 | Pacotes de Gastos - Verlf[car qua|§ Pacotes de Gastos possuem maior movimentagao
financeira mensal;
- Elencar os 4 Pacotes de Gastos com maior movimentagdo financeira
mensal; e
- Definir nomenclatura dos Pacotes de Gastos.
N&o obstante, englobara a aprovagao dos Pacotes de Gastos.
Geréncia de Pacote de (0] pac_ote engloba o relacionamento de possiveis can.dldatcis para
3.3 gerenciamento dos Pacotes de Gastos bem como as designagbes dos
Gastos " "
Gerentes de Pacotes de Gastos".
3.4 Estrutura Orgamentaria Esse pacote de trabalho envolve a Elaboragdo de uma complexa Estrutura

Matricial (EOM)

Orgamentaria Matricial bem como sua aprovagéo.
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Metas preliminares dos
Pacotes de Gastos -

Constitui a definicdo de rubricas de contas e respectivos consumos médios

35 Planejamento do 1° Ciclo de | para que sirvam de metas preliminares dos Pacotes de Gastos.
Despesas (Plan # 1)
Refere-se a preparagdo de critérios de acompanhamento de metas (a
Matriz de Acompanhamento serem representadqs através de cores) e respectivas aprovagoes. Envolve
3.6 de Metas (MAM) também a elaboragdo de uma tabela em Excel (que servira como base para
a utilizagcao dos Gerentes de Pacotes de Gastos) e os Graficos de Gestéo a
vista.
Engloba a elaboracdo de um Modelo de Relatério de Anomalia (apds a
- . realizag&o de brainstorming com stakeholders e respectiva identificacdo de
3.7 | Relatério de Anomalia (RA) informacgdes necessarias ao RA) a ser utilizado pelos Gerentes de Pacotes
de Gastos, bem como sua aprovagao.
P . = Envolve a elaboragdo de um modelo de Procedimento de Gestdo Matricial,
rocedimento de gestao . - .
38 L conforme metodologia de manuais da AEL Sistemas, bem como a
. matricial de pacotes (PGMP) . . - .
reliminar conferéncia de informagdes pelo Departamento de Qualidade e
P conseguinte aprovagdo.
Subprocesso de Envolve a elaboragéo de um modelo de Subprocesso de Acompanhamento
3.9 Acompanhamento Sistematico do GMD, conforme metodologia de manuais da AEL Sistemas,
’ Sistematico do GMD bem como a conferéncia de informagdes pelo Departamento de Qualidade
(SAS/GMD) preliminar e conseguinte aprovagéao.
Apresentacao e treinamento = = L A =
310 |do GMD I:E)nvol_ve a _;lgre_parag:ao e a execugao de seminarios de Apresentagao da
(DESCONGELAMENTO) outrina e Treinamento.
Envolve a realizagdo de 4 Ciclos de duragdo, de 1 més cada, incluindo a
Implantagédo do GMD - Geragao de relatérios contabeis, a geracdo de Relatérios de Anomalia
3.11 | Propriamente dito (RA), a elaboragdo de dados da Matriz de Acompanhamento Matricial
(MOVIMENTO) (MAM), bem como a realizagdo de reunides de apresentacao de resultados
aos interessados e geragao de relatorios de fim de ciclos.
4 FASE DE FINALIZAGAO Abrangera 0s p:acotes de trabglho de entrega do. produto ao cliente bem
como a realizagéo de uma reunido final com a Equipe do Projeto
41 Entrega do Projeto Envolve a entrega do projeto ao cliente bem como as Homologagdes do
’ (CONGELAMENTO) PGMP a do SAS/GMD pelo Departamento de Gestédo da Qualidade
4.2 Reunido com a Equipe do Realizagdo de uma reunido final com a Equipe para relatar as ligdes

projeto

aprendidas.

Tabela 5 - Dicionario da EAP.
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4.15. ADMINISTRAGAO DO PLANO DE GERENCIAMENTO DE ESCOPO

4.15.1. Responsavel pelo plano
Alberto Rodrigues, Gerente do Projeto, € o responsavel direto pelo plano de

gerenciamento de escopo.

Mariana Provenzano, Coordenadora do Departamento de Controladoria,
membro da equipe do projeto, € a suplente do responsavel direto pelo plano de

gerenciamento de escopo.

4.15.2. Frequéncia de atualizagao do plano

Este plano sera atualizado constantemente pelo Gerente do Projeto.

4.15.3. Histoérico de Alteragao de Escopo

Data Responsavel Alteracéao Item Acdes Sponsor




5. RECURSOS
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Segundo o Guia PMBOK 42 edi¢ao, os recursos podem ser constituidos por

recursos humanos especializados, equipamentos, servigos, suprimentos, commodities,

materiais, orgamentos ou fundos.

5.1. RECURSOS MATERIAIS

Para o Projeto GMD, foi

verificada a necessidade dos seguintes recursos

materiais:
Equipamento Qtd Proprietario Uso
Computador 1 VP Financas
Computador 2 Controladoria
Computador 1 Tesouraria
Dpto. Vendas e
Computador 1 Contratos*
Computador 1 Dpto. de Qualidade ) . .
— Diversos na execugao do projeto
Acesso a internet 6 Dpto. de Tl
Telefone 6 Dpto. de TI
Impressora 1 Dpto. de TI
Data Show 1 Dpto. de TI
Materiais de
Expediente ** 1 Dpto. Compras

* Para uso do Gerente do Projeto

** Folhas A4, canetas, tonner de tinta, espiral, capas para encadernac¢do, DVDs virgens, etc.

Tabela 6 - Relagédo de Recursos Materiais necessarios ao projeto.




5.2. RECURSOS HUMANOS

5.2.1. Organograma do Projeto

Carolina Chevarria
Patrocinador

Alberto Rodrigues

Gerente de
Projeto
[ Carolina Ch . Adenir Malta
Gerente do Pacote V;’zgaﬁn;‘:rgz | _| Coordenador de
de Gasto A s Finangas
[ ] Mariana Provenzano
Gerente do Pacote Coordenador de
de Gasto B Controladoria
o Débora Mores
Gerente do Pacote Analista de
de Gasto C Controladoria
[ ] Carlos Franceschini
Gerente do Pacote Gerente de
de Gasto D Qualidade

Figura 6 — Organograma do projeto.
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5.2.2. Definicao de Papéis

A planilha abaixo descreve o papel que cada membro da equipe desempenhara
no Projeto GMD:

GERENTE DE PROJETOS

Responsavel por:

- definir a equipe, conduzir o projeto e garantir o seu sucesso;

- fazer fluir a informagédo entre os envolvidos, apresentar o status do projeto (da forma mais clara
possivel), concluir o projeto dentro dos custos e prazos previstos;

- elaborar Planos de Instrugéo e Treinamento e relatérios pés-execugéao;

- ministrar instrugdes e treinamentos;

- gerenciar os Subprojetos para que sejam executados conforme contratado;

- elaborar a Declaragcdo de Escopo, definir o Cronograma e o Orgamento juntamente com a
Coordenadora da Controladoria;

- auxiliar o Analista de Controladoria em seus entregaveis;

- agendar encontros com todos os individuos necessarios;

- elaborar os Procedimentos de Gestdo Matricial de Pacotes (PGMP) e o Subprocesso de
Acompanhamento Sistematico do Gerenciamento Matricial de Despesas (SAS/GMD);

- submeter documentagdes a aprovacao da Vice-Presidéncia de Financas; e

- demais atividades em que for convocado(a) pela expertise e/ou qualificagéo.

VICE-PRESIDENTE DE FINANCAS

Responsavel por:

- aprovar definicdo dos Pacotes de Gastos, Estrutura Orgamentaria Matricial (EOM), metas preliminares
dos Pacotes de Gastos, critérios de acompanhamento de metas, modelo de Relatério de Anomalia,
planos de instrugao/treinamento e respectivos relatoérios;

- designar Gerentes de Pacotes de Gastos;

- presidir reunides diversas de apresentagao de resultados;

- homologar relatério de Analise Pds Agéao (APA) de cada Ciclo de Despesas;

- deliberar sobre medidas corretivas ao final de cada Ciclo de Despesa; e

- demais atividades em que for convocado(a) pela expertise e/ou qualificagao.

COORDENADOR DO DEPARTAMENTO DE FINANCAS

Responsavel por:

- assessorar a Vice-Presidéncia em todos os assuntos correlatos ao presente projeto.

- auxiliar o Analista de Controladoria a estabelecer metas de gastos por Pacotes de Despesas.
- operacionalizar o Gerenciamento Matricial de Despesas (GMD).

- demais atividades em que for convocado(a) pela expertise e/ou qualificagao.

GERENTE DO DEPARTAMENTO DE QUALIDADE

Responsavel por:

- orientar o Gerente de Projeto quanto a utilizagdo de melhores praticas para execugao do escopo do
projeto;

- analisar, aprovar e homologar os PGMP e os SAS/GMD preliminares e definitivos;

- fornecer copias controladas dos PGMP e SAS/GMD;

- auxiliar o Gerente de Projeto na elaboragao dos Relatérios de Analise P6s-Agao de Ciclos de Despesas
e no acompanhamento da execucéo das medidas corretivas; e

- demais atividades em que for convocado(a) pela expertise e/ou qualificagao.
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COORDENADOR DO DEPARTAMENTO DE CONTROLADORIA

Responsavel por:

- orientar o Analista de Controladoria;

- participar ativamente de encontros e reunibes;

- sugerir candidatos ao gerenciamento dos Pacotes de Gastos;

- validar entregaveis do Analista de Controladoria; e

- demais atividades em que for convocado(a) pela expertise e/ou qualificagéao.

ANALISTA DO DEPARTAMENTO DE CONTROLADORIA

Responsavel por:

- sugerir Pacotes de Gastos com base na andlise das Contas Contabeis de Despesas existentes na
contabilidade empresarial;

- elaborar Estrutura Orcamentaria Matricial (EOM).

- elaborar Matriz de Acompanhamento de Metas (MAM).

- elaborar o modelo de Relatério de Anomalia (RA).

- elaborar metas preliminares dos Pacotes de Gastos para o 1° Ciclo de Despesas.

- acompanhar o Gerente de Projeto em todos os eventos presenciais (treinamentos, instrugdes,
brainstorming); e

- demais atividades em que for convocado(a) pela expertise e/ou qualificagao.

Tabela 7 - Definigdo dos papeis no projeto.

5.2.3. Diretorio da Equipe do Projeto

A planilha abaixo representa o diretério da equipe do projeto onde serdo

armazenados os dados para contato e a fungao que cada um desempenha no projeto.

N° NOME AREA E-MAIL TELEFONE
01 | Alberto Rodrigues Gerente de Projeto alberto@ael.com.br (51) 2010-xxxx
02 | Carolina Chevarria Vice-Presidente de Finangas carolina@ael.com.br (51) 2010-xxxx
03 | Adenir Malta l(::i‘r’f;r:;”sador do Depto.de adenir@ael.com.br (51) 2010-xxxx
04 | Carlos Franceschini | Gerente do Depto. de Qualidade | carlos@ael.com.br (51) 2010-xxxx
05 | Mariana Provenzano 88(;?06'2233;3 do Depto. de mariana@ael.com.br (51) 2010-xxxx
06 | Débora Mores é”a“Sta do Depto. de debora@ael.combr | (51) 2010-xxxx
ontroladoria
07 | A ser definido Gerente do Pacote de gastos 1 gerente1@ael.com.br | (51) 2010-xxxx
08 | A ser definido Gerente do Pacote de gastos 2 | gerente1@ael.com.br | (51) 2010-xxxx
09 | A ser definido Gerente do Pacote de gastos 3 | gerente1@ael.com.br | (51) 2010-xxxx
10 | A ser definido Gerente do Pacote de gastos 4 | gerente1@ael.com.br | (51) 2010-xxxx

Tabela 8 — Diretério da equipe do projeto.
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5.2.4. Matriz de Responsabilidades (RACI) da Equipe do Projeto

O ANEXO Il ao presente trabalho representa a matriz de responsabilidades da

equipe do projeto em cada atividade do mesmo.

5.3. PLANO DE GERENCIAMENTO DOS RECURSOS HUMANOS

5.3.1. Novos Recursos, Re-alocagao e Substituicao de Membros da Equipe

O Gerente de Projetos sera o responsavel pela alocagao dos recursos no projeto e
eventuais substituicbes. Conforme o prosseguimento do projeto, membros da equipe

poderao ser realocados — a referida atividade sera realizada pelo Gerente do Projeto.

Para que os objetivos a que o presente projeto se propde a cumprir possam ser
alcangados, toda a equipe devera estar engajada — sem este comprometimento sera
impossivel obter sucesso no projeto. Do exposto, o Gerente do Projeto possuira total
autoridade para realizar as substituicbes e o0s remanejamentos que se fizerem
necessarios — o Codigo de Etica da AEL Sistemas S.A. sera o supedaneo as decisdes

que se fizerem necessarias.

5.3.2. Treinamento e Avaliagcdao de Resultados da Equipe do Projeto

A realizacdo do Kick Off Meeting tera por finalidade expor o escopo do projeto
bem como discorrer, de forma reflexiva, sobre todas as atividades a serem executadas.
A referida reunido visa ao pré-condicionamento dos componentes da equipe quanto ao
portfélio individual de incumbéncias e atividades, a responsabilidade, a consulta, a

informacéao e a aprovagao (Matriz RACI), conforme ANEXO Il do presente trabalho.
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A cada duas semanas o Gerente de Projeto efetuara reportes a equipe quanto ao
cumprimento das metas e a execugao orgcamentaria do projeto. Os apontamentos
negativos serao tratados pessoalmente entre o componente da equipe e o Gerente do
Projeto. Sob a hipétese de o desvio comprometer o tempo de entrega ou até mesmo o
orcamento inicial do projeto, a questao sera levada ao patrocinador para providéncia de

medidas corretivas.

Utilizar-se-a a ferramenta “Microsoft Project” para efetuar-se o gerenciamento do
desempenho da equipe. Nao obstante, por ter resultados intuitivos, o cronograma sera

utilizado para a avaliagdo do andamento do projeto. Também serao observados:
= Feedback dos clientes frente as entregas;

= Os resultados do time do projeto que serao levados em consideragdo na

premiagao da equipe.

5.3.3. Bonificagées e incentivos

O presente projeto tera como politica de incentivo premiar os recursos
participantes com bonificagdes-extra pelos resultados obtidos. Seguem, abaixo, as

principais formas de reconhecimento e incentivo aos resultados obtidos:

- Happy Hour. Durante a execugdo do projeto, uma fatia orgamentaria esta
destinada a realizagdo de confraternizagbes. Sd&o momentos o Kick Off Metting, as
reunides mensais de apresentacéo de resultados de Ciclos de Despesas e a reunido de

Finalizagao do projeto.

- Certificado de Participacao: Ao final do projeto, um certificado de participacao

sera distribuido a cada um dos integrantes com a carga horaria dispensada no projeto

para que, eventualmente, possa ser computado para certificagao junto ao PMI.

- Medalha de destaque: Na reunidao de Finalizagdo do projeto, uma medalha

simbdlica sera entregue ao membro da equipe que mais se destacou nas atividades do
projeto. O nome sera escolhido através de votacao entre todos os membros do projeto.

Os critérios serdo informados oportunamente.
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5.3.4. Frequéncia de Avaliagcao Consolidada dos Resultados da Equipe

A cada pacote de trabalho concluido serao realizadas reuniées com a equipe do
projeto, porém somente com os envolvidos em cada fase do projeto. Nessas reunides,
serdao apontados os problemas identificados e as solugdes assim como sera realizada
uma avaliagdo sobre os resultados obtidos pela equipe do projeto e no desempenho
individual de cada membro da equipe. Os resultados serao apresentados aos
responsaveis por cada pacote de trabalho em reunides as quais serdo documentadas

através de atas e divulgadas através de e-mail.

5.3.5. Alocacgdao Financeira para o Gerenciamento de RH

A alocacéo financeira para o gerenciamento de RH consta nos custos do projeto.
Qualquer alteracao, seja por erro no calculo do orgamento ou imprevistos externos, sera
comunicada ao patrocinador. Se houver necessidade de aportar mais recursos
financeiros, o Gerente do Projeto serd o responsavel por conseguir junto ao

patrocinador.
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5.4. ADMINISTRACAO DO PLANO DE GERENCIAMENTO DE RH

5.4.1. Responsavel pelo plano
Alberto Rodrigues, Gerente do Projeto, € o responsavel direto pelo plano de

gerenciamento de recursos humanos.

Mariana Provenzano, Coordenadora do Departamento de Controladoria,
membro da equipe do projeto, é a suplente do responsavel direto pelo plano de

gerenciamento de recursos humanos.

5.4.2. Frequéncia de atualizagao do plano

Este plano sera atualizado constantemente pelo Gerente do Projeto.

5.4.3. Historico de Alteragoes do Plano

Data Responsavel Alteragiao ltem Acdes Sponsor
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6. TEMPO

O tempo € uma das principais variaveis de um projeto haja vista que um projeto,
para ser bem sucedido, deve ser entregue dentro do tempo previsto e do orgamento
alocado. Conforme Valeriano (2007) o gerenciamento do tempo refere-se ao preparo de
um cronograma € ao seu criterioso controle para que o projeto seja concluido no tempo

previsto.

6.1. CONSIDERAGOES PRELIMINARES

Mister faz-se ressaltar algumas consideracdes preliminares:

- Existe clara restricao de tempo para dedicagéo de cada integrante ao projeto

(vide Declaragéo do Escopo);

- Os integrantes da equipe do projeto possuem outras atividades finalisticas
igualmente importantes que poderéo atingir, direta ou indiretamente, a performance do

presente projeto;

- A forca de trabalho da AEL Sistemas esta doutrinada a trabalhar com base no

gerenciamento do tempo através de produgao/horas — uma realidade organizacional.

Do exposto, este discente, ao manusear o MS Project, decidiu por adotar a
definicdo de calendarios individuais (com respectivas limitagdes pessoais) dentro de um
calendario Padrao (das 9 hr as 12 hr e das 13 hr as 18 hr). Assim, sobre esses ajustes
temporais, foram construidas atividades com periodos de execugao estimados em

horas — para um controle mais intuitivo junto ao MS Project.
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6.2. PLANO DE GERENCIAMENTO DO TEMPO

O plano de gerenciamento do tempo tem por finalidade descrever os processos
que serao realizados para que o tempo estimado em cada atividade do projeto seja
executado dentro do prazo estabelecido. Visa, também, a priorizagcédo e ao controle das

atividades caso ocorram mudangas no tempo.

6.2.1. Processos de Gerenciamento de Tempo

Para que o Gerenciamento do Tempo ocorra de forma segura, devera ser
utilizado o software MS Project como ferramenta de apoio. E preponderante que as
informagdes contidas no arquivo estejam atualizadas e que, principalmente, a duragao
das atividades esteja clara e, sobretudo, sejam factiveis. Sendo assim, pretende-se
utilizar os relatérios extraidos diretamente do MS Project em virtude de que os relatérios
gerenciais presentes no software auxiliam a analise das informagdes, permitindo-se,
assim, verificar se as atividades estdo sendo executadas dentro ou fora do prazo
previamente planejado. A titulo de exemplo, citemos o Grafico de Gantt que auxilia na
identificagdo do percentual de executado/a executar; e o Diagrama de marcos que

permite verificar a razdo entre os entregaveis e seus respectivos prazos.

O Gerente do Projeto devera, através das ferramentas disponiveis e de sua
analise, identificar os riscos e os problemas iminentes que possam porventura afetar ao
prazo de execucdo do projeto, agindo, preferencialmente, de forma proativa com o

intuito de reverter quaisquer fatores impeditivos junto a sua equipe.

Observemos, ainda, que dilatagdes no tempo implicam aumentos nos custos.
Isso acontece porque uma quantidade maior de trabalho laboral devera ser investida na
recuperagao do tempo. Ao consumir recursos de forma reativa, consome-se, também, a

Linha de Base que poderia ser utilizada em outros imprevistos igualmente provaveis.
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Todas e quaisquer mudancas no prazo deverao ser avaliadas e classificadas
dentro do controle de mudangas do tempo. Assim, a referida solicitagcdo devera ser

encaminhada, por e-mail, ao Gerente de Projeto.

6.2.2. Priorizacao e Controle das Mudancgas nos Prazos

As mudangas nos prazos das atividades serdo classificadas em trés niveis de

prioridade a saber:

Prioridade A — Refere-se a atividades ndo realizadas (se tiver duragéao abaixo de
4 hr) ou com atrasos em mais de 25% da duracdo - que estejam no caminho critico.
Atrasos com o nivel de prioridade A exigem agao imediata do Gerente do Projeto que
devera acionar imediatamente o patrocinador para discussao e analise, em virtude de
tratar-se de um problema de alto impacto no projeto e que requer solugéo urgente e
inicialmente n&o identificada. Da mesma forma podera ser efetuada uma reunido com a
equipe do projeto para tentar rever a situagdo e estabelecer agdes através do

compartilhamento de sugestdes.

Prioridade B — Em se tratando de um atraso com prioridade B, deve o Gerente
do Projeto agir imediatamente, acionando as medidas de recuperagdo de prazo
disponiveis, tais como horas-extras de trabalho e Task Force (Forga-Tarefa). Os custos
que incidirem sobre essas agdes deverao ser alocados nas reservas gerenciais. Neste
momento deverao ser verificadas as causas para o atraso com o intuito de eliminar as

causas principais.

Prioridade C — Atividades com atrasos pequenos quando comparados a duragao
do projeto. Podem ser administrados sem necessariamente ser preciso replanejar ou
acionar algum tipo de mecanismo de recuperagdo. As causas devem ser avaliadas e
medidas corretivas/preventivas devem ser adotadas para que ndo se gerem mais
atrasos. Quando atrasos classificados com Prioridade C surgem, provavelmente com

algumas horas extras sera possivel recuperar o ocorrido.
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6.2.3. Frequéncia de Avaliagao dos Prazos do Projeto

Em virtude de os periodos de realizacdo das atividades serem bastante
pequenos e decisivos, ndo ha o que se falar em gerenciamento de tempo por periodos
qgue nao sejam diarios. Sendo assim, o Gerente do Projeto devera avaliar e atualizar os
prazos diariamente, devendo acionar, quando necessario, os integrantes da equipe do
projeto que estiverem em n&o conformidade com o planejado. Havendo a necessidade,
devera o Gerente do Projeto promover reunido extraordinaria para abordagem das
causas que conduziram ao nao cumprimento dos prazos da atividade, objetivando, com

isso, reduzir maiores impactos no projeto em geral.

Para cada ocorréncia, o Gerente do Projeto devera tomar nota para que, no
Weekly Stand Up Meeting, apresente os casos para agregar valor ao grupo. Um arquivo
sera disponibilizado no diretério do Projeto, disponivel na rede. A equipe do projeto
deve estar sempre informada sobre 0 andamento das atividades, prazos nao cumpridos
e também prazos atingidos, em virtude de que atrasos em algumas atividades poderao

repercutir em outras atividades.

6.2.4. Alocagdao Financeira para o Gerenciamento de Tempo

Todas e quaisquer medidas a serem utilizadas no projeto, no afa de se recuperar
atrasos, e que demandem gastos adicionais, deverao ser computadas nas reservas

gerenciais desde que dentro das capacidades administrativas do Gerente do Projeto.

Em se falando de atrasos com Prioridade C, que demandem medidas
emergenciais e prioritarias para a recuperagao dos prazos fora da algada do Gerente do

Projeto, devera ser acionado o patrocinador para analise e deciséo.
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6.3. CRONOGRAMA

O cronograma utilizado neste projeto € o Cronograma de Barras ou Grafico de
Gantt, cujo formato apresenta-se de forma perceptivelmente intuitiva e de facil
inteleccédo. Apresenta as atividades através de barras horizontais, cujos tamanhos séo
proporcionais aos respectivos tempos de execugcdo de cada uma dessas atividades.
Nesse tipo de cronograma é possivel verificar, também, as datas descritas e o trabalho

dispendido.

A figura constante na proxima pagina apresenta o cronograma detalhado do

projeto “Implantacédo do GMD na AEL Sistemas”.



Nome da tarefa

- Projeto GMD
- 1 FASE DE ICIAGAO
= 14 Termo de Abertura
.11 Eborar o Termo de Abertura
1.1.2 Aprovar o Termo de Abertura
= 12 Equipe do Projsto
121 Defini Equipe do Projeto
122 Realizar reuniéo inicial com equipe do Projeto
- 2FASE DE PLANEJAMENTO
= 24 Declaragiio de escopo
2.1.1 Elaborar s Declaracio de Escopo
2.1.2 Aprovar a declaragio de escopo
= 2.2 Cronograma
2.21 Defink o Cronograma
2.22 Aprovar o cronograma
= 23 Orgamento
2.3.1 Defink 0 Orcamento
2.32 Aprovar 0 Orcamenta
= 2.4 Plano de Gerenciamento do Projeto
2.4.1 Elaborar 0 Plano do Projeto
2.42 Aprovar 0 Plana do Projeto
- 3Fase oe Execugho
=34 kick Off Meating
3.1.1 Realizago do evento
= 3.2 Pacotes de Gastos
3.2.1 Defini e nomear os 4 Pacotes de Gastos
322 Aprovar Pacates de Gastos
= 3.3 Geréncia de Pacote de Gastos
3.3.1 Designar Gerentes de Pacotes de Gaslos.
- 34 Estrutura Orgamentaria Matricial (EOM)
3.4.1 Eborar Estrutura Orgamentdria Watricial (EOM)
3.42 Aprovar EOM
= 3.6 Metas preliminares dos Pacotes de Gastos - Planejamento do 1° Ciclo de Despesas (Plan # 1)
3.5.1 Definr rubricas & consumo médio para cada rubrica
3.52 Aprovar metas preliinares dos Pacotes de Gastos
= 3.6 Matriz de Acompanhamento de Metas (MAM)
361 Preparar crtérios d acompanhamento ¢ metas (Fardis)
362 Aprovar critérios de acompanhamento de metas
= 3.63 Elaborar ferramenta (Excel) para controle mensal
3.6.3.1 Elaborar tabela AW com formatacBes condicionais (fardis verde, amarelo ¢ vermeiho)
3.6.3.2 Elaborar graficos de Gestio & vista vinculando-os & MAN
=37 Relatério de Anomalia (RA)
371 Eaborar modelo de RA
3.7.2 Aprovar modelo de RA
=38 Procedimento de gestio matricial de pacotes (PGMP) preliminar
3.8.1 Eaborar minuta de Procedimento de gestio matricial
3.82 Verificar correcio da metodologia apicada
3.8.3 Aprovar PGHP preliminar
-39 i (SAS/GMD) preliminar
3.9.1 Eaborar SAS/GHD

3.9.2 Verificar correcéo da metodologa apicada
3.9.3 Aprovar SAS/GHD prelminar
= 3.10 Apresentagéo e treinamento do GMD (DESCONGELAMENTO)
3101 prep: para g
= 3.40.2 Médulo | - Apresentagéo da doutrina
= 3.0.2.1 Preparagio
3.10.21.1 Preparar nstrucio/Planc de Instrucdo

3.10.24.2 Aprovar Plano de hstrugio

= 3022 Execugio
2.10.2.2.1 Ministrar palestras
310222 Aprovar relatorio de nstrugdo ministrada

= 3403 MGdulo I - Treinamento

- 24031 Preparagio
310311 Preparar ireinamento
3.10.2.1.2 Aprovar Planc de treinamento

= 34032 Execugho
3.10.3.2.1 Executar treinamento
3.10.3.22 Aprovar plano de treinamento realizade

= 341 Implantagéo do GMD - Propriamente dito (MOVIMENTO)
= 3.41.1 Ciclo 1 (conforme SASIGMD)

= 34141 Execugho do 1° Ciclo de Despesas (Do #1)
3.11.1.1.1 Gerar relat6rio de dados oblidos da Estrutura de Gerenciamento Matricialde Més - 1
3.11.1.1.2 Elaborar dados da WAM
3.11.1.1.3 Gerar RA

= 3.41.1.2 Verificagéo dos dados coletados do 1° Ciclo de Despesas (Check # 1)
3.11.1.2.1 Comunicar interessados sobre anomlias enconiradas
3.11.1.2.2 Realizar reunido de de resultad de Gasios

= 3.1.1.3 Definigio de medidas corretivas do 1 Ciclo de Despesas (Action # 1)

= 3.41.4.31 Gerar relatorio Anlise Pés Agdo (APA)
3.11.1.3.1.1 Despachar ¢ aprovar relatorio de Andse Pés Agdo (APA)
3.1.1.3.1.2 Revisar Manuais da Qualdade - 17 Revisio

3.11.1.4 Elaborar Relat6rio Geral do 1° Ciclo de Despesas
= 3.41.2 Ciclo 2 (conforme SASIGMD)
= 3.1.2.1 Execugho do 2° Ciclo de Despesas (D0#2)
3.11.2.1.1 Gerar relat6rio de dados obtidos da Estrutura de Gerenciamento Watricialde Més - 1
3.11.2.1.2 Eaborar dados da MAH
311213 Gerar RA
= 3.41.2.2 Verificagio dos dados coletados do 2° Ciclo de Despesas (Check #2)
3.11.2.2.1 Comunicar inferessados sobre anomalias enconiradas
3.11.2.2.2 Realizar reunido e de resutiad de Gasios

= 3.41.2.3 Definigdo de medidas corretivas do 2 Ciclo de Despesas (Action # 2)
= 341,234 Gerar relatdrio Analise Pés Agdo (APA)
3112311 Despachar e aprovar relatorio de Andise Pis Aci (APA)
3.11.2.3.1.2 Revisar Manusis da Qualidade - 2* Revisio
3.11.2.4 Elaborar Relatério Geral do 2° Cicks de Despesas
= 3.41.3 Ciclo 3 (conforme SASIGMD)
= 31,3 Execugho do 3° Ciclo de Despesas (D0 #3)
3.11.3.1.1 Gerar relat6rio de dados oblidos da Estrutura de Gerenciamento Matricialde Més - 1
3.11.3.1.2 Elaborar dados da AW
3.11.3.1.3 Gerar RA
= 3.11.3.2 Verificagio dos dados coletados do 3 Ciclo de Despesas (Check #3)
3.11.3.2.1 Comunicar interessados sobre anomalas enconiradas
3.11.3.2.2 Realizar reunido de de resutad de Gasios
= 3.1.3.3 Definigio de medidas corretivas do 3 Ciclo de Despesas (Action # 3)
= 341331 Gerar relatorio Anlise Pés Agdo (APA)
3113311 Despachar & aprovar relatorio de Anaise Pds Acdo (APA)
3.11.3.3.1.2 Revisar Manuais da Qualdade - 3* Revisio

3.11.3.4 Elaborar Relatério Geral do 3 Ciclo de Despesas
- 3.11.4 Ciclo 4 (conforme SASIGMD)
= 3.1.4.1 Execugho do 4° Ciclo de Despesas (Do#4)
3.11.4.1.1 Gerar relatério de dados obtidos da Estrutura de Gerenciamento Watricialde Més - 1
3.11.4.1.2 Eaborar dados da MAM
3.11.4.1.3 Gerar RA
= 34142 Verificagio dos dados coletados do 4° Ciclo de Despesas (Check #4)
3.11.42.1 Comunicar inferessados sobre anomalias enconiradas
3.11.4.2.2 Realzar reunido e 30 de resutad de Gastos

= 34143 Definigio de medidas corretivas do 4° Ciclo de Despesas (Action # 4)
= 341431 Gerar relatdrio Andlise Pés Agdo (APA)
3.11.4.3.1.1 Despachar & aprovar relatorio de Andlse Fos Aci (APA)
21.4.3.1.2 Revisar Manuais da Qualdade - 4° Revisio
3.11.4.4 Elaborar Relat6rio Geral do 4° Cick de Despesas
- 4FASE DE AINALIZAGAD
= 44 Entrega do Projeto (CONGELAMENTO)
4.1.1 Entregar o Projeto ¢ receber a aprovacéi do sponsar
.1.2 Homologar Manual da Qualidade: Frocedimento de gestio matricial de pacotes (PGHF) defntivo

4.1.3 Homologar Wanual da Qualidad: Subprocesso de Acompanhaments Sistematico do GHD (SAS/GMD)
defntivo

~ 4.2 Reunido com a Equipe do projeto
421 Realizar reunido final com a Equipe pi relatar as licdes aprendidas.

Inicio

Término

Seg 09/09/13 Ter 25/03/14

Seq 09108113
Seq 09108113
Seg 0310913
Seg 09108113
Ter 10009143
Ter 1010813
Qui 12/0813
Sex 1310913
Sex 1310913
Sex 13108113
Ter 17109113
Qua 1610313
Qua 1810813
Sex 2008113
Sex 2000913
Sex 20108113
Ter 24109113
Ter 2410913
Ter 2410813
Qui 1010113
Sex 1111013
Sex 1111043
Sex 111013
Seq 14110113
Seg 141013
Sex 1810113
Sex 161013
Sex 181013
Ter 22043
Ter 2210113
Qua 231013
Qua 23110113
Qua 2311013
Qui 2410113
Qui 24110113
Qui 24110113
Seg 281013
Seq 26110113
Seq 281013
Qua 30H0/13
Qui 3111013
Qui 311013
Sex 01111113
Sex 011113
Sex 0111112
Ter 05111113
Qua 061113
Qui 071113
Qui 071113
Seg 11111113
Ter 1211113
Qua 1311113
Qua 121113
Qua 131113
Qua 1311113
Qua 121113
Seg 18/1113
Seq 1811113
Seg 18111113
Seg 18/1113
Seq 1811113
5eq 18111113
Seg 1A11N3
Ter 19141113
Ter 1911113
Ter 19/11/13
Qua 201113
Seq 0211213
Seg 021213
Seq 0212113
Seg 02112113,
Ter 03/12/13
Qua 041213
Qui 0511213
Qui 08112113
Sex 06112112
Seq 0911213
Seg 08112113
Seg 09112113
Ter 1012113
Qua 111213
Qui 0201114
Qui 020114
Qui 020114
Sex 03101114
Seg 06101114
Ter 0710114
Ter 0701114
Qua 0810118
Qui 0910114
Qui 0910114
Qui 0910114
Sex 10/01114.
Seg 120114
Seq 03102114
Seq 030214
Seg 03102115
Ter 04102114
Qua 05102714
Qui 06102114
Qui 06/02/14
Sex 0702112
Seq 1002114
Seq 10/02114.
Seg 10/02114
Ter 1102118
Qua 12102714

Qua 0510314

Qua 05103114
Qua 05/03/14
Qui 06/03/14.
Sex 07/038.
Seq 10/0314.
Seg 10/03/14
Ter 110311

Qua 1200314

Qua 1210314
Qua 1210318
Qui 1310312
Sex 14103114
Seq 17103114
Seq 1710314
Seg 17/03/14
Qua 1910318
Sex 21/0318.

Ter 2600314
Ter 251318

Qui 12/0913
Seg 0109113
Seg 0109113
Seg 09109113
Qui 12/0913
Qua 11709/13
Qui 120013
Qui 101013
Ter 1710913
Seq 1610013
Ter 1708113
Sex 2010913
Qui 19709113
Sex 200913
Ter 2410913
Seq 2310013
Ter 2410913
Qui 10110113
Qua 09/110/13
Qui 10710113
Sex 14103114
Sex 1111043
Sex 1141013
Sex 1811013
Qui 17710113
Sex 181013
Ter 2211013
Ter 2211013
Qua 231013
Qua 231013
Qua 231013
Qui 24110113
Qui 2410113
Qui 24710113
Qui 3111013
Seg 28/10113.
Seg 26/10H3
Qui 3111013
Qua 301013
Qui 3110113
Sex 0111143
Sex 011113,
Sex 0111113,
Qui 0711113
Ter 0511113
Qua 06111713
Qui 07711113
Ter 12111143
Seg 1111113
Ter 1271113
Ter 1211113
Qua 2011113
Qua 131113
Seq 1811113
Seq 1811113
Qui 1811113
Seg 18/11H3.
Seq 18/11113.
Seg 1111113
Seg 18/11H3.
Qua 2011113
Ter 1911143
Ter 1811113
Ter 1911113
Qua 2011113
Qua 2011113
Qua 201113
Sex 14103114
Qua 11112113
Qua 0411213
Seg 02112113
Ter 03112113
Qua 04112/13
Sex 0611213
Qui 08712113
Sex 0811213
Ter 101213
Ter 101243
Seg 0911213
Ter 1011213
Qua 1111213
Seg 13101114
Seq 0610114,
Qui 02/01/14
Sex 02101114,
Seg 06101114,
Qua 08/01/14
Ter 07101114
Qua 08/01/14
Sex 10101/44
Sex 10/01/44
Qui 09/01/14
Sex 10101114,
Seg 1201114,
Qua 1202114
Qua 05102114
Seg 0310214,
Ter 04102114
Qua 05/02/14
Sex 07102114
Qui 08702114
Sex 07102114
Ter 11102714
Ter 11102/14
Seg 10102114,
Ter 1102114,
Qua 12102714
Sex 14103/44
Sex 07/03/14
Qua 05/03/14
Qui 08703114
Sex 07103114,
Ter 1110344
Seg 10/03114.
Ter 1103114
Qui 1310314,
Qui 13103144,
Qua 12103714
Qui 13703114
Sex 1410314,
Ter 25103/14
Seq 24103114,
Ter 1810314
Qui 20103114
Seq 28103114,

Ter 26103/14
Ter 2510314,

Figura 7 — Cronograma detalhado do projeto.
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6.3.1. Descrigao das Fases do Projeto

Todo projeto € composto por fases e/ou processos compostos por entradas
(input), transformagdes (throughput) e resultados (outputs). Abaixo, sdo descritas as

atividades a serem executadas dentro de cada fase.

Atividade Descricao Papel

Definir os requisitos basicos do produto,
0s recursos que serao utilizados para a
execucao do projeto e a viabilidade
econdmico-financeira do produto.

Nesta fase sera elaborado o Termo
Fase de Iniciagao de Abertura e sera designada a
Equipe do Projeto

Definir o escopo detalhado do projeto,
Nesta fase sera elaborado o Escopo, |determinar o cronogramae o

Fase de Planejamento | o Cronograma, o Orgamento e 0 orgamento para a execugao do projeto
Plano de Gerenciamento do Projeto. | e elaborar o plano de gerenciamento do
projeto, visando o sucesso do mesmo.

Nesta fase sera executado o projeto,
iniciando com a estruturagéo da
metodologia a ser adotada para o
Gerenciamento Matricial da Despesa
(GMD), estruturagéo dos pacotes de
Fase de Execugao gastos, designagao dos Gerentes de
Pacotes de Gastos, estruturagao do
Procedimento de GMD e do
Subprocesso de GMD, finalizando
com a execucgao de 4 ciclos de GMD
de forma acompanhada.

Executar os requisitos definidos no
escopo do projeto, assegurando a
qualidade e o cumprimento do prazo e
dos custos estabelecidos.

Nesta fase o projeto sera entregue ao
patrocinador e sera solicitada sua
Fase de Finalizagao aprovagao. Também sera realizada
reunido com a equipe do projeto para
registrar as licdes aprendidas.

Receber a aprovacgéao do trabalho
realizado e registrar as licbes
aprendidas para uso em futuros
projetos.

Tabela 9 - Descrigdo das fases do projeto.

6.3.2. Datas Alvos (milestones)

As datas alvos de um projeto sdo eventos que servem como referéncias ou
pontos de controle (check-points) em relagdo ao progresso do projeto. Definitivamente
auxiliam a equipe do projeto na tomada de decisdo para calculo de custos e estimativa

de atrasos ou adiantamentos de tarefas.
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Fase Descrigao Inicio Término |Duragao
Fase de Termo de Abertura aprovado 09/09/2013 | 09/09/2013 | 1 dias
Iniciagao Equipe do projeto definida 10/09/2013 | 12/09/2013 | 3 dias

Declaragao do Escopo aprovada 13/09/2013 | 17/09/2013 | 5 dias
Fase de Cronograma definido 18/09/2013 | 20/09/2013 | 3 dias
Planejamento Orgamento aprovado 20/09/2013 | 24/09/2013 | 5 dias
Plano de Gerenciamento do Projeto elaborado e 24/09/2013 | 10/10/2013 | 17 dias
aprovado
Kick Off Meeting realizado 11/10/2013 | 11/10/2013 | 1 dias
Lista de Pacotes de Gastos x Contas Contabeis 14/10/2013 | 18/10/2013| 5 dias
de despesas aprovada
Gerentes de Pacotes de Gastos designados 18/10/2013 | 22/10/2013 | 5 dias
Estrutura Orcamentaria Matricial (EOM) aprovada |22/10/2013 | 23/10/2013 | 2 dias
Metas (fardis) preliminares por Pacotes de Gastos 23/10/2013 | 24/10/2013 | 2 dias
aprovadas
Modelo de Matriz de Acompanhamento de Metas
(MAM) para cada um dos Pacotes de Gastos 24/10/2013| 31/10/2013 | 8 dias
elaborado
Modelo de Relatério de Anomalia (RA) por 31/10/2013 | 01/11/2013 | 2 dias
Pacotes de Gastos aprovado
Procedimento de Gestéo Matricial de Pacotes .
Fase de (PGMP) preliminar aprovado 01/11/2013| 07/11/2013 | 7 dias
Execugao Subprocesso de Acompanhamento Sistematico do
Gerenciamento Matricial de Despesas (SAS/GMD) | 07/11/2013 | 12/11/2013 | 6 dias
preliminar aprovado
Lista de de check list de preparativos finalizado 13/11/2013 | 13/11/2013 | 1 dias
Plano de instru¢gdo do Mdédulo | aprovado 13/11/2013 | 18/11/2013 | 6 dias
Relatério de instru¢gao ministrada do Médulo | 18/11/2013 | 18/11/2013 | 1 dias
aprovado
Plano de treinamento do Médulo Il aprovado 18/11/2013 | 19/11/2013 | 2 dias
Relatério de treinamento do Moédulo Il aprovado 19/11/2013 | 20/11/2013 | 2 dias
Relatorio Geral do 1° Ciclo de Despesas entregue | 02/12/2013 | 11/12/2013 | 10 dias
Relatério Geral do 2° Ciclo de Despesas entregue | 02/01/2014 | 13/01/2014 | 12 dias
Relatério Geral do 3° Ciclo de Despesas entregue | 03/02/2014 | 12/02/2014 | 10 dias
Relatorio Geral do 4° Ciclo de Despesas entregue | 05/03/2014 | 14/03/2014 | 10 dias
Aprovagéao do Sponsor do projeto concluido 17/03/2014 | 18/03/2014 | 2 dias
Fase de Homologagéo do PGMP definitivo 19/03/2014 | 20/03/2014 | 2 dias
Finalizagdo | Homologagao do SAS/GMD definitivo 21/03/2014 | 24/03/2014 | 4 dias
Licdes aprendidas registradas 25/03/2014 | 25/03/2014 | 1 dias

Tabela 10 - Marcos do projeto com duragao, inicio e término.




6.4. ADMINISTRAGAO DO PLANO DE GERENCIAMENTO DE TEMPO

6.4.1. Responsavel pelo plano
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Alberto Rodrigues, Gerente do Projeto, € o responsavel direto pelo plano de

gerenciamento de tempo.

Mariana Provenzano, Coordenadora do Departamento de Controladoria,

membro da equipe do projeto, € a suplente do responsavel direto pelo plano de

gerenciamento de tempo.

6.4.2. Frequéncia de atualizagdo do plano de gerenciamento de RH

Este plano sera atualizado constantemente pelo Gerente do Projeto.

6.4.3. Historico de Alteragées do Plano

Data

Responsavel

Alteragao

Item

Acoes

Sponsor
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7. CUSTOS

Segundo o Guia PMBOK 42 edigcao, “o gerenciamento dos custos do projeto inclui
0s processos envolvidos em estimativas, orcamentos e controle dos custos, de modo
que o projeto possa ser terminado dentro do orgamento aprovado.” PMBOK (2008, p.
141).

7.1. UNIDADES DE MEDIDAS E CUSTO NO PROJETO

Como ja referenciado na Analise de Viabilidade Econdmica Financeira, o
investimento envolvido no presente projeto sera feito, em quase sua totalidade, através
de atividades laborais de funcionarios. E bem verdade que existira, sim, o consumo de
fracbes de custos fixos (Energia Elétrica, agua, depreciagéo), contudo, alocar uma
pessoa para proceder a medigdo dos referidos consumos acarretaria, fatalmente, em
um custo superior a economia proporcionada: “o funcionario ndo se pagaria”. Do
exposto, os custos supracitados foram desprezados. A tabela a seguir descreve quais
as medidas utilizadas para os recursos do projeto de Implantacdo do GMD na AEL

Sistemas e quais os custos / valores de cada unidade de medida.

I TIPO DE UNIDADE TAXA/HORA (R$)
RECURSO | DE MEDIDA | HR NORMAL |HR EXTRA (50%)
VP de Finangas Trabalho Hr 150,00 225,00
Coordenador Financeiro Trabalho Hr 100,00 150,00
Coordenador de Qualidade Trabalho Hr 100,00 150,00
Coordenadora da Controladoria Trabalho Hr 100,00 150,00
Gerente do Projeto Trabalho Hr 100,00 150,00
Analista de Controladoria Trabalho Hr 75,00 112,50
Gerente Pct Custo 1 Trabalho Hr 100,00 150,00
Gerente Pct Custo 2 Trabalho Hr 100,00 150,00
Gerente Pct Custo 3 Trabalho Hr 100,00 150,00
Gerente Pct Custo 4 Trabalho Hr 100,00 150,00

Tabela 11 - Unidades de medidas e custos dos recursos no projeto.
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7.2. ORCAMENTO

O quadro abaixo apresenta a decomposi¢ao detalhada do orgamento do projeto

de implementacdo do GMD na AEL Sistemas por atividades.

Nome da tarefa - |Custo -

0 = projeto GMD RS 42.850,00

1 ~ 1 FASE DE INICIACAQ R$ 1.575,00

2 * 1.1 Termo de Abertura RS 725,00

5 *+ 1.2 Equipe do Projeto RS 850,00

8 ~ 2 FASE DE PLANEJAMENTO RS 4.675,00

9 * 2.1 Declarag¢do de escopo RS 750,00
12 *+ 2.2 Cronograma RS 750,00
15 + 2.3 Orgamento RS 700,00
18 * 2.4 Plano de Gerenciamento do Projeto RS 2.475,00
21 ~ 3 FASE DE EXECUGCAO RS 32.700,00
22 * 3.1 kick Off Meeting RS 1.550,00
24 + 3.2 Pacotes de Gastos RS 1.075,00
27 * 3.3 Geréncia de Pacote de Gastos RS 200,00
29 * 3.4 Estrutura Orgamentdria Matricial (EOM) RS 425,00
32 *+ 3.5 Metas preliminares dos Pacotes de Gastos - Planejamento do 12 Ciclo de Despesas (Plan # 1) RS 425,00
35 * 3.6 Matriz de Acompanhamento de Metas (MAM) RS 1.300,00
41 *+ 3.7 Relatorio de Anomalia (RA) RS 325,00
44 * 3.8 Procedimento de gestdo matricial de pacotes (PGMP) preliminar RS 1.162,50
48 * 3.9 Subprocesso de Acompanhamento Sistematico do GMD (5AS/GMD) preliminar R$ 1.162,50
52 * 3.10 Apresentacdo e treinamento do GMD (DESCONGELAMENTO) RS 3.275,00
68 * 3.11 Implantagdo do GMD - Propriamente dito (MOVIMENTO) RS 21.700,00
121 - 4 FASE DE FINALIZACAO R$ 3.900,00
122 * 4.1 Entrega do Projeto (CONGELAMENTQ) R$ 1.500,00
126 * 4.2 Reunido com a Equipe do projeto RS 2.400,00

Figura 8 — Decomposicao detalhada do orgamento do projeto por atividade.



7.3. FLUXO DE CAIXA DO PROJETO E GRAFICO DA “CURVA S”
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A tabela a seguir apresenta o fluxo de caixa das principais entregas do projeto:

L Valor (R$)
Fase Descrigao =
Investimento | Acumulado
Fase de Termo de Abertura aprovado 725,00 725,00
Iniciagdo | Equipe do projeto definida 850,00 1.575,00
Declaragao do Escopo aprovada 750,00 2.325,00
Fase de Cronograma definido 750,00 3.075,00
Planejamento | Orcamento aprovado 700,00 3.775,00
Plano de Gerenciamento do Projeto elaborado e aprovado 2.475,00 6.250,00
Kick Off Meeting realizado 1.550,00 7.800,00
Iaies;?)g:asPaa(;or(t)e\ng: Gastos x Contas Contabeis de 1.075,00 8.875,00
Gerentes de Pacotes de Gastos designados 300,00 9.175,00
Estrutura Orgamentaria Matricial (EOM) aprovada 425,00 9.600,00
Metas preliminares por Pacotes de Gastos aprovadas 425,00 10.025,00
g s o merlo g etes (WA | 130000 1132500
gggglg gsrcl)?ve;ztgno de Anomalia (RA) por Pacotes de 325,00| 11.650,00
E:;?ri?rir:fgéc;oizciestéo Matricial de Pacotes (PGMP) 1.162,50| 12.812,50
Ef(aef:igéeo Subprog:esso de Aco_n”!panhamento Sistematico do

Gerenciamento Matricial de Despesas (SAS/GMD) 1.162,50| 13.975,00

preliminar aprovado
Lista de check list de preparativos finalizado 275,00 14.250,00
Plano de instrugdo do Médulo | aprovado 425,00 14.675,00
Relatorio de instrugdo ministrada do Modulo | aprovado 950,00 15.625,00
Plano de treinamento do Médulo Il aprovado 425,00 16.050,00
Relatério de treinamento do Modulo Il aprovado 1.200,00 17.250,00
Relatorio Geral do 1° Ciclo de Despesas entregue 5.425,00| 22.675,00
Relatério Geral do 2° Ciclo de Despesas entregue 5.425,00 28.100,00
Relatério Geral do 3° Ciclo de Despesas entregue 5.425,00 33.525,00
Relatorio Geral do 4° Ciclo de Despesas entregue 5.425,00 38.950,00
Aprovagao do Sponsor do projeto concluido 700,00 39.650,00
Fase de Homologagéo do PGMP definitivo 400,00 | 40.050,00
Finalizagdo | Homologagao do SAS/GMD definitivo 400,00 40.450,00
Licbes aprendidas registradas 2.400,00| 42.850,00

Tabela 12 - Fluxo de Caixa das principais entregas do projeto.
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A figura abaixo representa o grafico dos custos acumulados que é conhecido
como grafico da “Curva S”, obtido através do desembolso orgamentario que compde o
fluxo de caixa do projeto. Percebe-se, das informagdes obtidas, que o Fluxo de Caixa
do projeto ocorre paulatinamente em virtude de os custos serem predominantemente
laborais e, por isso, os salarios serem pagos de acordo com a evolu¢ao do projeto. De
uma forma geral as atividades estdo distribuidas de modo equénime, ao longo do
tempo, de forma com que os marcos sejam alcangados diariamente. Neste contexto, a
execucdo do Ciclo PDCA assume sua maior importdncia no intuito de conduzir a
execucao dos Ciclos de GMD dentro de uma rotina cartesiana e metédica, para que as
despesas dos pacotes de gastos sejam reduzidas e o desembolso financeiro do projeto

ocorra dentro do previamente estabelecido.

Curva S - Projeto Implantacao do GMD na AEL Sistemas
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Figura 9 — Grafico da Curva “S”.

7.4. PLANO DE GERENCIAMENTO DE CUSTOS

Segundo o Guia PMBOK 42 edi¢ao, o Plano de Gerenciamento de Custos € o
documento que visa a definicdo do formato e ao planejamento das atividades e critérios

de planejamento, estruturagao e controle dos custos do projeto.
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Nos proximos subitens, serdo verificadas as formas com que o presente plano

sera conduzido.

7.4.1. Processos de Gerenciamento de Custos

A projecédo dos custos do projeto bem como suas atualizagdes serdo efetuados
através do MS Project. Em razdo das informagdes inseridas na referida ferramenta,
mormente no que tange aos recursos x custos, ter-se-a acesso ao custo de cada uma
das atividades bem como do Pacote de Trabalho (EAP). Em raz&o de os custos terem
sido estimados para cada etapa do projeto, desta mesma maneira serdo controlados e

monitorados.

O plano de gerenciamento de custos contempla somente os Recursos Humanos
em virtude da inviabilidade em serem estimados e controlados os custos fixos rateados
e outros relacionados ao consumo administrativo. Sendo assim, ndo havera, para os
fins a que se destina esse projeto, servicos e fornecimentos de materiais bem como o
tramite de Notas Fiscais e faturas de fornecedores. Os custos com 0s recursos
humanos pertencentes ao Projeto estdo computados em cada atividade por eles
desempenhadas e foram estimados com o auxilio do departamento de Recursos
Humanos (para a obtencdo do valor/hora dos colaboradores). Consultas foram

igualmente feitas junto aos departamentos de Contabilidade e Controladoria.

Qualquer alteragcdo no orcamento do projeto devera ser submetida a aprovagao
do patrocinador. Em caso de aprovagao, devera ser tracada uma nova linha de base

em comparacao a linha de base inicial.

Serdo consideradas mudangas orgcamentarias aquelas que ultrapassarem ao
limite das reservas gerenciais de R$ 9.000,00, que correspondem a aproximadamente
17 % do orgamento, ja aprovadas no escopo do projeto.

Todas e quaisquer solicitagbes de recursos deverao ser efetuadas via e-mail,
direcionado ao Gerente do Projeto, conforme previsto no plano de gerenciamento das

comunicagdes do projeto.
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Nao serdo consideradas questbes de carater inflacionario e cambial durante o

periodo do projeto.

7.4.2. Controle de Desempenho

O orgamento disponibilizado ao presente projeto sera divulgado na reuniao inicial
(Kick Off Meeting), conforme previsdao contida no Plano de Gerenciamento das
Comunicagbes. O arquivo do MS Project, devidamente protegido contra alteracdes,
sera disponibilizado no diretério do projeto para acompanhamento dos integrantes do
projeto bem como da Diretoria. Semanalmente, devera o Gerente do Projeto realizar
uma breve reunido (Stand Up Meeting) com os integrantes da equipe. E de
responsabilidade do Gerente do Projeto manter as informacdes e controles

devidamente atualizados.

O gerenciamento de custos do projeto sera realizado com base no orgamento
previsto, distribuido por atividades e por recursos, bem como através do fluxo de caixa
do projeto. Fortalecera o controle orgamentario a utilizacédo de uma linha de base que
sera tracada de acordo com o orgamento e prazo iniciais. Essa linha de base sera a

referéncia para o acompanhamento do projeto.

Nao havera, para os fins a que se destina o presente projeto, despesas
administrativas tais como material de expediente, consumo de concessionarias de
servico publico (energia elétrica, agua, telefonia), etc. Sendo assim, ndo serdo
contabilizadas as horas laborais que, eventualmente, podem vir a serem aplicadas no
controle e gerenciamento dos mesmos (gerenciamento de Notas Fiscais, faturas,

requisicdes de compra).

A avaliagdo de desempenho do projeto sera realizada através do relatério de
Gerenciamento do Valor Agregado (EVA), através do qual serdo monitorados o custo e
o prazo do projeto. Para a analise do valor agregado, cada recurso humano alocado as
atividades fara o apontamento das horas trabalhadas e o uso dos demais recursos. O
apontamento do percentual efetivamente empregado respeitara a regra: 0% a tarefa

nao foi iniciada; 50% a tarefa foi iniciada e 100% a tarefa foi concluida e aprovada.
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Se for constatado que os custos estdo excedendo o ideal e o que foi aprovado,

serao realizadas reunides especificas para tratar os valores excedentes.

7.4.3. Frequéncia de Acompanhamento do Or¢camento e Reservas Gerenciais

O orgcamento do projeto deve ser atualizado diariamente. O Gerente do Projeto
devera avaliar os custos realizados através de acompanhamento direto com os
executores (verificagao do status da escala EVA), e comparar com o previsto no intuito
de manter os custos sob controle e sem ultrapassar os limites estabelecidos. Qualquer
membro da equipe do projeto podera sugerir mudanga no plano de gerenciamento de
custos, mas a responsabilidade de analisar as mudangas sugeridas e fazer as
alteracbes e adequacgdes que forem necessarias, respeitando seus limites previamente

estabelecidos, sera do Gerente do Projeto.

Supondo-se que, durante as avaliagbes, o Gerente do Projeto verifique a
existéncia de custos excedentes ao orgamento, este deve averiguar as possiveis
causas de elevagdo dos custos, analisar a possibilidade de contingéncia e manter a

Diretoria atualizada sobre a avaliagdo do orgamento.

7.4.4. Relatorios Gerenciais Previstos e Frequéncia de Acompanhamento

Serao utilizados relatérios gerenciais fornecidos pelo Microsoft Project para o
monitoramento e controle dos custos do projeto, tais como fluxo de caixa, orgamento e
valor acumulado. Também sera utilizado o Grafico de Barras (Gantt), observando-se o

desempenho em relacdo a linha de base tragada no inicio do projeto.

Os relatérios serdo atualizados semanalmente e apresentados nas reunides de

acompanhamento, previstas no plano de gerenciamento das comunicagdes.
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7.4.5. Representagado Grafica do Macro Orgamento do Projeto

O macro orgamento do projeto abrange o custo total do projeto, o custo de cada
pacote de trabalho e o custo das reservas gerenciais. O custo de cada atividade esta
descrito no orgamento detalhado do projeto. Os valores do macro orgamento do projeto,
descritos na figura abaixo, foram aprovados pelo patrocinador e s&o de

responsabilidade do Gerente do Projeto.
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Figura 10 - Representacao grafica do macro orgamento.

79



80

7.4.6. Reservas de Custo

No intuito de prover meios para mudangas imprevistas, mas potencialmente
necessarias e que podem resultar de riscos registrados, o patrocinador do projeto
aprovou uma Reserva de Contingéncia de 10 % sobre o valor estimado do projeto,
perfazendo um valor de R$ 4.285,00.

Da mesma forma, verificando-se a possibilidade de mudangas ndo planejadas no
escopo e custos do projeto, foi igualmente aprovada uma Reserva Gerencial de 10%,
totalizando um montante de R$ 4.713,50.

A autorizagao para utilizacdo das reservas devera ser do Gerente do Projeto. Os
valores ndo poderao ultrapassar os percentuais previstos e destacados anteriormente,

em virtude de serem os percentuais ja aprovados pelo patrocinador do projeto.

Sintetizando:

CONTINGENCIA Recursos proprios 10 % 4.285,00

GERENCIAL Recursos proprios 10 % 4.713,50

Tabela 13 — Reservas de custo.
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7.5. ADMINISTRAGCAO DO PLANO DE GERENCIAMENTO DE CUSTOS

7.5.1. Responsavel pelo plano
Alberto Rodrigues, Gerente do Projeto, € o responsavel direto pelo plano de

gerenciamento de custos.

Mariana Provenzano, Coordenadora do Departamento de Controladoria,
membro da equipe do projeto, é a suplente do responsavel direto pelo plano de

gerenciamento de custos.

7.5.2. Frequéncia de atualizagao do plano

Este plano sera atualizado constantemente.

7.5.3. Outros Assuntos Nao Previstos no Plano

Conforme mencionado neste documento, o Gerente de Projetos € o responsavel

direto por qualquer alteracao neste plano.

7.5.4. Historico de Alteragées do Plano

Data Responsavel Alteragao ltem Acdes Sponsor
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8. QUALIDADE

Segundo Falconi (1999, p. 2), “um servigo ou produto de qualidade € aquele que
atende perfeitamente, de forma confiavel, de forma acessivel, de forma segura e no
tempo certo, as necessidades do cliente.” Conforme Maximiano (2000, p. 186), na
perspectiva da exceléncia, “qualidade significa o melhor que se pode fazer, o padrao
mais elevado de desempenho em qualquer campo de atuagdo.” Na mesma atmosfera
de inteleccéo, Campos (1997, p. 2) entende que “um produto ou servi¢co de qualidade é
aquele que atende perfeitamente, de forma confiavel, de forma acessivel, de forma
segura € no tempo certo as necessidades do cliente (...) € a preferéncia do
consumidor.” Araujo (2001, p. 211), em mesma leva, ressalta qualidade “como a busca
pela perfeicdo com a finalidade de agradar clientes cada vez mais conscientes das

facilidades de consumo e variedades de empresas a oferecer produtos.”

8.1. CONSIDERACOES PRELIMINARES

8.1.1. Politicas de Qualidade da Empresa

A AEL possui algumas diretrizes como politica da qualidade, quais sejam:

- Atender as necessidades e expectativas dos clientes quanto a qualidade dos
produtos e servigos;

- Obter o comprometimento de todos os colaboradores como co-responsaveis
pela qualidade final dos produtos e servigos da empresa;

- Projetar, desenvolver, fabricar e comercializar produtos e servigos, com
qualidade e tecnologia, baseados na melhoria continua dos respectivos processos e no

gerenciamento eficaz do Sistema de Gerenciamento da Qualidade (SGQ).
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8.1.2. Politicas de Qualidade do Projeto

Para que a politica de qualidade de um projeto surta o efeito esperado e reduza
ou até mesmo elimine resisténcias da direcdo, € fundamental que o mesmo esteja
alinhado com a politica de qualidade da empresa. Sendo assim, a politica da qualidade
do projeto respeitara a da empresa sendo adaptado para as peculiaridades da

implantagéo do GMD.

A inser¢cao do Gerente de Qualidade da empresa a equipe do projeto tem por
finalidade garantir que todas as atividades do projeto sejam executadas atendendo aos

padrdes ja respeitados pela empresa a exemplo da Norma ISO 9001:2000.

Do exposto, apos analisar aspectos relacionados a politica da empresa, Fatores
Criticos de Sucesso do presente projeto e peculiaridades do objetivo do projeto, pode-

se expor, de forma didatica, as politicas do projeto quais sejam:

= Utilizacdo de processos, com técnicas de medicdo, acompanhamento e

aperfeicoamento;
= Garantia de meios eficientes de comunicacao entre os membros da equipe;

= Disponibilizagdo dos meios necessarios a equipe para o desenvolvimento do

projeto;
= Consciéncia pela responsabilidade;

» Manutencdo de uma equipe sempre motivada, treinada e reconhecida

profissionalmente;

» Zelo pela execugédo das atividades conforme o Sistema de Gestdo da
Qualidade — SGQ.
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8.2. PLANO DE GERENCIAMENTO DA QUALIDADE

O plano de gerenciamento da qualidade visa a compreensao dos processos que
serao utilizados para a execugao da gestdo da qualidade. O objetivo € especificar as
formas com que serdo garantidas a qualidade final do produto e do processo de

desenvolvimento do projeto.

8.2.1. Fatores Ambientais

O gerenciamento da qualidade do projeto de Implantagdo do GMD na AEL
Sistemas obedecera as normas internas de qualidade e a norma ISO 9001:2008. Com
0 presente projeto visa-se, também, a elaboracdo de procedimentos e subprocesso a
serem absorvidos pela empresa constituindo-se, assim, em normas a serem seguidas

em momentos futuros.

Vale ressaltar que, ao referirmo-nos a gastos e despesas existentes na empresa,
existe um arcaboucgo de normas fiscais que devem ser atendidas pela mesma. Contudo,
nao estdo contidas no universo de fatores a serem analisados por este projeto
conforme previsao contida no planejamento do escopo. A implementagdo das normas

no projeto sera baseada no ciclo PDCA a ser executado através de 4 ciclos.
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8.2.2. Métricas da Qualidade

O processo de métricas sera utilizado para acompanhamento da execucédo do

projeto conforme tabela abaixo:

Métodos de
Item Descrigao Meta estipulada verificagao e | Periodicidade | Responsavel
controle
Verificar se as
fases do
) ~ " o
Controle de projeto  estdo | No maximo 1O./° de . o Gerente do
ocorrendo custos adicionais por| - MS Project | Diariamente .
custos da fase L Projeto
dentro dos | atividade.
custos
previstos.
Verificar se as
Controle das fases do - MS Project
entreqas da projeto  estdo|Incremento de horas em | - Entregaveis Diariamente Gerente do
fase 9 ocorrendo no maximo 10%. de cada Projeto
dentro do atividade
prazo previsto.

Tabela 14 - Métricas da qualidade do projeto.

As verificacdes dos dois indices acima serao feitas simultaneamente em virtude
da similaridade entre ambas. Tanto os custos quanto os prazos serdo controlados por
atividade. Por consequéncia, as fases estardo sendo igualmente controladas. Em
virtude das peculiaridades do projeto (dedicagao de tempo diaria restrita dos membros),
nao se pode admitir um controle efetuado por um periodo maior que 2 dias. Sendo

assim, o Gerente do Projeto devera seguir o seguinte Modus Operandi:
1 - Acessar o arquivo do MS Project.

2 - Verificar as atividades que devem estar iniciando, ocorrendo ou sendo

finalizadas no dia.

3 — Contatar os responsaveis pelas atividades (conforme Matriz RACI) e solicitar

o status.
4 — Atualizar os percentuais de execucédo e de custos consumidos no MS Project.

Ratifica o processo acima o controle dos entregaveis em relagdo aos prazos.
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Deve ser feito o possivel para garantir que a utilizagdo das reservas gerenciais
(se necessario) nao ultrapasse 10%. Da mesma forma, deve-se assegurar que uma

carga horaria superior a 10% da previamente estipulada nao seja consumida.

8.2.3. Priorizagao das Mudancas nos Requisitos de Qualidade e Respostas

As mudancgas dos requisitos de qualidade serdo classificadas em trés niveis de

prioridade, a saber:

Classificacdao Alta — Requerem uma acgado imediata do Gerente do Projeto.

Diante de alguma mudanca classificada nesta prioridade, deve o0 mesmo acionar o
patrocinador ante aos possiveis impactos que isso pode causar ao projeto de uma

forma global.

Classificacao Média — Em se tratando de uma mudanca de requisitos de

qualidade de classificacéo B, deve o Gerente do Projeto agir imediatamente, acionando
terceiros ou integrantes da equipe do projeto que tenham disponibilidade de tempo.
Essas mudancgas, embora contribuam para o sucesso do projeto e sejam urgentes, nao

tém impacto significativo nos custos e nos prazos do projeto.

Classificacao Baixa — Mudancas de prioridade baixa podem ser implementadas

por influenciarem no sucesso do projeto, porém, ndo sado urgentes e ndo apresentam
grandes impactos. Podem ser administrados sem necessariamente ser preciso

replanejar ou acionar algum tipo de mecanismo de recuperagao.

8.2.4. Garantia da Qualidade

A garantia da qualidade tem por finalidade a auditoria de todas as atividades
planejadas e sistematicas que serdo implementadas dentro do sistema de qualidade,

assegurando que o projeto ira satisfazer os padroes relevantes de qualidade.

O membro da equipe do projeto que sera responsavel por auditar os pacotes de

trabalho sera o Gestor da Qualidade. Ao final de cada atividade, o referido membro fara
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contato com o responsavel pelo Pacote de atividade e o Gerente do Projeto no intuito
de verificar se os prazos e os custos estdo dentro do planejado e, sobretudo, se existe
algum ruido nas informagbes obtidas. Devera o Gestor da Qualidade, ainda, exigir e
arquivar todos os entregaveis conforme Plano de Entregas ja referenciados no

Planejamento do Escopo.

Nao obstante, ao diagnosticar-se algum membro da equipe que apresente
problemas frequentes com prazos e, por consequéncia, custos, devera o Gestor da
Qualidade promover interagdes entre o referido membro com outros integrantes da
equipe do projeto que estejam realizando suas atividades com sucesso (Benchmarking
interno). Neste momento, ferramentas de gestdo poderdao ser implementadas para
facilitar as atividades, tais como fluxogramas, tabelas, planilhas, documentos pré-
configurados ou até mesmo o acesso ao arquivo MS Project disponivel no diretério do
Projeto.

8.2.5. Alocacgao Financeira das Mudancgas nos Requisitos de Qualidade

Os custos oriundos de adaptagdes do Plano de Gestdo da Qualidade poderao
ser alocados dentro das reservas gerenciais do projeto, desde que dentro da algada do
Gerente do Projeto. Todas e quaisquer mudangas prioritarias que transpuserem as
capacidades do Gerente do Projeto, deverdo ser comunicadas ao patrocinador para

analise e tomada de decisao.



88

8.3. ADMINISTRAGAO DO PLANO DE GERENCIAMENTO DE QUALIDADE

8.3.1. Responsavel pelo plano
Alberto Rodrigues, Gerente do Projeto, € o responsavel direto pelo plano de

gerenciamento de qualidade.

Mariana Provenzano, Coordenadora do Departamento de Controladoria,
membro da equipe do projeto, € a suplente do responsavel direto pelo plano de

gerenciamento de qualidade.

8.3.2. Frequéncia de atualizagao do plano

Este plano sera atualizado constantemente.

8.3.3. Outros Assuntos Nao Previstos no Plano

Conforme mencionado neste documento, o Gerente de Projetos € o responsavel

direto por qualquer alteragao neste plano.

8.3.4. Historico de Alteragées do Plano

Data Responsavel Alteragao ltem Acoes Sponsor
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9. COMUNICAGAO

Segundo o PMBOK 42 edicdo, os processos de gerenciamento das
comunicagdes do projeto fornecem as ligagdes criticas entre pessoas e informacgdes

que sao necessarias para comunicagdes bem-sucedidas.

9.1. PLANO DE GERENCIAMENTO DAS COMUNICACOES

O Plano de Gerenciamento das comunicagdes do projeto tem por finalidade a
definicdo das interagdes que ocorrerdao no projeto e define as fungdes de cada um
nesse processo. Discorre sobre quem estara disponivel para receber as informagdes e

como dar-se-a o acesso as informacoes.

Todo e qualquer projeto, para que tenha sucesso, deve ocorrer de forma clara e
objetiva. A identificacdo das necessidades de informacdo que cada um dos
stakeholders do projeto precisa receber € preponderante a definicdo dos tipos de
documentos que deverdo ser gerados, primando-se, sempre, pela organizagéo e
correto arquivamento, de forma com que possam a ser facilmente encontrados quando

tiverem de ser acessados.
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O relacionamento das partes interessadas constitui momento de extrema

importancia para o projeto. E neste momento que todos os objetivos do projeto devem

ser alinhados as expectativas dos mesmos. N&ao obstante, o impacto que cada um pode

imprimir durante a execugdo do projeto deve ser analisado com extrema atengao

principalmente em momentos de decis&o. Para tanto, segue, abaixo, o rol de partes

interessadas do projeto:

Parte = - Interesse Impact
int d Fungéo Responsabilidade - P
interessada Classific. Detalhamento o

- Quer incrementar qualificagGes
Responsavel pelo planejamento e académicas.
3 3 o P . pelo planej . - Quer contabilizar horas de

23 o = |gerenciamento de todo o projeto, . .

5D Lo . . gerenciamento para prova do PMI. Muito

L= c 'S | gerenciando entregas, mudangas Muito Alto . . -

ol o] o = ; - Visa galgar cargos de maior decisdao Alto

< 0? o nos planos, cumprimento de metas, na emoresa

o custos e tempo. presa. ~ .
- Busca implantar a gest&o por projeto
na empresa.
= Responsavel pela auditoria das
w £ 3 3 | atividades do projeto e por orientar - Visa implantar na empresa a
9 § g 8 | eaprovar os procedimentos e Muito Alto mentalidade de Gestdo da Qualidade Muito
8 Q o c_g subprocessos de GMD a serem através da padronizagdo. Alto
E 8 O | produzidos durante a execug¢do do - Quer incrementar sua qualificagdo
projeto. profissional.
© s w
5 § ® | Responsdvel por assessorar a Vice- - Quer manter gastos 59b controle.
= S & | Presidéncia de finangas em micro- Médio - Visa melhorar o planejamento Muito
c o UE_ andlises durante a execucdo do financeiro. Alto
3 S o projeto. - Quer saber a quem recorrer quando
< oo alguma conta contabil for excedida.
o - Quer manter gastos sob controle.
T ®© ; ;
o = . - - Visa melhorar o planejamento
© S 5 o Responsavel por substituir o Gerente ) . P )
c g golo] . L financeiro. .
G & © & | do Projeto e por dar suporte técnico Muito
= c 5 N . Alto - Quer saber a quem recorrer quando
T 2 © £ |edecisério ao Analista de - ) Alto
S o el : alguma conta contabil for excedida.
= o o Controladoria. R e ..
o o0 - Vislumbra qualificagdo profissional e
© promogdes futuras.
®©
© 35 ) . - Quer participar de algum projeto de
S8 a3 Respon.savel pela felak{oragao d~e _ grande resultado na empresa. Muito
S § _(_c_g o | relatdrios, manuais e |nformagoes Muito Alto | _quer se qualificar profissionalmente. Alto
o - S |Paraaexecucdo do projeto. - Busca o reconhecimento profissional
) e promogdes futuras.
o o % @ Responsavel pela orientagdo a - Quer auxiliar sua equipe a trabalhar
— 1 . .~ .
S g o ﬁ o & controladoria quanto a decisdes do Muito Alto de forma mais planejada e assertiva. Muito
g2 > ‘@ © & escopo do projeto bem como pelas - Pretende implantar outras Alto
= ~
©o o 4 aprovagSes de suas etapas. ferramentas baseadas no GMD.

Tabela 15 - Relagao das partes interessadas.
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9.1.2. Processos de Gerenciamento das Comunicagoes

O gerenciamento das comunicagdes do projeto sera realizado através dos

processos de comunicacao abaixo elencados:
= e-mails,
* memorandos,
= documentos impressos,
= atas de reunibes,
* lembretes no Outlook Express,

= publicagdes no diretério do projeto

Todas as informagdes do projeto deverao ser atualizadas de modo continuo, em
diretério destinado ao Projeto de Implementacdo do GMD, incluindo as atualizagdes
diarias nos custos e nos prazos. As solicitagdes de mudangas no processo de
comunicagao devem ser realizadas por escrito ou através de e-mail e aprovadas pelo

Gerente do Projeto.

9.1.3. Eventos de Comunicacgao do Projeto

O projeto tera os seguintes eventos de comunicagao:

a) Kick-off Meeting

Objetivo: O objetivo deste encontro € iniciar o projeto fazendo os integrantes
sentirem-se parte do projeto. Procurar-se-a explicar os objetivos do projeto, expondo-se
as informacgdes relevantes, os possiveis impactos positivos e negativos para a empresa.

Da mesma forma, sera apresentado o escopo do projeto, destacando os custos, prazos
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e as principais entregas. Também serdo destacadas as premissas e os fatores criticos

de sucesso.

A reunido também tera o objetivo de motivar a equipe e os stakeholders além de
tentar propiciar um ambiente agradavel e a integracdo desde o inicio do projeto.
Havendo alguma sugestdo de melhoria nesta reunido, cabera ao GP anotar e

posteriormente avaliar se sera inserido ou ndo no projeto.

Metodologia: A metodologia utilizada serda uma apresentagdo, na sala de
reunides da diretoria, com a exposicdo acima referenciada. Serdo utilizados alguns
recursos como laptop, projetor, videos motivacionais e, ao fim do evento, sera feito um

Happy Hour no mesmo ambiente.

Responsavel: Alberto Rodrigues - Gerente do Projeto;

Partes interessadas: Diretoria Executiva, equipe do projeto e demais
stakeholders que serao convidados pelo Gerente do Projeto;

Forma de convocagao: Os integrantes do evento serdo convocados por
intermédio do Outlook — com solicitagdo de confirmagao - com antecedéncia minima de
uma semana.

Local: Sala de Reunido da diretoria

Data e horario: 11/10/2013, das 9 hs as 11 hs.

Duracgao estimada: 2 horas;

b) Weekly Stand up Meeting:

Objetivo: O objetivo deste encontro € manter todos informados quanto ao
andamento do projeto de uma forma geral, alinhando atividades para a semana
que se inicia, solucionando possiveis problemas de forma proativa e
compartilhando problemas encontrados e respectivas solugdes. Visa garantir o
cumprimento do plano do projeto, sendo o principal processo de aprovagao das
solicitagdes de mudangas. No encontro, podera o Gerente do Projeto verificar, ou

ndo, a necessidade de se alterar o Plano do Projeto. A reunido também tera o



93

objetivo de criar o espirito de equipe, cultivando o sentimento de que cada um

faz parte do sucesso do projeto como um todo.

Metodologia: A metodologia utilizada sera uma rapida reunido de 15 a 20 min,
em que todos dispor-se-do de pé, em formato circular, munidos de algum
material de anotagao, se for o caso. O objetivo da dindmica é torna-la o mais

breve possivel.
Responsavel: Alberto Rodrigues - Gerente do Projeto;
Partes interessadas: Membros da equipe do projeto;

Forma de convocacdo: Os integrantes do evento serdo convocados por
intermédio do Outlook — com solicitagdo de confirmagéo. O compromisso sera

marcado com recorréncia semanal.
Local: Area externa da empresa.
Data e horario: Todas as segundas-feiras, as 9 hs.

Duragéao estimada: 15 a 20 minutos;

c) Reunido de ciclo:

Objetivo: O objetivo deste encontro € apresentar os resultados oriundos do Ciclo
de GMD realizado. No encontro, serdo analisados os desvios, os problemas
encontrados, as mudancgas a serem inseridas no Procedimento de GDM e no
Subprocesso de Acompanhamento Sistematico do GMD. Da mesma forma,
serdo elencados os fatos positivos observados, para que o esforco seja
reconhecido e sirva de referéncia a todos. Nao obstante, objetiva garantir o
cumprimento do plano do projeto, sendo o principal processo de aprovagao das

solicitagdes de mudangas.

Metodologia: A metodologia utilizada sera a expositiva (com recursos de

projecao) complementada pelo dialogo.

Responsavel: Alberto Rodrigues - Gerente do Projeto;
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Partes interessadas: Membros da equipe do projeto;

Forma de convocacgdo: Os integrantes do evento serdao convocados por
intermédio do Outlook — com solicitagdo de confirmagdo. O compromisso sera

marcado com recorréncia mensal a partir do 1° Ciclo de GMD.

Local: Sala de Reuniao da diretoria
Data e horario: Mensalmente, apés a geragdo dos Relatorios de Anomalias, a
partir do 1° Ciclo de GMD, devendo iniciar-se as 9 hs.

Duracéo estimada: 1 hora.

d) Reuniao de encerramento do projeto (Project Close-out)

Objetivo: O objetivo deste encontro é apresentar os resultados obtidos no
projeto, apontando os principais problemas encontrados com a finalidade de
formar um histérico das experiéncias obtidas. Os resultados serdo apresentados
pelo Gerente do Projeto que iniciara uma discusséo sobre todas as questdes

levantadas e possiveis melhorias para futuros projetos.

No mesmo encontro, a medalha de membro destaque sera entregue ao
funcionario que melhor atuou durante o projeto, conforme Plano de

Gerenciamento de Recursos.

Imediatamente apds a reunido, sera realizado um Happy Hour com todos os

integrantes e convidados para celebragao dos resultados obtidos.

Esse evento ocorrera logo apdés o encerramento do projeto e sera realizada na

sala de reuniées do Escritério de Projetos, com duragao de duas horas.

Metodologia: A metodologia utilizada sera a expositiva (com recursos de

projecao) complementada por discussodes.
Responsavel: Alberto Rodrigues - Gerente do Projeto;

Partes interessadas: Membros da equipe do projeto;
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Forma de convocagao: Os integrantes do evento serdo convocados por

intermédio do Outlook — com solicitagao de confirmacgao.

Local: Sala de Reuniao da diretoria
Data e horario: 25/03/2013, das 10 hs as 12 hs.

Duracao estimada: 2 horas.

9.1.4. Estrutura de Armazenamento e Distribui¢cdao da Informagao

A estrutura de armazenamento e distribuicdo da informacao sera efetuada
através de postagem de arquivos no diretério do projeto (situado na rede interna da
empresa) e através de E-mail Outlook Express. Através dessas ferramentas os
membros da equipe e dire¢ao poderdo trocar informagdes sobre o projeto e seréo
comunicados de toda e qualquer alteracido relativa a ele. As convocagdes para as
reunides ocorrerao exclusivamente por meio do Outlook Express, em virtude de a

mesma ser uma excelente ferramenta de apoio ao Gerente do Projeto.
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Os relatdrios e as atas sao necessarios para que os membros da equipe possam

compreender melhor o andamento do projeto, além de proporcionar subsidios para a

tomada de decisdes. Todos os eventos de comunicagdo do projeto deverdao apresentar

0s seguintes outputs:

Reuniao

Output

Meio de
divulgacao

Frequéncia de
divulgacao

Kick-off Meeting

WBS ou EAP (Estrutura Analitica do Projeto)
Grafico de Gantt

Diagrama de Rede

Fluxo de Caixa do Projeto

e) Diagrama de Marcos

a
b
c
d

~—_ — — ~—

Reuniao de ciclo

Ata de reunido contendo:

- Lista de presenga

- Pauta

- Descrigéo dos resultados obtidos do Ciclo
anterior e analise das tarefas executadas
conforme defini¢cdes da ultima reuniao

- Descricao dos itens a serem alterados no
PGMP e no SAS/GMD

- Pendéncias nao solucionadas

- Tarefas x responsaveis

- Aprovacgdes

Weekly Stand up
Meeting

a) Ata de reunido contendo:

- Lista de presenga

- Pauta

- Decisbes tomadas

- Pendéncias nao solucionadas
b) Atualizacdo dos seguintes documentos

- WBS ou EAP

- Grafico de Gantt

- Diagrama de Rede

- Fluxo de Caixa do Projeto

- Diagrama de Marcos

- Relatérios de acompanhamento dos Custos

- Relatérios de acompanhamento dos Prazos

- Relatérios de acompanhamento dos
Recursos utilizados

- Relatérios de acompanhamento da Linha de
Base

Reuniao de
encerramento do
projeto

Ata de reunido contendo:
- Lista de presenca
- Pauta
- Licdes aprendidas

- Diret6rio do
projeto

- E-mail

Imediatamente
apos a realizagao

Mensal apés a

implementacao

do 1° Ciclo de
GMD

Semanal

Ao fim do projeto

Tabela 16 - Escala de probabilidade e impacto de um risco.
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9.1.6. Alocagao Financeira para o Gerenciamento das Comunicagées

Os custos relativos ao gerenciamento das comunicagbes serdo parcialmente
custeados pelo projeto em virtude das suas caracteristicas. A seguir, seguem

consideragdes a serem registradas referentes aos eventos de comunicagéo:

- Eventos custeados no projeto: Kick-off Meeting, Reunido de ciclo e Reuniao

de encerramento do projeto.

- Eventos nao custeados no projeto e considerados como despesas

administrativas: Weekly Stand Up Meeting, marcagdes de reunides, trocas de e-mail,

postagens de arquivos no diretério do projeto.

Havendo a necessidade de despesas adicionais no processo de comunicagao e
estas estiverem dentro da capacidade do Gerente do Projeto, poderdo ser alocadas
dentro das reservas gerenciais do projeto. Supondo-se ocorrer alguma demanda que
exceda as limitagbes do Gerente do Projeto, tais como a necessidade de algum
treinamento especifico ou dindmica de integracao e comunicagdo, sera acionado o

patrocinador do projeto.



98

9.2. ADMINISTRACAO DO PLANO DE GERENCIAMENTO DE COMUNICAGOES

9.2.1. Responsavel pelo plano
Alberto Rodrigues, Gerente do Projeto, € o responsavel direto pelo plano de

gerenciamento de comunicagoes.

Mariana Provenzano, Coordenadora do Departamento de Controladoria,
membro da equipe do projeto, € a suplente do responsavel direto pelo plano de

gerenciamento de comunicagoes.

9.2.2. Frequéncia de atualizagao do plano

Este plano sera atualizado constantemente.

9.2.3. Outros Assuntos Nao Previstos no Plano

Conforme mencionado neste documento, o Gerente de Projetos é o responsavel

direto por qualquer alteracéo neste plano.

9.2.4. Historico de Alteragées do Plano

Data Responsavel Alteragido ltem Acoes Sponsor
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10. RISCOS

O risco € representado pelo resultado oriundo da probabilidade de uma
ocorréncia e seu possivel impacto. Em um projeto, os riscos que nele podem ocorrer
sao fruto de possibilidades que, caso se concretize, influenciam o objetivo do projeto

negativamente ou positivamente.

10.1. PLANO DE GERENCIAMENTO DE RISCOS E RESPOSTAS AOS RISCOS

10.1.1. Metodologia

O Plano de Gerenciamento dos Riscos do presente projeto baseou-se nas
analises das seguintes fontes:

- Declaracéo de Escopo;

- Plano de Gerenciamento de Custos;

- Plano de Gerenciamento de Tempo;

- Plano de Gerenciamento das Comunicacgoes; e

- Fatores ambientais da AEL Sistemas.

Em complemento, para a identificagdo dos principais riscos, foi efetuada uma
reunido preliminar com toda a equipe do projeto (excetuando-se os Gerentes de
Pacotes de Gastos que serdo selecionados durante a execugao do projeto) e alguns
membros interessados que tém suas atividades afetadas direta ou indiretamente pelas
rotinas de gastos (assistentes financeiros, analistas fiscais). Utilizou-se o Brainstorming
como ferramenta para a realizacao da atividade, de forma com que todos e quaisquer
riscos fossem elencados e relacionados em um quadro branco — sem restricdes e/ou
pré-conceitos.

Posteriormente, buscou-se classificar os riscos em internos (organizacionais),

técnicos e referentes ao gerenciamento do projeto propriamente dito. Riscos
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relacionados ao mercado e ao ambiente macro da empresa serao aceitos sem analise e
sem uma resposta prevista. Verificaram-se os impactos dos riscos no projeto de forma
qualitativa e quantitativa e definiu-se, por fim, uma metodologia que permitira o
monitoramento e o controle dos riscos pelo Gerente do Projeto e sua equipe bem como

o diagnéstico de forma proativa de novos que possam porventura surgir.

10.1.2. Responsabilidades

Muito embora a responsabilidade pela analise, monitoramento e o
gerenciamento dos riscos seja do Gerente do Projeto, sempre que for necessario, 0

mesmo devera compartilhar com a Vice-Presidéncia as dificuldades e riscos do projeto.

Nao obstante, para que a confiabilidade do Plano de Gerenciamento de Riscos
do presente projeto permanecga confidvel em toda a sua execugdao, todos os integrantes
da equipe do projeto possuirdo o poder-dever de, a qualquer momento, informar ao
Gerente do Projeto a identificagdo de novos riscos nao apontados, previamente, no

plano do projeto.

Para que o Plano de Gerenciamento de Riscos ndo seja negligenciado sob
quaisquer hipéteses, mister se faz projetar um tableau demonstrativo das atividades e
respectivas reponsabilidades quanto a sua atualizagdo. Na tabela abaixo, pode ser
verificada a funcdo e a responsabilidade de cada membro da equipe em relacdo ao
levantamento e a atualizagao dos riscos do projeto, em conformidade com os processos

referenciados no Guia PMBOK 42 edigao.
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RECURSOS DO PROJETO

PROCESSO/ATIVIDADE
GP | VP | CF | GQ | CC| AC | GPA | GPB | GPC | GPD

Planejamento do Gerenciamento de Riscos | | | |

Identificagdo dos Riscos | | | |

Analise Qualitativa dos Riscos

Andlise Quantitativa dos Riscos

Planejamento de Respostas aos Riscos

Monitoramento e Controle dos Riscos
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Difusdo das informagdes relacionadas aos riscos

Legenda de Papeis:

GP: Gerente do Projeto - Alberto Rodrigues

VP: Vice Presidente de Finangas - Carolina Chevarria
CF: Coordenador Financeiro - Adenir Malta

GQ: Gerente de Qualidade - Carlos Franceschini

CC: Coordenadora da Controladoria - Mariana Provenzano
AC: Analista de Controladoria - Débora Mores

GPA: Gerente do Pacote de Gastos A

GPB: Gerente do Pacote de Gastos B

GPC: Gerente do Pacote de Gastos C

GPD: Gerente do Pacote de Gastos D

Legenda de Responsabilidades:
R = Responsavel

A = Aprovador

C = Consultado

| = Informado

S = Substituto do Responsavel

Tabela 17 — Responsabilidades pelos processos/atividades de riscos.

10.1.3. EAR - Estrutura Analitica de Riscos

A EAR ou RBS - Risk Breakdown Structure - abordara apenas os Riscos
internos, técnicos e referentes ao gerenciamento do projeto. Os Riscos externos nao

serao considerados por ndo possuirem significativa relevancia ante ao projeto.

A figura abaixo representa a EAR do Projeto de Implantacédo do GMD na AEL
Sistemas S.A..
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Figura 11 — EAR - Estrutura Analitica de Riscos.
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10.1.4. Identificacao dos Riscos
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Através da dinamica retrorreferenciada na Metodologia (Brainstorming),

identificaram-se os riscos do projeto, determinando os que poderiam afetar o projeto e

suas respectivas caracteristicas. Os riscos abaixo relacionados sao inerentes ao projeto

segundo a EAP e a EAR ja apresentadas.

CLASSIFICACAO

RISCOS

INTERNOS (ORGANIZACIONAIS)

Auséncia da Vice-Presidéncia para emitir aprovagoes

Estimativa de tempo maior que o necessario

Estimativa de tempo menor que o necessario

Estimativa de custo maior que o necessario

Estimativa de custo menor que o necessario

Priorizagdo de outros projetos

Estabelecimento de precedéncias equivocadas ou inexistentes

TECNICOS

Requisitos mal definidos

Falha na definicdo de requisitos de qualidade

Atraso no ciclo de vida do projeto

Desconsideragdo de peculiaridades e limitages contdbeis/financeiras

GERENCIAMENTO DO PROJETO

Planejamento inadequado

Comunicagdo inadequada

Desmotivagdo da equipe do projeto

Falta de controle e monitoramento na execugdo do projeto

Desatualizacdo de arquivos no diretdrio do projeto

Tabela 18 - Riscos do projeto.

10.1.5. Escala dos Riscos: Probabilidade x Impacto

Para que os riscos sejam quantificados e qualificados apropriadamente, é

necessario que se definam escalas para a probabilidade e respectivos impactos

possiveis. Muito embora os riscos, em si, sejam de dificil intelec¢ao e afericdo, analisa-

los de forma cartesiana é fundamental para que iniciativas de mitigagado ou até mesmo

aceitabilidade dos riscos sejam adotadas.



A tabela abaixo determina a escala dos riscos, através de
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3 grupos (Baixo,

Moderado e Alto), no que se refere a sua probabilidade de ocorréncia.

NIVEL | PESO | PROBABILIDADE DE OCORRENCIA
Baixo 0,3 | Ocorréncia pouco provavel
Moderado 0,6 | Ocorréncia medianamente provavel
Alto 0,9 | Ocorréncia muito provavel

Tabela 19 — Escala de probabilidade dos riscos.

De outra monta, a tabela a seguir representa a escala dos riscos quanto aos

seus impactos no projeto, igualmente tripartidos:

AVALIAGAO DE IMPACTO

de até 10%

OBJETIVO DO
PROJETO BAIXO MODERADO ALTO
Peso 0,3 Peso 0,6 Peso0 0,9
Custo Aumento de custo | Aumento de custo entre 6% e | Aumento de custo acima de
de até 5% 12% 13%
Tempo Aumento de tempo | Aumento de tempo entre 11% | Aumento de tempo acima de

e 20%

21%

E Pouca influéncia | Influéncia em algumas partes| Grande influéncia no projeto
scopo . ; ; .
no projeto importantes do projeto descaracterizando-o
Pouca influéncia | Influéncia em algumas partes Perda significativa da
Qualidade . . : funcionalidade do produto do
no projeto importantes do projeto

projeto

Tabela 20 — Escala de impactos dos riscos.

Aferidos as probabilidades e os riscos do projeto, pode-se determinar a

gravidade de cada risco conforme a sua classificagdo. Acatando a melhor pratica do

PMI, foram definidas cores para cada nivel de gravidade de cada risco apurado, a

saber:

- Verde: Representada pelos riscos de baixa gravidade, em que a pontuagao

gravita de 0,09 a 0,18. Para esses riscos, sera adotada a estratégia de

aceitacdo, em virtude de que os possiveis custos e/ou trabalhos para mitiga-los

podem superar as consequéncias desses riscos propriamente ditos.
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- Amarelo: Representada pelos riscos de média gravidade, em que a pontuagéo
esta situada entre 0,27 e 0,36. Para esses riscos, serdo adotadas acgdes de
mitigagao no intuito de ndo permitir que as mesmas avancem para um nivel de

gravidade alto.

- Vermelho: Representada pelos riscos de Alta gravidade, em que a pontuagéo
gira em torno de 0,54 e 0,81. Para esses riscos, serdo adotadas agcdes que as

evitem, sendo priorizadas no Plano de Respostas aos Riscos.

Tabela 21 — Escala de pontuagéao dos riscos.



10.1.6. Analise Qualitativa dos Riscos
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A partir dos dados expostos, € possivel analisar os riscos de forma qualitativa:

Auséncia da Vice-

1 | Presidéncia para 0,3 0,6 0,3 0,3 0,39 0,9 0,351
emitir aprovagdes
Estimativa de tempo

2 | maior que o 0,3 0,3 0,6 0,3 0,36 0,3 0,108
necessario
Estimativa de tempo

3 | menor que o 0,9 0,9 0,6 0,6 0,75 0,9 0,675
necessario
Estimativa de custo

4 | maior que o 0,3 0,3 0,6 0,3 0,36 0,3 0,108
necessario
Estimativa de custo

5 | menor que o 0,9 0,9 0,6 0,6 0,75 0,9 0,675
necessario

g |Priorizacgodeoutros | 0,6 03 0,6 054 | 06 0,324
projetos
Estabelecimento de

7 | Precedéncias 0,6 0,9 06 0,6 069 | 06 0,414
equivocadas ou
inexistentes

g | Requisitos mal 0,6 0,6 0,6 0,9 069 | 06 0,414
definidos
Falha na definigdo de

9 | requisitos de 0,6 0,3 0,6 0,9 0,6 0,6 0,36
qualidade

10 | Atraso nociclo de 0,6 0,6 0,6 0,6 06 | 06 0,36
vida do projeto
Desconsideragdo de

11 | limitagdes contdbeis/ 0,6 0,6 0,9 0,9 0,75 0,9 0,675
financeiras

12 | Planejamento 03 03 06 06 045 | 03 0,135 -
inadequado

13 | Comunicacso 03 0,6 0,9 0,9 069 | 03 0,207
inadequada

14 | Desmotivacdo da 0,6 06 03 03 045 | 06 0,27
equipe do projeto
Falta de controle e

15 | monitoramento na 0,3 0,6 0,9 0,6 0,6 0,6 0,36
execugdo do projeto
Desatualizagdo de

16 | arquivos no diretdrio 0,6 0,6 0,3 0,3 0,45 0,6 0,27
do projeto

Soma dos impactos x probabilidades 5,706
Quantidade de riscos levantados 16
Risco efetivo do projeto 35,66%

Tabela 22 - Analise de impacto x probabilidade e gravidade dos riscos.
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Conforme pode ser verificado na tabela acima, através da analise dos dezesseis
riscos identificados, o projeto tem 35,66 % de probabilidade de ndo acontecer dentro do

escopo, prazo, custo e qualidade esperados.

E possivel identificar, pois, que os principais riscos do projeto, com gravidade

alta e que devem ser evitados. s&o:
- Estimativa de tempo menor que o necessario
- Estimativa de custo menor que o necessario
- Estabelecimento de precedéncias equivocadas ou inexistentes
- Requisitos mal definidos

- Desconsideracgao de limitacdes contabeis/ financeiras

N&o obstante, verifica-se que 50 % dos riscos sdo de gravidade mediana e

devem ser tratados através de agdes mitigadoras, quais sejam:
- Auséncia da Vice-Presidéncia para emitir aprovacdes
- Priorizagao de outros projetos
- Falha na definicao de requisitos de qualidade
- Atraso no ciclo de vida do projeto
- Comunicacao inadequada
- Desmotivagao da equipe do projeto
- Falta de controle e monitoramento na execugéo do projeto

- Desatualizagao de arquivos no diretério do projeto

Os demais riscos sao de gravidade baixa e, caso ocorram, ndo comprometerao o

sucesso do projeto, podendo ser aceitos pelos stakeholders.
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10.1.7. Analise Quantitativa dos Riscos

O presente projeto refere-se a implantacdo de uma ferramenta de
Gerenciamento de Despesas na AEL Sistemas. Os recursos predominantes constituem-
se em Recursos Humanos, ou seja, pessoas debrugadas em atividades laborais. Ao
analisar a gama de ferramentas disponiveis para a estimativa quantitativa, verificou-se
que o esforco de trabalho envolvido nas referidas atividades n&o seria racional em
razao de ndo manusear custos efetivos. A titulo de exemplo, verificou-se que o custo
em estimar Impactos Financeiros, contrapondo-os as probabilidades, no afa de se
verificar um Valor Monetario Esperado (VME), excederia, por si sO, um custo

relativamente alto ante ao custo esperado de 16 riscos.

Nao obstante, ao verificar-se na literatura de melhores praticas, constatou-se,
através do Guia PMBOK 42 Edicao, que “‘Em muitos casos, a analise quantitativa de
riscos pode n&o ser necessaria para desenvolver respostas a riscos eficazes”,
reforcando a constatacdo empirica percebida durante o trabalho. Do exposto, optou
este discente por ndo efetuar a presente analise, preferindo-se utilizar-se, tdo somente,

das informagdes oriundas da Analise Qualitativa.

10.1.8. Sistema de Controle de Mudancgas de Riscos

Os riscos do projeto serdo monitorados e controlados nas reunidées semanais de
acompanhamento do projeto (Weekly Stand up Meeting) e também ao final de cada
ciclo de implantagdo do GMD, conforme previsto no Plano de Gerenciamento de

Comunicagao.

Contudo, devera o Gerente do Projeto analisar permanente o projeto e identificar
0s possiveis riscos durante sua execugdo, de forma com que 0s riscos nao sejam
analisados tdo somente nos eventos semanais e ao fim de cada ciclo — os riscos

existentes ou novos devem ser tratados de imediato.



109

Em complemento, os integrantes da equipe do projeto tém o poder-dever de, ao
identificar um novo risco, relata-lo ao Gerente do Projeto, para que uma analise

metddica do risco seja feita e seus impactos sejam aferidos.

Da mesma forma que todos os outros documentos do projeto, os relacionados
aos riscos deverdo estar disponiveis no diretério do projeto, contido na rede de
comunicagoes da empresa - todos os integrantes da equipe do projeto deverao ter

acesso.

10.1.9. Plano de Respostas aos Riscos

Para os riscos identificados e qualificados, optou-se por estratégias diferenciadas

para cada necessidade, conforme plano de respostas aos riscos representados abaixo:

DESCRIGAO DO RISCO ':‘(')ORRIQQZE ESTRATEGIA DESCRICAO DO PLANO DE AGAO RESPONSAVEL
- Sempre verificar com antecedéncia a
Auséncia da Vice- agenda da VP e datas necessdrias para
Presidéncia para emitir M Mitigar aprov.agc”)es e verificar se pode Ser "GP .
aprovacBes antecipada ou postergada a aprovagdo. | - VP Fin.
- Enviar semanalmente, a VP, despachos
necessarios a serem feitos.
Estimativa de tempo . - Seguir o plano de gerenciamento de
maior que o necessario B Aceitar tempo, revisando as etapas do projeto -GP
. conforme cronograma.
Estimativa de tempo’ ) A Evitar - Fazer constante controle sobre as entregas | - gp
menor que o necessario e prazos do projeto.
Estimativa de custo maior . - Seguir o plano de gerenciamento de
que o necessario B Aceitar | cystos, confrontando os entregaveis com o |~ GP
tempo efetivamente empregado.
Estimativa de custo . - Conversar com os gerentes de todas as
menor que o necessario A Evitar areas envolvidas antes do inicio do projeto | - GP
sobre a alocagdo do pessoal para o projeto.
- Expor beneficios e possiveis economias
Priorizacio de outros N advindas da solugdo ao Patrocinador. P
. M Mitigar |- Conversar com os gerentes de todas as .
projetos . . s . - Patrocinador
areas envolvidas antes do inicio do projeto
sobre a importancia do projeto.
Estabelecimento de _Gp
precedéncias A Evitar - Submeter o Plano de Projeto e a EAP a -3 membros
equivocadas ou andlise de, no minimo, 3 integrantes da da equipe
inexistentes equipe do projeto.
- Analisar criteriosamente a declaragdo de
escopo para que apresente requisitos bem
Requisitos mal definidos A Evitar definidos. -GP
- Promover reunido para revisdo e debate
sobre a Declaragao do Escopo.
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- Seguir plano de gerenciamento da
qualidade onde os requisitos deverdo estar
Falha na defini¢do de claros e bem definidos -GP
9 L ca0 M Mitigar ; ) - Gestor da
requisitos de qualidade - Submeter o Plano de Gerenciamento de .
) R ~ Qualidade
Qualidade a aprovagdo do Gerente de
Qualidade da empresa.
. . - Seguir plano de gerenciamento do tempo,
Atraso no ciclo de vida do L .g P & P
10 . M Mitigar |revisando o cronograma executado em |-GP
projeto -
relagdo a Linha de Base.
. - - Promover reunido com Departamentos
Desconsideragdo de . . .
eculiaridades e Técnicos envolvidos direta e/ou | -GP
11 | Pecuhar A Evitar indiretamente no GMD para apresentagdo | - Coord. da
limitagdes . N .
o e . do Plano de Projeto e alteragdo, se for o | Controladoria
contabeis/financeiras
caso.
- Seguir rigorosamente todas as etapas do
Planejamento . plano de gerenciamento do projeto.

12 inadequado B Aceitar | gntender bem o projeto antes de fazer o | ~GP
planejamento e cuidar para destacar a
necessidade primaria do projeto
- Seguir o plano de gerenciamento das
comunicagoes.

L . - Estar atento a equipe do projeto e nas

13 | Comunicagdo inadequada M Mitigar s quip proJ -GP

reunides de acompanhamento.

- Fazer dinamicas de integragdo para tornar

a equipe cada vez mais unida.

- Seguir o plano de gerenciamento de
Desmotivagdo da equipe L recursos humanos.

14 vag auip M Mitigar .. |-GP

do projeto - Promover palestras  motivacionais
periodicamente.
- Manter o controle das atividades e
Falta de controle e entregas
15 | monitoramento na M Mitigar gas. -GP
~ . - Seguir rigorosamente todas as etapas do
execucdo do projeto . .
plano de gerenciamento do projeto.
. - Fazer o quanto antes a analise
Desatualizagdo de . .
. . . documental, a fim de evitar problemas
16 | arquivos no diretério do M Mitigar |, . -GP
roieto inesperados e ter um pouco mais de tempo
proj para solugdo do problema.

* Conforme Anélise Qualitativa

Tabela 23 - Plano de respostas aos riscos.
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10.2. ADMINISTRAGAO DO PLANO DE GERENCIAMENTO DE RISCOS

10.2.1. Responsavel pelo plano
Alberto Rodrigues, Gerente do Projeto, € o responsavel direto pelo plano de

gerenciamento de riscos.

Mariana Provenzano, Coordenadora do Departamento de Controladoria,
membro da equipe do projeto, € a suplente do responsavel direto pelo plano de

gerenciamento de riscos.

10.2.2. Frequéncia de atualizagao do plano

Este plano sera atualizado constantemente.

10.2.3. Outros Assuntos Nao Previstos no Plano

Conforme mencionado neste documento, o Gerente de Projetos é o responsavel

direto por qualquer alteracéo neste plano.

10.2.4. Historico de Alteragées do Plano

Data Responsavel Alteragido ltem Acoes Sponsor
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11. AQUISICOES / CONTRATAGOES

O processo de aquisicdes e contratagdes, conforme preceitua o Guia PMBOK,
versa sobre a obtencéo e o suprimento de produtos e servigos externos a organizagao
necessarios ao alcance do produto do projeto. Nao obstante, sintetiza que um Plano de
Aquisicoes e Contratagdes deve englobar o Planejamento, a Realizagcdo e a
Administragao das aquisicbes e, por fim, o Enceramento de todos os contratos que
foram celebrados para a execugao do projeto.

Pode-se verificar, com base na literatura disponivel relacionada ao
Gerenciamento de Projetos, que a Gestao de Aquisicoes e Contratagdes consiste em
uma excelente ferramenta de garantia da execugao do objeto do contrato, uma vez que
riscos e incapacidades de gestdo da equipe do projeto podem ser transferidas a
outrem.

Tecidas as consideragbes, verifica-se que, diante do escopo do projeto em
epigrafe, o leque de contratagdes e aquisicbes é minimo e ndo demanda um esforgo de
trabalho e investimento de recursos significativos, uma vez que depende, quase que
exclusivamente, de recursos laborais. Contudo, para que a metodologia académica
proposta pela banca docente ao longo do curso possa ser exercitada — no que tange ao
Gerenciamento de Aquisi¢des, tecamos alguns comentarios reflexivos quanto a alguns
fatores necessarios ao Gerenciamento de um Plano de Aquisicdes e Contratagcbes de

um projeto.

11.1. DECISAO DE COMPRAR OU FAZER

Para que a decisao de comprar ou terceirizar determinadas atividades do projeto
fosse realizada, foram utilizadas informagdes relacionadas ao risco, prazo, custo e
expertise necessarias a realizagéo das atividades.

Para tanto, utilizou-se a EAP como fonte de informagdes para a analise dos

recursos necessarios a execugao do projeto.
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Os recursos necessarios a execugao do projeto constam na tabela abaixo:

Categoria Nome do Recurso
VP de Financas

Coordenador Financeiro
Coordenador de Qualidade
Coordenadora da Controladoria
Gerente do Projeto

Analista de Controladoria
Gerente Pct Custo 1

Gerente Pct Custo 2

Gerente Pct Custo 3

Gerente Pct Custo 4
Computadores

Recursos Humanos

Internet

Telefone
Impressora

Infraestrutura

Equipamento de Projecao de imagens

Mobiliario

Materiais de Expediente (papel, caneta, Tonner, cartuchos
de impressao, folhas de papel)

Servigo de banda larga contratada

Despesas Servigo de telefonia fixa
Administrativas

Servigo de Energia Elétrica

Alimentacao (Coffee Break, Happy hour)
Premiacgdes

Tabela 24 — Categorias e Recursos do Projeto.

Diante da tabela supra, verifica-se que o0s recursos que serdo utilizados
consistem, basicamente, em meios internos a AEL Sistemas.

Na Categoria “Recursos Humanos”, constam os colaboradores que comporao a
Equipe do Projeto. Nao sdo meios a serem adquiridos pois ja estdo em plena atividade
na empresa e com respectivas contratagdes ja firmadas por intermédio do
Departamento de Pessoal e em consonancia com a Consolidagcao das Leis do Trabalho
e demais normas atinentes. Sendo assim, ndo ha o que se falar em planejar, realizar e
administrar as contratagdes e, tampouco, encerrar os referidos contratos, uma vez que
a finalizacdo do projeto nao significara a obsolescéncia dos referidos recursos

humanos.
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No que tange a categoria “Infraestrutura”, consistem em equipamentos ja
existentes na empresa, cuja aquisicdo ja ocorreu em um momento passado e
depreciacao é langcada em Centro de Custo adequadamente destinado para esse fim.
Outros itens nao citados na tabela acima, como por exemplo salas de reunido, cadeiras,
mesas, seguem a mesma linha de raciocinio.

As despesas administrativas, da mesma forma, ja ocorrem e séo alocadas em
Centros de Custos adequados. Nao ha a necessidade de prever novas aquisicoes de
insumos administrativos bastando a confecg¢ao de requisicao interna para suprimento.

Mister faz-se ressaltar que, durante a execugado do projeto, por se tratar de
assunto de complexidade técnica consideravel (contabil e juridica), podera haver
ordens de servico de consultorias contabil e juridica no intuito de conciliar
procedimentos processuais e técnicos, ou seja: o produto do projeto devera estar
contabil e juridicamente coerentes e em conformidade com as legislagdes vigentes.
Para esses casos, as demandas estardo enquadradas no escopo dos contratos hoje
vigentes entre a AEL Sistemas e empresas parceiras. Sendo assim, diante de
demandas do género, ndo havera a necessidade de celebragao de contratos ou gestao
de aquisicdes.

Por fim, no intuito de ndo se pecar por omissdo, ao haver a necessidade de
quaisquer aquisicbes externas, consta previsto o envolvimento do Escritério de
Projetos, cujo responsavel pela atividade € o Gerente do Projeto. Ao deparar-se com
necessidades de aquisi¢cdes, devera efetuar cotacdo e pesquisa de pregcos em conjunto
com o Departamento de Compras e; ao deparar-se com necessidades de contratacoes,
devera promover interface com o Departamento Juridico, para que nenhuma clausula

contratual prejudique o projeto e, por consequéncia, a empresa.



115

11.2. CONTRATACAO DOS SERVICOS E TIPO DE CONTRATO UTILIZADO

As contratagbes porventura advindas do presente projeto serdao devidamente
analisadas e aprovadas pelo Departamento Juridico da empresa. A maturagdo de
minutas contratuais devera eliminar todos e quaisquer ruidos e clausulas exorbitantes.

A execucédo sera fiscalizada pelo Gerente do Projeto e sua substituicdo (se for
necessaria) dar-se-a conforme o presente Plano de Gerenciamento. Dependendo do
escopo do contrato, uma analise de riscos devera ser efetuada preliminarmente a
assinatura do contrato no intuito de enquadrar sangdes as inexecugdes contratuais.

Em uma analise perfunctéria, verifica-se que o formato de contratacdo mais
adequado ao escopo do projeto é a contratagdo por preco fixo ou global (prego e prazo
do servigo previamente definidos), uma vez que a autorizagdo do desembolso
orcamentario dar-se-a em conjunto com o patrocinador (Vice-Presidéncia financeira) e o
mesmo necessita de posi¢des fixas e firmes (prego fechado). Anexar-se-a ao contrato o
escopo do objeto contratado e o plano de entregas e prazos. Pretende-se, com isso,
nivelar-se o entendimento das expectativas. As mesmas consideragdes retrocitadas

podem ser estendidas a eventuais Aditivos Contratuais.

11.3. SELECAO DOS FORNECEDORES E CRITERIOS UTILIZADOS

Os critérios de selecdo a serem utilizados neste projeto estdo relacionados ao
preco e a capacidade técnica da empresa. Os fornecedores serao selecionados através
de uma pesquisa de mercado a ser realizada com o suporte do Departamento de
Compras. A metodologia contara, basicamente, com a analise do portfélio de empresas
parceiras e consulta a outras empresas no afa de buscar-se, no minimo, 3 cotagdes.
Dependendo do volume financeiro a ser contratado, visitas as empresas poderdo ser
realizadas. Para eventuais selecbes de fornecedores, serdo utilizados alguns

parametros e critérios, avaliados como obrigatério ou desejavel, conforme abaixo:
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Parametro Avaliado Obrigatério | Desejavel | Pontuagao
Capacitagcao Técnica X 9
Pontualidade X 8
Confiabilidade X 7
Robustez da Metodologia X 8
Variedade de Solugdes Disponiveis X 8
Sistema de Gerenciamento X 9
Seguranga Financeira X 9
Seguranga Operacional X 8
Reputacdo e Imagem X 8
Realizacao de Servigcos Similares X 10
Qualidade dos Servicos Prestados X 8
Parceria e Comprometimento X 8
TOTAL 100

Tabela 25 — Parametros de sele¢do de fornecedores.

A partir dos parametros acima, as empresas fornecedoras serdo submetidas a
um sistema de ponderacido onde os critérios serdao quantificados através da atribuicao
de pesos a cada um deles. A empresa a ser contratada sera, obviamente, aquela que

obtiver a maior pontuacgéo.

11.4. AVALIACAO DOS FORNECEDORES

O acompanhamento dos contratos e a avaliagdo do desempenho dos
contratados serdo realizados pelo Gerente do Projeto durante a execugdo das
atividades. O Gerente do Projeto tera o Poder-Dever de diligenciar junto ao fornecedor
e, se for o caso, se fazer visitas inopinadas no local da empresa, no intuito de assegurar
a entrega do objeto contratado nas condi¢des avengadas. A avaliagao sera constante e,
sendo necessario, solicitagdes de adequacdo ou melhoria nos servicos serao
formalmente expostas durante o projeto para que seja possivel a reparagéo e melhoria

necessaria. Esta previsao constara no corpo do contrato.

Havendo inadimpléncia contratual por parte da empresa contratada, cabera ao
Gerente do Projeto acionar o dispositivo de sangdao que desencadeara as penalidades

expostas no contrato.
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11.5. VIGENCIA CONTRATUAL

Os contratos terdo duragao por tempo certo e serdo encerrados tao logo seus
objetos forem entregues e os Termos de Recebimento Definitivo forem lavrados pelo
Gerente do Projeto. O aceite, entretanto, ndo desobriga o fornecedor de manter as
garantias e responsabilidades previstas contratualmente apdés a entrega do objeto

contratado.

11.6. ALOCACAO FINANCEIRA

O Gerenciamento das Aquisicbes e Contratagdes seguira o previsto no plano de
custos e escopo do projeto. Surgindo a necessidade de incremento do valor
previamente alocado, devera haver aprovacéo pelo Gerente do Projeto e, apos, pelo

patrocinador.

As reservas gerenciais poderdo ser utilizadas tdo somente na hipotese de
possuirem saldo. As reservas gerenciais serao destinadas a aquisi¢bes urgentes e de
pequeno vulto, enquanto as alocagbes destinadas a aquisicbes de longo prazo e
valores maiores serdao como Custos de Aquisicdes. O Gerente do Projeto € o

responsavel pelo gerenciamento dos custos de aquisicdes que envolvem o projeto.
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11.7. ADMINISTRACAO DO PLANO DE GERENCIAMENTO DE AQUISICOES E

CONTRATAGCOES

11.7.1. Responsavel pelo plano
Alberto Rodrigues, Gerente do Projeto, € o responsavel direto pelo plano de

gerenciamento de aquisigdes e contratagoes.

Mariana Provenzano, Coordenadora do Departamento de Controladoria,
membro da equipe do projeto, é a suplente do responsavel direto pelo plano de

gerenciamento de aquisigdes e contratagoes.

11.7.2. Frequéncia de atualizagao do plano

Este plano sera atualizado constantemente.

11.7.3. Outros Assuntos Nao Previstos no Plano

Conforme mencionado neste documento, o Gerente de Projetos é o responsavel

direto por qualquer alteracéo neste plano.

11.7.4. Histoérico de Alteragées do Plano

Data Responsavel Alteragido ltem Acodes Sponsor
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ANEXOS

ANEXO I: Relatério de Anomalia (RA) - Modelo
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Centro de Custo (CC) Vendas e Contratos

Gestor do CC Nilton Lopes

Limite de Tolerdncia

5%

Gestor do Pacote

Alberto Rodrigues

|

Negociar tarifa do telefone celular X
Realizar convénios ¢/ hotéis para reducdo de tarifas X

Combustivel Aumento do prego acima do previsto | Utilizar Gasolina comum | Maria 20/abr
Deslocamentos Utilizacdo de taxis em longa distancia Usar 6nibus Roberto 20/abr
Meta do pacote 2300 27600

Realizado (RS) 2200 | 29256

Desvio absoluto (RS)| 100 1656

Variagdo (%) 4,35% -6%
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Matriz RACI
EAP TAREFA RECURSOS DO PROJETO
GP | VP | CF | GQ | CC | AC GPA GPB GPC GPD
1 PROJETO GESTAO MATRICIAL DE DESPESAS (GMD)
1 FASE DE INICIAGAO
11 Termo de Abertura
111 Elaborar o Termo de Abertura R
1.1.2 Aprovar o Termo de Abertura |
1.2 Equipe do Projeto
121 Definir Equipe do Projeto R
1.2.2 Realizar reunido inicial com equipe do Projeto R C C C C C
2 FASE DE PLANEJAMENTO
2.1 Declaragao de escopo
21.1 Elaborar a Declaragdo de Escopo R C C C
2.1.2 Aprovar a declaragdo de escopo | R
2.2 Cronograma
221 Definir o Cronograma R C C C
2.2.2 Aprovar o cronograma | R
23 Or¢amento
23.1 Definir o Orgamento | A C S R
23.2 Aprovar o Or¢gamento |
2.4 Plano de Gerenciamento do Projeto
24.1 Elaborar o Plano do Projeto R C C C C C
24.2 Aprovar o Plano do Projeto | R
3 FASE DE EXECUCAO
3.1 Kick Off Meeting
31.1 Realizagdo do Evento R C C C C C
32 Pacotes de Gastos
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321

Definir e nomear os 4 Pacotes de Gastos

322

Aprovar Pacotes de Gastos

33

Geréncia de Pacote de Gastos

331

Designar Gerentes de Pacotes de Gastos

34

Estrutura Orgamentaria Matricial (EOM)

341

Elaborar Estrutura Orcamentéria Matricial (EOM)

34.2

Aprovar EOM

35

Metas preliminares dos Pacotes de Gastos - Planejamento do 12 Ciclo de
Despesas (Plan #1)

351

Definir rubricas e consumo médio para cada rubrica

35.2

Aprovar metas preliminares dos Pacotes de Gastos

36

Matriz de Acompanhamento de Metas (MAM)

36.1

Preparar critérios de acompanhamento de metas (Fardis)

3.6.2

Aprovar critérios de acompanhamento de metas

36.3

Elaborar ferramenta (Excel) para controle mensal

3631

Elaborar tabela MAM com formatagdes condicionais (fardis verde, amarelo e
vermelho)

36.3.2

Elaborar graficos de Gestao a vista vinculando-os a MAM

3.7

Relatério de Anomalia (RA)

371

Elaborar modelo de RA

3.7.2

Aprovar modelo de RA

38

Procedimento de gestdo matricial de pacotes (PGMP) preliminar

38.1

Elaborar minuta de Procedimento de gestdo matricial

3.8.2

Verificar corregdo da metodologia aplicada

383

Aprovar PGMP preliminar

39

Subprocesso de Acompanhamento Sistematico do GMD (SAS/GMD) preliminar
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39.1 Elaborar SAS/GMD

39.2 Verificar correcdo da metodologia aplicada

393 Aprovar SAS/GMD preliminar

3.10 Apresentacao e treinamento do GMD (DESCONGELAMENTO)

3.10.1 Executar preparativos para apresentagdo e treinamento

3.10.2 Madulo I - Apresentacdo da doutrina

3.10.2.1 Preparagao

3.10.2.1.1 Preparar instrugdo/Plano de Instrugdo

3.10.2.1.2 Aprovar Plano de Instrugdo

3.10.2.2 Execucao

3.10.2.2.1 Ministrar palestras I
3.10.2.2.2 Aprovar relatdrio de instrugdo ministrada

3.10.3 Madulo Il - Treinamento

3.10.3.1 Preparagao

3.10.3.1.1 Preparar treinamento

3.10.3.1.2 Aprovar Plano de treinamento

3.10.3.2 Execucao

3.10.3.2.1 Realizar dindmica |
3.10.3.2.2 Aprovar plano de treinamento realizado |
311 Implantagdo do GMD - Propriamente dito (MIOVIMENTO)

3.11.1 Ciclo 1 (conforme SAS/GMD)

31111 Execugdo do 12 Ciclo de Despesas (Do # 1)

311111 Gerar relatdrio de dados obtidos da Estrutura de Gerenciamento Matricial

3.11.1.1.2 Elaborar dados da MAM R
3.11.11.3 Gerar RA R
3.11.1.2 Verificagdo dos dados coletados do 12 Ciclo de Despesas (Check # 1)
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311121

Comunicar interessados sobre anomalias encontradas

3.11.1.2.2

Realizar reunido de apresentagdo de resultados aos Gerentes de Pacotes de
Gastos

3.11.13

Definicao de medidas corretivas do 12 Ciclo de Despesas (Action # 1)

3.11.13.1

Gerar relatdrio Analise Pés Agdo (APA)

3.11.13.1.1

Despachar e aprovar relatério de Analise Pds-Agdo (APA)

3.11.13.12

Revisar Manuais da Qualidade - 12 Revisdo

311.14

Elaborar Relatério Geral do 12 Ciclo de Despesas

3.11.2

Ciclo 2 (conforme SAS/GMD)

3.11.21

Execucao do 12 Ciclo de Despesas (Do # 2)

311211

Gerar relatdrio de dados obtidos da Estrutura de Gerenciamento Matricial

3.11.2.1.2

Elaborar dados da MAM

311213

Gerar RA

3.11.2.2

Verificagdo dos dados coletados do 22 Ciclo de Despesas (Check # 2)

311221

Comunicar interessados sobre anomalias encontradas

3.11.2.2.2

Realizar reunido de apresentagdo de resultados aos Gerentes de Pacotes de
Gastos

3.11.23

Definigdo de medidas corretivas do 22 Ciclo de Despesas (Action # 2)

3.11.23.1

Gerar relatdrio Andlise Pés Agdo (APA)

3.11.23.1.1

Despachar e aprovar relatério de Analise Pds-Agdo (APA)

311.23.1.2

Revisar Manuais da Qualidade - 22 Revisdo

311.24

Elaborar Relatério Geral do 12 Ciclo de Despesas

3.11.3

Ciclo 3 (conforme SAS/GMD)

31131

Execugdo do 32 Ciclo de Despesas (Do # 3)
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3.113.1.1

Gerar relatério de dados obtidos da Estrutura de Gerenciamento Matricial

3.11.3.1.2

Elaborar dados da MAM

3.11.3.1.3

Gerar RA

3.113.2

Verificagdo dos dados coletados do 32 Ciclo de Despesas (Check # 3)

3.113.2.1

Comunicar interessados sobre anomalias encontradas

3.11.3.2.2

Realizar reunido de apresentagdo de resultados aos Gerentes de Pacotes de
Gastos

31133

Definicao de medidas corretivas do 32 Ciclo de Despesas (Action # 3)

3.1133.1

Gerar relatério Analise Pés Agdo (APA)

311.33.11

Despachar e aprovar relatério de Analise Pds-Agdo (APA)

3.11.33.1.2

Revisar Manuais da Qualidade - 32 Revisdo

31134

Elaborar Relatério Geral do 32 Ciclo de Despesas

3.11.4

Ciclo 4 (conforme SAS/GMD)

31141

Execucao do 42 Ciclo de Despesas (Do # 4)

311411

Gerar relatdrio de dados obtidos da Estrutura de Gerenciamento Matricial

3114.1.2

Elaborar dados da MAM

311413

Gerar RA

31142

Verificacdo dos dados coletados do 42 Ciclo de Despesas (Check # 4)

311421

Comunicar interessados sobre anomalias encontradas

3.11.4.2.2

Realizar reunido de apresentagdo de resultados aos Gerentes de Pacotes de
Gastos

3.11.43

Defini¢gdo de medidas corretivas do 42 Ciclo de Despesas (Action # 4)

3.11.43.1

Gerar relatdrio Andlise Pés Agdo (APA)

3.1143.1.1

Despachar e aprovar relatério de Analise Pds-Agdo (APA)
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3.11.4.3.1.2 | Revisar Manuais da Qualidade - 42 Revisdo | A S
3.11.44 Elaborar Relatério Geral do 42 Ciclo de Despesas | A S
4 FASE DE FINALIZAGAO
4.1 Entrega do Projeto (CONGELAMENTO)
41.1 Entregar o Projeto e receber a aprovagdo do sponsor | | | |
412 Homologar Manual da Qualidade: Procedimento de gestdo matricial de pacotes | R |
o (PGMP) definitivo
413 Homologar Manual da Qualidade: Subprocesso de Acompanhamento Sistematico | R |
o do GMD (SAS/GMD) definitivo
4.2 Reunido com a Equipe do projeto
421 Realizar reunido final com a Equipe p/ relatar as licdes aprendidas C C C C

Legenda de Papeis:

GP: Gerente do Projeto - Alberto Rodrigues

VP: Vice Presidente de Finangas - Carolina Chevarria

CF: Coordenador Financeiro - Adenir Malta

GQ: Gerente de Qualidade - Carlos Franceschini

CC: Coordenadora da Controladoria - Mariana Provenzano
AC: Analista de Controladoria - Débora Mores

GPA: Gerente do Pacote de Gastos A

GPB: Gerente do Pacote de Gastos B

GPC: Gerente do Pacote de Gastos C

GPD: Gerente do Pacote de Gastos D

Legenda de Responsabilidades:

R = Responsavel

A = Aprovador

C = Consultado

I = Informado

S = Substituto do Responsavel




