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RESUMO

Um dos grandes desafios na geréncia de projetos é planejar e administrar as
restricbes de recursos e controlar os prazos das atividades envolvidas, pois muitos
sdo os fatores, internos e externos, que podem impactar negativamente no
planejamento e execucdo. O gerenciamento de aquisicbes exerce um papel de
extrema relevancia neste contexto, visto que seus processos poderdo, em
determinado momento, interferir diretamente nos custos, prazos e na qualidade do
projeto.

Assim, o objetivo deste trabalho é pesquisar e abordar, sem a pretenséo de
encerrar 0 assunto, alguns dos processos que envolvem o planejamento e controle
das aquisicbes do projeto e os principais fatores que podem influenciar no seu lead
time (tempo total gasto, em dias corridos, entre a criagdo da requisicdo e a
conclusdo da compra e/ou contratacdo) e, consequentemente, no prazo final da
execucao do projeto.

Para tanto foi utilizado o método de revisdo bibliografica e a analise de um
estudo de caso em um Setor de Compras de uma Instituicdo ligada a area da saude
que, diante do desafio de reduzir o lead time dos processos de aquisicoes,
desenvolveu um cronograma para planejar e controlar o tempo de cada atividade
desenvolvida, de forma a cumprir a meta de desempenho estabelecida pela

instituicao.

Palavras-Chave: Aquisicdes; Planejamento de Aquisi¢des; Controle de Aquisicdes;

Projeto; Lead time; Processo; Meta.
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1. INTRODUCAO

Durante a execucdo de qualquer projeto, os profissionais envolvidos lidam
com uma série de desafios. Gerenciar um projeto, em linhas gerais, é atuar de forma
a garantir o objetivo esperado, dentro dos prazos e custos planejados e,
naturalmente, dentro dos parametros de qualidade estabelecidos.

Estes desafios tém forcado a equipe de projeto a se organizar, reestruturando
equipes de profissionais auto dirigiveis, capazes de compreenderem as estratégias
definidas e atuarem préximas aos problemas, antecipando a resposta frente aos
fatos inesperados de forma a redirecionar a rota para que seus resultados sejam
mais préximos do planejado.

O Guia PMBOK (Project Management Body Of Knowledge) € um documento
editado pelo PMI (Project Management Institute) e reine como boas praticas em
gerenciamento de projetos nove areas de conhecimento, com o objetivo de reduzir
riscos e maximizar os ganhos. Dentre estas areas destaca-se o Gerenciamento de
Aquisicdes, que numa noc¢ao estrita, inclui 0s processos necessarios para comprar
ou adquirir produtos, servi¢cos ou resultados fora da equipe do projeto para executar
o trabalho (Nocéra, 2009).

O gerenciamento de aquisi¢do abrange os seguintes processos:

v' Planejar as aquisicdes: processo de documentacdo das decisdes de
compras do projeto, especificando a abordagem e identificando fornecedores
em potencial.

v Realizar as aquisicbes: processo de obtencdo de respostas de
fornecedores, selecdo de um fornecedor e adjudicacdo de um contrato.

v' Administrar as aquisi¢cdes: processo de gerenciamento das relacdes de
aquisicdo, monitorando o desempenho do contrato e realizacdo de mudancas
e correcOes conforme necessario.

v' Encerrar as aquisi¢cdes: processo de finalizar todas as aquisicbes do

projeto.

Embora estes processos sejam apresentados de forma distinta, eles
interagem entre si e com o0s demais grupos de processo do gerenciamento de

projeto (Nocéra, 2009).



= POS-GRADUAGAO LATO SENSU EM GERENCIAMENTO DE
))K& U ni IeSte PROJETOS INDUSTRIAIS

Portanto, considerando que o processo de aquisicdes compreende uma etapa

critica do gerenciamento do projeto, devido aos impactos dos fatores internos e
externos da operacao, qualquer falha no seu planejamento e controle podera trazer
como consequéncia a elevacdo do lead time final das aquisi¢cdes, inclusive o

comprometimento do prazo final de execuc¢éo do projeto.

2 DESENVOLVIMENTO

2.1 REFERENCIAL TEORICO

2.1.1 Planejamento das Aquisicdes

A necessidade de materiais, equipamentos e servigos se faz presente durante
diversas atividades do projeto. Assim, a equipe de aquisicdo tem como principal
responsabilidade suprir esta necessidade de compra, de forma que o projeto receba
estes recursos no momento certo, na quantidade correta e de acordo com as
especificacdes desejadas.

Porém, durante a execucao do projeto sdo apresentadas poucas folgas entre
uma atividade e outra. Assim, ndo é raro encontrar situacées em que 0S pProcessos
de compras e contratacdes comprometem 0s cronogramas, e as vezes os resultados
de implantacdo de projetos. Para que essa situacdo possa ser evitada, é
extremamente importante que o planejamento das aquisicdes seja pautado nas
exigéncias de requisitos e prazos estabelecidos no planejamento do préprio projeto
e que tenha a contribuicdo de todos os envolvidos. Igualmente importante é a
definicAo do escopo das aquisi¢cdes, que deverad estar claramente declarado no

Plano de Gerenciamento do Projeto, conforme afirma Choma (2007):

Para uma contratacdo de sucesso, 0 primeiro passo € a

definicdo correta e completa do escopo do projeto.

Portanto, para iniciar o planejamento das aquisicdes € imprescindivel que se
defina primeiramente quais 0S recursos necessarios para 0 projeto, que serao
comprados ou adquiridos fora da organizagdo executora e quais serdo realizados

internamente. Porém, no processo de planejamento das aquisicbes nao basta
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apenas identificar as necessidades dos recursos externos, tem que se ter a certeza

de que estas necessidades serdo, seguramente, bem atendidas.

Na visdo de Filho (2011), a etapa de planejamento das aquisicbes é
considerada a etapa mais importante e mais demorada do processo de aquisigao,
visto que é nesta fase que se define 0 que comprar, 0 quanto comprar € como

comprar, incluindo os parametros de prazos.

2.1.2 Plano de Gerenciamento de Aquisi¢cdes

Devido a importancia dos processos de aquisicao para a execucao do projeto,
€ fundamental que as atividades sejam planejadas de forma que atendam
adequadamente os seus objetivos.

Considerando que planejar o “todo” é muito mais complexo do que suas
partes, devido as especificidades das diversas atividades do projeto, o planejamento
das aquisicdes ndo podera estar dissociado do planejamento geral do projeto.

Assim, um dos resultados do planejamento das aquisicbes € definido como
Plano de Gerenciamento de Aquisi¢cdes, que nada mais € do que um plano auxiliar
do gerenciamento do projeto, cujo objetivo é definir as estratégias e descrever todas
as informacbes que servirdo de base para desenvolver e gerenciar as atividades
inerentes ao processo de aquisicdo, desde a decisdo de contratar até o
encerramento dos contratos. Seu formato depende da necessidade do projeto, pode
ser formal ou informal, altamente detalhado ou amplamente estruturado (Nocéra,
2009).

Na prética, este plano devera contemplar, no minimo, as descri¢cbes do seu
objetivo, as responsabilidades dos envolvidos no processo, as normas e
procedimentos que deverdo ser observados durante a execucdo das aquisi¢oes,
bem como as rotinas que deverdo ser implementadas para a administracdo dos

contratos.

2.1.3 Elaboracéo do escopo das aquisicdes
A base para qualquer processo de aquisicdo €, sem duvida, a especificacdo
bem clara dos produtos ou servi¢cos a serem adquiridos, inclusive dos parametros e

referenciais de controle e recebimento.
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Portanto, outro resultado do planejamento das aquisi¢ées, segundo o PMBOk
(PMI, 2004) é a Declaracdo do Trabalho (statement of work — SOW), também

conhecida simplesmente como “especificacao”. Seu principal objetivo € descrever,
para cada aquisicdo, o que esta sendo adquirido ou contratado de acordo com a
base do escopo do préprio projeto e define apenas a parte do escopo do projeto que
deve ser incluida no processo de aquisi¢cao correspondente.

O detalhamento das especificacdes podera variar de acordo com a criticidade
de cada item, podendo englobar além de detalhes técnicos dos préprios itens, a
quantidade desejada, 0s prazos necessarios para entrega, 0s niveis de qualidade e
desempenho esperados, a forma e o local da entrega, além de outros requisitos.

Xavier et all (2007) afirma que a especificacdo bem detalhada, com pouco
espaco para interpretacao do contratado, aumentara a chance do projeto receber o
que esta sendo solicitado, no tempo e na quantidade necessaria.
Na visdo de Slack et all. (2006), para que os fornecedores possam tornar produtos e
servicos disponiveis quando necessario, precisam estar bem informados.

Este autor acrescenta ainda:

“E importante ser um cliente de qualidade para os fornecedores
porgue isso aumenta as chances de receber um servico de alta
gualidade. Isso significa que os fornecedores entendem totalmente
as expectativas de alguém porque eles foram claros e inequivocos”.

Fazendo uma analogia ao que afirma Filho (2011), quando atribui o atraso do
projeto também a falta de definicAo do escopo do projeto, pode-se considerar
também que caso o0 escopo da aquisicdo ndo esteja bem definido, documentado e
acordado, as chances de alteragbes frequentes poderdo ocorrer neste processo, 0
que provocara, com certeza, perda de tempo em atividades de replanejamento e de
retrabalho das suas etapas, inclusive, das que ja foram previamente definidas e
realizadas.

Por fim, considerando que as especificacbes irdo fornecer os parametros
técnicos para nortear as acdes da equipe de compras, estas deverdo ser escritas
com o suficiente detalhe para permitir que os fornecedores avaliem a sua real
capacidade de atender as solicita¢cdes, bem como favorecer o acompanhamento das
entregas dos itens pelos fornecedores, para que sejam obedecidos 0s critérios

acordados de aceitacdo, tanto de prazos quanto de qualidade. Por outro lado, se
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estas ndo forem bem descritas, € altamente provavel que um fornecedor tera

dificuldade em produzir ou entregar o que lhe foi solicitado e, consequentemente, o

projeto estara fadado ao fracasso.

2.1.4. Planejamento dos prazos das aquisi¢cdes

O planejamento dos prazos para atender a demanda de aquisicbes que
integram o planejamento do projeto, deve tomar como linha de base o cronograma
do préprio projeto.

De acordo com Orth (2009), o cronograma do projeto retrata a interacdo entre
as atividades a serem realizadas e estima o tempo necessario para que cada uma
comece e quando termina. Assim, ao programar O tempo necessario para a
realizagdo dos processos de aquisicdo, as interfaces entre as outras atividades
contempladas no cronograma do projeto devem ser consideradas.

E o que afirma Filho (2009):

“A elaboragéo do cronograma de um projeto envolve a definicdo das
atividades que o compfem, e, para cada uma delas, deve-se
conhecer os requisitos, as necessidades de recursos, a estimativa
de execucgdo, as premissas, as restricdes, e também a dependéncia
gue de outras atividades.”

Entdo, levando em consideracdo que as atividades de aquisicdo compactua
com o prazo de execucdo do projeto, seu principal indicador de eficiéncia é a
obtencdo dos produtos e servicos certos, nas quantidades corretas e com 0
recebimento no tempo necessario.

Para que seu objetivo seja alcancado e com a eficiéncia esperada, pode-se
afirmar que € extremamente importante que o setor de compras participe
efetivamente da elaboracdo do cronograma do projeto, visto que este € capaz de
prever o tempo necessario para o processamento de cada uma das atividades das
aquisicoes (Barros, 2001).

Corroborando com esta visdo, Filho (2011) assegura que
frequentemente os atrasos nas entregas de fornecedores pode ser uma das causas
raizes que prejudicam o cumprimento dos prazos do projeto. Acrescenta ainda que
as causas destes atrasos podem ser atribuidas ndo sé as falhas de especificagéo,

mas também as negocia¢des mal conduzidas.
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Desta forma, para que a demanda de aquisicdes do projeto seja atendida,

deveréo ser considerados 0s prazos necessarios para a realizacao das atividades de
preparacdo do processo de cotacéo, de distribuicdo aos possiveis fornecedores, de
reunibes de esclarecimentos e visitas técnicas, recebimento das propostas,
equalizacdo e negociacdo técnica e comercial, tramites de aprovacbes dos
documentos de compras, dentre outras.

Assim, o0 atraso em quaisquer das atividades implica em atraso na entrega
dos produtos, o0 que gera atraso nas demais atividades do projeto e,
consequentemente, da concluséo final do projeto.

2.1.5 Estudo de Caso

O Setor de Compras aqui estudado tem como missao garantir a aquisicéo de
servicos terceirizados, dentro das melhores praticas de mercado e em consonancia,
com as politicas internas de qualidade, custo, seguranca e meio ambiente,
agregando valor ao negocio da instituicdo.

Um dos parametros de eficiéncia desse setor € o indicador de lead time de
contratacdes, tendo como meta pactuada com a Alta Direcdo da Empresa, para o
ano de 2012, o percentual de 85% de consecucédo de todas as contratacdes dentro
dos prazos previamente estabelecidos.

A primeira impressdo, esta meta pode ser considerada pouco rigorosa.
Porém, apés analisar a estrutura da empresa, da complexidade dos produtos e
servicos adquiridos e do historico dos resultados de produtividade do setor nos anos
anteriores, que giraram em torno de 68%, pode-se perceber que esta se apresenta
bastante desafiadora.

Devido a complexidade dos processos de compra, decorrente da
dependéncia de informacdes de outros setores da Instituicdo, surgiu a necessidade
de realizar, junto com esses setores, melhorias que pudessem contribuir para a
eficiéncia operacional.

Assim, foram mapeados os principais problemas que provocavam impacto no
prazo de atendimento e qualidade das requisicoes de compra de servigos emitidas.
Ao final, observou-se que os principais gargalos correspondiam as informacdes de

€escopo e prazos, que eram repassadas de forma fragmentada, ndo permitindo aos
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compradores iniciarem imediatamente os processos de compras e também, muitas

vezes, provocando interrupcéo do processo.

Entdo, este setor de compras promoveu uma reunido com a participacao de
todos os setores envolvidos. Nesta foi apresentada, além de uma visdo global de
todas as etapas do processo de compras, desde a aquisicdo até a assinatura do
contrato, a importancia da qualidade das informacdes, principalmente quanto as
especificacdes dos servicos, para a agilidade e qualidade da compra. Outro fator
também debatido foi quanto ao cumprimento dos prazos das atividades
dependentes, como a entrega da solicitagdo com a antecedéncia necessaria e das
avaliacdes das propostas técnicas e validacdo de documentos.

Como resultado desta reunido, foi realizado um pacto com todos o0s
envolvidos, o qual foi estabelecido previamente os prazos para que as informacdes
fossem transmitidas ao setor de compras, na forma e momento da sua necessidade.

Assim, com o objetivo de aumentar a eficiéncia operacional e proporcionar um
melhor acompanhamento e controle de cada processo de compra, este setor
desenvolveu como ferramenta auxiliar, um cronograma denominado “Plano de

Compras e Contratagfes - PCC”, conforme apresentado na Tabela 1.:

Tabela | - PCC — Plano de Compras e Contratacdes

PCC - PLANO DE COMPRAS E CONTRATACOES
Responsavel: ‘ |Usuério: ‘ I Gestor: I ISoIic. N.°
Recebimento Solicitagao: 02/01/2013 Agdo: Emergencial Data para Atendimento: 14/02/2013
Aceite da Solicitagao: 05/01/2013 Tipo de Compra: Normal Tempo de Execucgao (dias): 40
Objeto: ‘
Atividades Responsavel Periodo Planejado Data Prevista Data Realizada
1 |Aceite da Solicitagdo Compras 05/01/2013 05/01/2013 05/01/2013
2 |Emissdo de Convite Compras 4 09/01/2013 09/01/2013
3 |Reunido Esclarecimento / Visita Técnica Compras 2 11/01/2013 11/01/2013
4 |Recebimento das propostas Compras 8 19/01/2013 19/01/2013
5 |Analise / Equalizagdo técnica Gestor 4 23/01/2013 21/01/2013
6 |Parecer Técnico Gestor 1 24/01/2013 23/01/2013
7 |Equalizagdo/Negociagao Comercial Compras 5 29/01/2013 25/01/2013
8 |Relatorio de Julgamento de Propostas Compras 2 31/01/2013 28/01/2013
9 |Parecer do Juridico Juridico 2 02/02/2013
10 |Assinatura Contrato Compras 12 14/02/2013
PRAZO TOTAL ESTIMADO 40
23
Cronograma em dias corridos 37
** Ttem 2: Refere-se as etapas:Minuta Contrato, Especificagbes, Anexos

Fonte: Setor de Compras de uma Instituicdo de Salde
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A principio sdo definidas neste cronograma, em conjunto dos setores

envolvidos, a data requerida para que 0 processo seja concluido e as datas
planejadas para cada atividade. A medida que as atividades v&o sendo realizadas e
as datas de sua conclusdo véo sendo informadas no PCC, este calcula
automaticamente o lead time no momento presente e fornece lead time final
projetado, considerando o tempo ja gasto nas atividades planejadas, somadas ao
tempo das atividades ainda previstas.

Apbs a implantacdo do PCC, como ferramenta de gestdo, este setor passou a
ter uma visdo mais realistica de cada processo, o que possibilitou um melhor
monitoramento do cumprimento dos prazos planejados para cada atividade
relacionada.

Com sua utilizagcdo do PCC, o setor passou a agir proativamente, com acdes
preventivas e corretivas, de forma a alcancar o objetivo proposto e superar a meta
pactuada, rendendo-lhe um resultado de produtividade de 96% das contratacfes

realizadas dentro dos prazos planejados.
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3. CONCLUSAO

Com este trabalho foi possivel perceber que a palavra de ordem das
atividades envolvidas no processo de aquisicdo € o “planejamento”. Seja no
planejamento da forma a serem conduzidas as atividades da aquisicéo, através do
Plano de Gerenciamento de Aquisicdes, seja na descricdo do escopo dos itens a
serem adquiridos ou os prazos de execucao de cada atividade relacionada.

Como visto neste estudo, para que os objetivos do processo de aquisi¢ao
sejam alcancados com a eficiéncia esperada, os prazos de cada atividade envolvida
devem ser criteriosamente estimados, preferencialmente, com a participacdo da
equipe técnica e demais envolvidos no processo. E o planejamento destas
atividades deve tomar como base os prazos finais de cada aquisicdo contemplada
no cronograma geral do projeto.

Fato € que qualquer atraso no processo de aquisi¢do, seja nas atividades da
equipe de compras, da equipe de projeto ou do proprio fornecedor, influencia,
substancialmente, o resultado final do projeto, principalmente no seu prazo final de
entrega.

Porém, ndo basta somente planejar, é igualmente importante manter o
controle do lead time das aquisi¢cbOes, preferencialmente, com acdes proativas de
ajustes a quaisquer desvios que possam ocorrer.

Como exemplo, o setor de compras estudado, a partir do mapeamento e
controle do tempo despendido em cada atividade, conseguiu reduzir o lead time das
aquisicoes e superar as suas metas alcancando um resultado histérico, pelas
caracteristicas de sua propria estrutura, de 96% de consecucdo das aquisicbes
dentro dos prazos planejados.
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