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RESUMO

O gerenciamento de aquisicdes € fundamental para a execucdo de um
empreendimento, desde a aquisicdo de um material a contratagdo de um servigo. No entanto,
segundo Xavier (2013), em razdo da necessidade de as organizacbes serem eficientes e
eficazes na implementacdo das mudancas impostas pelo mercado, varias delas vém
passando por modificacdes nos seus processos organizacionais em direcdo a uma orientacao
por projetos. O gerenciamento das aquisi¢cdes trata da obtencéo e do suprimento de produtos
e servigos externos a equipe do projeto. Pode-se subdividir em quatro sub-processos: planejar
0 gerenciamento das aquisi¢des; conduzir as aquisi¢des; controlar as aquisicoes e; encerrar
as aquisicdes. Deve-se garantir que todas as etapas trabalhem interligadas. Cada uma dessas
deve acontecer uma ou mais vezes dentro de alguma fase do projeto, segundo PMBOK
(2014).

De acordo com esse guia, a analise de fazer ou comprar (make or buy) é uma técnica
de gerenciamento usada para determinar se um trabalho especifico pode ser melhor realizado
pela equipe do projeto, ou se deve ser comprado de fontes externas. A empresa deve analisar
se possui “expertise” (mado de obra) qualificada para realizar o trabalho em questdo, custos
diretos e indiretos, e a criticidade estratégica do produto/servigo dentro do projeto. Muitas das
vezes, se terceiriza servigos de fungbes ndo estratégicas, ou seja, servicos que ndo estéo
ligados ao principal topico do empreendimento.

Neste contexto, o presente estudo tem o objetivo principal, fazer uma analise
comparativa da teoria x pratica do gerenciamento de aquisi¢cdes, e como objetivo secundario,
sugerir adequacfes no processo de aquisicdo de uma construtora de médio porte na cidade
de Sé&o Paulo, correlacionando a teoria proposta no PMBOK (2014) com a aplicagéo pratica
identificando os riscos eminentes ao processo.

Utilizou-se como diretriz padréo para esse trabalho uma tabela comparativa - Visao
Geral do Gerenciamento das Aquisic6es do Projeto, onde apés 6 meses de coleta de dados
foi possivel atingir o objetivo do trabalho, ou seja, as comparacdes dos dois processos
apresentados, pode-se constatar que a maioria dos processos teéricos sdo realizados pela
Construtora em questdo. Alguns itens que foram identificados como ndo atendidos, ou
atendidos parcialmente, foi possivel concluir que n&o interferem diretamente no processo da
Construtora, nem prejudica o bom andamento do gerenciamento das aquisi¢des, ou seja,
foram itens apontados apenas como pontos para propositura de melhorias.

Jé& para o objetivo secundario, a autora consegue elaborar um “ranking” de avaliagéo
do processo, o qual as empresas poderdo aplicar gradualmente medindo a evolugdo da

implementacdo do gerenciamento de aquisi¢oes.
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1. INTRODUCAO

s

O gerenciamento das aquisicbes é fundamental para a execucdo de um
empreendimento, desde a aquisicdo de um material a contratagdo de um servigco. No entanto,
segundo Xavier (2013), em razdo da necessidade de as organizacdes serem mais eficientes
e eficazes na implementacdo das mudancas impostas pelo mercado, vérias delas vém
passando por modifica¢cdes nos seus processos organizacionais em dire¢cdo a uma orientacao
por projetos.

A concorréncia entre as construtoras é acirrada, empresas abrindo capital para
aumentar o fluxo de investimentos financeiros, desenvolvimento de novas tecnologias de
construcdo, consolidacdo de compras e aquisi¢cdes, torna-se evidente a necessidade de
serem estabelecidas metodologias que conduzam ao sucesso. As empresas precisam sofrer
mudangas e se reinventarem para permanecerem competitivas. Mas, esse nivel de
mudangas, segundo Homrich (20011), ndo inclui somente o desenvolvimento de novos
produtos e servi¢cos, mas especialmente o de novas praticas de recursos humanos, marketing,
parcerias e reorganizagfes que as manterao na competicao.

Segundo Santos (2013), com a existéncia de um espaco empresarial cada vez mais
competitivo, a baixa disponibilidade de recursos financeiros, a alta demanda por
financiamentos e a complexidade técnica dos projetos de engenharia, tém impulsionado a
introducédo de formas inovadoras de contratacdo que permitem maior eficacia na construcéo.
As mudancas, tanto de tecnologia como do mercado, criaram uma imensa tensdo nas
estruturas organizacionais existentes, causando a substituicdo dessa estrutura tradicional
pela estrutura de gerenciamento de projetos, ou por outras temporarias. Para 0 sucesso
dessas mudancas, é preciso que a gestao de projetos seja aplicada, cada vez mais, nas
diversas areas do conhecimento, seja nas decisfes tomadas, na alocacdo de recursos, nas
atribuicdes de responsabilidades, nos relacionamentos interpessoais, nos sistemas de
recompensas e nas punigcbes e nos outros elementos relacionados com 0S processos
administrativos.

Para isso, Duffy (2006) comenta que se faz necessario elaborar um plano detalhado e
abrangente e, a0 mesmo tempo, ser suficientemente flexivel para lidar com o inesperado.
Além disso, para ser gerente de projetos, é preciso ter habilidades pessoais, capacidade de
comunicacéo e planejamento, visdo e bom senso para que inspire sua equipe. E preciso que
as empresas, além de boa gestdo, tenham também, cada vez, mais cautela e sejam mais
exigentes nas suas contratacdes. O gerenciamento das aquisi¢des visa garantir o sucesso e,
ao mesmo tempo, reduzir os impactos de atrasos e de mudancgas que ocorrem durante a

execucao do empreendimento.



1.1.JUSTIFICATIVA

Uma das grandes dificuldades de uma organizacao, de qualquer segmento, € 0 setor
de compras. Portanto, surge uma grande davida, que merece ser planejada e discutida com
muita atencdo: fazer ou comprar um determinado produto ou servico? Hoje com um espaco
industrial cada vez mais disputado e a escassez de recursos financeiros para construcdo de
novos empreendimentos e produtos, as empresas tornam-se obrigadas a buscarem formas
inovadoras de contratacdo que permitirdo maior eficiéncia entre projetistas, compradores e
vendedores.

Um dos grandes objetivos de qualquer organizacéo é a reducao de custos. Uma das
maneiras adotadas para alcancar este objetivo é a realizacdo de um bom processo de
aquisicdes. Mas comprar bem nédo esté relacionado somente ao preco de um produto ou
servico. Neste caso deve-se analisar prazos, condicdes de pagamentos, formas de contrato,
qualificacdo dos fornecedores e cumprimento de metas relacionadas ao cliente e
fornecedores. O processo de gerenciamento de aquisicdo segundo o PMBOK (2014) abrange
planejar, conduzir, controlar e encerrar as aquisi¢oes.

O gerenciamento das aquisi¢cédo trata da obtencdo e do suprimento de produtos e
servicos externos a equipe do projeto. O principal desafio do gerente de projetos e da sua
equipe, na selecdo e no desenvolvimento de fornecedores, reside nas habilidades de
comunicagdo, na negociacdo e no acompanhamento, Gasnier (2001). Segundo o PMBOK
(2014), “o gerenciamento das aquisigdes em projetos inclui os processos para comprar ou
adquirir os produtos, servi¢cos ou resultados externos a equipe do projeto necessario para
realizar trabalho”.

O PMBOK (2014) recomenda que, pode-se subdividir este processo em quatro sub-
processos: planejar o gerenciamento das aquisi¢cdes; conduzir as aquisigdes; controlar as
aquisicoes e; encerrar as aquisigdes. Deve-se garantir que trabalhem interligadas e cada sub-

processo deve acontecer uma ou mais vezes dentro de alguma fase do projeto.
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1.2.OBJETIVO

No contexto descrito acima, o0 presente estudo tem o objetivo principal, fazer uma
andlise comparativa da teoria x pratica do gerenciamento de aquisi¢cdes, e como objetivo
secundario, sugerir adequacdes no processo de aquisicdo de uma construtora de médio porte
na cidade de Sao Paulo, correlacionando ateoria proposta no PMBOK (2014) com a aplicacdo

pratica identificando os riscos eminentes ao processo.

1.3.METODOLOGIA

Neste trabalho, o método utilizado foi 0 estudo de caso com carater exploratério, sendo
a ideia principal a de conhecer as praticas de gerenciamento de aquisicdes de uma
construtora de médio porte, localizada na cidade de Sao Paulo.

Foi utilizado para a construcédo deste estudo a pesquisa bibliografica com fonte tedrica
principal um guia do conjunto de conhecimentos em gerenciamento de projetos (PMBOK). 52
Edicdo, 2014 — Gerenciamento das Aquisicdes do Projeto, sendo esta a espinha dorsal das
fontes citadas nesse trabalho. A autora buscou também fazer uma andlise comparativa do
proposto no PMBOK com outras fontes bibliograficas, entre elas cita-se: Monteiro (2015),
Carvalho (2015), Zuccato (2014), Xavier (2014), Baumotte(2013), Xavier (2013), Santos
(2013), Yin (2010), Souza (2011), Homrich (2011), Duffy (2006), Gomez (2006), Possi (2006),
Cavalieri (2003), Fleming (2003), Gil (2002), Patah (2002), Garret (2001), Gasnier (2001),
Meredith (2000), Diniz (1998), Huston (1996) e Thiollent (1993).

Inicialmente, foi estudado teoricamente o processo de aquisicdo. Na revisdo
bibliogréafica serdo apresentados os estudos que apresentam conceitos relacionados ao tema,
0s guais serdo analisados como respaldo tedrico da pesquisa, e para estabelecer o campo de
estudo sobre o qual se desenvolveu a monografia. Sendo o foco da pesquisa o Gerenciamento
de Aquisi¢cdes sendo entendidos quatro pontos chaves: a) Planejar o gerenciamento das
Aquisigdes; b) Conduzir as Aquisi¢des; c) Controlar as Aquisi¢es; d) Encerrar as Aquisigcoes,
onde dentro de cada item serdo descritas e analisadas as Entradas, Ferramentas e Técnicas
e Saidas atribuidas a cada um respectivamente.

Posteriormente, foi realizada a analise dos procedimentos de aquisicbes de uma
construtora de médio porte, localizada na cidade de S&o Paulo, para que pudesse ser
comparado com o processo tedrico ja estudado anteriormente.

O critério adotado para avaliagcdo dos topicos de cada item foi se esses foram:
Atendidos, Atendidos com Ressalvas, ou N&o Atendido. Para os itens atendidos com

ressalvas ou ndo atendidos, foram sugeridas adequacGes no processo da Construtora,

11



guando identificado que tal item, ndo atendido, prejudica o processo de aquisicbes da
construtora. Em seguida foi definido o critério de avaliagdo. Utilizou-se como diretriz padréo
para esse trabalho a Tabela 1 - Visdo Geral Do Gerenciamento das Aquisi¢cdes do Projeto,
onde foi possivel compilar a teoria estudada e compara-la com o processo de aquisi¢cdes da

construtora em questéo.

E finalmente, os resultados obtidos e analisados, possibilitardo conclusGes sobre a

eficacia do processo de aquisi¢cdes da construtora em questao.

1.4.ESTRUTURA DO TRABALHO

Para tanto, serdo destacados cinco capitulos desta monografia. O capitulo 1, descrita
a Introducéo, Justificativa, Objetivo. O capitulo 2, onde foi estudada, a bibliografia que
apresenta a teoria sobre o gerenciamento de aquisi¢des, a qual sera utilizada como referéncia
para a pesquisa realizada. O capitulo 3, onde esta sendo descrito o Método da Pesquisa, bem
como seu delineamento. O capitulo 4, onde ser& apresentado o estudo de caso, a analise dos
resultados obtidos e a propositura de adequacgdes no processo da construtora e o capitulo 5
onde sera possivel concluir o trabalho.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo ser4 abordado teoricamente como se d& o gerenciamento das
aquisicdes em um projeto, 0 que e quanto sera adquirido, quando e como serao efetuadas as
aquisi¢cOes, incluindo a administragdo e o encerramento de contratos. Sdo apresentados o
conceito do processo de aquisicbes em projetos (pré-contratacdo, contratacdo e poés-
contratacdo) e sobre a necessidade do envolvimento, das partes interessadas. Discorre
também acerca da importancia do planejamento do gerenciamento de aquisicées no projeto,
apresentando como devem ser previstas as entregas e atividades necessarias a esse
processo, desde a decisdo de adquirir até o encerramento do contrato. Trata a respeito do
instrumento contratual, sendo apresentadas as premissas essenciais relacionadas aos
direitos e obrigagfes das partes contratantes, a natureza juridica do contrato e os tipos e
modalidades de contrato. Discorre sobre a condugdo das aquisigcbes, com a sele¢édo de
fornecedores, desde a divulgagdo e convocacdo para a obtencdo de propostas até a
negociacdo do contrato, incluindo também a classificagdo das propostas e a assinatura do
contrato e aborda os mecanismos gerenciais para a administracdo das aquisicfes. Para
finalizar aborda o processo de encerramento das aquisicdes e suas consequéncias,

especialmente no que diz respeito a garantias que possam ultrapassar o prazo do contrato.
2.1. GERENCIAMENTO DAS AQUISICOES EM PROJETOS

O gerenciamento das aquisi¢cdes € responsavel por cuidar das compras e aquisi¢cdes
de produtos, servicos ou resultados necessarios para a realizagéo do trabalho. E uma das
areas de conhecimento do PMBOK (2014) frequentemente empregada no gerenciamento de
projetos. A organizacao pode ser o comprador ou fornecedor do produto, servigo ou resultado.
Para tanto inclui os processos de gerenciamento de contratos e de controle de mudangas
necessarios para administrar os contratos ou pedidos de compra. Este gerenciamento inclui,
ainda, a administracdo de qualquer contrato emitido por uma organizacdo externa (o
comprador) que esta adquirindo o projeto de uma organizacao executora (o fornecedor) e a
administracdo de obrigacbes contratuais estabelecidas para a equipe do projeto pelos

contratos. Esta area de conhecimento € composta pelos processos:

e Planejar o gerenciamento das aquisicdes —E processo de documentacéo das
decisBes de compras do projeto, especificando a abordagem e identificando
fornecedores em potencial. Identifica também as necessidades do projeto que
podem, ou devem ser melhor atendidas com a aquisicdo de produtos, servicos
ou resultados fora da organizacdo do projeto, em comparacdo com as

necessidades do projeto que podem ser efetuadas pela equipe do projeto.
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e Conduzir as aquisicdes — E o processo de obtencdo de respostas de
fornecedores, selecdo de um fornecedor e adjudicacdo de um contrato. Nesse
processo, a equipe recebera licitacdes ou propostas e aplicard critérios de
selegdo previamente definidos para escolher um ou mais fornecedores que

sejam qualificados pra realizar o trabalho e sejam aceitaveis como fornecedor.

e Controlar as aquisi¢cbes — E o processo de gerenciar as relagdes de aquisico,
monitorar o desempenho do contrato e fazer mudancas e corre¢des conforme
necessério. Tanto o comprador como o fornecedor administram o contrato de
aquisicao para objetivos semelhantes. O processo garante que o desempenho
do fornecedor cumpra os requisitos da aquisi¢cdo e que o comprador cumpra 0s

termos do contrato legal.

e Encerrar as aquisi¢cbes — E o processo de finalizacdo de cada aquisicdo do
projeto e envolve verificar se todo o trabalho e as entregas séo aceitaveis, serve

de apoio ao processo de encerramento do projeto ou a fase.

Segundo Garret (2001) o gerenciamento das aquisicdes aborda as duas visdes:
Perspectiva do fornecedor — provimento de produtos, servigos ou resultados em troca
de uma compensacdo pecuniaria. Nesse caso, contratos constituem fontes de
oportunidades de negécios.

Perspectiva do comprador — aquisicdo de produtos, servigcos ou resultados. Nessa
situacdo, contratos sao empregados para obtencdo dos meios necessarios para

conducao dos negocios.

De acordo com PMBOK (2014) o gerenciamento de aquisi¢cées inclui os processos
necessarios para comprar ou adquirir produtos, servi¢cos ou resultados externos a sua equipe
do projeto. Veja que em um projeto, nem sempre sera possivel desenvolver seus produtos,

ferramentas e servicos, sendo necessdria a compra ou aquisicdo dos mesmos.
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Baseado no PMBOK 2014

Planejar o
gerenciamento das
Aquisicbes
Entradas

1. Plano de
Gerenciamento do
projeto

2. Documentag&o dos ‘
Requisitos

3. Registro dos riscos

4. Requisitos dos
recursos das atividades
5. Cronograma do ‘
projeto

6. Estimativas de custos
das atividades

7. Registro das partes
interessadas

8. Fatores ambientais da
empresa

9. Ativos de processos
organizacionais
Ferramentas e
Técnicas

1. Andlise de fase ou
comprar

2. Opinido especializada

3. Reunibes

1. Plano de
Gerenciamento das
Aquisicdes

2. Especificagbes do
Trabalho das
Aquisi¢cdes

Aquisicéo

4. Critérios para Selegéo
de Fontes

5. Decis6es de Fazer ou
Comprar

6. Solicitacéo de
Mudanca

7. Atualizagdes nos
documentos do projeto

Conduzir as
Aquisicbes
Entradas

1. Plano de
Gerenciamento das
aquisicdes

2. Documentos de
Aquisicéo

3. Critérios para selegao
de fontes

4. Propostas dos
Fornecedores

5. Documentos do

Projeto

6. Decisbes de fazer ou
comprar

7. Especificacdo do
trabalho das aquisi¢des

8. Ativos de processos
organizacionais

Ferramentas e
Técnicas

1. Reunides com

licitantes

2. Técnicas de avaliagédo
de propostas

3. Estimativas
Independentes

4. Opinido Especializada
5. Publicidade

6. Técnicas Analiticas

7.Negociagdes das
Aquisicdes

1. Fornecedores
selecionados

2. Acordos

3. Calendarios dos
recursos

4. Solicitagdes de
mudanca

5.Atualizag8es do plano
de gerenciamento do
projeto

6. Atualizagbes dos
documentos do projeto

Controlar as
AquisicBes

Entradas

1. Plano de gerenciamento
do projeto

2. Documentos de
aquisicao
3. Acordos

4. Solicitagdes de
mudanca aprovadas

5. Relatorios de
desempenho

6. Dados de desempenho
do trabalho

Ferramentas e
Técnicas

1. Sistema de controle de
mudancgas no contrato

2. Anélise de desempenho
das aquisicbes

3. Inspegdes e auditorias

4. Relatérios de
desempenho

5. Sistemas de pagamento
6. Administracao de
reinvidicagdes

7. Sistema de
gerenciamento de
registros

1. Informagdes sobre o
desempenho do trabalho

2. Solicitagdes de
mudanca

3. Atualizac¢6es do plano
de gerenciamento do
projeto

4. Atualizagbes nos
ativos de processos
organizacionais

5. Atualizag6es dos ativos
de processos
organizacionais

Encerrar as Aquisicdes

Entradas
1. Plano de

gerencimaneto do projeto

2. Documentos de
aquisicéo

Ferramentas e
Técnicas
1. Auditoriais de
aquisicbes

2. Negociagdes das
aquisicbes

3. Sistema de

gerenciamento de
registros

1. AquisicOes encerradas

2. Atualizagdes dos ativos
de processos
organizacionais

Tabela 1: Vis&do Geral do Gerenciamento de Aquisi¢cdes do Projeto

Fonte: PMBOK 2014

Para Huston (1996), o objetivo do gerenciamento de aquisi¢cdes € obter os materiais,

equipamentos e servigos externos ao projeto, de acordo com 0s parametros técnicos de
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desempenho, de qualidade, de prazos e de custos definidos quando da autorizacdo do
gerenciamento. Define as seguintes a¢gbes como sendo passos basicos necesséarios ao
gerenciamento de aquisicdes na maioria dos projetos: Definir os bens e servigos a serem
adquiridos; selecionar potenciais fornecedores e preparar as solicitacbes de propostas;
preparar propostas; avaliar propostas e contratar; administrar o contrato e encerrar o contrato.

Os processos acima apresentados interagem entre si € com 0S processos de outras
areas de conhecimento. De acordo com os requisitos do projeto, cada processo pode envolver
o esforco de um grupo ou de uma pessoa. Cada processo ocorre pelo menos uma vez em
todos os projetos e em uma ou mais fases do projeto, caso o projeto seja dividido em fases.
Embora os processos sejam apresentados como componentes distintos com interfaces bem-

definidas, na pratica eles se sobrepdem.

2.1.1Conceituacéao e contextualizacéo

Para entender o gerenciamento de aquisi¢cdes dentro do gerenciamento de projeto,
inicia-se com a definicdo do que vem a ser projeto e o0 seu gerenciamento. De acordo com o
guia PMBOK (2014), um projeto é um empreendimento temporario com o objetivo de criar um
produto, servico ou resultado Unico elaborado progressivamente e o gerenciamento de
projetos é a aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades
de projetos, visando a obtencado dos resultados e requisitos definidos.

O objetivo do gerenciamento de aquisi¢cdes € propiciar a construgdo e a manutencao
de relagdes comerciais solidas e equilibradas entre cliente e fornecedor, de forma que o
projeto possa ser finalizado a contento. De maneira geral, as empresas que assumem o papel
de clientes caracterizam-se como orientadas por processos (process-driven), ao passo que
aguelas que atuam como fornecedores sdo empresas orientadas por projetos (project-driven).
Tais caracteristicas tém implicacdes fundamentais, como se verifica adiante, segundo Xavier
(2013).

Segundo Diniz (1998), os resultados econdmico-financeiros respondem pela
sobrevivéncia das empresas, enquanto os resultados de mercado/imagem, capital humano,
organizagao/tecnologia e desenvolvimento socioeconémico contribuem para seu crescimento
e sua perpetuacéo.

A gestdo de projetos se fundamente de acordo com o trabalho nas organizacoes;
projetos e subprojetos, programas e portfélios; gerenciamento de projetos; processos da
gestdo de projetos; ciclo de vida e tipologia de projetos; areas de conhecimento e
Stakeholders.

O trabalho realizado nas empresas se encaixa em duas categorias: processos e

projetos. As semelhancas entre as duas categorias é que séo realizados por pessoas, existem
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restricio de recursos e sdo planejadas, executadas e controladas. As estruturas
organizacionais podem variar de acordo com a maturidade de gerenciamento de projetos ou
processos da organizagdo que por sua vez € uma fung¢éo da natureza do seu negécio.

A ‘“estrutura funcional’, ou seja, “process-driven” consiste em uma organizacao
classica com estrutura funcional hierarquizada. Exemplo: empresa de saude hospitalar ou de
manufatura. A “estrutura projetizada”, ou seja, “project-driven” consiste em uma organizagéo
que sobrevive de projetos. A estrutura pode variar de acordo com a complexidade e porte dos
projetos. Exemplo: empresa de consultoria e constru¢do. Gerenciar aquisicbes no contexto
de projeto é diferente de gerenciar aquisicbes no contexto de operacdes. No caso da
construcao civil, adota-se a funcdo de Process-Driven (clientes — empresas orientadas por
processos) e os fornecedores terdo o papel de Project-Driven (orientadas por projetos).

Enquanto as operagBes envolvem esforgos repetitivos, resultados plenamente
conhecidos e prazos continuos, 0s projetos caracterizam-se por um esforgo temporario,
empreendido para criar um produto, servi¢o ou resultado exclusivo.

O cliente toma a decisédo de comprar produtos ou adquirir servigos, de acordo com a
oferta do fornecedor de prover tais produtos e servicos necessarios ao cliente, entdo séo
criados 0s suportes para determinagdo de um contrato.

Em muitos casos o fracasso de fornecedores de materiais, equipamentos ou servicos
durante o andamento do projeto podera trazer impactos significativos ao cumprimento do
projeto, ou mesmo comprometer a sua realizacdo, para tanto, o objetivo basico do
gerenciamento de aquisicbes em projetos € propiciar a construgcdo e a manutencao de
relagcdes comerciais solidas e equilibradas entre cliente e fornecedor, de forma que o projeto
possa ser finalizado a contento. Sdo documentadas as informag8es que conduzem todo o
desenvolvimento das atividades relacionadas as aquisicbes. Contempla a descricdo dos
objetivos do mesmo, as responsabilidades dos envolvidos, as normas a serem verificadas

para as aquisicdes e as rotinas para administra¢éo do contrato.

2.1.2 Fases: Pré-contratacao, Contratacdo e Pds-contratacao

O gerenciamento de aquisicdes pode ser feito em trés etapas: pré-contratagao,
contratagcéo e pds-contratacdo. Para cada uma delas, existem processos especificos a serem
conduzidos pelo cliente e pelo fornecedor, Garret (2001). Esse autor define:

A pré-contratacdo dentro de um projeto inclui processos para que o cliente consiga,
dentro de um planejamento, obter propostas elaboradas por cada fornecedor selecionado,
com todas as informacdes necessarias para aquisicdo de produtos ou servicos. Esses
processos, em relagdo ao cliente, compreendem: planejamento de compras e aquisicoes;

planejamento de solicitacdo; planejamento de respostas aos fornecedores.
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O planejamento de compras e aquisi¢cdes, por parte do cliente, se baseia em definir o
qué, como, quando e quando sera contratado ou adquirido. A decisdo de adquirir ou ndo um
bem ou servigo no projeto esta na base desse processo. Quando o cliente resolve adquirir
algum produto e/ou servigo, 0 processo seguinte é o planejamento das contratacdes, em que
€ realizado um documento com a solicitagdo de cotacdo ou proposta aos possiveis
fornecedores, definindo de forma clara as necessidades como cliente, e 0s critérios
empregados no processo de selecdo do fornecedor. Esse processo resulta em receber
propostas técnicas e comerciais consistentes com o escopo solicitado. Nesse processo
também sao decididas as formas de avaliacdo das propostas enviadas pelos fornecedores e
posterior elaboracdo de uma minuta de contrato. Uma vez concluidos os processos de
planejamento e preparacdo das aquisi¢cfes e solicitagdes, o proOXimo passo € 0 processo de
planejamento das respostas de fornecedores, no qual sdo enviadas solicitagbes de propostas
e o recebimento das mesmas. Nesta etapa, o esforgco maior é por parte do fornecedor, que
deve preparar as propostas de acordo com o solicitado pelo cliente.

¢ Nafase pré-contratacdo, séo incluidos os seguintes processos, em relacdo aos
fornecedores: pré-venda; decisdo de apresentacdo de proposta e preparo de
proposta. O processo de pré-venda busca definir, através do conjunto de
atividades exercidas pelos fornecedores, os campos de atuagdo dos mesmos,
incluindo também, os tipos de clientes e quais oportunidades de negdécios
podem ser desenvolvidas, de modo a atender suas necessidades. Essas
oportunidades de negécios identificadas devem ser analisadas, avaliando-se
0s riscos e as prioridades por parte dos fornecedores. Tais atividades séo
aplicadas durante o processo de decisédo de apresentacao de proposta, no qual
os fornecedores analisam os negocios propostos e tomam a deciséo de ofertar
ou ndo propostas para o fornecimento de produtos e/ou execugéo de servigos.
Caso o fornecedor opte pela decisdo de aceitar 0 hegdcio, 0 proximo passo
dentro do processo de pré-contratacdo € a preparacdo da proposta para sua
participacdo na concorréncia solicitada.
A etapa de elaboracdo de proposta por parte do fornecedor consiste no
detalhamento e planejamento, do projeto que viabilizara sua participacdo no
fornecimento de produtos ou execucao de servigcos solicitados. De acordo com
Xavier (2013) do ponto de vista do fornecedor, a elaborac&o de propostas deve
ser conduzida como um projeto, com inicio, meio e fim, tendo como produto
final a apresentagdo de um documento fundamentado, contendo todos o0s
esclarecimentos e informagfes em conformidade com as necessidades e 0s

critérios explicitados pelo cliente.

18



e Na contratagdo, o cliente (comprador) deve analisar todas as propostas
recebidas por parte dos fornecedores, além de selecionar aquela que
apresenta a melhor oferta e que esteja enquadrada no contexto do escopo do
projeto. Por outro lado, os fornecedores (vendedor) que forem escolhidos pelo
cliente, devem se certificar de que as clausulas e obrigacdes dos contratos
estejam de acordo com suas propostas e que as condicdes descritas estejam
adequadas ao proposto. Sendo assim, tanto cliente quanto fornecedor devem
ajustar o contrato em comum acordo para que as condicdes estabelecidas
sejam atendidas de ambas as partes.

e Na pés-contratacdo existem dois processos de mesma natureza que S&o
atribuidos tanto ao cliente quanto ao fornecedor. Sdo eles: administracdo do
contrato e encerramento do contrato. Na administragdo do contrato, a
finalidade é garantir que os termos e condi¢es formalizados no contrato sejam
cumpridos durante a fase de fornecimento de produtos ou durante a fase da
execucao dos servigos constantes do escopo da contratacdo. Essa tarefa deve
ser de responsabilidade tanto do cliente, quanto do fornecedor. O
encerramento do contrato refere-se as providéncias administrativas ou legais
necessarias para a concluséo das atividades executadas pelos fornecedores e
a aceitacdo dos produtos e servigos por parte dos clientes.

2.1.3 Partes interessadas no gerenciamento das aquisicfes

Comecando pela definicdo do termo stakeholder, de acordo com PMBOK (2014) é
qgualquer organizacao ou individuo ativamente envolvido no projeto cujos interesses podem
ser afetados pelo projeto. Seus interesses podem ser financeiros ou ndo, positivos ou
negativos, e podem ser afetados durante o projeto ou apds seu encerramento. As partes
interessadas podem ter uma influéncia positiva ou negativa em um projeto. Partes
interessadas positivas sdo as que normalmente se beneficiariam de um resultado bem-
sucedido do projeto, enquanto partes interessadas negativas séo as que enxergam resultados
negativos a partir do sucesso do projeto. No caso das partes interessadas positivas, seus
interesses serdo atendidos da melhor forma possivel se ajudarem o projeto a ter sucesso ja
0s interesses negativos seriam atendidos de melhor forma se impedissem o progresso do
projeto de alguma forma. As partes interessadas negativas sdo frequentemente
negligenciadas pela equipe do projeto, que corre o risco de ndo conseguir levar seus projetos

a um final bem-sucedido.
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Uma vez identificados os stakeholders de um projeto, o proximo passo sera procurar
conhecer exatamente quais Sdo as expectativas e requisitos de cada um deles. Segundo
Xavier (2013) no gerenciamento das aquisicdes, as partes interessadas podem ser inumeras.
Portanto se faz necessario gerenciar o envolvimento, por exemplo, do departamento de
suprimentos, do departamento juridico, da equipe técnica, dos operadores do produto final ou

clientes internos etc., tendo cada uma funcao especifica no gerenciamento das aquisi¢oes.

2.2.PLANEJAR O GERENCIAMENTO DAS AQUISICOES

Neste topico serdo apresentados, de qual forma se da o planejamento das aquisices
no projeto, sua importancia e como sdo definidas as aquisicbes em um projeto. Nele,
identifica-se como especificar, 0 que se deseja contratar para que as decisdes e definicbes
sejam adequadas.

2.2.1 Importéancia do planejamento das aquisi¢cdes

Planejar o gerenciamento das aquisicdes € o primeiro processo das aquisicdes e
descrevera como os demais processos irdo ocorrer através do Plano de Gerenciamento das
Aquisicdes. E composto pelas seguintes etapas: Definir o que fazer ou adquirir e gerar lista
das aquisi¢cdes do projeto; especificar o produto/servico; estabelecer critérios de avaliacao;
elaborar minuta do contrato; preparar pedido; solicitar propostas; identificar lista dos
fornecedores potenciais; revisar as partes interessadas (Comprador x Influéncia x Controle
sobre as decisbes); divulgar pedido e definir como os processos de aquisicbes serdo
executados, monitorados e encerrados e gquem serdo 0s responsaveis, segundo PMBOK
(2014).

Independentemente de fazer ou ndo o plano de gerenciamento das aquisi¢des, deve-
se planejar as aquisi¢cdes do projeto, que consiste em decidir fazer ou adquirir (anélise make-
or-buy), ou seja, segundo o PMBOK, a andlise de fazer ou comprar é uma técnica geral de
gerenciamento usada para determinar se um trabalho especifico pode ser melhor realizado
pela equipe do projeto ou se deve ser comprado de fontes externas determina se cada pacote
de trabalho do seu projeto pode ser melhor realizado internamente ou adquirido externamente
considerando todos os custos relacionados (diretos e indiretos). O planejamento consiste
também em elaborar o mapa de concorréncia das aquisi¢cdes do projeto, planejar o processo
de aquisicdo de produtos ou servicos, planejar como sera a estratégia para definicdo da
empresa vencedora e modelo de contrato a ser assinado pelas partes, planejar a

administracdo das aquisi¢cdes e por fim seu o encerramento.
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Em um primeiro momento € preciso fazer a avaliagdo se deve realizar os trabalhos
internamente ou contratar terceiros. Da mesma forma, se deve, para a execucéo dos trabalhos
internos, utilizar recursos existentes ou contrata-los no mercado.

Decidido o que adquirir, inicia-se a etapa de planejamento. Planejar o que sera
contratado comeca com a elaboracéo da lista de compras ou mapa de aquisicdo. E necessario
acrescentar no planejamento do projeto, como serdo realizados 0s processos necessarios
para que os itens listados no mapa de aquisicdes sejam contratados. De acordo com o que
precisa adquirir, deve-se verificar quais dessas atividades serdo realmente necessarias,
acrescentando ou nao outras atividades que, para o caso especifico, devem ser realizadas.

O processo do planejamento de compras e aquisicbes consiste, em sua esséncia, na
definicdo do que, quanto, como e quando adquirir, para que as entregas previstas na Estrutura
Analitica de Projeto - EAP sejam devidamente cumpridas. A decisdo de adquirir ou nao
externamente um bem ou servigo para o projeto € o primeiro passo a ser executado. Uma das
principais saidas deste processo € o plano de gerenciamento de aquisicdes. Nele s&o
documentadas as informagfes que norteardo todo o desenvolvimento das atividades
relacionadas as aquisi¢es. Este plano contempla a descricdo dos objetivos do mesmo, as
responsabilidades dos envolvidos, as normas a serem verificadas para as aquisicbes e as
rotinas para administracdo do contrato. Descreve como 0s processos de aquisicdo de
produtos e servigos (da preparacdo das aquisicOes até o encerramento do contrato) serdo
gerenciados. Trata dos tipos de contratos que serdo usados. Quando houver necessidade de
estimativas independentes como critério de avaliacdo, quem ira prepara-las e quando. Se a
organizacdo executora tem um departamento de compras, que acBes pode a equipe de
projeto tomar por contra propria. Caso haja necessidade de documentos padronizados para o
processo de aquisi¢do, onde eles podem ser encontrados. Como serdo administrados 0s
diversos fornecedores e como as aquisi¢fes serdo coordenadas com outros aspectos do
projeto, tais como cronogramas e relatos de desempenho. Este pode ou nao fazer parte do
plano de gerenciamento de projeto. Por conseguinte, dependendo das necessidades do
projeto, o plano pode ser formal ou informal, detalhado ou genérico.

De acordo com Xavier (2013) as informacdes seguintes podem constar em um plano
de gerenciamento de aquisigfes: quem deve preparar o plano e em qual periodo; o que
considerar para tomada de decisdo de fazer internamente um pacote de trabalho ou contratéa-
lo; avaliar se a equipe do projeto contrata o pacote de trabalho ou se existe um departamento
de compras centralizando as aquisi¢des; verificar a existéncia de documentos para definir a
especificacdo, pedido de compra, solicitacdo de proposta, minuta de contrato e qual o caminho
interno para encontra-los; definir os itens decisivos e especificos para o projeto a serem
contratados; quais séo os tipos de contratos estabelecidos; definir o gerenciamento dos

contratos, se por parque da equipe do projeto ou um departamento especifico; avaliar a
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administracdo mutua de fornecedores; Se existe uma base de orgcamento referencial para
efetuar uma solicitacdo de proposta, quem e quando o prepara; Analisar a coordenacdo do
departamento responséavel pelas aquisi¢cdes, cronograma, relatérios de acompanhamento e
guais séo as premissas e restricbes impactaram no planejamento das aquisi¢des.

Segundo esse mesmo autor, para a realizacdo do planejamento das aquisi¢cdes, sdo

necessérias informacdes relativas aos seguintes elementos:

e Fatores ambientais — condicbes do mercado, quais produtos e servigcos estao
disponiveis no mercado, com quem e sob quais termos e condi¢des;

e Sistemética de aquisicdo da empresa — regras, estruturas e procedimentos
estabelecidos para as aquisicdes na empresa.

¢ Planejamento das demais areas de gerenciamento do projeto;

e Escopo — na estrutura analitica do projeto;

e Tempo — o cronograma do projeto ira influenciar ou ser influenciado pelos prazos
necessarios para as aquisicdes do projeto. Sendo responsavel por planejar que
recursos fisicos serao necessarios para a execuc¢ao das atividades.

e Custo — o0 orgamento e o fluxo de caixa irdo influenciar ou ser influenciados pelos
custos das aquisi¢cdes do projeto, provisionando também uma verba para enfrentar
0s riscos previsiveis e ndo acolhidos como essenciais.

e Risco — 0 plano de respostas aos riscos contém também as acdes a serem
desenvolvidas para mitigar, prevenir ou transferir os riscos das contratacdes do
projeto, em todas as areas em que eles possam vir a acontecer, inclusive o risco
juridico;

¢ Recursos humanos — o planejamento de pessoal definira as regras para o trabalho
de pessoas no projeto, inclusive as de empresas contratadas, principalmente em
relacdo as questBes trabalhistas, encargos sociais e relagbes de emprego,
seguranca e saude.

¢ Qualidade — as normas e critérios de qualidade estabelecidos para o projeto devem
ser refletidos em clausulas dos acordos com os contratados.

e Comunicacdo — as exigéncias de comunicacdo serdo repassadas para 0sS
fornecedores, de forma que, por exemplo, relatérios de desempenho do projeto
reflitam também o andamento dos pacotes de trabalho adquiridos.

e Integracdo — a definicdo do software de gerenciamento de projetos e do processo

para o controle integrado de mudancas tera influéncia nas contratacdes do projeto.

Durante o prazo de execuc¢do dos servigcos, o contrato firmado entre as partes deve

ser administrado para garantir o cumprimento das obrigacdes apresentadas. Esse processo

22



pode requerer constante acompanhamento, bem como avaliacdo do cronograma, custos,
qualidade dos produtos contratados e entregues, e da determinagdo do periodo que esse
contrato serd avaliado e acompanhado.

Apés a realizacdo dos trabalhos contratados e aceitos pelo gerente do projeto, o
encerramento do contrato confirma que todas as entregas previstas ou servi¢cos contratados,
em contrato, foram aceitos. Esse processo também envolve a atualizacao de registros para
refletir resultados finais e o0 arquivamento dessas informacdes para uso futuro em novos

projetos.

2.2.2Definicao das aquisi¢cdes no projeto

Para realizacdo do planejamento de um projeto € utilizado como base, o escopo, que
por definicdo do PMBOK é a soma de produtos, servi¢os e resultados a serem fornecidos na
forma de projeto. Primeiramente no gerenciamento de aquisi¢cdes € necessario avaliar o que
sera necessario contratar para o projeto. Para tanto Xavier (2013) define os fatores que
influenciam na tomada de decisé@o de contratar ou ndo cada pacote de trabalho: Necessidade
de focar no negdcio da empresa; disponibilidade de recursos; necessidade de liberar recursos
para outros propésitos; necessidade de acesso a uma tecnologia ou expertise; controle;
compartilhamento de risco; custo; prazo; existéncia de fornecedores confiaveis; restricbes do
projeto e fornecimento especializado.

Definido o escopo, existe a necessidade de definir a especificacdo dos produtos e
Servicos necessarios ao projeto. E essencial que seja descrito cada pacote de trabalho de
maneira que a equipe e o cliente tenham um referencial, do que sera entregue. Para tanto,
faz parte do gerenciamento do escopo a geracdo do dicionario da estrutura analitica do
projeto, que é o documento que especifica o que sera entregue em cada pacote de trabalho.

No processo planejamento das contratacdes € elaborada uma especificacdo chamada
de Declaracao de Trabalho, também chamada de Statement of Work — SOW, que pode ser
um memorial descritivo, especificacdo técnica, funcional e de servicos. De acordo com
PMBOK a declaracao de trabalho descreve o item de aquisicdo em detalhes suficientes para
permitir que os fornecedores em potencial determinem se s&o capazes de fornecer os
produtos, servicos ou resultados. E feita a descricdo em detalhes do trabalho a ser realizado
ou dos produtos a serem entregues, e deve ser redigida de tal forma que os fornecedores que
serdo consultados entendam o que sera fornecido e possam elaborar suas propostas, bem
como devera garantir que as entregas necessarias ao projeto estejam devidamente descritas.

A definicdo clara do escopo necessario por parte do cliente tem extrema importancia

devido fato de o fornecedor avaliar a capacidade de atendimento por outro projeto similar,
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experiéncia anterior, sem se ater as especificidades daquele novo projeto ou solicitacdo, o
que pode resultar em um resultado distorcido no recebimento da proposta.

Portanto de acordo com Xavier (2013) é imprescindivel para o momento da
solicitagdo da proposta:

“O que eu quero com a presente especificacdo, ndo
resta davida, que eu sei. Mas quem precisa saber 0 que eu
guero receber é o0 mercado a quem entregarei a
documentacao pertinente. Dessa forma, as informacdes que
devo gerar ndo sdo para mim, mas para terceiros, devendo
as mesmas refletir o que espero receber, devendo ser
organizadas de forma clara e objetiva, contendo todos os
dados e parametros que sdo necessarios para a obtencao de
ofertas/propostas seguras”’.

Com um escopo ou especificacdo bem definidos, permite que ambas as partes,
cliente e fornecedor, estejam esclarecidas quanto as responsabilidades de fornecimento,
diminuindo a possibilidade de aditivos e riscos contratuais, ou seja, mitigando a necessidade
de dispor de novos recursos financeiros. As especificacbes estabelecidas podem ser
revisadas durante o processo de negociagao.

As especificacOes sdo informacdes acerca de um produto, apresentadas no formato
de figuras, graficos ou textos contendo especificacées de projeto, desempenho e funcionais,
0s quais determinam as caracteristicas técnicas e mensuraveis de desempenho que devem

ser alcangadas durante a execugé&o do projeto.

2.2.3Riscos no gerenciamento de aquisicdes

Para Xavier (2013), o gerenciamento dos riscos do projeto inclui os processos de
planejamento, identificacdo, andlise, planejamento de respostas, monitoramento e controle de
riscos de um projeto. Os objetivos do gerenciamento dos riscos sdo aumentar a probabilidade
e 0 impacto dos eventos positivos e reduzir a probabilidade e o impacto dos eventos negativos

no projeto. Os processos e principais resultados do gerenciamento de riscos sao:

Processos Principais Produtos
Planejar o gerenciamento dos riscos. Plano de gerenciamento dos riscos
Identificar os riscos. Registro de riscos.
Realizar a andlise qualitativa dos riscos. Classificacdo dos riscos.
Realizar a analise quantitativa dos riscos. Classificacdo quantitativa dos riscos.
Planejar as respostas aos riscos. Plano de respostas aos riscos.
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Registro de novos riscos; Reclassificacao dos
Monitorar e controlar os riscos. riscos; Atualizacéo do plano de respostas aos
riscos.

Os processos apresentados acima possuem interacao entre si e também com outras
areas de conhecimento. O risco de um projeto € um evento que se acontecer tem impacto em
pelo menos um objetivo do projeto, que podem incluir, escopo, cronograma, custo e qualidade.
Do ponto de vista juridico, devem ser identificados os riscos do contrato para poder gerencia-
los a partir do entendimento do significado legal de cada clausula contratual.

A realizagdo de um planejamento cuidadoso e explicito aumenta a probabilidade de
sucesso para 0s outros cinco processos de gerenciamento dos riscos. O processo de planejar
0 gerenciamento dos riscos deve comecar na concepc¢ao do projeto e ser concluido nas fases
iniciais do planejamento do projeto.

Segundo o PMBOK identificar os riscos é o processo de determinacao dos riscos que
podem afetar o projeto e de documentagcdo de suas caracteristicas. O principal beneficio
desse processo é a documentagdo dos riscos existentes e o conhecimento e a capacidade
que ele fornece a equipe do projeto de antecipar os eventos. Os participantes das atividades
de identificag@o de riscos podem incluir: gerente do projeto, membros da equipe, equipe de
gerenciamento dos riscos clientes, especialistas no assunto externos a equipe do projeto,
usuarios finais, outros gerentes de projetos, partes interessadas e especialistas em
gerenciamento de riscos. O processo deve envolver a equipe do projeto de modo que possa
desenvolver e manter um sentido de propriedade e responsabilidade pelos riscos e pelas
acoes associadas de resposta a riscos.

Alguns riscos podem ser previstos pelo gerente do projeto, como 0 atraso na
substituicdo de um fornecedor ou outro, impactando diretamente no prazo final do projeto e
na provisao de recursos para essa adequacdo além das questdes tributarias. Portanto os
riscos técnico, juridico e financeiro devem ser avaliados identificando as necessidades
individuais de provisionamento de recursos extras ao que estava previsto no escopo inicial.

Para que tais riscos sejam mitigados, é imprescindivel que no momento da assinatura
do contrato entre as partes, as responsabilidades, obrigacdes, escopo, clausulas contratuais,

prazos, etc., estejam bem definidas e aceitas por ambas as partes.
2.3.CONDUZIR AS AQUISICOES

Conduzir as aquisicbes segundo PMBOK (2014) € o processo de obtencdo de
respostas de fornecedores, selecdo de um fornecedor e adjudicacéo de um contrato. A equipe
receberd propostas e aplicara critérios de selecdo previamente definidos para escolhe um ou

mais fornecedores que sejam qualificados para realizar o trabalho.
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2.3.1Divulgacéao, obtencao e classificacao das propostas

Realizada a solicitacdo de propostas € necessario que na divulgacdo seja
estabelecido um prazo para o retorno das propostas solicitadas e devem ser solicitados 0s
fornecedores previamente homologados e qualificados pelo cliente. Se o cliente ndo dispor
do tempo adequado para adquirir esse retorno, corre o risco de receber propostas
inconsistentes, com valores inadequados ou com escopo inadequado.

Os fornecedores podem ser de trés tipos, segundo Xavier (2013), monopolista,
habitual ou especial.

o Monopolistas: séo os fornecedores de produtos exclusivos. Geralmente fixam
0 preco que acham interessante para a sua empresa. Cobram pela
exclusividade do produto, alegando valor agregado. N&o tém concorrentes. O
interesse pela aquisicdo parte do comprador, ou seja, a unidade, na
necessidade de algum produto comercializado e n&o substituivel, é
dependente deste fornecedor.

¢ Habituais: sé@o os fornecedores chamados de tradicionais, que normalmente
dispdem dos produtos basicos necessarios para o funcionamento da unidade.
Estes fornecedores sdo sempre consultados durante o processo de compra
(cotagBes/negociacdes). Por terem uma grande concorréncia, dependem do
comprador para fechar o neg6cio. A vantagem deste caso ¢é a facilidade que
se tem de melhorar os precos de venda.

o Especiais: sdo fornecedores ocasionais, que normalmente suprem eventos
diferenciados ou atipicos, como por exemplo: cardapios tipicos de
determinado pais ou regido. Distribuem desde géneros alimenticios
provenientes das localidades escolhidas, até artigos de decoracao
relacionados ao tema. Geralmente os produtos ndo estdo disponiveis nos
fornecedores habituais.

Apés a solicitacdo de proposta é preciso que o cliente aguarde o seu recebimento
por parte dos solicitados. Para Xavier (2013) existem alguns critérios possiveis a serem
adotados para classificacdo das propostas. Seja ele pelo menor preco, ou por itens
obrigatorios e classificatorios solicitados na divulgagédo da proposta. Apés o recebimento da
proposta sdo necessérias algumas etapas para classificacdo das propostas. Na primeira
etapa, onde todos os fornecedores solicitados participam, sdo estabelecidos critérios basicos
como, a analise das propostas recebidas de acordo com os itens obrigatérios e classificatorios

solicitados. Na segunda etapa, ja é possivel analisar mais profundamente cada concorrente,
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como a capacidade de poder de fornecimento, com o0 objetivo de reduzir para trés
concorrentes finais. Na Ultima etapa, e a que demanda mais tempo, devem ser realizadas as
visitas in loco nas fabricas dos solicitantes, execucao de prototipos, consulta em trabalhos ja
realizados pelos mesmos, resultando uma comparagdo final entre cada fornecedor
convocado, contendo os itens obrigatorios e classificatérios que foram ou ndo atendidos.

Realizada a etapa de classificacdo técnica, inicia-se a etapa comercial, negociacéo.

2.3.2Negociacgao

As negociacdes das aquisicbes podem ser com a empresa de melhor proposta ou
com as duas ou trés melhores classificadas. S&o itens necessarios a serem verificados na
tratativa da negociagéo, segundo Xavier (2013): Responsabilidades, ajustes de clausulas do
contrato, multas e penalidades para as partes, autoridade para fazer mudancas, legislagéo e
termos aplicaveis, abordagens de gerenciamento, direitos de propriedade, solu¢des técnicas,
cronograma, pagamentos e precos.

E imprescindivel, para Monteiro (2015), conhecer bem nosso negécio adquirido bem
como informagdes técnicas sobre o que sera objeto de negociacdo. Deve-se saber sobre os
dados relativos ao mercado, concorréncia, agées governamentais, aspectos financeiros que
possam afetar o que esta sendo negociado e os beneficios potenciais que pode proporcionar
a clientela. O ambiente das organizagbes contemporaneas apresenta-se cada vez mais
desafiador. Para obter uma negociacéo consistente deve-se planejar, executar e controlar o
gue se deseja adquirir dentro de uma sequéncia légica e pré-determinada utilizando assim
ideias que possam tornar sua argumentacdo mais atraente e sensibilizar a outra parte
fornecedora.

A responsabilidade entre as partes, abordagem estratégia e técnica, precos, prazos
de entrega, clausulas contratuais, reajustes, formas de pagamento e faturamento, séo itens
gue devem ser negociados no momento da contratagdo. Para Xavier (2013), o objetivo
principal da negociacdo nao é promover um leildo de precos entre os fornecedores, mas sim
definir as propostas que sejam interessantes para o contratante e garantir que o contratado
tenha condi¢6es de atender as necessidades deste, garantindo a realizagdo do fornecimento,
dentro dos parametros de prazo, custo e qualidade necessarios ao projeto, para o atendimento
de seu escopo. Indispensavel que sejam claras as tratativas contratuais no momento da
negociacao, ajustando as clausulas entre as partes mitigando os riscos evidentes.

O bom relacionamento entre as partes, cliente e fornecedor € indispensavel para
facilitar a execucéao dos servicos e ou fornecimento de produtos de forma segura. Portanto
pode-se concluir que o gerente do projeto representa a organizagdo, que € o cliente daquele

projeto, e precisa que o produto ou servi¢o seja entregue pelo fornecedor com os parametros
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pré-estabelecidos de prazo e qualidade e consequentemente o fornecedor tem interesse em

atender as expectativas do cliente para receber o montante ajustado.

2.4.INSTRUMENTO CONTRATUAL

O instrumento contratual € um documento legal cujas reservas estao previstas no
Cddigo Civil Brasileiro — CCB, que tem por significado ser o “pacto entre duas ou mais
pessoas, que se obrigam a cumprir o que foi entre elas combinado sob determinadas
condig¢bes”,

Portanto no que diz respeito ao gerenciamento de aquisi¢cées de acordo com PMBOK
(2014), o contrato representa um acordo que demonstra obrigacées entre as partes e que
expde quais 0s produtos, servicos ou resultados que serdo fornecidas por parte do contratado,
e em contrapartida qual a “oferta monetaria” que o cliente se submete a cumprir pelo escopo
que se esta adquirindo. Esse acordo pode ser complexo ou elementar, depende do escopo
gque se quer adquirir.

As obrigacdes e clausulas contratuais devem ser claras e coerentes entre si,
contendo objetivamente o que o cliente quer atingir com o possivel fornecedor. Na maioria
das vezes, as divergéncias entre as partes sdo fruto de um contrato mal que serviram de
referéncia para a viabilizacdo das aquisicoes.

Segundo PMBOK (2014):

“Um contrato de aquisi¢éo inclui termos e condigdes e
pode incorporar outros itens especificados pelo comprador para
estabelecer o que o fornecedor deve realizar ou fornecer. E
responsabilidade da equipe de gerenciamento do projeto
assegurar que todas as aquisigcbes atendam as necessidades
especificas do projeto. Dependendo da area de aplicagdo, o
contrato pode ser chamado de acordo, combinagéo, subcontrato

ou pedido de compra”.,

2.4.1 Tipos de contrato e riscos associados

Existem véarias modalidades de contrato, o grau do risco compartilhado entre o
comprador (cliente) e o fornecedor € o que determina essa o tipo do contrato que se firmado
entre as partes. As tratativas contratuais em geral, podem ser sumarizadas em trés categorias

principais conforme exposto no PMBOK (2014):

28



Por administragéo ou custo reembolsavel: envolvem o reembolso para o fornecedor
pelos custos reais incorridos, acrescidos de uma remuneragdo que normalmente representa
um percentual do custo ou valor fixo de administracéo;

Preco unitario: possuem elementos de um contrato a preco fixo (no preco fixado por
hora ou por unidade de material) e de um contrato de custo reembolsavel (em funcdo da
incerteza da quantidade e, portanto, do custo total).

Preco fixo, global ou fechado: envolvem um preco fixo para um produto ou servico
bem-definido;

No contrato por administracdo ou reembolsavel, os custos incorridos pelo fornecedor
sdo reembolsados pelo contratante e apresenta risco maior para o contratante, pois 0s custos
finais a serem incorridos ndo séo conhecidos na época da contratacdo. Esse tipo de contrato
€ normalmente utilizado quando o contratante ndo tem o escopo definido, o que leva o
fornecedor, caso fizesse a sua oferta a pregco fixo, a onerar os precos embutindo as
contingéncias associadas aos riscos.

No contrato por precgo unitario, utiliza-se quando se conhece a natureza do escopo,
mas néo as quantidades envolvidas, ou seja, 0s custos dos servigos ou produtos ndo podem
ser quantificados com precisdo para que se possa usar com eficiéncia um contrato de preco
fixo. O comprador paga por hora, por item ou por unidade fornecida, nesse tipo de contrato.

Em geral, é firmada entre as partes uma tabela de precos unitarios, em comum
acordo entre a contratante e a contratada.

Segundo Zuccato (2014), para o cliente é conveniente utilizar esse tipo de contrato
para trabalhos ou escopos com valores reduzidos e com curto periodo de execuc¢éo, evitando
o fornecimento em longa duracgéo, pois essa modalidade néo incentiva o fornecedor a realizar
0s servicos com rapidez e eficacia. Portanto para garantir que os custos desse tipo de contrato
ndo onerem os valores orcados inicialmente no projeto, cliente pode utilizar clausulas que
estabelecem um valor maximo para o escopo do servigo contratado.

Em resumo esse tipo de contrato geralmente é utilizado para escopos de curta
duracdo, o preco é estabelecido com base em tarifas ou pregos unitarios. O cliente tem um
risco meédio, em relacdo aos custos se comparado com contratos de custos reembolsaveis e
de preco fixo. E indicado quando € necessario iniciar um servico imediatamente, sem que se
estabeleca um escopo bem definido em termos qualitativos e quantitativos. Permite que o
cliente pague pelo que recebeu, seja servigo ou produto, segundo os valores pré-acordados
em contrato. Porém existe o risco que esse tipo de contrato ndo incentiva o fornecedor a
concluir os servigos, pois ele recebe por hora (administracao).

Para o contrato a preco fixo, global ou fechado é possivel que o valor dos servicos

ou produtos contratados, estejam bem estabelecidos mitigando os riscos do cliente.
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O principal item para que esse tipo de contrato seja bem sucedido € a definicdo do
escopo, que seja claro e bem estabelecido tecnicamente e comercialmente.

Essa definicdo de escopo deve incluir as declaragbes de trabalho, especificacbes
técnicas e comerciais, condigcbes gerais de fornecimento, minuta contratual contendo
obrigacdes entre as partes, requisitos detalhados, desenhos técnicos e procedimentos,
normas e outros documentos necessarios para o fornecimento. Para que todos os itens
descritos sejam estabelecidos é necessario que o cliente possua conhecimento suficiente do
projeto para, com antecedéncia, pré-estabelecer um preco fixo justo de acordo com o escopo
estabelecido. O risco assumido pelo fornecedor € elevado, podendo ocorrer acréscimos nos
precos de suas propostas.

Segundo Xavier (2013), contratar implica haver coincidéncia de interesses e nunca
divergéncias entre as partes. A contratagdo se inicia com a assinatura do contrato e expressa
o final das negociagfes, continuando com a execucao do contrato e se encerrando somente
guando as atividades ora contratadas forem finalizadas, ou seja, com a quitagdo muatua entre

as partes.

2.5.CONTROLAR AS AQUISICOES

Durante o prazo de execuc¢ao dos servi¢cos contratados ou da entrega dos produtos
adquiridos, o contrato com o fornecedor deve ser administrado de modo a garantir o
cumprimento de suas condi¢gfes contratuais. Esse processo pode requerer, segundo Xavier
(2014), o acompanhamento de cronogramas, custos, qualidade dos produtos adquiridos e
determina, por exemplo, a periodicidade de reunides de acompanhamento das aquisi¢cdes do
projeto.

O controle das aquisicdes tem como objetivo principal, para PMBOK (2014),
assegurar que as duas partes cumpram suas obrigacdes contratuais e pressupde a
necessidade de obtencédo de produtos ou servigos para a conclusdo do escopo de um projeto
pelo cliente, assim como a disponibilidade de um fornecedor capacitado para a entrega da
aquisicao contratada.

O processo de controle das aquisicfes prevé uma adequada administragdo do

recebimento do que se adquiriu, por parte do cliente, e da entrega, por parte do fornecedor.

2.5.1 Processos e politicas para administragdo das aquisi¢des

O processo de gerenciamento de aquisi¢fes, segundo Xavier (2013), é composto
pela iniciacdo (autorizacdo para inicio), planejamento (previsto), execucao (realizado),
monitoramento (comparagcdo do previsto com o realizado) e controle (acbes corretivas) e

encerramento, etapas que incluem a verificacdo da entrega dos produtos e servicos
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adquiridos, pagamento de acordo com os eventos estabelecidos em contrato, gerenciamento
da entrega, recebimento e aceite, e efetuar mudancas contratuais, devido a alteragbes
durante a execucéo do projeto.

De acordo com Xavier (2014), a administracdo do contrato implica na aplicacdo do
gerenciamento de projetos na relagdo contratual estabelecida. Autorizar o trabalho do
contratado nos momentos apropriados, conforme o gerenciamento da execuc¢do do projeto.
Relatar o desempenho do trabalho sob responsabilidade do contratado. Verificar se os itens
entregues pelo fornecedor satisfazem os parametros de qualidade e controlar as mudancas
de modo que sejam aprovadas formalmente, comunicadas e refletidas nos contratos dos
fornecedores.

Antes do inicio dos servicos, é de extrema relevancia que seja realizada uma reunido
para estabelecer e repassar as obriga¢des técnicas e comerciais e 0 escopo estabelecido em
contrato, bem como as responsabilidades, prazos, itens criticos a serem avaliados durante a
execugao do projeto.

Para Xavier (2013), conforme os aspectos de caminho criticos sdo expostos e se
estabelece uma linha de condugéo entre cliente e fornecedor, € possivel que problemas
futuros sejam antecipados. O entendimento das obrigacdes entre as partes contratantes, bem
como a definicdo da forma de atuacgdo, visando ao recebimento dos produtos e servigos
componentes do que foi contratado, fazem parte da administragéo do contrato bem como das
aquisicdes. Sob a otica do fornecedor, é possivel verificar que o planejamento da
administracdo de contratos envolve o claro entendimento e o dominio efetivo do escopo
contratado, tendo sempre como balizamento o instrumento contratual assinado pelas partes.

Para que o caminho critico e as condicbes sejam expostos e esclarecidos é
importante o efetivo conhecimento técnico do projeto, das clausulas, termos e condi¢des do
contrato como base para o planejamento eficiente do projeto.

A eficiéncia na administracdo das aquisicbes é obtida através de uma politica
delineada, que traduza a forma que se deve conduzir esse gerenciamento.

Para Garret (2001) a aderéncia aos termos e condigbes do contrato, a efetiva
comunicagéo e controle de mudancgas e a adequada solugéo de reivindicacdes e disputas s&o
politicas necessarias para uma administracéo eficaz de contratos.

A forma de atendimento daquilo que estd acordado entre as partes € a politica de
aderéncia aos termos e condi¢cdes do contrato. Portanto o entendimento dos termos e as
obrigacdes devem estar esclarecidos para garantia a assertividade de que aquilo que esta
acordado sera cumprido. O cliente necessita realizar o controle do que esta sendo entregue
pelo fornecedor, de forma a verificar a 0 que se solicitou adquirir com o que esta sendo
entregue. A comunicacdo entre as partes, bem como o controle das mudancas, torna-se

essencial para a administracdo do contrato de maneira que, mediante uma singular
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linguagem, sejam reduzidas as possibilidades de duvidas e questionamentos decorrentes de
equivocado entendimento referente o escopo contratado.

Sob o ponto de vista de Xavier (2013), uma vez que mudancas, em relacdo ao
contratado inicialmente, acontecem em projetos, deve-se assegurar que estas sejam objeto
de um eficiente controle. Portanto, o controle de mudancgas, das condi¢des inicialmente
previstas num contrato, devem estar assegurados em clausulas contratuais que envolvam
estabelecimento de procedimentos formais para alteracdes no contrato; aprovar mudancas
no contrato; definicho de procedimentos para respostas e mudancas ndo autorizadas;
explicitacdo de procedimentos para identificacdo, estimativa e mensuracdo dos efeitos
potenciais e reais de mudancas e seus correspondentes impactos no desempenho dos
contratos. Essas mudancas com alteracdo contratual devem ser a registradas, preservando
os direitos e obrigagfes das partes envolvidas.

“Um contrato, pelo prisma de seu gerenciamento pode
e deve ser conduzido como um projeto. Assim, a administracao
das aquisi¢des requer aplicagédo do processo de gerenciamento,

de forma que os objetivos consignados sejam atingidos”.

2.5.2Melhores praticas na administracéo das aquisi¢cdes —informacdes

de outros autores

Autores apontam pontos criticos nos processos de gerenciamento de aquisi¢cdes e
fazem recomendacfes para que a teoria possa ser aplicada na pratica.

Garret (2001) aponta uma extensa lista de melhores praticas para cada uma das trés
fases do gerenciamento de aquisi¢cdes: pré-contratacao, contratacdo e pds-contratacdo. Em
resumo segue:

Saber o que quer contratar; Conhecer as praticas do mercado; Contar com
estimativas de precos e referéncias, feitas por especialistas; Perceber o que é ou néo
negociavel; Definir os objetivos e a estratégia de negociagdo com 0s proponentes; Entender
gue exigéncias afetam o preco; Documentar tudo o que foi acordado e inclua no contrato;
Conhecer bem o0s termos e condicbes expressas no contrato; Definir papéis e
responsabilidades dos envolvidos no fornecimento; Promover reunibes para o controle e
avaliagdo do fornecimento; Documentar todas as comunicagfes; Definir, acompanhar e
validar entregas parciais; Monitorar areas corretivas; Analisar e reconhecer os efeitos de
modificagBes e desenvolver um histérico de melhores praticas e licbes aprendidas.

Fleming (2003) enumera dez passos para que o gerenciamento de aquisicbes em

projetos possa ser bem sucedido, resumidos a seguir:
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-Definir o que ser- comprado e o que ser- feito internamente ja durante a definigcdo
do escopo do projeto;

-Classificar os itens de fornecimento em trés categorias: itens de maior
complexidade, que terdo ainda que ser desenvolvidos; itens de menor complexidade, que ja
existem e cuja especificacdo seguira a disponibilidade do mercado; itens comerciais de pronta
entrega e baixa complexidade.

-Eleger um responsavel para cada um dos itens de fornecimento de maior
complexidade, geralmente de perfil técnico, com autoridade adequada para tratar o
fornecimento como um sub projeto, reportando-se diretamente ao gerente do projeto.

-Definir uma equipe multidisciplinar para apoiar os responsaveis pelos itens de
fornecimento de maior complexidade incluindo profissionais com perfil de compras e
administracdo de contratos.

-Estabelecer uma estimativa de custo independente para cada item de fornecimento
de maior complexidade, para utilizagdo na analise e comparacdo das propostas.

-Elaborar, para todos os itens de fornecimento, uma programacao integrada do
projeto.

-Preparar uma analise de riscos para cada item de fornecimento de maior
complexidade, incluindo um plano de mitigacdo para manter os riscos em niveis aceitaveis.

-Avaliar cada item de fornecimento de maior complexidade para poder definir a
modalidade de contratagdo mais apropriada.

-Especificar os instrumentos de monitoramento e controle do fornecimento - como
reunides de acompanhamento e relatdrios de progresso — ja nos documentos de obtencao de
propostas e posteriormente no contrato.

-Em todo projeto com aquisi¢cdes de itens de fornecedores, deve ser preparado um
plano de gerenciamento de aquisicdes com as diretrizes para 0s servigos ou produtos que
serdo adquiridos. Estas recomendacfes podem auxiliar na condugdo dos trabalhos de
aquisicbes em organizagcbes mais focadas operacionalmente e podem representar
importantes oportunidades de melhorias para quem gerencia 0s projetos.

Este capitulo apresentou que apds a assinatura do instrumento contratual, deve
ser feita sua administragdo, com énfase no conhecimento e atendimento das clausulas

contidas no documento.

2.6.ENCERRAMENTO DAS AQUISICOES

Encerrar as aquisicbes € o processo que encerra cada aquisicdo do projeto. Serve
de apoio ao processo de encerramento do projeto devido o fato de que verifica se as entregas

e os trabalhos foram aceitaveis.
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2.6.1Processo de encerramento das aquisicdes

O processo de encerrar as aquisi¢cdes ocorre no final do projeto ou de uma fase, e
inclui a finalizacdo de todas as atividades pendentes em todos 0s processos de
gerenciamento, de modo que o projeto seja formalmente cancelado, ou seja quais as
providéncias necessarias ao encerramento das aquisi¢cdes, na perspectiva de entrega dos
produtos e servi¢cos gerados para o projeto.

A finalizagéo da aquisi¢do tem extrema importancia na visao do cliente, pois € nessa
fase que se dé& a entrega final do que se adquiriu. Segundo Xavier (2013), essa fase deve ser
conduzida de forma que os produtos e servicos que compdem o escopo adquirido sejam
disponibilizados para o cliente, com a caracterizacdo e oficializacdo necesséarias para
concluséo e aceitacao do projeto.

Um contrato pode ser encerrado, das seguintes formas: pelo término das atividades
estabelecidas contratualmente, pelo acordo mutuo entre as partes, ou pela inobservancia das
obrigacdes contratualmente estabelecidas.

Término das atividades estabelecidas no contrato ocorre por vontade de qualquer
uma das partes, apds o decurso do prazo previsto no contrato e que ndo acarreta 6nus para
gualguer uma delas. O cliente faz a aceitacdo do fornecimento e paga o valor acordado, bem
como as garantias retidas por parte do cliente ao fornecedor.

Acordo mutuo entre as partes segundo Xavier (2013) — “resilicdo € a condicdo
resolutiva que envolve a vontade de ambas as partes na
extingdo do contrato e que abrange ndo somente a terminagéo,
mas também a resolucao”.

E um acordo entre as partes para encerrar o contrato, mesmo que o objetivo inicial
ndo tenha sido alcancado. Portanto, as partes envolvidas acertam de que forma serdo
concluidos os trabalhos pendentes e seu prazo, e como sera o pagamento devido. O cliente
podera contratar a finalizacdo dos servicos com terceiros, nao podendo o ex-fornecedor exigir
gualquer indenizacao, seja a que titulo for.

Inobservancia das condicbes estabelecidas no contrato - resolucdo e rescisdo se
efetivam de forma unilateral e independentemente de notificacao
judicial ou extrajudicial, gerando, como consequéncia, o direito
da parte prejudicada de exigir da outra o pagamento de
indenizagdo por danos morais e/ou materiais. Resolugcdo é o
evento que resolve o contrato em decorréncia do
descumprimento de suas clausulas e condicdes porém

estabelece um prazo de aviso prévio para que as atividades em
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andamento sejam concluidas. Resciséo é a ruptura do ajuste por
interesse de uma das partes, por descumprimento das
obrigagbes pela outra”.

No encerramento os documentos principais devem ser guardados para futuro uso e
memoria do projeto. O controle do progresso devera ser mantido como base para futuras
estimativas de prazo e custo em novos projetos. Um relatério de fechamento deve ser
elaborado para registro das atividades que foram envolvidas nesse projeto, registrando por
exemplo, qual foi o aprendizado, as recomendacfes para melhoria de processos, propostas

para atualizacdo de instrumentos utilizados no gerenciamento de aquisicées.

2.7.GERENCIAMENTO DE PESSOAS EM PROJETOS

A competitividade gerada pela globalizacéo exige a criagdo de um novo modelo de
gestdo de pessoas. O conhecimento passou a ser um diferencial entre as organizagdes. As
pessoas passaram a ser reconhecidas e valorizadas, sendo pecgas fundamentais nas
organizacfes. Segundo Cavalieri (2003), a arte de lidar com recursos humanos e criar
estratégias aderentes as organizacdes e as necessidades dos empregados ndo € uma tarefa
simples ou que possa ser assimilada com um breve treinamento. Exige constante pesquisa,
sensibilidade a toda prova, muita vivéncia do dia a dia e, acima de tudo, a utilizagéo de bom
senso.

O aprimoramento no gerenciamento de pessoas podera possibilitar a auto-realizacéo
das mesmas e exceléncia no cumprimento da missao organizacional aumentando o indice de
sucesso nas organizacdes e nos projetos. A gestdo de pessoas em projetos tem por objetivo
fundamental tornar a relacdo entre o capital e o trabalho a mais produtiva e menos conflituosa
possivel. Nesta concepcgdo as pessoas e seus conhecimentos, habilidades e competéncias
passam a ser um dos pilares para um projeto bem sucedido.

Segundo PMBOK (2014):

“O gerenciamento dos recursos humanos do projeto inclui os
processos que organiza, gerenciam e guiam a equipe do projeto.
A equipe do projeto consiste das pessoas com papéis e
responsabilidades designadas para completar o projeto. (...)
Embora os papéis e responsabilidades especificos para os
membros da equipe do projeto sejam designados, o
envolvimento de todos os membros da equipe no planejamento

do projeto e na tomada de decisdes pode ser benéfico, agrega
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conhecimento ao processo e fortalece o compromisso com o

projeto.”

Ndo existe uma estrutura organizacional Unica para todos os casos. Para cada
diferente projeto existe uma estrutura mais adequada. No inicio de cada projeto deve ser feita
uma analise individual de varios fatores para se definir qual € a estrutura organizacional mais
adequada para 0 mesmo.

Kerzner (2001) destaca os seguintes fatores que, segundo ele, influenciam a escolha
da estrutura organizacional de um projeto: tamanho do projeto, duracdo do projeto,
experiéncia da organizacao no gerenciamento de projetos, filosofia da alta gestdo da empresa
guanto ao gerenciamento de projetos, localizacdo fisica do projeto, recursos disponiveis e

aspectos especificos do projeto.

2.7.1 Estrutura Organizacional

Durante os Ultimos anos uma revolucdo vem ocorrendo na introdugdo e
desenvolvimento de novas estruturas organizacionais, ou seja, as empresas perceberam que
devem ser mais dindmicas e capazes de se reestruturar rapidamente conforme as
necessidades do mercado. (Kerzner, 2001).

De acordo com Verma (1996), uma estrutura organizacional do projeto deve ser
concebida de forma a atingir o objetivo definido, por meio de um ambiente em que se promova
a maxima interacdo humana com uma quantidade minima de conflito destrutivo. Decidir que
forma de estrutura organizacional utilizar em cada caso é um dos aspectos importantes do
gerenciamento de projetos e deve considerar as caracteristicas do projeto e o ambiente
organizacional em que esta inserido.

Existem, de maneira geral, trés formas bésicas de estruturas organizacionais:

funcional, matricial e por projetos.

2.7.1.1 Estrutura Funcional

Estrutura tradicional na qual os gerentes funcionais tém autoridade formal sobre a
maioria dos recursos. SO € apropriada para projetos dentro de uma é&rea/ departamento
funcional. A estrutura funcional coloca o projeto a ser executado dentro de um dos
departamentos técnicos da empresa. Com isso o responsavel pelo projeto passa a ser o
gerente funcional deste departamento.

Vantagens e Desvantagens segundo Meredith (2000)
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Vantagens

Desvantagens

« existe uma grande flexibilidade no uso dos
recursos humanos necessarios ao projeto;

* especialistas em determinado assunto podem
ser utilizados em diferentes projetos;

* 0s especialistas de um mesmo departamento
podem ser facilmente reunidos para
compartilhar conhecimentos e experiéncias;

* 0 departamento funcional é a base para a
continuidade do conhecimento tecnologico,
quando um individuo deixa o projeto ou mesmo
a empresa;

* 0 departamento funcional proporciona um
caminho natural para o crescimento dos
individuos cuja especialidade esta na area
funcional.

+ O cliente néo € o foco das atividades do
departamento que gerencia o projeto;

* 0 departamento funcional tende a ser
orientado em direcdo as suas atividades
particulares;

* a responsabilidade total do projeto nao é
delegada a nenhum funcionario em especifico;

* as respostas as necessidades dos clientes sao
lentas;

* existe uma tendéncia de subestimar o projeto;

» a motivagao das pessoas alocadas no
gerenciamento do projeto tende a ser pequena
em relacdo ao mesmo;

* este tipo de estrutura organizacional ndo
facilita uma abordagem holistica em relagéo ao
projeto.

2.7.1.2

Estrutura Projetizada

Segundo Baumotte (2013), é a estrutura onde o gerente do projeto tem alto nivel de

autoridade para gerenciar e controlar os recursos do projeto. Esse tipo de estrutura,

geralmente mais estavel, é organizado para produzir um servi¢co ou produto Unico, utilizando

especialidades de diversas disciplinas e areas funcionais por periodos especificos.

. Vantagens e Desvantagens segundo Meredith (2000)

Vantagens

Desvantagens

» gerente de projeto tem total autoridade sobre o
projeto;

* todos os membros do projeto encontram-se
sob a responsabilidade do gerente do projeto;

* as comunicagdes sao facilitadas em
comparacao a estrutura funcional;

* 0s membros do time do projeto possuem uma
forte identidade proépria e, com isso, tendem a
desenvolver um alto nivel de comprometimento
com o projeto;

* a possibilidade de se tomar decisbes rapidas é
maior;

« existe uma unidade de comando dentro do
projeto;

* quando a organizagdo tem varios projetos, é
comum gue varios novos grupos sejam criados,
isto pode ocasionar duplicidade de trabalho;

* as pessoas com conhecimentos especificos
sobre determinados assuntos tendem a serem
alocadas aos projetos quando elas estédo
disponiveis e ndo quando elas sdo necessarias
para o projeto;

* para projetos de alta tecnologia, o fato dos
especialistas “pertencerem” aos setores
funcionais é um grande problema para o
gerente de projetos, pois ele precisa do trabalho
destes especialistas constantemente;

« estruturas projetizadas tendem a apresentar
uma certa inconsisténcia ha maneira pela qual
as politicas e procedimentos internos da
empresa sao cumpridos;
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« estruturas projetizadas séo estruturalmente
simples e flexiveis, e relativamente faceis de se
compreender e implementar;

* existe uma consideravel incerteza sobre o que
ird ocorrer com os membros da equipe do
projeto quando o mesmo terminar.

* a estrutura organizacional tende a permitir
uma
abordagem holistica ao projeto.

2.7.1.3 Estrutura Matricial

Segundo Patah (2002) a estrutura matricial combina as estruturas funcional e
projetizada, para formar uma estrutura hibrida com caracteristicas das duas estruturas. Em
paralelo a estrutura funcional, sob a responsabilidade dos gerentes funcionais, sdo criados
grupos de projeto, sob a responsabilidade de gerentes de projetos. Os grupos de projeto
utilizam as mesmas pessoas que pertencem aos setores funcionais. Estes passam a ter dois
tipos de trabalho, um relativo ao seu setor funcional e outro relativo ao projeto do qual estao
participando; e dois “chefes” diferentes, o gerente funcional e o gerente do projeto. A estrutura
matricial pode apresentar-se sob diversas formas. A primeira delas é a estrutura matricial
fraca. Ela é mais parecida com a estrutura funcional e os gerentes funcionais possuem um
maior poder em comparagao aos gerentes de projeto. Outro tipo € a estrutura matricial forte.
Este tipo de estrutura aproxima-se mais da estrutura projetizada, onde os gerentes de projeto
possuem uma maior influéncia sobre os funcionarios da empresa do que o0s gerentes
funcionais. Uma terceira estrutura matricial € a estrutura matricial equilibrada, onde os
gerentes de projeto e os gerentes funcionais possuem o mesmo nivel de influéncia sobre o

trabalho e as pessoas que o0 executam.

Vantagens e Desvantagens segundo Meredith (2000)

Vantagens Desvantagens

* existe um responsavel pelo projeto como um
todo: o gerente do projeto;

» podem existir davidas quanto a
responsabilidade pela tomada de uma decisédo
dentro do projeto, isto pode atrasar a realizacao
« devido ao fato do projeto estar distribuido ao do mesmo;
longo das divisdes da empresa, ele pode utilizar
toda a capacidade técnica da mesma; » os diferentes gerentes de projeto podem
“competir” pelos recursos técnicos disponiveis
* existe uma ansiedade menor sobre o que ira na

ocorrer com as pessoas envolvidas com o empresa, fazendo com que o uso dos mesmos
projeto, ao fim do mesmo; deixe de ser realizado da melhor maneira
possivel;

* as respostas as necessidades dos clientes séo
rapidas; * em estruturas matriciais fortes, o problema do
atraso na conclusédo do projeto é tdo grave

* a estrutura matricial é flexivel, guanto na estrutura projetizada;

* 0 projeto possui representantes das unidades * € necessario que o gerente de projetos possua
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administrativas da empresa;

* devido ao fato de, normalmente, ocorrerem
varios projetos simultaneamente nas empresas,
a estrutura matricial permite uma maior
otimizacao do uso dos recursos da empresa.

uma habilidade especial em negociar recursos
com os gerentes funcionais;

« a estrutura matricial viola o principio de
gerenciamento da unidade de comando: os
funcionarios da empresa possuem dois chefes,
o}

gerente do projeto e o gerente funcional.

39



3. METODO DA PESQUISA

Neste capitulo, descreve-se a metodologia utilizada no desenvolvimento desse
trabalho, os instrumentos utilizados, delineamento da pesquisa e métodos para atingir 0s
objetivos propostos.

3.1 ESTRATEGIA DE PESQUISA

Para o desenvolvimento desse trabalho, foi utilizado o estudo de caso com base
tedrica. Utilizou-se a metodologia em questdo pelo fato da mesma oferecer recursos que
poderdo contribuir para a comparagdo do caso estudado. Como estratégia principal do
trabalho, foi utilizada uma tabela principal (conforme Tabela 2: Visdo Geral do Gerenciamento
de Aquisi¢cdes do Projeto: Estudo Tedrico PMBOK x Estudo de Caso Construtora), onde nela
foi possivel sumarizar todo o contetido teérico bem como posteriormente somado do contetido
do estudo de caso. A partir dessa tabela condensada com as informacdes necessarias, a
autora conseguiu obter os resultados descritos no Capitulo 4.

Neste trabalho, o método foi o estudo de caso com carater exploratério, sendo a ideia
principal a de conhecer as praticas do gerenciamento de aquisicdes de uma Construtora de
Médio porte localizada na cidade de S&o Paulo.

Segundo Yin (2001), o estudo de caso € a estratégia escolhida ao se examinarem
acontecimentos contemporaneos, mas quando ndo se podem manipular comportamentos
relevantes. O estudo de caso conta com muitas das técnicas utilizadas pelas pesquisas
historicas, mas acrescenta duas fontes de evidéncias que usualmente ndo sao incluidas no
repertério de um historiador: observacao direta e série sistematicas de entrevistas.

Em geral, os estudos de caso representam a estratégia preferida quando se colocam
guestdes do tipo "como" e "por que", quando o pesquisador tem controle sobre os eventos e
guando o foco se encontra em fendmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da
vida real. (Yin, 2001).

Segundo Thiollent (1993), deve-se evitar a ocorréncia de alguns problemas de
metodologias como excesso de formalismo (teorizagdo sem observacdo do real) e excesso
de empirismo (observacdo sem teoria). Desta forma, afim de n&o apresentar os problemas
citados, o método adotado para pesquisa consta as etapas a seguir:

Foi utilizada para a construcao deste estudo a pesquisa bibliografica. Esta € feita a
partir de um material ja existente, seja ele um livro ou artigo cientifico. Segundo Gil (2002) a

principal vantagem da pesquisa bibliogréfica reside no fato de permitir ao investigador a
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cobertura de uma gama de fenbmenos muito mais ampla do que aquela que poderia pesquisar
diretamente.

Através do referencial tedrico que serd citado, pode-se observar que a area em
questdo é muito explorada e merece bastante atencdo por parte dos envolvidos no processo.

Esta pesquisa possui uma abordagem qualitativa, visto que ndo se preocupa em
fazer uma andlise de dados numéricos estatisticos. Quanto ao procedimento de coleta dos
dados, esta pesquisa caracteriza-se como uma pesquisa Bibliografica. O método foi o estudo
de caso com carater exploratério, sendo a ideia principal a de conhecer as praticas de
gerenciamento de aquisi¢cdes de uma Construtora de Médio porte localizada na cidade de Séo
Paulo.

Foi utilizado para a construcdo deste estudo a pesquisa bibliogréfica. Para
elaboragéo do estudo de caso, foi utilizado como fonte teorica principal o PMBOK, 52 Edigéo,
2014 — Gerenciamento de Aquisi¢des do Projeto. O periodo de coleta dos dados do Estudo
de Caso da Construtora em questéao foi entre o periodo de Abril a Outubro de 2015 buscando
identificar o processo de gerenciamento de aquisi¢des, posteriormente 0s riscos eminentes e

sugerir adequagdes no processo.

3.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Para alcangar o objetivo pretendido a pesquisa esta delineada em 6 etapas:

a) Inicialmente foi estudado teoricamente a &rea de conhecimento, o
gerenciamento de aquisi¢cdes proposta no PMBOK e seus processos, bem como as etapas
de entradas, ferramentas e técnicas, e saidas, conforme Capitulo 2 — Revisao Bibliografica.

b) Apds a reviséo bibliografica estudada, foi iniciada a etapa 2, onde sumarizou-
se (ver Tabela 2: Visdo Geral do Gerenciamento de Aquisi¢cdes do Projeto: Estudo Teorico
PMBOK x Estudo de Caso Construtora) cada etapa do processo de aquisi¢cdes, planejar o
gerenciamento, conduzir, controlar e encerrar as aquisicées, bem como suas sub-etapas,
entradas, ferramentas e técnicas e saidas de cada item, a ser aplicado e avaliado no estudo
de caso.

c) Ap0s a etapa anterior, com 0s conceitos consolidados pela autora, iniciou-se o
estudo de caso em questdo, sobre o gerenciamento de aquisicbes de uma construtora de
médio porte localizada na cidade de Sao Paulo. Nessa etapa foi escolhida a empresa,
segundo 0s seguintes critérios: local em que a autora trabalha, facil acesso a informacéo, a
empresa visava implementar melhorias. Diante disso foi estudado, durante 6 meses,
especificamente os procedimentos do Departamento de Suprimentos e Contratos, séo eles:

a) procedimento de compra de materiais b) procedimento de qualificacdo e avaliacdo de
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fornecedores e c) procedimento de contratacbes de servi¢cos. Dentro de cada procedimento
foi possivel coletar dados junto a Construtora, que foram suficientes para dar seguimento ao
objetivo do trabalho. Além dos procedimentos mencionados anteriormente, foram também
analisados o0s procedimentos de execucdo de Obra, do Departamento de Custos,
Departamento de Orgamentos, Departamento de Projetos e dos demais departamentos que
estdo diretamente correlacionados ao Gerenciamento de Aquisicoes.

d) Com a base nas duas etapas anteriores, 0os estudos foram sumarizados em
uma tabela comparativa, conforme Capitulo 4. Essa tabela consiste em fazer a comparacéo
dos processos, Teorico X Pratico resultado do estudo de caso em questdo (ver Tabela 2:
Viséo Geral do Gerenciamento de Aquisicdes do Projeto: Estudo Tedrico PMBOK x Estudo
de Caso Construtora). Em cada etapa, existe uma coluna da teoria estudada (PMBOK) e uma
coluna do procedimento da construtora.

Foi utilizado como critério de avaliagdo e comparagdo: se o item foi: Atendido,
representado em verde na tabela, se o item foi: Atendido com ressalvas, representado em
amarelo e/ou se o item foi; Nao foi atendido, descrito em vermelho.

A autora deu o0 mesmo peso para todos os itens, pois entende que cada etapa que
constitui o Gerenciamento de Aquisicdes tem em grau a mesma importancia para sumarizar
a avaliagéo final.

e) Posteriormente foi possivel quantificar quantos itens foram ou nao atendidos e
para os itens atendidos com ressalvas ou ndo atendidos, foram propostas melhorias aos
procedimentos, se esse item néo realizado foi identificado como prejudicial ao processo. Os
resultados obtidos e analisados, possibilitardo conclusdes sobre a eficacia do processo de
aquisicOes da construtora em questao.

O delineamento de pesquisa esta condensado no fluxograma a seguir, o qual resume
0 estudo de caso - metodologia de pesquisa desta monografia - que sera descrito nos

préximos paragrafos.

| Revisdo Bibliografica |

v

Anidlise do Processo de Aquisi¢do
da Construtora em Questdo

Defini¢do do critério de avaliagdo

Comparativo do processo tedrico
com o estudo de caso
Andlise dos Resultados e
Sugestdes de melhorias ao
processo

Figura 1: Delineamento de Pesquisa Aplicado
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3.3 FERRAMENTAS APLICADAS

Para que o estudo de caso fosse desenvolvido, utilizou-se como ferramenta principal
uma tabela comparativa, Tabela 2: Visdo Geral do Gerenciamento de Aquisicbes do Projeto:
Estudo Teodrico PMBOK x Estudo de Caso Construtora, onde verticalmente, existem 4 colunas
das Etapas: Planejar, Conduzir, Controlar e Encerrar as Aquisicdes.

Para cada Etapa existem duas colunas PMBOK, onde esti descrito teoricamente
sobre o sub-item (1. Linha de Base do Escopo) e coluna ESTUDO DE CASO, onde esta
descrito a respeito desde sub-item (1. Linha de Base do Escopo) dentro do procedimento de

Aquisicbes da Construtora em questdo. E assim sucessivamente com 0s demais sub-itens.

Planejar o
gerenciamento das
Aquisicbes

1. Plano de
Gerenciamento do
projeto

2. Documentacéo dos
Requisitos

3. Registro dos riscos

recursos das atividades
5. Cronograma do
projeto

6. Estimativas de custos
das atividades

7. Registro das partes
interessadas ‘
8. Fatores ambientais da
empresa

9. Ativos de processos
organizacionais

4. Requisitos dos ‘

comprar

2. Opniéo especializada

1. Andlise de fase ou
3. Reunides

1. Plano de
Gerenciamento das
Aquisicdes

2. Especificagdes do
Trabalho das
Aquisicdes

Conduzir as
Aquisicbes

1. Plano de
Gerenciamento das
aquisicbes

2. Documentos de
Aquisicéo

3. Critérios para selegéo
de fontes

4. Propostas dos
Fornecedores

5. Documentos do
Projeto

6. Decisdes de fazer ou

comprar
7. Especificacdo do
trabalho das aquisi¢cées

8. Ativos de processos

organizacionais

1. Reunides com
licitantes

2. Técnicas de avaliagéo
de propostas

3. Estimativas
Independentes
4. Opinido Especializada
5. Publicidade

6. Técnicas Analiticas

7.NegociacOes das
AquisicOes

1. Fornecedores
selecionados

2. Acordos

TABELA 2: VISAO GERAL DO GERENCIAMENTO DE AQUISI(;C)ES DO PROJETO
— Baseada no PMBOK (2014

Controlar as
Aquisicdes

1. Plano de gerenciamento

do projeto

2. Documentos de
aquisicao

3. Acordos

4. Solicitagdes de

mudanca aprovadas

5. Relat6rios de
desempenho

6. Dados de desempenho

do trabalho

1. Sistema de controle de
mudancgas no contrato

2. Analise de desempenho
das aquisicoes

3. Inspecdes e auditorias

4. Relatérios de
desempenho

5. Sistemas de pagamento

6. Administracdo de
reinvidicacdes

7. Sistema de
gerenciamento de
registros

1. Informagdes sobre o
desempenho do trabalho

2. Solicitagdes de
mudanca

Encerrar as Aquisicdes

1. Plano de
gerencimaneto do projeto

2. Documentos de
aquisicéo

1. Auditoriais de
aquisicbes

2. Negociagdes das
aquisicOes

3. Sistema de
gerenciamento de
registros

1. Aquisicdes encerradas

2. Atualizagdes dos ativos
de processos
organizacionais
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3. Atualizag6es do plano
de gerenciamento do
projeto

4. Atualizagbes nos
ativos de processos
organizacionais
5.Atualizagdes do plano 5. Atualizagdes dos ativos
de gerenciamento do de processos

projeto organizacionais

6. Solicitagédo de ‘ 6. Atualizacbes dos

Mudancga documentos do projeto

7. AtualizagBes nos ‘

documentos do projeto

3. Documentos de 3. Calendarios dos
Aquisicéo recursos

4. Critérios para Selegéo 4. Solicitagdes de
de Fontes mudanca

5. Decisfes de Fazer ou
Comprar

Apoés a compilacdo da Teoria com o Estudo de Caso na Tabela 2. Utilizou como
ferramenta para analise dos resultados a Tabela 3: Relatorio da Anélise Comparativa — Critério
de Avaliacao. Conforme o critério de avaliacdo utilizado: se o item foi Atendido, representado
em verde na tabela, se o item foi Atendido com ressalvas, representado em amarelo e/ou se
o item Nao foi atendido, descrito em vermelho. Foi possivel quantificar quantos itens dentro

de cada Etapa, foram atendidos ou ndo. Com o objetivo de identificar em qual etapa do

processo existe maior falha de ndo atendimento de cada item.

TABELA 3: RESUMO DE ANALISE COMPARATIVA - Sugestéo da Autora

Controlar as Encerrar as
Aquisicoes Aquisicoes

Planejar as Aquisicdes Conduzir as Aquisicdes

__% ATENDIDO
__% ATENDIDO
COM RESSALVAS
_ % NAO
ATENDIDO -
MELHORIA

___ITENS

TOTAL DE ITENS  TOTAL POR DESCRICAO PERCENTUAL
ATENDIDO _ %
ATENDIDO COM RESSALVAS o %
NAO ATENDIDO - MELHORIA - %

Identificados quais itens n&o foram atendidos ou foram atendidos com ressalvas,
utilizou-se como ferramenta, para a sugestédo de adequacdes no processo, a tabela abaixo,
onde para cada item n&o atendido ou atendido com ressalva, foi criada uma coluna a direita,
Sugestao de Adequacdes no Processo, onde esta comentada qual a sugestdo que a autora
propOe para cada item. ( ver no Capitulo 4, sub item 4.4, Tabela 4: Sugestdo de
Adequacgdes no Processo da Construtora — itens ndo atendidos e Tabela 5: Sugestdo de

Adequages no Processo da Construtora — itens atendidos com ressalvas)
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Planejar as Aquisicdes ?ugestao de Adequacgdes no
rocesso

4. Registro dos riscos
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4. RESULTADOS OBTIDOS

Nesse capitulo sera exposta a descricdo da Construtora em questéo, os resultados
obtidos a respeito da teoria aplicada e do estudo de caso descrito. Inicialmente, sera
condensado a teoria relatada no Capitulo 2, bem como o estudo de caso, o qual refere-se
esse trabalho. A seguir, serdo apresentados os resultados alcancados, além da sugestédo de

adequacdes no processo da Construtora aqui analisada.

4.1 DESCRICAO DA EMPRESA ESTUDADA

A empresa estudada é uma construtora e incorporadora criada para ocupar um
espaco diferenciado no segmento de empreendimentos imobiliarios de alto padréo.
Permanentemente conectada com as ultimas tendéncias do mercado nacional e internacional,
perfeccionista nos detalhes e preocupada em atender cada cliente em sua individualidade,
tornou-se conhecida pela exceléncia de seus servigos.

Comecgou em 1995, concentrando sua atuacao em bairros nobres da cidade de S&o
Paulo, ou em locais exclusivos como a Riviera de Sdo Lourenco, no litoral paulista, e Campos
do Jordao, transformou-se em pouco tempo numa grife do mercado imobiliario. O atendimento
personalizado aos clientes, a melhoria continua dos produtos, servigos e sistemas de gestao
de qualidade, além de altos investimentos em tecnologia de ponta nos processos construtivos,
garantiram o certificado NBR ISO 9001:2000.

Com trajetdria reconhecida na industria imobiliaria, atua com foco total no cliente de
alto padrdo. Agrega valor e qualidade nas seguintes areas de atuacdo: construcdes
imobilidrias residenciais e comerciais, incorporagdes imobiliarias, constru¢des imobiliarias
para terceiros, assessoria e know-how imobiliario para grupos investidores, gerenciamento
técnico e imobiliario de empreendimentos, condominios horizontais, hotéis, edificios de
escritorios ou mistos residéncias e desenvolvimento urbano.

Hoje, 2016, possui em seu quadro de colaboradores 200 funcionarios. A empresa é
constituida por trés diretorias, de construcdo, administrativa financeira e de incorporacéo,
conforme demonstrado no organograma abaixo. Com 30 obras concluidas, entre elas edificios
comerciais e residenciais, e hoje com 16 obras em construgcdo a construtora em questao se
constitui de forma sélida no mercado do estado de Séo Paulo.

A estrutura organizacional da empresa é constituida pelas diretorias e departamentos
descritos abaixo.

- Diretoria de Incorporagdo, que tem como responsavel principal o diretor de

incorporacdo, um dos donos da construtora em questao. O departamento € composto por uma
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engenheira, advogada e assistente que respondem diretamente ao gerente de incorporacdo
que se reporta a diretoria responséavel.

- Diretoria Administrativa e Financeira, que tem como responsavel principal a diretora
financeira, uma das donas da construtora em questdo. O departamento € composto por um
contador, coordenadora de recursos humanos, encarregada de contas a pagar que
respondem diretamente ao superintendente financeiro que se reporta a diretoria responsavel.

- Diretoria de Construcdo, que tem como responsavel o terceiro e ultimo dono da
construtora. O departamento € composto da seguinte forma:

Superintendéncia de construcdo: cujo responsavel € um superintendente que
responde diretamente ao diretor de construcdo, composto pelos coordenadores, gerentes,
estagiarios e encarregados de obras.

Superintendéncia de engenharia: cujo responsavel é um superintendente que
responde diretamente ao diretor de constru¢do, composto pelos departamentos:

Custos, que tem como responsavel uma engenheira.

Planejamento, que tem como responsavel uma engenheira.

Orgcamento, que tem como responsavel um engenheiro.

Qualidade, que tem como responsavel uma engenheira.

Cada um desses departamentos descritos acima, possuem um estagiario para
auxilio. O responséavel de cada area se porta ao superintendente de engenharia.

Projetos, composto por quatro arquitetos que se reportam diretamente ao
superintendente de engenharia.

- Departamento de Suprimentos e Contratos: composto por uma gerente que se
reporta diretamente ao diretor de construgdo, trés engenheiros e dois auxiliares de compras
que se reportam a gerente do departamento.

O departamento de suprimentos e contratos € o Unico departamento que tem
autonomia para emitir e aprovar compras de servigcos ou produtos dentro da construtora. As
obras ndo possuem autonomia para compra direta sem passar pela aprovacdo do
departamento de suprimentos e contratos.

As informagbes, documentos, pedidos, contratos sdo armazenados e gerenciados
por um programa interno da empresa chamado SBS. Todos os departamentos possuem seus

acessos individuais bem como suas interfaces de trabalho.
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ORGANOGRAMA GERAL DA EMPRESA
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Figura 2 : Organograma Geral da Empresa — Estudo de Caso
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4.2 GERENCIAMENTO DE AQUISICOES NA CONSTRUTORA

O gerenciamento de aquisicdes na construtora é realizado no departamento de
suprimentos e contratos, cujo responsavel é o gerente de suprimentos que responde
diretamente a diretoria de construcdo. O departamento € composto por 6 pessoas, sendo o
corpo técnico: 1 engenheiro civil que ocupa o cargo de gerente de suprimentos, 3 engenheiros
civis que ocupam o cargo de assistente de suprimentos e contratos, sendo 2 deles
responsaveis pela contratacdo de servicos e 1 responsavel pela compra de materiais e 1
administrador que ocupa o cargo de assistente de compras. Para a parte burocratica de
arquivo de documentacdo o departamento conta com 1 auxiliar de suprimentos de contratos.

O procedimento de aquisicbes na construtora envolve os departamentos de
planejamento, custos, projetos, orcamentos, qualidade e Obra.

O procedimento para aquisicdo de servigos tem inicio com o departamento de
planejamento que devera elaborar o cronograma de compras e contratacdes, a partir do
cronograma fisico e disponibiliza-lo para a obra e para o departamento de suprimentos em
até 30 dias antes do inicio da obra. Sempre que julgar necessario o departamento de
planejamento, juntamente com a obra, deverd replanejar o cronograma de compras e
contratacdes e disponibiliza-lo para a obra e para o departamento de suprimentos;

De acordo com o cronograma de compras e contratacdes, a obra devera solicitar ao
departamento de suprimentos a minuta contratual e as diretrizes de contratacdo especificas
para o servico a ser contratado. Apds o gerente da obra analisar os projetos liberados para
obra, memoriais e especificacdes que serdo escopo dos servigos contratados, devera validar
junto ao seu respectivo coordenador a minuta contratual que deve conter o escopo adequado
para o projeto, prazos dos servicos e memoriais e obrigagdes entre as partes.

Validada a minuta contratual, o gerente da obra devera envia-la juntamente com a
carta convite, que contém o prazo para que o fornecedor envie a sua proposta e o endereco
gue ele deve encaminha-la, devidamente preenchida ao departamento de suprimentos.

Apoés o recebimento da minuta contratual e carta convite o gerente de suprimentos,
juntamente com o diretor de construcdo, devera selecionar os fornecedores que participardo
da concorréncia. Caso algum fornecedor nédo esteja qualificado, a qualificacado devera ocorrer
da seguinte forma: Todo fornecedor de materiais e/ou servicos que formalmente se apresentar
a empresa podera ser cadastrado diretamente no sistema informatizado da empresa,
mediante o fornecimento de dados cadastrais basicos (alguns obrigatérios, outros opcionais)
e informagBes complementares, como curriculo de fornecimento, referéncias (indicacéo de
outras empresas-cliente), verificacdo de servicos prestados e visitas realizadas. Tais

condicBes sdo pré-requisitos para sua participacdo em futuras cotacdes, desde ainda que
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qualificados. A qualificacdo é feita através de uma visita a fabrica e/ou obra, onde seréo
analisados os servicos/materiais do fornecedor. Para conclusdo da qualificagédo € preenchida
uma ficha de qualificacdo de fornecedores por algum membro da equipe de suprimentos.
Nenhum fornecedor de materiais e/ou servi¢os podera participar de uma cota¢do na empresa
sem estar previamente qualificado.

Apoés a definicao dos fornecedores que participardo da concorréncia, o departamento
de suprimentos devera fazer uma consulta prévia aos escolhidos para confirmar o interesse
dos mesmos em participar. O departamento de suprimentos devera enviar o processo (Carta
Convite, Minuta Contratual e Projetos) para os fornecedores interessados.

O gerente da obra devera providenciar visitas dos fornecedores a obra, assim como
cobrar e receber as propostas comerciais. Apos a andlise das propostas, o gerente da obra
deveréd fazer a equalizagdo técnica, equalizacdo comercial e preenchimento do quadro de
concorréncia.

A equalizacao técnica consiste em analisar o escopo de cada proposta, comparar se
gquantidade do escopo levantado pelo fornecedor estd semelhante ao previsto pela obra e
fazer inclusdes ou exclusdes nas mesmas de modo a atingir um padrédo, onde todos os
fornecedores orcem 0os mesmos itens, que seréo transcritos no quadro de concorréncia. Deve-
se, também, verificar se 0os materiais estdo especificados e se atendem a necessidade da
obra.

A equalizacao comercial consiste, em comparar 0S pre¢os unitarios das propostas
com 0s pregos unitarios do orcamento da obra, e verificar se existem desvios. Caso houver,
gquestionar junto ao departamento de orcamento o motivo do desvio e inserir justificativa
escrita no quadro de concorréncia. Questionar condicbes de pagamento/faturamento e
condicBes de reajuste e transcrever essas informacfes para o quadro de concorréncia.

Concluidas as etapas acima, deverédo ser transcritos para o quadro de concorréncia
0s servigos orgados numerados por item e deverdo ser informadas a quantidade, unidade e
especificacdo de cada item orcado. Preencher com os valores unitarios de cada item
resultando os valores totais por fornecedor. Deve também ser preenchido pelo gerente da
Obra os valores de INCC de més base e do més de atualizag&o. Informar prazo para inicio e
término dos servicos e indicar no quadro de concorréncia a preferéncia, se houver, de
fornecedor para o fechamento da obra.

O Gerente da Obra devera apresentar ao Coordenador o processo de concorréncia
em via fisica através de uma pasta contendo os seguintes itens: Pasta com capa contendo
nome da Obra e titulo da concorréncia; copia da Carta Convite, Minuta Contratual, Quadro de
Concorréncia equalizado, propostas acomodadas na sequéncia dos fornecedores do quadro

(fornecedorl, fornecedor2, fornecedor n...). Apds a validacao do processo pelo coordenador,
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0 gerente da obra deve enviar também o processo eletronicamente via e-mail aos
responsaveis de suprimentos.

Apoés receber do coordenador o processo de concorréncia, o departamento de
suprimentos devera encaminhar o quadro de concorréncia para o departamento de custos
para que o mesmo valide os itens do orgamento contratual/inicial, informados pelo gerente da
obra. O departamento de suprimentos deverd negociar com todos os fornecedores e
apresentar o quadro de concorréncia ao diretor de constru¢do, onde juntos definirdo a
estratégia de fechamento do processo de concorréncia. O departamento de suprimentos,
sempre que julgar necessario, promovera uma reunido de fechamento entre o fornecedor
vencedor, gerente da obra e coordenador, para que néo haja dividas quanto ao fechamento
entre as partes. O departamento de suprimentos devera comunicar o fechamento por e-mail
ao fornecedor vencedor, gerente da obra e coordenador. Para os demais fornecedores que
participaram da concorréncia, o departamento de suprimentos devera enviar por e-mail uma
carta de agradecimento.

Realizado o fechamento da concorréncia, o departamento de suprimentos devera
ajustar a minuta contratual com os detalhes da negociagcéo e encaminhar por e-mail para o
fornecedor. Para que o mesmo assine e devolva o contrato assinado ao departamento de
suprimentos, que disponibilizar4d uma cépia digitalizada do contrato assinado, para 0 acesso
publico da empresa.

O gerente da obra fard a gestéo do contrato firmado com o fornecedor e toda vez que
identificar um possivel aditivo devera: apurar se o aditivo € valido e, quando necessario,
solicitar o auxilio do gerente de suprimentos; quando o0s servicos a serem aditivados nao
possuirem precos unitarios no contrato, o gerente da obra devera solicitar proposta a
contratada e enviar para o departamento de suprimentos realizar a negociacdo; o
departamento de suprimentos devera negociar e enviar ao gerente da obra a proposta final; o
gerente da obra devera providenciar o aditivo através de um formulario padrdo e apresentar
ao coordenador; os aditivos aprovados pelo coordenador deverdo ser apresentados ao
departamento de custos que encaminhard os aditivos apresentados em reunido ao
departamento de suprimentos para que o mesmo providencie o langamento no sistema dentro
do contrato inicial pré-existente; o departamento de suprimentos devera, elaborar a minuta
contratual do aditivo e encaminhar ao fornecedor para assinatura.

Apds o encerramento das atividades entre as partes prescritas na minuta contratual,
0 gerente da obra devera providenciar o termo de rescisdo e quitagao reciproca ao contrato e

gerente de suprimentos devera encerrar o contrato no sistema da empresa.
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O procedimento para aquisi¢do de materiais tem inicio na obra, onde o gerente deve
preencher a requisigdo quinzenal, com discriminacdo completa dos itens que deve solicitar
aquisicoes, de acordo com a planilha de orgcamentos da obra. Apdés o preenchimento o
coordenador devera avaliar e aprovar internamente no sistema para que a mesma possa ser
cotada pelo departamento de suprimentos.

O departamento de suprimentos devera elaborar o planejamento quinzenal de
compras, utilizando a requisicdo das obras e do escritério e fazer no minimo 3 cotacfes por
grupo de materiais, exceto quando for negociado diretamente com o fabricante por motivo de
especificacdo ou tenha precos em parcerias com o fornecedor ,utilizando a lista de
fornecedores qualificados.

Realizada a cotagdo, o departamento de suprimentos deve enviar uma via do pedido
externo de fornecimento, ao fornecedor por meio de e-mail ou fax, que deve conter: descrigcdo
do material a ser adquirido, especificagfes internas e normas aplicaveis (quando houver),
quantidade, unidade, local e data de entrega, preco unitario, preco total, condi¢cbes de
pagamentos combinados, e eventualmente os descontos, frete, IPI e encargos financeiros. O
gerente de suprimentos devera analisar e liberar internamente no sistema os pedidos externos
de fornecimento que estardo disponiveis, para obra, para programacao de entrega dos

materiais requisitados.

4.3 ANALISE DOS DADOS OBTIDOS

A tabela abaixo (ver tabela 2: Visdo Geral do Gerenciamento de Aquisi¢cdes do
Projeto: Estudo Tedrico PMBOK x Estudo de Caso Construtora) resume 0 processo de
gerenciamento de aquisicdes do projeto, conforme a teoria descrita no PMBOK que foi
utilizada como base para comparacdo com o estudo de caso. Inclui os seguintes itens:

A teoria esta sendo comparada com o Procedimento da Aquisicdes da Construtora

em questao, sendo os itens avaliados dentro do critério abaixo.

ATENDIDO

ATENDIDO COM RESSALVAS

NAO ATENDIDO
Posteriormente foi possivel quantificar quantos itens foram ou nédo atendidos e para

os itens atendidos com ressalvas ou ndo atendidos, se identificado que esse item néo atendido
é prejudicial ao processo, foram sugeridas adequacdes no processo da construtora.

A tabela é composta verticalmente pelas etapas descritas anteriormente, planejar,
conduzir, controlar e encerrar as aquisicbes bem como horizontalmente é composta, para
cada etapa, pelas sub-etapas, entradas, ferramentas e técnicas e saidas de cada processo.

Também verticalmente na tabela existem duas colunas para cada etapa. A primeira coluna
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descreve o Gerenciamento de Aquisi¢cdo baseado no PMBOK, base tedrica utilizada para esse
trabalho. Apds a andlise do procedimento de aquisicdes da construtora em questdo, na

segunda coluna foi comparado o processo teérico com o procedimento da construtora.
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TABELA 2: VISAO GERAL DO GERENCIAMENTO DE AQUISICOES DO PROJETO: ESTUDO TEORICO PMBOK (2014) X ESTUDO DE CASO CONSTRUTORA

1. Plano de Gerenciamento do projeto

Conduzir as Aquisicdes

1. Plano de Gerenciamento das aquisicdes

Controlar as Aquisi¢cées

1. Plano de gerenciamento do projeto

Encerrar as Aquisicdes

1. Plano de gerencimaneto do projeto

ESTUDO DE CASO

ESTUDO DE CASO

ESTUDO DE CASO

ESTUDO DE CASO

O plano de gerenciamento do
projeto descreve a necessidade,
a justificativa, os requisitos e os
limites atuais do projeto. Ele
inclui, mas nédo esta limitado, ao
contetdo da linha de base do
escopo. A especificacao do
escopo do projeto contém a
descri¢do do escopo do produto,
a descricdo dos servicox e dos
resultados, a lista de entregas e
os critérios de aceitacdo, assim
como informag8es importantes
relativas as questdes ou
preocupacdes técnicas que
poderiam afetar a estimativa de
custos. Os exemplos de
restricdes podem incluir as datas
de entrega requeridas, recursos
qualificados disponiveis e
politicas da organizacéo. A
estrutura analitica do projeto,
contém os componentes de
trabalho que podem ser obtidos
externamente. O dicionério da
esrtutura analitica do projeto e a
relacéo das detalhadas
especificagdes do trabalho
estabelecem a identificag@o dos
resultados e a descri¢céo do
tranbalho em cada componente
da EAP necessario para produzir
cada resultado.

N&o existe um plano de
gerenciamento de projetos que
integra todos os departamentos
envolvidos no mesmo, sobretudo
existe individualmente o
gerenciamento de cada
departamento para determinado
projeto, porém essas atividades
ndo estdo documentadas em um
s6 plano.

O escopo de um servico que deve
ser contrato vem descrito na carta
convite e minuta contratual,
preenchida pelo Eng® responsavel
por tal projeto e submetida a
avaliacdo do seu superior,
coordenador.

Apbs a avaliacao e preenchimento
dos mesmo, o Depto. de
Suprimentos recebe esse
material, onde ja foi descrito pelo
gerente da obra o Escopo,
Projetos, Memoriais Descritos etc,
e dispara a concorréncia para 0s
devidos fornecedores
selecionados.

Quanto da aquisicdo de materiais,
nao existe um escopo definido.
Apenas é realizado através de
requisicéo dentro do sistema,
onde a partir de um insumo ja pré
cadastrado pode-se
complementar informacdes
necessarias ou especificas de tal
aquisicéo que se deseja adquirir.

O plano de gerenciamento das
aquisicdes, que faz parte do
plano de gerenciamento do
projeto, é uma entrada para
conduzir as aquisi¢fes e
descreve como 0s processos de
aquisicéo serdo gerenciados
desde o desenvolvimento da
documentacéo até o
encerramento do contrato.

N&o existe um plano de
gerenciamento de aquisicles.

Existe um procedimento de
aquisicdo. O processo de
gerenciamento de aquisi¢do
ocorre durante a execucédo da
Obra, porém sem avalia¢é@o prévia
ao inicio de tal projeto.

O plano de gerenciamento do
projeto descreve a
necessidade, a justificativa, os
requisitos e os limites atuais do
projeto. Ele inclui, mas ndo esta
limitado, ao contelido da linha
de base do escopo. A
especificacéo do escopo do
projeto contém a descricao do
escopo do produto, a descrigdo
dos servigox e dos resultados, a
lista de entregas e 0s critérios
de aceitacéo, assim como
informagdes importantes
relativas as questfes ou
preocupacdes técnicas que
poderiam afetar a estimativa de
custos. Os exemplos de
restricdes podem incluir as
datas de entrega requeridas,
recursos qualificados
disponiveis e politicas da
organizagdo. A estrutura
analitica do projeto, contém os
componentes de trabalho que
podem ser obtidos
externamente. O dicionério da
esrtutura analitica do projeto e a
relacdo das detalhadas
especificacdes do trabalho
estabelecem a identificagdo dos
resultados e a descri¢céo do
tranbalho em cada componente
da EAP necessério para
produzir cada resultado.

N&o existe um plano de
gerenciamento de
projetos que integra
todos os
departamentos
envolvidos no mesmo,
sobretudo existe
individualmente o
gerenciamento de cada
departamento para
determinado projeto,
porém essas atividades
ndo estéo
documentadas em um
s6 plano.

O escopo de um
servico que deve ser
contrato vem descrito
na carta convite e
minuta contratual,
preenchida pelo Eng®
responsavel por tal
projeto e submetida a
avaliacao do seu
superior, coordenador.
Apds a avaliagdo e
preenchimento dos
mesmo, o Depto. de
Suprimentos recebe
esse material, onde ja
foi descrito pelo gerente
da obra o Escopo,
Projetos, Memoriais
Descritos etc, e dispara
a concorréncia para 0s
devidos fornecedores
selecionados.

Quanto da aquisicéo de
materiais, ndo existe
um escopo definido.
Apenas é realizado
através de requisicao
dentro do sistema,
onde a partir de um
insumo ja pré
cadastrado pode-se
complementar
informacdes
necessarias ou
especificas de tal
aquisicao que se
deseja adquirir.

O plano de
gerenciamento do
projeto descreve a
necessidade, a
justificativa, os
requisitos e os limites
atuais do projeto. Ele
inclui, mas nao esta
limitado, ao contetido da
linha de base do
escopo. A especificacao
do escopo do projeto
contém a descri¢cdo do
escopo do produto, a
descri¢é@o dos servicox
e dos resultados, a lista
de entregas e 0s
critérios de aceitacao,
assim como
informacdes
importantes relativas as
questdes ou
preocupacdes técnicas
que poderiam afetar a
estimativa de custos. Os
exemplos de restricdes
podem incluir as datas
de entrega requeridas,
recursos qualificados
disponiveis e politicas
da organizacdo. A
estrutura analitica do
projeto, contém os
componentes de
trabalho que podem ser
obtidos externamente.
O dicionério da
esrtutura analitica do
projeto e a relagdo das
detalhadas
especificagbes do
trabalho estabelecem a
identificac@o dos
resultados e a descri¢do
do tranbalho em cada
componente da EAP
necessario para
produzir cada resultado.

N&o existe um plano
de gerenciamento de
projetos que integra
todos os
departamentos
envolvidos no mesmo,
sobretudo existe
individualmente o
gerenciamento de
cada departamento
para determinado
projeto, porém essas
atividades nao estéao
documentadas em um
s6 plano.

O escopo de um
servico que deve ser
contrato vem descrito
na carta convite e
minuta contratual,
preenchida pelo Eng®
responsavel por tal
projeto e submetida a
avaliacdo do seu
superior, coordenador.
Apoés a avaliacéo e
preenchimento dos
mesmo, o Depto. de
Suprimentos recebe
esse material, onde ja
foi descrito pelo
gerente da obra o
Escopo, Projetos,
Memoriais Descritos
etc, e dispara a
concorréncia para 0s
devidos fornecedores
selecionados.

Quanto da aquisigéo
de materiais, ndo
existe um escopo
definido. Apenas é
realizado através de
requisicao dentro do
sistema, onde a partir
de um insumo ja pré
cadastrado pode-se
complementar
informacg6es
necessarias ou
especificas de tal
aquisicao que se
deseja adquirir.
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2. Documentacdo dos Requisitos 2. Documentos de Aquisicao 2. Documentos de aquisicdo 2. Documentos de aquisicao

A documentacéo dos requisitos
pode incluir informagdes
importantes sobre os requisitos
do projeto que s&o considerados
durante o planejamento das
aquisicdes, requisitos com
implicacdes contratuais e legais
que podem incluir saude,
protecdo, seguranga,
desempenho, fatores ambientes,
seguros, diretios de propriedade
intelectual, oportunidades iguais
de emprego, licengas e
autorizagoes.

Esse registro contém
informagdes relativas aos riscos,
tais como riscos identificados,
proprietarios dos riscos e
respostas a riscos.

Os riscos identificados sdo
descritos com o maior numero de
detalhes possivel. Pode-se usar
uma estrutura simples dos riscos
na lista, como o evento pode
ocorrer, causando o impacto, ou
se causa, 0 evento pode ocorrer,
levando ao efeito. Eles devem
ser registrados e usados para
apoiar a futura identificagcdo de
riscos para este e outros
projetos.

Os documentos padrées que sédo
enviados para contratacdo de um
Servico sao:

- Carta Convite: onde descreve de
qual servico se trata e qual o
prazo que a proposta deve ser
enviada pelo fornecedor.

- Minuta Contratual: Escopo,
normas a serem seguidas,
obrigacdes de ambas as partes.

- Projetos, procedimentos e
memoriais descritos.

Para aquisicdo de materiais: ndo
h& documentos enviados para
cotacao.

3. Registro dos riscos

Nao é registrada nenhuma analise
de riscos de escopo no momento
da aquisicdo de materiais ou
contratacao de servigos.

Os documentos de aquisi¢éo
séo usados para solicitar
propostas dos fornecedores em
potencial. Termos como
licitac8o, oferta ou cotagao séo
usados geralmente quando a
deciséo de escolha do
fornecedor sera baseada no
preco, enquanto o termo
proposta é usado quando outras
consideracdes, como
capacidade pi abordagem
técnica, séo relevantes. Sdo
usados termos comuns para
diferentes tipos de documentos
de aquisigao, incluindo
solicitagdo de informacdes,
convite para licitagéo,
solicitagdo de proposta. O
comprador prepara 0s
documentos de aquisi¢cdo para
facilitar uma resposta exata e
completa de cada fornecedor.
A complexidade do nivel de
detalhe dos documentos de
aquisicéo devem ser
consistentes com o valor e 0s
riscos associados com a
aquisicao planejada. Os
documentos de aquisi¢éo
devem ser suficientes para
garantir respostas consistentes

Os critérios de sele¢do em geral
séo incluidos como parte dos
documentos de solicitacdo de
aquisicoes. Esses critérios sdo
desenvolvidos e usados para
classificar ou avaliar as
propostas dos fornecedores.

Os critérios de sele¢@o podem
se limitar ao preco de compra
se o item de aquisicdo puder ser
obtido prontamente de alguns
fornecedores aceitaveis. O
preco de compra nesse
contexto inclui o custo do item e
todas as despesas
subordinadas, como taxas de
entrega.

Outros critérios:

- Entendimento da necessidade.
- Custo geral ou do ciclo de
vida.

- Capacidade Técnica - Risco. -
Abordagem de gerenciamento.

- Abordagem técnica. Solu¢des
e servigos propostos pelo
fornecedor. — Garantia -
Capacidade financeira -
Capacidade de producgéo e
interesse - Tamanho e tipo de
empresa - Desempenho
passado dos fornecedores

Os documentos padrbes que sdo
enviados para contratacdo de um
servico sao:

- Carta Convite: onde descreve de

qual servico se trata e qual o prazo

que a proposta deve ser enviada
pelo fornecedor.

- Minuta Contratual: Escopo,
normas a serem seguidas,
obrigacdes de ambas as partes.
- Projetos, procedimentos e
memoriais descritos.

Para aquisicdo de materiais: sao
realizados através de cotacdes.

Existe um procedimento para
qualificacéo e homologacéo de
fornecedores ja pré cadastrados
ou nao.

Mesmo com essa avaliagéo pré
existente, sempre que solicitado
ao Depto. de suprimentos a
contratacdo de um servigo, a
definicdo de quais fornecedores
irdo participar de tal concorréncia
é divida com a diretoria e
superinténcia de obras para
avaliar capacidade técnica.

A capacidade financeira e
referéncias de mercado séo
sempre avaliadas pelo depto. de
suprimentos, através do gerente.

Os documentos de aquisi¢cdo
contém registros completos de
apoio para a administracao dos
processos de aquisi¢ao,
inclusive as conecssdes de
contratos de aquisicdo e a
declaracéo do trabalho.

Item 2 Conduzir as Aquisicdes -
Saidas

Os documentos
padrdes que sdo
enviados para
contratacdo de um
Servigo sao:

- Carta Convite: onde
descreve de qual
servigo se trata e qual o
prazo que a proposta
deve ser enviada pelo
fornecedor.

- Minuta Contratual:
Escopo, normas a
serem seguidas,
obrigacdes de ambas
as partes.

- Projetos,
procedimentos e
memoriais descritos.

Para aquisicdo de
materiais: sao
realizados através de
cotacdes.

e adequadas.
3. Critérios para selecéo de fontes 3. Acordos

Aquisicdo de Materiais:
Pedido de Compra

Aquisi¢éo de Servicos:
Minuta Contratual

Para encerrar o
contrato, todos os
documentos de
aquisicdo sédo
coletados, indexados e
arquivados. As
informagdes sobre o
cronograma do contrato,
escopo, qualidade e
desempenho de custos,
bem como toda a
documentagédo das
mudangas no contrato,
registros de pagamento
e resultados de
inspecdes, sao
catalogadas. Essas
informag6es podem ser
usadas como
informagoes de licGes
aprendidas e como uma
base para avaliar as
contratadas para
contratos futuros.

ApOs o encerramento
das atividades entre
as partes prescritas na
minuta contratual, o
gerente da obra
devera providenciar o
termo de resciséo e
quitacédo reciproca ao
contrato e gerente de
suprimentos devera
encerrar o contrato no
sistema da empresa.
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- Referéncias - Direitos de
propriedade

equisitos dos recursos das atividades

Os requisitos de recursos das
atividades identificam os tipos e
quantidades de recursos exigidos
para cada atividade de um
pacote de trabalho. Esses
requisitos podem entao ser
agregados para definir os
recursos estimados para cada
pacote de trabalho e cada
periodo de trabalho. A
quantidade de detalhes e o nivel
de especificidade das descri¢cdes
dos requisitos do recurso podem
variar por area de aplicagao. A
documentacdo dos requisitos de
recursos para cada atividade
pode incluir a base de estimativa
para cada recurso, assim como
as premissas adotadas na
definicdo de quais tipos de
recursos sdo aplicados, suas
disponibilidades e quais
guantidades sédo usadas.

5. Cronograma do projeto

O cronograma do projeto contém
informacdes sobre prazos ou
datas estabelecidas para
entregas.

Definidos no escopo do trabalho a
ser contratado dentro da carta
convite, minuta contratual e outros
documentos.

Cronograma de Obra e
Cronograma de Compras e
Contratacbes

4. Propostas dos
Fornecedores

As propostas dos fornecedores
preparadas em resposta a um
pacote de documentos de
aquisicdo compdem o conjunto
de informacgdes bésico que sera
usado por um grupo de
avaliacdo para selecionar um ou
mais licitantes bem-sucedidos.

Os documentos do projeto que
sdo frequentemente
considerados incluem:

Registro dos riscos

Esse registro engloba os riscos
identificados, as causas raiz,
listas de respostas possiveis, 0s
proprietéarios dos riscos,
sintomas e sinais de alerta, a
classificacao relativa ou lista de
prioridades dos riscos do
projeto, uma lista dos riscos que
exigem resposta a curto prazo,
uma lista dos riscos para
andlise adicional e resposta,
tendéncias nos resultados da
andlise qualitativa e uma lista de
observacdes de riscos de baixa
prioridade.

Decis@es contratuais
relacionadas a riscos

As decisdes para a
transferéncia de riscos, como
contratos de seguros, servigos e
outros itens que sejam
necessarios sdo selecionadas
nesse processo. Isso pode
ocorrer como resultado de
mitigagdo ou transferéncia de
algumas ou todas as ameacas,
ou do melhoramento ou
compartilhamento de algumas
ou todas as oportunidades. O
tipo de contrato selecionado
também fornece um mecanismo
para distribuicdo de riscos.

5. Documentos do Projeto

Para contratacao de servicos: as
propostas sao recebidas e
direcionadas diretamente ao Eng®
responsavel pelo projeto referente,
gue deve avaliar técnicamente as
informacdes recebidas se
condizem com as que foram
solicitadas.

Para aquisic6es de materiais: as
cotacdes sdo enviadas
diretamente aos comprados do
Depto. de Suprimentos e
avaliadas/liberadas pelo Gerente.

N&o existe uma documentagdo
registrandos os riscos eminentes a
tal projeto.

As solicitagdes de mudanca
aprovadas podem englobar
modificagfes nos termos e
condi¢Bes do contrato, incluindo
a declaragéo do trabalho da
aquisicao, a definicdo de precos
e a descri¢do dos produtos,
servigos ou resultados a serem
fornecidos. Todas as mudangas
séo documentadas formalmente
por escrito e aprovadas antes
de serem implementadas.

A documentagéo relacionada ao
desempenho do fornecedor
engloba:

- Documentagéo técnica
desenvolvida pelo fornecedor e
outras informacgdes fornecidas
de acordo com os termos do
contrato;

- Relatérios de desempenho do
fornecedor. Os relatérios de
desempenho do fornecedor
indicam as entregas que foram
concluidas e as que nao foram.

4. Solicitag6es de mudanca aprovadas

Qualquer mudanca de
escopo é definida e
formalmente acordada
pela Minuta de Aditivo
Contratual, seja para
reducéo, alteracdo ou
aumento de escopo.

5. Relatérios de desempenho

Realizado parcialmente
através de avaliacbes
mensais dos
fornecedores em cada
projeto.

Porém néo tem sido
eficaz. O documento de
avaliacéo precisa ser
melhor elaborado para
gue através dele sejam
tomadas atitudes
coerentes relativos a
gualidade do servigco
que esta sendo
prestado, ou material
entregue.
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6. Estimativas de custos das atividades Sba%ilsfes de fazer ou 6. Dados de desempenho do trabalho

As estimativas de custos
desenvolvidas pela atividade de
aquisicdo sdo usadas para
avaliar se as licitacdes ou
propostas recebidas de
fornecedores potenciais sao
razoaveis.

As estimativas de custos das
atividades sao avaliagdes
guantitativas dos provaveis
Custos necessarios para executar
o trabalho do projeto. Os custos
séo estimados para todos os
recursos que séo aplicados na
estimativa de custos da atividade.
Isso inclui, ndo somente a mao
de obra direta, materiais,
equipamentos, servicos e
categorias especiais tais como
provisdo para inflagdo ou custos
de contingéncia. Os custos
indiretos, se incluidos na
estimativa do projeto, podem ser
incluidos no nivel da atividade ou
em niveis mais altos.

O principal resultado do processo
Identificar as partes interessadas
€ o registro das partes
interessadas. Ele contém todos
os detalhes relativos as partes
identificadasm incluindo, entre
outros:

- Informag6es de identificagdo:
Nome, posi¢@o na organizagao,
local, papel no projeto,
informacdes de contato;

- Informag6es de avaliacéo:
Requisitos essenciais, principais
expectativas, influéncia potencial
no projeto, fase de maior
interesse no ciclo da vida e;

- Classificacado das partes
interessadas: Interna/ Externa, de
apoio/neutra/ resistente, etc.

O registro das partes
interessadas deve ser consultado
e atualizado regularmente, pois
as partes interessadas podem
mudar, ou novas partes
interessadas podem ser

O Depto. de orgamentos
realizada o trabalho de formacéo
do preco da Obra.

Porém sempre que solicitado pelo
Departamento de Orgamentos, 0
Departamento de Suprimentos
devera auxilia-lo nas

tomadas de precos para
concorréncia de obras novas e
modificacdes de unidades.

Existe uma outra etapa de
estimativa de custos, apés a Obra
ja iniciada que é a validacgado do
Orgamento.

As obras deverdo realizar a
Validacdo do Orcamento junto ao
Departamento de Custos:

a. Em até 90 dias do inicio da
obra

- Nessa validacédo a obra devera
realizar a revisdo de todo o
Orcamento Contratual entregue
pelo Departamento de
Orcamentos (Cadernao). Devem
ser analisados

todos os projetos disponiveis na
obra, conferidos/refeitos todos os
levantamentos de quantidade e
atualizados todos os precos e
propostas;

As validag6es tém o intuito de
identificar e antecipar possiveis

desvios no Orcamento.
7. Registro das partes interessadas

Realizado, conforme planilha
padrdo das partes envolvidas no
projeto

As decisbes de fazer ou
comprar documentam as
conclusdes obtidas em relagéo
a quais produtos, servi¢os ou
resultados do projeto serdo
adquiridos fora da organizagdo
do projeto ou realizados
internamente pela equipe do
projeto. Também podem incluir
decisdes de exigir apolices de
seguros ou contratos de bénus
de desempenho para abordar
alguns dos riscos identificados.
O documento das decistes de
fazer ou comprar pode ser
simples: exemplo uma lista
contendo uma breve justificativa
para as decisdes.

A especificagdo do trabalho das
aquisicdes fornece aos
fornecedores um conjunto claro
de metas, requisitos e
resultados a partir dos quais
eles podem fornecer uma
resposra quantificavel. A
especificacao do trabalho é um
componente critico do processo
de aquisi¢des e pode ser
modificada de acordo com
necessidade, através desse
processo, até que um acordo
final esteja em vigor. As
especificagdes do trabalho
podem incluir, mas nédo estao
limitadas a:

- EspecificagBes/ Quantidade
desejada / Niveis de qualidade /
Dados de desempenho /
Periodo de desempenho / Local
de Trabalho e Outros
Requisitos.

Todos os servicos/materiais sdo
adquiridos 100% pela equipe de
projeto através do Depto. de
Suprimentos.

7. Especificagdo do trabalho
das aquisicbes

Definidos no escopo do trabalho a
ser contratado dentro da carta
convite, minuta contratual e outros
documentos.

As informacgdes sobre o
desempenho do trabalho,
incluindo a extensdo com que
os padrées de qualidade estéo
sendo cumpridos, quais custos
foram incorridos ou
comprometidos e quais faturas
do fornecedor foram pagas, sao
todas coletadas como parte da
execugdo do projeto.

Realizado pelo
departamento de
custos mensalmente.
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identificadas durante o ciclo de
vida do projeto.

8. Fatores ambientais da empresa 8. Ativos de processos organizacionais

Os fatores ambientais da
empresa que podem influenciar o
processo de planejamento das
aquisicdes incluem, entre outros:
- Condigbes de Mercado

- Produtos, servico e resultados
disponiveis ho mercado

- Fornecedores, indlucindo
reputacao ou desempenho
anterior

Termos e condi¢des usuais para
produtos, servicos e resultados
ou para o setor especifico

Os ativos de processos
organizacionais que influenciam
0 processo de planejamento das
aquisicdes incluem:- Politicas,
procedimentos e diretrizes
formais de aquisicdes.

- Os sistemas de gerenciamento
que sdo considerados no
desenvolvimento do plano de
gerenciamento das aquisi¢oes e
na selecdo dos tipos de contratos
a serem usados.

- Um sistema estabelecido de
fornecedores pré-qualificados
com base na experiéncia
anterior.

O tipo de contrato a ser usado:
CONTRATO DE PRECO FIXO:
Envolve a definicdo de um preco
fixo total para um determinado
produto ou servigo a ser
fornecido. Podem incorporar
incentivos financeiros para atingir
ou exceder determinados
objetivos do projeto (datas de
entrega, desempenho técnico
etc). Os fornecedores em
contratos de preco fixo sdo
legalmente obrigados a concluir
0s contratos, com possiveis
prejuizos financeiros caso ndo
consigam. Os compradores
devem especificar com precisdo
0s produtos ou servi¢os que
estdo sendo adquiridos.
CONTRATO DE CUSTOS
REEMBOLSAVEIS: Envolve
pagamentos ao fornecedor por
todos os custos reais e legitimos
incorridos para o trabalho
concluido, acrescidos de uma
remuneracao que corresponde
ao lucro do fornecedor. Os
contratos de custos
reembolsaveis também incluem
cldusulas de incentivos

Atendido, conforme programa da
qualidade.

- REquisitos locais exclusivos
9. Ativos de processos organizacionais

O depto. de suprimentos possui
os procedimentos de aquisicao de
materiais, servicos e de
qualificacéo de fornecedores.

O processo de qualificagéo de
fornecedores precisa ser melhor
desenvolvida.

Os contratos utilizados na
construtora séo:

Contrato de Empreitada Global,
que envolve um preco global para
0 escopo pré determinado no
mesmo. Existindo a possibilidade
de alteracdo de quantidades pelos
precos unitarios pré
estabelecidos.

Contrato de Prestacdo de Servico,
quando o fornecedor é contrato
para executar apenas um servico
por determinado periodo.
Contrato de Fornecimento de
Materiais.

Os ativos de processos
organizacionais que podem
influenciar o processo de
realizagao das aquisi¢cdes
incluem:

- Listagens de fornecedores em
potencial e previamente
qualificados;

- Informacg®es sobre
experiéncias passadas
relevantes com os
fornecedores, tanto positivas
como negativas.

A lista de fornecedores
qualificados fica dentro do sistema
utilizado pela empresa, que pode
ser consultado por qualquer
colaborador.

Porém essa qualificagéo dentro do
sistema ndo tem uma
periodicidade de atualizagéo, isso
resulta muitas vezes em
informagdes obsoletas.
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financeiros sempre que o
fornecedor exceder ou ficar
abaixo de objetivos definidos, tais
como desempenho técnico,
cronograma e custo.

1. Andlise de fase ou comprar 1. Reunides com licitantes 1. Sistema de controle de mudancas no contrato 1. Auditoriais de aquisic8es

A analise de fazer ou comprar é
uma técnica geral usada para
determinar se um trabalho
especifico pode ser melhor
realizado pela equipe do projeto
ou se deve ser comprado de
fontes externas. As vezes o
recursos existe na organizagao
do projeto, mas pode estar
alocado em outros projetos;
nesse caso, pode ser necessario
obter esse esforgo fora da
organizagao a fim de cumprir os
compromissos do cronograma.
A andlise de fazer ou comprar
deve considerar todos 0s custos
relacionados; tanto os custos
diretos como os custos indiretos
de suporte.

A opinido técnica especializada
seré usada com frequéncia para
avaliar as entradas e saidas
deste processo. Também pode
ser usada para desenvolver ou
modificar os critérios que serdo
usados para avaliar as propostas
dos fornecedores. A opinido legal
especializada pode envolver os
servi¢os de pessoal da area
juridica para fornecer auxilio em
questdes, termos e condi¢cBes
exclusivos de aquisi¢Bes. Essas
opinides, incluindo os
conhecimentos técnicos e
comerciais, podem ser aplicadas
tanto aos detalhes técnicos dos
produtos, servi¢os ou resultados
adquiridos como a diversos
aspectos dos processos de
gerenciamento das aquisicfes.

Nenhum servico é realizado com
mao de obra propria da
construtora.

Todos os servigos séo
contratados ou adquiridos de
fornecedores pela equipe prépria
do Depto. de Suprimentos da
construtora.

2. Opnido especializada

A opinido especializada é obtida

através da area técnica do depto.

de suprimentos ( Engenheiros),
pelo departamento técnico de
Obras ( Coordenadores,
Engenheiros, Superinténdia e
Diretoria).

A é&rea juridica auxilia em
guestdes de minuta contratual ou

forma de pagamento/faturamento.

As reunides com licitantes sdo
com todos os fornecedores e
compradores antes da
apresenacao de uma licitagdo
ou proposta. S&o usadas para
garantir que todos os
fornecedores em potencial
tenham um entendimento claro
e comum da aquisicdo e que
nenhum licitante receba um
tratamento preferencial. As
respostas as perguntas podem
ser incorporadas aos
documentos de aquisicdo como
emendas. Para serem justos, 0s
compradores devem ter muito
cuidado para garantir que todos
os fornecedores em potencial
tenham acesso a todas as
perguntas de cada fornecedor
em potencial e a todas as
respostas do comprador.

Em aquisi¢cdes complexas, onde
a selecéo de fontes sera feita
com base nas respostas dos
fornecedores a critérios de
ponderagéo previamente
definidos, um processo formal
de revisdo da avaliagdo sera
definido pelas politicas de
aquisicéo do comprador. O
comité de avaliagdo fara uma
selecdo para aprovagéo de
administrac@o antes da
adjudicagéo.

Na etapa de equalizacao técnica
do quadro de concorréncia (pelo
EngP responsavel pelo projeto),
sao realizadas reunides para
tratativas de escopo técnico do
servico a ser contratado.

Na etapa de negociagdo com 0s
fornecedores, sdo realizadas
reunido pelo Depto. de
suprimentos para tratativas
comerciais, condi¢es de
fornecimento, pagamento,
faturamento.

2. Técnicas de avaliacdo de propostas

A avaliacdo de propostas sdo
sempre realizadas mediante o
escopo preé estabelecido na
concorréncia e séo avaliadas pelo
corpo técnico da obra ( gerente e
coordenador) e pelo corpo técnico
do departamento de suprimentos (
gerente e assistente de
suprimentos).

O sistema de controle de
mudangas no contrato define o
processo pelo qual as
aquisicdes podem ser
modificadas. Engloba os
documentos, sistemas de
acompanhamento,
procedimentos de reducéo de
disputas e os niveis de
aprovacao necessarios para
autorizar as mudancas. O
sistema de controle de
mudangas no contrato é
integrado com o sistema de
controle integrado de
mudancas.

2. Anédlise de desempenho das aquisi¢des

A analise de desempenho das
aquisicdes é a avaliacédo
estruturada do progresso do
fornecedor para entregar o
escopo e a quantidade do
projeto, dentro dos custos e do
cronograma, em comparagao
com o contrato. Pode incluir
uma analise da documentacéo
preparada pelo fornecedor e
inspe¢des do comprador, bem
como as auditorias de
qualidade realizadas durante a
execucéo do trabalho do
fornecedor. O objetivo dessa
andlise € identificar os éxitos e
fracassos do desempenho, o
progresso em relagéo a
declaracéo do trabalho da
aquisicéo e o ndo-cumprimento
do contrato, permitindo que o
comprador quantifique a
capacidade ou incapacidade
demonstrada pelo fornecedor
para executar o trabalho. Essas
andlises podem ser feitas como
parte das avaliagdes de
andamento do projeto que
incluem os principais

forncedores.

As mudancas nos
contratos firmados séo
controladas por minutas
de aditivos contratuais,
descrevendo qual a
mudanca realizada se
houve custo ou ndo, ou
pode ser apenas uma
mudancga de clausulas
contratuais ou escopo
sem alteracéo de
valores.

Realizado parcialmente
através de avaliacbes
mensais dos
fornecedores em cada
projeto.

Porém nédo tem sido
eficaz. O documento de
avaliacéo precisa ser
melhor elaborado para
gue através dele sejam
tomadas atitudes
coerentes relativos a
qualidade do servigco
que esta sendo
prestado, ou material
entregue.

A auditoria é uma
avaliacdo estruturada
do processo de
aquisi¢des, desde o
processo de
planejamento das
aquisicdes até o de
administracdo das
aquisicdes. O objetivo
da auditoria de
aquisicdes é identificar
éxitos e fracassos que
possam ser
identificados na
preparagéo ou na
administracdo de outros
contratos de aquisi¢des
no projeto ou em outros
projetos dentro da
organizagao executora.

Auditorias internas e
externas realizadas e
acompanhadas pelo
departamento de
qualidade.

2. Negociagdes das aquisicdes

Em todas as relagdes
de aquisi¢do, o acerto
final justo de todas as
questdes,
reivindicacbes e
disputas pendentes por
meio de negociagdo é
objetivo principal.
Sempre que nao se
conseguir o acordo por
meio de negociacdo
direta, deve-se explorar
alguma forma de
resolucdo alternativa de
disputas, incluindo
mediacdo ou
arbitragem. Quando
todas as demais
alternativas falharem, o
processo judicial nos
tribunais é a Ultima
opcdo e a menos
desejada.

A administracao de
um contrato é
realizado pelo Gerente
da Obra, bem como a
administracdo de
reinvidicacbes, sendo
elas posteriormente
descartadas ou
realmente validas
sendo formalmente
concluidas através do
aditivo contratual.
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3. Estimativas Independentes 3. Inspecdes e auditorias 3. Sistema de gerenciamento de registros

A pesquisa apenas pode nao
fornecer informacdes especificas
suficientes para formular uma
estratégia de aquisicdes sem
reunides adicionais de troca de
informagdes com os licitantes
potenciais. Ao colaborar com os
potenciais licitantes, a
organizacdo que esté adquirindo
0 material ou servi¢o pode se
beneficiar, enquanto o fornecedor
pode influenciar numa
abordagem ou num produto
mutualmente benéfico.

As reunides séo realizadas no
momento da definicdo técnica
pelo gerente da Obra e no
momento da negociacédo
comercial com o gerente de
suprimentos.

Para muitos itens de aquisicao,
a organizacgdo adquirente pode
optar por preparar suas proprias
estimativas independentes ou
ter uma estimativa de custos
preparada por um profissional
externo, para servir como uma
verificacdo para as respostas
propostas. Diferencas
significativas nas estimtivas de
custos podem ser uma
indicacdo de que a declaragdo
do trabalho da aquisigéo foi
deficiente, ambigua e/ou que os
fornecedores em potencial ndo
entenedram corretamente ou
ndo responderam totalmente a
declaracéo do trabalho da
aquisicao.

A opinido especializada pode
ser usada na avaliacdo das
propostas dos fornecedores. A
avaliacéo das propostas pode
ser realizada por um equipe
multidisciplinar de revisdo com
experiéncia em cada uma das
areas cobertas pelos
documentos de aquisicdo e o
contrato proposto, e pode incluir
conhecimentos de disciplinas
funcionais, como contratos,
diretio, finangas, contabilidade,
engenharia, projeto, pesquisa,
desenvolvimento, vendas e
fabricacao.

5. Publicidade

As listas existentes de
fornecedores em potencial
muitas vezes podem ser
expandidas com a colocacgéo de
anuncios em publicagGes de
grande circulagdo, como em
jornais selecionados ou em
publicagGes comerciais
especializadas. Algumas
jurisdicBes governamentais

4. Opinido Especializada

Realizado para aquisi¢des
especificas como, Instalacées
Prediais, Elevadores, Automacéao
Predial etc. Os fornecedores
parceiros da empresa séo
solicitados a orgar cada atividade
necessaria para estimativa
externa.

A opinido especializada é obtida
através da area técnica do depto.
de suprimentos ( Engenheiros),
pelo departamento técnico de
Obras ( Coordenadores,
Engenheiros, Superinténdia e
Diretoria).

A area juridica auxilia em
questdes de minuta contratual ou
forma de pagamento/faturamento.

Realizado com pouca frequéncia.
A maioria dos fornecedores que
participam das concorréncia séo
0s ja pré cadastrados. A busca de
novos fornecedores geralmente
surge com indicag@es internas,
ndo através de publicidade.

E possivel realizar inspecdes e
auditoriais solicitadas pelo
comprador e apoiadas pelo
fornecedor conforme
especificado no contrato de
aquisicao durante a execugao
do projeto para verificar a
conformidade nos processos de
trabalho ou nas entregas do
fornecedor. Se for autorizado
por contrato, algumas equipes
de inspecao e auditoria podem
incluir pessoal de aquisi¢des do
comprador.

Os relatorios de desempenho
proporcionam a geréncia
informacgdes sobre a eficacia
com que o fornecedor esta
atingindo os objetivos
contratuais.

Os pagamentos ao fornecedor
em geral sao processados pelo
sistema de contas a pagar do
comprador apoés a certificacéo
de trabalho satisfatério ppor
uma autorizada da equipe do
projeto. Todos os pagamentos
devem ser feitos e
documentados em total

Auditorias internas e
externas realizadas e
acompanhadas pelo
departamento de
qualidade.

4. Relatorios de desempenho

Realizado parcialmente
através de avaliacbes
mensais dos
fornecedores em cada
projeto.

Porém néo tem sido
eficaz. O documento de
avaliacéo precisa ser
melhor elaborado para
gue através dele sejam
tomadas atitudes
coerentes relativos a
qualidade do servigco
que esta sendo
prestado, ou material

entregue.
5. Sistemas de pagamento

Realizado sistema
interno por projeto/obra.

O sistema de
gerenciamento de
registros é usado pelo
gerente do projeto para
gerenciar os registros e
a documentacao do
contrato e da aquisicao.
Consiste em um
conjunto de processos,
funcdes de controle
relacionadas e
ferramentas de
automacao que séo
consolidadas e
combinados como parte
do sistema de
informag6es do
gerenciameno de
projetos. O sistema
contém um arquivo
recuperavel de
documentos e
corresponéncias
contratuais.

O sistema de registro
existe desde a a fazer
de incorporagéo,
compatibilizac@o dos
projetos, implantacéo
da obra, suprimentos,
planejamento, custos.
Todos os
departamentos estao
envolvidos nos
registros de
documentos
pertinentes a cada
projeto.

Para cada
departamento existe
dentro da rede interna
uma forma de registrar
suas atividades.

E dentro do sistema
interno da empresa
que é compartilhado
com todos os
colaboradores estéo
registrados os
documentos
pertinentes as
aquisicdes e controle
de custos de cada
obra.
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exigem anuncios publicos de
determinados tipos de itens de
aquisicéo e a maioria delas
exige anuncios publicos de
contratos governamentais
pendentes.

concordancia com os termos do
contrato.

6. Técnicas Analiticas

As aquisi¢cbes envolvem a
definicacdo de uma
necessidade de tal forma que os
vendedores possam
proporcionar valor através das
suas ofertas. Para assegurar
gue a necessidade possa e seja
atendida, as ténicas analiticas
podem ajudar as organizacdes
a identificar o preparo do
vendedor para fornecer o
resultado final pretendido,
determinar o custo esperado
para suportar o orgamento, e
evitar os excessos de custos
decorrentes de mudangas. Ao
analisar as informacgdes de
desempenhos anteriores, as
equipes podem identificar as
areas de maior risco e que
devem ser monitoradas de perto
para assegurar o exito do
projeto.

As negociacdes esclarecem a
estrutura, 0s requisitos e outros
termos das compras de modo
gue seja possivel obter um
acordo mutuo antes de assinar
o contrato. As disposig@es finais
do contrato refletem todos os
acordos obtidos. Os assuntos
tratados englobam
responsabilidades, autoridade
para fazer mudancas, legislacédo
e termos aplicaveis, abordagens
comerciais e técnicas de
gerenciamento, direitos de
propriedade, financiamento de
contratos, solugdes técnicas,
cronograma geral, pagamento e
precos. As negociacdes sédo
concluidas com um documento
de contrato que pode ser
celebrado pelo comprador e
pelo fornecedor.

Para itens de aquisicdes
complexas, a negociacéo do
contrato pode ser um processo
independente com entradas e
saidas préprias. Para os itens
de aquisi¢cdo simples, os termos

7.Negociag¢fes das Aquisicdes

Realizado junto a analise da Curva
ABC dos servicos.

Apos a definicdo dos fornecedores
que participardo da concorréncia,
0 departamento de suprimentos
devera fazer uma consulta prévia
aos escolhidos para confirmar o
interesse dos mesmos em
participar. O departamento de
suprimentos devera enviar o
processo (Carta Convite, Minuta
Contratual e Projetos ja
previamente preenchidos pelo
gerente da obra e avaliados pelo
seu respectivo coordenador) para
os fornecedores interessados.

O gerente da obra devera
providenciar visitas dos
fornecedores a obra, assim como
cobrar e receber as propostas
comerciais. Apos a analise das
propostas, o gerente da obra
devera fazer a equalizacéo
técnica, equalizagcdo comercial e
preenchimento do quadro de
concorréncia. A equalizagédo
técnica consiste em analisar o
escopo de cada proposta,
comparar se quantidade do
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As mudancas contestadas e as
mudancas construtivas em
potencial sdo as modificacBes
solicitadas em que o comprador
e o fornecedor ndo conseguem
chegar a um acordo sobre a
remuneracao ou nao
concordam que tenham
ocorrido. Essas mudancgas
contestadas sdo chamadas de
reivindicagdes, disputas ou
recursos administrativos. As
reivindicagbes sédo
documentadas, processadas,
monitoradas e gerenciadas
durante todo o ciclo de vida do
contrato, comumente de acordo
com os termos do contrato. Se
as partes nao resolverem uma
reivindicacgéo, ela terd que ser
tratada em conformidade com
métodos alternativos de
resolucao de disputas, de
acordo com os procedimntos
estabelecidos no contrato. O
acordo de todas as
reivindicagdes e disputas por
meio de negociacao é o método

O sistema de gerenciamento de
registros é usado pelo gerente
do projeto para gerenciar os
registros e a documentagéo do
contrato e da aquisicéo.
Consiste em um conjunto de
processos, fungdes de controle
relacionadas e ferramentas de
automagédo que séo
consolidadas e combinados
como parte do sistema de
informagdes do gerenciameno
de projetos. O sistema coném
um arquivo recuperavel de
documentos e corresponéncias
contratuais.

6. Administracédo de reinvidicacdes

A administracao de um
contrato é realizado
pelo Gerente da Obra,
bem como a
administracdo de
reinvidicag6es, sendo
elas posteriormente
descartadas ou
realmente validas
sendo formalmente
concluidas através do
aditivo contratual.

preferencial.
7. Sistema de gerenciamento de registros

O sistema de registro
existe desde a a fazer
de incorporacéo,
compatibilizacéo dos
projetos, implantacéo
da obra, suprimentos,
planejamento, custos.
Todos os
departamentos estao
envolvidos nos
registros de
documentos pertinentes
a cada projeto.

Para cada
departamento existe
dentro da rede interna
uma forma de registrar
suas atividades.

E dentro do sistema
interno da empresa que
€ compartilhado com
todos os colaboradores
estdo registrados os
documentos pertinentes
as aquisicoes e
controle de custos de
cada obra.




e condic¢des do contrato podem
ser previamente definidos e
ndo-negociaveis e so6 precisam
ser aceitos pelo fornecedor.

O gerente do projeto ndo pode
ser o principal negociador nas
aquisicdes. O gerente e outros
membros da equipe de
gerenciamento do projeto
podem estar presentes durante
as negociagdes para fornecer
assisténcia e, se necessario,
para acrescentar
esclarecimentos dos requisitos
técnicos, de qualidade e de
gerenciamento do projeto.

escopo levantado pelo fornecedor
esta semelhante ao previsto pela
obra e fazer inclusdes ou
exclusdes nas mesmas de modo a
atingir um padré&o, onde todos 0s
fornecedores orcem os mesmos
itens, que serao transcritos no
quadro de concorréncia. Deve-se,
também, verificar se os materiais
estdo especificados e se atendem
a necessidade da obra. A
equalizacdo comercial consiste,
em comparar 0S precos unitarios
das propostas com 0s pregos
unitarios do orgcamento da obra, e
verificar se existem desvios. Caso
houver, questionar junto ao
departamento de orcamento o
motivo do desvio e inserir
justificativa escrita no quadro de
concorréncia. Questionar
condicbes de
pagamento/faturamento e
condicdes de reajuste e
transcrever essas informacées
para o quadro de concorréncia.
Concluidas as etapas acima,
deveréo ser transcritos para o
quadro de concorréncia 0s
servi¢os orcados humerados por
item e deverdo ser informadas a
quantidade, unidade e
especificacdo de cada item
orcado. Preencher com os valores
unitarios de cada item resultando
os valores totais por fornecedor.
Informar prazo para inicio e
término dos servi¢os e indicar no
quadro de concorréncia a
preferéncia, se houver, de
fornecedor para o fechamento da
obra. Apos receber do
coordenador o processo de
concorréncia, o departamento de
suprimentos devera encaminhar o
guadro de concorréncia para o
departamento de custos para que
0 mesmo valide os itens do
or¢gamento contratual/inicial,
informados pelo gerente da obra.
O departamento de suprimentos
devera negociar com todos os
fornecedores e apresentar o
quadro de concorréncia ao diretor
de construgédo, onde juntos
definirdo a estratégia de
fechamento do processo de
concorréncia. O departamento de
suprimentos devera comunicar o
fechamento por e-mail ao
fornecedor vencedor.

Realizado o fechamento da
concorréncia, o departamento de
suprimentos devera ajustar a
minuta contratual com os detalhes
da negociacéo e encaminhar por
e-mail para o fornecedor. Para que
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- 0 mesmo assine e devolva 0

- contrato assinado ao

. departamento de suprimentos, que
. disponibilizar4 uma cépia
 digitalizada do contrato assinado,

_ para o acesso publico da empresa.

1. Plano de Gerenciamento das Aquisi¢cdes 1. Fornecedores selecionados

O plano de gerenciamento das
aquisicdes descreve como 0s
processos de aquisi¢do serdo
gerenciados desde o
desenvolvimento dos
documentos de aquisicdes até o
fechamento do contrato. O plano
de gerenciamento das aquisicoes
pode incluir orientagBes para:

- Tipos de contratos a serem
usados;

- Questdes de gerenciamento
dos riscos;

- Se serdo usadas estimativas
independentes e se elas séo
necessarias como critérios de
avaliacao;

- As acdes que a equipe de
gerenciamento de projetos pode
adotar unilateralmente, caso a
organizagéo executora tenha um
departamento estabelecido de
aquisicdes, contratos ou
compras;

- Documentos padronizados de
aquisicao, caso necessarios;

- Gerenciar varios fornecedores;
- Coordenar as aquisi¢cdes com
outros aspectos do projeto, como
cronogramas e relatorios de
desempenho;

- Quaisquer restricbes e
premissas que poderiam afetar
as aquisicdes planejadas;

- Tratar as antecipacgdes
necessarias para comprar itens
dos fornecedores e coordena-los
com o desenvolvimento do
cronograma do projeto;

- Tratar as decisdes de fazer ou
comprar;

- Definir as datas agendadas em
cada contrato para as entregas e
coordena-las com 0s processos
de desenvolvimento;

- Identificar os requisitos de
bdnus de desempenho ou
contratos de seguros para mitigar
algumas formas de riscos do
projeto;

- Estabelecer a orientacado a ser
fornecida aos fornecedores para
desenvolvimento e manutencgdo
de uma estrutura analitica do
projeto;

- Estabelecer a forma e o formato

N&o existe um plano de
gerenciamento de aquisicdes.

Existe um procedimento de
aquisicéo. O processo de
gerenciamento de aquisi¢do
ocorre durante a execucao da
Obra, porém sem avaliagdo prévia
ao inicio de tal projeto.

Os fornecedores selecionados
séo aqueles que foram julgados
como estando em uma faixa
competitiva de acordo com o
resultado da avaliagcao da
proposta ou da licitacdo e que
negociaram uma minuta do
contrato que se tornara o
contrato real quando for feita a
adjudicagdo. A aprovacdo final
de todas as aquisi¢des
complexas, de alto valor e alto
risco em geral exige a
aprovacgao da alta administracéo
da organizacao antes da
adjudicacéo.

O gerente de suprimentos,
juntamente com o diretor de
construcao, devera selecionar os
fornecedores que participarao da
concorréncia. Caso algum
fornecedor néo esteja qualificado,
a qualificacéo deveréa ocorrer da
seguinte forma: Todo fornecedor
de materiais e/ou servicos que
formalmente se apresentar a
empresa podera ser cadastrado
diretamente no sistema
informatizado da empresa,
mediante o fornecimento de dados
cadastrais béasicos (alguns
obrigatdrios, outros opcionais) e
informagbes complementares,
como curriculo de fornecimento,
referéncias (indicacdo de outras
empresas-cliente), verificacao de
servigos prestados e visitas
realizadas. Tais condi¢bes sédo
pré-requisitos para sua
participacdo em futuras cotagdes,
desde ainda que qualificados. A
qualificacéo é feita através de uma
visita a fabrica e/ou obra, onde
serdo analisados os
servicos/materiais do fornecedor.
Para conclusédo da qualificacao é
preenchida uma ficha de
qualificacdo de fornecedores por
algum membro da equipe de
suprimentos. Nenhum fornecedor
de materiais e/ou servigos podera
participar de uma cota¢éo na
empresa sem estar previamente
qualificado.

Apos a definicdo dos fornecedores
que participardo da concorréncia,
0 departamento de suprimentos
devera fazer uma consulta prévia
aos escolhidos para confirmar o
interesse dos mesmos em
participar.

1. Informagdes sobre o desempenho do trabalho 1. Aquisi¢Bes encerradas

As informag@es sobre o
desempenho do trabalho
fornecem uma base para a
identificacdo de problemas
atuais em potencial a fim de
apoiar reivindicagdes futuras ou
novas aquisicdes. Ao relatar o
desempenho de um vendedor,
a organizagao aprimora o
conhecimento do desempenho
da aquisi¢do, que suporta a
previsdo, gerenciamento dos
riscos e processo decisoério
melhorados. Os relatérios de
desempenho também ajudam
no caso de uma disputa com o
vendedor. As informagdes de
desempenho incluem o relato
sobre o cumprimento dos
contratos, que fornecem as
organizagdes compradoras um
mecanismo de
acompanhamento de entregas
especificas esperadas e
recebidas dos vendedores. Os
relatorios de cumprimento do
contrato apoiam as
comunicac¢des melhoradas com
os vendedores para que as
guestdes em potencial sejam
imediatamente abordadas a fim
de satisfazer todas as partes.

N&o existe um
documento de registro
do desempenho do
trabalho em execucgéo
ou um projeto
concluido.

O comprador, em geral
por meio do
administrador de
aquisicdes autorizado,
envia ao fornecedor um
aviso formal por escrito
de que o contrato foi
concluido. Os requisitos
de encerramento formal
das aquisi¢cbes em geral
séo definidos nos
termos e condigbes do
contrato e séo incluidos
no plano de
gerenciamento das
aquisicoes.

O encerramento do
contrato é realizado
através do termo de
encerramento de
contrato, onde ali
descreve todo o
escopo que foi
realizado bem com a
inexisténcias de
pendéncias entre as
partes.
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a serem usados para as
declaragdes do trabalho de
aquisicdes/ contratos;

- Identificar fornecedores pré-
qualificados para serem usados,
se houver

- Métricas de aquisicdes a serem
usadas para gerenciar contratos
e avaliar fornecedores;

A especifica¢éo do trabalho de
cada aquisicéo é desenvolvida a
partir da linha de base do escopo
do projeto e define apenas a
parte do escopo do projeto que
deve ser incluida no contrato
correspondente. A especificagao
da aquisigao descreve o item de
aquisicdo em detalhes suficientes
para permitir que os fornecedores
em potencial determinem se sé@o
capazes de fornecer produtos,
servigos ou resultados.

Os documentos de aquisi¢do sédo
usados para solicitar propostas
dos fornecedores em potencial.
Termos como licitagéo, oferta ou
cotagdo sao usados geralmente
guando a decisao de escolha do
fornecedor sera baseada no
preco, enquanto o termo
proposta é usado quando outras
consideracdes, como capacidade
de abordagem técnica, sao
relevantes. S&o usados termos
comuns para diferentes tipos de

2. Especificag@es do Trabalho das Aquisi¢cdes

Realizado atrds do escopo
definido na minuta contratual e
nas solicitacdes de cotacdes de
materiais.

3. Documentos de Aquisigao

Materiais: Requisicao -> Cotagéo
Servigos: Minuta Contratual, Carta
Convite, Procedimentos, Projetos,
Memoriais Descritivos, Escopo e
Quantidades Pré Estabelecidas

Um contrato de aquisi¢ao inclui
termos e condi¢fes e pode
incorporar outros itens
especificados pelo comprador
relativos ao que o fornecedor
deve executar ou fornecer. E
responsabilidade da equipe de
gerenciamento do projeto
assegurar que todos os acordos
atendam as necessidades
especificas do projeto e, ao
mesmo tempo, cumpram as
politicas de aquisi¢cdo da
organizagdo. Dependendo da
area de aplicagdo, um acordo
também pode ser chamado de
entendimento, contrato,
subcontrato ou pedido de
compra. Independentemente da
complexidade do documento, o
contrato € um acordo legal que
gera obrigagfes entre as partes
e que obriga o fornecedor a
oferecer os produtos, servigos
ou resultados especificados e
obriga o comprador a remunerar
o fornecedor. O contrato é uma
relacéo legal sujeito a acdes
corretivas nos tribunais. Os
principais componentes do
documento de um acordo
variam, mas em geral incluem:
- Especificagéo do trabalho ou
resultados / Linha de Base do
Cronograma/ Relatérios de
desempenho/ Periodo de
desempenho/ Papéis e
Respponsabilidades/ Local de
Entrega/ Garantias, entre
outros.

A quantidade e a
disponibilidade de recursos
contratados e as datas em que
cada recursos especifico pode
estar ativo ou inativo sdo
documentadas.

3. Calendarios dos recursos

Definido na minuta contratual para
contratagcdo de servigos.

A logistica e administratacéo dos
materiais e servicos adquiridos é
realizada pela equipe de Obra.

2. Solicitagdes de mudanca

As solicitagdes de mudanga no
plano de gerenciamento do
projeto, nos planos auxiliares e
em outros componentes, como
a linha de base de custos, o
cronograma do projeto e o
plano de gerenciamento das
aquisi¢cdes podem resultar do
processo de administracéo das
aquisicoes. As solicitagfes de
mudanga sdo processadas para
revisdo e aprovagéo por meio
do processo Realizar o controle
de integrado de mudancgas.

As mudancas solicitadas, mas
ndo resolvidas, podem incluir
orientacdes fornecidas pelo
comprador ou ac¢des adotadas
pelo fornecedor que a outra
parte considere uma mudanga
construtiva para o contrato.
Como qualquer dessas
mudangas construtivas pode
ser ativo de disputa por uma
das partes e originar uma
reivindicag&o contra a outra
parte, elas sdo identificadas e
documentadas de forma Unica
pela correspondéncia do
projeto.

Os elesmentos do plano de
gerenciamento do projeto que
podem ser atualizados incluem
entre outros:

- Plano de gerenciamento das
aquisicdes. O plano é
atualizado para refletir todas as
solicitagbes de mudanca
aprovadas que afetam o
gerenciamento das aquisicoes,
incluindo impactos nos custos
ou cronogramas.

- Linha de base do cronograma.

A administracao de um
contrato é realizado
pelo Gerente da Obra,
bem como a
administracdo de
reinvidicag6es, sendo
elas posteriormente
descartadas ou
realmente validas
sendo formalmente
concluidas através do
aditivo contratual.

3. Atualizagdes do plano de
gerenciamento do projeto

Realizado
mensalmente entre o
Departamento de
Suprimentos e 0
Departamento de
Planejamento de Obra,
tendo como interface o
cronograma de
compras e
contratacgées.

2. Atualizacdes dos ativ
organizacionais

Os elementos dos
ativos de processos
organizacionais que
podem ser atualizados
incluem, entre outros:

- Arquivos de
Aquisi¢bes: Conjunto
completo de
documentos indexados
do contrato, incluindo o
contrato encerrado, é
preparado para inclusao
com os arquivos finais
do projeto.

- Aceitacdo da entrega:
O comprador, em geral
por meio do
administrador de
aquisicdes autorizado,
envia ao fornecedor um
aviso formal por escrito
de que as entregas
foram aceitas ou
rejeitadas; Os requisitos
para a aceitacao formal
das entregas e o modo
como tratar as entregas
que ndo estdo em
conformidade,
normalmente séo
definidos no contrato.

- Documentagéo de
licdes aprendidas. As
licdes aprendidas, a
experiéncia adquirida e
as recomendacdes de
melhoria dos processos
devem ser incluidas nos
arquivos do projeto para
melhorar as aquisi¢cdes
futuras.

0s de processos

O recebimento de
materiais ou aceitei de
servicos ora
contratados sao
administrados e
registrados pelo
gerente da Obra.
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documentos de aquisigéo,
incluindo solicitagcéo de
informacdes, convite para
licitacdo, solicitacdo de proposta.
Os documentos de aquisi¢do
devem ser suficientes para
garantir respostas consistentes e

adequadas.

Se houver atrasos que afetem o
desempenho geral do projeto,
pode ser necessario atualizar a
linha de base do cronograma
para refletir as expectativas
atuais.

4. Critérios para Selecao de Fontes 4. Solicitagcb6es de mudanca 4. Atuallza_lgoe_s nos ativos de processos
organizacionais

Os critérios de selecdo em geral
sdo incluidos como parte dos
documentos de solicitagdo de
aquisicdes. Esses critérios séo
desenvolvidos e usados para
classificar ou avaliar as propostas
dos fornecedores.

Os critérios de selegdo podem se
limitar ao preco de compra se o
item de aquisi¢éo puder ser
obtido prontamente de alguns
fornecedores aceitaveis. O preco
de compra nesse contexto inclui
o custo do item e todas as
despesas subordinadas, como
taxas de entrega.

Qutros critérios de selecdo
podem ser identificados e
documentados para apoiar a
avaliacdo no caso de produtos,
servicos ou resultados mais
complexos.

- Entendimento da necessidade. -
Custo geral ou do ciclo de vida.

- Capacidade Técnica - Risco. -
Abordagem de gerenciamento.

- Abordagem técnica. Solucdes e
servigos propostos pelo
fornecedor.- Garantia

- Capacidade financeira -
Capacidade de producéo e
interesse

- Tamanho e tipo de empresa -
Desempenho passado dos
fornecedores

- Referéncias - Direitos de
propriedade

5. Decisdes de Fazer ou Compra

As decisdes de fazer ou comprar
documentam as conclusdes
obtidas em relacdo a quais
produtos, servi¢os ou resultados
do projeto serdo adquiridos fora
da organizacéo do projeto ou
realizados internamente pela
equipe do projeto. Também
podem incluir decis@es de exigir
apolices de seguros ou contratos
de bbénus de desempenho para
abordar alguns dos riscos
identificados. O documento das
decisdes de fazer ou comprar
pode ser simples: exemplo uma
lista contendo uma breve

justificativa para as decisoes.

Existe um procedimento para
qualificacdo e homologacéo de
fornecedores ja pré cadastrados
ou nao.

Mesmo com essa avaliagéo pré
existente, sempre que solicitado
ao Depto. de suprimentos a
contratagcdo de um servico, a
definicdo de quais fornecedores
irdo participar de tal concorréncia
é divida com a diretoria e
superinténcia de obras para
avaliar capacidade técnica.

A capacidade financeira e
referéncias de mercado séo
sempre avaliadas pelo depto. de
suprimentos, através do gerente.

Todos os servicos/materiais sdo
adquiridos 100% pela equipe de
projeto através do Depto. de
Suprimentos.

As solicitagdes de mudanga no
plano de gerenciamento do
projeto, nos planos auxiliares e
em outros componentes sdo
processadas para revisao e
destinacdo por meio do
processo Realizar o controle
integrado de mudancas.

Os elementos do plano de
gerenciamento do projeto que
podem ser atualizados incluem,
entre outros:

- Linha de base de custos;

- Linha de base do escopo;

- Linha de base do cronograma;
- Plano de gerenciamento das
aquisicoes.

As solicitacdes de mudanca de
escopo do projeto sao realizadas
pelo Depto. interno de projetos e
solicitada se necessario a devida
revisdo de contrato/ aquisi¢do ao
depto. de suprimentos

5.Atualiza¢gdes do plano de gerenciamento do projeto

Sempre que necessario o Depto.
de Suprimentos em conjunto com
o Depto. de Planejamento
atualizada o Cronograma Inicial de
Compras e Contratagfes, bem
COMO 0 escopo.

Os custos sdo sempre atualizados
mensalmente nas reunides de
Cash Flow.

Os documentos do projeto que
podem ser atualizados incluem,
mas nao estao limitados a
documentacao dos requisitos. A
documentacdo da aquisicao
inclui, mas néo se limita ao
contrato de aquisicao com
todos os cronogramas de apoio,
as mudangas no contrato
solicitadas mas nao aprovadas,
e as solicitacdes de mudanca
aprovadas. A documentacao da
aquisicdo também engloba toda
a documentacao técnica
desenvolvida pelo fornecedor e
outras informag®es sobre o
desempenho do trabalho, tais
como resultados, relatérioas de
desempenho do fornecedor e
garantias, documentos
financeiros incluindo faturas e
registros de pagamentos e 0s
resultados de inspecdes
relacionadas ao contrato.

5. Atualizagbes dos ativos de p
organizacionais

Os elementos dos ativos de
processos organizacionais que
podem ser atualizados incluem,
entre outros:

- Correspondéncia. Os termos e
condi¢cBes do contrato em geral
requerem a documentagéo por
escrito de determinados
aspectos das comunicacdes
comprador/fornecedor, como a
necessidade de avisos de
desempenho insatisfatérios e
solicitagBes de esclarecimentos
ou mudancas no contrato. Essa
documentacao pode incluir os
resultados reportados de

Sempre que necessario
o Depto. de
Suprimentos em
conjunto com o Depto.
de Planejamento
atualizada o
Cronograma Inicial de
Compras e
Contratacdes, bem
COMO 0 escopo.

Os custos sdo sempre
atualizados
mensalmente nas
reunides de Cash Flow.

rocessos

As atualizacdoes das
documentacbes
correspondente ao
projeto sdo atualizadas
por cada departamento
mediante sua
determinada
responsabilidade
documental.

auditorias e inspecdes do
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comprador que indicam as
fraquezas que precisam ser
corrigidas pelo fornecedor.
Além dos requisitos de
documentacao especificos do
contrato, as partes mantém um
registro completo e exato, por
escrito, de todas as
comunicagdes orais e escritas
do contrato, bem como as
acdes adotadas e as decisdes
tomadas.

- Cronogramas e solicitacdes de
pagamento. Todos 0s
pagamentos devem ser feitos
de acordo com os termos e
condic¢des do contrato de
aquisicao.

- Documentacao da avaliagao
do desempenho do fornecedor.
A documentacgédo da avaliacdo
do desempenho do fornecedor
€ preparada pelo comprador.
Essas avaliagfes de
desempenho documenam a
capacidade do fornecedor para
continuar a realizar o trabalho,
indicam se o fornecedor pode
trabalhar em projetos futuros ou
classificam o desempenho do
fornecedor. Esses documentos
podem ser base para o
cancelameno do contrato ou
determinar como séo
administradas as penalidades,
remuneracdes ou incentivos.

6. Solicitagdo de Mudanca 6. Atualizacdes dos documentos do projeto

O processo de planejamento das
aquisicoes pode resultar em
solicitagbes de mudanca no
plano de gerenciamento do
projeto, nos planos auxiliares e
em outros componentes. As
solicitagbes de mudanca sao
processadas para revisao e
destinacdo por meio do processo
Realizar o controle integrado de

mudancas.
7. Atualizagdes nos documentos do projeto

Os documentos do projeto que Realizado pelos responsaveis de
podem ser atualizados incluem, cada departamento as

Os documentos do projeto que
podem ser atualizados incluem,
entre outros; Existe uma rastreabilidade de todo
- Documentagéo dos requisitos; : o processo, desde a Aquisi¢ado até
- Matriz de rastreabilidade dos Encerramento de Contrato.
requisitos;

- Registro dos riscos.

As solicitagcdes de mudanca de
escopo do projeto séo realizadas
pelo Depto. interno de projetos e
solicitada se necessario a devida
revisdo de contrato/ aquisicdo ao
depto. de suprimentos

mas ndo estdo limitados, a: atualiza¢gGes das documentacdes
- Documentado dos requisitos padrdes ( projetos, planilhas etc),
- Matriz de rastreabilidade dos porém ndo ha nenhum registro de
requisitos, e; riscos documentado e que possa
- Registro dos riscos ser atualizado.

Tabela 2: Visao Geral do Gerenciamento de Aquisi¢cdes do Projeto: Estudo Teérico PMBOK x Estudo de Caso Construtora
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4.4 SUGESTAO DE ADEQUACOES NO PROCESSO DA CONSTRUTORA

Apresentada a tabela 2 - Viséo geral do gerenciamento de aquisi¢cdes do projeto:

estudo tedérico PMBOK x estudo de caso da construtora - no item 4.3 acima, foi emitido um

relatério para verificacdo do percentual de processos atendidos, atendidos com ressalvas ou

ndo atendidos. De 65 processos apresentados acima, 48 foram atendidos, 15 foram

atendidos, porém com ressalvas e 2 nao atendidos. Os itens ndo atendidos ou atendidos com

ressalvas, foram sugeridas adequacdes ao processo da construtora.

A tabela a seguir contém os itens néo atendidos ou atendidos com ressalvas, onde

na ultima coluna esta descrito para cada item qual a sugestdo de adequacdo da autora.

Existem alguns itens que nao sao realizados no procedimento da Construtora, porém foram

identificados como ndo prejudicial ao processo e foram descartados para a sugestdo de

adequacao.

. L Conduzir as Controlar as Encerrar as
Planejar as Aquisicoes AQuisicH S S
quisicoes AquisicOes AquisicOes
78% 7 50% 4 67% 4 100% 2
ATENDIDO ATENDIDO ATENDIDO ATENDIDO
11% 1 37,5% 3 33% 2
ATENDIDO ATENDIDO ATENDIDO
9 ITENS COM 8 ITENS COM 6 ITENS COM 2 ITENS 0
RESSALVAS RESSALVAS RESSALVAS
11% 1 NAO 12,5% 1 NAO 0 0
ATENDIDO ATENDIDO
100% 3 71% 5 71% 5 100% 3
ATENDIDO ATENDIDO ATENDIDO ATENDIDO
29% 2 29% 2
3 ITENS 0 7 ITENS ATENDIDO 7 ITENS ATENDIDO 3 ITENS 0
COM COM
RESSALVAS RESSALVAS
0 0 0 0
57% 4 66% 4 80% 4 100% 2
ATENDIDO ATENDIDO ATENDIDO ATENDIDO
43% 3 34% 2 20% 1
7 ITENS ATENDIDO 6 ITENS ATENDIDO 5ITENS ATENDIDO 2 ITENS 0
COM COM COM
RESSALVAS RESSALVAS RESSALVAS
0 0 0 0
TOTAL DE ITENS TOTAL POR DESCRI(’;AO PERCENTUAL
ATENDIDO 65 _ 48 74%
ATENDIDO COM RESSALVAS 65 15 23%
NAO ATENDIDO 65 2 3%

Tabela 3: Resumo da Analise Comparativa — Critério de Avaliacédo

a) ITENS NAO ATENDIDOS




TABELA 4: Sugest&o de adequac6es no processo da construtora — ITENS NAO

ATENDIDOS

3. Registro dos riscos

Esse registro contém informacdes relativas
aos riscos, tais como riscos identificados,
proprietarios dos riscos e respostas a
riscos.

Os riscos identificados séo descritos com o
maior numero de detalhes possivel. Pode-
se usar uma estrutura simples dos riscos
na lista, como o evento pode ocorrer,
causando o impacto, ou se causa, 0
evento pode ocorrer, levando ao efeito.
Eles devem ser registrados e usados para
apoiar a futura identificagéo de riscos para
este e outros projetos.

Planejar o gerenciamento das Aquisi¢cdes

Na&o é registrada
nenhuma andlise de
riscos de escopo no
momento da
aquisicao de
materiais ou
contratagao de
Servicos.

Sugestao de Adequacles

No inicio do processo da execucgéo de
um Novo projeto, é necessario o
envolvimento do Departamento de
Suprimentos e Contratos, para
discusséo dos itens impactantes ao
processo e quais as tomadas de
decisdes que serdo feitas a partir de
cada risco eminente identificado.

Com os riscos ja pré identificados
existe uma probabilidade maior de
uma contratagcdo certa e com um
escopo bem definido.

Conduzir as Aquisicées

5. Documentos do Projeto

Os documentos do projeto que sao
frequentemente considerados incluem:
Registro dos riscos

Esse registro engloba os riscos
identificados, as causas raiz, listas de
respostas possiveis, 0s proprietarios dos
riscos, sintomas e sinais de alerta, a
classificacéo relativa ou lista de prioridades
dos riscos do projeto, uma lista dos riscos
gue exigem resposta a curto prazo, uma
lista dos riscos para andlise adicional e
resposta, tendéncias nos resultados da
andlise qualitativa e uma lista de
observacgdes de riscos de baixa prioridade.
Decis6es contratuais relacionadas a riscos
As decisbes para a transferéncia de riscos,
como contratos de seguros, servigos e
outros itens que sejam necessarios sdo
selecionadas nesse processo. Isso pode
ocorrer como resultado de mitigagéo ou
transferéncia de algumas ou todas as
ameacas, ou do melhoramento ou
compartilhamento de algumas ou todas as
oportunidades. O tipo de contrato
selecionado também fornece um
mecanismo para distribuicdo de riscos.

N&o existe uma
documentacdo
registrandos os riscos
eminentes a tal
projeto.

No inicio do processo da execucgéo de
um novo projeto, é necessario o
envolvimento do Departamento de
Suprimentos e Contratos, para
discusséo dos itens impactantes ao
processo e quais as tomadas de
decisBes que serdo feitas a partir de
cada risco eminente identificado.

Com os riscos ja pré-identificados
existe uma probabilidade maior de
uma contratacdo certa e com um
escopo bem definido.

Tabela 4: Sugestdo de adequagdes no processo da construtora — itens ndo atendidos

b) ITENS ATENDIDOS COM RESSALVAS

TABELA 5: Sugestédo de adequacdes no processo da construtora — ITENS ATENDIDOS

COM RESSALVAS

2. Documentacdo dos Requisitos
A documentac¢do dos requisitos pode

Planejar o gerenciamento das Aquisi¢cées

- Os documentos padrées

Sugestao de Adequacbes

No momento de disparar uma

concorréncia, muitas vezes existe
uma falha, de falta de definicdo de
escopo, projeto, riscos eminentes,
etc, o que gera apés a contratagéo
um retrabalho, aditivos, escopo

incluir informag®es importantes sobre
0s requisitos do projeto que sao
considerados durante o planejamento
das aquisi¢des, requisitos com
implicacdes contratuais e legais que

' que s&o enviados para

- contratagdo de um servigo

' séo:

- Carta Convite: onde
 descreve de qual servigo se
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podem incluir saude, protecgéo,
seguranga, desempenho, fatores
ambientes, seguros, diretios de
propriedade intelectual, oportunidades
iguais de emprego, licencas e
autorizagoes.

O plano de gerenciamento das
aquisicdes descreve como 0s
processos de aquisi¢do serdo
gerenciados desde o desenvolvimento
dos documentos de aquisi¢fes até o
fechamento do contrato. O plano de
gerenciamento das aquisi¢cdes pode
incluir orientacdes para:

- Tipos de contratos a serem usados;

- Questdes de gerenciamento dos
riscos;

- Se serdo usadas estimativas
independentes e se elas sdo
necessarias como critérios de
avaliacao;

- As acdes que a equipe de
gerenciamento de projetos pode adotar
unilateralmente, caso a organizagdo
executora tenha um departamento
estabelecido de aquisi¢des, contratos
ou compras;

- Documentos padronizados de
aquisicao, caso necessarios;

- Gerenciar varios fornecedores;

- Coordenar as aquisi¢des com outros
aspectos do projeto, como cronogramas
e relatérios de desempenho;

- Quaisquer restricbes e premissas que
poderiam afetar as aquisi¢cdes
planejadas;

- Tratar as antecipacgdes necessarias
para comprar itens dos fornecedores e
coordena-los com o desenvolvimento
do cronograma do projeto;

- Tratar as decisdes de fazer ou
comprar;

- Definir as datas agendadas em cada
contrato para as entregas e coordena-
las com os processos de
desenvolvimento;

- Identificar os requisitos de bdnus de
desempenho ou contratos de seguros
para mitigar algumas formas de riscos
do projeto;

- Estabelecer a orientacao a ser
fornecida aos fornecedores para
desenvolvimento e manutengéo de uma
estrutura analitica do projeto;

- Estabelecer a forma e o formato a
serem usados para as declaragbes do
trabalho de aquisi¢fes/ contratos;

trata e qual o prazo que a
proposta deve ser enviada
pelo fornecedor.

- Minuta Contratual:
Escopo, normas a serem
seguidas, obrigacfes de
ambas as partes.

- Projetos, procedimentos e
memoriais descritos.

Para aquisicdo de
materiais: ndo ha
documentos enviados para
cotacgédo.

1. Plano de Gerenciamento das Aquisicdes

N&o existe um plano de
gerenciamento de
aquisicoes.

Existe um procedimento de
aquisicao. O processo de
gerenciamento de aquisi¢do
ocorre durante a execugao
da Obra, porém sem
avaliagdo prévia ao inicio
de tal projeto.

falho.

A autora sugere que 0S processos
sejam sempre disparados quando os
€escopo, projetos e riscos estiverem

100% claros e definidos.

A autora sugere que seja definido a
cada inicio de um projeto o plano de
gerenciamento de aquisi¢Bes com

influéncia dos demais

departamentos envolvidos: projetos,

orcamentos, incorporacéo, para que
a contratacao seja bem realizada e
sem efeitos posteriores negativos.

Se bem planejada, se for bem

identificado cada ponto descrito pelo
PMBOK , existe a probabilidade

menor de erro para 0s riscos
eminentes ao projeto.erro.
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- Identificar fornecedores pré-
qualificados para serem usados, se
houver

- Métricas de aquisicdes a serem
usadas para gerenciar contratos e
avaliar fornecedores;

O processo de planejamento das
aquisicdes pode resultar em

solicitagbes de mudanca no plano de
gerenciamento do projeto, nos planos
auxiliares e em outros componentes. As
solicitacBes de mudanca sao
processadas para revisdo e destinacédo
por meio do processo Realizar o
controle integrado de mudancas.

7. AtualizacBes nos documentos do pr

Os documentos do projeto que podem
ser atualizados incluem, mas néo estédo
limitados, a:

- Documentacao dos requisitos

- Matriz de rastreabilidade dos
requisitos, e;

- Registro dos riscos

6. Solicitacdo de Mudanca

As solicitagdes de mudanca
de escopo do projeto sédo
realizadas pelo Depto.
interno de projetos e
solicitada se necessario a
devida revisdo de contrato/
aquisicdo ao depto. de
suprimentos

ojeto

Realizado pelos
responsaveis de cada
departamento as
atualizacdes das
documentagdes padrdes (
projetos, planilhas etc),
porém n&o ha nenhum
registro de riscos
documentado e que possa
ser atualizado.

As solicitagdes de mudancas sao
realizadas porém sem processo
padrao.

A autora sugere a criacdo desse
processo.

Criar documento padrao para
atualizac&o dos riscos identificados
durante o Registro de Riscos no
Inicio do Projeto.

Conduzir as Aquisi¢cdes

O plano de gerenciamento das
aquisicdes, que faz parte do plano de
gerenciamento do projeto, € uma
entrada para conduzir as aquisi¢cfes e
descreve como 0s processos de
aquisicao serdo gerenciados desde o
desenvolvimento da documentacao até
0 encerramento do contrato.

Os documentos de aquisi¢do séo
usados para solicitar propostas dos
fornecedores em potencial. Termos
como licitagao, oferta ou cotagdo sao
usados geralmente quando a decisao
de escolha do fornecedor serd baseada
no prego, enquanto o termo proposta é
usado quando outras consideracoes,
como capacidade pi abordagem
técnica, sdo relevantes. Sdo usados
termos comuns para diferentes tipos de
documentos de aquisicao, incluindo
solicitagdo de informacgdes, convite para
licitacdo, solicitacéo de proposta. O
comprador prepara os documentos de
aquisicao para facilitar uma resposta
exata e completa de cada fornecedor.
A complexidade do nivel de detalhe dos
documentos de aquisicdo devem ser

1. Plano de Gerenciamento das aquisi¢cdes

N&o existe um plano de
gerenciamento de
aquisicoes.

Existe um procedimento de
aquisicao. O processo de
gerenciamento de aquisi¢do
ocorre durante a execugdo
da Obra, porém sem
avaliagdo prévia ao inicio
de tal projeto.

2. Documentos de Aquisicéo

Os documentos padrdes
gue sdo enviados para
contratagdo de um servigo
séo:

- Carta Convite: onde
descreve de qual servico se
trata e qual o prazo que a
proposta deve ser enviada
pelo fornecedor.

- Minuta Contratual:
Escopo, normas a serem
seguidas, obrigacfes de
ambas as partes.

- Projetos, procedimentos e
memoriais descritos.

Para aquisicdo de
materiais: sao realizados
através de cotacoes.

consistentes com o valor e 0s riscos

A autora sugere que seja definido a
cada inicio de um projeto o plano de
gerenciamento de aquisices com
influéncia dos demais
departamentos envolvidos: projetos,
orgamentos, incorporacéo, para que
a contratacao seja bem realizada e
sem efeitos posteriores negativos.

Se bem planejada, se for bem
identificado cada ponto descrito pelo
PMBOK , existe a probabilidade
menor de erro para 0s riscos
eminentes ao projeto.erro.

No momento de disparar uma
concorréncia, muitas vezes existe
uma falha, de falta de definicdo de
escopo, projeto, riscos eminentes,
etc, o0 que gera apoés a contratacao

um retrabalho, aditivos, escopo
falho.

A autora sugere que 0S processos
sejam sempre disparados quando os
€scopo, projetos e riscos estiverem
100% claros e definidos.
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associados com a aquisi¢éo planejada.
Os documentos de aquisi¢cdo devem ser
suficientes para garantir respostas

Os ativos de processos organizacionais
gue podem influenciar o processo de
realizacdo das aquisi¢fes incluem:

- Listagens de fornecedores em
potencial e previamente qualificados;

- Informag6es sobre experiéncias
passadas relevantes com os
fornecedores, tanto positivas como
negativas.

5. Publicidade

As listas existentes de fornecedores em
potencial muitas vezes podem ser
expandidas com a colocacgéo de
anuncios em publicacdes de grande
circulacdo, como em jornais
selecionados ou em publicacdes
comerciais especializadas. Algumas
jurisdicBes governamentais exigem
anuncios publicos de determinados
tipos de itens de aquisi¢do e a maioria
delas exige anuncios publicos de

As solicitagcdes de mudanga no plano
de gerenciamento do projeto, nos
planos auxiliares e em outros
componentes sdo processadas para
revisdo e destinagdo por meio do
processo Realizar o controle integrado
de mudancas.

Os documentos do projeto que podem
ser atualizados incluem, entre outros;
- Documentagédo dos requisitos;

- Matriz de rastreabilidade dos
requisitos;

- Registro dos riscos.

Controlar as Aquisicoes

2. Documentos de aquisicao

Os documentos de aquisi¢cdo contém
registros completos de apoio para a
administracdo dos processos de
aquisicao, inclusive as conecssofes de
contratos de aquisicdo e a declaracéo
do trabalho.

contratos governamentais pendentes.

consistentes e adequadas.
Ativos de processos organizac is

A lista de fornecedores
qualificados fica dentro do
sistema utilizado pela
empresa, que pode ser
consultado por qualquer
colaborador.

Porém essa qualificacao
dentro do sistema ndo tem
uma periodicidade de
atualizacdo, isso resulta
muitas vezes em
informacdes obsoletas.

Realizado com pouca
frequéncia. A maioria dos
fornecedores que
participam das concorréncia
sdo os ja pré cadastrados.
A busca de novos
fornecedores geralmente
surge com indicacdes
internas, ndo através de
publicidade.

4. Solicitagbes de mudanca

As solicitagcdes de mudanca
de escopo do projeto séo
realizadas pelo Depto.
interno de projetos e
solicitada se necessario a
devida revisdo de contrato/
aquisicao ao depto. de

suprimentos
6. Atualizacdes dos documentos do projeto

Existe uma rastreabilidade
de todo o processo, desde
a Aquisicdo até

Encerramento de Contrato.

Existe uma lista de fornecedores,
porém sem atualizacédo de
qualificacéo.

Criar lista com qualificacao,
homologacao e saude financeira.

Desconsiderado.

N&o prejudicial ao processo.

As solicitagcdes de mudangas sédo
realizadas porém sem processo
padrao.

A autora sugere a criagdo desse
processo.

Criar documento padréo para
atualizag&o dos riscos identificados
durante o Registro de Riscos no
Inicio do Projeto.

Os documentos padres
que sdo enviados para
contratacdo de um servigo
sédo:

- Carta Convite: onde
descreve de qual servigo se
trata e qual o prazo que a
proposta deve ser enviada
pelo fornecedor.

- Minuta Contratual:
Escopo, normas a serem
seguidas, obrigagbes de
ambas as partes.

- Projetos, procedimentos e

No momento de disparar uma
concorréncia, muitas vezes existe
uma falha, de falta de definicdo de
escopo, projeto, riscos eminentes,
etc, o que gera apés a contratagéo

um retrabalho, aditivos, escopo
falho.

A autora sugere que 0S processos
sejam sempre disparados quando os
€scopo, projetos e riscos estiverem
100% claros e definidos.

71



A documentacédo relacionada ao
desempenho do fornecedor engloba:

- Documentacao técnica desenvolvida
pelo fornecedor e outras informacdes
fornecidas de acordo com os termos do
contrato;

- Relatérios de desempenho do
fornecedor. Os relatorios de
desempenho do fornecedor indicam as
entregas que foram concluidas e as que
nao foram.

A analise de desempenho das
aquisicdes é a avaliacdo estruturada do
progresso do fornecedor para entregar
0 escopo e a quantidade do projeto,
dentro dos custos e do cronograma, em
comparagdo com o contrato. Pode
incluir uma andlise da documentagdo
preparada pelo fornecedor e inspe¢des
do comprador, bem como as auditorias
de qualidade realizadas durante a
execucédo do trabalho do fornecedor. O
objetivo dessa andlise é identificar os
éxitos e fracassos do desempenho, o
progresso em relacéo a declaracéo do
trabalho da aquisi¢&o e o ndo-
cumprimento do contrato, permitindo
que o comprador quantifique a
capacidade ou incapacidade
demonstrada pelo fornecedor para
executar o trabalho. Essas analises
podem ser feitas como parte das
avaliacOes de andamento do projeto

Os relatérios de desempenho
proporcionam a geréncia informacdes
sobre a eficacia com que o fornecedor
esta atingindo os objetivos contratuais.

1. Informacgdes sobre o desempenho d
As informacdes sobre o desempenho

do trabalho fornecem uma base para a
identificac@o de problemas atuais em
potencial a fim de apoiar reivindica¢gfes
futuras ou novas aquisicesOs

relatérios de desempenho também

memoriais descritos.

Para aquisicdo de
materiais: sdo realizados

através de cotacoes.
5. Relatérios de desempenho

Realizado parcialmente
através de avaliacdes
mensais dos fornecedores
em cada projeto.

Porém néo tem sido eficaz.
O documento de avaliagédo
precisa ser melhor
elaborado para que através
dele sejam tomadas
atitudes coerentes relativos
a qualidade do servico que
esta sendo prestado, ou
material entregue.

2. Anédlise de desempenho das aquisi¢des

Realizado parcialmente
através de avaliacOes
mensais dos fornecedores
em cada projeto.

Porém nédo tem sido eficaz.
O documento de avaliagdo
precisa ser melhor
elaborado para que através
dele sejam tomadas
atitudes coerentes relativos
a qualidade do servico que
esta sendo prestado, ou
material entregue.

que incluem os principais forncedores.
4. Relatérios de desempenho

Realizado parcialmente
através de avaliaces
mensais dos fornecedores
em cada projeto.

Porém néo tem sido eficaz.
O documento de avaliagédo
precisa ser melhor
elaborado para que através
dele sejam tomadas
atitudes coerentes relativos
a qualidade do servico que
esta sendo prestado, ou
material entregue.

o trabalho

N&o existe um documento
de registro do desempenho
do trabalho em execucédo
ou um projeto concluido.

Esse item ndo tem sido efetivo para
avaliacdo dos fornecedores. Néo é
dada a devida atencédo ao
documento por parte de quem
preenche e atualiza a informacao.

Criar nova forma de avaliacao dos
fornecedores para que seja efetiva e
posteriormente dada a devida acdo
aos fornecedores que ndo tem
atendido com a qualidade
necessaria.

Esse item ndo tem sido efetivo para
avaliacdo dos fornecedores. Nao é
dada a devida atenc¢do ao
documento por parte de quem
preenche e atualiza a informacéao.

Criar nova forma de avaliagdo dos
fornecedores para que seja efetiva e
posteriormente dada a devida acdo
aos fornecedores que ndo tem
atendido com a qualidade
necessaria.

Esse item ndo tem sido efetivo para
avaliacao dos fornecedores. Nao é
dada a devida atenc¢do ao
documento por parte de quem
preenche e atualiza a informacao.

Criar nova forma de avaliacio dos
fornecedores para que seja efetiva e
posteriormente dada a devida acéo
aos fornecedores que ndo tem
atendido com a qualidade
necessaria.

Criar documento de finalizagdo do
projeto identificando itens bem
sucedidos, pontos falhos, melhorias,
desempenho de cada atividade do
projeto e de cada fornecedor.
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ajudam no caso de uma disputa com o
vendedor. As informagdes de
desempenho incluem o relato sobre o
cumprimento dos contratos, que
fornecem as organiza¢des compradoras
um mecanismo de acompanhamento de
entregas especificas esperadas e
recebidas dos vendedores. Os
relatérios de cumprimento do contrato
apoiam as comunicagdes melhoradas
com os vendedores para que as
questdes em potencial sejam
imediatamente abordadas a fim de
satisfazer todas as partes.

Tabela 5: Sugestdo de adequacdes no processo da construtora — itens atendidos com
ressalvas

Vale destacar que foi realizado o estudo de caso somente em uma empresa, cujo
ambiente organizacional possui suas especialidades entre elas destaca-se:

a) Processos: Os processos sao todos realizados internamente, gerenciados por
cada departamento, tendo neles um responsavel. Existe uma interface grande

entre os departamentos e a Obra.

b) Pessoas: A empresa é composta por trés diretores que atuam diretamente,
cada um na sua respectiva area de responsabilidade. O corpo técnico da

empresa é composto de Engenheiros e Arquitetos.

(0]

c) Ferramentas: O sistema utilizado pela empresa foi desenvolvido internamente,

para que atendesse a todas as necessidades identificadas. Possui uma

interface de corregéo periddica e de facil acesso a todos os colaborares.
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5. CONCLUSAO
Conforme o objetivo principal desse trabalho pode se concluir frente a analise

comparativa do processo tedrico com o estudo de caso que, 0s principais itens identificados
como prejudiciais ao processo, ou que de alguma forma devem ser melhorados e a autora
propde pesos a serem aplicados de acordo com o grau de importancia identificado dentro do
estudo de caso em questdo: a) Registro de riscos e sua documentagdo, peso 1, hoje ndo é
realizado com o envolvimento de todos os departamentos, e isso acarreta em um descontrole
durante a execuc¢do do projeto, pois 0s problemas surgem no momento em que nao hi mais
tempo para corre¢Bes. Quando esses riscos sdo identificados anteriormente a execucao, €
evidente que as possibilidades de correcdes serdo tomadas. b) O plano de gerenciamento de
projeto, peso 2, deve ser realizado integrando e consolidando todos os planos de
gerenciamento auxiliares e linhas de base dos processos de planejamento, incluindo, mas
nao estando limitado ao ciclo de vida selecionado para 0 projeto e 0s processos que serao
aplicados a cada fase. Registrando as adequacdes feitas pela equipe de gerenciamento do
projeto identificando como o trabalho serd executado para completar os objetivos do projeto.
Deve ser realizado um plano de gerenciamento de mudangas que documenta como as
mudangas serdo monitoradas e controladas. c) Plano de gerenciamento de aquisi¢cdes, peso
2, inserir no procedimento do departamento de suprimentos e contratos, descrevendo o0s
processos de aquisicdo que sdo serdo gerenciados em um projeto desde o desenvolvimento
dos documentos de aquisi¢cdes até o fechamento do contrato. Tipos de contratos que seréo
usados, gerenciamento de riscos, acdes que a equipe de gerenciamento de projetos pode
adotar, restricbes e premissas que poderiam afetar as aquisicbes planejadas, tratar as
antecipacfes necessarias para comprar itens dos fornecedores e coordena-los com o
desenvolvimento do cronograma do projeto, identificar fornecedores pré-qualificados para
serem usados e métricas de aquisi¢cdes a serem usadas para gerenciar o contrato.
Conforme o objetivo secundario desse trabalho que é sugerir adequac¢des no processo
de aquisicao de uma construtora de médio porte na cidade de Sao Paulo, correlacionando a
teoria proposta no PMBOK (2014) com a aplicacdo pratica identificando os riscos eminentes
ao processo.
A AUTORA SUGERE:
1) Adequacao no processo de qualificacdo/ homologacédo de fornecedores.
2) Inserir no procedimento da empresa a documentacg&o do gerenciamento de riscos.
3) No inicio de um projeto, elaborar um plano de gerenciamento de projeto bem como de

aquisicoes.
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