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RESUMO

A area de conhecimento de aquisicbes em projetos vem se estruturando nos ultimos
tempos para buscar um maior grau de sucesso em gerenciamento de projetos. Este artigo visa
contribuir com o sucesso nas aquisicdes em projetos, ao propor uma ferramenta que auxilie na
classificacdo de aquisicBes e que possa indicar a equipe de projetos as boas praticas a serem
utilizadas na aquisi¢do conforme suas caracteristicas. Desta forma, busca-se dimensionar cada
aquisicdo de um projeto, evitando aplicar a ela procedimentos excessivos ou tampouco deixar
de aplicar boas praticas necessarias ao sucesso da aquisicao.

Como embasamento para a ferramenta, foi realizada um pesquisa buscando identificar
entre outros aspectos, como as aquisi¢des sao classificadas, que boas préaticas sdo utilizadas
para cada tipo de aquisicdo e quais sdo os principais fatores que levam a classificacdes
diferenciadas de aquisi¢cbes em projetos.

Visando um toque mais refinado a formulacdo da lista de boas praticas a serem
utilizadas, a ferramenta desenvolvida considera a combinacdo de varios parametros podendo

gerar combinacdes diversas de praticas a serem utilizadas.
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ABSTRACT

The area of knowledge of acquisitions in projects has been structured along the years
to reach a higher level of success in Project Management. This article seeks contribute to the
success in Project acquisitions, proposing a tool that supports the classification of acquisitions
and indicates to the Project team the good practices that should be used in each acquisition
according to its characteristics. So, this paper seeks to dimension each acquisition of projects,
avoiding excessive management procedures and also the non-usage of good practices
necessary to the acquisitions.

As base for the tool, a research was done in field to identify among other aspects, how
acquisitions are classified, what good practices are used for each kind of acquisitions and
what are the main factors that lead to different classification of acquisitions in projects.

In order to bring a more refined touch to the formulation of the list of good practices to
be used, the tool developed considers a combination of many parameters allowing generating

diverse practices combinations that can be used.
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1. INTRODUCAO

Vivemos em um mundo corporativo cada vez mais competitivo no mercado, o que
requer das organizacdes um estado de constante mudanca e cada vez mais acelerado. Para
atender a essa realidade, as organizagdes precisam ser mais eficazes e &geis em suas
mudancas e para isso, faz-se necessario utilizar metodologias e ferramentas que proporcionem
um retorno de forma mais veloz as empresas e que conduzam 0 projeto ao sucesso.

O processo de aquisicdes em projetos € uma das partes cruciais para o0 sucesso de
qualquer projeto, mas que muitas vezes é deixada de lado. Um projeto que inicia de maneira
errada tem muitas chances de dar errado, levando a prazo ndo cumprido, custo excedido,
qualidade ndo atingida, entre outras formas de fracasso.

Em projetos grandes é muito comum um gerenciamento de aquisi¢cdes bem elaborado.
Em contrapartida, em projetos menores esse gerenciamento € deixado em segundo plano e séo
nesses casos que os indices de falhas sdo mais elevados. Nao apenas em projetos menores,
mas também em aquisicOes de menor custo ou até mesmo urgentes em grandes projetos,
algumas das boas praticas que deveriam ser usadas ndo recebem a devida importancia.

Aquisicdes consideradas pequenas em projetos podem esconder grandes armadilhas. A
aquisicdo de um item de baixo custo ou de baixa complexidade, pode em muitos projetos ser
tratada por um processo demasiado simplificado. Apesar de “pequenas”, ao serem tratadas de
forma totalmente informal, desconsiderando as boas praticas de aquisicGes em projetos,
algumas aquisi¢es podem gerar grandes impactos as “baselines” de seus projetos. Por outro
lado tratar pequenas aquisi¢Ges utilizando processos e metodologias excessivas pode ser um
desperdicio. E dificil estabelecer o que define uma grande ou pequena aquisicio e quais
ferramentas devem ser utilizadas em cada uma delas. O gerenciamento de aquisicGes e as
ferramentas necessarias devem ser determinados pela dimensdo das aquisi¢cGes e ndo através
do tamanho do projeto. O que é uma pequena aquisicdo para alguns projetos pode ser tratado
como uma grande aquisicdo em outros. Utilizar as ferramentas adequadas a cada aquisicdo é
fundamental ao sucesso da mesma. O objetivo geral deste trabalho é propor uma ferramenta

que contribua para aumentar os indices de sucesso em aquisicdes em projetos.
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2. REFERENCIAL TEORICO

De acordo com o PMBOK® (PMI, 2008), o gerenciamento das aquisicbes em projetos
descreve todos 0s processos necessarios para planejar, selecionar, administrar e encerrar as
aquisicOes em projetos com o objetivo de atender as necessidades do mesmo.

O processo de aquisicdes em projetos nos dias de hoje € algo fundamental nas
mudancas que as empresas vém passando a fim de aumentar a eficiéncia em seus processos
num mercado de trabalho que se mostra cada vez mais competitivo a cada dia. Esta area
possui interacdo com praticamente todas as outras areas de conhecimento em Gerenciamento

de Projetos. Na Figura 1, podemos observar isso:

AS INTERFACES DO GERENCIAMENTO DEAOQUISICOES COM OUTRAS AREAS

Comunicacdes

PMano deintegrado
EAP + de mudancas
Dicionario

Plano de
comunicacao

Cronograma L
I /()11 iSiCdO

Plano
gerencamento
pessoal

Orcamento

Mano derespostaa PMano de qualidade

risco

Figura 1: Representacdo das interfaces de aquisi¢Bes com as outras areas de gerenciamento de projetos. Fonte:
XAVIER, 2010.
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2.1 PROCESSOS DO GERENCIAMENTO DAS AQUISICOES DO PROJETO

O gerenciamento de aquisicdes do projeto passa pela decisédo do que, quanto, quando e
como seré a contratagdo no projeto, incluindo a administracdo e o encerramento de contratos
(XAVIER, 2009).

Para tudo isso, colocar em pratica 0s processos de aquisi¢des sera primordial para
atender as necessidades do projeto. Os itens relacionados abaixo fazem parte dos processos da
area de aquisicOes para atender as necessidades de contratacdes nos projetos:

=>» Planejar compras e aquisicdes
=>» Selecionar fornecedores

=>» Administrar o contrato

=>» Encerrar o contrato

2.1.1 Planejar compras e aquisi¢oes

O processo de planejar que consiste na identificacdo das necessidades de aquisices
externas ao projeto, documentacdo das decisdes de compras e identificacdo dos fornecedores
em potencial.

Segundo XAVIER (2009), devemos especificar os produtos ou servicos e estabelecer
os critérios de avaliacdo. Para pacotes a serem contratados faz-se necessario que a descricao
do trabalho a ser realizado ou dos produtos a serem entregues seja elaborado com mais
detalhes que aqueles desenvolvidos pela equipe do projeto e deve ser redigida de tal forma
que possibilite que qualquer fornecedor entenda o que sera fornecido e possa apresentar suas
propostas.

Planejar as atividades para a solicitacdo de propostas e contratacdo € estruturar as
atividades do processo de contratacdo na EAP do projeto e descrever cada passo dessa parte
do processo. O planejamento de aquisicdes deve comtemplar a definicdo dos tipos de

contratos que devem ser elaborados no projeto.

14



2.1.1.1 — Contratos

Segundo o PMBOK® (PMI, 2008), os processos de gerenciamento de aquisi¢cGes do
projeto envolvem contratos, documentos legais entre um fornecedor e um comprador. O
contrato € um vinculo juridico que representa um acordo mutuo e gera obrigacdes entre as
partes, além de ser um documento pelo qual se norteiam as relagcdes entre o cliente e o
fornecedor, sendo um modelo de expectativa.

Toda etapa de um projeto deve ser monitorada e controlada para garantir que 0s
objetivos serdo alcancados. O contrato é uma dessas etapas e € um importante instrumento
para 0 sucesso de qualquer projeto. E uma das etapas criticas no gerenciamento de projetos e
essencial para o sucesso, pois havendo falhas, poderd haver consequéncias de natureza
técnica, financeira ou legal (XAVIER, 2010)

Segundo Vargas (2002), o gerenciamento do contrato tem como objetivo dar a
garantia ao projeto de que todo elemento externo participante do projeto ird realizar as

entregas em conformidade com os parametros estabelecidos no contrato.

2.1.1.2 Tipos de contratos

Frequentemente a relacdo entre o fornecedor e o projeto é determinada pela quantidade
de riscos existentes em cada parte, e consequentemente o0 custo desta aquisicdo esta
diretamente relacionado ao risco associado aquele trabalho. Assim, para controlar este risco, 0
tipo do contrato também passa a ter um papel fundamental no processo de aquisicdo. A
determinacd@o de um tipo de contrato para 0 projeto representa certo grau de incerteza e risco
para 0 mesmo, conforme ilustrada na Figura 2. Consequentemente, muitas vezes o critério
custo ndo € o Unico elemento a ser analisado na negociacéo.

Para 0 PMBOK® (PMI, 2008), os tipos de contrato no que se refere a precificacdo séo:

o Contratos de preco fixo, global;
o Contratos por administracdo ou de custos reembolsaveis;
o Contratos por tempo ou material;

15



POR POR PRECOS POR PRECO
ADMINISTRACAO UNITARIOS GLOBAL

1-Facilidade de negociaciio e contrataciio '
2- Necessidade de conhecimento detathado do

objeto e escopo da prestaciio de servico.
3- Flexibilidade na conducéo do Contrato '
4- Agilidade quanto a modificaco '
5- Assuncéio dos riscos pelas variacoes dos fatores

formadores do prego.
6- Energia gasta com o controle contratual '
7- Criacio de condices indutoras @ maior

eficiéncia na equipe prépria e na da —

contratada.

Figura 2: Caracteristicas dos tipos de contrato sob a 6tica do contratante. Fonte: XAVIER, C.M.da S (et
al),,2009.

2.1.2 Selecionar Fornecedores

Segundo o PMBOK (PMI 2008) existem diferentes ferramentas para facilitar a escolha
de um fornecedor para as aquisi¢fes, como:

o RFQ ( Request for quotation ) : solicitacdo de cotacao, a qual deve ter o
escopo bem definido para que facilite o entendimento por parte do fornecedor de todas
as especificacbes do produto ou servico a ser oferecido. O uso deste documento
significa que o critério a ser utilizado para escolha do fornecedor sera basicamente o
preco.

o RFP (Request for proposal): A Requisicdo de proposta € usada quando

se pretende utilizar outros critérios além do preco.

O documento enviado para possiveis fornecedores também pode ser uma carta convite
ou edital de licitacdo. Mas todos tém em comum a declaracdo do produto ou servico, clausulas
contratuais gerais e especificas, pré-requisitos, informagdes de como se dara o processo de

selecdo, formatacdo da resposta e consideracdes gerais.
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A determinacdo da proposta mais vantajosa devera ser identificada apds a aplicacdo
dos critérios de avaliacdo obrigatérios e classificatorios estabelecidos no planejamento da
aquisicéo.

O primeiro passo ao avaliar os fornecedores € eliminar os que ndo atendem os critérios
obrigatorios estabelecidos. Em seguida para fazer uma avaliacdo dos critérios classificatorios
estdo disponiveis formulas que levam em conta o fator preco e o peso de cada um dos outros
critérios declarados na RFP.

2.1.3 Administrac6es de contratos

Para se realizar uma boa administracdo de aquisi¢fes é importante o uso de diferentes
técnicas de administracdo de contratos. A sua aplicacdo resultard em uma relacdo cliente e

fornecedor mais transparente e consequentemente no sucesso do contrato e assim, do projeto.

Segundo 0 PMBOK® (PMI, 2008), as principais ferramentas e técnicas sdo:

o Sistema de Controle de Mudancgas no Contrato;
o Anélise de Desempenho das Aquisicdes;

o Inspecdes e Auditorias;

o Relatorio de Desempenho;

o Sistemas de pagamentos;

o Administracdo de reinvindicacao;

o Sistema de gerenciamento de registros.

2.1.4 Encerrar contratos

Nesta fase € necessario verificar se todos os produtos ou servigcos foram entregues e
estdo em conformidade com o contrato e seu critério de aceite, além de verificar pela parte do

contratado se todas as obrigac6es financeiras decorrentes do contrato foram liquidadas.

Nos casos onde ndo foram cumpridos os termos do contrato, de acordo com o artigo 78

da Lei 8666, os motivos que podem levar a um cancelamento de contrato sao:

o O ndo cumprimento de clausulas contratuais, especificacdes, projetos ou

prazos;
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o O cumprimento irregular de clausulas contratuais, especificacdes,
projetos e prazos;
o A lentidao do seu cumprimento, levando a Administragcdo a comprovar a

impossibilidade da conclusédo da obra, do servico ou do fornecimento, nos prazos

estipulados;
o O atraso injustificado no inicio da obra, servico ou fornecimento;
o A paralisacdo da obra, do servigo ou do fornecimento, sem justa causa e

prévia comunicacao a Administragéo;

o A decretacgéo de faléncia ou a instauracdo de insolvéncia civil;

o O atraso superior a 90 (noventa) dias dos pagamentos devidos pela
Administracdo decorrente de obras, servicos ou fornecimento, ou parcelas destes, ja
recebidos ou executados, salvo em caso de calamidade publica, grave perturbacdo da
ordem interna ou guerra, assegurado ao contratado o direito de optar pela suspensao

do cumprimento de suas obrigacOes até que seja normalizada a situagéo;

2.2 0 MODELO DIAMANTE

O gerenciamento de projetos vem sendo executado de forma profissional nas ultimas
décadas. Muitas literaturas existem para auxiliar os profissionais na gestdo, acompanhamento
dos projetos, equipes, etc., mas mesmo com todos os recursos disponiveis, SHENHAR(2010)
apresenta em seus estudos indices altos de falhas em projetos, mesmo liderados por gerentes
de projetos experientes. Causas comuns sdo apontadas no momento de analisar as incertezas e
as complexidades envolvidas e outros aspectos importantes nos projetos. Talvez este seja o
caminho para diminuir 0s impactos que esses causam quando ndo sdo entregues no prazo,

dentro do orcamento planejado ou com a qualidade esperada.

Para isso, SHENHAR (2010) elaborou com base nos estudos e descobertas realizadas
abordagens adaptativas do gerenciamento de projeto buscando tratar projetos ndo apenas
como atividades ou operagcdes, mas como processos que trardo resultados para o negocio.
Estabelecer os critérios de sucesso em projetos, estabelecer as dimensdes chaves do projeto
em termos de riscos e beneficios, obter a participacdo efetiva do “‘sponsor” e equipe do
projeto, acompanhar o0 andamento do projeto sob os critérios estabelecidos, entre outros, sdo

fundamentais para o sucesso. A fim de buscar o sucesso do projeto, 0 autor sugere a
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construcdo de um modelo considerando as dimensdes Ineditismo, Tecnologia, Complexidade

e Urgéncia.

Esse modelo ¢é
detalhamentos:

Complexidade (complexity)
A

Array =
/

Syst!m -
/
g.ssem bly =

Inovagio /

N\
\
\
\

representado pelo formato de diamante com o0s seguintes

D = (PI, MT, Ar, FC)

p Tecnologia

(Novelt}r} Breakthroug?’l Platﬁ:lzrh'r De:ivative
R\eg{lar -

Fast/ Competitive\-l

Blitz/ Critical =

Passo

Tech
7’

/

Tech

(Pase)

L] /I L] T
Lowyledium High Super
Tech High-

(Technology)

Tech

Figura 3 : Modelo Diamante Dimensdes NTCP. Fonte: Shenhar,Dvir (2007)

2.2.1 Complexidade (complexity)

Aponta a complexidade do projeto / produto e demais fatores envolvidos no seu

desenvolvimento. E dividido nos seguintes niveis:

o Montagem (assembly) — envolve a criacdo de uma colecéo de elementos,

componentes e modulos com o objetivo de desenvolver mddulos Unicos com funcbes

simples (standalones modules);

o Sistema (system) — envolve conjunto complexo de elementos interativos

e sub-sistemas que reunidos, realizam maltiplas funcdes em processos operacionais.

o Matriz (array) — envolve um conjunto maior de sistemas que tem como

objetivo atingir uma proposta comum. EX. projetos de telecomunicaces.
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2.2.2 Tecnologia (tecnology)

Representa as incertezas envolvidas em um projeto relacionado a tecnologia. Possui

quatro tipos de projetos:

o Baixa tecnologia (low tech) — projetos que dependem de tecnologia
conhecida e existente;

o Média tecnologia (medium tech) — projetos que necessitam de tecnologia
existente, mas com novas tecnologias ou caracteristicas inexistentes em produtos
anteriores;

o Alta tecnologia (high tech) — projetos que representam situacdes em que
a maioria da tecnologia empregada é nova, mas disponivel desde o inicio do projeto.

o Super alta tecnologia (super high tech) — projetos que dependem
totalmente de novas tecnologias e indisponiveis desde o inicio do projeto. O

desenvolvimento destas tecnologias se dara durante o desenvolvimento do projeto.

2.2.3 Passo (pase)

Representa 0 quanto o projeto € urgente para a empresa. Possui quatro tipos de

projetos:

o Regular - projetos deste tipo sdo aqueles que o tempo nao é algo
critico para o sucesso do projeto;

o Fast/Competitive — projetos mais comuns realizados pela inddstria ou
por organizagdes com fins lucrativos;

o Time-critical — projetos que tem data para entregar, devido a eventos
especificos ou janelas de oportunidades;

o Blitz — projetos com alta urgéncia, criticos.

2.2.4 Inovacao (novalty)

Projetos deste tipo representam o0 quanto o seu produto é novo para 0 mercado e para
seus clientes. Representa a extensdo em que os clientes sdo familiares com este tipo de

produto, a maneira de usar e o seus beneficios.
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Sé&o representados por trés tipos:

o Derivativo (derivative) — Projetos deste tipo resultam produtos que sdo
extensdes de produtos ja existentes;

o Plataforma (plataform) — Projetos que produzem produtos novos em
linha de negdcios existentes e estaveis no mercado;

o Descoberta (breakthrough) — Projetos que produzem produtos totalmente
novos para seu mercado. Transformam ideias e conceitos em um novo produto jamais

visto pelos clientes.

Aplicar os conceitos do modelo diamante em projetos permite identificar o estilo de
gestdo que devera ser aplicado ao projeto, bem como ferramentas, técnicas, entre outros, para

0 sucesso do empreendimento.

3. METODOLOGIA

O embasamento teorico foi realizado através de uma pesquisa bibliografica nas

principais referéncias para o gerenciamento de projetos.

Definiu-se como objetivo geral propor uma ferramenta que contribua para aumentar os

indices de sucesso em aquisicdes em projetos

O levantamento de dados foi realizado mediante um formulario que possibilitou o

alcance do objetivo geral através dos cinco objetivos especificos deste trabalho:

A) Identificar o uso de diferentes critérios e boas praticas para diferentes
tipos de aquisicGes em projetos;

B) Elencar os motivos que levaram a classificacdo de aquisicdes como
grandes ou pequenas dentro de um projeto;

C) Identificar a frequéncia de uso de fornecedores conhecidos em
aquisicoes;

D) Identificar a frequéncia em que as boas praticas de gerenciamento de
aquisicdes deixam de ser utilizadas devido a urgéncia.

E) Mensurar os fatores que levam a uma classificacdo diferenciada das
aquisicoes em projetos.
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Para chegar a tais resultados, foram pesquisados gerentes de projeto e outros
profissionais responsaveis direta ou indiretamente por aquisicdes em projetos na regido
metropolitana de Curitiba-PR. A pesquisa envolveu empresas de diversos setores, como
comunicagdo, capital humano, engenharia e construcdo industrial, biotecnologia, tecnologia,

industria, telecomunicagdes, bioquimica e solucdes logisticas.

A ferramenta de pesquisa foi o formulario eletronico online “Google Docs”, fornecido
pela empresa Google. Para suporte a pesquisados que ndo tivessem acesso livre a internet em
seu local de trabalho, além do link com a pesquisa, foi enviado um arquivo em Excel que
poderia ser preenchido, salvo e retornado por e-mail.

A pesquisa foi composta de perguntas onde os entrevistados assinalaram em caixas de
selecdo (“check-box”) as opgdes que avaliaram estarem de acordo com o enunciado € com o
que praticam em suas empresas. Também foram utilizadas questes de multipla escolha com
possibilidade de assinalar apenas uma Unica resposta e uma afirmativa que utilizou uma

classificagdo em um escala de valores.

As Figura 4 e Figura 5 exemplificam de perguntas utilizadas na pesquisa.

5. E no caso de pequenas aquisigdes , quais ferramentas vocé utiliza # #
[[] Define andlises de riscos

[[] Formaliza aquisicio por contratos

[[] Monitora os itens contratadeos (administracio de contratos)
[[] Utiliza critérios de avaliacio classificatorios

[[] Utiliza critérios de avaliacio eliminatOrios

[ Envia carta convite

[[] Utiliza RFP (requisicio de proposta)

[[] Utiliza RFQ (solicitacio de cotacio)

[[] Realiza reunido de kick-off

[[] Cria a EAP de aquisicio

[[] Realiza analise de "Make or Buy"

[[] Cria bonificactes e penalidades no contrato

[[] Formaliza encerramento de aquisicio

[ Qutro:

Figura 4: Exemplo de item com caixa de sele¢do. Fonte: os autores
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6. Vocé jd teve situagdes em que classificou uma aquisi¢do como pequena, nio utilizou de todas as ferramentas de
gerenciamento usuais e no decorrer do projeto chegou a conclusdo que esta aquisi¢o deveria ter sido considerada

como grande, com um gerenciamento mais rigoroso? *
Nunca
Raramente
Algumas vezes

Frequentemente

Figura 5: Exemplo de item de multipla escolha. Fonte: os autores

Para a coleta de dados os links dos formularios foram enviados por e-mail a diversos
profissionais da area de gerenciamento de projetos, recebendo 48 formularios devidamente

preenchidos.

Para perguntas com caixas de selecdo e alternativas de multipla escolha, utilizou-se
para anélise dos dados fornecidos a porcentagem de marcagdes de cada opgdo em relacéo ao

total de entrevistados.

4. DESENVOLVIMENTO DO TEMA

A pesquisa on-line divulgada obteve 48 respostas, sendo destas, 33 respostas dentro da
Regido de Curitiba e mais 15 de outros estados, entre eles Sdo Paulo, Minas Gerais e Rio de

Janeiro.

Por questdo de abrangéncia a analise dos resultados foi realizada focando-se apenas na

regido de Curitiba.

Para melhorar a analise dos resultados e ser possivel fazer uma comparacdo entre 2
tipos de aquisicdes, as respostas foram separadas em dois grupos, de acordo com a maior
frequéncia de aquisicOes realizadas pelos entrevistados, como sendo de Produtos ou Servigos ,
Gréfico 1.
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Pergunta 1: A maioria das suas aquisi¢cdes
referem-se a Produtos ou Servicos ?

Servigos

Grafico 1: Pergunta 1 : A maioria das suas aquisicOes referem-se a produtos ou servigos? Fonte: os

autores

ApoOs a separacdo em 2 grupos , sendo um com as respostas relacionadas a produtos
(33%) e outro com as respostas relacionadas a servigos (67%), foi realizada uma pergunta
para identificar se ha um uso diferenciados de critérios para aquisi¢des grandes ou pequenas,
Gréfico 2.

Exatamente a mesma porcentagem foi encontrada para os dois grupos, 82 % da

amostra pesquisada faz uso de critérios diferenciados para aquisi¢des de diferentes portes.

2. Voceé utiliza critérios diferenciados
para grandes e pequenas Aquisi¢cdes em
Projetos ?

NAQ
18%

~~

siM

N

Gréfico 2: Pergunta 2: Vocé utiliza critérios diferenciados para grandes e pequenas aquisicdes em

projetos? Fonte: os autores
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A fim de identificar o uso de diferentes critérios e boas praticas para diferentes tipos de
aquisicdes (objetivo especifico A deste artigo), as perguntas 4 e 5 do formulario indagaram os
entrevistados quanto as boas praticas de gerenciamento de aquisicdes em projetos que
utilizam. A questéo 4 ,

Gréfico 3 ,perguntou de praticas utilizadas em grandes aquisi¢cdes enquanto a questao
5, Gréfico 4, buscou identificar praticas utilizadas em pequenas aquisi¢des. A andlise de
dados foi realizada distinguindo respondentes que trabalham com aquisi¢des produtos ou

Servigos.

Analisando as respostas dos entrevistados que trabalham com grandes aquisi¢des de

produtos, observa-se que:

o As técnicas mais utilizadas sdo: Formalizacdo de aquisicbes por
contratos (30%) e Analise de riscos (24%).
o Nenhum dos entrevistados envia carta convite ou cria EAP de

aquisicoes.

Ja as respostas dos entrevistados que trabalham com grandes aquisi¢cdes de servicos,

demonstram que:

o Todas as alternativas foram assinaladas pelos entrevistados, destacando-
se: Formalizacdo de aquisi¢cbes por contratos (61%), Utilizacdo de critérios de
avaliacdo (48%) e Utilizacao de RFQ (48%).

Quando analisando aquisicBes em projetos consideradas pequenas, 0s entrevistados

que trabalham com produtos permitem identificar que:

o As técnicas mais utilizadas sdo a utilizacdo de RFQ (27%) e avaliacdo
por critérios eliminatorios (18%).
o BonificacGes, carta convite e EAP de aquisi¢es ndo séo utilizadas pelos

entrevistados.

Analisando o grafico dos entrevistados que trabalham com servigos, quando em

pequenas aquisicdes pode-se identificar que:
25



o As técnicas mais utilizadas séo a utilizacdo de RFQ (36%) e avaliacao
por critérios eliminatorios (30%) e também por critérios classificatorios (30%).

o Carta convite ndo é utilizada pelos entrevistados
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Pergunta 4

Produtos
Boas Praticas Utilizadas em
Grandes Aquisicoes em Projetos
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Pergunta 4

Servigos
Boas praticas Utilizadas em
Grandes Aquisicoes em Projetos
70% -
61%
60% -
48% 48%
50% - 45% 45% 45%
42% 42%
40% -
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30%
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30% 24%
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Gréfico 3: Pergunta 4: A partir do momento que vocé considera uma aquisicdo como grande, quais as

ferramentas de gerenciamento vocé utiliza ? Fonte: os autores
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Pergunta 5

Produtos
Boas Praticas Utilizadas em
Pequenas Aquisicoes em Projetos
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Pergunta 5

Servigos
V4 L] oge
Boas Praticas Utilizadas em
Pequenas Aquisicoes em Projetos
40% -
° 36%
35% -
30% 30%
30% - 27%
V) 24%
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Gréfico 4: Pergunta 5: E no caso de pequenas aquisi¢des , quais ferramentas vocé utiliza ? Fonte: os

autores
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Os resultados das perguntas 4 e 5, além de identificar técnicas mais utilizadas em cada
ocasido, chamam atencdo pelo simples fato de apresentarem nitida variacdo percentual do uso
de todas as préticas, quando comparando grandes e pequenas aquisi¢cdes. Isso demonstra de
forma clara que os entrevistados trabalham de maneiras distintas quanto se deparam com o
que consideram “pequenas” e “grandes” aquisi¢des. Os comparativos abaixo demonstram esta

variacao:

Produtos

Critérios Utilizados nos processos de Grandes e
Pequenas Aquisicoes em Projetos (PRODUTOS)

35% 7

30%

25%

20%

15%

10%

5%

0%

B Grandes Aquisicdes B Pequenas Aquisi¢des
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Servigos

Critérios Utilizados nos processos de Grandes e
Pequenas Aquisicoes em Projetos (SERVICOS)

70% -

60% -

50%

40%

30%

20%

10%

0%

B Grandes Aquisicdes M Pequenas AquisicGes

Gréfico 5: Comparacdo perguntas 4 e 5. Grandes vs Pequenas aquisi¢des. Fonte: os autores

Como complemento dos objetivos especificos A e B, a Pergunta 6, buscou quantificar
0S casos em que uma aquisicdo foi classificada erroneamente como pequena, e ao decorrer do

projeto foi necessario um gerenciamento mais rigoroso.
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A anélise do Gréafico 6 demonstra que a porcentagem de respostas de pessoas que
nunca ou frequentemente realizaram uma classificacdo errada é bem semelhante tanto para
aquisicoes de servicos como de produtos. Os parametros centrais foram 0s que tiveram a
maior diferenca. Enquanto 50% de aquisicbes de servicos algumas vezes apresentam
problemas ,quando se olha para o lado de produtos, este nimero cai para apenas 27%.
Normalmente quando se contrata uma aquisicdo de um produto, sabe-se mais certamente o
que é este produto, sua dimensdo, complexidade e funcionalidade. Além disso, é possivel
prever a qualidade final do produto, tem-se uma ideia melhor de como o produto final ira
funcionar e assim padroniza-lo. Por outro lado, um servigo depende muito mais da percepcéo
que o fornecedor tem destes parametros, levando a um grau de interdependéncia maior e a

uma classificagéo diferenciada de caso fosse um produto.
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Pergunta 6: Vocé ja teve situacdes em que classificou uma aquisicdo como pequena, ndo utilizou de todas as ferramentas de
gerenciamento usuais e no decorrer do projeto chegou a conclusdo que esta aquisicdo deveria ter sido considerada como grande, com um

gerenciamento mais rigoroso?

Produtos Servigos
L Nunca M Frequentemente & Nunca 4 Frequentemente
9% 9% 18% 5%

N

B Algumasvezes
27%

4 Raramente
27%

L4 Raramente
55%

M Algumasvezes
50%

Gréfico 6: Pergunta 6: Erros na classificacdo de uma aquisicdo. Fonte: os autores




Para ser possivel uma comparacao das boas praticas utilizadas pelos entrevistados em
pequenas e grandes aquisicbes com a frequéncia de classificacbes erradas, separou-se a
amostra total de respostas (sem separagdo por servicos e produtos) em dois grupos, de acordo
com a resposta a Pergunta 6 : VVocé ja teve situages em que classificou uma aquisi¢do como
pequena, ndo utilizou de todas as ferramentas de gerenciamento usuais e no decorrer do
projeto chegou a conclusdo que esta aquisi¢ao deveria ter sido considerada como grande, com

um gerenciamento mais rigoroso?

o Grupo 1: entrevistados que algumas vezes ou frequentemente
classificam erroneamente uma aquisicdo como pequenas
o Grupo 2: entrevistados que nunca ou raramente classificam

erroneamente uma aquisi¢do como pequenas

Observando-se o Grafico 7 que compara as boas préaticas utilizadas para pequenas e
grandes aquisi¢gdes dentro do Grupo 1 , é visivel que tanto a Formalizagdo por contratos,
monitoramento dos itens contratados e realizacdo de reunido de kick-off usadas com alta
frequéncia para aquisic6es classificadas como grandes, sdo pouco usadas quando se tratam de
pequenas aquisi¢des. Por outro lado , quando se observa o Grupo 2 no Grafico 8, estas
mesmas boas praticas sdo utilizadas com uma frequéncia maior para pequenas aquisicdes.
Além disso, € interessante que para as grandes 100% do Grupo 1 considerou a formalizacao

por contratos.

Dentro do Grupo 1, 6 % dos entrevistados marcaram a opc¢ao de que nenhuma das boas
praticas listadas sdo utilizadas, mas fazem uso de outras para compensar esta falta . Uma
destas listadas foi a de “turn key”, literalmente falando, “vire a chave”, refere-se a algo que
estd pronto para uso imediato, termo geralmente utilizado na venda ou fornecimento de bens
ou servicos. O termo Turn Key originalmente era utilizado no setor imobiliario, para descrever
uma casa pronta para morar, completa em estrutura decoracdo e mobiliario. (RVT
SOLUCOES).

E interessante notar que apenas dentro do Grupo 2 houve marcacdes de uso de criacio
e EAP e Criacdo de bonificacdo / penalidades para pequenas aquisicdes . Investigando-se
estas respostas, 100% encontram-se no grupo que indicou nunca ter tido problemas com

classificacdo.
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Envia carta convite

Utiliza RFQ (solicitagdo de cotagdo)

Utiliza RFP (requisicdo de proposta)

Utiliza critérios de avaliagcdo eliminatdrios
Utiliza critérios de avaliacdo classificatérios
Realiza reunido de kick-off

Realiza analise de "Make or Buy"

Outros

Nenhum

Monitora os itens contratados (administragdo de
contratos)

Formaliza encerramento de aquisicao
Formaliza aquisicdo por contratos

Define andlises de riscos

Cria bonificacGes e penalidades no contrato

Cria a EAP de aquisicdo

Anadlise de boas praticas utilizadas pelo Grupo 1: entrevistados que
algumas vezes ou frequentemente classificam erroneamente uma
aquisicao como pequenasaquisicao

Pequena M Grande

25%

56%
_ 75%
0,
# 31%
69%
69%
0,
ﬁ 75%
0,
h s0%
0,
ﬁ 50%
0,
25%

J 6%
§|0%

0,
* 75%
0,
# 50%
0,
b 81%

69%

Gréafico 7 Analise de boas préticas utilizadas pelo Grupo 1 :

frequentemente classificam erroneamente uma aquisicdo. Fonte: os autores

entrevistados que algumas vezes ou
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Anadlise de boas praticas utilizadas pelo Grupo 2: entrevistados que nunca ou
raramente classificam erroneamente uma aquisicio como pequenas

Pequena M Grande

0,
Envia carta convite h 41%
- e = 171%
Utiliza RFQ (solicitacdo de cotagdo) 59%
0,
Utiliza RFP (requisi¢cdo de proposta) 47%
0,
Utiliza critérios de avaliacdo eliminatdrios 41%
0,
Utiliza critérios de avaliacao classificatérios 599
0,
Realiza reunido de kick-off 65%
0,

Realiza anélise de "Make or Buy" 18%
0%
Outros I 0%2
0%
Nenhum I O‘%:

Monitora os itens contratados (administracdo de
contratos)

Formaliza encerramento de aquisi¢do

Formaliza aquisi¢do por contratos

Define analises de riscos

Cria bonificagGes e penalidades no contrato

Cria a EAP de aquisicdo

Gréfico 8: Andlise de boas préticas utilizadas pelo Grupo 2: entrevistados que nunca ou raramente

classificam erroneamente uma aquisi¢do como pequenas. Fonte : 0s autores
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As Perguntas de 7 a 9 foram elaboradas visando-se atingir o objetivo especifico C: Identificar a frequéncia de uso de fornecedores

conhecidos em aquisicoes;

E interessante notar que em nenhum caso, tanto para pequenas aquisicdes como grandes, as opgdes nunca e raramente foram marcadas,

mostrando-se a preferencia pelo uso de fornecedores conhecidos.

Pergunta 7: Para pequenas aquisi¢fes, com qual frequéncia vocé procura fornecedores conhecidos?

Produtos

Servigos

M Algumas vezes
45%

kL Raramente

O%_\\/-—

4 Nunca
0%

i Frequentemente
55%

k4 Raramente
M Algumasvezes 0% _\/_

18%

& Nunca
0%

i Frequentemente
82%

Gréfico 9: Pergunta 7 : Frequéncia de uso de fornecedores conhecidos para pequenas aquisi¢des. Fonte: Os autores
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Com o Gréfico 9 € possivel notar que para pequenas aquisi¢cdes de Servigos a busca
por fornecedores conhecidos é ainda mais relevante (82% dos casos) quando comparado com
Produtos (55%). Este niUmero mais elevado para Servicos ja era o esperado, devido a todas as

incertezas e riscos quando se usa fornecedores desconhecidos.

O universo de 82% de entrevistados que frequentemente utilizam fornecedores
conhecidos em pequenas aquisi¢des de servigos chamou a atencdo por seu alto porcentual. Por
este motivo, foi investigado mais a fundo, fazendo uma anélise do comportamento deste
grupo quanto a classificacdo de pequenas aquisi¢es. Observa-se no grafico abaixo como este
mesmo grupo respondeu a pergunta 6, quanto a terem identificado ou ndo que haviam
erroneamente classificado grandes aquisices como pequenas. As respostas deste grupo a
Pergunta 6 , estdo demonstradas no Gréafico 10 abaixo:

Andlise de frequencia de classificagao erronea de aquisicdes dentro
do universo de entrevistados que frequentemente utilizam
fornecedores conhecidos para pequenas aquisi¢oes

M Nunca M Raramente W Algumasvezes M Frequentemente

M 5%

M 17%

i 50% M 28%

Gréafico 10: Andlise de frequéncia de classificagdo errbnea de aquisi¢des dentro do universo de

entrevistados que frequentemente utilizam fornecedores conhecidos para pequenas aquisi¢des. Fonte : os autores
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A anélise deste gréfico demonstra que mesmo com o uso de fornecedores conhecido,
em 55% dos casos (frequentes + algumas vezes) ainda h& problemas de classificagdo errénea
das necessidades de gerenciamento da aquisigéo.

A Pergunta 8,

Gréfico 11, envolvendo grandes aquisi¢cbes demonstra que 82% do grupo de entrevistados que
trabalham com produtos, procuram fornecedores conhecidos para grandes aquisi¢fes. Ja no
grupo que trabalha com aquisicdes de servicos, este nimero é de 73%.
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Pergunta 8: Para grandes aquisi¢des, com qual frequéncia vocé procura fornecedores conhecidos?

Produtos

Servigos

k4 Raramente ! Nunca
M Algumasvezes 0% \/ 0%

18%

& Frequentemente
82%

i Raramente

i Nunca
0% TN e

0%

B Algumasvezes
27%

i Frequentemente
73%

Gréfico 11: Pergunta 8 : Frequéncia de uso de fornecedor conhecido para grandes aquisi¢fes. Fonte: os autores
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Esta busca por fornecedores conhecido € muito comum dentro das empresas hoje, ndo apenas pela facilidade, mas também pela confianca
que se tem. Em uma pesquisa realizada por (BORGES et al 2012), para o artigo “Os Principais Fatores que Levam ao Rompimento de Contratos
em Aquisigdes de Projetos” , encontrou-Se que o0 fator com maior pontuagdo (28%) dentro do universo pesquisado para 0 sucesso de uma

aquisicdo é o bom relacionamento com o fornecedor, Figura 6.

7 - Das aquisigoes e terceirizagoes que deram certo, qual foi o principal fator para o sucesso?

Custo controlado 2 11%

Custo controlado - Prazo cumprida 1 6%
Prazo cumprido - Qualidade atingida 3 17%
Bom relacionamento com o fornecedaor 5 28%

Qualidade atingida _ Boa comunicacdo entre a equipe 3 17%
Bom relacionament... _ Other 4 22%

0 1 2 3 4 5

Figura 6 : Principal fator de sucesso em aquisicdes. Fonte : BORGES et al 2012.
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Apesar da facilidade que se tem com fornecedores conhecidos, € de conhecimento
comum que mesmo assim muitos problemas aparecem. Problemas relacionados a prazos,
custos, qualidade, escopo, integracdo. Estes problemas normalmente estéo relacionados a um
“relaxamento” no gerenciamento da aquisicdo justamente por se tratar de um fornecedor
habitual.

A Pergunta 9 buscou quantificar estes problemas. O resultado desta analise encontra-se no

Gréfico 12. Este resultado demonstra que mesmo com o uso de fornecedor conhecido, ainda
assim, a porcentagem de pessoas que algumas vezes tem problemas é significante, 55% para
Produtos e 50% para Servicos.
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Pergunta 9: Quando vocé utiliza fornecedor conhecido, com que frequéncia vocé tem problemas como atrasos, falta de qualidade, custo

elevado ?

Produtos Servigos

M Frequentemente & Nunca

w Yo%

i Frequentemente
0%

i Raramente
45%

M Algumasvezes

M Algumas vezes 50%

55%

i Raramente
41%

Gréfico 12 Pergunta 9 : Frequéncia de problemas encontrados com o uso de fornecedores conhecidos. Fonte: os autores
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As Perguntas de 10 e 11 foram elaboradas visando-se atingir o objetivo especifico D:
Identificar a frequéncia em que as boas préaticas de gerenciamento de aquisi¢es deixam de ser

utilizadas devido a urgéncia.

Através do resultado obtido na pergunta namero 10 representado no grafico 13 abaixo,
pode-se verificar que algumas praticas no processo de aquisicBes ndo sdo utilizadas na
aquisicdo de produtos e tampouco na aquisicdo de servigos se houver urgéncia em uma
entrega ndo prevista no escopo. Na aquisicdo de produtos, 82% dos entrevistados deixam de
aplicar algumas das boas préaticas de aquisicdes se houver urgéncia em alguma das entregas,

enquanto na aquisicao de servigos este é indice é de 64%.
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Pergunta 10 : VVocé precisa com urgéncia adquirir um produto ou servi¢o para uma entrega que nao estava prevista no escopo. Vocé:

Produtos Servigos

Mesmo com urgéncia
sigotodas asetapas de
um processonormal de

aguisicdo.

18% lMesmo com urgéncia F
sigotodas as etapas de
um processo normal de . -
- . Deixo de aplicaralgumas
aquisican. boas praticasque
s normalmente utilizaria
em um processonormal
Deixo de aplicar algumas d I
e aguisican.
boas praticasque UK
normalmente utilizaria 6%

&M um processo nnrmal
de aquisicio.
82%

Gréfico 13: Pergunta 10: Frequéncia em que as boas praticas de gerenciamento de aquisiches ndo sdo utilizadas. Fonte: os autores
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A desconsideracdo do uso de algumas boas préticas no processo de aquisi¢des pode
gerar impactos ao projeto. O resultado obtido através das respostas da pergunta 11 demonstra
que 71% dos entrevistados que desconsideraram o uso de algumas boas praticas sofreram com
impactos nas entregas dos servigos adquiridos em seus projetos. Analisando o grupo de
pessoas que trabalham em projetos com aquisi¢cdes de produtos, este indice é de 56%.

Pergunta 11: Caso a resposta da questdo 10 tenha sido a segunda opg¢do, ocorreram
problemas no produto ou servigo prestado por ter deixado estas boas praticas de lado?

Produtos Servigos

Grafico 14 Pergunta 11: Frequéncia de problemas quando as boas préticas de gerenciamento de

aquisi¢des ndo sdo utilizadas. Fonte: os autores

5. ELABORACAO DA FERRAMENTA ACQURIGHT.

Através da terceira pergunta do questionario conforme ilustrado no grafico 15 buscou-
se atingir o objetivo especifico E: Mensurar os fatores que levam a uma classificacdo
diferenciada das aquisicGes em projetos visando identificar quais parametros sdo considerados

mais importantes para fazer uma distin¢do de porte entre aquisicdes.
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Pergunta 3 Quais 0s critérios que vocé utiliza ou considera que seria importantes para
classificar uma aquisicdo como pequena ou grande ? Classifiqgue de 1 a 8 em ordem de

importéancia (1 mais importante, 8 menos importante)

Produtos

Outros — 10,70%
Tempo de realizacdo — 11,14%
Fornecedor conhecido — 11,89%
Tamanho/ Quantidade — 12,18%
Inovacio — 13,08%
Custo _ 15,52%
Tecnologia envolvida — 13,67%

Complexidade

Servigos

Outros 12 68%
Tamanho/ Quantidade 11,18%
Tecnologia envolvida 12,15%
Complexidade 12,32%
Inovacdo 12,59%
Custo 12,85%
Tempo de realizacdo 13,13%

Fornecedor conhecido 13,12%

Grafico 15: Pergunta 3 Quais os critérios que vocé utiliza ou considera que seria importantes para classificar uma

aquisicdo como pequena ou grande ? Classifique de 1 a 8 em ordem de importancia (1 mais importante, 8 menos importante)
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A andlise dos graficos demostra que h&d uma diferenciacdo entre quais sdo, na pratica,
0s parametros considerados mais importantes na pratica para o gerenciamento de aquisicdes

de produtos e de servigos.

Para produtos complexidade, tecnologia envolvida, custo e inovagdo sdo em ordem o0s
parametros mais importantes. Os dois itens que tiveram a menor pontuagdo foram fornecedor
conhecido e tempo de realizacdo. Ja para servigos o cenario é completamente diferente.
Fornecedor conhecido e tempo de realizacdo aparecem em primeiro lugar, com exatamente a
mesma pontuacdo, seguidos de custo e inovagdo. Este resultado demonstra claramente que ha
uma diferenciacdo no tratamento de aquisi¢cdes de diferentes naturezas. Por conta disso foi

proposto neste trabalho uma ferramenta onde é possivel selecionar entre produtos e servicos.

A Ferramenta ACQURIGHT criada teve sua base na pontuacdo que cada item teve,
levando a uma escala de valores diferenciada para cada um dos sete parametros considerados:
Complexidade, Inovacdo, Custo, Tempo de realizacdo, Tamanho/Quantidade, Tecnologia
envolvida e Fornecedor conhecido. Cada um destes parametros foi dividido em classes, de

acordo com a Figura 7: Divisdo dos parametros em classe

1.|Complexidade | conjunto sisterna disposicao
X
2.|Tecnologia Envolvida | baixa média alta super alta
b
3.|Custo | [até 1% dovalor do projeto de 1% a 5% de 5% a 10% de 10% a 30% | mais de 30%
b
4 |Inovacio | comum derivativo plataforma descoberta
X
5.|Tamanho | baixa media alta
X
&.|Fornecedor | muito conhecido pouco conhecido | desconhecido
X
7.|Tempo de realizacao | pouces dias semanas 3 a6 meses de G a 12 meses |mais de 1ano
b

Figura 7: Divisdo dos pardmetros em classes. Fonte: 0s autores

Cada uma destas classes recebeu uma pontuacdo de acordo com a exigéncia maior ou

menor de uso das boas praticas de gerenciamento da aquisi¢éo.

As classes dos itens Complexidade, Tecnologia envolvida e Inovacdo possuem uma

nomenclatura diferenciada que esta descrita abaixo:




e Complexidade:

o Conjunto: Envolve um conjunto maior de sistemas que tem como
objetivo atingir uma proposta comum.

o Sistema: Envolve conjunto complexo de elementos interativos e
subsistemas que reunidos, realizam maltiplas fungdes em processos
operacionais.

o Disposicdo: envolve a criagdo de uma colegéo de elementos,
componentes e médulos com o objetivo de desenvolver modulos
Unicos com fungdes simples (stand alones modules)

e Tecnologia envolvida

o Baixa: depende de tecnologia conhecida e existente.

o Meédia: necessita de tecnologia existente, mas com novas tecnologias
ou caracteristicas inexistentes em produtos anteriores.

o Alta: representa situacfes em que a maioria da tecnologia empregada é
nova, mas disponivel desde o inicio do projeto.

o Super alta: dependem totalmente de novas tecnologias e indisponiveis
desde o inicio do projeto. O desenvolvimento destas tecnologias se
dara durante o desenvolvimento do projeto.

e Inovacéo

o Derivativo: Projetos deste tipo produzem produtos que sao extensdes
de produtos ja existentes.

o Plataforma: Aquisicdes de produtos/ servi¢cos novos em linha de
negocios existente muito estavel no setor do mercado.

o Descoberta: aquisi¢fes de produtos totalmente novos para seu mercado

€,

De acordo com a marcacdo de um “x” na op¢do desejada, a ferramenta faz uma
multiplicacdo de valores de acordo com a classe e o parametro em questdo. O resultado desta
multiplicacdo passa por um banco de dados com uma lista de boas praticas, comparando 0s
valores obtidos com valores pré-estabelecidos. Estes valores pré-estabelecidos e as formulas
de exclusdo ou inclusdo de cada boa pratica foram criados de acordo com os resultados de

todas as perguntas deste trabalho, além do conhecimento e experiéncias dos autores.
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Make or buy

Formalizar aguisicdo por contrato

Controle de mudancas de contrato

Formaliza encerramento da aguisicio

Licies aprendidas

RFQ

Critérins de avaliacdo classificatorios se houver mais de um fornecedar
Critério de avaliacio eliminatdrio se houver mais de um fornecedor
Definir andlize de riscos

Criar bonificacies e penalidades no contrato

RFP

Monitorar itens contratados diariamente

Realiza reunido de kick-off

Carta convite

Plano de gerenciamento

Criar EAP da aquisicdo

Monitorar itens contratados semanalmente
Monitorar itens contratados guinzenalmente
Waorkshop com fornecedores

Figura 8: Lista de boas praticas no banco de dados da ferramenta APRO

A Ferramenta ACQURIGHT foi nomeada desta forma por se tratar de uma ferramenta
para tornar as Aquisicdes mais precisas, de forma que as boas praticas sejam usadas de

maneira inteligente e na medida necessaria, sem exageros e sem escassez.

Algumas boas praticas foram mantidas em todos os casos, independentemente das
marcacdes. Sdo exemplos: “Make or buy”, formalizacdo de aquisi¢cdo por contratos, licdes
aprendidas e formalizacdo de encerramento de contrato. Esta escolha foi feita com de acordo

com os resultados apresentados das demais perguntas do questionario enviado.

A criacdo desta ferramenta também teve como base o grafico Diamante de SHENHAR
(2010). Foram utilizadas algumas das dimensdes e criadas outras mais relacionadas a

aquisicdes dentro de projetos.

Como uma forma ilustrativa de como estdo distribuidos cada um dos parametros da
aquisicdo, a ferramenta disponibiliza um grafico RADAR dindmico, que se modifica
conforme a marcagdo do “x” em cada uma das classes dos parametros indicados, Figura 9:

Exemplos de conformacdes do grafico radar. Fonte: os autores.
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GRAFICO RADAR

Fornecedor
30 s
5
T de
Tamanho 20 Im
| \realizacac
15 \
10
o -
Tec | _+—5 ) - Custo
Ervolvida i
Com plexid ~
o Inov acao
Complexidad
=
20 s
15
Ter'n_pn e Tec§Ervolida
realeacao \
[ 10
Formecedor = ©. — —ticuso
— {
Tamanho Inovacan

Figura 9: Exemplos de conformacgdes do gréafico radar. Fonte: os autores
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Abaixo estd ilustrada a tela de trabalho da Ferramenta Acquright,

| FERRAMENTA ACQURIGHT - PRODUTOS |

| GRAFICO RADAR

Marcar com um X a opcéo ezcolhida em cada um dos itens de 1a7

1.|Complexidade | | conjunto 7 sistema |  disposicdo |
| x
2 |Tecnologia Envolvida | | baixa 7 média 7 alta 1  superata
x | | |
3.|Custo | [até 1% do valor do projete] de 1% aS5% | deS%a10% [ de 10% a 30% | mais de 30% |
x |
4 |Inovacio | | comum [ derivativo | plataforma | descoberta |
| x | | |
&.|Tamanho | | baixa [ media | alta |
| x | |
5.|Fornecedor | | muito conhecido [ pouco conhecido | desconhecido |
| %
7.|Tempo de realizacao | | poucos dias [ semanas | 3abBmeses | deBa 12 meses [mais de 1ano |
x |
Usar:
Make or buy Critéric de avaliacdo eliminatério se houver mais de um fornecedor

Formalizar aquisicdo por contrato
Controle de mudancas de contrato
Formaliza encerramento da aguisicdo
Liches aprendidas

RFQ

Definir andlize de riscos

Critérics de avaliacio classificatrios se houver mais de um fernecedor
Criar benificagies e penalidades no contrato

RFP

Maonitorar itens contratados diariamente

Realiza reunido de kick-off

Carta convite

Complexidad
e
20 <
Tempo de 15 Tec.
realizacan, Envilvida
10
4 w
g
(1]
b
Fomecedor - Custo
r—
Tamanha Inovacso

Criar EAP da aguisicio

Workshop com fornecedores
Plano de gerenciamento

Desenvolvedores
Angelo Benassa Arruda Borges
Csvalde Lovato

Renata de Souza Hyczy
Poliana |zsida Fujinami

Figura 10: llustracdo da ferramenta Acqurate — Produtos
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6. CONCLUSOES

Este trabalho teve como foco principal propor uma ferramenta que contribua para
aumentar os indices de sucesso em aquisicGes em projetos. Desta maneira, € importante
ressaltar que o resultado foi satisfatério, uma vez que embasados em pesquisa bibliogréfica e
pesquisa de campo o0s autores desenvolveram uma ferramenta elaborada no software
Microsoft Excel que auxilie a gerentes de projetos e demais profissionais que trabalham em
aquisicdes em projetos na escolha de préaticas adequadas as suas aquisi¢fes através de suas

caracteristicas chave.

Primeiramente observou-se na pesquisa bibliografica dificuldade em encontrar
mencdes de ferramentas que orientam o uso de boas praticas de aquisi¢cdes direcionadas a
caracteristicas especificas de cada projeto. A partir dai, elaborou-se a pesquisa de campo
buscando, entre outros aspectos, entender como profissionais do mercado classificam
aquisicdes em projetos, que boas préaticas utilizam, com que frequéncia buscam fornecedores
conhecidos e com que frequéncia deixam de utilizar determinadas boas praticas de aquisicdes

em projetos em aquisi¢fes consideradas pequenas.

Um dos pontos que mais chamaram atencdo na anélise dos resultados da pesquisa foi a
importancia dada pelos entrevistados em trabalhar com fornecedores conhecidos em suas
aquisicbes. Porém, mesmo em aquisicOes realizadas com fornecedores conhecidos,
observaram-se indices elevados de problemas relacionados a gestdo inapropriada das
aquisices e ma selecdo de escolha das boas préaticas adequadas as caracteristicas dos
processos aquisitivos. Também se chegou a conclusdo de que os conjuntos de boas praticas de
gerenciamento de aquisicdes em projetos sdo como uma caixa de ferramentas, que permite a
escolha de combinacgdes diversas, ajustando-se a cada projeto. Observou-se que classificar
aquisicGes somente entre grandes e pequenas para a definicdo de boas praticas para seus
gerenciamentos seria uma elaboracdo demasiadamente limitada. Buscando um toque mais
refinado a formulacdo da lista de boas praticas a serem utilizadas, a ferramenta desenvolvida

considera a combinacdo de varios parametros podendo gerar combinag6es diversas.

A ferramenta foi elaborada em um formato que auxilia na escolha das boas praticas

sem gerar administracdo exagerada nem trabalho desnecessario ao projeto. Ao mesmo tempo
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evita-se subdimensionar a aquisicdo e deixar de lado ferramentas necessérias ao

gerenciamento.

Logo, o trabalho traz relevancia aos administradores, gerentes de projeto e
académicos, em virtude da importancia que os processos de aquisi¢cdes representam na grande
maioria dos projetos. A elaboragdo da ferramenta € inovadora e pode adequar-se a qualquer
tipo de projeto ou aquisicdo, ndo se limitando a um tipo de produto ou servigo, tampouco a
uma regido especifica. E importante ressaltar que a ferramenta devera ser testada pelo
mercado de gerenciamento de projetos para que verificacdo de sua aceitacdo e agregacgéo de
valor ao sucesso dos processos de aquisicdes em projetos.

7. POSSIVEIS DESDOBRAMENTOS

O principal desdobramento deste trabalho é a distribuicdo da ferramenta elaborada para
testes no mercado de gerenciamento de projetos. Complementando os testes, pode-se elaborar
uma pesquisa com usuarios que indicara o grau de eficiéncia da ferramenta e possiveis pontos

de melhoria em sua composicéo.
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9. ANEXOS

9.1 QUESTIONARIO

Pesquisa sobre drea de
Aquisicdes em Projetos (FGV-

PR turma de Gerenciamento
de Projetos 2/11)

Agquscde: em Projetos € a avmdade responzivel por cmdar das compras de produtos, tercerrizacio de sermicos ou gesultados
necessinos parm a reabizacio do trabalho. Ezza pesqmesa & destinada a Gerente de Projetos que atnam também na drea de
aguizcées em projetos, na escolha de fornecedores para atender o3 requisitos do projeto. Cazo vocf nio se engoadee, favor
encaminhar 3 mensagem para 3 PEsI0a apTa

Este questiondrio de 11 pereuntas tem por objetro entender os processos dentro dos Projetos qoe sio aplicados entre nma
pequena e uma grande aqmeicdes em Projeto, identficar essas diferencas, entender o= problemas que poszam ocorrer quando
nio se aplica todas as véonicas e ferramentas da Areade Aguazicdes seja em qualgoer tipo de agmisiciio. Oz resultados serdo
anahizados em um contexto geral entre todas as empresas pesquizadas, sem idennificar oz entremistados ou o= esnltados por
empresa em nenhom momento. Favor responder até: 21,/05/2013

*Obrigatonio
1. A maior freqiiéncia de suas aguisigdes sdo normalmente de: *

™ Produotos

T Sermicos

Cargo *

Para uso umcamente académico

Cidade em que atua *

Para uso umcamente académico

MNome (opcional)
Wio serd divulpado

2, Vocé unliza cnténos diferenciados para grandes e pequenas Aquisigdes em Projetos # *
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Ramo de Aovidade na Empresa *
Para vzo pmicaments académico

3. Quais os cotenos que vocé utliza ou considera que sena importantes para classificar uma aquisigdo como pequena
ou grande # ¥

Classifique de 1 2 8 em ordem de importincia (1 mais importante, B menos mmportante)

1 2 3 LS 5 3 7 B
Custo " s s <] n s & s
Tecnclogia
Esrrobuid C Lo e e a1 & & Lo
Tempo de
Realizagio - - - - - - -
Tamanho [ B . ~ i i} _ ~
Quantidade - Le L= L= - L L Ll
Incvacio i @ © © “ o o ©
Complexidade i [ s (] i s L] L]
Fornecedos N _ . . - - -
hecido 2 s e e a1 & & s

Crutsos o @ 5] © o o @ ©



4. A partr do momento que vocé considera uma aguisigdo como grande, gquais as ferramentas de gerenciamento vocé
uthza ¥ *

[ Define anikzes de mzcos

[ Formalza aguizicic por contratos

[] Monitora os itens contratados [admemstracio de contratos)
[[] Unhza criténos de avabacio clasziheatdnos
[[] Unhza criténos de avabacio ehminatdnos
[0 Enma carta conwite

[[] Undhkza RFP [requincic de proposta)

[[] Unhza RFQ) (sohcitacio de cotacio)

[[] Realiza renmio de kick-off

[[] Cria a EAP de agmisicio

[ Realiza anshse de "Alake or Buy”

[[] Cea bomficacdies e penalidades no contrato
[[] Formaliza encerramento de aguizicio

] Crateo:



3. E no caso de pequenas aguisigdes , quais ferramentas voceé utiliza ¥ *
[[] Define anibses de rizcos

[[] Formalza aguizicic por contratos

[0 Monitora os itens contratados (admumstracio de contratos)
[[] Unkza criténos de avabacio clasziheatdnos

[[] Unhza criténos de avabacio ebminatdnos

[[] Envia carta conwite

[[] Undhza RFP [requincic de proposta)

[ Unhza RFQ) (sohcitacio de cotacio)

[[] Realiza renmio de kick-off

[[] Cra a EAP de agmisicio

[[] Realiza anskze de "Alake or Buy”

[[] Ceaia bomficacdies e penalidades no contrato

[ Formaliza encerramento de aguizicio

] Crateo:

&, Vocé ja teve situagdes em gque classificou uma aquisigdo como pequena, ndo utihizou de todas as ferramentas de
gerenciamento usuais e no decorrer do projeto chegou a conclusio gue esta aquisicio devena ter sido considerada

como grande, com um gerenciamento mais ngoroso? ¥
™ Munea
7 Raramenze

i Alpumas vezes

= Frequentemente

7. Para pequenas agquisigdes, com qual freqiiéncia vocé procura fornecedores conhecidos? =
™ Munea
= Raramente

71 Alonmas vezes

i Frequentemente

8. Para grandes aquisigdes, com gqual freqiiéncia vocé procura formecedores conhecidos? *
™ Munea

= Raramente

™ Alpumas vezes

71 Frequentemente
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9. Quando vocé utliza fornecedor conhecido, com gue fregiiéncia vocé tem problemas como atrasos, falta de
qualidade, custo elevado #

it MNuneca
= Raramente

™ Alpumas vezes

= Frequentemente

10, Viocé precisa com urgéncia adquinr um produto ou servigo para uma entrega que nio estava Prevista o escopo.,
Vocd: *

7 Mesmo com urréncia mgo todas as etapas de um processo normal de aquscio.

it Deimo de aplicar algomas boas praticas que normabmente utilizara em wm processo normal de aquscio.

11. Caso a resposta da questdo 10 tenha sido a segunda opgdo, ocomreu problemas no produte ou servigo prestado por
ter deixado estas boas praticas de lado?

& Nio

Caso deseje fazer alouma consideragdo final, utihze o campo abaixo.

Insira seu e-mail caso deseja receber os resultados dessa pesgquisa,

Obrigado por responder nossa pesquisa. Conheca quem sio os
integrantes do grupo responsavel pela pesquisa:

Angelo Borgpes (angelobaborges@hotmail com)

Crsvaldo Lovate (osvaldo Jovatodgiemal com)

Poliana Foyi (polifujiiaiemail com)
Renata Hyezy (ze_hyermiahotmail com)

61



10. APENDICE 1 - ARTIGO PESSOAL OSVALDO LOVATO

Osvaldo Lovato osvaldo.lovato@gmail.com

A IMPORTANCIA DE CONHECER OS PROCESSOS PARA UM BOM
GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Conhecer a fundo os processos de Gerenciamento de Projetos € fundamental e um
bom comeco para o Gerente de Projeto obter éxito na gestdo de projetos. Entender os
processos desde a fase de iniciagédo, passar pelo planejamento trabalhando em cada processo
do grupo seja num nivel de detalhamento maior ou menor, ndo importa, mostra-se 0 dominio
que o GP tem nas diversas areas do conhecimento que o0s projetos sdo envolvidos. Basta

apenas aplica-los.

De acordo com o PMBOK® (PMI, 2008), os processos para gerenciamento de
projetos sdo formados por 42 processos que aplicados e utilizados de forma planejada, € um

bom comeco para levar um projeto ao sucesso.

Os grupos que formam os processos de gerenciamento de projetos séo:

. Iniciacdo

. Planejamento

. Execucéo

. Monitoramento e controle
. Encerramento

Dependendo do projeto, ndo ha a necessidade de aplicar todos os 42 processos. O
gerente de projetos podera adotar os processos que melhor atende as necessidades do projeto
em questdo. Segundo Valle (2010:76)1, de maneira simplificada, podemos afirmar que os
processos de gerenciamento de projetos estabelecem ciclos de planejamento, execucdo e

controle.

A seguir, é demonstrado o fluxo resumido dos processos do PMBOK v.4 2008.
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FLUXO RESUMIDO DE PROCESSOS PMBOK V.4 2008
E INITIATING = PLANNING EXECUTING

CLOSING

| v

istribute
Information

o

Close
Project or

Phase

Hélio Rodrigues Costa

Figura 1 — Fluxo resumido dos processos do PMBOK

Pode parecer estranho, mas tornar a Figura 1 papel de parede da tela do seu
computador ou té-la como porta retrato no seu ambiente de trabalho sé facilita a busca do
entendimento, dos fluxos dos processos, das inter-relacbes que cada um possui um com o

outro, inclusive entre os grupos de processos.

E notavel que em muitas metodologias, busca-se desenvolver métodos para o
gerenciamento de projetos, mas sempre baseados em processos tendo como base 0 PMBOK.
Mesmo com tanta literatura disponivel sobre o assunto, existe muitas vezes a falta de
percepcao dos profissionais da area entenderem o quao é importante conhecer e aplicar 0s
conceitos dos processos para uma boa gestdo de projetos. Talvez até saibam da importancia,

mas buscam realizar somente 0 necessario.

Muitos profissionais podem perceber a importancia apenas quando ouvem pessoas
experientes falando o qudo é importante ter conhecimento no detalhe dos processos de
gerenciamento de projetos como se fosse a palma da mdo. Mas somente ouvir ndo é o
suficiente, é necessario aplicar. Somente a pratica mostrara os éxitos e fracassos dessa

empreitada.
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Hoje, muitas empresas langam projetos com prazos estabelecidos, orgamentos enxutos,
e isso permite realizar o basico da gestao de projetos. Cabe e é um dever do GP mostrar todas
as situacdes que podem ocorrer caso ndo se possa entregar o projeto conforme o esperado. E
nisso entra 0s processos do gerenciamento de projeto que ajudard o GP a justificar cada

situacdo que possa vir a ocorrer no projeto.

Portanto, conhecer e aplicar os processos do gerenciamento de projetos é fundamental
para 0 Gerente de Projeto iniciar bem a condugdo dos projetos a fim de buscar 0 sucesso

esperado

1 Valle, André Bittencourt do. Fundamentos do gerenciamento de projetos / André Bittencourt do Valle, Carlos Alberto Pereira Soares,

José Finocchio Jr., Lincoln de Souza Firmino da Silva. 2.ed. — Rio de janeiro : Editora FGV, 2010.
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