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“E vocé aprende que realmente pode suportar... que realmente € forte, € que pode ir
muito mais longe depois de pensar que nao pode mais. E que realmente a vida tem valor e que
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RESUMO

SILVA, Alexei Egydio da. Abordagem de Gerenciamento de Projetos em Ofertas de
Servicos de uma Contract Manufacturing. 2009. 80 p. Monografia (P6s Graduagio) —

MBA em Gerenciamento de Projetos, UFPR, Curitiba.

Este estudo tem como objetivo utilizar a abordagem de gerenciamento de projetos,
suas técnicas, ferramentas e conhecimentos, aliadas as habilidades de um gerente de projeto
nas atividades referentes a criacido de uma resposta a uma solicitacio de cotagdo de um cliente
feita a uma CM (Contract Manufacturing), também conhecida como EMS (Electronic

Manufacturing Services).

Para tanto, inicialmente, € feita uma revisdo sobre os conceitos de fabricacio
terceirizada (Outsourcing), seu desenvolvimento historico e seus agentes (OEM e CM). Apds
esta contextualizacdo, sdo apresentados fatores comuns entre RFQ (Request for Quotation),
que € utilizado para a oferta de produtos e servigos pelas CM’s, € as areas de conhecimento
em gerenciamento de projetos. O trabalho inclui um estudo de caso € uma andlise critica sobre
quando utilizar esta abordagem de gerenciamento de projetos em cotagdes de CM’s para

clientes.

Palavras-chave:
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ABSTRACT

SILVA, Alexei Egydio da. Abordagem de Gerenciamento de Projetos em Ofertas
de Servicos de uma Contract Manufacturing. 2009. 80 p. Monografia (Pés Graduagao) —

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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INTRODUCAO

Este capitulo introduz o trabalho, realizando uma visdo geral de conceitos iniciais para
o entendimento do objetivo deste estudo. Ele introduz o gerenciamento de projetos, apresenta
o tema, a importdncia, os objetivos, a estrutura e a metodologia adotada para o

desenvolvimento do trabalho.

1.1 APRESENTACAO

Em tempos altamente competitivos como os atuais, em que produtos e servigos t€m
seu valor baseado em preco, sem abrir mdo da qualidade, em especial em mercados de
produtos eletro-eletronicos e servigos de fabricacdo, as ferramentas, técnicas e habilidades de
gerenciamento de projetos vém preencher uma lacuna no que se refere a uma etapa do
processo de vendas de fabricagao terceirizada.

Grandes corporactes do ramo de eletrOnicos estdo, estrategicamente, desfazendo-se de
suas estruturas fabris e contratando empresas que possuem parque tecnoldgico de fabricagao
pronto para atender a suas demandas. Com isso, estas corporagdes ndo precisam gerenciar a
cadeia de suprimentos e, conseqiientemente, podem concentrar suas for¢as em estratégias de
desenvolvimento de produtos, inovagdo, marketing € vendas.

Este campo de negociagdo entre as empresas proprietrias dos produtos e as empresas
que prestam o servico de fabricagiio € um campo fértil para inovagdes no que tange os

métodos utilizados para tal negociacao.
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1.2 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Para entendermos o gerenciamento de projeto, primeiramente devemos entender a
definicdo de um projeto. Um projeto pode ser considerado ser uma série de atividades e

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

e Tem um especifico objetivo a ser completado dentro de certas especificagdes;
o Tem datas de inicio e término definidas;

e Tem fundos limitados (se aplicével);

e Utiliza recursos humanos e ndo humanos (dinheiro, pessoas, equipamentos);

e Sdo multifuncionais (opera através de vérias dreas funcionais).

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

monitoramento de projeto, e inclui itens como:

e Planejamento de projeto:
o Definiclo de requisitos de trabalho;
o Definicdo de quantidade e qualidade do trabalho;

o Defini¢do de recursos necessarios.

¢ Monitoramento de projeto:
o Controle de progresso;
o Comparagdo das saidas atuais com as saidas esperadas;
o Andlise de impacto;

o Realizacio de ajustes.

Gerenciamentos de projeto de sucesso podem ser definidos como tendo atingido os
objetivos de projeto:
e Dentro do tempo;

e Dentro do custo;
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e Com o nivel de desempenho desejado;
e Utilizando os recursos alocados efetivamente ¢ eficientemente;

e Aceito pelo cliente.

Gerenciamento de projetos pode significar diferentes coisas para diferentes pessoas. O
mais comum € que pessoas entendem erradamente o conceito porque elas t€m projetos sendo
executados em suas empresas e sente que estdo usando gerenciamento de projetos para

controlar as atividades. Nestes casos, pode ser considerada uma defini¢do apropriada

(Kerzner, 2003, pg 4):

“Gerenciamento de projeto € a arte de criar a ilusdo que qualquer resultado € fruto de

acOes predeterminadas e deliberadas, quando, de fato, € pura sorte.”

Uma definicdo geral sobre gerenciamento de projeto poderia ser:

Gerenciamento de projeto € o planejamento, organizacdo, direcdo e controle dos
recursos de uma empresa para um objetivo relativamente de curto prazo que foi estabelecido

para alcancar objetivos especificos.

1.3 TEMA DO TRABALHO

O tema deste trabalho serd a utilizacdo da abordagem de gerenciamento de projetos em
projetos de RFQ (Request for Quotation) de uma CM (Contract Manufacturing) para ofertar
seus servigos (fabricacgfo, logistica, estoque, etc.) para clientes externos, conhecidos como

OEM (Original Equipment Manufacturer).
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1.4 ORIGEM DO TRABALHO

O trabalho teve seu inicio ao se analisar o funcionamento do processo de RFQ
internamente em uma CM e observar que os resultados sdo fracos frente aos objetivos
desejados. Percebeu-se que a abordagem por processo da RFQ criava lacunas (comunicagio,
andlise de riscos, controle, cronograma, estratégia corporativa, etc.), onde simples
fluxogramas (workflows) ndo conseguiam, ou nio tinha as ferramentas necessérias, para
solucionar.

Acredita-se que, esta abordagem, sendo feita pelo gerenciamento de projetos, pode
ndo somente preencher as lacunas, mas extrair um resultado mais positivo para o projeto RFQ
em si, para a organizagdo pela transparéncia e exatiddo de marcos, e para o cliente, com uma
resposta a RFQ atendendo as especificagdes 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 um cliente externo.

1.5.1 Objetivos Especificos

Este estudo também tem como objetivos sugerir uma nova maneira de se utilizar a
ferramenta de RFQ dentro do escopo de uma CM. Esta sugestdo €, de fato, comprovada
através de um estudo de caso.

Outro objetivo € o de tragar e demonstrar os vinculos possiveis entre um processo de
cotacdo de servicos ou produtos de uma fébrica contratada e o moderno gerenciamento de
projetos, exemplificando todo seu alcance e, o mais importante, comprovando que esta

abordagem pode trazer resultados de alto nivel para qualquer CM que opte por este caminho.
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1.6 LIMITACOES DO TRABALHO

Como em todo projeto, € necessario fazer uma delimitacdo de escopo. Nio apenas
para citar o que fard parte do estudo, mas, e em alguns casos mais importantes, explicitar o
que ndo estd incluso neste escopo.

Vistos os objetivos citados nos itens 1.5 e 1.5.1, e como estes sdo amplos e, de certa
forma, genéricos, € necessdrio especificar as limitacSes do estudo. Com isto, ajudar a manter
o foco e a linha de raciocinio sem divagar nas inimeras possibilidades e realidades de cada
situacdo possivel.

Com o foco em utilizar uma abordagem de gerenciamento de projetos para projetos de
RFQ, ndo serd abordado conceitos basicos de gerenciamento de projetos, apesar de o estudo
citar algumas das melhores fontes de consulta neste tema para quem queira um estudo mais
detalhado.

Também nado faz parte do escopo do trabalho especificar todas as ferramentas
possiveis de se utilizar para o gerenciamento de projetos, pois as empresas usualmente ja
lancam mdo de vdrias delas, sendo necessaria apenas a escolha da mais apropriada para o
projeto.

Com isto tem-se uma boa delimitagdo de nosso escopo e, portanto, pode-se focar e

buscar os objetivos com clareza e discernimento.

1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO

A seguir é apresentada a forma em que esta monografia estd estruturada.

O Capitulo 1 faz uma introdugio do trabalho, com uma apresentagdo do estudo, e traz
o tema a ser estudado, seu objetivo e definindo o escopo do mesmo. Além da estrutura e

metodologia para alcancar os objetivos.

O Capitulo 2 traz um embasamento tedrico necessdrio € muito importante para o
desenvolvimento do trabalho. Com conceitos importantes das duas dreas que o estudo busca

criar um elo, cotagdes de uma CM e o gerenciamento de projetos.
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O Capitulo 3 faz referéncia 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 sdo apliciveis e recomenddveis nas tratativas de cotacbes de

CM’s.

O Capitulo 4 traz um estudo de caso de um projeto de RFQ de uma CM para um

cliente externo j4 utilizando os conhecimentos adquiridos nos capitulos anteriores.

O Capitulo 5 faz uma andlise critica dos resultados obtidos utilizando o objeto de
estudo deste trabalho com comentérios de quando € aplicdvel ou ndo fazer esta abordagem,

concluindo o estudo.

Ha ainda um rico acervo que foi utilizado para a elaboragdo deste trabalho nas
referéncias bibliogréificas, e que € recomendavel consultar para maior aprofundamento em

questdes especificas desta monografia.

1.8 METODOLOGIA

Para o desenvolvimento desta monografia foi feita uma extensa pesquisa sobre os
tépicos separadamente, pois ndo foi encontrado tema semelhante ao proposto neste estudo.
Em conjunto com o conhecimento pritico da ferramenta de cotagcdo, a RFQ, e suas
imperfei¢des enquanto processo, foi tracada uma linha de raciocinio criando um método para

aperfeigoar o uso da ferramenta de cotagdo através do gerenciamento de projetos.

Ao seguir o fluxo explicitado neste primeiro capitulo, € possivel perceber que a
metodologia utilizada para a formulacao deste trabalho consiste em apresentar os objetivos de
forma clara e concisa. Ao se estabelecer este foco, no capitulo 1, agregando o escopo e

limitagdes, € possivel passar ao proximo estagio.

A fundamentacao tedrica desenvolvida por todo o capitulo 2 jd comega a delinear o

direcionamento do estudo. Com uma contextualizag@o da realidade das CM’s no mercado, um
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pequeno histérico e, mais importante, seus processos de cotagdo de servigos 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 relagdo, pois, como visto nas limita¢Ses do trabalho,
detalhar as dreas de conhecimento em gerenciamento de projetos ndo faz parte do escopo
deste trabalho, com uma excecdo de que a drea de conhecimento de gerenciamento da

integracdo se alongou um pouco mais por ser considerada necessdria uma explanagdo mais
detalhada.

Com um aprofundamento maior, € visto no capitulo 3 ja a formatacdo sugerida de
gerenciamento de projetos em projetos de RFQ que, apesar de mostrada segmentada, constitui
a base da proposta deste estudo. Sendo ainda refor¢ado pelo estudo de caso do capitulo 4 e
com uma andlise critica de p6s e contras (trade-offs) desta abordagem no capitulo 5,

juntamente com a conclusdo do trabalho e apresentag@o dos resultados obtidos.



2

20

FUNDAMENTA CAO TEORICA

Nos estamos testemunhando duas tendéncias que estdo tendo vastos efeitos nos
consumidores e nas inddstrias: customizagio em massa e curto ciclo de vida do produto. Isto é
particularmente verdadeiro na inddstria de eletrénicos. Alguns produtos, como telefones
celulares, t€m um ciclo de vida em torno de 6 meses. Com este curto ciclo de vida, ser o
primeiro no mercado ¢ um fator chave para a sobrevivéncia de uma empresa. Os
consumidores aumentam gradativamente a demanda por produtos altamente customizados, de
alta qualidade, de pronta entrega e a um prego competitivo. O modelo make-to-order da Dell
estd se tornando um padrdo-industrial (DELL, 1998, pg 2). Cada companhia, mesmo ji
estabelecidas como a IBM e Hewlett-Packard (HP), precisa reavaliar a si mesma e identificar
suas competéncias chaves. A inddstria estd se movendo para um cendrio de competicio
supply-chain versus supply-chain, e ndo simplesmente companhia versus companhia. Um
rapido crescimento da proporcao de produtos finais que nunca passaram pela empresa que dé
0 nome a marca, ao contrdrio, uma fabrica € contratada como especialista, criando uma
indistria conhecida como Electronic Manufacturing Services, ou “EMS” ou simplesmente
Contract Manufacturing (CM). Seus clientes sdo Original Equipment Manufacturers, ou

simplesmente “OEM’s” (BARNES, 2000, pg 5).

As principais EMS’s sdo uma nova classe de super-contratados que prometem
revolucionar a fabricagdo neste novo século. Elas comandam dizias de fdbricas e redes de
suprimento por todo o mundo. Elas também gerenciam toda a linha de produtos dos seus
clientes, oferecendo uma gama de servicos, do desenvolvimento ao gerenciamento de
inventdrio ou até mesmo um servico de pds-vendas. Suas incomuns flexibilidades de operacéo
sdo surpreendentemente lucrativas, produzindo um retorno sobre os ativos, Return on Assets

(ROA), de até 20%' (BARNES, 2000, pg 5).

Este fendomeno tem ido além de simplesmente terceirizar a fabricacdo, pratica esta ha
décadas ja existe. No lugar da tradicional relagdo contratual entre cliente e fornecedor,

acordos com EMS’s representam vérios tipos de empreendimentos como parcerias entre

'ROA de uma grande EMS como Solectron, Flextronics, etc. podem ser inferidos dos dados financeiros listados
em seus relatdrios anuais.
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desenvolvedores de produtos e especialistas em componentes, distribuigfio, venda a varejo e
fabricacdo. Sua estrafégia pode cortar tempo e custos da cadeia de suprimentos, o processo
entre a invengdo de um novo produto e sua chegada ao consumidor. Assim, OEM’s de
eletrbnicos ja estabelecidas, bem como as emergentes, podem alcancar ou exceder suas
expectativas de crescimento porque as EMS’s sdo capazes de absorver picos de demanda e
gerenciar inventdrios de maneira efetiva. Empresas como Lucent Technologies, Hewlett
Packard, NCR, Phillips, Ericsson, IBM, Compaq, Nokia e Apple Computer liquidaram suas
plantas de fabricacio e escolheram uma parceria com as grandes EMS’s para fortalecer ou
reposicionar suas vantagens competitivas. E noticiado que clientes das EMS’s nos Estados
Unidos ja alcancaram uma eficiéncia de custos de 15% a 25% e que isto & apenas 5% a 10%
do potencial de economia das industrias dos Estados Unidos (BUSINESS WEEK, August 31,
1998).

Hoje, as EMS’s estdo longe de comandar o mercado, mas eles atingiram um tamanho
e alcance internacional que, em alguns casos, conseguem rivalizar com as OEM’s que eles
servem. Com a tendéncia de terceirizar a fabricacdo de eletronicos apenas na sua infancia, nao
hé divida de que no futuro as EMS’s terdo um alcance muito maior na inddstria.

Ha umas poucas razdes do porque a terceirizagdo de fabricagdo funciona
particularmente bem com eletrdnicos. Primeiramente, de uma perspectiva de producgdo, a
maioria dos produtos eletrnicos € similarmente construido e pouco complicado.
Computadores ou equipamentos médicos, todos sdo montados a partir de um nimero limitado
de componentes padrdes como resistores, capacitores € memorias, que sdo utilizados em
muitas diferentes configuragdes. O que faz o produto tnico € a forma que estes componentes
padrdes sdo combinados em placas de circuito impresso (PCI's), o software de programacio
que o dispositivo recebe, e componentes dedicados como circuitos integrados especificos.
Como resultado de similaridades basicas nos produtos acabados, fabricantes de eletronicos
tém relativa facilidade em subdividir suas habilidades, equipamentos e sistemas de
informagio para produzir muitos tipos diferentes produtos. Segundo, a natureza competitiva e
de rdpida mudanca dos mercados de eletrénicos tem forcado disciplina neste segmento de
fabricacio.

A organizacgio desta se¢ao foi da seguinte forma: primeiramente revimos a histéria da
indistria de EMS’s. Entdo nds ilustramos e analisamos o crescimento fenomenal desta

industria e, finalmente, discutimos suas tendéncias.
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2.1 OUTSOURCING

O conceito de outsourcing ¢ relativamente novo, ele apareceu na literatura académica
no comego dos anos 80 em conexdo com a industria automotiva dos Estados Unidos (BOHN,
1982, pg 10). Por Outsourcing, nés entendemos:

“... 0 processo de transferir uma atividade existente do negécio, incluindo ativos

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

Este fendmeno é com certeza muito mais velho do que o préprio conceito. E uma
caracteristica do industrialismo e at€ mesmo a era do pés-industrialismo devido ao aumento
de especializa¢do e melhora das possibilidades de comércio através de cada vez mais 4reas
fisicas. E um resultado de uma decomposicio de paradigma. Uma firma integrada
verticalmente transfere atividades para fornecedores em um mercado estabelecido, ou para um
estidgio intermedidrio, uma forma hibrida, caracterizada por relacionamento mais ou menos
perto do fornecedor selecionado (WILLIAMSON, 1991, pg 269).

Outsourcing tem sido tradicionalmente encarado de duas principais perspectivas
tedricas: transagdo de andlise de custo (WILLIAMSON, 1991, pg 269) (COASE, 1937, pg
386), e¢ abordagem baseada em recurso (PENROSE, 1959). Os anos 90 viram o
desenvolvimento de um nimero de contribui¢gdes de teorias complementares principalmente
focadas nas questdes “o que” e “por qué” do outsourcing. Estas contribui¢des podem ser
divididas em quatro campos: Core competence ¢ relagdes de fornecedores, manufatura,
tecnologia € engenharia de -sistemas (WASNER, 1999). Os fatores que influenciam o
outsourcing sao:

* Beneficios esperados em termos de, principalmente, redu¢do de custos,
flexibilidade de volume, aumento de capacidade, melhoria da qualidade e

inovac@o na capabilidade do fornecedor.

e Fatores situacionais incluindo o ciclo de vida do produto, complexidade,
limitagdo de recursos/capital, incerteza/confianga, confidencialidade e

legislacdo governamental.
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e Regras econdmicas, baseadas em suposi¢des de economia como economia de

escala e escopo e massa critica.

e Consideragdes financeiras, incluindo considera¢do para transferéncia de custo

fixo, melhoria dos indicadores de performance financeiros.

Portanto, outsourcing € um fendbmeno muito complicado, agrupando um ntimero muito
amplo de aspectos, porém surgiu como solugdo para as OEM’s continuarem competitivas em

um mercado cada vez mais acirrado mantendo o foco no produto, e nfo mais em producio.

2.2 HISTORIA DA INDUSTRIA DE EMS

A tendéncia de substituir fabrica¢do prépria por outsourcing comecgou décadas atras.
Na inddstria de eletrdnicos, EMS’s comegaram primeiramente no negécio de montagem em
placa de circuito impresso (PCI) e trabalho de consignagdo (contratado de consignagdo no
possui material, simplesmente monta o que € fornecido). O rapido crescimento da indistria de
CM ndo ocorreu até os anos 90. Esta expansdo comecou como um resultado de
reestruturagoes e enxugamento de muitas OEM’s na recessio econdmica no comeco daquela
década. Durante a recessdo, enquanto as OEM’s ndo podiam gastar com investimentos em
novos equipamentos, EMS’s melhoraram e aumentaram suas competéncias de producio,
investiram nas ultimas tecnologias disponiveis 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 recuperagdo econdmica, OEM’s simplesmente aumentaram sua
dependéncia nas CM’s ao invés de aumentar o capital para investimento. As EMS’s,
compartilthadas por vérios clientes OEM, sdo capazes de alavancar as vantagens de um ano de
alto volume de producéo.

OEM’s estdo, cada vez mais, terceirizando quase tudo na producgdo, do
desenvolvimento a montagem final. O escopo da pratica de outsourcing tem se estendido
além do nivel de componente para uma producio completa de um produto com marca. A
EMS ndo € mais somente uma vendedora, mas assume responsabilidade pela engenharia,

fabricacdo e distribuicdo dos produtos dos clientes. As EMS’s se tornaram parceiras
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completamente desenvolvidas em desenho e desenvolvimento de produtos, essencialmente
extensoes das OEM’s que elas prestam servico. Uma CM € projetada para crescer mais rapido
do que a industria de eletrbnicos como um todo, um beneficio 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
producdo torna-se imprescindivel o desenvolvimento de competéncias distintivas relacionadas
a flexibilidade.

A flexibilidade pode ser definida de duas formas: (i) habilidade de trocar rapidamente
a producdo (mobilidade que possibilita maior capacidade de resposta as variagcdes da
demanda) e (ii) habilidade de produzir uma grande variedade de produtos (UPTON, 1995, pg
202).

Os fabricantes de produtos eletrdnicos estdo inseridos em um ambiente altamente
dindmico, com demandas diversificadas e mercado evolucionario. Esse dinamismo se deve ao
curto ciclo de vida dos produtos com altas taxas de inovac¢des (CYR et al., 1997, pg 361).

Outra caracteristica relevante do setor eletroeletronico ¢ a predominincia de um
modelo organizacional em que as empresas detentoras da marca, OEM, contratam servigos de
manufatura as empresas EMS. O aumento expressivo da oferta desses servigos € mais um
agravante da competitividade enfrentada.

A funcdo das empresas de manufatura contratada (CM) ou EMS, inicialmente, era
apenas fabricar produtos para as OEM’s. Hoje, a presenga de mercados mundiais ampliou seu
papel, tornando-as responsaveis, também, pela compra dos materiais, sele¢do de fornecedores
e gerenciamento da cadeia de suprimentos (CHAN; CHUNG, 2002, pg 113). A estratégia das
OEM’s € focar nas fungdes que apresentam relacdo direta com a manutengdo do mercado, ou
seja, desenvolvimento de produtos e marketing (STURGEON, 1997) e (TANEL, 2005).

Essa divisdo das atividades € vantajosa para ambas as empresas. As OEM’s se
beneficiam pela rapidez de introducdo de novos produtos, agilidade, flexibilidade e baixos
custos. Ja as EMS’s conseguem baixos custos com a produ¢ido em escala. Além disso, seus
clientes, geralmente, sdo concorrentes diretos, o que proporciona um aprendizado na
fabricagdo dos produtos, possibilitando o aumento da competéncia em oferecer servigos de

manufatura (HADAYA, 2000, pg 458).
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2.3 O PROCESSO DE COTACAO

Uma EMS, dentro de seu dmbito de atuagfo, precisa buscar constantemente novos
negdcios, seja pela constante atualizacdo de tecnologias e produtos, ou também buscando
aumentar seu portfélio de produtos visando maximizar a lucratividade, participagdo de
mercado ou posicionamento estratégico.

Dentre as vaérias ferramentas em busca destes objetivos temos a Solicitagdo de
Cotagdo, mais conhecida pela sigla em inglés RFQ (Request for Quotation), que é em alguns
casos complementada ou sobreposta pela RFP (Request for Proposal), ou Solicitagdo de

Proposta.

24 RFQ

O processo de solicitagdo traz uma estrutura para a tomada de decisio e permite que
riscos e beneficios sejam claramente identificados com antecedéncia. O processo de
solicitagdo de compra € mais demorado do que outros, por isso € 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 fornecedor do servi¢o ou produto. A
criatividade e inovacdo que os fornecedores escolhem colocar dentro de suas propostas podem
ser utilizadas para julgar a proposta de um fornecedor contra a de outros fornecedores, com
um risco de falhar ao capturar informacdes consistentes entre os licitantes e entdo, confundir o
processo de tomada de decisdo. RFQ’s efetivas refletem tipicamente a estratégia € os
objetivos do negdcio de curto e longo prazo, provendo uma visdo detalhada sobre quais

fornecedores serdo aptos para oferecer uma perspectiva compativel com as necessidades.

Objetivos chaves:
e Obter informagdes corretas para permitir melhor decisoes de negocios.
e Decidir corretamente sobre estratégias de negociacao de compras.

e Alavancar o poder de compra da empresa para obter negocios favoraveis.
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Principais beneficios:

* Informar aos fornecedores de que sua empresa estd querendo apoiar e encorajé-
los a fazer sua melhor oferta.

* Solicitar a empresa para especificar o que ela se propde a comprar. Se a andlise
de necessidade for preparada corretamente, pode ser incorporada facilmente
dentro do formuldrio de solicitac#o.

e Alertar aos fornecedores que o processo de selegio € competitivo,

e Permitir larga distribuigao.

e Garantir que os fornecedores respondam de acordo com as necessidades
1identificadas.

¢ Seguindo uma andlise estruturada e procedimento de sele¢éio, uma organizagio
pode demonstrar imparcialidade - um fator crucial para licitacdes do setor

publico.

Uma RFQ envolve tipicamente mais do que simplesmente uma solicitacido de cotagao.
Outras solicitacOes de informagdo podem incluir informagdes e histérias corporativas bdsicas,
informacéo financeira, habilidade técnica, informagéo sobre o produto como disponibilidade
de estoque e periodo estimado para finalizacdo, e referencias do cliente que pode ser

verificada para determinar o grau de confianca da empresa.

A RFQ consiste da intencdo de um cliente de realizar uma cotagdo sobre determinado
produto e/ou servico, ou uma gama deles. O cliente ou contratante submete ao fornecedor do
produto/servico a intenc¢do de adquirir o produto/servico e deseja ser informado sobre os

custos envolvidos para sua aquisicao.

A RFQ € uma ferramenta amplamente difundida entre empresas dos mais variados
ramos de atuacdo. Desde empresas que vendem insumos (matéria-prima) de eletrOnicos,

passando por empresas de itens mecénicos, plasticos, até empresas prestadoras de servigos.

Fazendo uma simplificagfo, para ficil entendimento de uma RFQ € demonstrada a

seguir:
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1 Um cliente tem a necessidade de comprar certa quantidade (x) de um produto;

2 O cliente pré-seleciona possiveis fornecedores do produto através de pesquisa de
mercado, podendo ser em drgdos reguladores da drea de atuagdo, bem como
indicagOes de pessoas ou empresas que jd adquiriram produtos semelhantes;

3 O cliente envia aos possiveis fornecedores um formuldrio de RFQ indicando o
produto e quantidade desejados, além de alguma informag@o complementar, caso
necessario;

4 Os fornecedores processam internamente a RFQ, analisando seus aspectos,
demandas, premissas e restricdes, formulam e elaboram a resposta & RFQ e
devolvem ao cliente;

5 O cliente analisa as respostas recebidas, selecionando qual ou quais atendem suas
necessidades (custo, prazo, qualidade, etc.) e, caso necessdrio, entra em contato
com o(s) fornecedor(es) para negociag¢do de algum aspecto possivel ou até mesmo
sanar duvidas que possam existir;

6 Selecionando o fornecedor procede-se a fase de elaborac@o de contrato, em casos
mais simples o contrato se faz desnecessario e encaminha-se diretamente & compra

do produto.

Mesmo referenciado como um fluxo simples uma RFQ pode, facilmente atingir um
nivel de complexidade elevado. Esta complexidade depende fundamentalmente da natureza

do negécio (produto ou servigo) que se deseja contratar.

24.1 RFQ em EMS

Depois de uma rapida explanacdo da RFQ, suas formas e natureza mostradas no item
anterior, entraremos mais afundo nesta ferramenta, porém agora aprofundando e
contextualizando-a para a realidade das EMS’s. A complexidade desta ferramenta pode variar
dentro de um contexto absurdamente simples, aonde um simples processo atende as
necessidades, e também podendo chegar a um contexto mais elaborado e sofisticado, aonde o

controle por processo se mostra deficitdrio e, deste ponto adiante, uma abordagem por
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gerenciamento de projetos se faz necessdria e se mostra muito mais efetiva para alcangar os
objetivos.

Dentro desta visdo encaixaremos a proposta deste trabalho, que consiste em utilizar a
abordagem de gerenciamento de projetos em certos niveis de complexidade de RFQ’s em
relacdo ao produto ou servico ofertado pela EMS.

Nos tépicos seguintes faremos uma explanacdo sobre como realizar tal abordagem e,
ao final desta, tragcaremos uma escala de complexidade da elaborag@o da resposta de uma RFQ
nos servigos ofertados por uma EMS descritos nos capitulos 3 e 5, e quando € mais vantajoso

trata-la por processo ou como projeto.
Dentro do escopo de uma EMS, os objetivos da RFQ séo:

e Definicdo do ambito do fornecimento;

e Informar os indicadores que serdo utilizados para a medida do desempenho do
servico, seus valores limite e forma de medida;

e Prover os procedimentos, métodos, sistemas utilizados, metodologia de
controlo, etc., a serem implementados pelo fornecedor;

e Solicitar aos fornecedores que expliquem as razdes para a ndo resposta a

determinadas solicitacdes;

e Incluir um SLA (Service Level Agreement), nivel de servico acordado, que
traduz as expectativas do cliente quanto ao servigo esperado;

¢ Incluir questdes sobre os termos € condi¢des contratuais;

e Identificar se ha previsdo de alteragdo das condigdes do processo, ambientais

ou outras.

2.5 RFQ VERSUS AREAS DE CONHECIMENTO EM
GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Aqui serdo apresentadas as caracteristicas comuns entre uma RFQ e a abordagem

utilizada em gerenciamento de projetos, tracando um elo entre eles. Andlises aprofundadas
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mostrardo que o gerenciamento de projetos vai muito além de simplesmente entregar o
produto, a RFQ respondida, ao cliente.

Para tragar este paralelo entre todas as atividades envolvidas na criagdo da resposta de
uma RFQ e as praticas em gerenciamento de projetos, mostraremos como uma RFQ deve ser
abordada em cada 4rea de conhecimento do gerenciamento de projetos. Para isso, € utilizada a
referéncia mundial para o gerenciamento de projetos, o PMBOK (Project Management Body
of Knowledge), que consiste em um compéndio das melhores praticas mundialmente aceitas e
difundidas através do PMI (Project Management Institute).

Além desta referéncia com o PMBOK, serd utilizada outra obra mundialmente
reconhecida na drea de gerenciamento de projetos, o livro “Project Management: A Systems
Approach to Planning, Scheduling, and Controlling” de Harold Kerzner. Citaremos também

consideragdes sobre a estratégia corporativa, focando a realidade de uma EMS.

2.5.1 Definindo a Estratégia

Cabe fazer uma breve andlise quanto a estratégia corporativa, seus aspectos relevantes
e a necessidade de alinhamento entre esta € a RFQ. A estratégia de uma EMS vai além da

andalise do retorno sobre outros parametros (ativos, investimentos, etc.).

Coerentemente com a segmentacdo de uma cadeia produtiva, uma empresa pode ser
analisada, de acordo com Hagel e Singer (1999), a partir da segmentacdo de sua estrutura
organizacional em trés macro processos: desenvolvimento de produtos, industrializacdo e
relacionamento com clientes. Treacy e Wiersema (1995) e Fleury e Fleury (2003), além de
considerar esta segmentagdo, afirmam que a estratégia adotada pela organizacdo deve ter
como base a core competence escolhida e definida pela empresa. Para os autores, a core
competence esta relacionada ao desempenho de um ou dois dentre os tr€s macro processos, €
a definicdo desta implica na escolha da estratégia por parte da empresa e configura, em
conseqiiéncia, toda a estrutura organizacional e sistemas desenvolvidos. Os macro processos
ndo descritos como core competence sdo considerados de apoio a execucdo da estratégia

definida. Fleury e Fleury (2003) reforcam este posicionamento ao afirmar que as empresas
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terdo que focar em sua competéncia central e buscar parceiros para complementar seus

recursos € concretizar as suas estratégias.

Embora estes trés macro processos sejam interdependentes, os fatores criticos que os
norteiam sdo diferentes, ou seja, o papel desempenhado € Wnico, apresentando diferentes
enfoques econdmicos, competitivos € culturais. Para o macro processo de desenvolvimento de
produtos, o critério € a velocidade, ou seja, quanto mais répido for este processo e quanto
mais cedo o produto chegar ao mercado, maiores sdo as oportunidades para obtencdo de
vantagens competitivas. A core competence nessa forma de estratégia estd em pesquisa e
desenvolvimento e para tanto as empresas investem em novos conceitos de produto, para
obterem maior rentabilidade no estdgio de langamento do produto. Na industrializacio, o fator
critico diz respeito a economias de escala; nesse caso, a core competence esta nas operagdes,
incluindo suprimento, producio e distribnicio (FLEURY; FLEURY, 2003, pg 16). Hagel e
Singer (1999) afirmam que no relacionamento com clientes o critico é a variedade, isto &,
quanto maior a gama de produtos e servicos a serem ofertados aos clientes, maiores as
possibilidades em reté-los. Para Treacy e Wiersema (1995), as empresas que competem nesse
formato preocupam-se com clientes especificos e com produtos e servigos customizados que
atendam aos requisitos destes clientes, buscando cultivar relacionamentos e ndo simplesmente

transacdes comerciais.

Para Hagel e Singer (1999), os critérios de variedade, velocidade e escala ndo podem
ser otimizados de forma simultinea, e ao buscar fazé-lo a empresa tém que gerenciar tensoes
e € inevitidvel o surgimento de trade-offs significativos. Diante desta situagdo, a empresa ou
decide manter as atividades internas ou as terceiriza. De acordo com Amato Neto (1995), o
movimento em direcdo a terceirizagdo vem influenciando o processo de transformacdo da

organizacdo empresarial e das préprias relagoes de trabalho.

A terceirizagdo € definida como uma abordagem de gestdo que permite delegar a
outras subcontratadas a responsabilidade por processos ou servigos até entdo realizados
internamente 2 empresa (ENDERLE et al. 1997; FRANCESCHINI et al. 2003, pg 747). O
sistema tradicional de terceirizagdo tem evoluido, sobretudo na ultima década, para um
modelo estratégico. Assim, as atividades potenciais para terceirizacdo tém evoluido de

atividades de apoio, como limpeza, alimentagdo e seguranca, para processos considerados
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criticos para a empresa, tais como design, manufatura e comercializagio (MCIVOR, 2000;

FRANCESCHINT et al. 2003).

Além da reestruturacdo, Franceschini et al. (2003) citam a redugdo dos custos como
um dos principais motivos que induzem as organizagdes a terceirizar. Os autores consideram
que, na tomada de decis@o quanto a terceirizar ou ndo, € necessdrio considerar os custos de
producdo interna e os custos de transagdo. Os primeiros relacionam-se diretamente 2
manufatura ou aos servicos. Os custos de transacdo envolvem custos de negociagdo, de
monitoramento, de contratos circunstanciais ¢ de mercado. Outro fator de fundamental
influéncia no processo decisério que leva a terceirizacio € referido por Mason et al (2002).
Estes autores, ao analisarem OEM norte-americanas do setor eletroeletrdnico, argumentam
que como estas necessitam fazer investimentos altos em equipamentos € 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 épocas de crescimento da demanda, e da mesma forma, hesitam em demitir
recursos humanos qualificados e desmobilizar investimentos em ativos fixos em momentos de
retracdo econdmica, gerando uma perda de flexibilidade em suas operagdes. O que as leva
freqgilentemente a ndo alinharem-se com as novas exigéncias de mercado e a perda de

competitividade.

Com a estratégia de EMS definida no setor de eletro-eletrénicos, € necessiria uma
andlise de mercado para situar a empresa dentro do contexto mercadolégico, vislumbrando os
cendrios presente e futuro com visdo de curto, médio e longo prazo. Além desta analise global
de posicionamento no mercado de eletro-eletrdnicos, € necessdria uma andlise de cada RFQ
individualmente para que os alinhamentos com a estratégia corporativa € a estratégia de
mercados e produtos que se desejam agregar ao portfélio da EMS sejam levados em
considera¢do antes de utilizar recursos para trabalhar em uma RFQ que ndo atende as

necessidades estratégicas da empresa.

No estudo de caso que serd tratado no capitulo 4, uma andlise de mercado serd
demonstrada para evidenciar sua importincia 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 Integracao em uma RFQ

A drea de conhecimento em gerenciamento de integracdo do projeto inclui os
processos € as atividades necessdrias 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
integracdo inclui caracteristicas de unificagdo, consolidagio, articulac@o e acGes integradoras
que sdo essenciais para o término do projeto, para atender com sucesso as necessidades do
cliente e de outras partes interessadas e para gerenciar as expectativas. A integragcdo, no
contexto do gerenciamento de um projeto, consiste em fazer escolhas sobre em que pontos
concentrar recursos € esfor¢o e em qualquer dia especifico, antecipando possiveis problemas,
tratando-os antes de se tornarem criticos € coordenando o trabalho visando o bem geral do
projeto. O esfor¢o de integracdo também envolve fazer compensacOes entre objetivos e
alternativas conflitantes. Embora os processos de gerenciamento de projetos sejam
normalmente apresentados como componentes distintos com interfaces bem definidas, na

prética, eles se sobrepdem e interagem de maneiras que ndo podem ser completamente

detalthadas (PMBOK, 2004, pg 77).

Ainda segundo o PMBOK (2004, pg 78 €79), os processos de gerenciamento de

projetos integradores incluem:

Desenvolver o termo de abertura do projeto

Desenvolver a declaragio do escopo preliminar do projeto
Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto
Orientar e gerenciar a execugdo do projeto

Monitorar e controlar o trabalho do projeto

Controle integrado de mudangas

A U B

Encerrar o projeto

Cada um destes processos serd agora adequado para serem utilizados na tratativa de
uma RFQ. Esta drea de conhecimento em gerenciamento de projetos € extremamente

importante, pois passa por todos os grupos de processos de gerenciamento de projetos.
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Esses cinco grupos de processos possuem dependéncias claras e sdo executados na
mesma seqiiéncia em todos os projetos. Eles séo independentes das dreas de aplicacio ou do
foco do setor. Os grupos de processos individuais e os processos constituintes individuais
geralmente sdo iterados antes do término do projeto. Os processos constituintes também
podem ter interagdes, tanto dentro de um grupo de processos como entre grupos de processos

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

Grupo de processos de iniciagao.
Grupo de processos de planejamento.
Grupo de processos de execugdo

Grupo de processos de monitoramento e controle

A

Grupo de processos de encerramento

Com isto nao seria exagero afirmar que os processos de integracdo em um
gerenciamento de projetos constituem a espinha dorsal de todo o projeto. Afirmagdo esta
confirmada pelo fato dos trés documentos mais importantes de um projeto fazerem parte desta

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

e Termo de abertura do projeto
e Declaragdo do escopo do projeto

e Plano de gerenciamento do projeto

Por este motivo, o gerenciamento da integracdo terd seus processos tratados de
maneira mais aprofundada neste trabalho em rela¢do as demais dreas de conhecimento, ou
seja, nos alongaremos um pouco mais nesta drea de conhecimento ao tragarmos seus
principais pontos de convergéncia com um projeto de RFQ contextualizado na realidade de

uma CM.
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2.5.21  Processos Integradores em uma RFQ

Agora sera explicitado aonde e de forma este gerenciamento de integracio € aplicavel
para a realidade de uma RFQ considerando o escopo de uma EMS, e assim contextualizando
o objetivo deste trabalho de forma pritica. Para aprofundamento no gerenciamento de
integracdo, hd obras mundialmente conhecidas como o préprio PMBOK, assim como o

também a obra do Kerzner, citado nas referéncias deste trabalho.

TERMO DE ABERTURA DE UM PROJETO DE RFQ

Apesar do Guia PMBOK citar (pg 81 e 82) vérias informagdes que deveriam estar
contidas em um termo de abertura, ao fazermos uma adequacdo as reais necessidades de uma
RFQ e considerando seu ambiente de atuacdo, serdo mostrados abaixo apenas os itens

relevantes.

e Requisitos que satisfazem as necessidades, desejos e expectativas do cliente, do
patrocinador e de outras partes interessadas

e Necessidades de negécios, descricdo de alto nivel do projeto ou requisitos do produto
para o qual o projeto € realizado

e Objetivo ou justificativa do projeto

e Gerente de projetos designado € nivel de autoridade atribuida

e Data desejada de conclusao

¢ OrganizacOes funcionais € sua participacio

e Premissas organizacionais, ambientais e externas

e Restricdes organizacionais, ambientais € externas

Como informado anteriormente, o tempo de vida de um projeto de RFQ ¢€
relativamente curto, variando entre duas semanas € 3 meses, 0 que torna necessirio que os
processos utilizados no gerenciamento de projetos sejam enxutos e praticos. O Anexo 1 traz

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

EMS.
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DECLARACAO DO ESCOPO PRELIMINAR DO PROJETO DE RFQ

Nesta sec¢do, mostraremos quais sdo os itens imprescindiveis que devem constar em
uma declaragdo 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 analisard a
possibilidade de utilizar a estrutura de uma CM para realizar certos tipos de produtos e

servigos. Abaixo segue uma relagio de “tipos” de RFQ que estariam dentro do escopo de uma
CM.

e R&D;

e Procurement;

e Logistica;

e Montagem SMT;

e Montagem THT ou PTH;

e Montagem mecanica;

e Teste ICT;

e Testes Funcionais e de Sistemas;
¢ Inspecdo de Saida;

e Requisitos da Qualidade;

e Servicos Laboratoriais;

e Transporte e Distribuigao;

e Anélise de Politicas Industriais;

e Protocolar pedido de PPB junto aos 6rgios competentes em Brasilia;

Estes sao servicos que uma CM pode oferecer, ndo s6 as OEM’s, mas também a outras
instalacOes fabris. Também € importante notar que estes servigos nao sdo interdependentes
entre si, ou seja, eles podem ser ofertados individualmente ou um conjunto deles pode ser
solicitado, ndo necessariamente na ordem em que foram citados, apenas dependendo da
natureza do produto ou servigo exigido.

Esta gama de possibilidades justifica o fato da declaracio preliminar do escopo estar
claramente acordada com o cliente e distribuida a equipe de projeto. Sendo assim, listamos

abaixo os itens obrigatérios em uma declaracdo preliminar de escopo do projeto € que devem
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ser mantidos na defini¢do de escopo definitiva que € criada junto com a equipe de projeto para

obter a declaragdo do escopo do projeto.

e Objetivos do produto e do projeto
e Caracteristicas e requisitos do produto ou servigo
e Ciritérios de aceitacdo do produto
e Limites do projeto
e Entregas e requisitos do projeto
e Restri¢des do projeto
e Premissas do projeto
e Organizacdo inicial do projeto
e Riscos iniciais definidos
e EAP inicial
e Requisitos de aprovacao.
No capitulo 3, aonde um estudo de caso serd abordado, serd mostrado uma sugestéo de

declarag@o preliminar de escopo em um projeto de RFQ.

PLANO DE GERENCIAMENTO DE UM PROJETO DE RFQ

Segundo o PMBOK (2004, pg 88), O processo Desenvolver o plano de gerenciamento
do projeto inclui as agdes necessarias para definir, coordenar e integrar todos os planos
auxiliares em um plano de gerenciamento do projeto. O contetido do plano de gerenciamento
do projeto ird variar dependendo da drea de aplicacdo e complexidade do projeto. Esse
processo resulta em um plano de gerenciamento do projeto que € atualizado e revisado por
meio do processo Controle integrado de mudancas. O plano de gerenciamento do projeto
define como o projeto € executado, monitorado, controlado e encerrado. Esse plano
documenta o conjunto de saidas dos processos de planejamento do Grupo de processos de

planejamento e inclui:

e Os processos de gerenciamento de projetos selecionados pela equipe de

gerenciamento de projetos;
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O nivel de implementagdo de cada processo selecionado;

As descri¢Oes das ferramentas e técnicas que serdo usadas para realizar esses
processos;

Como os processos selecionados serdo usados para gerenciar o projeto
especifico, inclusive as dependéncias e interagGes entre esses processos e as
entradas e saidas essenciais;

Como o trabalho serd executado para realizar os objetivos do projeto;

Como as mudangas serdo monitoradas e controladas;

Como o gerenciamento de configuracio sera realizado;

Como a integridade das linhas de base da medi¢io de desempenho serd
mantida e utilizada;

A necessidade e as técnicas de comunicagdo entre as partes interessadas;

O ciclo de vida do projeto selecionado e, para projetos com vérias fases, as
fases associadas do projeto;

As principais revisdes de gerenciamento em relagdo a conteiido, extensio e
tempo para facilitar a abordagem de problemas em aberto e de decisdes

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 planos auxiliares sdo extremamente importantes para o controle, monitoramente ¢

tomada de decisdes durante o projeto de uma RFQ. Dentre os vdrios planos auxiliares citados

no PMBOK (2004, pg 89), citamos aqui os planos considerados de maior importincia em um

projeto de RFQ para uma CM.

Plano de gerenciamento do escopo do projeto: Devido a grande
probabilidade de mudancas de escopo durante o andamento do projeto de uma

RFQ.

Plano de gerenciamento do cronograma: Para um 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 internos dos recursos utilizados durante o projeto com
os negocios 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 comunicacoes: Como a RFQ consiste
fundamentalmente de um projeto interdepartamental, além da intera¢do com o
cliente, o gerenciamento das comunicacdes se transforma em fator chave para

o sucesso do projeto.

Plano de gerenciamento de riscos: Prever, mapear e indicar agbes de
mitigagdo, correcdo ou aceitagdo dos riscos rapidamente pode ter grande
impacto considerando que um projeto de RFQ tem tempo de vida

relativamente curto.

Plano de gerenciamento de aquisicoes: Em casos de projetos de RFQ nos
quais € necessdria a aquisi¢do de investimentos e esta analise faz parte do

escopo da RFQ, um efetivo gerenciamento de aquisi¢Oes se faz necessério.

Gerenciamento de Escopo de uma RFQ

O gerenciamento do escopo do projeto inclui 0s processos necessarios para garantir

que o projeto inclua todo o trabalho necessario, e somente ele, para terminar 0 projeto com

sucesso. O gerenciamento do escopo do projeto trata principalmente da defini¢do e controle

do que estd e do que nao estd incluido no projeto. (PMBOK, 2004, pg 103).

Entre os processos relacionados com o gerenciamento de escopo, podemos citar:
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* Planejamento do escopo — criagdo de um plano de gerenciamento do escopo
do projeto que documenta como o escopo do projeto serd definido, verificado e

controlado e como a estrutura analitica do projeto (EAP) ser4 criada e definida.

e Definicio do escopo — desenvolvimento de uma declaragio do escopo

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

e Criar EAP - subdivisdo das principais entregas do projeto e do trabalho do

projeto em componentes menores e mais facilmente gerencidveis.

e Verificacdo do escopo — formalizacdo da aceitagdo das entregas do projeto-

terminadas.

e Controle do escopo — controle das mudancas no escopo do projeto.

Em um projeto de RFQ, a defini¢cdo do escopo junto ao cliente se transforma em
questdo vital para que o sucesso do projeto seja alcancado. Assim como em projetos de outras
naturezas, um erro na definicdo de escopo fatalmente fard com que o resultado final do
projeto seja diferente do esperado pelo cliente. Em uma RFQ, um erro de defini¢cdo de escopo
pode fazer com que a CM emita uma cotagdo para um produto ou servico com um custo que

nao traduz a realidade e trazendo um resultado negativo do negdcio.

2.54  Gerenciamento do tempo em uma RFQ

O gerenciamento de tempo do projeto inclui os processos necessdrios para realizar o
término do projeto no prazo. Os processos de gerenciamento de tempo incluem (PMBOK,

2004, pg 123)
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» Definicao da atividade — identificacdo das atividades especificas do cronograma que

precisam ser realizadas para produzir as varias entregas do projeto.

e Seqiienciamento de atividades — identificagdo e documentagido das dependéncias

entre as atividades do cronograma.

e Estimativa de recursos da atividade — estimativa do tipo e das quantidades de

recursos necessarios para realizar cada atividade do cronograma.

o Estimativa de duracio da atividade — estimativa do nimero de periodos de trabalho

que serdo necessarios para terminar as atividades individuais do cronograma.

e Desenvolvimento do cronograma — andlise dos recursos necessarios, restricdes do

cronograma, duragdes e seqiiéncias de atividades para criar o cronograma do projeto.

¢ Controle do cronograma — controle das mudancas no cronograma do projeto.

Como visto no tépico de Processos Integradores em uma RFQ, no item dos servicos
que podem ser prestados por uma CM, € possivel criar modelos de EAP's para cada tipo de
servigo, adequando as necessidades e requisitos de cada projeto. Com isto, as atividades, ¢ seu
seqiienciamento, para serem desenvolvidas durante os projetos estariam praticamente

acordadas.

Porém, nos projetos de RFQ € necessario um cuidado extra em relagfo a estimativa de
duragdo das atividades, visto que este processo € muito dependente da natureza e

complexidade do servigo ou produto que serd ofertado pela CM ao cliente.

Adicionalmente, o controle do cronograma torna-se de suma importincia se

recordarmos da caracteristica de curta duracdo dos projetos de RFQ's.
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2.5.5 Gerenciamento de Custos de uma RFQ

O gerenciamento de custos do projeto inclui os processos envolvidos em
planejamento, estimativa, orcamentacido e controle de custos, de modo que seja possivel
terminar o projeto dentro do orcamento aprovado (PMBOK, 2004, pg 157). Entre os
processos relacionados com esta drea de conhecimento especifica, € possivel citar os trés

abaixo:

s Estimativa de custos — desenvolvimento de uma estimativa dos custos dos recursos

necessarios para terminar as atividades do projeto.

e Orcamentacio — agregacado dos custos estimados de atividades individuais ou pacotes

de trabalho para estabelecer uma linha de base dos custos.

e Controle de custos — controle dos fatores que criam as varia¢es de custos e controle

das mudancas no orgamento do projeto.

Em CM’s mais avancadas nos seus processos internos e na definicio clara de controle
de custos, mesmo alguns destes sendo rateados entre os departamentos por serem
considerados custos fixos ou de estrutura, € possivel obter um controle bastante razodvel 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

poderdo confirmar, ou realizar uma adequagéo, em suas estratégias referentes as politicas de

alocacdo 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

organizagdo executora que determinam as responsabilidades, os objetivos e as politicas de
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qualidade, de modo que o projeto atenda as necessidades que motivaram sua realizacio. Eles
implementam o sistema de gerenciamento da qualidade através da politica, dos procedimentos
¢ dos processos de planejamento da qualidade, garantia da qualidade e controle da qualidade,

com atividades de melhoria continua dos processos conduzidas do inicio ao fim, conforme

adequado (PMBOK, 2004, pg 179).

Os projetos de gerenciamento da qualidade incluem os seguintes:

* Planejamento da qualidade — identificacdo dos padres de qualidade relevantes para

o projeto e determinacéo de como satisfazé-los.

¢ Realizar a garantia da qualidade — aplicacao das atividades de qualidade planejadas
e sistemdticas para garantir que o projeto emprega todos 0s processos necessarios para

atender aos requisitos.

* Realizar o controle da qualidade — monitoramento de resultados especificos do
projeto a fim de determinar se eles estdo de acordo com os padrdes relevantes de
qualidade e identificacdo de maneiras de eliminar as causas de um desempenho

insatisfatorio.

Esta etapa estd intimamente ligada a defini¢do do escopo do projeto junto ao cliente,
pois € nesta etapa que os requisitos da qualidade serdo levantados e selecionados o que é

aplicavel ou ndo.

Este ponto € passivel de interferéncia ndo apenas do cliente, mas também do
fornecedor do servico ou produto, a CM neste caso. Pois esta pode, caso julgue necessirio
para garantir a qualidade de seu produto ou servico, ou por motivo estratégico, impor
condicOes que serdo incluidas no escopo do projeto e, conseqiientemente, afetard o valor final

da proposta.

Como um exemplo, € possivel que a CM julgue necessdria uma inspe¢do de entrada na

matéria prima fornecida por um fornecedor indicado pelo cliente em uma taxa de amostragem
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superior a demandada em condi¢Oes normais por jd haver um histérico de falta de qualidade

deste fornecedor.

2.5.7 Gerenciamento de Recursos Humanos em RFQ

O gerenciamento de recursos humanos do projeto inclui os processos que organizam e
gerenciam a equipe do projeto. A equipe do projeto é composta de pessoas com fungles e
responsabilidades atribufdas para o término do projeto. Embora seja comum falar-se de
fungdes e responsabilidades atribuidas, os membros da equipe devem estar envolvidos em
grande parte do planejamento e da tomada de decisdes do projeto. O envolvimento dos
membros da equipe desde o inicio acrescenta especializagdo durante o processo de

planejamento e fortalece o compromisso com o projeto (PMBOK, 2004, pg 100).
Os processos de gerenciamento de recursos humanos do projeto incluem:

e Planejamento de recursos humanos — Identificacdo e documentacio de fungdes,
responsabilidades e relagdes hierarquicas do projeto, além da criagdo do plano de

gerenciamento de pessoal.

e Contratar ou mobilizar a equipe do projeto — Obtencdo dos recursos humanos

necessdrios para terminar o projeto.

e Desenvolver a equipe do projeto — Melhoria de competéncias e interagdo de

membros da equipe para aprimorar o desempenho do projeto.

e Gerenciar a equipe do projeto — Acompanhamento do desempenho de membros da
equipe, fornecimento de feedback, resolucio de problemas e coordenagdo de

mudancas para melhorar o desempenho do projeto.

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

2.3.3), o gerenciamento dos recursos humanos nos projetos de RFQ pode ser uma tarefa
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relativamente complexa. A autoridade de um gerente de projeto dentro das vérias formas de
estrutura organizacionais €, o conseqiiente modelo para tratar estas diferengas néo faz parte do
escopo deste trabalho, mas € possivel citar o PMBOK como referéncia no mapeamento destas

atividades para uma consulta mais detalhada.

2.5.8 Gerenciamento das Comunicac¢oes em RFQ

O gerenciamento das comunicagdes do projeto € a drea de conhecimento que emprega
0S processos necessdrios para garantir a gerag@o, coleta, distribuicdo, armazenamento,
recuperacgdo e destinagdo final das informacdes sobre o projeto de forma oportuna e adequada.
Os processos de gerenciamento das comunicagdes do projeto fornecem as ligagdes criticas
entre pessoas e informagdes que sdo necessdrias para comunicagdes bem-sucedidas. Os
gerentes de projetos podem gastar um tempo excessivo na comunicagdo com a equipe do
projeto, partes interessadas, cliente e patrocinador. Todos os envolvidos no projeto devem

entender como as comunicagdes afetam o projeto como um todo (PMBOK, 2004, pg 221).
Os processos de gerenciamento das comunicagdes em um projeto incluem:

e Planejamento das comunicacoes — determinacio das necessidades de informagdes e

comunicagOes das partes interessadas no projeto.

e Distribuicao das informacoes — colocacio das informacdes necessdrias a disposi¢do

das partes interessadas no projeto no momento adequado.

e Relatério de desempenho — coleta e distribuicio das informagdes sobre o

desempenho. Isso inclui o relatério de andamento, medicdo do progresso e previsdo.

o Gerenciar as partes interessadas — gerenciamento das comunicac¢Oes para satisfazer

os requisitos das partes interessadas no projeto e resolver problemas com elas.
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Em um projeto de RFQ, como na grande maioria dos projetos, o gerenciamento das
comunicagdes € um fator chave para o bom desenvolvimento do projeto e tera impacto direto
no sucesso do mesmo.

E necessario que a distribui¢do das informacgdes flua claramente entre o gerente de
projeto, o patrocinador, o cliente e as partes interessadas para que ndo haja mal-entendidos de
defini¢do de escopo, validagdo das entregas, acompanhamento de desempenho e resultado

final do projeto.

Porém, assim como no gerenciamento de recursos humanos de uma RFQ, o
gerenciamento das comunicagdes € fortemente influenciado pelo tipo de organizacdo em que
se estd inserido. E altamente recomendével que esta visdo organizacional esteja bem definida
para mapear os fluxos de informagbes de acordo com cada realidade e gerenciar as

comunicag0es por todo o ciclo de vida do projeto de RFQ.

2.5.9 Gerenciamento de Riscos em RFQ

O gerenciamento de riscos do projeto inclui os processos que tratam da realizag¢do de
identificacdo, andlise, respostas, monitoramento € controle e planejamento do gerenciamento
de riscos em um projeto; a maioria desses processos € atualizada durante todo o projeto. Os
objetivos do gerenciamento de riscos do projeto sao aumentar a probabilidade e o impacto dos

eventos positivos e diminuir a probabilidade e o impacto dos eventos adversos ao projeto.
Os processos de gerenciamento de riscos incluem:

¢ Planejamento do gerenciamento de riscos — decisdo de como abordar, planejar e

executar as atividades de gerenciamento de riscos de um projeto.

e Identificacdo de riscos — determinacdo dos riscos que podem afetar o projeto e

documentag¢ao de suas caracteristicas.
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* Anilise qualitativa de riscos — priorizacio dos riscos para analise ou a¢fo adicional
subseqiiente através de avaliagdo e combinagdo de sua probabilidade de ocorréncia e

impacto.

* Anilise quantitativa de riscos — andlise numérica do efeito dos riscos identificados

nos objetivos gerais do projeto.

* Planejamento de respostas a riscos — desenvolvimento de opgdes e agdes para

aumentar as oportunidades e reduzir as ameagas aos objetivos do projeto.

e Monitoramento e controle de riscos — acompanhamento dos riscos identificados,
monitoramento dos riscos residuais, identificacdo dos novos riscos, execugdo de
planos de respostas a riscos e avaliacio da sua eficacia durante todo o ciclo de vida do

projeto.

O gerenciamento dos riscos em um projeto de RFQ tem por objetivo final, além dos ja
especificados no PMBOK, o de mitigar os riscos sem impactar no escopo do projeto e, caso

nao seja possivel, proceder com planejamento e a¢des para a correcao dos desvios.

Na ocasido do planejamento e identificac¢do inicial dos riscos do projeto e uma andlise
qualitativa e quantitativa dos mesmos, o cliente deverd ser informado de eventuais atrasos ou

necessidades de mudanga de escopo e suas conseqiiéncias.

2.5.10 Gerenciamento de Aquisicoes em RFQ

O gerenciamento de aquisicdes do projeto inclui os processos para comprar ou
adquirir os produtos, servigos ou resultados necessérios de fora da equipe do projeto para
realizar o trabalho.

O gerenciamento de aquisi¢des do projeto inclui os processos de gerenciamento de
contratos ¢ de controle de mudancgas 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¢oes, € possivel citar os seguintes:

* Planejar compras e aquisi¢des — determinacdo do que comprar ou adquirir e de

quando e como fazer isso.

e Planejar contratacdes — documentacdo dos requisitos de produtos, servicos e

resultados e identificagdo de possiveis fornecedores.

* Solicitar respostas de fornecedores — obtencio de informagdes, cotagdes, precos,

ofertas ou propostas, conforme adequado.

e Selecionar fornecedores — andlise de ofertas, escolha entre possiveis fornecedores e

negociagdo de um contrato por escrito com cada fornecedor.

e Administracio de contrato — gerenciamento do contrato e da relacio entre o
comprador e o fornecedor, andlise e documentac¢do do desempenho atual ou passado
de um fornecedor a fim de estabelecer agdes corretivas necessarias e fornecer uma
base para futuras relacdes com o fornecedor, gerenciamento de mudangas relacionadas
ao contrato e, quando adequado, gerenciamento da relacdo contratual com o

comprador externo do projeto.

¢ Encerramento do contrato — terminar e liquidar cada contrato, inclusive a resolucao
de quaisquer itens em aberto, e encerrar cada contrato aplicivel ao projeto ou a uma

fase do projeto.

Dada a natureza de negécio do projeto de RFQ, aquisi¢cOes podem n@o ser necessérias,
porém cabe lembrar a possibilidade de constar no produto final deste projeto, a resposta da
RFQ, a aquisi¢des de investimentos para uma nova linha de produgido, por exemplo: compra;
admissfo tempordria; aluguel de maquinas; etc. E um estudo destas aquisi¢ches € como se

realizariam sdo perfeitamente plausiveis neste tipo de projeto.
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3 O PROJETO RFQ

Com as complexidades envolvidas, ndo € surpresa que muitos gerentes de negdcios
considerem a atividade de precificar uma arte. Uma abordagem disciplinada ajuda no
desenvolvimento de todas as entradas para uma recomendacdo racional de valor (Kerzner,
2003, pg 511, 512).

Neste capitulo serdo abordadas algumas técnicas tteis para o projeto de uma RFQ.
Com suas classificagbes em tipos € a conseqiiente abordagem mais apropriada para a mesma.

Este estudo espera demonstrar que a ferramenta utilizada entre uma CM e um cliente
externo (normalmente uma OEM) para fazer uma cotagdo de servigos ou produtos, a RFQ,
pode ter melhores resultados utilizando a metodologia de gerenciamento de projetos em
detrimento de uma abordagem por processo, também conhecida como workflow, para a
maioria dos casos.

O trabalho busca também tracgar este limite, ou seja, informar quando uma abordagem
por gerenciamento de projetos € mais vantajosa e mais efetiva e eficaz do que uma abordagem

POr processo e vice-versa.

3.1 BENEFICIOS

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

gerenciamento de projetos em RFQ sao:

e Ter um maior nivel de controle e flexibilidade junto ao cliente;

e Utilizar técnicas, ferramentas e habilidades que visam maximizar o resultado;

e Maior comprometimento da equipe de projeto nas diversas dreas internas da
organizacao;

e Buscar o sucesso pelo cumprimento das determinagdes de prazo, escopo, custo
e qualidade;

e Padronizacido de metodologias para diferentes projetos de RFQ de diferentes

clientes;
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e Aumento do profissionalismo da organizacio;

e Realizar um alinhamento com a estratégia corporativa;

e Efetivo uso de “licSes aprendidas” (lessons learned);

e Realizagdo de andlise de riscos do projeto em sua fase inicial.

3.2 OBJETIVOS DO PROJETO

Em RFQ, o objetivo € fornecer uma cotagdo para a prestacdo de um servigo ou

fornecimento de produto(s).

Extrapolando a visdo simplista do termo, pode-se afirmar que sdo objetivos de um

projeto de RFQ:

e Realizar a precificacdo de um produto ou servico através de:

o]

o]

Realizar andlises de investimentos;

Realizar anélises de politicas aplicdveis (i.e. PPB — Processo Produtivo
Basico);

Realizar anélises de viabilidade técnica, econdmica e estratégica;
Realizar andlises de aquisi¢Oes (Procurement e logistica);

Consolidar as informaces e responder a RFQ.

Pelo alcance interno entre dreas que um projeto de RFQ pode ter (Engenharia,

Logistica, Procurement, R&D, Politica Industrial, Vendas, Diretoria, Producio, etc.) &

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

importincia de um novo negdcio para uma CM.

3.3 RESTRICOES E PREMISSAS

Em geral, para projetos de RFQ, as restricdes compdem o fator tempo, visto que em

cotagdes um cliente normalmente envia RFQ para vérias CM’s e a competi¢do pode ser
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definida por aquela que conseguir responder a RFQ em todos os seus aspectos de forma mais
completa possivel e em menor tempo.
Quanto as premissas de um projeto de RFQ, estas devem estar explicitadas no termo

de abertura do projeto e na declaracio do escopo preliminar, conforme descrito no item

2.5.2.1.

34 CRITERIOS DE SUCESSO DE UM PROJETO DE RFQ

A definigdo de critérios de sucesso do projeto € essencial para a aceitagdo do produto
do projeto pelo cliente e também auxilia no controle de escopo do projeto.
Em projetos de RFQ, respeitada as particularidades de cada projeto e cliente, &

possivel definir o seguinte critério de sucesso:

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

aspectos solicitados dentro do prazo determinado.

3.5 ANALISE DE RISCOS

O risco do projeto € um evento ou condi¢do incerta que, se ocorrer, terd um efeito
positivo ou negativo sobre pelo menos um objetivo do projeto, como tempo, custo, escopo ou
qualidade (ou seja, em que o objetivo de tempo do projeto € a entrega de acordo com o
cronograma acordado; em que o objetivo de custo do projeto € a entrega de acordo com o
custo acordado, etc.). Um risco pode ter uma ou mais causas €, S€ OCOITer, um ou mais
impactos (PMBOK, 2004, pg 238).

Um risco em um projeto de RFQ pode ser basicamente, mas ndo somente, no que diz
respeito a alteracdo de cronograma ou escopo do projeto. Com isto, € necessario realizar um
mapeamento destes riscos iniciais e durante o andamento do projeto e indicar agOes

preventivas e corretivas para 0S mesmos.
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Processos de andlise qualitativa e quantitativa de riscos sdo vistos em detalhes com
suas entradas, técnicas e ferramentas e saidas no guia do PMBOK, na 4rea 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 é o documento que formaliza a

iniciacdo do projeto e deve conter no minimo:

e Gerente de Projeto;

e Equipe de Projeto;

e Partes Interessadas (Stakeholders);
e Objetivos gerais do projeto;

e Objetivos especificos;

e Critérios de sucesso do projeto;

e Escopo do projeto

e Visdo estratégica resumida ou justificativa do projeto;
e Premissas iniciais;

¢ Restri¢Oes iniciais;

e Prazo;

o Confidencialidade;

E claro que cada empresa pode adotar seu préprio modelo para o Termo de Abertura
do Projeto, porém devido ao ciclo de vida relativamente curto de um projeto de RFQ, €

importante que o maximo de informacgdes possiveis seja disponibilizado aos envolvidos.
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3.7 TIPOS DE ESTIMATIVAS

Projetos podem variar de um estudo de viabilidade, através de modificacdes de
estruturas existentes, at€ desenho completo, procurement, e constru¢des de grandes
complexos. Qualquer que seja o projeto, grande ou pequeno, a estimativa e tipo de informacao

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

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

pregos:

® Order-of-magnitude: Feita sem nenhum detalhamento de dados da engenharia.
Pode ter uma exatiddo de +35% dentro do escopo do projeto. Este tipo de
estimativa pode usar experi€ncias anteriores (ndo necessariamente similares),

fatores de escala, curvas paramétricas ou estimativas de capacidade.

e Approximate estimate: Que também € feita sem detalhamento de dados e pode
ter uma exatiddo de +15%. Este tipo de estimativa de pregos € baseado em
proporcionalidade de projetos anteriores, que sdo similares em escopo e

capacidade, e podem ser chamados de estimativas por analogia.

e Definitive estimate: E preparada com dados de engenharia bem definidos
incluindo cotagdes de fornecedores, plano completo realistico, especificacdes,
precos unitdrios, etc. A estimativa definitiva, também chamada de estimativa

detalhada, tem uma exatidio de +5%.

Outro método de estimativa de precos € o uso de “curvas de aprendizado”. Curvas de
aprendizado sdo representacOes graficas de fungdes repetitivas nas quais operagdes continuas
levardo a reducgdo de tempo, recursos e dinheiro. A teoria por trds das curvas de aprendizado €

usualmente aplicada para operagdes de manufatura.

No escopo de atuacio de uma CM e devido ao mercado e concorréncia na qual ela esta

inserida, para projetos de RFQ, focaremos no método de estimativa definitiva de precos.
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3.8 PLANEJAMENTO INICIAL

Planejamento € determinar o que precisa ser feito, por quem e quando para que os
objetivos do projeto sejam alcancados. Entre os principais componentes do planejamento

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

Objetivo

* Programa: As estratégias a serem seguidas e principais a¢des para atingir 0s
objetivos;

* Cronograma: Um plano mostrando quando atividades individuais ou em

grupo serdo iniciadas e terminadas;

* Previsdo ou demanda do produto ou servico;

Além destes itens, € necessdrio que o planejamento inicial contenha, para melhor

entendimento da equipe de projeto sobre o projeto:

» Situagdo competitiva do negécio;
» Visdo geral do produto ou servico;
»  Visio de mercado;

* Produgdo,

=  Equipe;

= Qutros dados relevantes do negécio.

O planejamento varia em cada nivel da organizacdo. Na equipe de trabalho ou nivel

funcional, o planejamento deve incluir:

= Acordo do propésito do projeto;
= Indicacfo e aceitacdo de responsabilidades individuais;
= Coordenacio das atividades do projeto;

= Beneficios com o comprometimento;
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» Estabelecer canais de comunicacdes laterais na organizagio.

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

= Grupo de reconhecimento e resolugéio de conflitos;
* Indicacdo e aceitagdo de responsabilidades de grupos;

= Estabelecimento de canais de comunicacio lateral e vertical.

Uma vez que os objetivos estdo claramente definidos, quatro questdes devem ser

consideradas:

e Quais sdo os principais elementos do trabalho exigido para satisfazer aos
objetivos, € como estes elementos estdo inter-relacionados?

* Quais divisOes funcionais irdo assumir responsabilidades pela realizagfo destes
objetivos e as exigéncias do principal elemento de trabalho?

e Os recursos organizacionais e corporativos estdo disponiveis?

e Qual € o fluxo de informacdo ideal para o projeto?

Ao responder estas questdes, uma base serd criada e, em cima desta base, sera possivel
destrinchar todo o planejamento do projeto de RFQ dentro da organizagdo, com a equipe de

projeto das diversas dreas internas, e também com o cliente.

Obviamente as questdes citadas acima nio fornecem toda a visdo necessdria para se
criar um planejamento de projeto, porém as questdes adjacentes aparecerdo neste processo, €

com suporte da equipe, estas lacunas serdo preenchidas.

3.9 ESPECIFICACOES DO PROJETO

EspecificacGes sdo usadas para definir equipamentos, utilizacdo de recursos e
estimativa de materiais. Pequenas mudangas nas especificagdes podem causar alto custo de

retrabatho.
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EspecificacOes sdo, de fato, padrdes para precificar uma proposta. Se especificagGes
ndo existem ou ndo sdo necessarias, entdo padrdes de trabalho deveriam ser incluidos na
proposta. Pastas de justificativas de trabalho produtivo podem ou ndo ser incluidas na

proposta, dependendo das exigéncias da RFQ.

3.10 ESTRUTURA ANALITICA DE PROJETO

A estrutura analitica de projeto age como um veiculo para decompor o trabalho
necessério para completar o projeto em elerhentos menores, portanto fornecendo uma grande
probabilidade de que cada atividade, principal ou nio, serd levada em conta.

H4 uma variedade consideravel de técnicas e métodos para se criar uma EAP de
determinados projetos, porém como discutir estas técnicas e métodos ndo € o escopo deste
estudo, uma EAP para projetos especificos de RFQ de CM’s para clientes externos (OEM’s) é

exibida a titulo de sugestdo no Anexo 2.

3.11 A RESPONSABILIDADE DOS PARTICIPANTES

Para ter sucesso neste projeto, € altamente necessdrio também que os empregados
entendam totalmente suas responsabilidades durante o processo de planejamento. As

responsabilidades dos principais participantes estdo descritas a seguir:

e O Gerente de Projeto ird definir:
o Metas e objetivos;
o Principais marcos;
o Exigéncias do projeto;
o Regras iniciais e premissas;

o Restri¢Ges de tempo, custo e desempenho;
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o Procedimentos;
o Condutas administrativas;

o Exigéncias de relatérios.

e O Gerente Funcional ir4 definir:
o Descrigdes detalhadas das tarefas para alcangar os objetivos, exigéncias
e milestones;
o Detalhar recursos necessarios para cumprir o cronograma dentro do
custo previsto;

o Identificacdo de dreas de risco, incerteza e conflitos.

e O Patrocinador do projeto ira:
o Agir como negociador em desentendimentos entre o Gerente de Projeto
e o Gerente Funcional;
o Esclarecer itens criticos;

o Fornecer o elo de comunicagio com o cliente.

Um planejamento de sucesso exige que os Gerentes de Projeto, Funcional e o

Patrocinador estejam de acordo com o plano.

3.12 PREPARACAO DE PROPOSTAS

Ha sempre uma ddvida sobre o que fazer com um gerente de projeto entre a definicio
das tarefas. Para empresas que sobrevivem em ambientes de cotagOes competitivas isto €
claro: O gerente de projeto € responsadvel para trabalhos futuros. Isto acontece durante o
estudo de viabilidade, quando a empresa decide se entra na competicio por um negdcio

através de cotacdo. Ha quatro maneiras nas quais a prepara¢io de propostas pode ocorrer:

e O Gerente de Projeto prepara toda a proposta: Isto ocorre freqlientemente
em pequenas empresas. Em grandes organizagdes, o gerente de projeto pode

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

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

e O Gerente de Proposta prepara toda a proposta: Isto pode funcionar desde
que o gerente de projeto tenha a permissdo de revisar a proposta antes de

entregar ao cliente e se sinta de acordo com a diregao da proposta.

¢ O Gerente de Projeto prepara a proposta com assisténcia do Gerente de
Proposta: Isto € comum, mas novamente coloca uma enorme pressio no

gerente de projeto.

e O Gerente de Proposta prepara a proposta com assisténcia do Gerente de
Projeto: Este € o método preferido. O gerente de proposta mantém méxima
autoridade e controle at€ a proposta ser enviada ao cliente, ponto que o gerente
de projeto assume o controle. O gerente de projeto estd envolvido desde o
come¢o, porém seu unico esforco pode ser preparando o volume de

informac0es técnicas da proposta e talvez parte do gerenciamento de volume.

3.13 FECHAMENTO DO PROJETO E LICOES APRENDIDAS

Nesta etapa € necessario emitir um 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, estd condicionado a aceitacio do cliente do produto do
projeto, a resposta da RFQ.

E muito importante para a melhoria continua destes projetos que um documento de
licdes aprendidas seja criado em uma agdo conjunta do gerente de projetos € a equipe de
projetos. Esta base deve ser utilizada na iniciacdo do préximo projeto de RFQ. A
responsabilidade da documentacdo destas licoes aprendidas durante todo o projeto, bem como

sua utilizagdo no inicio dos projetos € de responsabilidade do gerente de projetos.
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3.14 FERRAMENTAS E TECNICAS DE CONTROLE E
MONITORAMENTO DE UM PROJETO DE RFQ

Neste topico algumas técnicas e ferramentas sdo sugeridas para o controle de projetos
de RFQ. Apesar de haver inimeras técnicas e ferramentas disponiveis, sdo apresentadas aqui
as mais difundidas, relativamente simples e que trazem um resultado positivo ao projeto de
RFQ, pois sdo de facil compreensdo e uso, e evitam um aumento da burocracia desnecessario
em projetos com as caracteristicas e restricdes de um projeto de RFQ.

Como também ndo é o escopo deste trabalho, as ferramentas e técnicas sdo
apresentadas de forma sucinta e sem maiores aprofundamentos e explicagdes, para tal é

necessdario buscar literatura especifica das mesmas.

3.14.1 Diagrama de Rede

O diagrama de rede é um esquema de apresentacdo das atividades do projeto e dos
relacionamentos (dependéncias) entre elas. A figura 1 ilustra um exemplo de diagrama de

rede.

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

Calcula de forma deterministica uma data tinica (mais cedo ou mais tarde), de inicio e
de término para cada atividade, baseado na seqiiéncia 16gica especificada da rede e em uma
duragdo estimada tinica. O enfoque do CPM € o célculo da flutuagido com a finalidade de
determinar quais atividades t€m a menos flexibilidade no cronograma. Os principais
algoritmos do CPM sio freqiientemente utilizados em outros tipos de anilises matematicas. E
chamado caminho critico a seqiiéncia das atividades chamadas criticas que tém entre todas as

outras a menor folga total no projeto. O caminho critico tem a maior durago na rede.

3.14.3 Técnica de Avaliacio de Programacio e Revisao (PERT — Program

Evaluation and Review Technique)

Usa uma rede seqiiencial e uma estimativa de duracdo por média ponderada para
calcular as duracOes das atividades. Embora existam diferencas superficiais, o PERT difere do
CPM fundamentalmente porque usa distribuicdo de médias (valor esperado) em vez da
estimativa mais provdvel, originalmente usado no CPM. O PERT propriamente dito &
atualmente pouco utilizado, embora estimativas similares sejam freqilentemente usadas nos

calculos de CPM.

3.144 Técnicas de Monitoramento do Projeto de RFQ

Visto a caracteristica de uma RFQ de um curto ciclo de vida, € possivel afirmar, assim
como foi dito sobre o gerenciamento da integracdo de um projeto de RFQ, que o
acompanhamento do projeto € vital para que seja alcancado o sucesso do projeto. Nesta etapa,
a que € gasto a maior parte do orcamento do projeto, € 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 mudanca de escopo, e conseqiientemente custo e prazo, sejam
identificadas e tratadas de acordo.

Por i1sso algumas poucas técnicas e ferramentas simples, mas eficazes sdo citadas neste
topico, porém cabe a cada CM identificar suas necessidades e selecionar as ferramentas que

serdo utilizadas em projetos de RFQ.

3.144.1 Revisoes de Desempenho

Sao reunides para avaliar a situa¢do e ou andamento do projeto. As revisdes do

desempenho sdo, tipicamente, utilizadas em conjunto com uma ou mais das técnicas a seguir.

3.144.2 Analise de Variacao

Compara os resultados reais do projeto com os resultados planejados ou esperados. As
analises de variacdo de custo e prazo sdao mais freqiientes, mas algumas vezes, as variacoes de

escopo, qualidade e risco sao de igual ou maior importincia.

3.14.4.3 Analise de Tendéncia

Examina os resultados do projeto através do tempo para determinar se o desempenho
estd melhorando ou piorando.
Técnica muito 1til para ter uma previsibilidade em rela¢do ao cronograma € ao custo

do projeto de RFQ, e tomar a¢des preventivas e/ou corretivas, caso necessario.
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3.14.44 Analise de Valor Agregado

E o método mais comumente empregado na medi¢cdo de desempenho. Integra
medigdes de escopo, custo (ou recurso) e prazo para auxiliar a equipe de gerenciamento de
projeto. O valor agregado (VA) envolve o calculo de trés importantes valores para cada
atividade: Valor Orcado (VO) — € aquela parte da estimativa aprovada do custo, planejada
para ser realizada durante um dado periodo; Custo Real (CR) — € o total dos custos incorridos
na execucdo do trabalho nas atividades durante um dado periodo; Valor Atual (VA) — € o

valor de trabalho realmente completado.

As medidas comumente usadas em RFQ, devido sua caracteristica de curto ciclo de
vida e baixo orcamento, sdo a varia¢do do custo (VC) e a variagdo do prazo (VP), e podem
também ser convertidos para indicadores de eficiéncia para refletir o desempenho de custo e

prazo de qualquer projeto.
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ESTUDO DE CASO - RFQ

Neste capitulo um projeto de RFQ real de uma CM serd delineado desde sua iniciagdo
até seu fechamento. Adicionalmente, um exemplo de andlise de mercado da &rea de
informadtica € demonstrado para evidenciar e contextualizar que a natureza dos projetos, em
especial projetos de RFQ, devem estar alinhados com uma andlise estratégica da empresa
pois, caso contrario, mesmo um resultado de sucesso do projeto de RFQ pode fazer com que o

negdcio em si tenha resultados negativos.

4.1 ANALISE DE MERCADO

Para termos esta visdo em termos préaticos, € possivel fazer uma breve andlise do
segmento de informatica, focando basicamente em operacdes de EMS para a producio de
computadores. Este € um ramo em que as tecnologias estdo constantemente sendo renovadas e
cada vez mais rdpido novas aplicacdes surgem e exige maior capacidade de processamento, o
que em uma primeira andlise pode parecer uma 6tima oportunidade de atuacio de uma EMS,

mas vamos aprofundar um pouco mais esta visao.

A ITData € uma empresa brasileira de pesquisa, estudos de mercado e consultoria,
com foco exclusivo no acompanhamento do mercado de tecnologia no Brasil. E formada por
profissionais com grande experiéncia, vindos da indistria e de consultorias da drea de

tecnologia da informacio, telecomunicacdes e do setor eletro-eletronico.

O principal objetivo da ITData é oferecer aos clientes dados e percepgdes precisas,
relevantes e de alto impacto para a tomada de decisdes solidas e eficientes, através de
pesquisas de mercado que colaboram efetivamente para a determinagido de direcionamento

estratégico e desenvolvimento integral de planos de agdo.

Entre os clientes da ITData € possivel citar grandes empresas como: LG, AOC, HP,

Itautec, Microsoft, SEMP TOSHIBA, SOLECTRON, Sony, AMD, Philips e Abinee
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(Associago Brasileira da Inddstria Elétrica e Eletronica), este dltimo significa que a ITData
fornece, em tltima instincia, os dados de anélise mercadoldgica histérica e de tendéncias para
0 governo brasileiro, fixando assim um alto grau de confiabilidade nos dados e andalises desta
empresa.

Entre os estudos da ITData, € possivel citar:

® Acompanhamento trimestral do mercado de PC's (Personal Computers) e

servidores;

® Acompanhamento mensal do mercado de monitores;

® Acompanhamento semestral do mercado de TVs e celulares.

Mercado de Informatica no Brasil

Tabela 1: Evolucido do Mercado de Informatica

Mercado de Informatica

Ano Pessoa Fisica Crescimento Pessoa Juridica Crescimento Total Crescimento
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%

*Previsdo

Fonte: Apresentacao da ITData 4 uma EMS

A tabela acima indica um forte crescimento do mercado de informdtica. Os nlimeros
do ano de 2008 estdo marcados como “previsdo” pois, na ocasido desta apresentacdo, que
ocorreu em agosto de 2008, os dados deste ano ainda ndo haviam fechados porém indicam tal

tendéncia.
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Quanto ao mercado de PC's, a ITData apresentou um resumo do primeiro semestre de

2008:
® Resultado de vendas excelente no periodo, tanto do mercado corporativo
quanto doméstico.
® Por outro lado, a rentabilidade foi extremamente baixa, principalmente para
quem vendeu desktop com baixa configurag@o.
® O processo de consolidacdo dos fabricantes previsto pela IT Data ja estd
ocorrendo. Os 10 principais fabricantes de PC's obtiveram 49% de participagdo
de mercado total no segundo trimestre. No mesmo periodo de 2007 este
numero foi de 45%. O motivo foi a melhor capacidade financeira das grandes
empresas no negdocio de notebooks.
145%
12.000 e
M Nao Oficial 2.974 3.500 3.886 3.497
B Oficial 1.100 2.135 4.355 6.489

Figura 2: Evolucio do Mercado de PC's de 2004 a 2007 (mil unidades)



65

A figura acima nos mostra como o0 mercado de PC's estd em forte alta. Os dados
mostrados na figura referenciados como “N&o oficial” deve-se ao fato deste mercado sofrer

com alto indice de produtos ilegais no mercado.

Este tépico mostra de forma simplificada uma anélise de um determinado ramo de
mercado. Este tipo de estudo serve para embasar uma decisdo de entrada ou ndo em um novo

mercado do qual, até€ entdo, a CM ndo fazia parte.

4.2 APRESENTACAO

Serd abordado neste capitulo um caso real de solicitacdo de cotagdo feita por um
cliente externo a CM. Trata-se de um produto X que devera ser produzido nas instalagdes da
CM englobando a compra de insumos com negociagdo apenas de itens passivos, pois os itens
chave serdo negociados pela OEM diretamente com o fornecedor.

Além da compra dos insumos, incluindo logistica de importacio e desembaraco fiscal,
também faz parte do escopo deste projeto a montagem SMT, teste ICT, montagem THT, teste
funcional, montagem mecanica, teste de sistema, embalagem, inspecio de saida e
fornecimento para um estoque do contratante.

Pelo escopo descrito acima € possivel perceber que se trata de uma RFQ englobando
praticamente toda a cadeia de suprimento e, portanto, todas as dreas chaves da CM deverdo

ser consultadas e farfio parte das partes interessadas.

4.3 OBJETIVOS DO PROJETO

Para este projeto especifico, os objetivos acordados com o cliente, e que formam os

critérios de sucesso do projeto, sao:

e Entrega da RFQ respondida no prazo contemplando:

o Prego de venda unitdrio com e sem impostos;
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o Anidlise de possibilidade de usufruir dos beneficios do PPB
(Processo Produtivo Bésico), e se possivel, o prazo para a obtengéo;

o Lead time da matéria prima;

o Lead time dos investimentos de teste e producao;

o Cronograma inicial para ramp-up do produto;

o Parimetros de qualidade inclusos na cotagdo;

44 PREMISSAS

Como premissas deste projeto, considerando a natureza do produto, sdo possiveis
citar:
¢ Volume anual de 500.000 unidades;
e Nio ha confidencialidade em relacdo aos fornecedores;
e Processo produtivo padrdo para o tipo de produto;
e Estoque do fornecedor, que recebera o produto acabado, situado em
Guarulhos, no estado de Sao Paulo;

¢ Inspecdo de entrada dos insumos amostral para os itens chave.

4.5 RESTRICOES

O projeto abordado neste estudo de caso tem as seguintes restrigdes iniciais:
e Prazo de trés semanas para concluir a RFQ;
e Meta de preco de US$ 120,00, com frete para Sdo Paulo incluso;

e Fornecedor nacional para embalagens.
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4.6 DECISAO GO - NO GO DO PROJETO

Ao fazer uma primeira reuniio com o cliente, na qual estavam presentes além do
cliente, o gerente de vendas e o gerente de projetos, os objetivos, premissas e restri¢des sio
acordados.

Imediatamente apds este acerto, ha analises do mercado do produto, tendéncias de
expansdo, capacidade produtiva para assumir a demanda e o alinhamento com a estratégia
corporativa.

Com todas estas informacdes o gerente de vendas, com o suporte do gerente de
projetos, sinaliza a diretoria que o projeto estd alinhado com a estratégia da empresa, ha
capacidade produtiva ociosa na fabrica, o que dispensa a necessidade de grandes
investimentos e, por fim, que o mercado estd em franca expansdo com uma sinalizagdo de
crescimento forte e sustentavel.

Tem-se entdo a decisdo de levar o projeto adiante. E iniciada a criacfio do termo de
abertura do projeto e alocagdo dos recursos para a equipe de projeto.

Cabe ressaltar que os processos utilizados para avaliar capacidade produtiva, andlises
de mercados antecipadas de acordo com estratégias especificas ndo sdo o escopo deste estudo,

porém, a titulo de referéncia, € possivel citar o processo de Sales & Operations Planning.

47 INICIACAO E DESENVOLVIMENTO DO PROJETO

Neste topico € descrito a iniciagdo e o desenvolvimento do projeto tratado, a RFQ do
produto X. Nao € descrito detalhadamente o andamento do projeto, assim como cronogramas,

e detalhes do produto, pois ndo sfo relevantes para o objetivo primério deste estudo.
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4.7.1  Iniciacio e Planejamento

Devido as caracteristicas do projeto, produto e escopo definido, o gerente de projeto

identifica as seguintes dreas internas como partes interessadas:

e Engenharia de Produto;

e Engenharia de Processo e Producio;
e Engenharia de Materiais;
e Logistica e Compras;

o  Procurement,

e Atendimento de Pedidos;
s Business Administration;
e Infra-estrutura;

e Politica Industrial;

e (Qualidade;

e Continuous Improvement;
¢ Vendas;

e Recursos Humanos.

Nao serdo abordadas todas as interagdes de todas as partes interessadas, pois nao € o
escopo deste trabalho. Para manter o foco, descreveremos brevemente as andlises das dreas
consideradas chaves para que o projeto seja demonstrado de forma satisfatéria neste estudo.

Ap6s a reunido de lancamento do projeto junto com a equipe, o escopo € verificado e
validado pela equipe com a colaboracdo técnica especifica de cada membro da equipe e suas
respectivas dreas de especialidade.

O planejamento segue para que o projeto alcance, ao seu final, um resultado de
sucesso de acordo com os objetivos tracados, escopo (entregas) e critérios de sucesso (item

3.4).
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Atividades das areas

Engenharia de Produto: Andlise do produto, requisitos de testes e
classificacio fiscal do mesmo;

Engenharia de Processo e Producio: Anilise da lista técnica (BOM - Bill of
Material), levantamento dos tempos de produgdo (tempos de roteiro) de todo o
processo produtivo e andlise da necessidade de investimentos;

Politica Industrial: Andlise de beneficios fiscais para o produto (PPB) de
acordo com a classificagdo fiscal feita pela Engenharia de Produto;
Engenharia de Materiais: Andlise de insumos, classificacdo fiscal dos itens
da lista técnica e desenvolvimento de fornecedores;

Procurement: Negociacdo dos insumos do produto;

Logistica e Compras: Determinar a melhor forma de trazer os insumos (i.e.
consolidacdo de carga);

Business Administration: Valorizar o valor agregado, lista técnica, custo de
estrutura, impostos e frete;

Qualidade: Definir os requisitos de qualidade;

Vendas: Atribuir margem de venda, consolidar todas as informacdes,

contextualizar a realidade do negécio e proceder a negociacdo com o cliente.

Analise de Riscos

No inicio do projeto ja € possivel fazer uma andlise de riscos baseada no escopo,

custo, qualidade, prazo e histérico de outras experiéncias. Como dito anteriormente, em

projetos de RFQ convergem os riscos basicamente nos fatores de custo e prazo. Portanto uma

andlise inicial dos recursos disponiveis e planos de contingéncia para possiveis atrasos devem

contemplar o planejamento do projeto.

Adicionalmente, uma andlise de riscos € conduzida durante o andamento do projeto,

juntamente com técnicas de acompanhamento de desempenho vistos no item 3.14.4 para

identificar com o maximo de anteced€ncia possivel os desvios do projeto.
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Em uma primeira andlise dos riscos deste projeto em conjunto com a equipe de projeto

e principais partes interessadas, foi possivel realizar o levantamento mostrado a seguir:

Gestéo de Riscos: Request for Quotation_ Estudo de Caso

i ‘e i A ] g “Capacidade | Origem do
::,, oA b TR e | i | de intervir Risco

Contratagao da analise de

Andlise de Mercado Gontratar empresa com baixa qualificagdo Alta Interno Evitar Realizar andlise macrodo | Posiclonamento mais preciso

mercado desejada produto em relagao aos concorrentes
1 Vandas S Andlise de : Anal\sar‘ d\sponlhlhadla de Falta de capacidade para produzir o Alta F— Evitar Utilizar informagao do processo
Viabilidade/Capacidade capacidade produtiva produto
Criar canal de o . . - Em caso de canais claros e
e AR B Canal técnico dB‘CDﬂ:lUnlcaGaO deficiente oul Média Externo Mitigar Definir mlclalmanh? com o cl[ents efetivos, reduzir o prazo do
: inexistente os canais comerciais e técnicos .
cliente projeto

IiforiEas0 SobTa o8 THELMBS Bl Andlise prévia da documentagéo
o Alta Externo Mitigar e encaminhamento de questGes

fomecedores incompleta a0 cilente

Obter ganhos para outros
produtos com novos
fornecedores indicados pelo
cliente

Follow-up mais préximo aos
Média Interno Mitigar fornecedores com histérico de
respostas lentas

Demora no recebimento da cotagao dos
insumos

Andlise prévia da documentagao
Documentagéo incompleta Alta Extemo Mitigar e encaminhamento de questdes
ao cilente

Prover melhorias ao processo

Processo produtivo para o produto Esclarecer processo produtivo

A Média Externo Mitigar . do cliente ou ao préprio
indefinido antecipadamente (benchmarking)
Processo pr(_:dunvu_ para o produto Baixa Inferno Evitar stantam'e{ﬂo de ferramental
indefinido especifico do produto
i - . Prover melhorias ao processo
4 Testes para o produto indefinidos Baixa Externo Mitigar Stlettar cotacaileians do cliente ou ao préprio

espacifioos (benchmarking)

Informagdes coletadas e
Informagao incompleta para o célculo Alta Interno Evitar apresentadas nas premissas e
restricdes do project charter

Figura 3 - Gestao de Riscos

Adicionalmente a esta primeira andlise, um levantamento de probabilidade e impacto
de cada risco foi efetivado, bem como uma andlise das oportunidades. Estas oportunidades
constituem um fator importante para o negécio como um todo dentro da realidade de uma
CM, pois estas podem trazer melhorias significativas ao processo e base de fornecedores, o
que acarreta em agregacdo de valor e, conseqilientemente, em vantagem competitiva do
negoécio.

Os riscos inicialmente identificados foram apresentados as principais partes
interessadas (stakeholders): Patrocinador do projeto, cliente, departamentos internos e equipe
de projeto; para que um consenso nas acdes preventivas fosse alcancado e assim foi adquirido

o comprometimento de todos.

4.7.4 Execucao do Projeto

Utilizando técnicas e ferramentas de controle e monitoramento de projetos, das quais
algumas foram vistas no capitulo 3, o gerente de projeto realizou o acompanhamento

periédico e com proximidade dos membros da equipe de projeto. Assim o gerente de projetos



71

teve um maior controle sobre o projeto e o maior tempo de acdo possivel para adequar as
alteracOes que, com certeza, ocorreram.

Durante o ciclo de vida deste projeto de RFQ o cliente solicitou algumas alteragdes
referentes as premissas definidas no inicio do projeto como, por exemplo, a previsdo de
volume de produc¢@o do produto. Foi elaborada uma andlise de impacto sobre a solicitacio de
mudanca e submetida a aprovagdo, neste caso, pelo Patrocinador do projeto. Como esta
solicitacdo de mudanga ocorreu nos primeiros momentos da execuc¢io do projeto, o impacto
foi relativamente pequeno, pois as d4reas internas estavam em fase de andlise das
documentagdes do produto, processo produtivo € dos insumos. Um pequeno retrabalho foi
necessario para a adequacdo do escopo sem causar perdas de prazo, custo e qualidade ao
projeto.

Processos para lidar com estas mudancas sdo muito importantes, principalmente para
documentar e formalizar as mudancas de escopo junto ao cliente, ao gerente de vendas e a

diretoria.

4.7.5  Verificacdo dos Resultados do Projeto

Passadas as fases de iniciacdo, planejamento e execucdo, € necessdrio fazer a
verificacdo dos produtos finais do projeto. Para esta tarefa, os documentos do inicio e

andamento do projeto citados abaixo foram utilizados:

e Termo de abertura (objetivos e critérios de sucesso);
e Declaragdo de Escopo;

e Controle de mudangas.

Primeiramente, houve uma verificacdo de escopo, objetivos e critérios de sucesso
internamente, dentro da CM e suas édreas de gerenciamento de projetos e Vendas. Uma revisao
dos parametros e resultados, consolidacdo 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 enviar a RFQ respondida ao cliente, uma reunifio, presencial ou conferéncia
telefOnica, se faz necesséaria para validar a aceitacdo do cliente frente aos resultados obtidos e

aos objetivos definidos no inicio do projeto em comum acordo.

4.7.6  Fechamento do Projeto e Licoes Aprendidas

Ao se verificar que o projeto cumpriu seus objetivos através da aceitag@o do cliente, €
emitido um documento para formalizar o fechamento do projeto para a equipe de projeto e

partes interessadas. Juntamente com este documento, € outro referente as licdes aprendidas.

Sobre as licdes aprendidas, a qual foi obtida em reunido envolvendo o gerente de
projetos, patrocinador, equipe de projeto e partes interessadas, estas foram classificadas em
duas diferentes categorias. A primeira focou em acOes imediatas para melhoria de processos
internos, sem a necessidade de outro projeto para implantd-las. Estas agdes foram
encaminhadas a drea de Melhoria Continua (Continuous Improvement) para andlise e
implementacdo. E outra categoria referiu-se as agdes e observacgdes a serem tratadas durante

os processos de iniciacdo de um proximo projeto de RFQ.
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CONCLUSOES

Neste capitulo sdo apresentadas as conclusGes do trabalho e andlises criticas 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 um cliente externo.”

Dentro do objetivo exposto e do que o trabalho apresentou, é possivel afirmar que:

e Realmente a abordagem de gerenciamento de projetos traz uma
maximiza¢do nos resultados, visto que define e controla o escopo, engloba
aspectos mais amplos do que o projeto propriamente dito, como: estratégia
corporativa, andlise de riscos e metodologias de monitoramento e controle

de mudancas;

e Processos sao muito limitados e pouco flexiveis, além do baixo nivel de

formalidade e profissionalismo;

e Mesmo em projetos relativamente curtos, como os projetos de RFQ, o
gerenciamento de projetos habilita a aplicagdo de técnicas e ferramentas
que buscam auxiliar com que os objetivos sejam alcangados com alto

desempenho e dentro das restrigdes de custo, prazo e qualidade.

5.1 COMPARATIVO ENTRE RFQ POR GP E PROCESSO

No decorrer de todo o estudo € tratada o gerenciamento de projetos como solucdo
unica e majoritdria para o gerenciamento de uma RFQ, considerando a realidade de uma CM

e seu relacionamento com clientes externos.
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Porém, como citado no inicio deste capitulo, apés toda a apresentagio da proposta

deste trabalho, € necessdrio ter imparcialidade na decisdo de qual método utilizar. Para isso €

preciso recordar o escopo possivel de uma RFQ, conforme a declaragio de escopo do item

2.5.2.1:

R&D;

Procurement;

Logistica;

Montagem SMT;
Montagem THT ou PTH;
Montagem mecénica;
Teste ICT;

Testes Funcionais e de Sistemas;
Inspecao de Saida;
Requisitos da Qualidade;
Servicos Laboratoriais;
Transporte e Distribuicdo;

Analise de Politicas Industriais;

Protocolar pedido de PPB junto aos érgaos competentes em Brasilia;

deles, ndo necessariamente em seqiiéncia.

Cabe ressaltar que os itens citados ndo sdo Unicos, ou seja, pode haver combinacdes

Dependendo da realidade de cada CM e do nivel de maturidade destes processos em

sua empresa, € recomendavel que cada uma especifique o nivel de complexidade que cada

escopo possivel (e suas combinagdes) em cada inicio de projeto de RFQ.

prética acumulada, foi possivel tracar a seguinte referéncia:

Feita esta classificacdo do nivel de classificagdo possivel e baseado em experiéncia
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Complexidade Método
Baixa Processo (workflow)
Média/baixa ambos
Média Gerenciamento de Projetos
Média/alta Gerenciamento de Projetos
Alta Gerenciamento de Projetos

Figura 4: Complexidade x Método

Com isto € possivel afirmar que em projetos de RFQ de CM’s que néo sejam de baixa
complexidade tem maior chance de sucesso se forem utilizadas a metodologia de
gerenciamento de projetos.

Ao saber que projetos de RFQ de baixa complexidade sdo minorias nas grandes CM’s,
ha justificativa suficiente para que as CM’s estabelecam e déem suporte a uma estrutura de
gerenciamento de projetos dentro de suas organizacOes, em especial na drea Vendas para

coordenar os projetos de RFQ.

5.2 CONSIDERACOES FINAIS

A adocdo da metodologia de gerenciamento de projetos trard beneficios para todos os
envolvidos (partes interessadas). O cliente terd a certeza que sua solicitagﬁo de cotagdo estard
sendo tratada por uma metodologia que foca o resultado, maximizando a utilizacdo de
recursos e controle de escopo. A empresa serd beneficiada por ter lancado mao de técnicas e
ferramentas que podem e devem ser difundidas por toda a organizacdo. A drea Vendas terd
processos sendo melhorados constantemente com foco no cliente e em resultados.

Adicionalmente, o gerente de projetos pode desenvolver e difundir as técnicas,
ferramentas e habilidades do gerenciamento de projetos dentro da organizacio e, futuramente,

na implantacdo de um escritério de gerenciamento de projetos.
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ANEXO 1 - TERMO DE ABERTURA DE PROJETO DE RFQ

EMPRESA XXX

Project Charter

To:
Distribution List and Interested Parties

Date

Distribution throug

From:
Name

Department
Location
Tel.

Fax

E-mail

Distribution List:

Name Department Location

Stakeholders: B

Name Department Location

Scope:

Project Background

Project Objectives

Project Benefits

Project Deliverables

[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

Stakeholders
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2

— ESTRUTURA ANALITICA DE PROJETO DE RFQ

ANEXO 2

T5 + 5P

1 oM [ 2 sp 3 | 4 CE 5 TS BA $ TS 1
Documentacéo BOM cf NCM e Tempos de Planejamento de Valorizagéo BOM
= Y
Ver. Similaticace rocurement Ok Reteiro Definidos Testes concluido +Roteros RFQ Compieta

Ok

1.1 Verificar paccte

1.2 Estruturar BOM

21 Ver. Similaridade

2.2 Classificar BOM

31 Cotar Insumas

3.2 Atuslizar lista

4.1 Definir tempos

4 2 Definir

Investimerdos

5.1 Analisar a placa

5.2 Estimar tempo de
teste e informar

ao PM

6.1 Yalorizar BOM

6.2 “alorizar tempos
(Prod + Testes)

5.3 Calcular Pl (CdF)

7.1 Definir MargemEstratéoia

7.2 Criar RFG response
7.3 Buscar Aprovagéo

7.4 Enviar RFQ ao cliente



