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RESUMO

Este trabalho realiza uma revisdo da bibliografia existente sobre o tema e
questdes a ele associadas. A partir desta reviséo foi possivel desenvolver o modelo
de gerenciamento por projeto utilizando méo-de-obra terceira.

Este modelo é caracterizado pelas técnicas e ferramentas de melhorias de
desempenho priorizando a entrega do produto conforme suas especificagdes.
Também é baseada nas etapas relacionadas as fases de iniciagdo, planejamento,
execugdo, controle do produto objetivando monitorar e manter o aperfeicoamento
continuo de sua qualidade. Esse embasamento cientifico, cujo conteldo trata de
aspectos continuados dentro do processo de terceirizacdo, referencia pontos
problematicos com relagdo a elaboragdo de um planejamento claro, 0 cumprimento
do cronograma que esta ligado a qualidade técnica dos recursos e a produgdo. Tudo
isso tem uma relagdo com os conflitos entre as partes envolvidas.

Ao optar pela terceirizagdo, a empresa deve analisar as vantagens e desvantagens
deste processo, conhecer o mercado de fornecedores, possuir um modelo de
qualidade que permita identificar a adequabilidade da solugdo com suas
expectativas e critérios, analisar casos semelhantes de sucesso. A terceirizagdo tem
caracteristicas positivas e negativas, trazendo em grandes beneficios ou também
prejuizos irreparaveis.

Palavra-chave: Metodologia de gestéo, Escritério de projetos, Terceirizagao.



1 INTRODUGAO

O processo de terceirizagdo é uma estratégia das grandes empresas com
estruturas complexas. Consiste em repassar suas tarefas secundarias a pequenas
empresas especializadas, para a empresa de grande porte melhor realizar a sua
atividade principal. '

A terceirizagdo tem surgido como forma de melhorar a qualidade dos produtos
e servicos a custos menores. Em muitos casos, as empresas terceirizadas surgem
da propria estrutura da empresa, que converte seus funcionarios em novos
empresarios.

Qualquer empresa que esteja atenta as oportunidades do mercado e assuma
uma postura gerencial adequada ao processo pode prestar servigos ou vender para
terceiros.

Experiéncias ja desenvolvidas marcam o cenario da aplicagédo da
terceirizagdo no Brasil e nos paises do primeiro‘ mundo.

O conceito de transferir para fora da empresa uma parte de seu processo
produtivo ja era uma idéia antiga e consolidou-se durante a Segunda Guerra
Mundial, quando as industrias de armamentos passaram a buscar parceiros fora,
como forma de aumentar a sua capacidade de produzir maior quantidade de material
bélico, segundo Oliveira (1996, p.18-21).

No Brasil, a induastria automobilistica é dominada pelas chamadas
montadoras, empresas multinacionais que, desde sua instalagdo, vém empregando
largamente a terceirizacdo em pecas e componentes adquiridos de centenas de
fornecedores contratados principalmente junto ao mercado local.

Um outro tipo de servigo que ja ha muitos anos vem sendo terceirizado é a
contabilizagdo. Praticamente todas as pequenas empresas langam mé&o de um
escritorio de contabilidade ou, como se usava antigamente, o guarda-livros, para
cuidar de sua escrituragdo e zelar pelo atendimento as exigéncias do Fisco.

Porém, embora o conceito em si ndo seja exatamente novidade, tem-se
observado, nos ultimos anos, um forte movimento em dire¢do a terceirizagdo dos
mais diversos servigos. Este fendmeno ocorre em ambito mundial e é causado,
sobretudo, pela grande mudahga estrutural no ambiente de negécios.

A evolugédo da terceirizagdo tem proporcionado constantes desafios as



empresas em relagéo a construgdo de um escritorio de projetos. Tendo em vista ser
um assunto que apresenta complexidade de problemas, solugbes, fracassos e
SuCessos.

Para que sejam atendidas essas expectativas, sdo desenvolvidos métodos e
técnicas abordadas na metodologia de geréncia de projeto ligadas a fornecedores
de servigos e produtos, que proporciona uma evolugdo eficiente durante o
planejamento e execugdo do projeto. Na pratica, consiste em identificar, organizar,
documentar e acompanhar o projeto, estabelecendo acordo formal entre o cliente e

o fornecedor.
1.1 POR QUE TERCEIRIZAR?

A consolidagéo no ambiente de negbcios das organizagbes, aumento da
competitividade, globalizagdo da economia, evolugdo tecnoldgica, restricdo ao
crédito, horizontalizagédo das estruturas internas tem trazido a discussdo em relacdo
a intensidade do processo de terceirizagdo dentro das politicas organizacionais.
Dentre as vantagens apontadas na terceirizagdo, Alvarez (1996, p.25-8) registra as
Seguintes: |

“Acesso a novos recursos tecnolégicos; agilidade na implementagdo de novas
solugbes; previsibilidade dos gastos/custos e prazos, aumento de especializagéo,
liberagdo da criatividade, acesso ao pessoal qualificado, crescimento do mercado
regional, mudancga na cultura interna, etc”.

Estas caracteristicas indicam que a terceirizagéo surgiu como um ligagdo para
as grandes organizagdes entre um estagio de formalizagédo para um de flexibilizag&o,
pois garante uma certa previsibilidade no alcance dos objetivos organizacionais,
através da formalizagdo por contratos entre pessoa juridica /pessoa-juridica,
deixando claramente exposto o “que”, “como”, “ quando®, e “porquanto” uma
atividade sera realizada sem deixar de ser flexivel, uma vez que estes mesmos
contratos terdo prazos preestabelecidos com clausulas de renovagéo ou
descontinuidade dos servigos, garantindo a organizagdo contratante grande
agilidade estratégica frente as constantes mudangas no cenario competitivo mundial.

As empresas em geral passam diariamente por decisées quanto ao que deve

ser feito ou ndo internamente. Durante muitos anos, a tendéncia predominante nas



empresas foi no sentido de anexar cada vez mais processos correlatos, aglutinados
em torno das atividades produtivas basicas. Com isso, as estruturas passaram a ser
um aglomerado de &reas um tanto desconexas como jardinagem e usinagem.

O resultado mais evidente era a dispersdo de esforgos, pois a empresa
precisava se preocupar com uma gama muito grande de atividades que n&o havia
energia suficiente para dar a devida atengdo as questes realmente relevantes.

Mais recentemente, comegou a ficar claro que ndo é possivel para uma Unica
empresa ser excelente em todas as atividades. Ndo ha como ser eficiente em tudo;
ou ela dedica o melhor de si aquilo que realmente interessa, ou divide seu tempo
entre as atividades centrais e as periféricas. Passou a haver uma maior
conscientizag&o quanto a necessidade de especializagdo e as empresas comegaram
a praticar a terceirizacdo em busca dos efeitos qUe esperam alcangar com tal
processo. Existem trés objetivos principais que as empresas buscam quando
praticam a terceirizagdo segundo Leite (1994, p.13-5):

— Reducgéo dos custos através da especializagdo e dos ganhos de escala: como
o prestador de servigos trabalha com alto grau de especializagdo, ele
normalmente consegue um nivel de eficiéncia que nédo seria alcangado pelas
empresas contratantes. Por isto, o prestador de servigos consegue ter lucros
mesmo que cobre de seus clientes um pre¢co mais baixo do que Seria o custo
de cada um deles.

— Substituicéo de custos fixos por custos variaveis: ao terceirizar uma atividade,
a empresa tem maior facilidade para ajustar seus custos aos volumes de
operagdo. Ao contrario do que ocorre quando sd trabalha com equipes
proprias, sdo relativamente faceis e rapidos tanto os reforgos quanto o
enxugamento da forga de trabalho engajada.

— Agilidade resultante de estruturas mais leves: embora seja o beneficio menos
buscado explicitamente, ele é , provavelmente, o maior em longo prazo. Ao
terceirizar atividades acessorias, a empresa passa a dedicar todos os
esforgos aquilo que é o cerne de seu negdcio. Por ter estruturas mais leves e
mais enxutas, a empresa tende a desobstruir principalmente seu processo
decisério, ganhando uma agilidade que logo se transforma em maior
competitividade em relagdo a concorréncia.

A despeito dos trés objetivos citados acima serem indicadores que promovem



a terceirizagdo, o fato das empresas buscarem melhor preparo para enfrentar a
concorréncia pode ser uma justificativa para a terceirizagdo, uma vez que esta
iniciativa podera estar ligada a questéo estratégica de sua sobrevivéncia em longo

prazo.
1.3 JUSTIFICATIVA DO TRABALHO

A terceirizagdo na area de projetos deve ser conduzida a critérios especificos,
tais como: complexidade técnica, riscos envolvidos, cumprimento de prazos, redugdo
de custos, qualidade de entrega do produto e comunicag¢do. Conhecer mais de perto
a situagdo da terceirizacdo no contexto brasileiro &, portanto, uma forma de
potencializar os beneficios e, ao mesmo tempo, evitar problemas. Evitar problemas
comega com uma boa escolha do fornecedor e a definicdo de uma metodologia de
gerenciamento de projetos

A empresa que terceiriza fica a mercé das decisOes de estratégias tomadas
por terceiros, as vezes, sem 0s conhecimentos suficientes do negdcio da
contratante, ou seja, sem a definigdo clara do escopo contratado.

A dUltima questdo é como o0s projetos estdo sendo conduzidos pelos
fornecedores em relagéo aos investimentos realizados no processo de
homologagéo, planejamento, execugdo e acompanhamento da performance. Além
destes questionamentos, a empresa deve estar ciente dos riscos, perda de
autonomia e controle, custos crescentes, confiabilidade, bem como das decis6es
necessarias, reducdo da equipe, manutengdo de elementos-chave e planos de
contingéncia.

Todas essas questdes devem ser bem definidas na empresa, assim como
devem constar no contrato de prestacdo de servicos para ndo haver surpresa em
ambos os lados, como também gastos adicionais.

Nesse sentido, o presente trabalho busca contribuir para a melhoria no

processo de terceirizagdo em projetos.



1.4 OBJETIVOS
1.4.1 Objetivos gerais

Considerando o exposto, o objetivo geral deste trabalho consiste em:

— Identificar e analisar as vantagens e desvantagens do processo de
terceirizagao praticado em uma organizagdo que atua com gerenciamento de
projetos na area de servigos e produtos;

— ldentificar os processos para aquisicdo de mao de obra terceirizada na area
de servicos e produtos;

1.4.2 Objetivos especificos

— Sugerir procedimentos para implantar a terceirizagdo em empresas que
trabalham sob projeto na area de servigos e produtos;

— Levantar a natureza da terceirizagdo, considerando suas vantagens,
desvantagens e aspectos legais;

— Fundamentar a aplicagdo da metologia Project Management Institute (PMI);

— Identificar técnicas de gestédo de aquisigGes.
1.5 OPORTUNIDADE

Esse trabalho € oportuno no sentido de reafirmar os conceitos praticos de
gerenciamento de projetos utilizados nos processos de terceirizagdo na area de
servigo e produto, referenciando técnicas e ferramentas para a gestéo do projeto, e,
através desta gestdo, adequar os processos utilizando indicadores de performance,

métodos para selegdo e avaliacdo da produtividade.
1.6 VIABILIDADE

A viabilidade de apresentar um estudo de adequagdo Project Management
Institute (PMI) a gestdo de projetos com utilizacdo de méo de obra terceirizada na



area de servicos e produtos, apresentando mecanismos de interligagdo entre
processos gerencias e técnicos, mostrando métricas de realimentagéo das fases do

ciclo de vida que facilitam o desenvolvimento do projeto.



2 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo contém o suporte tedrico desta monografia, onde se registra a
pesquisa bibliografica realizada em livros e artigos que discorrem sobre o assunto de

gerenciamento de projetos utilizando mao-de-obra terceirizada.
2.1 DEFINIGOES
2.1.1 Terceirizagado

Terceirizagdo é a tendéncia de transferir para terceiros as atividades que ndo
fazem parte do negdcio principal da empresa. E o processo de gestdo pelo qual se
repassam algumas atividades para terceiros, com os quais se estabeleceu uma
relagdo de parceria, ficando a empresa concentrada apenas em tarefas
essencialmente ligadas ao negdcio em que atua.

‘A terceirizagdo se mostra como uma realidade presente nos paises do
Primeiro Mundo, um processo de gestdo moderno, onde ficam caracterizados o
mercado e a sociedade global, tendo como divisoras as organizagfes lentas ou
ageis”. GIOSA,(1977, p.101).

Segundo LEIRIA, (1993, p. 22), “tudo o que nao constitui atividade essencial
de um negocio pode ser confiado a terceiros”.

De acordo com DAVIS, (1992, p.11), “é a passagem de atividades e tarefas a
terceiros. A empresa concentra-se em sua atividade-fim, aquela para qual foi criada

e que justifica sua presenca no mercado, e passa a terceiros atividades-meio”.
2.1.2 Parceria

O conceito de parceria é compreendido como uma nova visdo de
relacionamento comercial, onde o fornecedor migra de sua posigdo tradicional,
passando a ser o verdadeiro socio do negécio, num regime de confianga plena junto
ao cliente.

De acordo com LEIRIA, (1993, p.17):

“Parceria é o estabelecimento de objetivos comuns entre prestador e tomador,



pautados por lealdade no negécio, confianga plena, e comprometimento quanto a
qualidade e produtividade, ou seja, o prestador torna-se um verdadeiro sécio do
tomador”.

A parceria fica entendida como uma nova visdo de relacionamento comercial
baseado na confianga muatua e atividade participativa. As relagées devem ser de
interesse e preocupagéo na lealdade bilateral, no negécio, no comprometimento com
os objetivos finais que s&o: qualidade, produtividade, eficiéncia, eficacia e melhoria
dos custos. QUEIROZ,(1992, p.59-62).

2.2 A PRATICA DA TERCEIRIZAGAO

A pratica da terceirizagdo n&do é novidade no mundo dos negécios. Ha muitos
anos, nas empresas do primeiro mundo e no Brasil, vem se praticando a
contratagao, via prestagdo de servigos, de empresas especializadas em atividades
especificas, que ndo cabem ser desenvolvidas no ambiente interno da organizacao.

O termo terceirizagédo ndo define bem o contetdo que se busca atingir. N&do
se cuida em verdade de simplesmente entregar servigos a terceiros, mas sim de se
retirar da linha de produgdo etapas coadjuvantes da atividade-fim, ditas secundarias
ou terciarias, entregando-as para a execugdo. Em se cuidando da retirada de etapas
da linha de produgdo, a entrega a terceiros € uma conseqiéncia e ndo o fator
principal.

Denomina-se terceirizagdo o liame que liga uma empresa tomadora a
empresa prestadora de servigos, mediante contrato regulado pelo Direito Civil,
Comercial ou Administrativo, com a finalidade de realizar servigos coadjuvantes da
atividade-fim, cuja realizagdo somente a empresa prestadora de servigos responde,
ndo tendo a empresa tomadora qualquer possibilidade de ingeréncia na méao-de-
obra da empresa prestadora.

Com relagdo a chamada sociedade de informacdo, vem provocando
questionamentos que exigem certo aprofundamento. Questdes fundamentais devem
ser revistas como niveis de ocupagdo, qualificacdo da forga de trabalho,
conhecimentos adquiridos, locais e formas de construgdo das experiéncias sociais e
da identidade das pessoas, dos grupos e das classes. E observada também a

interferéncia na natureza das ocupagdes, incitando, assim, a idéia do surgimento de



uma nova classe social: a dos trabalhadores do conhecimento. A sociedade de
informag&o apresenta novos desafios no campo de atividades profissionais. O
crescimento do mercado informacional é um fenémeno global. A demanda crescente
e variada por informagbes estd ocorrendo na sociedade como um todo. Novas
ocupacgGes estdo sendo criadas, novas oportunidades se abrem, novas habilidades
estdo sendo demandadas, surgindo, assim, uma diversidade de carreira relacionada
com a informagéo.

Todos os profissionais hoje estdo sendo entendidos como profissionais da
informag&o, pois, necessariamente, precisam manipular informagdes para o
desempenho de seus papéis econdmicos, politicos e sociais como exigéncia natural
da ordem dominante. De acordo com VITRO, (1993, p.9-37), “agentes de extensao,
professores, gerentes, analistas de investimento, engenheiros, arquitetos, etc., sdo
todos parte do setor de informagéo”.

O novo sistema social, previu tendéncias sociais como a criagdo de uma
economia de servigos e que causaria uma revolugdo na estrutura das ocupagdes.
Novas atividades seriam assumidas por trabalhadores de informagao. E o que esta
ocorrendo nos dias de hoje. (Bell, 1973), reconhecer que se vive em uma sociedade,
com novos setores de produgédo, com a preponderancia do setor terciario sobre o
secundario, e tendo o avango tecnolégico como condigéo pafa alcancar elevados
indices de produtividade, como também o valor e o papel da terceirizagdo, para
manter o seu desenvolvimento, é o que se tem observado nestas dltimas décadas.

Observar e enfocar as inovagdes tecnologicas que propiciam uma extensao
quése que incomensuravel das fronteiras territoriais entre nagdes, modificagbes nos
processos e mercados de trabalho, surgindo novas relagdes de trabalho, como o
trabalho informal, a terceirizagdo e uma reestruturagdo das poténcias econdmicas
nos paises centrais. Concomitante a essas mudangas, o espectro produfivo numa
economia globalizada passa a exigir um padrao de competitividade e qualidade. Em
funcdo disso, o mundo caminha industrialmente em direcdo a mudancas
expressivas. Consequentemente, neste processo de transformagéo, estdo
envolvidos os atores sociais e, mais especificamente, os que estdo associados as

questdes do trabalho.
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2.3 FORMAS DE TERCEIRIZACAO

Conforme descreve COGE, (1994, p.18-20), a terceirizagdo se caracteriza das
seguintes maneiras:

— Fornecimento de matérias-primas:

E o caso que ocorre quando uma empresa contrata terceiros para o
fornecimento de produtos ou componentes que anteriormente eram produzidos pela
contratante para a consecugédo do produto final.

— Franquias:

Uma empresa concede a terceiros o uso de sua marca, em condigdes

preestabelecidas, comercializando os produtos ou servigos.
— Consultoria:

E a forma de prestagao de servigos altamente especializados, cujo fornecedor

detém know-how préprio.
— Representagéo:

Quando as empresas contratam prepostos para atuar junto ao mercado,

comercializando produtos em nome das mesmas.
— Concessbes:

A delegacéo contratual ou legal da execugéo do servico, na forma autorizada
e regulamentada pelo Executivo. E um acordo administrativo, com vantagens e
encargos reciprocos, no qual se fixam as condigbes de prestacdo de servico,
levando-se em consideragéo o interesse coletivo na sua obtengdo e as condigées
pessoais de quem se propde a executa-lo por delegagdo do poder concedente.
Sendo um contrato administrativo, este fica sujeito a todas as imposi¢bes da
administragdo, necessarias a formalizagdo do ajuste, dentre as quais a autorizagéo
legal, a regdlamentagéo e a licitagdo.

— Autdébnomos:

E a contratagéo de pessoa fisica para fungdes especializadas, tipicas de sua
profissdo liberal regulamentada, sendo exercidas com completa autonomia e
utilizando suas préprias instalagdes. |

— Empreitadas:
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Normalmente, séo utilizadas para trabalhos executados por unidades de obra
e objetivam resultados predeterminados. A pessoa juridica contratada (empreiteiro)
se obriga, perante o tomador, a executar os servicos com o trabalho de seus
empregados, supervisionando-os, assumindo os riscos e utilizando-se de
equipamentos, instrumentos e materiais de sua propriedade.

— Contratagdo de servigos gerais ou auxiliares:

E quando o terceiro exerce atividades auxiliares do tomador, executando o
seu trabalho onde for determinado, inclusive nas instalagbes da contratante. Os
servicos executados poderdo ser de carater permanente (limpeza, copa) ou
temporarios, neste caso, sendo denominado empreiteiras.

A terceirizagdo ndo tem limites, desde que a empresa se dedique mais a sua
vocagéo, a sua missdo, seus esforgos tendem a se concentrar menos na execugao e
mais na gestédo, exigindo qualidade, preco, prazo e inovagao. (GIOSA, 1997,p.32).

Entende-se em geral que a terceirizagdo se aplica principalmente na
contratagdo de servigos de administragdo de m&o-de-obra, de restaurantes, limpeza
e conservagido, seguran¢a e vigilancia, e manutengdo predial. No entanto, a
realidade € mais ampla. Estdo sendo contratados de terceiros, servigos de locagdo
de veiculos, servicos de transporte, processamento de dados, microfiimagem,

cobranga, arquivo morto, telemarketing, etc.
2.4 TERCEIRIZACAO GLOBAL

A quantidade de informagdo de diferentes lugares no mundo oferece uma
pluralidade de culturas, fornecendo uma visdo global do mundo. A possibilidade de
circulagdo de informagdes sem barreiras geograficas causou um processo de
transformacgédo no comércio entre os paises, fazendo emergir, como alguns tedricos
chamam, a Economia Global. A unido entre as telecomunicagées e a economia
proporcionou a realizagédo de transagdes com qualquer parte do mundo. '

A terceirizagdo € uma realidade nos paises desenvolvidos e, como modelo de
gestdo, tem contribuido para se alcangar éxito em um mundo dividido em paises e
organizagbes ageis ou lentas. (GIOSA,1997, p.101)

Hoje em dia, a terceirizagdo estd presente e permeia todas as areas

produtivas da economia e, na maior parte das vezes, promove melhoramentos na
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qualidade com diversidade, reducéo de custos e flexibilidade de produtos.

A habilidade de usar a terceirizagdo como uma ferramenta estratégica e
aglutinar todos os parceiros envolvidos no processo produtivo, para satisfazer as
exigéncias do consumidor e atender as mudangas de forma rapida, fara a diferenca
entre vencedores e vencidos, segundo muitos estudiosos.

Hoje a terceirizagédo esta caracterizada como uma maneira efetiva e moderna
de administracdo, que se baseia num processo de gestdo, que leva a mudangas
estruturais da empresa, mudangas culturais, procedimentos, sistemas e controles,
capilarizando todos os setores da organizagdo, tendo como objetivo Unico atingir
melhores resultados, concentrando os esforcos e energia da empresa para a sua
atividade principal. (GIOSA,1997, p.11).

Portanto, a terceirizagdo propicia instrumentos de gestdo capazes de
melhorar a produtividade das organizagdes. Conforme Giosa (1997, p.81-5), pode-se
esperar os seguintes resultados com a terceirizacéo:

— desenvolvimento econémico pela criagdo de novas empresas;
— oferta de mdo-de-obra diferenciada;

— oferta de empregos;

— especializagéo;

— aumento da competitividade;

— melhoria e controle da qualidade;

— aprimoramento do sistema de custeio;

— treinamento e aprimoramento;

— diminuigdo do desperdicio como ponto fundamental;
— otimizag&o dos recursos;

— valorizagdo de talentos humanos; e

— agilidade de decisdes e menor custo.

O desconhecimento do assunto pela alta administracdo da empresa pode
dificultar a implantagdo da terceirizagdo, quando se leva em consideracdo as
resisténcias as mudancgas, a dificuldade de encontrar o parceiro ideal, a falta de
parametros internos para poder comparar com o desempenho de terceiros, o custo
das demissdes iniciais, o conflito com os sindicatos de classe e o desconhecimento

da legislagdo trabalhista.
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Discordando das vantagens da terceirizagdo (Meyer,2000) afirma que em
muitos casos, esta serve apenas como uma arma que a alta administragdo usa para
forcar mudangas nas organizagbes. O autor afirma que muitas das vantagens
proporcionadas pelos terceirizadores ndo resistem a uma analise mais profunda e
relaciona varias vantagens como sendo meras pretensdes, sendo a terceirizagdo
freqientemente falha em suas promessas, além de conduzir a inUmeros riscos. Ele
acredita que geralmente ocorre aumento de custos, perda de flexibilidade e de valor
estratégico. Recomenda que, antes de terceirizar, € necessario compreender
algumas vantagens de se fazer internamente. Indica duas vantagens que o pessoal
proprio da organizagdo tem sobre fornecedores externos, que sdo a continuidade e
os interesses comuns. ,

Apoiando a terceirizacdo GIOSA,(1997, p.121) diz que “é uma forma de
diminuir a tendéncia para o gigantismo, que leva a perda de agilidade das
organizagbes e pode ser planejada para atender necessidades especificas das
empresas, garantindo produtividade, qualidade, agilidade e reducgéo de custos”.

Aspectos positivos da terceirizagéo:

— priorizar 0 neg6cio da empresa;

— diminuir os desperdicios;

—~ reduzir as atividades-meio;

— aumentar a qualidade;

— proporcionar uma maior flexibilidade;

— promover maior especializagao;

— melhorar o sistema de custeio;

— proporcionar treinamento e aprimoramento da méo-cbra;
— reduzir custos;

— gerar maior lucratividade;

— possibilitar o crescimento da empresa com poucos investimentos;
-~ otimizar os servigos;

— reduzir os niveis hierarquicos;

— promover maior produtividade;

— gerar menos ociosidade;

— reduzir o quadro direto de empregados;



14

— aumentar a capacidade de competicéo;

— gerar maior poder de negociacgéo;

— ampliar o mercado para pequenas e médias empresas;

— promover economia de escala e diminui¢do da obsolescéncia.

Aspectos negativos da terceirizagao:

— risco de desemprego e ndo absorgcédo da mao-de-obra;
— resisténcias e conservadorismo;

— risco de descoordenagdo de contratos;

— falta de parametros de custos internos;

— demissbes na fase inicial;

— custos das demissées;

— dificuldade de encontrar a parceria ideal;

— aumento do risco de administrar terceiros;

— perda do vinculo empregaticio;

— desconhecimento da legislagéo trabalhista;

— risco de perda de empregados treinados;

— perda da identidade cultural da empresa por parte dos funcionarios.

Normalmente o terceirizador tem maiores condigcbes de realizar com mais
eficiéncia determinados produtos ou servigos por ser especializado e ter economia e
escala, por executar o mesmo processo para varias outras organizagdes e ser perito
no assunto.

Através da terceirizagdo, a organizacdo pode ter acesso as novas
tecnologias, softwares e hardwares, sem precisar fazer investimentos vultuosos em
atividades de apoio, o que constitui mais uma vantagem.

A idéia da economia da informagdo associada a economia global, a
qualificagdo e a mudanga na produgédo de bens para a dos servigos merece um
estudo da estrutura de trabalho informacional na sociedade moderna. A expanséo
do setor de informagdo corresponde as caracteristicas de uma economia global.
Nessa economia global o mercado de informagdo se expressa com grande
amplitude, extrapolando sua especificidade, atingindo, assim, todos os setores da
sociedade, m suas multiplas manifestagdes.

Dessa forma, a forga de trabalho em informagbes esta distribuida em
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diferentes ocupagbes, ndo se restringindo somente aos profissionais,
especificamente ligados ao elemento informagédo. Os setores de informagéo incluem
uma série de tipos de trabalhos, diferenciados pela forma de pagamento, status e

poder, reflexos evidentes da ordem social dominante.
2.5 TERCEIRIZACAO EXIGE BONS CONTRATOS

Para MISHAWKA, (1991, p.190-3), clausulas contratuais bem redigidas sdo
insuficientes para resolver a diversidade de problemas do dia-a-dia, “no caso de
terceirizagdo, esta devera ser embasada no parceirismo, fornecedor e recebedor
devem pautar o seu relacionamento pelo dialogo franco e aberto”. O autor registra os
seguintes aspectos a serem observados na elaboragédo do contrato:

— qualidade é inegociavel; |

— especificagbes claras;

- linguagem que os leigos possam entender;

— treinamento das pessoas para a transigao;

— regras para decidir de forma rapida eventuais disputas;
— manutengéo da produgdo ou oferta de servigo.

O instrumento de apoio e suporte a operacdo dos servigos responsabilizando
o prestador, estabelecendo regras de relacionamentos e dando base juridica
adequada a terceirizagdo € a formalizag&o contratual.

Deve ser observado na formalizagdo do contrato qual o tipo de atividade
social o prestador exerce para verificar se ha compatibilidade do servigo prestado
com a finalidade do contratante.

Conforme  GIOSA, (1997, p.55-56), “é& necessario conhecer-se
detalhadamente as atividades-fins de ambos, as quais, tém que ser diferentes para
se evitar a presungado do vinculo empregaticio”.

E indispensavel na formalizagdo contratual a consultoria juridica sobre as
disposigbes legais e normas governamentais vigentes. Quando se trata de
informatica, onde o caso € mais complexo do que nas outras situacées em geral, o
contrato assume um papel ainda mais relevante, principalmente com o passar dos

anos, quando a memdria dos envolvidos na negociagdo ja ndo estiver mais téo
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vivida, o contrato passara a ser o Unico referencial concreto para esclarecer quais
eram as bases reais do acordo originalmente firmado. LEITE, (1994, p.100-4)
considera que qualquer contrato de terceirizagdo em informatica deve receber
atengéo redobrada nos seguintes itens:

— Niveis de servigo — um dos maiores problemas quando se contratam servi ¢
os de informatica é definir o nivel de servigo, ou seja, a qualidade e a
disponibilidade do que esta sendo contratado.

— Verificagdo da qualidade — a definigdo de niveis de servigos ja € uma boa
forma de verificar a qualidade quando a terceirizagdo envolve recursos fisicos.
Mas para servigos puramente intelectuais, a tendéncia & cair na falta de
objetividade.

— Forma de determinagdo dos custos — muitos servigcos de informatica se
caracterizam por trés componentes de custos, um valor fixo, mais um
adicional por volume e mais um adicional ou redutor em fung&o do horario de
utilizagdo. A especializagdo detalhada da forma de composi¢do dos custos é
essencial para evitar que o servigo se inviabilize.

— Auditoria — idealmente deve ser explicitado que a empresa contratante podera
auditar o prestador de servicos naquilo que se refere ao que estad sendo
contratado, inclusive estabelecendo as formas como isso acontecera e as
penalidades pelo ndo cumprimento das recomendagdes da auditoria.

E importante que o contrato ndo fique sob a responsabilidade apenas do
advogado, ou apenas na mao do responsavel pelo setor de informatica, uma vez
que nenhum deles relne, individualmente, toda a qualificagdo necessaria para levar
adiante esta complexa tarefa. O ideal € que os dois profissionais atuem em parceria,
somando conhecimentos e esforgos para que tanto os aspectos juridicos como os
técnicos sejam devidamente considerados no instrumento que regularda a

convivéncia da empresa com o prestador de servicos.
2.6 A TERCEIRIZAGAO E A BUSCA DA ESPECIALIZAGAO TECNICA

Atualmente, & senso comum acreditar que a classe trabalhadora deva estar
bem mais instruida e qualificada para compor a forga de trabalho nos diversos

setores econdmicos da sociedade moderna.
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Em relagdo a extensdo dos novos conhecimentos exigidos dos trabalhadores
da produgédo, Carvalho (1992, p.12) observa que:

“(...) parece claro que os novos perfis profissionais associados ao avango da
automacéo e a difusdo dos novos métodos de organizagdo da produgéo requerem
maior capacidade de abstragdo, o exercicio do discernimento, e certas qualidades
comportamentais relacionadas com a confianga e a cooperagéo”.

Para BELL, (1973, p.70-2), ndo obstante as alteragbes nas tendéncias
ocupacionais, nas quais a classe técnica-profissional surge como grupo ocupacional
predominante, ocorre a passagem de uma economia de bens para uma de
prestagdo de servicos:

“‘Nas sociedades contemporaneas, o desenvolvimento tem levado a uma
divisdo do trabalho e a relacionamentos interdependentes, assim processos
similares de diferenciagdo atuam na especializagdo dos empregados, surgindo
novas vocagdes profissionalizantes”.

Caracteriza-se, portanto, um aumento da especializagdo das fungdes do
campo econdmico ao intelectual. Para o autor, um dos aspectos da sociedade pés-

industrial € uma maior especializa¢do do trabalho intelectual, cuja:

(...) énfase é atfribuida a uma espécie diferente de servigo. Se reunirmos os servigos em
diversos grupos, como pessoal (lojas varejistas, lavanderias, garagens, saldes, salbes de
beleza) negdcios (bancos, finangas, imdveis, seguros) satde, educagéo, pesquisa e governo,
o desenvolvimento desta Gltima categoria &€ que sera decisivo para a sociedade pés-industrial.
E é esta categoria que representa as expansdes destinadas & pesquisa, das profissées e do
governo.

E importante aqui a afirmacéo de Bell (1973, p.65-8), de que “uma sociedade
pés-industrial tem como base os servigcos. Assim sendo, trata-se de um jogo entre
pessoas’.

Essa sociedade € uma sociedade onde a prépria produgdo de bens é mais
dindmica e, portanto, desenvolvem-se também os aparatos financeiros de
sustentagdo a circulagdo de bens. Como os bens circulados precisam ser
consumidos, os atores se “educam” para este consumo.

Servigos, portanto, significam, além de transportes, finangas, hotéis, venda e
compra de bens duraveis e de luxo, também salde, educagéo, lazer e artes, agora

considerados desejaveis e possiveis para todos. (Bell,1973).
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Desta forma, a terceirizacdo contempla as necessidades de prover esses
trabalhadores e/ou servigos na organizagdo. No entanto, a terceirizagéo tem sido
vista com reservas por sindicatos e pelos proprios trabalhadores, ja que, num
primeiro momento, fatalmente determinara a redugdo ou eliminagéo de empregos,
reduzindo os beneficios dos trabalhadores junto as empresas prestadoras de
servigos em niveis preocupantes.

N&o se pode, todavia, sob o argumento de modernizagdo, embrenhar-se pela
flexibilizagdo e pela terceirizagdo a qualquer prego. A busca democratica prevé a
ordem econdmica ancorada na valorizagdo do trabalho humano e na livre iniciativa,
com o escopo de assegurar a existéncia digna, conforme os ditames da justica
social, observando, entre outros principios, o da fungéo social da propriedade e o da
busca do pleno emprego. (artigo 5°, XXIll e artigo 170, Vill da Constituicdo Federal
de 1988).

De resto, a ordem social tem como base o primado do trabalho e como
objetivo o bem-estar e a justica social (artigo 193 da Constituicdo Federal de 1988).
E a historia politico-administrativa do Pais, com inimeros planos econdmicos
fracassados, penalizando sempre o trabalhador, retira do administrador publico a
confiabilidade que gostaria de ter.

A busca de solugbes compartilhadas até hoje ndo chegou a bom termo, uma
vez que o Poder Puablico ndo aceita perder terreno no campo tributario e os encargos
sociais. A cada dificuldade surgida, a Unido e os Estados ndo se constrangem em
“‘inventar” um novo imposto ou de aumentar a aliquota daqueles ja existentes.

Por outro lado, com vista somente ao desemprego comercial, busca-se, sem
as cautelas devidas, a redugdo do custo do produto com flexibilizag&o perversa que
despreza, a plano terciario, a justica social e a valorizagéo do trabalho humano.

Sob o prisma empresarial, a necessidade de especializagdo, o
desenvolvimento de novas técnicas de administragdo para melhor gestdo dos
negécios e o aumento de produtividade e a redugdo de custos fomentam a
contratagdo de servigos prestados por outras empresas, no lugar daqueles que
poderiam ser prestados pelos seus proprios empregados, expediente que pode
trazer problemas trabalhistas e que se denomina terceirizagdo. Cury, (2000). -

Os aspectos econémicos que levam a crescente pratica da automatizagédo

das atividades exercidas pela empresa devem ser considerados n&o so através da
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otica econbmica, mas também na sua visdo juridica trabalhista, o que vem
ocorrendo, de certo modo.

Na linguagem da administracdo empresarial, ganhou corpo a palavra
terceirizagdo para designar o processo de descentralizagdo das atividades da
empresa, no sentido de desconcentra-las para que sejam desempenhadas em
conjunto por diversos centros de prestagdo de servigos e ndo mais de modo
unificado, numa sé instituicdo. Para alguns autores, seria terceirizagdo na medida
em que sustentam que o que se aprecia é a valorizagdo do setor terciario da
economia. Drucker, (1994).

Outra expressdo também utilizada é a subcontratagdo, para sublinhar a
estrutura juridica que se forma com uma empresa contratante de servicos que lhe
Séo prestados por outra, a contratada, servigos estes que ndo sdo desenvolvidos
diretamente por aquela, que prefere valer-se de outras pessoas juridicas para fazé-
los. |

Parceria &, também, expressdo da linguagem utilizada nessa questéo, sendo
comum, na area da administragdo de empresas, falar-se em parceiro para designar
aquele que vai prestar servigos, de modo autbnomo ou como pessoa juridica, para
uma empresa, participando do seu processo produtivo de modo independente.

Parceria € um contrato de direito civil; para alguns, contrato de sociedade,
para outros, de locag&o.

Locagdo de servigos, contrato cuja definigdo, pbr ser conhecida e
dispensavel, é outra configuragdo juridiCa que alguns dao a terceirizagéo e,
realmenté, quando a finalidade do contrato € a prestagdo de servigos, ndo ha duvida
de que € o tipo juridico mais édequado. A contratada, efetivamente, compromete-se
a locar a sua atividade a contratante, mediante um prego. Se, no entanto, o objeto
do contrato ndo é a prestagdo de servicos, mas o fornecimento de produtos,
evidentemente a operacdo que se da entre contratante (tomadora) e contratado, que
alguns chamam de fornecimento, € a compra e venda desses produtos por um
preco.

O contrato individual de trabalho tem uma estrutura na qual é fundamental a
subordinagdo, entendendo-se como tal a situagdo em que uma pessoa fisica se pGe,
na qual se compromete a prestar servigos para outra, que tem o podér de direcéo

sobre a sua atividade, independentemente do resultado dela; presente a
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subordinagao ficam afastadas as outras figuras. Maranh&o e Carvalho. MARANHAO;
CARVALHO, (1993, p. 4-7).

Sdo muitos os estudos doutrinarios do direito do trabalho sobre a questéo,
antigos, iniciados na Europa, com a preocupacdo originaria de evitar o que os
franceses denominaram marchandage, que é a intermediagdo de mao-de-obra como
expediente para contornar ou fraudar os direitos trabalhistas. Para SILVA (1998,
p.35), os argumentos contrarios a terceirizagdo podem ser assim resumidos:

— afeta o nucleo do contrato individual de trabalho (Consolidagdo das Leis do
Trabalho — CLT);

— reduz os direitos dos empregados quanto as promocgdes; e - prejudica as
vantagens decorrentes de convengdes de acordos coletivos. Argumento
favoravel é a necessidade de se modernizar a administragdo empresarial,
visando novos métodos de racionalizagéo administrativa, o aumento de

produtividade e eficiéncia, além de reduc¢é&o dos custos.
2.7 A JUSTICA DO TRABALHO E A TERCEIRIZACAO

A terceirizacdo ainda é vista pela Justica do Trabalho de modo restrito. E
permitida a terceirizagdo das atividades-meio e é vedada as atividades-fim. Essa é a
diretriz estabelecida pelo Enunciado n® 311, do Tribunal Superior do Trabalho — TST,
sobre a contratagcdo de prestagdo de servigos entre empresas. O TST fixou as

seguintes regras:

a ilegalidade da contratagdo de trabalhadores por empresa interposta,
formandos o vinculo diretamente com o tomador dos sérvigos, salvo no caso
de trabalho temporario;

— a licitude da terceirizagdo de servigos e vigildncia de conservagéo de limpeza,
bem como a de servigos especializados ligados a atividade-meio do tomador,
desde que inexistente a pessoalidade e subordinagdo direta;

— ainexisténcia de vinculo de emprego com a administragdo publica apesar da

contratacéo irregular de trabalhadores através de empresas interpostas, em

face do disposto na Constituicdo Federal, artigo 37, il;

a responsabilidade solidaria entre o empregador e o tomador de servigos
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quanto as obrigagbes trabalhista da empresa contratada, nos casos de
inadimplemento desta perante os seus trabalhadores, devendo a empresa
contratante integrar o processo trabalhista para que possa ser condenada a
esses pagamentos. Atividades-meio sdo aquelas que ndo coincidem com os
fins da empresa contratante, e atividades-fim s&o aquelas que coincidem. Se
um estabelecimento bancério contrata empresa de servigos de vigilancia, por
exemplo, trata-se de contratagédo de atividade-meio, mas se contrata empresa
de servicos de caixa tratase de atividade-fim. Se um colégio se vale de
empresa de limpeza, a atividade contratada € meio, mas se contrata empresa
de professores a situagéo caracteriza-se como contratagdo de atividade-fim,
porque as aulas séo finalidade do colégio.

A idoneidade da prestadora também é dado que deve ser considerado, uma
vez que, evidentemente, ndo ha prote¢édo ao trabalhador se a empresa prestadora
nédo tem meios de responder, com o seu patrimdnio, pelos débitos trabalhistas ou se
ndo apresenta condicbes minimas de natureza econbémica para funcionamento,
aspecto que tem motivado a responsabilidade solidaria entre o prestador e o
contratante, encontrada em algumas leis estrangeiras e na lei de trabalho temporario
do nosso Pais.

Constata-se que o artigo 179 da Constituicdo Federal permite as
microempresas e as empresas de pequeno porte um tratamento diferenciado no
campo administrativo, tribUtério, previdenciario e crediticio. O objetivo é a redugéo de
encargos dessas empresas, ja que ndao possuem o mesmo poder de barganha e de
competi¢cdo no mercado.

No campo trabalhista, a situagdo se complica porque tudo aquilo que for
firmado através de acordo coletivo, convengdo coletiva e em sede de dissidio
coletivo tem forga abrangente a toda a categoria funcional e econ6mica da base
territorial. Disso resulta que a possibilidade de assimilagédo de custos por uma
empresa de grande porte ndo sera a mesma da microempresa. O Governo pretende
abrir a possibilidade onde as micro e pequenas empresas tenham um acordo
trabalhista diferenciado, sob o argumento de que isso também reduziria os custos
das mesmas com a folha de pagamento.

Percebe-se ainda que a terceirizagdo, no seu sentido mais amplo, atinge a

todos os segmentos do setor empresarial, seja ele privado ou puablico.
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A terceirizagdo no Estado nédo é novidade. No entanto, ela tem sido adotada
como meio e ndo como um fim em si mesmo. Se assim o fosse, estaria alicergada
por componentes basicos de gestdo administrativa que dariam impulsos
significativos e duradouros na maquina publica, seja em nivel municipal, estadual ou
federal.

O Pais esta diante de uma crise econdémica permanente e no momento exato
de redefinicdo do papel do Estado, ensejando, com competéncia e sem vinculos
partidarios, uma completa revisdo deste modelo.

A terceirizagdo no Estado é possivel e deve seguir as premissas estratégicas
alcangadas pela iniciativa privada.

O primeiro impacto provocado pela terceirizagdo no Estado seria com a
regionalizag&o dos servigos.

O Estado é o maior comprador de servigos, através dos 6rgdos e da
administragdo direta e indireta (empresas estatais, de economia mista e fundagdes).

Com a implementagédo estratégica da terceirizagdo, novas oportunidades
serao abertas para que as empresas de pequeno e médio porte, em nivel regional,
tenham condigbes de atender & nova demanda, significando, portanto, uma
pOssibiIidade inegavel de crescimento econémico, como um todo, do Estado, dando
oportunidade para a abertura de novas empresas, aumentando a oferta de mao-de-
obra, e, por conseguinte, gerando mais receita para o proprio Estado. A
terceirizacdo, nesse ambiente, deve provocar mudancas que teréo reflexos
administrativos e politicos, pois ira gerar mudangas de postura, revisdo da misséo
dos érgdos publicos e modernizagdo da maquina administrativa.

A terceirizagdo podera operar como fator incentivador do setor informal na
medida em que o empresario perseguir a redugdo do custo operacional como
objetivo primeiro, desviando-se do objetivo social da empresa. Na busca na redugéo
de custos, o empresario podera transferir etapas do processo produtivo a
empresas” do setor informal que seguramente terdo possibilidade de oferecer aquela
etapa do processo produtivo por pre¢o reduzido, ja que, sob o manto da
informalidade, n&o pagam impostos, tributos, taxas e o tdo falado encargo social.

Vale aqui a preocupagao demonstrada.

Um dos principais riscos da terceirizagdo é contratar a empresa inadequada

para realizar os servigos, que nio tem competéncia e idoneidade financeira, pois
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poderdo advir problemas no futuro, principalmente de natureza trabalhista. Outro
risco é o de pensar a terceirizagdo apenas como redugdo de custos, pois se estes
ndo forem alcangados ou no final a terceirizagcdo ndo der certo, implicara o
desprestigio de todo o processo.

Tem-se ainda a terceirizagdo de servigos também em larga escala na Internet.
Ao invés de gastar altas quantias na compra de equipamentos e programas
pequenos e médios, as empresas podem ter o servico por meio de aluguel. A
Internet faz a ligagdo delas com os grandes fornecedores ou provedores. Deste lado
do negécio estdo companhias do porte de Microsoft, Oracle, Sun, SAP, HO e JD
Edwards. Basta ver os nimeros de demanda da terceirizagéo via Internet.

A aplicacdo da terceirizagdo nos paises e empresas do Primeiro Mundo como
um instrumento de gestéo inovador, capaz de alterar, de forma bastante ampliada, a
performance das organizagGes, trouxe no seu bojo uma série de mudangas
estruturais, sistémicas e comportamentais, que acabaram refletindo de forma

impactante em todos os setores organizacionais.
2.8 GERENCIA DE PROJETO

A abordagem geréncia de projetos conforme desCrita no PMBOK (2000),
baseia-se na aplicagdo de conhecimento, habilidade, técnicas e ferramentas para
atingir as necessidades do cliente com relagdo ao produto. Esse embasamento
cientifico, cujo conteido forma a metodologia de gestdo de projetos, trata de
aspectos continuados dentro do desenvolvimento do projeto

Segundo PMBOK (2000) o conceito de projeto é:

“Um projeto é empreendimento temporario com o objetivo de criar um produto
ou servigo Unico. Temporario significa que o produto ou servigo produzido é de
alguma forma definidos. Unico significa que o produto ou servigo semelhantes. Para
muitas organizagbes, projetos sdo o meio de responder a requisitos que ndo podem
ser atendidos atraves dos limites normais de operagéo da organizagao”. (PMBOK,
2000, p.4).

O projeto, por estar inserido dentro da empresa, sofre influéncia socio-
econdmica e ambiental em relagdo a cultura da organizagéo, refletida em seus
valores, normas e opinides, que impactam na eficacia da equipe de desenvolvimento
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e nas interagdes entre as partes interessadas.

O Project Charter, segundo o PMBOK (2000), € o documento que permite
obter uma visdo geral do projeto, metas e objetivos, resultados praticos, estimativas
de recursos e custos. Nele sdo apresentadas de forma detalhada, as
responsabildiades preliminares do gerente de projeto, patrocinador e diretoria
executiva com relagéo ao projeto. E importante ressaltar que esse documento sofre
alteragbes no decorrer do projeto, conforme novos detalhes sejam revelados.

A gestdo do desenvolvimento do produto é designada ao gerente de projeto
que tem como pré-requisito conhecer o negdécio e desenvolver o planejamento,
organizag&o, motivagdo, diregdo, controle, e lidar com obstaculos e possibilidades de
fracasso. E para que tudo isso seja cumprido, as principais habilidades necessarias
para o gerente de projetos segundo Vargas (2000) s&o:

1. Habilidades internas: flexibilidade, criatividades, paciéncia e persistén'cia;

2. Comunicagdes: habilidade de escutar e habilidade de persuadir;
3. Gerenciar pessoas: empatia e espirito de motivagao;
4

. Lideranca: energia, visdo, delegagao, atuagao otimista.
2.9 AS CONFIGURACOES DO PMO E SUAS FUNCOES

Tipos de PMO, segundo Dinsmore (1998) prop&e cinco modelos de PMO:
— Equipe Auténoma de Projeto
- Project Support Office (PSO)
— Project Management Center of Excellence (PMCOE)
— Program Management Office (PrgMO)
— Chief Project Officer (CPO)

2.10 AS FUNCOES DE UM PMO

Segundo BARROS, Reinaldo. (2003), quando uma organizag&o realiza alguns
projetos auténomos, a fungdo de gerenciamento de projetos permanece dentro do
proprio projeto. A fonte de informagéo sobre praticas de gerenciamento de projetos,
neste caso, vem da experiéncia anterior e da pratica dos lideres de projeto. Todos os

custos da equipe do projeto sdo alocados no mesmo. A organizagdo ndo fornece
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apoio e todas as fun¢des de gerenciamento de projetos sdo realizadas pela equipe
do projeto.

A fungéo deste tipo de PMO ¢é gerenciar o projeto em toda a sua integridade,
com isso, a responsabilidade total pelo sucesso do projeto reside no gerente do
projetd. O PSO fornece apoio técnico e administrativo, ferramentas e servigcos aos
varios gerentes de projeto simultaneamente, auxiliando no planejamento, na
programagdo e na condugdo das mudangas de escopo e no gerenciamento de
custos dos projetos.

De acordo com BARROS, Reinaldo. (2003), os recursos envolvidos sado
alocados nos projetos, tanto internos quanto externamente, dependendo da natureza
e da estrutura contratual dos projetos.

Algumas vezes pessoas do PSO sdo emprestadas durante a fase inicial ou
mesmo ao longo de um projeto. A responsabilidade pelo sucesso do projeto néo
reside no PSO, mas nos gerentes de projetos qué utilizam seus servigos.

O Project Management Center of Excellence é o ponto focal da experiéncia
em projetos, mas ndo assume a responsabilidade pelos resultados dos mesmos. Ele
aparece como uma despesa geral de overhead, ndo sendo alocada diretamente nos
projetos. A tarefa do PMCOE é em grande parte de natureza missionaria: disseminar
a idéia, converter os incrédulos e transformar os adeptos em profissionais, sendo
encarregado pelas metodologias. Ele mantém abertos os canais de informacgé&o entre
0s projetos e a comunidade externa ao gerenciamento de projetos. |

O Program Management Office gerencia os gerentes de projetos e é, em
ultima instancia, responsavel pelos resultados dos projetos. Em grandes
corporagdes, o PrgMO concentra seus esforcos nos projetos prioritarios. Os outros
projetos sdo gerenciados por departamentos ou unidades, e recebem o apoio do
PrgMO conforme necessario. O PrgMO, por natureza, compreende as fungdes do
PMCOE e, em alguns casos, as do PSO. Para que um PrgMO funcione
adequadamente sdo necessarios: poder, prioridade corporativa e controle em dmbito
empresarial. A responsabilidade do CPO consiste em cuidar e alimentar o portfolio
de projetos da organizagdo, desde o estadgio de decisdo de negoOcios a sua
implementacéo final. Entre as atividades do CPO podem ser citadas as seguintes:
envolvimento nas decisdes de negdcio que resultem em novos projetos,
planejémento estratégico de negécios, estabelecimento de prioridades e negociagéo
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de recursos para projetos, supervisdo da implementagdo de projetos estratégicos,
responsabilidade pelo sistema de gerenciamento de projetos em nivel empresarial,
desenvolvimento da conscientizagdo e da capacidade em gerenciamento de projetos
através da organizagdo, avaliagdo periddica de projetos, incluindo a decisdo de
descontinua-los, o gerenciamento de stakeholders de alto nivel, facilitagdo e
mentoring. Cabe ressaltar que, embora o autor defenda os cinco modelos como
evolutivos estes modelos pode ter maior aderéncia a um especifico tipo de
organizacdo face ao papel do gerenciamento de projeto no tipo de estratégia

corporativa.
2.11 O PROCESSO DE IMPLEMENTACAO DE UM PMO

O The Standish Group International Inc. (1999), em uma de suas pesquisas,
indica que 46% dos projetos realizados por empresas de tecnologia de informagéo
encontram-se atrasados nos seus cronogramas ou fora do orgamento planejado. E
isto ndo ocorre somente em empresas de TI. Na maioria dos segmentos de
negoécios, empresas tém enfrentando constantes atrasos e estouros em orgcamentos
dos seus projetos. Com isso, a decisdo de se implantar um PMO, vem de encontro a
busca da solugéo para os problemas enfrentados pelas empresas em seus projetos
deficitarios. Segundo BARROS, Reinaldo. (2003), a implantagdo de um PMO
também tem outros objetivos. As seguintes motivagdes para a implantagdo de um
PMO:

— Grande nUmero de atividades burocraticas realizadas pelos membros de
grupos de projeto e consequente disponibilidade de pouco tempo dos
mesmos para se dedicarem aos Seus projetos;

— Processos de gerenciamento de projetos de uma empresa ndo padronizados;

— Baixa produtividade dos projetos de uma empresa;

— Documentagio dos projetos da empresa espalhados por toda a organizag&o.
Muitas empresas também decidem implantar um PMO pelas vantagens que

este proporciona as organizagdes. Burghardt (2000) apresenta a seguinte relagéo de
vantagens decorrentes da implantagao de um PMO:

— Melhor controle dos projetos;
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~ Padronizagdo dos pardmetros de medicdo e avaliagdo de projetos, em
relagdo a tempo, atividades e custos;

— Obtengao de dados de projetos atualizados;

- Realizagédo sistematica de planos de projetos;

— Aumento da seguranga no planejamento de projetos;

— Aumento da comunicagdo entre os grupos de projetos.
2.12 AS FASES DA IMPLANTACAO

A implantagdo de um PMO também pode ser vista como um projeto. E, assim
como um projeto, a implantagdo de um PMO é composta por fases que devem ser
realizadas em seqiiéncia com o intuito de atingir um resultado de alta qualidade, no
tempo previsto e dentro do orgamento planejado. Crawford (2002) divide o processo
de implementacdo de um PMO em quatro fases:

1. Estabelecimento dos fundamentos;

2. Start-up com iniciativas de curto prazo;
3. Roll-out com solugdes de longo prazo;
4. Suporte e melhoria.

A fase de estabelecimento dos fundamentos do PMO, como fase inicial,
consiste no proprio estabelecimento do PMO. Além disso, nesta fase os projetos
devem ser identificados e priorizados, os métodos de gerenciamento de projetos
devem ser désenvolvidos e os times de projetos principais devem ser treinados.
Para inicio dos Seminarios de Gestdo de Projetos 2003 — SUCESU-SP trabalhos do
PMO, um ou mais projetos pilotos devem ser escolhidos para a aplicagdo dos
primeiros métodos desenvolvidos pelo PMO.

Na fase de start-up os demais times de projetos devem ser treinados pelo
PMO, os métodos de gerenciamento de projetos devem ser estendidos aos demais
projetos da organizagdo, assim como devem ser aplicados controles de custos,
procedimentos de integracéo, processos de reviséo de fases e auditorias para todos
os projetos da organizagdo. Também nesta fase o PMO deve comegar a controlar os
recursos da organizagao disponiveis para os projetos. Ele deve procurar levantar as
informagGes, planejar e gerenciar estes recursos.

Segundo Vargas (2000), a fase de roll-out é caracterizada pela ampliagcdo da
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atuagédo do PMO para as demais areas da organizagdo. Nesta fase o conceito e as
metodologias de gerenciamento de projetos devem ser disseminados por toda a
organizagdo através do treinamento dos times de negécios. Além disso, o PMO deve
procurar integrar o gerenciamento de custos e recursos em toda a organizagdo. Um
completo envolvimento das demais geréncias da organizagédo pode ser obtido com a
divulgacdo de relatérios informando o andamento da implantagédo e os resultados
obtidos.

A (lltima fase da implantagdo, a fase de suporte e melhoria, consiste na

implementagdo de um programa continuo de melhoria nos projetos da organizagéo.



3 PROPOSTA PARA IMPLANTAGAO DE UM ESCRITORIO DE PROJETOS QUE
UTILIZAM MAO DE OBRA TERCEIRIZADA
3.1 INTRODUCAO

O processo de terceirizagdo pode ser um instrumento de gestdo capaz de
permitir a previsibilidade e a flexibilidade para a adaptagdo organizacional, bem
como realgar os aspectos humanos e comportamentais envolvidos.

A terceirizagdo tem se mostrado como uma forte tendéncia na economia
atual, e esta tendéncia é percebida pelo surgimento de diversas empresas
especializadas em servigos tipicamente terceirizaveis, pelo crescimento do numero
de micro e mini empresas, por trabalhos temporarios e outras formas de vinculos, e
ainda o crescente nimero de empresas de consultoria promovendo eventos e
projetos de terceirizagdo. Especificamente na area de informatica, a tendéncia a
terceirizagdo € verificada no numero crescente de organizagfes que estédo
contratando empresas para atuar no setor de suporte técnico e desenvolvimento.
Portanto, é necessario que haja por parte dos administradores destas organizagdes
uma andlise prévia, que verifique se a terceirizagdo em sua empresa sera um
instrumento de gestédo positiva, e na opgéo pela terceirizagdo, seguir de maneira
sistemética os cuidados necesséario para a sua implementagéo, tendo também o

controle dos riscos envolvidos neste processo.
3.2 DIAGNOSTICO PREVIO PARA A TERCEIRIZACAO

As empresas buscam a terceirizagdo quando se encontram nas seguintes
situagdes:
— os investimentos ndo alcangam os objetivos esperados;
— irrealidade dos cronogramas e custos previstos para os seus projetos;
— os resultados nao estdo alinhados com o negécio da empresa;
— os sistemas antigos ndo estdo atualizados as funcionalidades do negécio;
— back-log (lista das demandas identificadas) em constante crescimento;
— falta de documentagéo dos sistemas e rotinas em producgao;

— necessidade de redugdo dos custos em informética;
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— problemas de produgao, confiabilidade e disponibilidade dos sistemas em
operacgéo;

— 0 conhecimento dos sistemas esta nas pessoas;

— dificuldade de gestéo de recursos humanos no setor de informatica;

— obsolescéncia tecnoldgica; e

— altos custos.

A analise destes itens pode ser usada como orientagdo da situagdo da
organizagéo, no sentido de se posicionar em relagéo a terceirizagdo. E possivel que
alguns destes itens ndo sejam marcantes ou incisivos em uma tomada de deciséo
quanto a terceirizagdo, mas devem ser considerados como elementos importantes

neste processo.

3.3 0S PROCESSOS PARA A IMPLANTAGAO DE UM ESCRITORIO DE
PROJETOS COM MAO-DE-OBRA TERCEIRIZADA

A opc¢ao pela terceirizagcdo representa um fator de flexibilizagéo interna das
organizagdes, e tem sido também usada como alavanca de processos mais amplos
de descentralizagdo e de reorganizagéo interna.

Conforme GIOSA, (1997, p. 45-54), a implementagédo da terceirizagdo em
termos gerais deve seguir as etapas relacionadas abaixo:

— andlise econbmica e organizacional da necessidade e viabilidade de
terceirizar os servigos identificados;

— cronograma de agé&o para a terceirizagao;

- pesquisa ou levantamento de mercado para conhecer os prestadores de
servigos;

— cadastramento dos prestadores de servigos;

— selegdo através de licitagéo;

— elaboragédo de contratos e controle de sua execugéo;

— preparo do corpo funcional da empresa para a terceirizagdo.

A empresa deve definir bem o seu foco de negdcio para néo terceirizar por
completo areas consideradas estratégicas, onde os profissionais devem conhecer

bem as diretrizes da empresa.
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A terceirizagdo, a despeito de ndo ser ainda bem aceita, principalmente nos
setores publicos, devido a geracdo de desemprego, ao achatamento salarial, a
inseguranga quanto ao futuro, € um acontecimento mundial, que encabecga a nova
economia global, cujas consequéncias sdo desconhecidas e carentes de solugao a
curto prazo. (Leite,1994).

Ao se referir a terceirizacdo em seus aspectos sociais, Leiria (1994 apud
Bernstorff, 2001), salientam que o sucesso organizacional e da terceirizagdo como
estratégia é tentar buscar uma maior adaptabilidade e sintonia entre os membros
participantes da cadeia produtiva, abrangendo tanto os individuos internos como os
externos, membros das “pessoas juridicas” envolvidas, com a personalidade da
organizagao, visto que cada uma tem seu estilo, crengas e valores préprios voltados
para a sua missao.

Na implementagdo de um processo de terceirizagdo utilizando um Project
Management Office (PMO) € importante que se destaque os processos que seguem

no decorre do estudo conforme ilustrado no quadro a seguir.

QUADRO 01: PROCESSOS DE IMPLANTAGAO DE UM ESCRITORIO DE
PROJETOS VOLTADO A ATIVIDADES DE SERVICOS E PRODUTOS
TERCEIRIZADAS

Inicio do projeto Plano do projeto

Selegdo dos Homologagao dos
fornecedores fornecedores
Planejamento das Planejamento da :
8°"C“acéo So‘lcnagéo
Execucgdo
Selegdo das fontes das stividades

Encerramento do
contrato

FONTE: AUTOR
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3.4 INICIO DO PROJETO

O inicio do projeto é oficialmente autorizado através do Project Charter, que

descreve as necessidades do negécio e a descrigdo do produto:

Project Charter € um documento legal que reconhece a existéncia de um projeto. Ele serve
como uma linha de base para o {rabalho do gerente do projeto. Contém diversas informacoes
do projeto, incluindo estimativas iniciais de qual o prazo destinado, os recursos necessarios e
o orgamento disponivel. Todos esses dados sdo preliminares e, normalmente realizados
pelos executivos da empresa, identificando suas necessidades e interesses. Os itens
considerados no Project Charter sdo: Titulo do projeto; um resumo das condigdes que
definem o projeto; nome do gerente, descrigdo do produto aprovagdes e outras informagdes
relevantes ao projeto. (VARGAS, 2003, p.194).
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3.5 PLANO DO PROJETO

Segundo Delgado, Nereu (2003), o plano do projeto € elaborado pelo gerente
do projeto, e sua primeira providéncia é observar e analisar as restrigbes que
envolvem o projeto, tais como leis, normas, contratos, orgamento e prazos; também
premissas relacionadas ao risco, tais como, por exemplo, a analise da estabilidade
da economia no periodo de construgdo do produto. Apds esse diagnéstico, é
confeccionada a declaragdo do escopo, em que se referenciam os objetivos, metas e
pessoas que serdo envolvidas no projeto.

Essa declaragdo do escopo € o principal balizador do projeto, do principio ao
fim, permitindo que os processos caminhem de acordo com o plano elaborado.

E importante ressaltar que a declaragéo de escopo sofre algumas alteragdes
no decorrer do desenvolvimento do software, pois na medida que o projeto é
desenvolvido e as idéias do negdcio amadurecem, tanto para o cliente quanto para o
gerente de projeto surgem novas idéias e incrementos para o produto. Contudo, no
caso de mudanga, deve haver um entendimento comum entre as partes envolvidas
e, apés uma analise e revisdo do projeto como um todo, as negociagées ocorrem
mediante assinaturas do cliente, formalizando o aceite das mudangas e as
conseqliéncias que serdo geradas, principalmente do ponto de vista de custo, tempo
e qualidade. Em alguns casos o controle de mudancga estimula gerar novos projetos.

A Estrutura Analitica do Trabalho (EAP), também chamada de Work
Breakdown Structure (WBS), desenvolve papel fundamental na definigdo do escopo
do projeto. Estima o trabalho a ser executado e o divide em blocos de tarefas.

Seg‘undo Morais (2003), a Estrutura Analitica do Projeto (EAP) descreve as
atividades que compdem um projeto em niveis cada vez mais detalhados. Quando é
bem elaborada, a EAP auxilia no processo de comunicagdo, que transmite
informagdes sem ruidos entre as pessoas envolvidas, tais como o cliente, equipe de
desenvolvimento, fornecedor e outros.

~ Cleland (2002) relata que a EAP estabelece inter-relagGes entre blocos de
trabalho e calcula custos, cronograma, riscos, metas do escopo, elementos ligados
as atividades executadas simutaneamente, tornando visivel as fases atrasadas no
ciclo de vida, permitindo que o gerente de projeto tenha condigcGes de controlar as

aplicagbes de recursos, estabelecendo pontos de referéncias que conduzem a
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equipe a aumentar o nivel de comprometimento de execugdo do projeto. A EAP
envolve aspectos do plano do projeto, projeto técnico, software e implementagdes do
produto. |

A utilizagdo de um EAP bem elaborado & muito Gtil para uma comunicagéo
sem ruidos entre as pessoas envolvidas: clientes, fornecedores, financiadores e

unidades funcionais.
3.6 SELEQAO DE FORNECEDORES

O processo de selecdo de fornecedores deve considerar as seguintes
observacgées:
A. Quantos fornecedores serdo selecionados para determinado item?
B. Como é o balanceamento entre uma elevada performance na qualidade e o
preco praticado pelo fornecedor?
C. Existe o interesse de se estabelecer um relacionamento de longo prazo com o
fornecedor?
D. O fornecedor ira projetar a pega por sua conta, antes do fornecimento?

O processo de suprimento devera minimizar o risco do fornecimento e
maximizar para a 'empresa o valor desta aquisi¢do. A empresa devera avaliar bem,
os fornecedores selecionados como candidatos a um contrato de longo prazo.

As atividades de avaliacdo e selegdo de fornecedores estdo resumidas no

quadro a seguir.
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QUADRO 02: DETERMINAGAO DA ESTRATEGIA

BEFIHK}&O DA HECESSIDADE DE SE SELECIONAR UM
FORHECEDOR

IDEHTIFICAR OS REQUISITOS CHAVES DAS FONTES DE
ABASTECIMENTO

i

DETERMINAR A ESTRATEGIA DE TRATAMENTO DAS
AQUISICOES

¥

IDEHTIFICAR AS FONHTES DE FORHECEDORES POTEHCIAIS

|

EXECUTAR UMA PRE-SELECAO DOS FORNECEDORES

r

ADOTAR UM METODO DE AVALIACAO E SELE(}&O DE
FORHECEDORES

r

TOMAR AS DECISOES A RESPEITO DA ESCOLHA DOS
FORHECEDORES

FONTE: AUTOR

Deve-se que determinar um checklist para apoio a deciséo, para a aquisigéo
dos materiais e servigos, conforme abaixo:
A. Um ou varios fornecedores para um determinado item?

B. Compra local ou importagéo do item?
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C. Contratos de fornecimento de curto prazo, ou o estabelecimento de parcerias
com contratos de longo prazo?

D. Fornecedores que tem capacidade de projetar partes do produto, ou ficar
com fornecedores sem capacidade de suporte no projeto, se limitando a
executar o que o cliente projetou?

E. Desenvolvimento de uma parceria bem estreita, ou adogdo do sistema de

compras convencional?
3.7 HOMOLOGAGAO DO FORNECEDOR

Para utilizar a terceirizagdo em um projeto, e a homologagéo dos
fornecedores que irdo desenvolver qualquer tipo de atividade que comprometa os
custos, tempo e qualidade do produto final.

O processo de homologagéo deve obedecer as seguintes etapas.
3.7.1 Avaliagdo Financeira

A avaliagdo financeira devera ser o primeiro item a ser verificado como uma
pré-selegdo e se o fornecedor ndo passar nesta avaliagdo, ndo se deve continuar
qualquer tipo de entendimento. A empresa devera somente ter como fornecedores,
empresas soélidas que possam continuar nos negdécios, por um bom periodo de
tempo.

A empresa necessita de fornecedores com boas reservas finanCeiras e
capazes de investir em novas fabricas, em novos equipamentos, em novas
pesquisas para incorporar novas tecnologias e tomar todas as disposi¢gbes para
garantir e elevar a performance de seus fornecimentos.

| A fragilidade financeira ndo € um problema, mas sintomas de um problema
maior, cujas causas nao estdo bem esclarecidas e portanto, devem ser pesquisadas
e eliminadas. A empresa candidata apresenta problemas de qualidade, prazos de
entrega, despesas excessivas, custos indiretos fora do controle ou financiamentos
para investimentos muito acima de sua capacidade de gerar recursos na operagao.

As vezes uma empresa pbderé ser fragil financeiramente, mas desenvolve

uma tecnologia de ponta ndo disponivel em outras alternativas. Estes casos devem
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ser selecionados e tratados de modo muito especial, pela empresa compradora.

A analise financeira da empresa candidata a fornecedor, devera ser muito
melhor executada, se sdo fornecidos cinco anos de demonstrativos contabeis, para
que se possa preparar séries historicas, que permitam acompanhar as tendéncias
que sdo muito mais importantes, do que uma simples analise de balango, que retrata
apenas a situagéo atual, mas néo identifica se a situagdo esta evoluindo para melhor

ou se esta se degradando.
3.7.2 Avaliacao técnica

Apos a aprovagéo financeira do fornecedor, caso o fornecedor seja
considerado estratégico, uma avaliagdo de técnica deve ser realizada por pessoa
com conhecimento técnico do produto ou servico em questdo e com conhecimento
de auditoria de sistema da qualidade, que deve basear sua decisdo no atendimento,
ou néo, dos requisitos escolhidos para cada processo. Conforme necessidade da
area solicitante, requisitos adicionais, ou maior detalhamento dos requisitos
indicados, podem ser solicitados, ficando sob sua responsabilidade o critério de

aprovacgao nestes casos.
3.8 PLANEJAMENTO DAS AQUISICOES

De acordo com o PMBOK(2000) o planéjamento das aquisi¢cbes é o pfocesso
de identificar que necessidades do projeto podem ser melhor atendidas através da
contratacdo de produtos ou servigcos fora da organizag¢do do projeto e deveria ser
acompanhada durante o esfor¢o de definicdo do escopo. Envolve consideragées
sobre quando, como, 0 que, quando, e onde contratar.

Quando o projeto obtém produtos e servigos fora da organizagdo executora,
os processos, desde a preparagdo das aquisicbes até o encerramento do contrato
seriam realizados uma vez para cada item do produto ou servico. A equipe do
projeto pode querer procurar suporte de especialistas no assunto de contratagéo e
compra, quando necessario, e envolvé-los logo nos processos como membros da
equipe.

O planejamento das aquisi¢des deve incluir também consideragbes sobre
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eventuais vendedores, particularmente se o comprador deseja exercer algum grau

de influéncia ou controle sobre as decisdes de subcontratagio.
3.8.1 Descri¢do do produto

PMBOK (2000) A descrigdo do produto do projeto fornece informagdes
importantes sobre qualquer questdo técnicas ou preocupagdes que necessitam ser
considerada durante o planejamento das aquisigdes.

A descri¢cdo do produto deve também documentar a relagdo entre o produto
ou servico a ser criado e as necessidades do negdcio, ou outros estimulos que
deram origem ao projeto.

Na descrigdo do produto os dados abaixo devem ser levantados:

— Recursos necessérios para as aquisigdes:

Se a organizagdo executora ndo tem um grupo formal de compras, a equipe
do projeto tera que prover os recursos e 0 conhecimento para apoiar as atividades
de contratagao.

— Condigdes do mercado: _

O processo de planejamento de contratagdes deve considerar que produtos e
servigos estdo disponiveis no mercado, quais sdo os fornecedores, e sob que termos
e condigdes.

— Restrigbes:

As restricbes sdo fatores que limitam as opgées do comprador. Uma das
restricbes mais comuns para muitos projetos e a disponibilidade de recursos
financeiros.

— Premissas:
Premissas sado fatores que, para fins de planejamento, serdo consideradas

verdadeiras, reais ou corretas.
3.8.2 Analise sobre fazer ou comprar
Estas consideragdes permitem concluir que a decisdo de fazer ou comprar

envolve um sistema de referéncia multidimensional (PANIZZOLO, 1998), em que a

definicdo da linha de demarcagéo entre fazer e comprar ndo € independente de
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respostas entrelagadas para as duas questdes remanescentes:
— Como escolher o fornecedor?

A questdo remanescente € de que forma avaliar estes impactos.

— Quais as condigbes contratuais que devem ser concertadas com o fornecedor
escolhido?

Esta € uma técnica geral da administragdo e parte inicial do projeto de
definicdo do escopo usada para determinar se um produto particular pode ser
produzido a um custo-beneficio adequado pela organizagdo executora. Os dois
lados da analise incluem custos diretos e indiretos, Por exemplo o lado “comprar” da
analise deve incluir tanto o custo real “out-of-pocket” para comprar o produto, quanto
os custos indiretos de administragdo do processo de compra.

Uma analise make-or-buy deve também refletir a perspectiva da organizagao
executora assim como as necessidades imediatas do projeto. Por exemplo, comprar
um item essencial (desde um guindaste de construgdo a um computador pessoal)
em vez de alugar ou fazer um leasing pode ou ndo ser vantajoso em termos de
custo. Entretanto se a organizagdo executora tem uma necessidade permanente
para o item, a por¢do do custo de compra alocada ao projeto pode ser menor que o

custo do aluguel.

QUADRO 03: FAZER OU COMPRAR: TAXONOMIA DE COX E ARNOLD

ESPECIALIZACAD ALTA MEDIA RBAIXA

COMPETENCIAS | ESSENCIAIS | COMPLEMENTARES | RESIDUAIS

DECISAQ FAZER COMPRAR

FONTE: COX (1996).

3.8.3 Selegéo do tipo do contrato

Um contrato € um acordo formal entre duas ou mais partes e & construido de
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tal modo que uma parte renuncie a algo (dinheiro) e a outra receba algo
(mercadorias ou servigos) em troca. Existem tipos diferentes de contratos para
diferentes finalidades. O Guide to the PMBOK agrupa os contratos em trés
categorias. Em cada categoria, ha varios tipos de contratos. Os tipos mais comuns
de contratos s&o:

a. Contratos a preco fixo e com pagamento integral:

Esses contratos definem um prego fixo para mercadorias ou servigos
prestados. O comprador e o vendedor estipulam um resultado pratico bem definido
por determinado prego. Nesse tipo de contrato, o vendedor assume o risco mais alto.
O vendedor, ou contratado, deve ser acautelar bastante para assegurar-se de que
os custos foram cobertos e que tenha um lucro confortavel com a transagéo. O
vendedor assume o risco de custos crescentes, desempenho ruim e outros
problemas. Entretanto, para contabilizar esses riscos imprevistos, o vendedor
incorpora o custo do risco ao prego contratado.

1. Contratos com prego fixo com incentivos:
Contratos com prego fixo com incentivos s&do outro tipo de contrato com
preco fixo, com a diferenga de que com este tipo de contrato o
comprador inclui um incentivo ou bonificagdo, para a conclusdo
antecipada ou para alguns outros critérios de desempenho estipulados
e excedidos, segundo as especificagées do contrato. Os critérios para o
término anteycipado ou para outras melhorias no desempenho devem
ser especificados no contrato que para ambas as partes conhegam os
termos e as condigdes.

2. Contratos de prec¢os Unitarios:
Este tipo de contrato é usado com freqiiéncia. O vendedor especifica
uma’quantia pelas mercadorias ou servigos prestados, usando algum
tipo de medigdo. Estas taxas sdo prefixadas e estipuladas pelo
comprador e vendedor.

b. Contrato com reembolso de despesas

Esses tipos de contrato sdo o que o proprio nome sugere. Os custos atrelados
a produgdo de produtos ou servigos sdo cobradas ao comprador. Todos os custos
absorvidos pelo vendedor durante o projeto sdo cobrados ao comprador, e 0

vendedor é reembolsado.
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Os contrados com reembolso de despesas atribuem o risco mais alto ao
comprador, uma vez que os custos totais s&o incertos. Quando surgirem problemas,
o comprador precisara desembolsar mais dinheiro para corrigi-los. Os contratos com
reembolso de despesas sdo arriscados para o comprador, pois tém muita incerteza
associadas a eles.

Os contratos com reembolso de despesas sdo usados quando ha muitos
aspectos incertos relacionados a um projeto, quando € necessario fazer um alto
investimento no projeto muito antes de seu término e quando existem muito riscos
envolvidos.

1. Custos mais comissao fixa
O tipo de contrato com reembolso de despesas € CPFF (cost plus fixed
fee — custos mais comissédo fixa.) Os contratos com custos corrigidos
transferem todos os custos do projeto para o vendedor e incluem uma
comissdo fixa ao término do contrato. E assim que o vendedor se
capitaliza no negécio, porque a parte da comissao fixa é o lucro do
vendedor. A comissdo € sempre fixa nesse tipo de contrato, mas os
custos sdo variaveis. O vendedor no possui necessariamente muita
motivagdo para controlar os custos com esse ti‘po de contrato, como é
possivel supor. E a Gnica motivagéo para finalizar o projeto é orientada
pela parte da comissao fixa estipulada no contrato.
2. Custos mais taxa de incentivos
Este tipo de contrato é quase idéntico ao CPFF, exceto pelo fato de
que ¢é adicionado um incentivo para exceder os critérios de
desempenho estipulados no contrato. A qualificagdo para o
desempenho superior deve ser redigida no contrato e estipulada por
ambas as partes. O incentivo é calculado como uma porcentagem do
custo ou por algum método que compara os custos estimados aos
custos reais do projeto. Este tipo de contrato é mais arriscado de todos
para o comprador. Nao ha garantias em relagdo aos custos finais e
como lucro do vendedor é uma porcentagem do custo total.
c. Contratos de mao de obra e material (T&M)
Os contratos de méo de obra e material sGo um meio-termo entre o contrato

com prego fixo e o contrato com reembolso de despesas. O valor total dos custos do
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material ndo é conhecido no momento em que o contrato é ganho. Isso faz lembrar
um contrato com reembolso de despesas, porque os custos continuardo
aumentando durante o projeto. E possivel aplicar taxa por unidade em um contrato
de mao-de-obra e material, para predefinir uma tarifa cobrada por um técnico ou pelo
uso de um equipamento, por exemplo. Isso & parecido com o arranjo do contrato

com prego fixo, em que pregos unitarios sdo predefinidos com antecedéncia.
3.8.4 Plano de gerenciamento das aquisi¢cbes

O PMBOK, (2000) descreve como os processos de aquisi¢do remanescentes

(da preparagdo das aquisicGes ao encerramento do contrato) serdo gerenciados.

— Quais tipos de contratos seréo utilizados?

— Quem preparara as estimativas independentes quando/se necessarias?

— O que devera ser encaminhado ao depto de compras, quando existir?

— Onde encontrar documentos padronizados para o processo de aquisi¢do?

— Como serdo administrados os diversos fornecedores?

— Como as aquisi¢bes serdo coordenadas com outros aspectos do projeto tais

como cronogramas e relatos de desempenho?

3.9 PLANEJAMENTO DA SOLICITAGAO

O planejamento da solicitagdo consiste em preparar os documentos

necessarios que servirdo de suporte ao processo de solicitagéo.
3.9.1 Especificagdo do trabalho (SOW)

A especificagdo do trabalho descreve o item a ser contratado com suficiente
detalhe para permitir que os potenciais fornecedores possam avaliar se s&o capazes
de atender o edital. O nivel de detalhe pode variar de acordo com a natureza do

item, as necessidades do comprador, ou a forma do contrato.
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Algumas areas de aplicagdes reconhecem diferentes tipos de SOW. Por
exemplo, em algumas jurisdigbes de governo, o termo SOW é reservado para um
item de compra que seja um produto ou servigo claramente especificado, é o termo
Declaragdo de Objetos (SOO) e usado para um item de compra que seja
apresentado como um problema a ser resolvido.

A declaragdo de trabalho pode ser revisada e refinada no transcorrer do
processo de compra. Por exemplo, um fornecedor potencial pode sugerir uma
abordagem mais eficiente ou um produto mais barato do que aquele originalmente
especificado. Entretanto, produtos ou servigos multiplos podem ser agrupados com
um item de compra com um unico SOW.

A declaragdo do trabalho deve ser tdo clara, completa e concisa, quanto
‘possivel. Ela deve incluir uma descrigéo de qualquer servicos relacionados, tais
como relatérios de desempenho ou SUporte apo6s o projeto para o item comprado.
Em algumas areas de aplicagdes, ha réquerimentos especificos de conteudo e
formato para a SOW.

Segundo RALPH (2002,pag 105) deve ser especificado:

3. Todos os itens principais: especificagcdo técnica, data de entrega, preco e
condi¢cbes de pagamento;

4. Todo o trabalho do contrato: extensao, qualidade, data de conclusé&o e preco;

5. Todo o suporte técnico: natureza, extenséo, qualidade e custo;

6. Todos os pontos chaves: duragdo do trabalho, responsabilidades,
capacidade, qualificagbes, experiénCia, remuneragoes;

7. Todo o treinamento para os funcionarios: niumero de treinandos, padrdes de
competéncia a serem alcangados;

8. Padrées de atendimento na manuten¢do do maquindrio e equipamento
alugado ou com garantia de assisténcia no contrato;

9. Padrées minimos de manutencdo a serem fornecidos para maquinario ou

equipamento comprado.
3.9.2 Editais

Os documentos de aquisi¢do sdo usados para obtengéo de propostas a partir

de fornecedores potenciais.
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Os termos bid (coleta de prego) e Quotation (cotagéo) sdo usados quando a
decisdo de selecdo do fornecedor for direcionada por preco (itens
comerciais/padronizados). O termo proposal (proposta) é utilizado quando outras
consideragbes além de prego, tais como abordagens e habilidade técnica forem

preponderantes.
3.9.3 Formulario de aquisi¢édo

Os documentos de aquisicdo devem ser estruturados para propiciar respostas
corretas e completas por parte dos fornecedores. Eles devem sempre incluir:
— A declaragao do trabalho (SOW)
— Uma descrigéo da forma desejada de resposta
— Quaisquer clausulas contratuais necessarias (ex. modelo de contrato,
clausula de sigilo, etc.)
Os documentos de aquisi¢do devem ser rigorosos o bastante para garantir
consisténcia e respostas equivalentes, mas ao mesmo tempo, flexiveis o suficiente
para permitir sugestdes dos fornecedores quanto a melhores formas de atender aos

requerimentos.
3.9.4 Critério de avaliagdo

A escolha de fornecedores e a definicdo das condi¢gbes contratuais que
devem ser concertadas com o fornecedor escolhido fundamentam-se em critérios
que podem ser discriminados quanto a mensurabilidade e a natureza.

Quanto a mensurabilidade, os critérios podem ser quantitativos ou qualitativos
Boer, (1998). Um critério & quantitativo quando se fundamenta em elemento
mensuravel, com medida absoluta expressa por nimero e unidade de medida. Um
critério € qualitativo quando se refere a elementos incomensuraveis, cujas medidas
resultam de julgamentos comparativos fundamentados em percepgdes subjetivas e
juizos de valor.

Quanto a natureza, depreende-se de Panizollo, (1998) que um critério pode
ser econdmico-financeiro, logistico, tecnolégico ou estratégico. Um critério logistico

diz respeito a transferéncias de materiais entre fornecedores e clientes; critérios
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tecnologicos e estratégicos dizem respeito a condigbes para estabelecimento de
relacdes de parceria entre fornecedores e clientes (PANIZOLLO, 1998).

No Quadro a seguir apresentam-se alguns elementos de referéncia que
usualmente servem para fundamentar a formulagdo de critérios de escolha de
fornecedores.

Na pesquisa de Bernold; Treseler, (1991) sobre fatores de sele¢cdo para de
fornecedores na construgdo civil, o setor publico valoriza mais os fatores como o
tempo para liberagdo de orgamentos, total comprometimento, tempo de garantia e
qualidade do produto. Os fatores criticos para um projeto do setor privado sdo tempo
de garantia do servico executado, resposta a chamadas na garantia,
comprometimento total e qualidade do produto. O critério cooperacéo na elaboragdo
da proposta para concorréncia € moderadamente importante. Os fatores para
selegdo de um fornecedor de servigo devem ser, de acordo com Sarkar; Ghosh,
(1997) status financeiro, programas de qualidade, habilidade técnica e funcional e
histérico legal (situagéo fiscal). Dados adicionais podem ser conseguidos através de
visitas in loco no fornecedor. Cardoso citado em Cozza, (1997) propde alguns
fatores como qualidade, racionalizagdo de custos, prazo, flexibilidade e capacidade
financeira para enfrentar situagbes aleatérias ou disfungdes comuns nos canteiros
de obras. Além disso, a utilizagdo das técnicas da “Lean Construction” ou construgédo
enxuta, que possui seus pilares na produgdo enxuta japonesa, permite um melhor
planejamento da obra e possivelmente uma diminuicdo no nivel de estoque de
materiais. Desta maneira, as construtoras necessitam de fornecedores que

entreguem seus produtos e servigos com uma maior confiabilidade.
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QUADRO 04: ELEMENTOS PARA FORMULAGAO DE CRITERIOS DE ESCOLHA
DE FORNECEDORES

ELEMENTO I
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3.9.5 Selegédo prévia

Devem ser eliminado previamente, todos os fornecedores que obviamente
nao sdo capazes de atender aos requisitos, mediante alguns critérios como segue:
A. Risco financeiro - A situagdo financeira debilitada, podera ser um sinal de
outros problemas mais substanciais.
B. Performance dos fornecimentos anteriores — O fornecedor com uma baixa

performance, ndo devera ser considerado para novos fornecimentos. De outro
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lado um fornecedor com alta performance num tipo determinado de
fornecimento, ndo devera ser considerado para fornecimento muito distante
de sua especialidade.

C. Fornecimento de informagdes - Poderemos solicitar informag¢des do
candidato a fornecedor, envolvendo estrutura de custo, tecnologias do
processo, participacdo no mercado e performance da qualidade. Todos estes
dados devem ser comprovados, durante uma visita ao fornecedor e qualquer
informacao fornecida errada, descredencia o candidato, pois o relacionamento

devera ser iniciado sempre da melhor forma.

3.10 SOLICITAGAO

PMBOK, (2000) Solicitagdo é o processo através do qual se obtém respostas
(oferta e propostas) de possiveis fornecedores sobre como satisfazer as
necessidades do projeto. A maior parte do trabalho incluido nesse processo é
realizada pelos fornecedores em questdo, geralmente sem custo para o projeto.

Os fornecedores encarregam-se da maior parte do trabalho no processo de
solicitagdo de propostas, preparando respostas para as RFPs (Request For Proposal
— Solicitagdo de Proposta). Dependendo da RFP e do esfoco necessario para
respondé-la, os custos para o fornecedor podem se tornar significativos.

Existem dias técnicas do processo de Solicitagcdo: reunibes de licitantes e
anuncios. As reunides de licitantes permitem que todos os possiveis fornecedores
participantes de uma reunido pré-organizada com os compradores, para fazer
perguntas e esclarecer dlvidas relacionadas ao projeto e a RFP. A reunido Unica
vez e todos os fornecedores participam em conjunto. A reunido de licitantes ocorre
antes do fornecedor preparar sua resposta, para que ele tenha certeza de que a

resposta a RFP atendera os requisitos do projeto..

3.10.1 Lista dos fornecedores qualificados

Listas ou arquivos com informagdes de fornecedores potenciais. Estas listas
geralmente tém informagdes sobre a experiéncia relevante e outras caracteristicas

dos fornecedores
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Caso a organizagdo executora ndo possua tais listas, elas devem ser
levantadas pela equipe do projeto junto as mais diversas fontes:
— Bibliotecas
— Internet

— Organizagbes comerciais e industriais ( FIESP, FIRJAN, etc)
3.10.2 Anuncios

As listas existentes de possiveis fornecedores podem ser expandidas através
da colocagéo de anuncios nos meios de comunicagdes escrita, tais como jornais, ou
publicagées especiais, tais como revistas técnicas. Algumas areas do governo
exigem andncios publicos para certos tipos de itens; a maior parte 'das areas
governamentais exige anuncios publicos para a subcontratagdo para projetos do

governo.
3.10.3 Propostas

As propostas sdo documentos preparados pelos fornecedores que descrevem
a sua capacidade e a possibilidade de fornecer o produto solicitado. Elas sé&o

preparadas de acordo com os requerimentos do edital e seus anexos.
3.11 SELECAO DAS FONTES

A selegéo de fornecedores envolve a recepgdo de cotagdes ou propostas e a
aplicagdo dos critérios de avaliagdo para selecionar um fornecedor. Muitos fatores
além de custo e preco podem necessitar serem avaliados no processo de decisdo de

selecdo de fornecedores.
3.11.1 Critérios de avaliagéo
A literatura apresenta varias técnicas para avaliagdo de fornecedores, dentre

elas, o modelo linear de pesos é a abordagem mais utilizada. Este modelo consiste

em atribuir, subjetivamente, importancia relativa para cada critério ou fator e calcular
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um escore global para o fornecedor conforme seu respectivo desempenho num
critério multiplicado pelo peso do mesmo. No final, temos um indice de desempenho
dos fornecedores.

Na literatura, também encontramos aplicagées dos modelos de programacéo
matematica e estatisticos. Os Modelos de programagdo matematica visam otimizar
certas variaveis como minimizar o custo total de compra, ou no caso mais geral,
mais de uma variavel através da programag¢do multi-objetivos. Um exemplo destes
modelos para sele¢éo de fornecedores pode ser encontrado em (Weber & Current,
1993). Os modelos estatisticos abordam os critérios envolvidos no problema de
selecdo de fornecedores como variaveis aleatérias. As principais técnicas sdo a
analise de cluster utilizada por (Hinkle et al., 1969) para agrupar fornecedores com
desempenhos “semelhantes” e analise fatorial para agrupar os desempenhos
(variaveis ou critérios) dos fornecedores, de acordo com (Dillon & Goldstein, 1984).

Os critérios de avaliagdo podem incluir amostras de produtos ou servicos
produzidos anteriormente pelos fornecedores a fim de avaliar sua capacidade e a
qualidade dos produtos. Esses critérios podem também incluir uma revisdo do
historico do fornecedor com a organizagéo executora.

Negociagéo do contrato ‘

A negociagdo do contrato envolve o esclarecimento e a concordancia mutua
sobre a estrutura e requisitos do contrato antes de sua assinatura. A linguagem final
do contrato deve refletir 0 maximo possivel os acordos firmados. Os itens constantes
no contrato geralmente incluem, mas ndo se limitam a responsabilidades e
autoridades, termos e leis aplicaveis, abordagem técnicas e de administragdo de
empresa, financiamento do contrato e prego.

Para a aquisi¢édo de itens complexos, a negociagéo do contrato pode consistir
de um processo' independente com dados necessarios (como umay lista de
problemas ou de itens em aberto) e resultados (como uma carta de intengdes)
proprios.

Sistemas de pesos

Os sistema de pesos atribuem pesos numéricos a critérios de avaliagéo,
depois multipli‘cam pelo peso de cada fator do critério para obter a pontuagéo final de
cada fornecedor. Eles sdo Uteis quando existem varios fornecedores a serem

escolhidos, uma vez que permitem classificar as propostas para especificar a
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seqléncia das negociagdes.

PMBOK (2000) E um método para quantificar dados qualitativos de forma a
minimizar os efeitos das influéncias pessoais na selegéo de fornecedores. A maioria
destes sistemas envolvem:

— (1) Designar peso numérico para cada critério avaliado

— (2) Atribuir notas a cada fornecedor para cada critério

— (3) Multiplicar: Peso X Nota

— (4) Totalizar os produtos de todos os critérios para obter um resultado final por
fornecedor

— (5) Ordenar as propostas para estabelecer uma seqiiéncia de negociagéo

Sistema de pré-requisitos

Um sistema de pre-requisitos envolve o estabelecimento de requisitos
minimos de desémpenho para um ou mais critérios de avaliagdo. Por exemplo,
pode-se requerer que um possivel fornecedor proponha os servigos de um gerente
de projetos que possua alguma qualificagdo especifica — PMP, por exemplo — antes
que o restante da proposta seja considerada.

Estimativas independentes

Para muitos itens a serem adquiridos, a organizagdo que esta realizando a
aquisigdo pode preparar sua proprias estimativas de modo a verificar o prego
proposto. Caso essas estimativas apresentam diferengas significativas, isso pode
ser uma indicagdo de que a declaragdo do escopo ndo era apropriado, ou que o
possivel fornecedor ndo entendeu, ou ndo conseguiu responder satisfatoriamente a

declaragdo do escopo.
3.11.3 Contrato

De acordo com o PMBOK, (2000), contrato € um compromisso mutuo que
obriga o vendedor a fornecer o produto especificado e obriga o comprador a pagar
por ele.

Um contrato é um relacionamento legal sujeito a recurso no tribunal

Pode ser simples ou complexo, usualmente refletindo a simplicidade ou
complexidade dd produto

Pode sér chamado contract, an agreement, a subcontract, a purchase order,
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or a memorandum of understanding
O processo de revisdo e aprovagdo deve garantir que a linguagem do

contrato descreve um produto que atendera as necessidades identificadas.
3.12 ADMINISTRACAO DO CONTRATO

E o processo de assegurar que o desempenho do fornecedor esta adequado
aos requerimentos contratuais A natureza da relagdo contratual obriga que a equipe
do projeto, ao administrar o contrato, esteja perfeitamente ciente das implicagbes
legais das agbes tomadas. A administragdo dos contratos também tem um
componente de administragéo financeira. As condigbes de pagamento devem ser
definidas dentro do contrato e devem envolver uma ligagédo clara entre progresso
medido e remuneragdo paga ao vendedor — Evento fisico-financeiro claramente

definido.
3.12.1 Resultado do trabalho

A monitoragdo dos resultados do trabalho requer um exame dos resultados
praticos, para saber quais deles estdo concluidos e quais ndo foram finalizados até o
momento. Essa entrada também examina a qualidade dos resultados praticos e o
custo desses resultados. A monitoragdo dos resultados do trabalho em relagdo ao
plano do projeto verificard de determinadas atividades sdo bem executadas e na
sequéncia adequada.

PMBOK (2000) SZo colecionados como parte da execugdo do plano do
projeto. Que subprodutos foram completados e quais ndo, em que medida os
padrbes de qualidade foram atingidos, que custos foram incorridos e comprometidos,

etc.
3.12.2 Requisi¢des de mudangas
As requisicbes de mudanga podem englobar alteragées nos resultados

praticos, mudangas em termos contratuais ou rescisdes por desempenho deficiente.

As mudangas cujas partes ndo conseguirem chegar a um acordo s&o denominadas
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mudangas contestadas, em geral resultam em disputas, reivindicagbes ou
apelagbes. Essas modificagdes podem ser acertadas entre as proprias partes,
através do sistema judicial ou por meio de um processo de arbitragem. A arbitragem
relne as partes perante uma terceira parte desinteressada, que ndo participa do
contrato, para tentar chegar a um acordo. O objetivo da arbitragem é fazer um

acordo sem precisar entrar na justica.
3.12.3 Faturas do fornecedor

As faturas sdo submetidas ao comprador solicitando pagamento pelo servigo
prestado. Os requerimentos de faturamento, que incluem a necessaria
documentag,éo de suporte, sdo normalmente definidos no contrato.

HELDMANN, (2003, p.276), “seus fornecedores enviardo as faturas para o
pagamento dos produtos entregues ou servigos prestados, na forma de faturas dos

fornecedores”.
3.12.4 Sistema de pagamento

O sistema de pagamento é uma ferramenta e técnica usada para emitir 0
pagamento. A organizagdo pode ter um departamento exclusivo, como Contas a
Pagar, para tratar dos pagamentos dos fornecedores, ou o gerente de pode se
encarregar dessa atividade. Seja qual for o caso, deve ser seguida as diretrizes e
procedimentos estabelecidos pela empresa para acompanhar o pagamento dos
fornecedores.

Para autorizar o pagamento, convém verificar se os termos contratuais até a
data em questdo foram atendidos. E comum encontrar contratos redigidos de modo
gue o pagamento seja efetuado com base em um cronograma de desempenho pre-
defi‘hido. Por exemplo, & possivel que o primeiro pagamento seja efetuado apos a

concluséo de 25% do produto ou servigo.
3.12.5 Sistema de controle de alteragdes do contrato

As requisigéés de mudangas podem incluir modificagdes nas condi¢cbes do
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contrato, na descricdo do produto ou no servico a ser fornecido. As mudancas
contestadas — onde o fornecedor e a equipe do projeto ndo conseguem chegar a um
acordo sobre a remuneragdo devida, sdo chamadas de reclamos (claims), disputas
(disputes) ou apelos (appeals).

A decisdo de terminar o contrato deveria também ser tratada como uma
requisi¢do de mudanga.

Como os planos de gerenciamento existentes no processo de planejamento, o
sistema de controle de mudanga contratual especifica os processos necessarios
para efetuar mudangas contratuais. Esse sistema é um processo formal que exige
autorizagéo para implementar as alteragdes. Os niveis de autorizagdo sdo definidos
pelas politicas de cada organizacgéo.

O sistema rastreia as disputas e as respectivas resolugﬁés, e toda a
burocracia para submefer as mudangas, e dispbe de uma sistema de

acompanhamento para numerar as requisicées de mudancga e registrar seus status.
3.12.6 Relatério de desempenho

O relatério de desempenho abrange a obtengéo e o relato de informagées
relacionadas ao avango e compromissos do projeto aos stakeholders, integrantes da
equipe do projeto, equipe da geréncia e outras partes interessadas. Também
engloba a previsdo do andamento de futuros projetos. Para HELDMAN, (2003,
p.283) “o relatorio pode conter as informagdes relacionadas a qualidade, custos,
€scopo, cronograma, aquisi¢des e riscos do projeto”.

A monitoragdo é realizada através das ferramentas estatisticas para
gerenciamento de processos. As agfes de desenvolvimento véo desde o
envolvimento total da construtora nas instalagées do fornecedor, através de
parcerias e aliangas estratégicas, até o uso de competi¢do entre os fornecedores
para melhorem seus desempenhos.

Conforme HELDMAN, (2003, p.283) existem cinco ferramentas e técnicas:

1. Revisbes de desempenho: sdo reunides sobre o status do projeto realizadas
com a equipe do projeto e os stakeholders, para obter o status e o relatério
sobre o andamento do projeto.

2. Andlise de variancia: compara os resultados previstos no plano do projeto
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com os resultados reais, 8 medida que o projeto evolui, para detectar se
existem variagdes. Na maioria das vezes o cronograma e os custos do projeto
séo as duas areas mais avaliadas. Entretanto, a qualidade, as especificacées
de desempenho, o risco e o escopo do projeto também sdo mensuraveis.

3. Analise de tendéncia: segundo do PMBOK(2000), a andlise de tendéncia
detecta se o desempenho do projeto estd melhorando ou piorando no
decorrer do tempo, analisando, a intervalos periddicos, os resultados do
projeto. Esses resultados s&o avaliados com férmulas matematicas que
tentam prever as consequéncias do projeto, com base nas informagées
histéricas e nos resultados. Neste sentido, vale destacar que existem varias
férmulas.

4. Analise do valor agregado: é o método de avaliagdo do desempenho mais
usado. Em termos simples, esse método compara o que o fornecedor gastou,
examinando métricas sobre o conograma, o custo e o escopo do projeto, em
conjunto. Para efetuar os célculos de valores agregados, € necessario
especificar, de inicio, trés medidos: o valor planejado (PV — Planned Value),

custo real (AC-Actual Cost) e valor agregado (EV-Earned Value).
3.13 EXECUCAO DAS ATIVIDADES

A execucdo das atividades é o processo basico de realizagdo do que foi
contratado — pois € nele que a grande maioria do orgamento do projeto sera gasto.
Neste processo, o gerente e a equipe de geréncia do projeto devem coordenar e
direcionar as diversas interfaces técnicas e organizacionais do projeto. Além disto, é
o processo mais afetado pela area de aplicagcdo do projeto, pois é exatamente nele
que o produto do projeto € criado. O desempenho contra o baseline do projeto deve
ser continuamente monitorado e entdo as agdes corretivas podem ser tomadas
baseadas no desempenho real contra o plano do projeto. Previsbes periddicas do

custo final e resultados do cronograma serdo usadas para suportar a analise.

3.13.1 Politicas Organizacionais

E importante para o fornecedor entender as politicas organizacionais porque
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elas podem afetar a execugdo do plano do projeto. Por exemplo, é possivel que a
organizacgdo tenha processos de aprovagdo de compras que devem ser seguidos.
Talvez os pedidos de mercadorias ou servigos que ultrapassem determinado valor
precisem de niveis diferentes de aprovacdo. O gerente de projeto deve conhecer
politicas como este para ter certeza de que pode executar o projeto sem problemas.
O gerente e a equipe do projeto serdo responsaveis pela coordenagido de
todas as interfaces organizacionais do projeto, incluindo os recursos técnicos,
humanos, compras e finangas. E fundamento conhecer as diretrizes e politicas

relacionadas a cada area existentes na organizagéo.
3.13.2 Resultado do trabalho

Durante a exécugéo das atividades o fornecedor deve reunir e registrar todas
as informagdes relacionadas as datas de término das atividades, conclusdes de
fases, status dos resultados do projeto, a qualidade desses resultados, custos,
andamento e atualizagbes do cronograma, e outras informagées, todas utilizadas
durante o processo de relatério de desempenho.

A execugao é controle de projeto sédo dois processos'que operam lado a lado.
Ao reunir as informagdes dos resultados do trabalho, o fornecedor devera avaliar as

acles corretivas, quando necessarias.
3.14 ENCERRAMENTO DO CONTRATO

Segundo HELDMAN, (2003, p.338).

O processo de encerramento de contrato esta relacionado & concluséo e liquidagéo dos
termos do contrato. Também confere se o trabalho descrito no contrato foi finalizado de modo
exato e satisfatério. O encerramento do contrato também atualizada os registros e arquiva as
informagdes para futura referéncia. Os contratos podem ter condigdes ou termos especificos
para sua conclus@o e encerramento. O gerente de projeto deve estar ciente destes termos ou
condigdes, para evitar o encerramento do projeto devido & perda de um detalhe importante.

3.14.1 Auditorias das contratacées

Auditorias sdo revisbes dos processos para verificar se atendem as
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necessidades pertinehtes, se estdo sendo bem executados e de acordo com as
padrées. Segundo o PMBOK, (2000), as auditorias das contratagdes estdo
relacionadas as revisbes do processo de aquisigdo, comegando na etapa do
planejamento das aquisicbes até a administragdo de contratos. Na pratica, as
auditorias das contratagbes devem ocorrer até o final de processo de encerramento
de contratos, que é a fase em que o projeto é oficialmente aceito e o arquivo do
contrato € preparado para o processo de encerramento administrativo e para o
arquivamento. A principal finalidade da auditoria das contratagdes ¢ identificar as
ligbes aprendidas durante o processo da aquisigdo. Essa auditoria examina o
processo para descobrir as areas de melhorias e permitir que corrija 0s processos ou

procedimentos com problemas, revelados na auditoria.
3.14.2 Aceitagdo do contrato

Segundo HELDMAN, (2003, p.341), “umas das finalidades do encerramento
de contrato é fornecer a notificagdo oficial ao vendedor, de preferéncia por escrito,
de que o contrato esta concluido. O gerente de projeto deve documentar o aceite
oficial do contrato. Varias vezes, as clausulas para formalizar a aceitagédo do produto
e encerramento do contrato s3o incluidas no préprid contrato”.

Se existir um departamento de compras para lidar com a administragéo dos
contratos, o pessoal desse departamento aguardara que o gerente de projeto
informe se o contrato esta concluido e, por sua vez, eles seguirdo os procedimentos
oficiais para levar ao vendedor tal informagdo. Esse processo é o modo como a
organizagéo aceitara oficialmente o produto do projeto, oriundo do fornecedor, e o
fechamento do contrato. Se o produto ndo atender as expectativas, o fornecedor
devera corrigir os problemas antes do gerente de projeto emita um aviso de aceite
oficial. N&o convém aguardar até o Ultimo minuto do projeto para detonar todos os
problemas de impasses sobre o fornecedor, de uma s6 vez. E muito mais eficiente

discuti-los com o fornecedor ao longo do projeto.
3.14.3 Presentes dos fornecedores

Muitos profissionais trabalham em cargos que n&o lhes permitem aceitar
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presentes de valor acima de um teto especificado. Isso pode ser estipulado pela
politica da empresa, politica do gerente de departamento e por outras diretrizes. Os
fornecedores e distribuidores oferecem com freqléncia, aos clientes e possiveis
clientes, refeigbes, brindes, entradas para jogos concorridos, e coisas assim. O
gerente de projeto deve investigar se existe uma politica que proibe a aceitagdo de
presentes. O gerente de projeto ndo deve aceitar presentes que possam dar
impressdo de um conflito de interesses. A organizagdo n&o tem uma politica
relacionada aos presentes ofertados por fornecedores, defina limites para si mesmo,
de acordo com a situagdo, com o histérico anterior de aceitagdo de presentes pela
organizago, e com a complexidade do projeto. E sempre melhor declinar de aceitar
um presente duvidoso de que aceita-lo e, por isso, perder sua credibilidade, sua

reputacéo ou seu status de gerente de projeto, por causa de um mau julgamento.
3.14.4 LigGes aprendidas

De acordo com HELDMAN, (2003, p.341), “as ligbes aprendidas sdo usadas
para documentar o éxito e fracassos. Por exemplo, elas documentam os motivos
pelos quais agdes corretivas espedificas foram tomadas, seus respectivos
resultados, as causas das variagbes do desempenho, o0s riscos imprevistos
ocorridos, erros cometidos que podiam ser evitados, e outros”.

Infelizmente algumas vezes, o fracasso dos projetos ocorre. E possiveis
aprender com os projetos fracassados e com aqueles bem-sucessidos, e essas
informagées devem ser documentadas para referencias futuras. Entretanto, a
maioria dos gerentes de projeto ndo documenta as ligdes aprendidas.

O gerente da equipe e a equipe da geréncia deverdo criar um ambiente de
confianga, transmitindo a certeza de que as licées aprendidas ndo sao motivos para
demitir empregados mas sim, oportunidades de aprendizagem que beneficiam a
todos os associados ao projeto.

As organizagdes que ndo documentam as ligdes aprendidas fazem auditorias
de pos-implantagdo. Documentar e reunir informagdes durante esse procedimento

pode exercer a mesma fungao das ligdes aprendidas.

3.14.5 Liberagéo dos membros da equipe do projeto terceirizado
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A liberagdo dos membros ndo é um processo oficial. Entretanto, & necessério
observar que, no final do projeto, o gerente de projeto liberara os integrantes de seu

projeto e eles retornardo para os respectivos fornecedores para um novo projeto.



4 CONCLUSAO

No decorrer deste trabalho, foi possivel conhecer as diversas opinies dos
autores e especialistas na area de gestdo de projetos, abortando os principais
conceitos da metodologia do Project Management Institute (PMI) adequado a
terceirizagao.

Relacionado ao objetivo geral (1.3), o enfoque desta pesquisa apresenta
técnicas e ferramentas eficientes e eficazes para o desenvolvimento do projeto
ligado a metodologia de gestdo, referenciando processos considerados essenciais
para o sucesso do projeto. E interessante notar que muitas das melhores praticas
para se prevenir falhas em projetos estdo diretamente relacionadas as vantagens da
implementacdo de um PMO. CRAWFORD, (2002).

A decisdo de se implantar um PMO com intuito de reduzir as perdas
proporcionadas por um mau gerenciamento de projetos utilizando mao de obra
terceirizada e criar uma cultura de projetos em uma organizagdo voltada a trabalhar
com fornecedores.

Neste contexto, podemos afirmar que as tendéncias atuais da gestdo de
projetos proporcionam as empresas com o foco na terceirizagdo e que desejam
exceléncia no processo de construir seus produtos, estabelecer uma seqiiéncia de
processos. Durante esse estudo verificamos que o escritdério de gerenciamento de
projeto é um recurso importante para o entendimento dos produtos e dos processos
demandados da execugdo das atividades, o qual define metas e objetivos,
adequado-os aos diferentes tipos de projeto.

Os projetos voltados a terceirizagdo no Brasil ainda ndo deram certo porque a
consciéncia empresarial ndo esta voltada para conceitos essenciais que envolvem
principalmente: planejamento estratégico e metodologia de gerenciamento de
projetos, chave importante no desenvolvimento do processo; o ser humano, pega
fundamental em qualquer organizagdo e parceiro ideal, que na maioria dos casos,
nao & o que apresenta o menor custo.

Verificou-se também neste trabalho que o sucesso da terceirizagdo depende
da seriedade e competéncia ndo sé do prestador de servigos ou terceirizados, mas
também da empresa que terceiriza.
| E importante que a empresa contratante realmente saiba o que quer e informe
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os niveis de qualidade desejados. Além disso, uma relagdo madura e profissional,
em que cada parte cumpre seu papel com dedicagédo e honestidade, € a maior
garantia de bons resultados na terceirizagdo. De fato, ha muitos casos bem
sucedidos, em que o resultado é vantajoso, com pontos positivos superando os
negativos.

A decisdo de terceirizar deve ser precedida de um sélido planejamento, onde
os objetivos, etapas, meios e recursos sejam definidos claramente.

O primeiro trabalho para introduzir mudangas & a conscientizacdo dos
funcionarios, pois sdo eles que irdo administra-las, depois é preciso desenvolver
internamente as formas de implantagdo, manutengéo e controle.

O amparo juridico no processo de adesédo ¢ indispensavel. A ndo adogao de
medidas que afastem os riscos pode acarretar em autuacdo fiscal, inquéritos
judiciais e sangdes nos tribunais de contas.

Ndo existe uma postura estratégica Gnica ou padronizada para a
implementacgdo da terceirizagdo, do contrario varias organizagdes teriam a mesma
eficacia. Cada modelo é exclusivo e adequado as variaveis organizacionais como

cultura, politica, direcdo e limitages cognitivas, entre outras.
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