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Institute Headquarters.

Essa versdo foi entregue ao PMIMG pelos membros Anténio José Soares, PMP, e
Marcio Tibo, PMP, que a elaboraram para auxiliar a preparacéo para o exame de
certificac@o, contando com a colaboracéo de Darcilene Maga hées e Katia Thomaz,
PMP. A eles, por essainiciativa, nossos sinceros agradecimentos.
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GERENCIA DAS AQUISICOES
DO PROJETO

A Gerénciade Aquisi¢bes do Projeto inclui os processos necessarios aobtengdo de bens
€ servicos externos aorganizagdo executora. Para simplificagao, os bens e servigos, sgja
um ou varios, seréo geralmente referidos como um “produto”. A Figura 12-1 fornece
umavisdo geral dos seguintes processos principais:

121 Plangjamento das Aquisi¢des— determinar o gue contratar e quando.

12.2 Preparacdo das Aquisices — documentar os reguerimentos do produto e
identificar os fornecedores potenciais.

12.3 Obtencdo de Propostas — obter propostas de fornecimento conforme
apropriado a cada caso (cotacgBes de prego, cartas-convite, licitagdo).

12.4 Selecdo de Fornecedor es— escolher entre os possiveis fornecedores.

125 Administracdo dos Contratos — gerenciar 0s relacionamento com 0s
fornecedores.

12.6 Encerramento do Contrato — completar e liquidar o contrato incluindo a

resolucdo de qualquer item pendente.

Estes processos interagem uns com 0s outros e também com os processos das
demais areas de conhecimento. Cada processo pode envolver esforgo de um ou mais
individuos ou grupos de individuos dependendo das necessidades do projeto. Cada
processo geralmente ocorre pelo menos uma vez em cada fase do projeto. Embora os
processos sejam aqui apresentados como elementos discretos e interfaces bem definidas,
na prética eles podem se sobrepor e interagir de outras maneiras . Asinteracdes entre 0s
processos sao discutidas no Capitulo 3.

A Geréncia de Aquisicbes do Projeto é discutida do ponto de vista do comprador na
relacdo comprador-fornecedor. A relacdo comprador-fornecedor pode existir em
muitos niveis do projeto. Dependendo da area de aplicagédo, o fornecedor pode ser
chamado de contratado, ou um vendedor.

O fornecedor tipicamente ira gerenciar o seu trabalho como um projeto. Nestes
casos:

O comprador torna-se o cliente e é portanto um stakeholder chave para o

fornecedor.

A equipe de geréncia de projetos do fornecedor deve se preocupar com todos os
processos de geréncia de projetos, e ndo somente com aqueles dessa area de

conhecimento.

Os termos e condi¢des do contrato tornam-se uma entrada chave para muitos dos
processos do fornecedor. O contrato pode conter exatamente a entrada (p.e.,

principais subprodutos, marcos chaves, objetivos de custo) ou ele pode limitar as
opgoes da equipe do projeto (p.e., a aprovagdo do comprador sobre as decisdes
de alocacdo de pessoal é freqlientemente exigidaem projetos de design).

Este capitulo assume que o fornecedor é externo aorganizagdo executora. A maioria
da discussao, entretanto, é igualmente aplicavel aos acordos formais negociados com
outras unidades da prépria organizagdo. Quando s&o envolvidos acordos informais, 0s
processos descritos na Geréncia de Recursos Humanos do Projeto, Capitulo 9, e na
Gerénciade Comunicagdo do Projeto, Capitulo 10, se aplicam melhor.
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Figura 12-1. Visdc Geral da Geréncia de Contratacdes do Projeto
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12.1PLANEJAMENTO DAs AQUISICOES
O planegjamento das aquisi¢des é o processo de identificar que necessidades do projeto podem
ser melhor atendidas através da contratacdo de produtos ou servigos fora da organizagéo do
projeto. Envolve consideracfes sobre quando, como, o que, quanto, e onde contratar.

Quando o projeto obtém produtos e servicos fora da organizagao executora, 0S processos,
desde a preparacdo das aquisicdes (Secdo 12.2) até o encerramento do contrato (Secdo 12.6),
seriam realizados uma vez para cada item do produto ou servico. A equipe do projeto, sempre
gue necessario,. deve procurar suporte de especialistas no assunto de contratagcdo e compra.

Quando o projeto ndo obtém produtos e servigos fora da organizagcdo executora, 0S
processos, desde a preparacdo das aquisicdes (Secdo 12.2) até o encerramento do contrato
(Secéo 12.6,) ndo seriam realizados. Isto freglientemente ocorre em projetos de pesquisa e
desenvolvimento, quando a organizacdo executora reluta em partilhar a tecnologia do projeto,
e em muitos projetos internos menores, quando o custo de descobrir e gerenciar 0s recursos
externos pode exceder as economias potenciais.

O plangjamento das aquisi¢des deve incluir também consideracdes sobre eventuais
subcontratos, particularmente se o comprador deseja exercer algum grau de influéncia ou

control e sobre as decisdes de subcontratac&o.

Entradas Ferramentas e Técnicas

1 Andlise de roake-or-by
2 Leealiagio especializada
3 Selecdn do tipo de contrato

.1 Declaragin do escopo
.2 Degerigio do produtos

.3 Recursos para contratagio

4 Condiges de mercado

.5 Saidas de outros planejamernto
& Restrigdes

.7 Prerissas

1 Plano de gererciatnento das
aquisiciies
2 Declaragio do trabalho (SOW)

12.1.1 Entradas para o Planejamento das Aquisicdes

.1 Declaracdo do escopo. A declaracéo de escopo (ver Secdo 5.2.3.1) descreve os limites
atuais do projeto. Ela fornece informagdes importantes sobre as necessidades e
estratégias do projeto que devem ser consideradas durante o planegjamento das
aguisicoes.

.2 Descricdo do produto. A descricdo do produto do projeto (descrita na Se¢do 5.1.1.1)
fornece informagdes importantes sobre qualquer questéo técnica ou preocupagdo que
necessitariam ser consideradas durante o planejamento das aquisi ¢oes.

A descricéo do produto geralmente € mais abrangente que a declaragdo de trabal ho.
Uma descricdo do produto apresenta a esséncia do produto final do projeto; uma
declaracdo de trabalho (discutida na Secdo 12.1.3.2) descreve a porgédo daquel e produto
que sera provida por um fornecedor do projeto. Entretanto, se a organizagdo executora
decidir contratar o produto inteiro, adistingéo entre os dois termos torna-se ambigua.

.3 Recursos de contratagdo. Se a organizag8o executora ndo tem um grupo formal de
compras, a equipe do projeto tera que prover 0s recursos e 0 conhecimento para apoiar
as atividades de contratago.

4 Condicbes de mercado. O processo de planejamento de contracdes deve considerar que
produtos e servicos estéo disponiveis no mercado, quais sdo os fornecedores, e sob que
termos e condicdes.
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5 Outras saidas de plangjamento. Na medida em que outras saidas de planejamento estéo
disponiveis, elas devem ser consideradas durante o plangjamento das aquisi¢Oes. As outras
saidas de planegjamento que devem freqlientemente ser consideradas incluem primeiramente as
estimativas de custo e cronograma, os planos de geréncia de qualidade, as projecdes de fluxo de
caixa, a Estrutura Analitica do Projeto, os riscos identificados e as designacfes planejadas de

pessoal .

6 Restricdes. As restrigdes sdo fatores que limitam as op¢des do comprador. Uma das restricées

mais comuns para muitos proj etos € a disponibilidade de recursos financeiros.

.7 Premissas. Premissas sao fatores que, parafins do planejamento, seréo consideradas verdadeiras,

reais, ou corretas.

12.1.2Ferramentas e Técnicas para Planejamento das

AqQquisicoes

1 Analise de make-or-buy*. Esta é um técnica geral da administracéo usada para determinar se um
produto particular pode ser produzido a um custo-beneficio adequado pela organizagéo
executora. Os dois lados da andlise incluem custo diretos e indiretos, Por exemplo o lado
“comprar” da andlise deve incluir tanto o custo real “out-of-pocket” para comprar o produto,

quanto os custos indiretos de administragcdo do processo de compra.

Uma andlise make-or-buy deve também refletir a perspectiva da organizacdo executora assim
como as necessidades imediatas do projeto. Por exemplo, comprar um item essencial (desde um
guindaste de construcéo a um computador pessoal) em vez de alugar, raramente é vantajoso em
termos de custo. Entretanto, se a organizagao executora tem uma necessidade permanente para o
item, a porcéo do custo de compra alocada ao projeto pode ser menor que o custo do aluguel.

.2 Avaliacdo especializada. Uma avaliagdo especializada sera freqlientemente requerida para
avaliar as entradas para este processo. Tal expertise pode ser fornecida por qualquer grupo ou
individuo com conhecimento especializado ou treinamento e esta disponivel a partir de diversas

fontesincluindo:
Outras unidades dentro da organizagdo executora
Consultores
Profissionais e associagfes técnicas
Grupos daindustria

.3 Selecdo do tipo de contrato. Existem diferentes tipos de contratos que podem ser utilizados para
diferentes tipos de compras. Os contratos geralmente se enquadram em uma de trés categorias

abrangentes:

Preco fixo ou contratos de prego fechado - esta categoria de contratos envolve um preco
total fixo para um produto bem definido. Na medida em que o produto ndo esta bem
definido, tanto o comprador como o vendedor esté@o sujeitos a riscos— o comprador pode
ndo receber o produto desejado e o vendedor pode incorrer em custos adicionais para
produzir o produto. Os contratos de preco fixo podem também incluir incentivos quando
se consegue atingir ou exceder determinados objetivos do projeto tais como metas de

prazos.

Contratos de custos reembolsaveis — esta categoria de contratos envolve o pagamento
(reembolso) ao vendedor pelos seus custos reais. Os custos sao usua mente classificados
como diretos ou indiretos. Os custos diretos sdo custos incorridos para o0 beneficio
exclusivo do projeto (sal&rios do pessoal de tempo integral ). Os custos indiretos, também
chamados custos de overhead?, sdo custos al ocados a0 projeto pela organizaco executora
atitulo de realizagéo do negdécio (salarios do corpo de executivos). Os custos indiretos séo
usua mente cal culados como uma percentagem dos custos diretos. Os contratos de custos
reembolsdveis fregiientemente incluem incentivos quando se consegue atingir ou exceder

determinados objetivos do projeto tais como metas de prazo ou custos totais.

Contratos de preco unitario — ao vendedor € pago uma quantidade pré-estabelecida ($70
por hora para servigos profissionais ou $1.08 por jarda clbica de terra removida), e 0
valor total do contrato é uma fungdo das quantidades necessdrias para completar o

trabalho.

! Make-or-buy — Fazer (construir) ou comprar.
2 Overhead — diz-se dos custos proveniente da maquina empresarial n&o diretamente vinculados ao projeto emsi.
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12.1.3Saidas do Planejamento das Aquisi¢cdes
.1 Plano de gerenciamento das aquisi¢des. O plano de gerenciamento das aquisi¢bes deve
descrever como os processos de aquisi¢éo remanescentes (da preparacéo das aquisic¢des até o
encerramento do contrato) ser&o gerenciados. Por exemplo:

Quetipos de contratos seréo usados?

Se houver necessidade de estimativas independentes como critério de avaliacéo, quem
iraprepara-las e quando ?

Se a organizag8do executora tem um departamento de compras, que acdes pode a
equipe de projeto tomar por contrapropria?

Caso haja necessidade de documentos padronizados para 0 processo de aquisic¢ao,
onde eles podem ser encontrados?

Como serdo administrados os diversos fornecedores ?

Como as aquisicOes serdo coordenadas com outros aspectos do projeto tais como
cronogramas e relatos de desempenho?

Um plano de gerenciamento das aquisicdes pode ser forma ou informal, atamente
detalhado ou genérico, baseado nas necessidades do projeto. Ele € um elemento auxiliar do
plano geral do projeto descrito na Se¢do 4.1, Desenvolvimento do Plano do Projeto.

2 Especificacdo do trabalho(SOW)®. A especificacdo do trabalho descreve o item a ser
contratado com suficiente detalhe para permitir que os potenciais fornecedores possam
avaliar se séo capazes de atender o edital. O nivel de detalhe pode variar de acordo com a
natureza do item, as necessidades do comprador, ou aformado contrato.

Algumas éreas de aplicacbes reconhecem diferentes tipos de SOW. Por exemplo, em
algumas jurisdi¢Bes de governo, o termo SOW é reservado para um item de compra que seja
um produto ou servico claramente especificado, eo termo Declaragdo de Reguerimentos
(SOR)* é usado para um item de compra que Seja apresentado como um problema a ser
resolvido..

A declaragé@o de trabalho pode ser revisada e refinada no transcorrer do processo de
compra. Por exemplo, um fornecedor potencial pode sugerir uma abordagem mais eficiente
ou um produto mais barato do que aquel e originalmente especificado. Cada item de compra
individual requer uma declaracdo de trabalho separada. Entretanto, produtos ou servigos
multiplos podem ser agrupados como um item de compra com um Unico SOW.

A declaragdo de trabalho deve ser téo clara, completa e concisa, quanto possivel. Eladeve
incluir uma descricdo de qualquer servicos relacionados, tais como relatérios de desempenho
ou suporte apds o projeto para o item comprado. Em algumas &reas de aplicacdo, ha
requerimentos especificos de contelido e formato paraa SOW.

12.2 PREPARAGCAO das Aquisicoes

A preparacdo das aquisi¢des envolve preparar 0s documentos necessarios para suportar o
processo de licitagdo (o processo de licitacdo esta descrito na Secéo 12.3).

Entradas Ferramentas e Técnicas Saidas
.1 Plano de geréricia das .1 Forrnuldrios padries .1 Editais
aquisigdes 2 Lovaliagio especializada 2 Critérins de avaliagio
2 Dieclaragfio de trabalho (SO 3 Btualizagdes na declaragio de
3 Saidas de outros planejamentos trabalho

3 Statement of work. Descreve o(s) item(ns) a ser(em) adquirido(s) com suficiente detalhe para permitir umaavaliagio dos
fornecedores quanto asua capacidade de atender o edital.

4 Statement of Requirement. A Declaracéo de Requerimentos é utilizada para apresentar um item de compra que & apresentado
como um problema a ser resolvido
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12.2.1Entradas para o Preparacao das Aquisicoes

.1 Plano de geréncia das aquisi¢des. O plano de geréncia das aquisi¢Oes esta descrito na

Secg012.1.3.1.

.2 Declaragédo detrabalho (SOW). A declaragdo de trabalho esta descritana Segéo 12.1.3.2.
.3 Outras saidas de planejamento. As outras saidas de planegjamento (ver Se¢do 12.1.1.5), que

podem ter sido modificadas desde quando foram consideradas como parte do plano de
contratracGes, devem ser revistas novamente como parte da solicitagdo. Em particular, a
preparacéo das aquisi¢oes deve ser intimamente vinculada ao cronogramado projeto.

12.2.2 Ferramentas e Técnicas para a Preparacao das
Aquisicdes

.1 Formulérios padrfes. Os formularios padrées podem incluir padrdes de contratos e

descricdes de itens de compra, ou versdes padronizadas de parte ou toda a documentagdo
necessaria ao edital (ver Segdo 12.2.3.1). As organizacBes que operam com substanciais
guantidades de aquisicdes, devem ter muitos desses documentos padronizados.

.2 Avaliacao especializada. A avaliacao especializada esta descritana Secao 12.1.2.2.

12.2.3 Saidas da Preparacao das Aquisicodes

.1 Documentos de aquisicdo. Os documentos de aquisicdo sao usados para obtencéo de

propostas a partir dos fornecedores potenciais. Os termos ” coleta de precos’ ou “cotacdo”

sdo geralmente usados quando a deciséo de sele¢éo do fornecedor for direcionada por preco
(quando comprando itens comerciais), enquanto o termo “proposta’ é geralmente usado
guando outras consideracfes além do prego, tais como abordagens ou habilidades técnicas
forem predominantes (quando comprando servicos profissionais). Entretanto, os termos séo
muitas vezes trocados, devendo se tomar cuidado para ndo se fazer suposi¢des sem
fundamento acerca das implicagdes dos termos usados. Alguns nomes comuns para
diferentes tipos de documentos de aquisicdo incluem: Coleta de Precos®, Solicitacéo de
Proposta®, Solicitacio de Cotacdo’, Convite para Negociacdo, e Resposta Inicial ao

Contratante.

Os documentos de aquisi¢ao devem ser estruturados para propiciar respostas corretas e
completas por parte dos fornecedores. Eles devem sempre incluir a especificacdo do
trabalho (SOW), uma descricdo da forma desejada de resposta, e quaisquer clausulas
contratuais necessarias (p.e., uma cépia de model o de contrato, clausula de sigilo). Parte ou
toda a estrutura dos documentos de aquisi¢ao, particularmente aguel es preparados por uma
agéncia do governo, pode ser definida por regulamentos.

Os documentos de aquisi¢do devem ser rigorosos o bastante para garantir consisténcia, e

respostas equivalentes, mas ao mesmo tempo flexiveis o suficiente para permitir sugestées
dos fornecedores quanto & mel hores formas de atender aos requerimentos.
Critérios de avaliacéo. Os critérios de avaliag8o sdo usados para classificar ou selecionar
propostas. Eles podem ser objetivos (p.e., "0 gerente de projetos indicado deve ser um
Project Management Professional” ) ou subjetivos (p.e., “0 gerente de projetos indicado
deve ter experiéncia prévia documentada em projetos similares’. Os critérios de avaliacdo
sdo frequentemente incluidos como parte dos documentos de aquisi¢ao.

Os critérios de avaliagdo podem ser limitados ao prego de compra quando se sabe que 0
item a ser adquirido é prontamente disponivel em varios fontes aceitaveis (“preco de
compra’ neste contexto abrange tanto o custo do item quanto as despesas adicionais, como
a entrega). Quando este ndo é 0 caso, outros critérios devem ser identificados e
documentados para embasar uma avaliagdo integrada. Por exemplo:

- Compreensédo das necessidades— demonstrado pela proposta do fornecedor.
Custo global ou custo do ciclo de vida — Serd que o fornecedor selecionado
produziraaum custo total menor (custo dacompramais o custo operacional) ?
Capacidade técnica — Sera que o fornecedor tem, ou sera razoavel esperar que ele
venha aadquirir, as habilidades e o conhecimento técnicos necessarios ?

® Invitation for Bid (IFB)
® Request for Proposal (RFP)
" Request for Quotation (RFQ)
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Abordagem gerencial — sera que o fornecedor tem, ou sera razoavel esperar que ele
venha a desenvolver, processos e procedimentos gerenciais que assegurem um projeto
de sucesso?

Capacidade financeira — serd que o fornecedor tem, ou seré razoavel esperar que ele
venha a obter, os recursos financeiros necessarios?
.3 Atualizagdes na declaragao de trabalho. A declaragdo de trabalho esté descrita na Se¢éo

12.1.3.2. As modificagdes em uma ou mais declaragdes de trabalho podem ser identificadas
durante a preparacdo das aguisigoes.

12.30OBTENCAO DE PROPOSTAS
A obtencéo de propostas envolve a obtencéo de informacéo (coletas de pregos e propostas)
dos fornecedores potenciais quanto ao atendimento das necessidades do projeto. A maioria

do esforco real deste processo é despendido pelos potenciais fornecedores sem custo para o
projeto.

Entradas Ferramentas e Técnicas

-1 Editais
.2 Lista de formecedores
gualificados

.1 Feunifies de licitagio
2 Anincios

.1 Propostas

12.3.1Entradas para a Obtencao de Propostas
.1 Documentos de aquisicdo. Os documentos de aquisicdo estdo descritos na Secdo
12231

.2 Lista de fornecedores qualificados. Algumas organizagGes mantém listas ou arquivos com
informac&o de fornecedores potenciais. Estas listas geralmente terdo informagdo sobre a
experiénciarelevante e outras caracteristicas dos fornecedores.

Se tais listas ndo estdo prontamente disponiveis, a equipe terd que desenvolver suas
préprias fontes. Existe informacdo geral disponivel em diretérios de bibliotecas, associactes
locais relevantes, catdlogos de negécios e fontes similares. Informacdes detal hadas de fontes
especificas podem exigir um esforco mais intenso, como visitas diretas ou contato com
clientes anteriores.

Os documentos de aquisicdo podem ser enviados para alguns ou para todos os
fornecedores potenciais.

12.3.2Ferramentas e Técnicas para a Obtencao de Propostas

1 Reunides de licitacdo®. Reunides de licitacdo (também chamadas reunies de contratados,
reunides de vendedores, e reunifes pré-licitacdo), sdo reunides com os fornecedores
potenciais antes da preparacéo da proposta. Elas séo usadas para assegurar que todos o0s
fornecedores tém uma compreensdo clara e comum do processo de compra (requerimentos
técnicos, requerimentos contratuais, etc). As respostas & questdes podem ser incorporadas
aos documentos de aquisi¢do como emendas.

.2 Anancios. As listas existentes de fornecedores potenciais podem, freglentemente, ser
expandidas pela colocagdo de antincios em publicacfes de circulagdo geral tais como jornais
ou em publicacBes especializadas como jornais profissionais. Algumas instituicdes publicas
requerem andncio publico de certos tipos de itens de compra; a maioria das jurisdicdes
publicas americanas exigem anuincios publicosde subcontratos em contratos governamentais.

8 Doiinglés “Bidder Conference”



Tradugdo livre do PMBOK, V 1.0, disponibilizada através da Internet pelo PMI MG em maio de 2000

12.3.3Saidas da Obtencao de Propostas
.1 Propostas. As propostas (vejatambém a discussdo sobre col etas de precos, cotagfes e propostas
na Secdo 12.2.3.1) sdo documentos preparados pelos fornecedores que descrevem a sua
capacidade e a possibilidade de fornecer o produto solicitado. Elas sdo preparadas de acordo com
os requerimentos do edital e seus anexos.

12.4 SELECAO DE FORNECEDORES
A selecdo de fornecedores envolve a recepgdo de coletas de precos ou propostas e a aplicagdo
dos critérios de avaliagéo para selecionar um fornecedor. Este processo raramente é de condugéo
simples:
- O preco pode ser o determinante para um item fora de prateleira , mas 0 menor prego
pode nédo ser o0 menor custo, caso o fornecedor se mostre incapaz de entregar o produto no
prazo.
As propostas sdo freglientemente separadas em duas segbes. técnica (quanto a
abordagem) e comercial (preco), sendo cada uma avaliada separadamente.
- Osprodutos criticos podem exigir multiplos fornecedores.
As ferramentas e técnicas descritas abaixo podem ser usadas isoladamente ou em conunto.
Por exemplo, um sistema de ponderagdo pode ser usado para:
Selecionar umafonte Unica que sera convidada para assinar um contrato padréo.
Classificar todas as propostas para estabel ecer uma seqiiéncia de negociagéo.
Nos principais documentos de aquisicao, estes processo pode ser iterativo. Seleciona-se uma
lista de fornecedores qualificados baseados numa proposta preliminar, para em seguida proceder
aumaavaliagdo mais cuidadosa a partir de uma proposta mais detal hada e abrangente.

Entradas Saidas

Ferramentas e Técnicas

.1 Contrato

.1 Negorciago contratual

.2 Sisternas de ponderagio

.5 Screening system

.4 Estimativas independentes

.1 Propostas
2 Critérios de avaliagio
.3 Politicas organizacionais

12.4.1Entradas para a Selecao de Fornecedores
.1 Propostas. As propostas sdo descritas na Se¢do 12.3.3.1.
.2 Critérios de avaliacdo. Os critérios de avaliagdo sdo descritos na Secéo 12.2.3.2.
.3 Paliticas organizacionais. Toda organizagdo envolvida em projetos pode ter politicas formais e
informais que afetam a avaliagdo das propostas.
12.4.2Ferramentas e Técnicas para a Selecao de Fornecedores
.1 Negociagado contratual. A negociagdo contratual envolve o esclarecimento e o acordo mituo da
estrutura e requerimentos do contrato antes de sua assinatura. A linguagem final do contrato,
deve refletir, 0 maximo possivel, todo o acordo alcangado. Os assuntos cobertos incluem, mas
ndo se limitam a, responsabilidades e autoridades, termos e leis aplicaveis, abordagens quanto a
gerénciatécnica e do negdcio, financiamento do contrato, e prego.
No caso de documentos de aquisicdo complexos, a negociagdo contratual pode ser um
processo independente com entradas préprias (p.ex., uma lista de questdes ou itens abertos) e
saidas (p.ex., declaracéo de entendimento mutuo®).

® Daliteratura prépria de contratos: “memorandum of understanding”
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A negociacdo contratual € um caso especial de habilidade da administragdo geral
denominado “negociacdo”. As ferramentas, técnicas e estilos de negociagdo sdo amplamente
discutidas na literatura geral de administracdo e sio geramente aplicaveis a negociagédo
contratual .

.2 Sistemas de ponderagdo. Um sistema de ponderagdo € um método para quantificar dados
gualitativos de forma a minimizar os efeitos de influéncias pessoais na selecdo de
fornecedores. A maioria destes sistemas envolve (1) designar um peso numeérico para cada
critério de avaliagdo, (2) atribuir notas para cada fornecedor em cada critério, (3) multiplicar
0 peso pelanota, e (4) totalizar os produtos resultantes para célculo do resultado final.

3 Sistema de Classificacdo. Um sistema de classificacdo envolve o estabelecimento de
requerimentos minimos de desempenho para um ou mais critérios de avaliagdo. Por exemplo,
pode ser exigido dos fornecedores, a apresentagdo de um gerente de projetos que seja um
Project Management Professional (PMP) antes que o restante da proposta seja considerada.

4 Estimativas independentes. Em muitos documentos de aquisi¢do, a organizagéo contratante
pode peparar suas proprias estimativas para servir de base para avaliagdo dos pregos
propostos. A ocorréncia de diferencas significativas em relagdo & estimativas pode indicar
gue a SOW ndo foi adequada ou que o fornecedor ndo entendeu ou errou no pleno
atendimento a SOW. Estas estimativas sdo freqlientemente referenciadas como estimativas
“deve custar”.

12.4.3Saidas da Selecao de Fornecedores

.1 Contrato. Um contrato € um compromisso muatuo que obriga ao vendedor fornecer o produto
especificado e obriga ao comprador pagar por ele. Um contrato € um relacionamento legal
sujeito a recurso no tribunal. O acordo pode ser simples ou complexo, usualmente (mas ndo
sempre) refletindo a simplicidade ou a complexidade do produto. Ele pode ser chamado,
entre outros nomes, um contrato, um acordo, um subcontrato, uma ordem de compra, ou uma
declaracdo de entendimento muatuo. A maioria das organizagdes tém politicas e
procedimentos documentados definindo quem pode assinar tais acordos em nome da
empresa

Embora todos os documentos do projeto estejam sujeitos a aguma forma de revisdo e

aprovagdo, a natureza do compromisso legal do contrato usualmente implica na sua
submissdo aum processo de aprovagdo mais extenso. Em todos os casos, um foco principal
do processo de revisdo e aprovagdo deve ser assegurar que alinguagem do contrato descreve
um produto ou servigo que atenderd & necessidades identificadas. No caso de grandes
projetos empreendidos por agéncias publicas, 0 processo de revisdo pode até incluir uma
revisao publicados documentos do acordo.

12.5 ADMINISTRACAO DOS CONTRATOS

A administragéo dos contratos é o processo de assegurar que o desempenho do fornecedor
esta adequada aos requerimentos contratuais. Em grandes projetos, com diversos
fornecedores de produtos e servicos, um aspecto chave da administracdo dos contratos é
gerenciar as interfaces entre os diversos fornecedores. A natureza da relacdo contratual
obriga que a equipe do projeto, ao administrar o contrato, esteja perfeitamente ciente das
implicacdes legais das acbes tomadas.

A administracdo do contrato inclui a aplicagéo dos processos apropriados de geréncia de
projetos & relagdes contratuais, e aintegracdo das saidas destes processos com agerénciado
projeto como um todo. Esta integracdo e coordenagéo freqientemente ocorrera em multiplos
niveis, sempre que houver diversos fornecedores e produtos envolvidos. Os processos de
geréncia de projetos que devem ser aplicados incluem:

Execucdo do plano do projeto, descrito na Secéo 4.2, para autorizar o trabalho do
contratado, no devido tempo.

Relato de desempenho, descrito na Se¢éo 10.3, para monitorar o custo, 0 cronograma,
e 0 desempenho técnica do contratado.
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O controle de qualidade, descrito na Secdo 8.3, para inspecionar e verificar se o produto
do contratado esta adequado.
O controle de mudangas, descrito na Secdo 4.3, para assegurar que as mudancas estdo
adequadamente aprovadas e que todos que necessitam tomaram conhecimento.
A administragdo dos contratos também tem um componente de administracdo financeira. As
condic¢des de pagamento devem ser definidas dentro do contrato e devem envolver uma ligagdo
especifica entre o progresso medido e aremuneracdo paga.

Entradas Ferramentas e Técnicas

.1 Sistema de controle de
rdanga contratual

2 Relato de performmance

3 Sistema de pagarnento

.1 Contrato
.2 Besultados do trabalho

.3 Feguisigdes de mudan;as
4 Fatura dos formecedores

.1 Correspondéneias
.2 IIndancas contratuais
.3 Fequisigdes de pagarmento

12.5.1Entradas para a Administracao dos Contratos

.1 Contrato. Os contratos estéo descritos naSecéo 12.4.3.1.

.2 Resultados do trabalho. Os resultados do trabalho do fornecedor — que subprodutos foram
completados e quais ainda ndo, em que medida os padrfes de qualidade foram atingidos, que
custos foram incorridos ou comprometidos, etc. — sdo colecionados como parte da execucéo do
plano do projeto (a Secéo 4.2 fornece maiores detalhes sobre a execucéo do plano do projeto).

3 Requisicbes de mudancgas. As requisicdo de mudangas podem incluir modificagdes nas
condic¢des do contrato ou na descri¢do do produto ou servico a ser fornecido. Se o trabalho do
fornecedor ndo esté satisfatorio, a decisdo de terminar o contrato deveria também ser tratado
como uma requisi¢cdo de mudanga. As mudancgas contestadas, aquelas onde o fornecedor e a
equipe do projeto réio conseguem chegar a um acordo sobre a remuneracdo devida, sdo
chamadas de reclamos, disputas ou apel os.

4 Faturas dos fornecedores. O fornecedor deve, periodicamente, submeter as faturas solicitando
pagamento pelo servigo prestado. Os requerimentos de faturamento, que incluem a necesséria
documentacdo de suporte, sdo normal mente definidos no contrato.

12.5.2Ferramentas e Técnicas para a Administracao dos

Contratos

.1 Sistema de controle de mudanca contratual. Um sistema de controle de mudancas contratuais
define o processo pelo qual o contrato pode ser alterado. Ele inclui o servico de escritério,
sistemas de acompanhamento, procedimentos de resolucéo de disputas, e 0s niveis necessarios
de aprovagdo para autorizar as mudancgas. O sistema de controle de mudanca contratual deve ser
integrado com o sistema de controle geral de mudangas (a Secdo 4.3 descreve o sistema de
controle geral de mudancas).

.2 Relatério de desempenho. O relatério de desempenho fornece a geréncia informagdes sobre a
eficiéncia do fornecedor com relacéo ao atendimento dos objetivos do contrato. O relatério do
desempenho do contrato deve ser integrado com o relatério do desempenho global do projeto
descritana Se¢do 10.3.

.3 Sistema de pagamento. Os pagamentos aos fornecedores sdo, normalmente, processados pelo
sistema de contas a pagar da organizacdo executora. Nos grandes projetos, com muitos (ou
complexos) requerimentos de contratacéo, o projeto pode desenvolver seu proprio sistema. Em
qualquer caso, o sistema deve incluir as revisdes e as aprovacdes apropriadas pela equipe do
projeto.
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12.5.3Saidas da Administracao dos Contratos

.1 Correspondéncias. Ostermos e condig¢des do contrato frequientemente requerem documentos
escritos para certos aspectos de comunicagéo fornecedor/comprador, tais como avisos de
desempenho insatisfatéria e mudangas ou esclarecimentos contratuais.

.2 Mudangas contratuais. As mudancgas (aprovadas ou ndo aprovadas) sdo realimentadas
através dos processos apropriados de planejamento do projeto e de aquisi¢des do projeto, e 0
plano do projeto, ou outra documentacdo relevante, é atualizado quando apropriado.

.3 Requisi¢des de pagamento. |sto assume que o projeto estd usando um sistema de pagamento
externo. Se o projeto tem seu proprio sistema de pagamento, a saida aqui seria simplesmente
“pagamentos’.

12.6 ENCERRAMENTO DO CONTRATO

O encerramento do contrato é similar ao encerramento administrativo (descrito na Se¢édo
10.4) na medida em que ele envolve tanto a verificagdo do produto (o trabalho foi todo
completado correta e satisfatoriamente?) quanto o fechamento administrativo (atualizar os
registros para refletir os resultados finais e arquivar as informagfes para futuro uso). Os
termos e condigdes contratuais podem determinar procedimentos especificos para
encerramento do contrato. O término precoce de um contrato € um caso especial de
encerramento do contrato.

Entradas Ferramentas e Técnicas

1 Louditorias de contratagio 1 Areuivo do contrato
2 Beeitagio formal e

fecharmento

1 Docurmentagio do contrato

12.6.1 Entradas para o Encerramento do Contrato
.1 Documentacéo do contrato. A documentacdo do contrato inclui o proprio contrato junto com
todos os cronogramas de suporte, mudancgas contratuais requisitadas e aprovadas, qualquer
documentagcdo técnica desenvolvida pelo fornecedor, relatérios de desempenho do
fornecedor, documentos financeiros tais como faturas e registros de pagamentos, e os
resultados de quai squer inspecdes rel acionadas ao contrato.

12.6.2 Ferramentas e Técnicas para o Encerramento do
Contrato

.1 Auditorias de contratagdo. Uma auditoria de contratagdo € uma revisdo estruturada do
processo de contratacéo desde o planejamento da contratacdo até a administragdo do contrato.
O objetivo dessa auditoria éidentificar os sucessos e falhas que possam ser transferidos para
outros itens de compra, neste em ou em outros projetos da organizagdo executora.

12.6.3 Saidas do Encerramento do Contrato

.1 Arquivo do contrato. Um grupo de documentos deve ser preparado e indexado para
composi¢cdo do arquivo final do projeto (vegja Secdo 10.4.3.1 para uma discussdo mais
detalhada do encerramento administrativo).

.2 Aceitacdo formal e fechamento. A pessoa ou a organizacao responsavel pela administracdo
do contrato deve informar o término do contrato ao fornecedor, através de notificacdo formal
escrita. Os requerimentos para aceitacéo formal e fechamento sdo, normalmente, definidos no
contrato.
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