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RESUMO 

SILVA, Alexei Egydio da. Abordagem de Gerenciamento de Projetos em Ofertas de 

Servi-;os de uma Contract Manufacturing. 2009. 80 p. Monografia (P6s Gradua<;ao) -

MBA em Gerenciamento de Projetos, UFPR, Curitiba. 

Este estudo tern como objetivo utilizar a abordagem de gerenciamento de projetos, 

suas tecnicas, ferramentas e conhecimentos, aliadas as habilidades de urn gerente de projeto 

nas atividades referentes a cria<;ao de uma resposta a uma solicita<;ao de cota<;ao de urn cliente 

feita a uma CM (Contract Manufacturing), tambem conhecida como EMS (Electronic 

Manufacturing Services). 

Para tanto, inicialmente, e feita uma revisao sobre os conceitos de fabrica<;ao 

terceirizada (Outsourcing), seu desenvolvimento hist6rico e seus agentes (OEM e CM). Ap6s 

esta contextualiza<;ao, sao apresentados fatores comuns entre RFQ (Request for Quotation), 

que e utilizado para a oferta de produtos e servi<;os pelas CM' s, e as areas de conhecimento 

em gerenciamento de projetos. 0 trabalho inclui urn estudo de caso e uma analise crftica sobre 

quando utilizar esta abordagem de gerenciamento de projetos em cota<;5es de CM's para 

clientes. 
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RFQ; CM; EMS; Gerenciamento de projetos. 
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ABSTRACT 

SILVA, Alexei Egydio da. Abordagem de Gerenciamento de Projetos em Ofertas 

de Servif;os de uma Contract Manufacturing. 2009. 80 p. Monografia (P6s Gradua<;ao)­

MBA em Gerenciamento de Projetos, UFPR, Curitiba. 

This study has as objective to utilize Project management approach, its techniques, 

tools and knowledge, together with the abilities of a project manager in the activities related 

to creation of a RFQ (Request for Quotation) response demanded by a customer to a CM 

(Contract Manufacturing), also known as EMS's (Electronic Manufacturing Services). 

To this purpose, in the beginning, a review is done about outsourcing concepts, its 

historical development and its agents (OEM and CM). Afterwards, common aspects are 

identified between RFQ, which is used by CM to create an offer of services and products, and 

the project management knowledge areas. This study includes a real case study and a critical 

analysis about when to use project management approach in quotation projects by CM for 

customers. 

Key-words: 

RFQ~ CM~ EMS~ Gerenciamento de projetos. 
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1 INTRODU<;AO 

Este capitulo introduz o trabalho, realizando urna visao geral de conceitos iniciais para 

o entendirnento do objetivo deste estudo. Ele introduz o gerenciarnento de projetos, apresenta 

o terna, a irnportancia, os objetivos, a estrutura e a rnetodologia adotada para o 

desenvolvirnento do trabalho. 

1.1 APRESENTA<;AO 

Ern tempos altarnente cornpetitivos como os atuais, ern que produtos e servi<;os tern 

seu valor baseado ern pre<;o, sern abrir mao da qualidade, ern especial ern rnercados de 

produtos eletro-eletr6nicos e servi<;os de fabrica<;ao, as ferrarnentas, tecnicas e habilidades de 

gerenciarnento de projetos vern preencher urna lacuna no que se refere a urna etapa do 

processo de vendas de fabrica<;ao terceirizada. 

Grandes corpora<;6es do ramo de eletr6nicos estao, estrategicarnente, desfazendo-se de 

suas estruturas fabris e contratando ernpresas que possuern parque tecnol6gico de fabrica<;ao 

pronto para atender a suas dernandas. Corn isso, estas corpora<;6es nao precisarn gerenciar a 

cadeia de suprirnentos e, conseqtienternente, podern concentrar suas for<;as ern estrategias de 

desenvolvirnento de produtos, inova<;ao, marketing e vendas. 

Este campo de negocia<;ao entre as ernpresas proprietarias dos produtos e as ernpresas 

que prestarn o servi<;o de fabrica<;ao e urn campo fertil para inova<;6es no que tange os 

rnetodos utilizados para tal negocia<;ao. 
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1.2 GERENCIAMENTO DE PROJETOS 

Para entendermos o gerenciamento de projeto, primeiramente devemos entender a 

defini<;ao de urn projeto. Urn projeto pode ser considerado ser uma serie de atividades e 

tarefas que (Kerzner, 2003, pg 2-3): 

• Tern urn especifico objetivo a ser completado dentro de certas especifica<;6es; 

• Tern datas de inicio e terrnino definidas; 

• Tern fundos limitados (se aplicavel); 

• Utiliza recursos humanos e nao humanos (dinheiro, pessoas, equipamentos); 

• Sao multifuncionais (opera atraves de varias areas funcionais). 

Gerenciamento de projeto, por outro lado, envolve planejamento de projeto e 

monitoramento de projeto, e inclui itens como: 

• Planejamento de projeto: 

o Defini<;ao de requisitos de trabalho; 

o Defini<;ao de quantidade e qualidade do trabalho; 

o Defini<;ao de recursos necessarios. 

• Monitoramento de projeto: 

o Controle de progresso; 

o Compara<;ao das saidas atuais com as saidas esperadas; 

o Analise de impacto; 

o Realiza<;ao de ajustes. 

Gerenciamentos de projeto de sucesso podem ser definidos como tendo atingido os 

objetivos de projeto: 

• Dentro do tempo; 

• Dentro do custo; 
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• Com o nfvel de desempenho desejado; 

• Utilizando os recursos alocados efetivamente e eficientemente; 

• Aceito pelo cliente. 

Gerenciamento de projetos pode significar diferentes coisas para diferentes pessoas. 0 

mais comum e que pessoas entendem erradamente o conceito porque elas tern projetos sendo 

executados em suas empresas e sente que estao usando gerenciamento de projetos para 

controlar as atividades. Nestes casos, pode ser considerada uma defini<;ao apropriada 

(Kerzner, 2003, pg 4): 

"Gerenciamento de projeto e a arte de criar a ilu-sao que qualquer resultado e fruto de 

a<;5es predeterminadas e deliberadas, quando, de fato, e pura sorte." 

Uma defini<;ao geral sobre gerenciamento de projeto poderia ser: 

Gerenciamento de projeto e o planejamento, organiza<;ao, dire<;ao e controle dos 

recursos de uma empresa para urn objetivo relativamente de curto prazo que foi estabelecido 

para alcan<;ar objetivos especfficos. 

1.3 TEMA DO TRABALHO 

0 tema deste trabalho sera a utiliza<;ao da abordagem de gerenciamento de projetos em 

projetos de RFQ (Request for Quotation) de uma CM (Contract Manufacturing) para ofertar 

seus servi<;os (fabrica<;ao, logfstica, estoque, etc.) para clientes externos, conhecidos como 

OEM (Original Equipment Manufacturer). 
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1.4 ORIGEM DO TRABALHO 

0 trabalho teve seu infcio ao se analisar o funcionamento do processo de RFQ 

internamente em uma CM e observar que os resultados sao fracos frente aos objetivos 

desejados. Percebeu-se que a abordagem por processo da RFQ criava lacunas (comunica<;ao, 

analise de riscos, controle, cronograma, estrategia corporativa, etc.), onde simples 

fluxogramas (workflows) nao conseguiam, ou nao tinha as ferramentas necessarias, para 

solucionar. 

Acredita-se que, esta abordagem, sendo feita pelo gerenciamento de projetos, pode 

nao somente preencher as lacunas, mas extrair urn resultado mais positivo para o projeto RFQ 

em si, para a organiza<;ao pela transparencia e exatidao de marcos, e para o cliente, com uma 

resposta a RFQ atendendo as especifica<;6es iniciais ( escopo do projeto) de forma 

profissional. 

1.5 OBJETIVO GERAL 

Realizar uma abordagem de gerenciamento de projetos em atividades desenvolvidas 

para criar uma resposta a uma RFQ de uma CM para urn cliente externo. 

1.5.1 Objetivos Especificos 

Este estudo tambem tern como objetivos sugerir uma nova maneira de se utilizar a 

ferramenta de RFQ dentro do escopo de uma CM. Esta sugestao e, de fato, comprovada 

atraves de urn estudo de caso. 

Outro objetivo e 0 de tra<;ar e demonstrar OS vfnculos possfveis entre urn processo de 

cota<;ao de servi<;os ou produtos de uma fabrica contratada e o moderno gerenciamento de 

projetos, exemplificando todo seu alcance e, o mais importante, comprovando que esta 

abordagem pode trazer resultados de alto nfvel para qualquer CM que opte por este caminho. 
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1.6 LIMITA<;OES DO TRABALHO 

Como em todo projeto, e necessario fazer uma delimita<;ao de escopo. Nao apenas 

para citar o que fara parte do estudo, mas, e em alguns casos mais importantes, explicitar o 

que nao esta incluso neste escopo. 

Vistos os objetivos citados nos itens 1.5 e 1.5.1, e como estes sao amp los e, de certa 

forma, genericos, e necessario especificar as limita<;6es do estudo. Com isto, ajudar a manter 

o foco e a linha de raciocfnio sem divagar nas inumeras possibilidades e realidades de cada 

situa<;ao possivel. 

Com o foco em utilizar uma abordagem de gerenciamento de projetos para projetos de 

RFQ, nao sera abordado conceitos basicos de gerenciamento de projetos, apesar de o estudo 

citar algumas das melhores fontes de consulta neste tema para quem queira urn estudo mais 

detalhado. 

Tambem nao faz parte do escopo do trabalho especificar todas as ferramentas 

possiveis de se utilizar para o gerenciamento de projetos, pois as empresas usualmente ja 

lan<;am mao de varias delas, sendo necessaria apenas a escolha da mais apropriada para o 

projeto. 

Com isto tem-se uma boa delimita<;ao de nosso escopo e, portanto, pode-se focar e 

buscar os objetivos com clareza e discernimento. 

1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO 

A seguir e apresentada a forma em que esta monografia esta estruturada. 

0 Capitulo 1 faz uma introdu<;ao do trabalho, com uma apresenta<;ao do estudo, e traz 

o tema a ser estudado, seu objetivo e definindo o escopo do mesmo. Alem da estrutura e 

metodologia para alcan<;ar os objetivos. 

0 Capitulo 2 traz urn embasamento te6rico necessario e muito importante para o 

desenvolvimento do trabalho. Com conceitos importantes das duas areas que o estudo busca 

criar urn elo, cota<;6es de uma CM e o gerenciamento de projetos. 



18 

0 Capitulo 3 faz referencia ao objetivo principal deste estudo, que contempla a 

abordagem de gerenciamento de projetos em projetos de RFQ, mostrando alguns conceitos de 

gerenciamento de projetos que sao aplicaveis e recomendaveis nas tratativas de cota~oes de 

CM's. 

0 Capitulo 4 traz urn estudo de caso de urn projeto de RFQ de uma CM para urn 

cliente extemo ja utilizando os conhecimentos adquiridos nos capitulos anteriores. 

0 Capitulo 5 faz uma analise crftica dos resultados obtidos utilizando o objeto de 

estudo deste trabalho com comentarios de quando e aplicavel ou nao fazer esta abordagem, 

concluindo o estudo. 

Ha ainda urn rico acervo que foi utilizado para a elabora~ao deste trabalho nas 

referencias bibliograficas, e que e recomendavel consultar para maior aprofundamento em 

questoes especfficas desta monografia. 

1.8 METODOLOGIA 

Para o desenvolvimento desta monografia foi feita uma extensa pesquisa sobre os 

t6picos separadamente, pois nao foi encontrado tema semelhante ao proposto neste estudo. 

Em conjunto com o conhecimento pratico da ferramenta de cota~ao, a RFQ, e suas 

imperfei~oes enquanto processo, foi tra~ada uma linha de raciocfnio criando urn metodo para 

aperfei~oar o uso da ferramenta de cota~ao atraves do gerenciamento de projetos. 

Ao seguir o fluxo explicitado neste pnme1ro capitulo, e possivel perceber que a 

metodologia utilizada para a formula~ao deste trabalho consiste em apresentar os objetivos de 

forma clara e concisa. Ao se estabelecer este foco, no capitulo 1, agregando o escopo e 

limita~oes, e possfvel passar ao proximo estagio. 

A fundamenta~ao te6rica desenvolvida por todo o capitulo 2 ja come~a a delinear o 

direcionamento do estudo. Com uma contextualiza~ao da realidade das CM' s no mere ado, urn 
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pequeno hist6rico e, mais importante, seus processos de cotac;ao de servic;os e a ferramenta 

comumente utilizada para este objetivo, a RFQ. 

Ainda no capitulo 2, o elo entre a RFQ e o gerenciamento de projetos toma corpo ao 

mostrar suas caracteristicas comuns nas areas de conhecimento de gerenciamento de projetos. 

E fornecida, de forma sumarizada esta relac;ao, pois, como visto nas limitac;6es do trabalho, 

detalhar as areas de conhecimento em gerenciamento de projetos nao faz parte do escopo 

deste trabalho, com uma excec;ao de que a area de conhecimento de gerenciamento da 

integrac;ao se alongou urn pouco mais por ser considerada necessaria uma explanac;ao mais 

detalhada. 

Com urn aprofundamento maior, e visto no capitulo 3 ja a formatac;ao sugerida de 

gerenciamento de projetos em projetos de RFQ que, apesar de mostrada segmentada, constitui 

a base da proposta deste estudo. Sendo ainda reforc;ado pelo estudo de caso do capitulo 4 e 

com uma analise critica de p6s e contras (trade-offs) desta abordagem no capitulo 5, 

juntamente com a conclusao do trabalho e apresentac;ao dos resultados obtidos. 
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2 FUNDAMENTA<;AO TEORICA 

N6s estamos testemunhando duas tendencias que esHio tendo vastos efeitos nos 

consumidores e nas industrias: customizac;ao em massa e curto ciclo de vida do produto. Isto e 

particularmente verdadeiro na industria de eletr6nicos. Alguns produtos, como telefones 

celulares, tern urn ciclo de vida em tomo de 6 meses. Com este curto ciclo de vida, ser o 

primeiro no mercado e urn fator chave para a sobrevivencia de uma empresa. Os 

consumidores aumentam gradativamente a demanda por produtos altamente customizados, de 

alta qualidade, de pronta entrega e a urn prec;o competitivo. 0 modelo make-to-order da Dell 

esta se tomando urn padrao-indust.rial (DELL, 1998, pg 2). Cada companhia, mesmo ja 

estabelecidas como a IBM e Hewlett-Packard (HP), precisa reavaliar a si mesma e identificar 

suas competencias chaves. A industria esta se movendo para urn cenario de competic;ao 

supply-chain versus supply-chain, e nao simplesmente companhia versus companhia. Urn 

rapido crescimento da proporc;ao de produtos finais que nunca passaram pela empresa que da 

o nome a marca, ao contrario, uma fabrica e contratada como especialista, criando uma 

industria conhecida como Electronic Manufacturing Services, ou "EMS" ou simplesmente 

Contract Manufacturing (CM). Seus clientes sao Original Equipment Manufacturers, ou 

simplesmente "OEM's" (BARNES, 2000, pg 5). 

As principais EMS's sao uma nova classe de super-contratados que prometem 

revolucionar a fabricac;ao neste novo seculo. Elas comandam duzias de fabricas e redes de 

suprimento por todo o mundo. Elas tambem gerenciam toda a linha de produtos dos seus 

clientes, oferecendo uma gama de servic;os, do desenvolvimento ao gerenciamento de 

inventario ou ate mesmo urn servic;o de p6s-vendas. Suas incomuns flexibilidades de operac;ao 

sao surpreendentemente lucrativas, produzindo urn retorno sobre os ativos, Return on Assets 

(ROA), de ate 20% 1 (BARNES, 2000, pg 5). 

Este fen6meno tern ido alem de simplesmente terceirizar a fabricac;ao, pratica esta ha 

decadas ja existe. No Iugar da tradicional relac;ao contratual entre cliente e fomecedor, 

acordos com EMS's representam varios tipos de empreendimentos como parcerias entre 

1 ROA de uma grande EMS como Solectron, Flextronics, etc. podem ser inferidos dos dados financeiros listados 
em seus relat6rios anuais. 
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desenvolvedores de produtos e especialistas em componentes, distribuic;.:ao, venda a varejo e 

fabrica«;ao. Sua estrategia pode cortar tempo e custos da cadeia de suprimentos, o processo 

entre a inven«;ao de urn novo produto e sua chegada ao consumidor. Assim, OEM's de 

eletronicos ja estabelecidas, bern como as emergentes, podem alcan«;ar ou exceder suas 

expectativas de crescimento porque as EMS's sao capazes de absorver pi cos de demanda e 

gerenciar inventarios de maneira efetiva. Empresas como Lucent Technologies, Hewlett 

Packard, NCR, Phillips, Ericsson, IBM, Compaq, Nokia e Apple Computer liquidaram suas 

plantas de fabrica«;ao e escolheram uma parceria com as gran des EMS's para fortalecer ou 

reposicionar suas vantagens competitivas. E noticiado que clientes das EMS's nos Estados 

Unidos ja alcan«;aram uma eficiencia de custos de 15% a 25% e que isto e apenas 5% a 10% 

do potencial de economia das industrias dos Estados Unidos (BUSINESS WEEK, August 31, 

1998). 

Hoje, as EMS's estao Ionge de co man dar o mercado, mas eles atingiram urn tamanho 

e alcance intemacional que, em alguns casos, conseguem rivalizar com as OEM's que eles 

servem. Com a tendencia de terceirizar a fabrica«;ao de eletronicos apenas na sua infi:'mcia, nao 

ha duvida de que no futuro as EMS's terao urn alcance muito maior na industria. 

Ha umas poucas razoes do porque a terceiriza«;ao de fabrica«;ao funciona 

particularmente bern com eletronicos. Primeiramente, de uma perspectiva de produ«;ao, a 

maioria dos produtos eletronicos e similarmente construfdo e pouco complicado. 

Computadores ou equipamentos medicos, todos sao montados a partir de urn numero limitado 

de componentes padroes como resistores, capacitores e mem6rias, que sao utilizados em 

muitas diferentes configura«;6es. 0 que faz o produto unico e a forma que estes componentes 

padroes sao combinadas em placas de circuito impresso (PCI's), o software de programa«;ao 

que o dispositivo recebe, e componentes dedicados como circuitos integrados especfficos. 

Como resultado de similaridades basicas nos produtos acabados, fabricantes de eletronicos 

tern relativa facilidade em subdividir suas habilidades, equipamentos e sistemas de 

informa«;ao para produzir muitos tipos diferentes produtos. Segundo, a natureza competitiva e 

de rapida mudan«;a dos mercados de eletronicos tern for«;ado disciplina neste segmento de 

fabrica«;ao. 

A organiza«;ao desta se«;ao foi da seguinte forma: primeiramente revimos a hist6ria da 

industria de EMS's. En tao n6s ilustramos e analisamos o crescimento fenomenal desta 

industria e, finalmente, discutimos suas tendencias. 
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2.1 OUTSOURCING 

0 conceito de outsourcing e relativamente novo, ele apareceu na literatura academica 

no come~o dos anos 80 em conexao com a industria automotiva dos Estados Unidos (BOHN, 

1982, pg 10). Por Outsourcing, n6s entendemos: 

" o processo de transferir uma atividade existente do neg6cio, incluindo ativos 

relevantes para uma parte terceira." (LONSDALE, C., COX, A, 1998). 

Este fenomeno e com certeza muito mais velho do que o proprio conceito. E uma 

caracterfstica do industrialismo e ate mesmo a era do p6s-industrialismo devido ao aumento 

de especializa~ao e melhora das possibilidades de comercio atraves de cada vez mais areas 

ffsicas. E urn resultado de uma decomposi~ao de paradigma. Uma firma integrada 

verticalmente transfere atividades para fomecedores em urn mercado estabelecido, ou para urn 

estagio intermediario, uma forma hfbrida, caracterizada por relacionamento mais ou menos 

perto do fomecedor selecionado (WILLIAMSON, 1991, pg 269). 

Outsourcing tern sido tradicionalmente encarado de duas principais perspectivas 

te6ricas: transa~ao de analise de custo (WILLIAMSON, 1991, pg 269) (COASE, 1937, pg 

386), e abordagem baseada em recurso (PENROSE, 1959). Os anos 90 viram o 

desenvolvimento de urn numero de contribui~oes de teorias complementares principalmente 

focadas nas questoes "o que" e "por que" do outsourcing. Estas contribui~oes podem ser 

divididas em quatro campos: Core competence e rela<;6es de fomecedores, manufatura, 

tecnologia e engenharia de sistemas (WASNER, 1999). Os fatores que influenciam o 

outsourcing sao: 

• Beneffcios esperados em termos de, principalmente, redu~ao de custos, 

flexibilidade de volume, aumento de capacidade, melhoria da qualidade e 

inova<;ao na capabilidade do fomecedor. 

• Fatores situacionais incluindo o ciclo de vida do produto, complexidade, 

limita~ao de recursos/capital, incertezalconfian~a, confidencialidade e 

legisla~ao govemamental. 
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• Regras economicas, baseadas em suposi<;6es de econornia como economia de 

escala e escopo e massa crftica. 

• Considera<;6es financeiras, incluindo considera<;ao para transferencia de custo 

fixo, melhoria dos indicadores de performance financeiros. 

Portanto, outsourcing e urn fenomeno muito complicado, agrupando urn numero muito 

amplo de aspectos, porem surgiu como solu<;ao para as OEM's continuarem competitivas em 

urn mercado cada vez mais acirrado mantendo o foco no produto, e nao mais em produ<;ao. 

2.2 HISTORIA-DA INDUSTRIA DE EMS 

A tendencia de substituir fabrica<;ao propria por outsourcing come<;ou decadas atriis. 

Na industria de eletronicos, EMS's come<;aram primeiramente no neg6cio de montagem em 

placa de circuito impressa (PCI) e trabalho de consigna<;ao ( contratado de consigna<;ao nao 

possui material, simplesmente monta 0 que e fornecido ). 0 rapido crescimento da industria de 

CM nao ocorreu ate os anos 90. Esta expansao come<;ou como urn resultado de 

reestrutura<;6es e enxugamento de muitas OEM's na recessao economica no come<;o daquela 

decada. Durante a recessao, enquanto as OEM's nao podiam gastar com investimentos em 

novos equipamentos, EMS's melhoraram e aumentaram suas competencias de produ<;ao, 

investiram nas ultimas tecnologias disponfveis e expandiram os servi<;os que eles ofertavam. 

Muitas OEM's descobriram que era mais barato se voltar as CM's para produzir a maioria dos 

seus componentes. Com a recupera<;ao econornica, OEM' s simplesmente aumentaram sua 

dependencia nas CM's ao inves de aumentar o capital para investimento. As EMS's, 

compartilhadas por varios clientes OEM, sao capazes de alavancar as vantagens de urn ano de 

alto volume de produ<;ao. 

OEM' s estao, cada vez mais, terceirizando quase tudo na produ<;ao, do 

desenvolvimento a montagem final. 0 escopo da pratica de outsourcing tern se estendido 

alem do nfvel de componente para uma produ<;ao completa de urn produto com marca. A 

EMS nao e mais somente uma vendedora, mas assume responsabilidade pela engenharia, 

fabrica<;ao e distribui<;ao dos produtos dos clientes. As EMS's se tornaram parceiras 
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completamente desenvolvidas em desenho e desenvolvimento de produtos, essencialmente 

extens6es das OEM' s que elas pres tam servi<;,:o. U rna CM e projetada para crescer mais nipido 

do que a industria de eletronicos como urn todo, urn beneffcio para as CM' s de todos os 

tamanhos, segundo Report by Technology Forecasters, Inc. 

Nos ambientes caracterizados por alta variedade de produtos e baixo volume de 

produs.:ao toma-se imprescindfvel o desenvolvimento de competencias distintivas relacionadas 

a flexibilidade. 

A flexibiiidade pode ser definida de duas formas: (i) habilidade de trocar rapidamente 

a produs.:ao (mobilidade que possibilita maior capacidade de resposta as varia<;,:6es da 

demanda) e (ii) habilidade de produzir uma grande variedade de produtos (UPTON, 1995, pg 

202). 

Os fabricantes de produtos eletronicos estao inseridos em urn ambiente altamente 

dinamico, com demandas diversificadas e mercado evolucionario. Esse dinamismo se deve ao 

curto ciclo de vida dos produtos com altas taxas de inovas.:oes (CYR et al., 1997, pg 361). 

Outra caracterfstica relevante do setor eletroeletronico e a predominancia de urn 

modelo organizacional em que as empresas detentoras da marca, OEM, contratam servi<;,:os de 

manufatura as empresas EMS. 0 aumento expressivo da oferta desses servi<;,:os e mais urn 

agravante da competitividade enfrentada. 

A fun<;,:ao das empresas de manufatura contratada (CM) ou EMS, inicialmente, era 

apenas fabricar produtos para as OEM's. Hoje, a presens.:a de mercados mundiais ampliou seu 

papel, tomando-as responsaveis, tambem, pela compra dos materiais, sele<;,:ao de fomecedores 

e gerenciamento da cadeia de suprimentos (CHAN~ CHUNG, 2002, pg 113). A estrategia das 

OEM's e focar nas fun<;,:6es que apresentam rela<;,:ao direta com a manuten<;,:ao do mercado, ou 

seja, desenvolvimento de produtos e marketing (STURGEON, 1997) e (TANEL, 2005). 

Essa divisao das atividades e vantajosa para ambas as empresas. As OEM's se 

beneficiam pela rapidez de introdu<;,:ao de novos produtos, agilidade, flexibilidade e baixos 

custos. J a as EMS's conseguem baixos custos com a produ<;,:ao em escala. Aiem dis so, seus 

clientes, geralmente, sao concorrentes diretos, o que proporciona urn aprendizado na 

fabricas.:ao dos produtos, possibilitando o aumento da competencia em oferecer servi<;,:os de 

manufatura (HADA Y A, 2000, pg 458). 
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2.3 0 PROCESSO DE COTA<;AO 

Uma EMS, dentro de seu ambito de atua<;ao, precisa buscar constantemente novos 

neg6cios, seja pela constante atualiza<;ao de tecnologias e produtos, ou tambem buscando 

aumentar seu portfolio de produtos visando maximizar a lucratividade, participa<;ao de 

mercado ou posicionamento estrategico. 

Dentre as varias ferramentas em busca destes objetivos temos a Solicita<;ao de 

Cota<;ao, mais conhecida pel a sigla em ingles RFQ (Request for Quotation), que e em alguns 

casos complementada ou sobreposta pela RFP (Request for Proposal), ou Solicita<;ao de 

Proposta. 

2.4 RFQ 

0 processo de solicita<;ao traz uma estrutura para a tomada de decisao e permite que 

nscos e beneficios sejam claramente identificados com antecedencia. 0 processo de 

solicita<;ao de compra e mais demorado do que outros, por isso e utilizado somente aonde 

muitas vantagens suprimem as desvantagens e atrasos causados. A RFQ pode dividir em 

varios graus a estrutura exata e o formato da resposta do fomecedor do servi<;o ou produto. A 

criatividade e inova<;ao que os fomecedores escolhem colocar dentro de suas propostas podem 

ser utilizadas para julgar a proposta de urn fomecedor contra a de outros fomecedores, com 

urn risco de falhar ao capturar informa<;6es consistentes entre os licitantes e entao, confundir o 

processo de tomada de decisao. RFQ's efetivas refletem tipicamente a estrategia e os 

objetivos do neg6cio de curto e Iongo prazo, provendo uma visao detalhada sobre quais 

fomecedores serao aptos para oferecer uma perspectiva compatfvel com as necessidades. 

Objetivos chaves: 

• Obter informa<;6es corretas para permitir melhor decisoes de neg6cios. 

• Decidir corretamente sobre estrategias de negocia<;ao de compras. 

• Alavancar o poder de compra da empresa para obter neg6cios favoraveis. 
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Principais beneficios: 

• Informar aos fomecedores de que sua empresa esta querendo apoiar e encoraja­

los a fazer sua melhor oferta. 

• Solicitar a empresa para especificar o que ela se prop6e a comprar. Se a analise 

de necessidade for preparada corretamente, pode ser incorporada facilmente 

dentro do formulario de solicitac;;ao. 

• Alertar aos fomecedores que o processo de selec;;ao e competitivo. 

• Permitir larga distribuic;;ao. 

• Garantir que os fomecedores respondam de acordo com as necessidades 

identificadas. 

• Seguindo uma analise estruturada e procedimento de selec;;ao, uma organizac;;ao 

pode demonstrar imparcialidade - urn fator crucial para licitac;;oes do setor 

publico. 

Uma RFQ envolve tipicamente mais do que simplesmente uma solicitac;;ao de cotac;;ao. 

Outras solicitac;;oes de informac;;ao podem incluir informac;;oes e hist6rias corporativas basicas, 

informac;;ao financeira, habilidade tecnica, informac;;ao sobre o produto como disponibilidade 

de estoque e perfodo estimado para finalizac;;ao, e referencias do cliente que pode ser 

verificada para determinar o grau de confianc;;a da empresa. 

A RFQ consiste da intenc;;ao de urn cliente de realizar uma cotac;;ao sobre determinado 

produto e/ou servic;;o, ou uma gama deles. 0 cliente ou contratante submete ao fornecedor do 

produto/servic;;o a intenc;;ao de adquirir o produto/servic;;o e deseja ser informado sobre os 

custos envolvidos para sua aquisic;;ao. 

A RFQ e uma ferramenta amplamente difundida entre empresas dos mais variados 

ramos de atuac;;ao. Desde empresas que vendem insumos (materia-prima) de eletronicos, 

passando por empresas de itens mecanicos, plasticos, ate empresas prestadoras de servic;;os. 

Fazendo uma simplificac;;ao, para facil entendimento de uma RFQ e demonstrada a 

segmr: 
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1 Urn cliente tern a necessidade de comprar certa quantidade (x) de urn produto; 

2 0 cliente pre-seleciona possfveis fomecedores do produto atraves de pesquisa de 

mercado, podendo ser em 6rgaos reguladores da area de atua<;ao, bern como 

indica<;5es de pessoas ou empresas que ja adquiriram produtos semelhantes; 

3 0 cliente envia aos possfveis fomecedores urn formulario de RFQ indicando o 

produto e quantidade desejados, alem de alguma informa<;ao complementar, caso 

necessaria; 

4 Os fomecedores processam intemamente a RFQ, analisando seus aspectos, 

demandas, premissas e restri<;5es, formulam e elaboram a resposta a RFQ e 

devolvem ao cliente; 

5 0 cliente analisa as respostas recebidas, selecionando qual ou _quais atendem suas 

necessidades ( custo, prazo, qualidade, etc.) e, caso necessaria, entra em contato 

com o(s) fomecedor(es) para negocia<;ao de algum aspecto possfvel ou ate mesmo 

sanar duvidas que possam existir; 

6 Selecionando o fomecedor procede-se a fase de elabora<;ao de contrato, em casos 

mais simples o contrato se faz desnecessario e encaminha-se diretamente a compra 

do produto. 

Mesmo referenciado como urn fluxo simples uma RFQ pode, facilmente atingir urn 

nfvel de complexidade elevado. Esta complexidade depende fundamentalmente da natureza 

do neg6cio (produto ou servi<;o) que se deseja contratar. 

2.4.1 RFQemEMS 

Depois de uma rapida explana<;ao da RFQ, suas formas e natureza mostradas no item 

anterior, entraremos mais afundo nesta ferramenta, porem agora aprofundando e 

contextualizando-a para a realidade das EMS's. A complexidade desta ferramenta pode variar 

dentro de urn contexto absurdamente simples, aonde urn simples processo atende as 

necessidades, e tambem podendo chegar a urn contexto mais elaborado e sofisticado, aonde o 

controle por processo se mostra deficitario e, deste ponto adiante, uma abordagem por 
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gerenciamento de projetos se faz necessaria e se mostra muito mais efetiva para alcan<;ar os 

objetivos. 

Dentro desta visao encaixaremos a proposta deste trabalho, que consiste em utilizar a 

abordagem de gerenciamento de projetos em certos nfveis de complexidade de RFQ's em 

rela<;iio ao produto ou servi<;o ofertado pela EMS. 

Nos t6picos seguintes faremos uma explana<;iio sabre como realizar tal abordagem e, 

ao final desta, tra<;aremos uma escala de complexidade da elabora<;iio da resposta de uma RFQ 

nos servi<;os ofertados por uma EMS descritos nos capftulos 3 e 5, e quando e mais vantajoso 

trata-la por processo ou como projeto. 

Dentro do escopo de uma EMS, os objetivos da RFQ sao: 

• Defini<;iio do ambito do fomecimento; 

• Informar os indicadores que serao utilizados para a medida do desempenho do 

servi<;o, seus valores limite e forma de medida; 

• Prover OS procedimentos, metodos, sistemas utilizados, metodologia de 

controlo, etc., a serem implementados pelo fomecedor; 

• Solicitar aos fomecedores que expliquem as raz5es para a nao resposta a 

determinadas solicita<;5es; 

• Incluir urn SLA (Service Level Agreement), nfvel de servi<;o acordado, que 

traduz as expectativas do cliente quanta ao servi<;o esperado; 

• Incluir quest5es sabre os termos e condi<;5es contratuais; 

• Identificar se ha previsao de altera<;iio das condi<;5es do processo, ambientais 

ou outras. 

2.5 RFQ VERSUS AREAS DE CONHECIMENTO EM 

GERENCIAMENTO DE PROJETOS 

Aqui serao apresentadas as caracterfsticas comuns entre uma RFQ e a abordagem 

utilizada em gerenciamento de projetos, tra<;ando urn elo entre eles. Analises aprofundadas 
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rnostrarao que o gerenciarnento de projetos vai rnuito alern de sirnplesrnente entregar o 

produto, a RFQ respondida, ao cliente. 

Para tra<;ar este paralelo entre todas as atividades envolvidas na cria<;ao da resposta de 

urna RFQ e as praticas ern gerenciarnento de projetos, rnostrarernos como urna RFQ deve ser 

abordada ern cada area de conhecimento do gerenciarnento de projetos. Para isso, e utilizada a 

referenda rnundial para o gerenciarnento de projetos, o PMBOK (Project Management Body 

of Knowledge), que consiste ern urn cornpendio das rnelhores praticas rnundialrnente aceitas e 

difundidas atraves do PMI (Project Management Institute). 

Alern desta referenda corn o PMBOK, sera utilizada outra obra rnundialrnente 

reconhecida na area de gerenciarnento de projetos, o livro "Project Management: A Systems 

Approach to Planning, Scheduling, and Controlling" de Harold Kerzner. Citarernos tam bern 

considera<;6es sobre a estrategia corporativa, focando a realidade de urna EMS. 

2.5.1 Definindo a Estratt~gia 

Cabe fazer urna breve analise quanto a estrategia corporativa, seus aspectos relevantes 

e a necessidade de alinharnento entre esta e a RFQ. A estrategia de urna EMS vai alern da 

analise do retorno sobre outros padirnetros (ativos, investirnentos, etc.). 

Coerenternente corn a segrnenta<;ao de urna cadeia produtiva, urna ernpresa pode ser 

analisada, de acordo corn Hagel e Singer (1999), a partir da segrnenta<;ao de sua estrutura 

organizacional ern tres macro processos: desenvolvirnento de produtos, industrializa<;ao e 

relacionarnento corn clientes. Treacy e Wiersema (1995) e Fleury e Fleury (2003), alern de 

considerar esta segrnenta<;ao, afirmarn que a estrategia adotada pela organiza<;ao deve ter 

como base a core competence escolhida e definida pela ernpresa. Para os autores, a core 

competence esta relacionada ao desernpenho de urn ou dois dentre os tres macro processos, e 

a defini<;ao desta irnplica na escolha da estrategia por parte da ernpresa e configura, ern 

conseqi.iencia, toda a estrutura organizacional e sistemas desenvolvidos. Os macro processos 

nao descritos como core competence sao considerados de apoio a execu<;ao da estrategia 

definida. Fleury e Fleury (2003) refor<;arn este posicionarnento ao afirmar que as ernpresas 
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terao que focar em sua competencia central e buscar parceiros para complementar seus 

recursos e concretizar as suas estrategias. 

Embora estes tres macro processes sejam interdependentes, os fatores criticos que os 

norteiam sao diferentes, ou seja, 0 papel desempenhado e unico, apresentando diferentes 

enfoques economicos, competitivos e culturais. Para o macro processo de desenvolvimento de 

produtos, o criteria e a velocidade, ou seja, quanto mais nipido for este processo e quanto 

mais cedo o produto chegar ao mercado, maiores sao as oportunidades para obten<;ao de 

vantagens competitivas. A core competence nessa forma de estrategia esta em pesquisa e 

desenvolvimento e para tanto as empresas investem em novos conceitos de produto, para 

obterem maior rentabilidade no estagio de lan<;amento do produto. Na industrializa<;ao, o fator 

critico diz respeito a economias de escala; nesse caso, a core competence esta nas opera<;5es, 

incluindo suprimento, produ<;ao e distribui<;ao (FLEURY; FLEURY, 2003, pg 16). Hagel e 

Singer ( 1999) afirmam que no relacionamento com clientes o critico e a variedade, isto e, 

quanto maior a gama de produtos e servi<;os a serem ofertados aos clientes, maiores as 

possibilidades em rete-los. Para Treacy e Wiersema (1995), as empresas que competem nesse 

formato preocupam-se com clientes especificos e com produtos e servi<;os customizados que 

atendam aos requisites destes clientes, buscando cultivar relacionamentos e nao simplesmente 

transa<;5es comerciais. 

Para Hagel e Singer (1999), os criterios de variedade, velocidade e escala nao podem 

ser otimizados de forma simuWinea, e ao buscar faze-loa empresa tern que gerenciar tensoes 

e e inevitavel o surgimento de trade-offs significativos. Diante desta situa<;ao, a empresa ou 

decide manter as atividades intemas ou as terceiriza. De acordo com Amato Neto (1995), o 

movimento em dire<;ao a terceiriza<;ao vern influenciando o processo de transforma<;ao da 

organiza<;ao empresarial e das pr6prias rela<;5es de trabalho. 

A terceiriza<;ao e definida como uma abordagem de gestao que permite delegar a 

outras subcontratadas a responsabilidade por processes ou servi<;os ate entao realizados 

intemamente a empresa (ENDERLE et al. 1997; FRANCESCHINI et al. 2003, pg 747). 0 

sistema tradicional de terceiriza<;ao tern evoluido, sobretudo na ultima decada, para urn 

modelo estrategico. Assim, as atividades potenciais para terceiriza<;ao tern evoluido de 

atividades de apoio, como limpeza, alimenta<;ao e seguran<;a, para processes considerados 
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crfticos para a empresa, tais como design, manufatura e comercializas_:ao (MCIVOR, 2000; 

FRANCESCHINI et al. 2003). 

Ah~m da reestruturas_:ao, Franceschini et al. (2003) citam a redus_:ao dos custos como 

urn dos principais motivos que induzem as organizas_:6es a terceirizar. Os autores consideram 

que, na tomada de decisao quanto a terceirizar ou nao, e necessaria considerar os custos de 

produs_:ao interna e OS custos de transas;ao. Os primeiros relacionam-se diretamente a 
manufatura ou aos servis_:os. Os custos de transas;ao envolvem custos de negocias_:ao, de 

monitoramento, de contratos circunstanciais e de mercado. Outro fator de fundamental 

influencia no processo decis6rio que leva a terceirizas_:ao e referido por Mason et al (2002). 

Estes autores, ao analisarem OEM norte-americanas do setor eletroeletronico, argumentam 

que como estas necessitam fazer investimentos altos em equipamentos e tecnologia para 

manterem-se competitivas, elas relutam em adotar novas tecnologias que impliquem na perda 

ou abandono das tecnologias instaladas. De forma complementar, estas empresas aumentam 

suas estruturas em epocas de crescimento da demanda, e da mesma forma, hesitam em demitir 

recursos humanos qualificados e desmobilizar investimentos em ativos fixos em momentos de 

retras_:ao economica, gerando uma perda de flexibilidade em suas operas_:6es. 0 que as leva 

freqtientemente a nao alinharem-se com as novas exigencias de mercado e a perda de 

competitividade. 

Com a estrategia de EMS definida no setor de eletro-eletronicos, e necessaria uma 

analise de mercado para situar a empresa dentro do contexto mercadol6gico, vislumbrando os 

cenarios presente e futuro com visao de curto, medio e longo prazo. Alem desta analise global 

de posicionamento no mercado de eletro-eletronicos, e necessaria uma analise de cada RFQ 

individualmente para que os alinhamentos com a estrategia corporativa e a estrategia de 

mercados e produtos que se desejam agregar ao portfolio da EMS sejam levados em 

consideras;ao antes de utilizar recursos para trabalhar em uma RFQ que nao atende as 

necessidades estrategicas da empresa. 

No estudo de caso que sera tratado no capitulo 4, uma analise de mercado sera 

demonstrada para evidenciar sua importancia no grau de complexidade em que se deseja 

utilizar a abordagem de gerenciamento de projetos para uma RFQ, objeto de estudo deste 

trabalho. 
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2.5.2 Gerenciamento de lntegra~ao em uma RFQ 

A area de conhecimento em gerenciamento de integrac;ao do projeto inclui os 

processos e as atividades necessarias para identificar, definir, combinar, unificar e coordenar 

os diversos processos e atividades de gerenciamento de projetos dentro dos grupos de 

processos de gerenciamento de projetos. No contexto do gerenciamento de projetos, a 

integrac;ao inclui caracterfsticas de unificac;ao, consolidac;ao, articulac;ao e ac;oes integradoras 

que sao essenciais para o termino do projeto, para atender com sucesso as necessidades do 

cliente e de outras partes interessadas e para gerenciar as expectativas. A integrac;ao, no 

contexto do gerenciamento de urn projeto, consiste em fazer escolhas sobre em que pontos 

concentrar recursos e esforc;o e em qualquer dia especffico, antecipando possfveis problemas, 

tratando-os antes de se tomarem crfticos e coordenando o trabalho visando o bern geral do 

projeto. 0 esforc;o de integrac;ao tambem envolve fazer compensac;oes entre objetivos e 

altemativas conflitantes. Embora os processos de gerenciamento de projetos sejam 

normalmente apresentados como componentes distintos com interfaces bern definidas, na 

pratica, eles se sobrep5em e interagem de maneiras que nao podem ser completamente 

detalhadas (PMBOK, 2004, pg 77). 

Ainda segundo o PMBOK (2004, pg 78 e79), os processos de gerenciamento de 

projetos integradores incluem: 

1. Desenvolver o termo de abertura do projeto 

2. Desenvolver a declarac;ao do escopo preliminar do projeto 

3. Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto 

4. Orientar e gerenciar a execuc;ao do projeto 

5. Monitorar e controlar o trabalho do projeto 

6. Controle integrado de mudam;as 

7. Encerrar o projeto 

Cada urn destes processos sera agora adequado para serem utilizados na tratativa de 

uma RFQ. Esta area de conhecimento em gerenciamento de projetos e extremamente 

importante, pois passa por todos os grupos de processos de gerenciamento de projetos. 
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Esses cinco grupos de processos possuem dependencias claras e sao executados na 

mesma sequencia em todos os projetos. Eles sao independentes das areas de aplicac;ao ou do 

foco do setor. Os grupos de processos individuais e os processos constituintes individuais 

geralmente sao iterados antes do termino do projeto. Os processos constituintes tambem 

podem ter interac;6es, tanto dentro de urn grupo de processos como entre grupos de processos 

(PMBOK, 2004, pg 40). Estes grupos sao explicitados abaixo: 

1. Grupo de processos de iniciac;ao. 

2. Grupo de processos de planejamento. 

3. Grupo de processos de execuc;ao 

4. Grupo de processos de monitoramento e controle 

5. Grupo de processos de encerramento 

Com isto nao sena exagero afirmar que os processos de integrac;ao em urn 

gerenciamento de projetos constituem a espinha dorsal de todo o projeto. Afirmac;ao esta 

confirmada pelo fato dos tres documentos mais importantes de urn projeto fazerem parte desta 

area de conhecimento, conforme PMBOK (2004, pg. 76). 

• Termo de abertura do projeto 

• Declarac;ao do escopo do projeto 

• Plano de gerenciamento do projeto 

Por este motivo, o gerenciamento da integrac;ao tera seus processos tratados de 

maneira mais aprofundada neste trabalho em relac;ao as demais areas de conhecimento, ou 

seja, nos alongaremos urn pouco mais nesta area de conhecimento ao trac;armos seus 

principais pontos de convergencia com urn projeto de RFQ contextualizado na realidade de 

umaCM. 



34 

2.5.2.1 Processos Integradores em uma RFQ 

Agora sera explicitado aonde e de forma este gerenciamento de integra<;ao e aplicavel 

para a realidade de uma RFQ considerando o escopo de uma EMS, e assim contextualizando 

o objetivo deste trabalho de forma pratica. Para aprofundamento no gerenciamento de 

integra<;ao, ha obras mundialmente conhecidas como o proprio PMBOK, assim como o 

tambem a obra do Kerzner, citado nas referencias deste trabalho. 

TERMO DE ABERTURA DE UM PROJETO DE RFQ 

Apesar do Guia PMBOK citar (pg 81 e 82) varias informa<;6es que deveriam estar 

contidas em urn termo de abertura, ao fazermos uma adequa<;ao as reais necessidades de uma 

RFQ e considerando seu ambiente de atua<;ao, serao mostrados abaixo apenas os itens 

relevantes. 

• Requisitos que satisfazem as necessidades, desejos e expectativas do cliente, do 

patrocinador e de outras partes interessadas 

• Necessidades de neg6cios, descri<;ao de alto nfvel do projeto ou requisitos do produto 

para 0 qual 0 projeto e realizado 

• Objetivo ou justificativa do projeto 

• Gerente de projetos designado e nfvel de autoridade atribufda 

• Data desejada de conclusao 

• Organiza<;6es funcionais e sua participa<;ao 

• Premissas organizacionais, ambientais e externas 

• Restri<;6es organizacionais, ambientais e externas 

Como informado anteriormente, o tempo de vida de urn projeto de RFQ e 

relativamente curto, variando entre duas semanas e 3 meses, o que toma necessaria que os 

processos utilizados no gerenciamento de projetos sejam enxutos e praticos. 0 Anexo 1 traz 

urn modelo de termo de abertura simplificado para ser utilizado em projetos de RFQ por uma 

EMS. 
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DECLARA<;AO DO ESCOPO PRELIMINAR DO PROJETO DE RFQ 

Nesta sec;ao, mostraremos quais sao os itens imprescindfveis que devem constar em 

uma declarac;ao de escopo preliminar de uma RFQ. Nas atividades de uma CM, uma RFQ 

pode ter uma gama definida de escopo de trabalho, ou seja, uma RFQ sempre analisara a 

possibilidade de utilizar a estrutura de uma CM para realizar certos tipos de produtos e 

servic;os. Abaixo segue uma relac;ao de "tipos" de RFQ que estariam dentro do escopo de uma 

CM. 

• R&D; 

• Procurement; 

• Logfstica; 

• Montagem SMT; 

• Montagem THT ou PTH; 

• Montagem mecanica; 

• Teste ICT; 

• Testes Funcionais e de Sistemas; 

• Inspec;ao de Safda; 

• Requisitos da Qualidade; 

• Servic;os Laboratoriais; 

• Transporte e Distribuic;ao; 

• Analise de Polfticas Industriais; 

• Protocolar pedido de PPB junto aos 6rgaos competentes em Brasilia; 

Estes sao servic;os que uma CM pode oferecer, nao s6 as OEM's, mas tambem a outras 

instalac;oes fabris. Tambem e importante notar que estes servic;os nao sao interdependentes 

entre si, ou seja, eles podem ser ofertados individualmente ou urn conjunto deles pode ser 

solicitado, nao necessariamente na ordem em que foram citados, apenas dependendo da 

natureza do produto ou servic;o exigido. 

Esta gama de possibilidades justifica o fato da declarac;ao preliminar do escopo estar 

claramente acordada com o cliente e distribufda a equipe de projeto. Sendo assim, listamos 

abaixo os itens obrigat6rios em uma declarac;ao preliminar de escopo do projeto e que devem 
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ser mantidos na defini<;ao de escopo definitiva que e criada junto com a equipe de projeto para 

obter a declara<;ao do escopo do projeto. 

• Objetivos do produto e do projeto 

• Caracterfsticas e requisites do produto ou servi<;o 

• Criterios de aceita<;ao do produto 

• Limites do projeto 

• Entregas e requisites do projeto 

• Restri<;6es do projeto 

• Premissas do projeto 

• Organiza<;ao inicial do projeto 

• Riscos iniciais definidos 

• EAP inicial 

• Requisites de aprova<;ao. 

No capitulo 3, aonde urn estudo de caso sera abordado, sera mostrado uma sugestao de 

declara<;ao preliminar de escopo em urn projeto de RFQ. 

PLANO DE GERENCIAMENTO DE UM PROJETO DE RFQ 

Segundo o PMBOK (2004, pg 88), 0 processo Desenvolver o plano de gerenciamento 

do projeto inclui as a<;6es necessarias para definir, coordenar e integrar todos os pianos 

auxiliares em urn plano de gerenciamento do projeto. 0 conteudo do plano de gerenciamento 

do projeto ira variar dependendo da area de aplica<;ao e complexidade do projeto. Esse 

processo resulta em urn plano de gerenciamento do projeto que e atualizado e revisado por 

meio do processo Controle integrado de mudan<;as. 0 plano de gerenciamento do projeto 

define como o projeto e executado, monitorado, controlado e encerrado. Esse plano 

documenta o conjunto de safdas dos processes de planejamento do Grupo de processes de 

planejamento e inclui: 

• Os processes de gerenciamento de projetos selecionados pela eqmpe de 

gerenciamento de projetos; 
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• 0 nfvel de implementa<;;ao de cada processo selecionado; 

• As descri<;;6es das ferramentas e tecnicas que serao usadas para realizar esses 

processos; 

• Como os processos selecionados serao usados para gerenciar o projeto 

especffico, inclusive as dependencias e intera<;;6es entre esses processos e as 

entradas e safdas essenciais; 

• Como o trabalho sera executado para realizar os objetivos do projeto; 

• Como as mudan<;as serao monitoradas e controladas; 

• Como o gerenciamento de configura<;ao sera realizado; 

• Como a integridade das linhas de base da medi<;;ao de desempenho sera 

mantida e utilizada; 

• A necessidade e as tecnicas de comunica<;ao entre as partes interessadas; 

• 0 ciclo de vida do projeto selecionado e, para projetos com varias fases, as 

fases associadas do projeto; 

• As principais revis6es de gerenciamento em rela<;ao a conteudo, extensao e 

tempo para facilitar a abordagem de problemas em aberto e de decis6es 

pendentes. 

Adicionalmente, cabe ressaltar que dentro do plano de gerenciamento de projeto de 

uma RFQ, sendo o que acompanhara o projeto por praticamente todo o seu ciclo de vida, 

alguns pianos auxiliares sao extremamente importantes para o controle, monitoramente e 

tomada de decis5es durante o projeto de uma RFQ. Dentre os varios pianos auxiliares citados 

no PMBOK (2004, pg 89), citamos aqui os pianos considerados de maior importancia em urn 

projeto de RFQ para uma CM. 

• Plano de gerenciamento do escopo do projeto: Devido a grande 

probabilidade de mudan<;as de escopo durante o andamento do projeto de uma 

RFQ. 

• Plano de gerenciamento do cronograma: Para urn acompanhamento efetivo 

do andamento do projeto. 
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• Plano de gerenciamento de custos: Importante no caso da CM ter indicadores 

relacionando os custos intemos dos recursos utilizados durante o projeto com 

os neg6cios efetivados a partir destes projetos. 

• Plano de gerenciamento da qualidade: Para garantir que aspectos 

relacionados aos requisitos da qualidade sejam atendidos satisfatoriamente as 

expectativas do cliente, que devem constar no escopo do projeto. 

• Plano de gerenciamento das comunica~oes: Como a RFQ consiste 

fundamentalmente de urn projeto interdepartamental, ah~m da intera~ao com o 

cliente, o gerenciamento das comunica~6es se transforma em fator chave para 

o sucesso do projeto. 

• Plano de gerenciamento de riscos: Prever, mapear e indicar a~6es de 

mitiga~ao, corre~ao ou aceita~ao dos riscos rapidamente pode ter grande 

impacto considerando que urn projeto de RFQ tern tempo de vida 

relativamente curto. 

• Plano de gerenciamento de aquisi~oes: Em casos de projetos de RFQ nos 

quais e necessaria a aquisi~ao de investimentos e esta analise faz parte do 

escopo da RFQ, urn efetivo gerenciamento de aquisi~6es se faz necessaria. 

Gerenciamento de Escopo de uma RFQ 

0 gerenciamento do escopo do projeto inclui os processos necessarios para garantir 

que o projeto inclua todo o trabalho necessaria, e somente ele, para terminar o projeto com 

sucesso. 0 gerenciamento do escopo do projeto trata principalmente da defini~ao e controle 

do que esta e do que nao esta inclufdo no projeto. (PMBOK, 2004, pg 103). 

Entre os processos relacionados com o gerenciamento de escopo, podemos citar: 
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• Planejamento do escopo - cria~ao de urn plano de gerenciamento do escopo 

do projeto que documenta como o escopo do projeto sera definido, verificado e 

controlado e como a estrutura analftica do projeto (EAP) sera criada e definida. 

• Definil;ao do escopo - desenvolvimento de uma declara~ao do escopo 

detalhada do projeto como a base para futuras decisoes do projeto. 

• Criar EAP - subdivisao das principais entregas do projeto e do trabalho do 

projeto em componentes menores e mais facilmente gerenciaveis. 

• Verifica~ao do escopo - formaliza~ao da aceita~ao das entregas do projeto­

terminadas. 

• Controle do escopo- controle das mudanc;as no escopo do projeto. 

Em urn projeto de RFQ, a defini~ao do escopo junto ao cliente se transforma em 

questao vital para que o sucesso do projeto seja alcanc;ado. Assim como em projetos de outras 

naturezas, urn erro na defini~ao de escopo fatalmente fara com que o resultado final do 

projeto seja diferente do esperado pelo cliente. Em uma RFQ, urn erro de defini~ao de escopo 

pode fazer com que a CM emita uma cota~ao para urn produto ou servi~o com urn custo que 

nao traduz a realidade e trazendo urn resultado negativo do neg6cio. 

2.5.4 Gerenciamento do tempo em uma RFQ 

0 gerenciamento de tempo do projeto inclui os processos necessarios para realizar o 

termino do projeto no prazo. Os processos de gerenciamento de tempo incluem (PMBOK, 

2004, pg 123) 
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• Defini~ao da atividade - identifica<;ao das atividades especfficas do cronograma que 

precisam ser realizadas para produzir as varias entregas do projeto. 

• Seqiienciamento de atividades - identifica<;ao e documenta<;ao das dependencias 

entre as atividades do cronograma. 

• Estimativa de recursos da atividade - estimativa do tipo e das quantidades de 

recursos necessarios para realizar cada atividade do cronograma. 

• Estimativa de dura~ao da atividade - estimativa do numero de perfodos de trabalho 

que serao necessarios para terminar as atividades individuais do cronograma. 

• Desenvolvimento do cronograma - analise dos recursos necessarios, restri<;6es do 

cronograma, dura<;6es e seqtiencias de atividades para criar o cronograma do projeto. 

• Controle do cronograma - controle das mudan<;as no cronograma do projeto. 

Como visto no t6pico de Processos Integradores em uma RFQ, no item dos servi<;os 

que podem ser prestados por uma CM, e possfvel criar modelos de EAP's para cada tipo de 

servi<;o, adequando as necessidades e requisitos de cada projeto. Com isto, as atividades, e seu 

seqtienciamento, para serem desenvolvidas durante os projetos estariam praticamente 

acordadas. 

Porem, nos projetos de RFQ e necessaria urn cuidado extra em rela<;ao a estimativa de 

dura<;ao das atividades, visto que este processo e muito dependente da natureza e 

complexidade do servi<;o ou produto que sera ofertado pela CM ao cliente. 

Adicionalmente, o controle do cronograma toma-se de suma imporHtncia se 

recordarmos da caracterfstica de curta dura<;ao dos projetos de RFQ's. 
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2.5.5 Gerenciamento de Custos de uma RFQ 

0 gerenciamento de custos do projeto inclui os processos envolvidos em 

planejamento, estimativa, on;amenta<;ao e controle de custos, de modo que seja possfvel 

terrninar o projeto dentro do or<;amento aprovado (PMBOK, 2004, pg 157). Entre os 

processos relacionados com esta area de conhecimento especffica, e possfvel citar os tres 

abaixo: 

• Estimativa de custos - desenvolvimento de uma estimativa dos custos dos recursos 

necessarios para terminar as atividades do projeto. 

• Or..;amenta..;ao - agrega<;ao dos custos estimados de atividades individuais ou pacotes 

de trabalho para estabelecer uma linha de base dos custos. 

• Controle de custos - controle dos fatores que criam as varia<;5es de custos e controle 

das mudan<;as no or<;amento do projeto. 

Em CM's mais avan<;adas nos seus processos intemos e na defini<;ao clara de controle 

de custos, mesmo alguns destes sendo rateados entre os departamentos por serem 

considerados custos fixos ou de estrutura, e possfvel obter urn controle bastante razoavel do 

investimento de recursos em projetos de RFQ. 

Este tipo de controle em projetos de RFQ pode trazer dados com os quais as CM' s 

poderao confirmar, ou realizar uma adequa<;ao, em suas estrategias referentes as polfticas de 

aloca<;ao de recursos para projetos desta natureza. 

2.5.6 Gerenciamento da qualidade em RFQ 

Os processos de gerenciamento da qualidade do projeto incluem todas as atividades da 

organiza<;ao executora que deterrninam as responsabilidades, os objetivos e as polfticas de 
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qualidade, de modo que o projeto atenda as necessidades que rnotivararn sua realiza~ao. Eles 

irnplernentarn o sistema de gerenciarnento da qualidade atraves da politica, dos procedirnentos 

e dos processos de planejarnento da qualidade, garantia da qualidade e controle da qualidade, 

corn atividades de rnelhoria continua dos processos conduzidas do infcio ao firn, conforrne 

adequado (PMBOK, 2004, pg 179). 

Os projetos de gerenciarnento da qualidade incluern os seguintes: 

• Planejamento da qualidade - identifica~ao dos padr6es de qualidade relevantes para 

o projeto e deterrnina~ao de como satisfaze-los. 

• Realizar a garantia da qualidade - aplica~ao das atividades de qualidade planejadas 

e sisternaticas para garantir que o projeto ernprega todos os processos necessarios para 

atender aos requisitos. 

• Realizar o controle da qualidade - rnonitorarnento de resultados especfficos do 

projeto a firn de deterrninar se eles estao de acordo corn os padr6es relevantes de 

qualidade e identifica~ao de rnaneiras de elirninar as causas de urn desernpenho 

insatisfat6rio. 

Esta etapa esta intirnarnente ligada a defini~ao do escopo do projeto junto ao cliente, 

pois e nesta etapa que OS requisitos da qualidade serao levantados e se}ecionados 0 que e 

aplicavel ou nao. 

Este ponto e passfvel de interferencia nao apenas do cliente, mas tarnbern do 

fomecedor do servi~o ou produto, a CM neste caso. Pois esta pode, caso julgue necessario 

para garantir a qualidade de seu produto ou servi~o, ou por rnotivo estrategico, irnpor 

condi~6es que serao inclufdas no escopo do projeto e, conseqiienternente, afetara o valor final 

da proposta. 

Como urn exernplo, e possfvel que a CM julgue necessaria uma inspe~ao de entrada na 

materia prima fomecida por urn fomecedor indicado pelo cliente ern urna taxa de arnostragern 
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superior a dernandada ern condi<;6es norrnais por ja haver urn hist6rico de falta de qualidade 

deste fomecedor. 

2.5.7 Gerenciamento de Recursos Humanos em RFQ 

0 gerenciarnento de recursos hurnanos do projeto inclui os processos que organizarn e 

gerenciarn a equipe do projeto. A equipe do projeto e cornposta de pessoas corn fun<;6es e 

responsabilidades atribufdas para o terrnino do projeto. Ernbora seja cornurn falar-se de 

fun<;6es e responsabilidades atribufdas, os rnernbros da equipe devern estar envolvidos ern 

grande parte do planejarnento e da tornada de decis6es do projeto. 0 envolvirnento dos 

rnernbros da equipe desde o infcio acrescenta especializa<;ao durante o processo de 

planejarnento e fortalece o cornprornisso corn o projeto (PMBOK, 2004, pg 100). 

Os processos de gerenciarnento de recursos hurnanos do projeto incluern: 

• Planejamento de recursos humanos - Identifica<;ao e docurnenta<;ao de fun<;6es, 

responsabilidades e rela<;6es hierarquicas do projeto, alern da cria<;ao do plano de 

gerenciarnento de pessoal. 

• Contratar ou mobilizar a equipe do projeto - Obten<;ao dos recursos hurnanos 

necessarios para terrninar o projeto. 

• Desenvolver a equipe do projeto - Melhoria de cornpetencias e intera<;ao de 

rnernbros da equipe para aprirnorar o desernpenho do projeto. 

• Gerenciar a equipe do projeto - Acornpanharnento do desernpenho de rnernbros da 

equipe, fomecirnento de feedback, resolu<;ao de problemas e coordena<;ao de 

rnudan<;as para rnelhorar o desernpenho do projeto. 

Dependendo do tipo de estrutura organizacional da CM (vide PMBOK, 2004, item 

2.3.3), o gerenciarnento dos recursos hurnanos nos projetos de RFQ pode ser urna tarefa 
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relativamente complexa. A autoridade de urn gerente de projeto dentro das v:irias formas de 

estrutura organizacionais e, o conseqiiente modelo para tratar estas diferent;as nao faz parte do 

escopo deste trabalho, mas e possfvel citar o PMBOK como referencia no mapeamento destas 

atividades para uma consulta mais detalhada. 

2.5.8 Gerenciamento das Comunica~oes em RFQ 

0 gerenciamento das comunicat;6es do projeto e a area de conhecimento que emprega 

os processos necessarios para garantir a gerat;ao, coleta, distribui<;ao, armazenamento, 

recuperat;ao e destinat;ao final das informat;6es sobre o projeto de forma oportuna e adequada. 

Os processos de gerenciamento das comunicat;6es do projeto fomecem as liga<;6es crfticas 

entre pessoas e informat;6es que sao necessarias para comunica<;6es bem-sucedidas. Os 

gerentes de projetos podem gastar urn tempo excessivo na comunicat;ao com a equipe do 

projeto, partes interessadas, cliente e patrocinador. Todos os envolvidos no projeto devem 

entender como as comunicat;6es afetam o projeto como urn todo (PMBOK, 2004, pg 221). 

Os processos de gerenciamento das comunicat;6es em urn projeto incluem: 

• Planejamento das comunica~oes - determinat;ao das necessidades de informat;6es e 

comunica<;6es das partes interessadas no projeto. 

• Distribui~ao das informa~oes - colocat;ao das informat;6es necess:irias a disposit;ao 

das partes interessadas no projeto no momento adequado. 

• Relat6rio de desempenho - coleta e distribuit;ao das informat;6es sobre o 

desempenho. Isso inclui o relat6rio de andamento, medit;ao do progresso e previsao. 

• Gerenciar as partes interessadas - gerenciamento das comunicat;6es para satisfazer 

os requisitos das partes interessadas no projeto e resolver problemas com elas. 
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Em urn projeto de RFQ, como na grande maioria dos projetos, o gerenciamento das 

comunicac;;6es e urn fator chave para o born desenvolvimento do projeto e teni impacto direto 

no sucesso do mesmo. 

E necessaria que a distribuic;;ao das informac;;oes flua claramente entre o gerente de 

projeto, o patrocinador, o cliente e as partes interessadas para que nao haja mal-entendidos de 

definic;;ao de escopo, validac;;ao das entregas, acompanhamento de desempenho e resultado 

final do projeto. 

Porem, ass1m como no gerenciamento de recursos humanos de uma RFQ, o 

gerenciamento das comunicac;;6es e fortemente influenciado pelo tipo de organizac;;ao em que 

se esta inserido. E altamente recomendavel que esta visao organizacional esteja bern definida 

para mapear os fluxos de informac;;6es de acordo com cada realidade e gerenciar as 

comunicac;;6es por todo o ciclo de vida do projeto de RFQ. 

2.5.9 Gerenciamento de Riscos em RFQ 

0 gerenciamento de riscos do projeto inclui os processos que tratam da realizac;;ao de 

identificac;;ao, analise, respostas, monitoramento e controle e planejamento do gerenciamento 

de riscos em urn projeto; a maioria desses processos e atualizada durante todo o projeto. Os 

objetivos do gerenciamento de riscos do projeto sao aumentar a probabilidade eo impacto dos 

eventos positivos e diminuir a.probabilidade eo impacto dos eventos adversos ao projeto. 

Os processos de gerenciamento de riscos incluem: 

• Planejamento do gerenciamento de riscos - decisao de como abordar, planejar e 

executar as atividades de gerenciamento de riscos de urn projeto. 

• ldentifica~ao de riscos - determinac;;ao dos riscos que podem afetar o projeto e 

documentac;;ao de suas caracterfsticas. 
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• Analise qualitativa de riscos - priorizac;ao dos riscos para amilise ou ac;ao adicional 

subseqiiente atraves de avaliac;ao e combinac;ao de sua probabilidade de ocorrencia e 

impacto. 

• Analise quantitativa de riscos - analise numerica do efeito dos riscos identificados 

nos objetivos gerais do projeto. 

• Planejamento de respostas a riscos - desenvolvimento de opc;5es e ac;oes para 

aumentar as oportunidades e reduzir as ameac;as aos objetivos do projeto. 

• Monitoramento e controle de riscos - acompanhamento dos riscos identificados, 

monitoramento dos riscos residuais, identificac;ao dos novos riscos, execuc;ao de 

pianos de respostas a riscos e avaliac;ao da sua eficacia durante todo o ciclo de vida do 

projeto. 

0 gerenciamento dos riscos em urn projeto de RFQ tern por objetivo final, alem dos ja 

especificados no PMBOK, ode mitigar os riscos sem impactar no escopo do projeto e, caso 

nao seja possivel, proceder com planejamento e ac;oes para a correc;ao dos desvios. 

Na ocasiao do planejamento e identificac;ao inicial dos riscos do projeto e uma analise 

qualitativa e quantitativa dos mesmos, o cliente devera ser informado de eventuais atrasos ou 

necessidades de mudanc;a de escopo e suas conseqiiencias. 

2.5.10 Gerenciamento de Aquisi~oes em RFQ 

0 gerenciamento de aquisi<;5es do projeto inclui os processos para comprar ou 

adquirir os produtos, servi<;os ou resultados necessarios de fora da equipe do projeto para 

realizar o trabalho. 

0 gerenciamento de aquisic;oes do projeto inclui os processos de gerenciamento de 

contratos e de controle de mudanc;as necessarios para administrar os contratos ou pedidos de 

compra emitidos por membros da equipe do projeto autorizados. 
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Entre OS processos de gerenciamento de aquisi~6es, e possfvel citar OS seguintes: 

• Planejar compras e aquisi~oes - determina~ao do que comprar ou adquirir e de 

quando e como fazer isso. 

• Planejar contrata~oes - documenta~ao dos requisitos de produtos, serv1~os e 

resultados e identifica~ao de possfveis fomecedores. 

• Solicitar respostas de fornecedores - obten~ao de informa~6es, cota~oes, pre~os, 

ofertas ou propostas, conforme adequado. 

• Selecionar fornecedores - analise de ofertas, escolha entre possfveis fomecedores e 

negocia~ao de urn contrato por escrito com cada fomecedor. 

• Administra~ao de contrato - gerenciamento do contrato e da rela~ao entre o 

comprador e o fomecedor, analise e documenta~ao do desempenho atual ou passado 

de urn fomecedor a fim de estabelecer a~6es corretivas necessarias e fomecer uma 

base para futuras rela~6es com o fomecedor, gerenciamento de mudan~as relacionadas 

ao contrato e, quando adequado, gerenciamento da rela~ao contratual com o 

comprador extemo do projeto. 

• Encerramento do contrato - terminar e liquidar cada contrato, inclusive a resolu~ao 

de quaisquer itens em aberto, e encerrar cada contrato aplicavel ao projeto ou a uma 

fase do projeto. 

Dada a natureza de neg6cio do projeto de RFQ, aquisi~6es podem nao ser necessarias, 

porem cabe lembrar a possibilidade de constar no produto final deste projeto, a resposta da 

RFQ, a aquisi~6es de investimentos para uma nova linha de produ~ao, por exemplo: compra; 

admissao temporaria; aluguel de maquinas; etc. E urn estudo destas aquisi~6es e como se 

realizariam sao perfeitamente plausfveis neste tipo de projeto. 
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0 PROJETO RFQ 

Com as complexidades envolvidas, nao e surpresa que muitos gerentes de neg6cios 

considerem a atividade de precificar uma arte. Uma abordagem disciplinada ajuda no 

desenvolvimento de todas as entradas para uma recomenda~ao racional de valor (Kerzner, 

2003, pg 511, 512). 

Neste capftulo serao abordadas algumas tecnicas uteis para o projeto de uma RFQ. 

Com suas classifica~oes em tipos e a conseqtiente abordagem mais apropriada para a mesma. 

Este estudo espera demonstrar que a ferramenta utilizada entre uma CM e urn cliente 

externo -(normalmente uma OEM) para fazer uma cota~ao de servi~os ou produtos, a RFQ, 

pode ter melhores resultados utilizando a metodologia de gerenciamento de projetos em 

detrimento de uma abordagem por processo, tambem conhecida como worliflow, para a 

maioria dos casos. 

0 trabalho busca tambem tra~ar este limite, ou seja, informar quando uma abordagem 

por gerenciamento de projetos e mais vantajosa e mais efetiva e eficaz do que uma abordagem 

por processo e VIce-versa. 

3.1 BENEFICIOS 

Como principais beneffcios, mas nao limitados a estes, em se utilizar a abordagem de 

gerenciamento de projetos em RFQ sao: 

• Ter urn maior nfvel de controle e flexibilidade junto ao cliente; 

• Utilizar tecnicas, ferramentas e habilidades que visam maximizar o resultado; 

• Maior comprometimento da equipe de projeto nas diversas areas internas da 

organiza~ao; 

• Buscar o sucesso pelo cumprimento das deterrnina~oes de prazo, escopo, custo 

e qualidade; 

• Padroniza~ao de metodologias para diferentes projetos de RFQ de diferentes 

clientes; 
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• Aumento do profissionalismo da organizac;ao; 

• Realizar urn alinhamento com a estrategia corporativa; 

• Efetivo uso de "lic;5es aprendidas" (lessons learned); 

• Realizac;ao de ancilise de riscos do projeto em sua fase inicial. 

3.2 OBJETIVOS DO PROJETO 

Em RFQ, o objetivo e fomecer uma cotac;ao para a prestac;ao de urn servtc;o ou 

fomecimento de produto(s). 

Extrapolando a visao simplista do termo, pode-se afirmar que sao objetivos de urn 

projeto de RFQ: 

• Realizar a precificac;ao de urn produto ou servic;o atraves de: 

o Realizar amilises de investimentos; 

o Realizar amilises de politicas aplicaveis (i.e. PPB - Processo Produtivo 

Basico); 

o Realizar analises de viabilidade tecnica, econ6mica e estrategica; 

o Realizar analises de aquisic;5es (Procurement e logfstica); 

o Consolidar as informac;5es e responder a RFQ. 

Pelo alcance intemo entre areas que urn projeto de RFQ pode ter (Engenharia, 

Logfstica, Procurement, R&D, Polftica Industrial, Vendas, Diretoria, Produs_:ao, etc.) e 

possfvel perceber que tamanhos objetivos necessitam que sejam tratados de acordo com a 

importancia de urn novo neg6cio para uma CM. 

3.3 RESTRI<;OES E PREMISSAS 

Em geral, para projetos de RFQ, as restric;5es comp5em o fator tempo, visto que em 

cotac;5es urn cliente normalmente envia RFQ para vanas CM's e a competic;ao pode ser 
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definida por aquela que conseguir responder a RFQ em todos os seus aspectos de forma mais 

completa possfvel e em menor tempo. 

Quanto as premissas de urn projeto de RFQ, estas devem estar explicitadas no termo 

de abertura do projeto e na declara~ao do escopo preliminar, conforme descrito no item 

2.5.2.1. 

3.4 CRITERIOS DE SUCESSO DE UM PROJETO DE RFQ 

A defini~ao de criterios de sucesso do projeto e essencial para a aceit~ao do produto 

do projeto pelo cliente e tambem auxilia no controle de escopo do projeto. 

Em projetos de RFQ, respeitada as particularidades de cada projeto e cliente, e 

possfvel definir o seguinte criterio de sucesso: 

• Entregar o formuhirio de resposta da RFQ respondido e analisado em todos os 

aspectos solicitados dentro do prazo determinado. 

3.5 ANALISE DE RISCOS 

0 risco do projeto e urn evento ou condi~ao incerta que, se ocorrer, teni urn efeito 

positivo ou negativo sobre pelo menos urn objetivo do projeto, como tempo, custo, escopo ou 

qualidade ( ou seja, em que o objetivo de tempo do projeto e a entrega de acordo com o 

cronograma acordado; em que o objetivo de custo do projeto e a entrega de acordo com o 

custo acordado, etc.). Urn risco pode ter uma ou mais causas e, se ocorrer, urn ou mais 

impactos (PMBOK, 2004, pg 238). 

Urn risco em urn projeto de RFQ pode ser basicamente, mas nao somente, no que diz 

respeito a altera~ao de cronograma ou escopo do projeto. Com isto, e necessario realizar urn 

mapeamento destes riscos iniciais e durante o andamento do projeto e indicar a~5es 

preventivas e corretivas para os mesmos. 
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Processos de analise qualitativa e quantitativa de riscos sao vistos em detalhes com 

suas entradas, tecnicas e ferramentas e safdas no guia do PMBOK, na area de conhecimento 

de gerenciamento de riscos (PMBOK, 2004, cap. 11). 

3.6 TERMO DE ABERTURA DO PROJETO DE RFQ 

Em projetos de RFQ, o termo de abertura de projeto e o documento que formaliza a 

iniciac;ao do projeto e deve conter no mfnimo: 

• Gerente de Projeto; 

• Equipe de Projeto; 

• Partes Interessadas (Stakeholders); 

• Objetivos gerais do projeto; 

• Objetivos especfficos; 

• Criterios de sucesso do projeto; 

• Escopo do projeto 

• Visao estrategica resumida ou justificativa do projeto; 

• Premissas iniciais; 

• Restric;oes iniciais; 

• Prazo; 

• Confidencialidade; 

E claro que cada empresa pode adotar seu proprio modelo para o Termo de Abertura 

do Projeto, porem devido ao ciclo de vida relativamente curto de urn projeto de RFQ, e 

importante que o maximo de informac;oes possfveis seja disponibilizado aos envolvidos. 
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3.7 TIPOS DE ESTIMATIV AS 

Projetos podem vanar de urn estudo de viabilidade, atraves de modifica<;5es de 

estruturas existentes, ate desenho completo, procurement, e constru<;5es de grandes 

complexos. Qualquer que seja o projeto, grande ou pequeno, a estimativa e tipo de informa<;ao 

desejada pode diferir radicalmente (Kerzner, 2003, pg 513). 

pre<;os: 

Segundo Kerzner (2003, pg 514), podem existir os seguintes tipos de estimativas de 

• Order-of-magnitude: Feita sem nenhum detalhamento de dados da engenharia. 

Pode ter uma exatidao de ±35% dentro do escopo do projeto. Este tipo de 

estimativa pode usar experiencias anteriores (nao necessariamente similares), 

fatores de escala, curvas parametricas ou estimativas de capacidade. 

• Approximate estimate: Que tambem e feita sem detalhamento de dados e pode 

ter uma exatidao de ±15%. Este tipo de estimativa de pre<;os e baseado em 

proporcionalidade de projetos anteriores, que sao similares em escopo e 

capacidade, e podem ser chamados de estimativas por analogia. 

• Definitive estimate: E preparada com dados de engenharia bern definidos 

incluindo cota<;5es de fomecedores, plano completo realfstico, especifica<;5es, 

pre<;os unitarios, etc. A estimativa definitiva, tambem chamada de estimativa 

detalhada, tern uma exatidao de ±5%. 

Outro metodo de estimativa de pre<;os eo uso de "curvas de aprendizado". Curvas de 

aprendizado sao representa<;5es gnificas de fun<;5es repetitivas nas quais opera<;5es contfnuas 

levarao a redu<;ao de tempo, recursos e dinheiro. A teoria por tnis das curvas de aprendizado e 

usualmente aplicada para opera<;5es de manufatura. 

No escopo de atua<;ao de uma CM e devido ao mercado e concorrencia na qual ela esta 

inserida, para projetos de RFQ, focaremos no metodo de estimativa definitiva de pre<;os. 
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3.8 PLANEJAMENTO INICIAL 

Planejamento e determinar 0 que precisa ser feito, por quem e quando para que OS 

objetivos do projeto sejam alcanc;ados. Entre os principais componentes do planejamento 

inicial para urn projeto de RFQ, pode-se citar: 

• 

• 

• 

• 

Objetivo 

Programa: As estrategias a serem seguidas e principais ac;oes para atingir os 

objetivos; 

Cronograma: Urn plano mostrando quando atividades individuais ou em 

grupo serao iniciadas e terminadas; 

Previsao ou demanda do produto ou servic;o; 

Alem destes itens, e necessaria que o planejamento inicial contenha, para melhor 

entendimento da equipe de projeto sabre o projeto: 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

Situac;ao competitiva do neg6cio; 

Visao geral do produto ou servic;o; 

Visao de mercado; 

Produc;ao, 

Equipe; 

Outros dados relevantes do neg6cio . 

0 planejamento varia em cada nfvel da organizac;ao. Na equipe de trabalho ou nfvel 

funcional, o planejamento deve incluir: 

• Acordo do prop6sito do projeto; 

• Indicac;ao e aceitac;ao de responsabilidades individuais; 

• Coordenac;ao das atividades do projeto; 

• Beneffcios com o comprometimento; 



• Estabelecer canais de comunicac;5es laterais na organizac;ao . 

No nfvel organizacional, ou nfvel de projeto, o planejamento deve incluir: 

• 

• 

• 

Grupo de reconhecimento e resoluc;ao de conflitos; 

Indicac;ao e aceitac;ao de responsabilidades de grupos; 

Estabelecimento de canais de comunicac;ao lateral e vertical. 
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Uma vez que os objetivos estao claramente definidos, quatro quest5es devem ser 

consideradas: 

• Quais sao os principais elementos do trabalho exigido para satisfazer aos 

objetivos, e como estes elementos estao inter-relacionados? 

• Quais divis5es funcionais irao assumir responsabilidades pela realizac;ao destes 

objetivos e as exigencias do principal elemento de trabalho? 

• Os recursos organizacionais e corporativos estao disponfveis? 

• Quale 0 fluxo de informac;ao ideal para 0 projeto? 

Ao responder estas quest5es, uma base sera criada e, em cima desta base, sera possfvel 

destrinchar todo o planejamento do projeto de RFQ dentro da organizac;ao, com a equipe de 

projeto das diversas areas internas, e tambem com o cliente. 

Obviamente as quest5es citadas acima nao fornecem toda a visao necessaria para se 

criar urn planejamento de projeto, porem as quest5es adjacentes aparecerao neste processo, e 

com suporte da equipe, estas lacunas serao preenchidas. 

3.9 ESPECIFICA<;OES DO PROJETO 

Especificac;5es sao usadas para definir equipamentos, utilizac;ao de recursos e 

estimativa de materiais. Pequenas mudanc;as nas especificac;5es podem causar alto custo de 

retrabalho. 
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Especifica<;5es sao, de fato, padr5es para precificar uma proposta. Se especifica<;5es 

nao existem ou nao sao necessarias, entao padr5es de trabalho deveriam ser inclufdos na 

proposta. Pastas de justificativas de trabalho produtivo podem ou nao ser inclufdas na 

proposta, dependendo das exigencias da RFQ. 

3.10 ESTRUTURA ANALITICA DE PROJETO 

A estrutura analftica de projeto age como urn vefculo para decompor o trabalho 

necessaria para completar o projeto em elementos menores, portanto fornecendo uma grande 

probabilidade de que cada atividade, principal ou nao, sera levada em conta. 

Ha uma variedade consideravel de tecnicas e metodos para se criar uma EAP de 

determinados projetos, porem como discutir estas tecnicas e metodos nao e o escopo deste 

estudo, uma EAP para projetos espedficos de RFQ de CM's para clientes externos (OEM's) e 

exibida a titulo de sugestao no Anexo 2. 

3.11 A RESPONSABILIDADE DOS PARTICIPANTES 

Para ter sucesso neste projeto, e altamente necessaria tambem que os empregados 

entendam totalmente suas responsabilidades durante o processo de planejamento. As 

responsabilidades dos principais participantes estao descritas a seguir: 

• 0 Gerente de Projeto ira definir: 

o Metas e objetivos; 

o Principais marcos; 

o Exigencias do projeto; 

o Regras iniciais e premissas; 

o Restri<;5es de tempo, custo e desempenho; 
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o Procedirnentos; 

o Condutas adrninistrativas; 

o Exigencias de relat6rios. 

• 0 Gerente Funcional ini definir: 

o Descri<;6es detalhadas das tarefas para alcan<;ar os objetivos, exigencias 

e milestones; 

o Detalhar recursos necessarios para curnprir o cronograrna dentro do 

custo previsto; 

o Identifica<;ao de areas de risco, incerteza e conflitos. 

• 0 Patrocinador do projeto ira: 

o Agir como negociador ern desentendirnentos entre o Gerente de Projeto 

e o Gerente Funcional; 

o Esclarecer itens crfticos; 

o Fomecer o elo de cornunica<;ao corn o cliente. 

Urn planejarnento de sucesso ex1ge que os Gerentes de Projeto, Funcional e o 

Patrocinador estejarn de acordo corn o plano. 

3.12 PREPARA<;AO DE PROPOSTAS 

Ha sernpre urna duvida sobre o que fazer corn urn gerente de projeto entre a defini<;ao 

das tarefas. Para ernpresas que sobrevivem ern arnbientes de cota<;6es cornpetitivas isto e 

claro: 0 gerente de projeto e responsavel para trabalhos futuros. Isto acontece durante o 

estudo de viabilidade, quando a ernpresa decide se entra na cornpeti<;ao por urn neg6cio 

atraves de cota<;ao. Ha quatro rnaneiras nas quais a prepara<;ao de propostas pode ocorrer: 

• 0 Gerente de Projeto prepara toda a proposta: Isto ocorre freqtienternente 

ern pequenas ernpresas. Ern grandes organiza<;6es, o gerente de projeto pode 

nao ter acesso a todos os dados disponiveis, alguns destes podern ser de 
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propriedade da empresa, e pode nao ser o melhor interesse da empresa ter o 

gerente de projeto utilizando todo o seu tempo fazendo esta atividade. 

• 0 Gerente de Proposta prepara toda a proposta: Isto pode funcionar desde 

que o gerente de projeto tenha a permissao de revisar a proposta antes de 

entregar ao cliente e se sinta de acordo com a dire<;ao da proposta. 

• 0 Gerente de Projeto prepara a proposta com assistencia do Gerente de 

Proposta: Isto e comum, mas novamente coloca uma enorme pressao no 

gerente de projeto. 

• 0 Gerente de Proposta prepara a proposta com assistencia do Gerente de 

Projeto: Este e o metodo preferido. 0 gerente de proposta mantem maxima 

autoridade e controle ate a proposta ser enviada ao cliente, ponto que o gerente 

de projeto assume o controle. 0 gerente de projeto esta envolvido desde o 

come<;o, porem seu unico esfor<;o pode ser preparando o volume de 

informa<;5es tecnicas da proposta e talvez parte do gerenciamento de volume. 

3.13 FECHAMENTO DO PROJETO E LI<;OES APRENDIDAS 

Nesta etapa e necessario emitir urn documento de fechamento de projeto para que a 

equipe de projeto, o patrocinador e as partes interessadas sejam comunicadas do ato. Este 

fechamento de projeto, em RFQ, esta condicionado a aceita<;ao do cliente do produto do 

projeto, a resposta da RFQ. 

E muito importante para a melhoria continua destes projetos que urn documento de 

li<;5es aprendidas seja criado em uma a<;ao conjunta do gerente de projetos e a equipe de 

projetos. Esta base deve ser utilizada na inicia<;ao do proximo projeto de RFQ. A 

responsabilidade da documenta<;ao destas li<;5es aprendidas durante todo o projeto, bern como 

sua utiliza<;ao no infcio dos projetos e de responsabilidade do gerente de projetos. 



3.14 FERRAMENTAS E TECNICAS DE CONTROLE E 

MONITORAMENTO DE UM PROJETO DE RFQ 
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Neste t6pico algumas tecnicas e ferrarnentas sao sugeridas para o controle de projetos 

de RFQ. Apesar de haver inurneras tecnicas e ferramentas disponfveis, sao apresentadas aqui 

as mais difundidas, relativarnente simples e que trazem urn resultado positivo ao projeto de 

RFQ, pois sao de facil cornpreensao e uso, e evitam urn aumento da burocracia desnecessario 

em projetos corn as caracterfsticas e restri~oes de urn projeto de RFQ. 

Coino tambern nao e o escopo deste · trabalho, as ferrarnentas e tecnicas sao 

apresentadas de forma sucinta e sern rnaiores aprofundarnentos e explica~oes, para tal e 

necessaria buscar literatura especffica das rnesmas. 

3.14.1 Diagrama de Rede 

0 diagrarna de rede e urn esquema de apresenta~ao das atividades do projeto e dos 

relacionarnentos (dependencias) entre elas. A figura 1 ilustra urn exernplo de diagrama de 

red e. 

Figura 1: Diagrama de Rede 
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3.14.2 Metodo de Caminho Critico (CPM- Critical Path Method) 

Calcula de forma determinfstica uma data unica (mais cedo ou mais tarde), de infcio e 

de termino para cada atividade, baseado na sequencia 16gica especificada da rede e em uma 

dura<;ao estimada unica. 0 enfoque do CPM e o ca.lculo da flutua<;ao com a finalidade de 

determinar quais atividades tern a menos flexibilidade no cronograma. Os principais 

algoritmos do CPM sao frequentemente utilizados em outros tipos de anaJ.ises matematicas. E 
chamado caminho crftico a sequencia das atividades chamadas crfticas que tern entre todas as 

outras a menor folga total no projeto. 0 caminho crftico tern a maior dura<;ao na rede. 

3.14.3 Tecnica de A valiac;ao de Programac;ao e Revisao (PERT -Program 

Evaluation and Review Technique) 

Usa uma rede sequencia! e uma estimativa de dura<;ao por media ponderada para 

calcular as dura<;5es das atividades. Embora existam diferen<;as superficiais, o PERT difere do 

CPM fundamentalmente porque usa distribui<;ao de medias (valor esperado) em vez da 

estimativa mais provavel, originalmente usado no CPM. 0 PERT propriamente dito e 

atualmente pouco utilizado, embora estimativas similares sejam frequentemente usadas nos 

calculos de CPM. 

3.14.4 Tecnicas de Monitoramento do Projeto de RFQ 

Visto a caracterfstica de uma RFQ de urn curto ciclo de vida, e possfvel afirmar, assim 

como foi dito sobre o gerenciamento da integra<;ao de urn projeto de RFQ, que o 

acompanhamento do projeto e vital para que seja alcan<;ado o sucesso do projeto. Nesta etapa, 

a que e gasto a maior parte do or<;amento do projeto, e que desvios de prazo, custo, 

desempenho podem ser reconhecidos e tratados para que o projeto volte ao especificado 
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inicialmente, ou que uma mudan<;a de escopo, e conseqtientemente custo e prazo, seJam 

identificadas e tratadas de acordo. 

Por isso algumas poucas tecnicas e ferramentas simples, mas eficazes sao citadas neste 

t6pico, porem cabe a cada CM identificar suas necessidades e selecionar as ferramentas que 

serao utilizadas em projetos de RFQ. 

3.14.4.1 Revisoes de Desempenho 

Sao reuni6es para avaliar a situa<;ao e ou andamento do projeto. As revis6es do 

desempenho sao, tipicamente, utilizadas em conjunto com uma ou mais das tecnicas a seguir. 

3.14.4.2 Amllise de Varia-;ao 

Compara os resultados reais do projeto com os resultados planejados ou esperados. As 

an:ilises de varia<;ao de custo e prazo sao mais freqtientes, mas algumas vezes, as varia<;6es de 

escopo, qualidade e risco sao de igual ou maior importancia. 

3.14.4.3 Amilise de Tendencia 

Examina os resultados do projeto atraves do tempo para determinar se o desempenho 

esta melhorando ou piorando. 

Tecnica muito util para ter uma previsibilidade em rela<;ao ao cronograma e ao custo 

do projeto de RFQ, e tomar a<;6es preventivas e/ou corretivas, caso necessario. 
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3.14.4.4 Analise de Valor Agregado 

E o metodo mms comumente empregado na medic;ao de desempenho. Integra 

medic;oes de escopo, custo ( ou recurso) e prazo para auxiliar a equipe de gerenciamento de 

projeto. 0 valor agregado (VA) envolve o calculo de tres importantes valores para cada 

atividade: Valor Orc;ado (VO) - e aquela parte da estimativa aprovada do custo, planejada 

para ser realizada durante urn dado perfodo; Custo Real (CR)- eo total dos custos incorridos 

na execuc;ao do trabalho nas atividades durante urn dado perfodo; Valor Atual (VA) - e o 

valor de trabalho realmente completado. 

As medidas comumente usadas em RFQ, devido sua caracterfstica de curto ciclo de 

vida e baixo orc;amento, sao a variac;ao do custo (VC) e a variac;ao do prazo (VP), e podem 

tambem ser convertidos para indicadores de eficiencia para refletir o desempenho de custo e 

prazo de qualquer projeto. 
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ESTUDO DE CASO- RFQ 

Neste capitulo urn projeto de RFQ real de urna CM sera delineado desde sua inicia<_;:ao 

ate seu fecharnento. Adicionalrnente, urn exernplo de analise de rnercado da area de 

informatica e dernonstrado para evidenciar e contextualizar que a natureza dos projetos, ern 

especial projetos de RFQ, devern estar alinhados corn urna analise estrategica da ernpresa 

pois, caso contrario, rnesrno urn resultado de sucesso do projeto de RFQ pode fazer corn que o 

neg6cio ern si tenha resultados negativos. 

4.1 ANALISE DE MERCADO 

Para termos esta visao ern termos praticos, e possfvel fazer urna breve analise do 

segrnento de informatica, focando basicarnente ern opera<_;:6es de EMS para a produ<_;:ao de 

cornputadores. Este e urn ramo ern que as tecnologias estao constanternente sendo renovadas e 

cada vez rnais rapido novas aplica<_;:6es surgern e exige rnaior capacidade de processarnento, o 

que ern urna prirneira analise pode parecer urna 6tirna oportunidade de atua<_;:ao de urna EMS, 

mas varnos aprofundar urn pouco rnais esta visao. 

A ITData e urna ernpresa brasileira de pesquisa, estudos de rnercado e consultoria, 

corn foco exclusivo no acornpanharnento do rnercado de tecnologia no Brasil. E forrnada por 

profissionais corn grande experiencia, vindos da industria e de consultorias da area de 

tecnologia da inforrna<_;:ao, telecornunica<_;:6es e do setor eletro-eletronico. 

0 principal objetivo da ITData e oferecer aos clientes dados e percep<_;:6es precisas, 

relevantes e de alto irnpacto para a tornada de decis6es s6lidas e eficientes, atraves de 

pesquisas de rnercado que colaborarn efetivarnente para a determina<_;:ao de direcionarnento 

estrategico e desenvolvirnento integral de pianos de a<_;:ao. 

Entre os clientes da ITData e possivel citar grandes ernpresas como: LG, AOC, HP, 

Itautec, Microsoft, SEMP TOSHIDA, SOLECTRON, Sony, AMD, Philips e Abinee 
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(Associa~ao Brasileira da Industria Eletrica e Eletronica), este ultimo significa que a ITData 

fornece, em ultima instancia, OS dados de analise mercadol6gica hist6rica e de tendencias para 

o governo brasileiro, fixando assim urn alto grau de confiabilidade nos dados e analises desta 

em pres a. 

Entre OS estudos da ITData, e possfvel citar: 

• Acompanhamento trimestral do mercado de PC's (Personal Computers) e 

servidores; 

• Acompanhamento mensa! do mercado de monitores; 

• Acompanhamento semestral do mercado de TVs e celulares. 

Mercado de Informatica no Brasil 

Tabela 1: Evolu~ao do Mercado de Informatica 

, Mercado de Informatica 
Ano Pessoa Fisica Crescimento Pessoa Juridica Crescimento Total Cresci men to 
2005 R$ 4.980.000.000 R$ 35.090.000.000 R$ 40 .070.000.000 

2006 R$ 7.100.000.000 43% R$ 39.790.000.000 13% R$ 46.890.000.000 17% 

2007 R$ 9.800.000.000 38% R$ 44.524.000.000 12% R$ 54.324.000.000 16% 

2008 * R$ 12.000.000.000 22% R$ 48.795.000.000 10% R$ 60.795.000.000 12% 

*Previsao 

Fonte: Apresenta~ao da ITData a uma EMS 

A tabela acima indica urn forte crescimento do mercado de informatica. Os numeros 

do ano de 2008 estao marcados como "previsao" pois, na ocasiao desta apresenta~ao, que 

ocorreu em agosto de 2008, os dados deste ano ainda nao haviam fechados porem indicam tal 

tendencia. 
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Analise do Mercado de PC's 

Quanto ao mercado de PC's, a ITData apresentou urn resumo do primeiro semestre de 

• Resultado de vendas excelente no perfodo, tanto do mercado corporativo 

quanta domestico. 

• Por outro lado, a rentabilidade foi extremamente baixa, principalmente para 

quem vendeu desktop com baixa configura<;ao. 

• 0 processo de consolida<;ao dos fabricantes previsto pela IT Data ja esta 

ocorrendo. Os 10 principais fabricantes de PC's obtiveram 49% de participa<;ao 

de mercado total no segundo trimestre. No mesmo perfodo de 2007 este 

numero foi de 45%. 0 motivo foi a melhor capacidade financeira das grandes 

empresas no neg6cio de notebooks. 

12.000 

10.000 

8.000 

6.000 

4.000 

2.000 

0 
2004 2005 2006 2007 

• Nao Oficial 2.974 3.500 3.886 3.497 

• Oficial 1.100 2.135 4.355 6.489 

Figura 2: Evolu~ao do Mercado de PC's de 2004 a 2007 (mil unidades) 



A figura acima nos mostra como o mercado de PC's esta em forte alta. Os dados 

mostrados na figura referenciados como "Nao oficial" deve-se ao fato deste mercado sofrer 

com alto fndice de produtos ilegais no mercado. 
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Este t6pico mostra de forma simplificada uma analise de urn determinado ramo de 

mercado. Este tipo de estudo serve para embasar uma decisao de entrada ou nao em urn novo 

mercado do qual, ate en tao, a CM nao fazia parte. 

4.2 APRESENTA<;AO 

Sera abordado neste capitulo urn caso real de solicita<;ao de cota<;ao feita por urn 

cliente extemo a CM. Trata-se de urn produto X que devera ser produzido nas instala<;6es da 

CM englobando a compra de insumos com negocia<;ao apenas de itens passivos, pois os itens 

chave serao negociados pela OEM diretamente com o fomecedor. 

Alem da compra dos insumos, incluindo logfstica de importa<;ao e desembara<;o fiscal, 

tambem faz parte do escopo deste projeto a montagem SMT, teste ICT, montagem THT, teste 

funcional, montagem medinica, teste de sistema, embalagem, inspe<;ao de safda e 

fomecimento para urn estoque do contratante. 

Pelo escopo descrito acima e possivel perceber que se trata de uma RFQ englobando 

praticamente toda a cadeia de suprimento e, portanto, todas as areas chaves da CM deverao 

ser consultadas e farao parte das partes interessadas. 

4.3 OBJETIVOS DO PROJETO 

Para este projeto especifico, os objetivos acordados com o cliente, e que formam os 

criterios de sucesso do projeto, sao: 

• Entrega da RFQ respondida no prazo contemplando: 

o Pre<;o de venda unitario com e sem impostos; 
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o Analise de possibilidade de usufruir dos beneffcios do PPB 

(Processo Produtivo Basi co), e se possfvel, o prazo para a obten~ao; 

o Lead time da materia prima; 

o Lead time dos investimentos de teste e produ~ao; 

o Cronograma inicial para ramp-up do produto; 

o Parfunetros de qualidade inclusos na cota~ao; 

4.4 PREMISSAS 

citar: 

Como premissas deste projeto, considerando a natureza do produto, sao possfveis 

• Volume anual de 500.000 unidades; 

• Nao ha confidencialidade em rela~ao aos fomecedores; 

• Processo produtivo padrao para o tipo de produto; 

• Estoque do fomecedor, que recebera o produto acabado, situado em 

Guarulhos, no estado de Sao Paulo; 

• Inspe~ao de entrada dos insumos amostral para os itens chave. 

4.5 RESTRI(:OES 

0 projeto abordado neste estudo de caso tern as seguintes restri~6es iniciais: 

• Prazo de tres semanas para concluir a RFQ; 

• Meta de pre~o de US$ 120,00, com frete para Sao Paulo incluso; 

• Fomecedor nacional para embalagens. 
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4.6 DECISAO GO- NO GO DO PROJETO 

Ao fazer uma primeira reuniao com o cliente, na qual estavam presentes alem do 

cliente, o gerente de vendas e o gerente de projetos, os objetivos, premissas e restric;oes sao 

acordados. 

Imediatamente ap6s este acerto, ha anruises do mercado do produto, tendencias de 

expansao, capacidade produtiva para assumir a demanda e o alinhamento com a estrategia 

corporativa. 

Com todas estas informac;oes o gerente de vendas, com o suporte do gerente de 

projetos, sinaliza a diretoria que o projeto esta alinhado com a estrategia da empresa, ha 

capacidade produtiva ociosa na fabrica, o que dispensa a necessidade de grandes 

investimentos e, por fim, que o mercado esta em franca expansao com uma sinalizac;ao de 

crescimento forte e sustentavel. 

Tem-se entao a decisao de levar o projeto adiante. E iniciada a criac;ao do termo de 

abertura do projeto e alocac;ao dos recursos para a equipe de projeto. 

Cabe ressaltar que os processos utilizados para avaliar capacidade produtiva, analises 

de mercados antecipadas de acordo com estrategias especfficas nao sao o escopo deste estudo, 

porem, a titulo de referencia, e possfvel citar o processo de Sales & Operations Planning. 

4.7 INICIA<;AO E DESENVOLVIMENTO DO PROJETO 

Neste t6pico e descrito a iniciac;ao e o desenvolvimento do projeto tratado, a RFQ do 

produto X. Nao e descrito detalhadamente o andamento do projeto, assim como cronogramas, 

e detalhes do produto, pois nao sao relevantes para o objetivo primario deste estudo. 
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4.7.1 Inicia~ao e Planejamento 

Devido as caracterfsticas do projeto, produto e escopo definido, o gerente de projeto 

identifica as seguintes areas internas como partes interessadas: 

• Engenharia de Produto; 

• Engenharia de Processo e Produ<;ao; 

• Engenharia de Materiais; 

• Logfstica e Compras; 

• Procurement; 

• Atendimento de Pedidos; 

• Business Administration; 

• Infra-estrutura; 

• Polftica Industrial; 

• Qualidade; 

• Continuous Improvement; 

• Vendas; 

• Recursos Humanos . 

Nao serao abordadas todas as intera<;6es de todas as partes interessadas, pois nao e o 

escopo deste trabalho. Para manter o foco, descreveremos brevemente as amilises das areas 

consideradas chaves para que o projeto seja demonstrado de forma satisfat6ria oeste estudo. 

Ap6s a reuniao de lan<;amento do projeto junto com a equipe, o escopo e verificado e 

validado pela equipe com a colabora<;ao tecnica especffica de cada membro da equipe e suas 

respectivas areas de especialidade. 

0 planejamento segue para que o projeto alcance, ao seu final, urn resultado de 

sucesso de acordo com os objetivos tra<;ados, escopo (entre gas) e criterios de sucesso (item 

3.4). 
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Atividades das areas 

• Engenharia de Produto: Amilise do produto, requisitos de testes e 

classifica<_;ao fiscal do mesmo; 

• Engenharia de Processo e Prodm;ao: Analise da lista tecnica (BOM - Bill of 

Material), levantamento dos tempos de produ<_;ao (tempos de roteiro) de todo o 

processo produtivo e analise da necessidade de investimentos; 

• Politica Industrial: Analise de beneficios fiscais para o produto (PPB) de 

acordo com a classifica<_;ao fiscal feita pela Engenharia de Produto; 

• Engenharia de Materiais: Analise de insumos, classifica<_;ao fiscal dos itens 

da lista tecnica e desenvolvimento de fomecedores; 

• Procurement: Negocia<_;ao dos insumos do produto; 

• Logistica e Compras: Determinar a melhor forma de trazer os insumos (i.e. 

consolida<_;ao de carga); 

• Business Administration: V alorizar o valor agregado, lista tecnica, custo de 

estrutura, impostos e frete; 

• Qualidade: Definir os requisitos de qualidade; 

• Vendas: Atribuir margem de venda, consolidar todas as informa<_;oes, 

contextualizar a realidade do neg6cio e proceder a negocia<_;ao com o cliente. 

Analise de Riscos 

No inicio do projeto ja e possfvel fazer uma analise de riscos baseada no escopo, 

custo, qualidade, prazo e hist6rico de outras experiencias. Como dito anteriormente, em 

projetos de RFQ convergem os riscos basicamente nos fatores de custo e prazo. Portanto uma 

analise inicial dos recursos disponfveis e pianos de contingencia para possfveis atrasos devem 

contemplar o planejamento do projeto. 

Adicionalmente, uma analise de riscos e conduzida durante o andamento do projeto, 

juntamente com tecnicas de acompanhamento de desempenho vistos no item 3.14.4 para 

identificar com o maximo de antecedencia possfvel os desvios do projeto. 



70 

Em uma primeira analise dos riscos deste projeto em conjunto com a equipe de projeto 

e principais partes interessadas, foi possfvel realizar o levantamento mostrado a seguir: 

Gestao de Riscos: Request for Quotation_ Estudo de Caso 

Alta Extemo 

De mora no receblmento da colac;OO dos 
Media Interne 

insumos 

Documenta<;flo incompleta Alta EKterno 

Processo produti>Jo para o produto Media Ex.terno 
indefinido 

Processo produtivo para o produto 
Baixa Interne 

indefinido 

Testes para o produto indefinidos Baixa Exlemo 

lnforma~ incomplela para o cAJculo Alta lnlerno 

Figura 3 - Gestao de Riscos 

Adicionalmente a esta primeira analise, urn levantamento de probabilidade e impacto 

de cada risco foi efetivado, bern como uma analise das oportunidades. Estas oportunidades 

constituem urn fator importante para o neg6cio como urn todo dentro da realidade de uma 

CM, pois estas podem trazer melhorias significativas ao processo e base de fornecedores, o 

que acarreta em agregac;ao de valor e, conseqlientemente, em vantagem competitiva do 

neg6cio. 

Os nscos inicialmente identificados foram apresentados as pnnc1pa1s partes 

interessadas (stakeholders): Patrocinador do projeto, cliente, departamentos internos e equipe 

de projeto; para que urn consenso nas ac;oes preventivas fosse alcanc;ado e assim foi adquirido 

o comprometimento de todos. 

4.7.4 Execu~ao do Projeto 

Utilizando tecnicas e ferramentas de controle e monitoramento de projetos, das quais 

algumas foram vistas no capitulo 3, o gerente de projeto realizou o acompanhamento 

peri6dico e com proximidade dos membros da equipe de projeto. Assim o gerente de projetos 
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teve urn maior controle sobre o projeto e o maior tempo de a<;ao possfvel para adequar as 

altera<;oes que, com certeza, ocorreram. 

Durante o ciclo de vida deste projeto de RFQ o cliente solicitou algumas altera<;oes 

referentes as premissas definidas no infcio do projeto como, por exemplo, a previsao de 

volume de produ<;ao do produto. Foi elaborada uma analise de impacto sobre a solicita<;ao de 

mudan<;a e submetida a aprova<;ao, neste caso, pelo Patrocinador do projeto. Como esta 

solicita<;ao de mudan<;a ocorreu nos primeiros momentos da execw;ao do projeto, o impacto 

foi relativamente pequeno, pois as areas internas estavam em fase de analise das 

documenta<;oes do produto, processo produtivo e dos insumos. Urn pequeno retrabalho foi 

necessaria para a adequa<;ao do escopo sem causar perdas de prazo, custo e qualidade ao 

projeto. 

Processos para lidar com estas mudan<;as sao muito importantes, principalmente para 

documentar e formalizar as mudan<;as de escopo junto ao cliente, ao gerente de vendas e a 

diretoria. 

4.7.5 V erifica~ao dos Resultados do Projeto 

Passadas as fases de inicia<;ao, planejamento e execu<;ao, e necessaria fazer a 

verifica<;ao dos produtos finais do projeto. Para esta tarefa, os documentos do inicio e 

andamento do projeto citados abaixo foram utilizados: 

• Termo de abertura (objetivos e criterios de sucesso); 

• Declara<;ao de Escopo; 

• Controle de mudan<;as. 

Primeiramente, houve uma verifica<;ao de escopo, objetivos e criterios de sucesso 

internamente, dentro da CM e suas areas de gerenciamento de projetos e Vendas. Uma revisao 

dos parametros e resultados, consolida<;ao dos dados e o fechamento da RFQ para envio ao 

cliente foram realizados para que, internamente, houvesse o claro entendimento de 

cumprimento dos objetivos do projeto. 
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Ao envtar a RFQ respondida ao cliente, uma reuniao, presencia! ou conferencia 

telefOnica, se faz necessaria para validar a aceitac;ao do cliente frente aos resultados obtidos e 

aos objetivos definidos no inicio do projeto em comum acordo. 

4.7.6 Fechamento do Projeto e Li-;;oes Aprendidas 

Ao se verificar que o projeto cumpriu seus objetivos atraves da aceitac;ao do cliente, e 

emitido urn documento para formalizar o fechamento do projeto para a equipe de projeto e 

partes interessadas. Juntamente com este documento, e outro referente as lic;6es aprendidas. 

Sobre as lic;6es aprendidas, a qual foi obtida em reuniao envolvendo o gerente de 

projetos, patrocinador, equipe de projeto e partes interessadas, estas foram classificadas em 

duas diferentes categorias. A primeira focou em ac;6es imediatas para melhoria de processos 

intemos, sem a necessidade de outro projeto para implanta-las. Estas ac;6es foram 

encaminhadas a area de Melhoria Continua (Continuous Improvement) para analise e 

implementac;ao. E outra categoria referiu-se as ac;6es e observac;6es a serem tratadas durante 

os processos de iniciac;ao de urn proximo projeto de RFQ. 
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CONCLUSOES 

Neste capitulo sao apresentadas as conclus5es do trabalho e amilises crfticas sobre o 

objetivo deste estudo. 

Ao recordar os objetivos citados no capitulo 1. Este estudo busca: 

"Realizar uma abordagem de gerenciamento de projetos em atividades desenvolvidas 

para criar uma resposta a uma RFQ de uma CM para urn cliente extemo." 

Dentro do objetivo exposto e do que o trabalho apresentou, e possfvel afirmar que: 

• Realmente a abordagem de gerenciamento de projetos traz uma 

maximiza<;ao nos resultados, visto que define e controla o escopo, engloba 

aspectos mais amplos do que o projeto propriamente dito, como: estrategia 

corporativa, analise de riscos e metodologias de monitoramento e controle 

de mudan<;as; 

• Processos sao muito limitados e pouco flexfveis, alem do baixo nfvel de 

formalidade e profissionalismo; 

• Mesmo em projetos relativamente curtos, como os projetos de RFQ, o 

gerenciamento de projetos habilita a aplica<;ao de tecnicas e ferramentas 

que buscam auxiliar com que os objetivos sejam alcan<;ados com alto 

desempenho e dentro das restri<;5es de custo, prazo e qualidade. 

5.1 COMPARATIVO ENTRE RFQ POR GP E PROCESSO 

No decorrer de todo o estudo e tratada o gerenciamento de projetos como solu<;ao 

unica e majoritaria para o gerenciamento de uma RFQ, considerando a realidade de uma CM 

e seu relacionamento com clientes extemos. 
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Porem, como citado no infcio deste capitulo, ap6s toda a apresenta<;ao da proposta 

deste trabalho, e necessaria ter imparcialidade na decisao de qual metodo utilizar. Para isso e 

preciso recordar o escopo possfvel de uma RFQ, conforme a declara<;ao de escopo do item 

2.5.2.1: 

• R&D; 

• Procurement; 

• Logfstica; 

• Montagem SMT; 

• Montagem THT ou PTH; 

• Montagem medinica; 

• Teste ICT; 

• Testes Funcionais e de Sistemas; 

• Inspe<;ao de Safda; 

• Requisitos da Qualidade; 

• Servi<;os Laboratoriais; 

• Transporte e Distribui<;ao; 

• Analise de Polfticas Industriais; 

• Protocolar pedido de PPB junto aos 6rgaos competentes em Brasflia; 

Cabe ressaltar que os itens citados nao sao unicos, ou seja, pode haver combina<;5es 

deles, nao necessariamente em sequencia. 

Dependendo da realidade de cada CM e do nfvel de maturidade destes processos em 

sua empresa, e recomendavel que cada uma especifique o nfvel de complexidade que cada 

escopo possfvel (e suas combina<;5es) em cada infcio de projeto de RFQ. 

Feita esta classifica<;ao do nfvel de classifica<;ao possfvel e baseado em experiencia 

pratica acumulada, foi possfvel tra<;ar a seguinte referencia: 
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Complexidade Metodo 

Baixa Processo (workflow) 

Media/baixa ambos 

Media Gerenciamento de Projetos 

Media/alta Gerenciamento de Projetos 

Alta Gerenciamento de Projetos 

Figura 4: Complexidade x Metodo 

Com isto e possivel afinnar que em projetos de RFQ de CM' s que nao sejam de baixa 

complexidade tern maior chance de sucesso se forem utilizadas a metodologia de 

gerenciamento de projetos. 

Ao saber que projetos de RFQ de baixa complexidade sao minorias nas gran des CM' s, 

ha justificativa suficiente para que as CM's estabele~am e deem suporte a uma estrutura de 

gerenciamento de projetos dentro de suas organiza~5es, em especial na area Vendas para 

coordenar os projetos de RFQ. 

5.2 CONSIDERA<;OES FINAlS 

A ado~ao da metodologia de gerenciamento de projetos trara beneficios para todos os 

envolvidos (partes interessadas). 0 cliente tera a certeza que sua solicita~ao de cota~ao estara 

sendo tratada por uma metodologia que foca o resultado, maximizando a utiliza~ao de 

recursos e controle de escopo. A empresa sera beneficiada por ter lan~ado mao de tecnicas e 

ferramentas que podem e de vern ser difundidas por toda a organiza~ao. A area V endas tera 

processos sendo melhorados constantemente com foco no cliente e em resultados. 

Adicionalmente, o gerente de projetos pode desenvolver e difundir as tecnicas, 

ferramentas e habilidades do gerenciamento de projetos dentro da organiza~ao e, futuramente, 

na implanta~ao de urn escrit6rio de gerenciamento de projetos. 
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ANEXO 1 - TERMO DE ABERTURA DE PROJETO DE RFQ 

EMPRESA XXX 

To: 
Distribution List and Interested Parties 

Name Department Location 

Scope· 
Project Background 

Project Objectives 

Project Benefits 

Project De live rabies 

This project will include 

This project will not include 

Success Criteria 

Constraints 

Cost: 
Key Assumptions 

Resource Costs 

Other Costs 

Total costs 

Time: 
Estimated Project Start Date 

Estimated Project Completion Date 

Project Members: 
Project Manager 

Project Sponsor 

S tak eh o lders 

Pro ct Charter 
From: 
Name 

Department 

Location 
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TS + SP QM 

1 .1 Veriticar pacote 

1 .2 Estruturar 80M 

SP p 

2.1 Ver. Similaridade 3.1 Cotar lnsumos 

2.2 Classitlcar 80M 3.2 Atualizar lista 

RFQ 

4 .1 Detinir tempos 

4.2 Detlnir 
lnvestimentos 

CE 

5.1 Analisar a placa 

5.2 Estimar tempo de 
teste e intormar 
ao PM 

TS 

6.1 Valorizar 80M 

6.2 Valorizar tempos 
(Prod + Testes) 

6.3 Calcular PI (CdF) 

7 .1 Detinir Margem/Estrategia 

7 .2 Criar RFQ response 

7.3 8uscar Aprovaqao 

7.4 Enviar RFQ ao cliente 


