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Resumo

O Procurement é uma peca fulcral na estratégia de uma organizagao. Estas estao cada vez mais
focadas na otimizacdo de custos, pelo que a criacao ou desenvolvimento de funcbes de

Procurementtem sido cada vez mais fundamental para as organizacoes.

Este trabalho tem como objetivo verificar o nivel de implementacao do Procurement na gestao de
projetos no setor das dguas em Portugal. Para tal, realizou-se uma revisao bibliografica sobre o
Procurementde modo a: (1) Perceber de que forma estd implementado o Procurement na gestao de
projetos, especificamente no setor das aguas; (2) Caraterizacdao dos processos, técnicas e
ferramentas utilizadas no setor; (3) Analisar o nivel de implementacao do Procurementna gestao de

projetos do setor e a eventual relacao com o cumprimento dos orcamentos.

Adotando uma metodologia mista, combinando o método quantitativo e qualitativo, chega-se a
conclusao que o Procurementé um conceito ainda pouco utilizado nas organizacoes do setor e ainda
que o sucesso do cumprimento dos orcamentos dos projetos nao tem correlacao com a aplicacao

do Procurement.

Palavras-chave: Aguas; Fornecedor; Gestao de Projetos; Procurement



Abstract

Procurement is a key part of an organization's strategy. They are increasingly focused on cost
optimization, so the creation or development of Procurement functions has beenincreasingly critical

for organizations.

This work aims to verify the level of procurement implementation in project management in the
water setor in Portugal. To this, was carried out a literature review on Procurement in order to: (1)
Understand how Procurement is implemented in project management, specifically in the water
setor; (2) Characteristics of the processes, techniques and tools used in the setor; (3) To analyze the
level of procurement implementation in the management of projects in the setor and the possible

relationship with the fulfillment of budgets.

Adopting a mixed methodology, combining the quantitative and qualitative method, it is concluded
that Procurement is a concept still little used in organizations in the setor and even though the

success of meeting project budgets has no correlation with procurement application.

Keywords: Waters; Supplier; Project Management; Procurement
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1 Introducao

1.1 O problema e os beneficios da resolucao do recurso ao Procurement

De acordo com a Entidade Reguladora dos Servicos de Aguas e Residuos (ERSAR) (2020) - o setor
das aguas em Portugal é um caso caracteristico de industria de rede, sendo um monopdlio regional.
Este setor devido ao tipo de servigo inclui varios tipos de projetos, estes projetos necessitam de uma
gestao de Procurement de modo a aumentarem a sua concretizacao dentro dos orcamentos

definidos.

Segundo o estudo de Becit & Gorener (2019) as organizacdes necessitam de recorrer a
fornecedores externos para obterem produtos ou servicos para a sua atividade (Baily, Crocker, &

Jessop, 2015).

O Procurement existe para explorar as possibilidades de fornecimento do mercado e executar
politicas de recursos que fornecam a organizacao, stakeholders e clientes, os melhores resultados

de compra possiveis (Lysons & Farrington, 2016).

Nas organizacodes a existéncia de uma necessidade é o ponto de partida no processo de compras.
Seja diretamente relacionado a producdao ou nao, atender as necessidades € obrigatdrio e
necessdrio para sustentar a vida comercial da organizacao. Assim, a organizacao determina

exatamente o que precisa (Kula, 2009).

Como estudado por Aradjo et al. (2017), a competitividade criou a necessidade de aquisicoes

externas as organizacdes, tornando a mesma uma estratégia bastante comum (Almeida, 2007).

A influéncia que os fornecedores tém nos projetos € significativa, podem ditar o sucesso ou
insucesso, pois 0 desempenho da ligacao com os fornecedores afeta todo o desenvolvimento do

projeto (Liu, Huo, Liao, Gong, & Xue, 2015).

A selecao de um grupo de fornecedores adequado e qualificado melhora a confianca das partes

interessadas, o que aumenta a probabilidade da conclusao do projeto (Turskis, 2008).
1.2 Contexto e relevancia do tema

Neste contexto, a exceléncia do processo de Procurement num projeto é essencial para alcancar
bons resultados. Selecionando o fornecedor certo para uma aquisicao, bem como, avaliar o

desempenho destes fornecedores enquanto o contrato se encontra na fase de implementacao.



Assim, o Procurement desempenha um papel importante na garantia de um bom resultado. Como
tal, os gestores de projeto devem prestar atencao especial a duas fases do projeto, no processo de

Procurement: (1) selecao dos fornecedores e (2) avaliacao dos fornecedores.

De acordo com Zolghadri et al. (2011), a selecao de fornecedores é uma escolha critica num projeto,

porque tem um impacto direto na situacao financeira e na capacidade de producao.

Em relacdo a avaliacao dos fornecedores, pode-se citar Thomas et al. (2002), que refere que o
desempenho dos fornecedores deve ser supervisionado e controlado regularmente, de modo a ser

possivel evitar/resolver situacoes, diminuindo perdas ou atrasos.

Alias et al. (2012), defendem que o Procurement é uma area de extrema importancia e vital nas

organizacgoes responsaveis pela entrega de projetos.
1.3 Metodologias e objetivos

Esta dissertacao tem como objetivo colmatar a inexisténcia de estudos sobre a drea do
Procurement em gestao de projetos no setor das dguas em Portugal, diminuir o desconhecimento
do impacto da drea do Procurement na gestao dos projetos do setor das dguas e por fim, perceber

qual arelacao entre a aplicacao do Procurement e o cumprimento dos orcamentos.

Numa primeira fase, a metodologia de investigacao da presente dissertacao baseou-se na revisao
de literatura cientifica, técnica e profissional. Como temas de pesquisa foram usadas as seguintes
combinacoes de palavras, nomeadamente: (1) Procurement em gestao de projetos; (2) Projetos no
setor das dquas; (3) Public Procurement: (4) Ferramentas e técnicas de Procurement: e (5) Avaliacao

e Selecao de Fornecedores.

Na segunda fase, utilizou-se como metodologia uma abordagem quantitativa, através de um
questiondrio online as organizacoes do setor das dguas em Portugal de forma a investigar de que
modo se encontra implementado o Procurement no setor das aguas em Portugal, bem como, quais
0s processos, ferramentas e técnicas de Procurementmais utilizados na gestao de projetos no setor
das dguas em Portugal, e se existe relacdao entre o cumprimento do orcamento nos projetos e a

aplicacao do Procurementno setor das dguas em Portugal.

Por fim, de forma complementar, através de uma abordagem qualitativa, foram realizadas

entrevistas aresponsaveis das organizacdes dos departamentos ligados ao processo Procurement.



De forma sucinta apresenta-se o diagrama sintese do percurso de investigacao conforme tabela 1:

Revisao de Literatura
Procurement em gestao de projetos
Projetos no setor das dguas
Public Procurement
Ferramentas e técnicas de Procurement
Avaliacao e Selecao de Fornecedores

L 2

Problematicas (P)
P1: Inexisténcia de estudos sobre a drea do Procurement em gestao de projetos no setor das
aguas em Portugal.
P2: Desconhecimento do impacto da area do Procurement na gestao dos projetos do setor das
aguas.
P3: A relacao entre a aplicacao do Procurement e o cumprimento dos orcamentos encontra-se

pouco estudada.

Perguntas de Investigacao (PI)
PI1: De que forma é realizado o Procurement na gestao de projetos no setor?
PI2: Que processos, técnicas e ferramentas de Procurement sao mais utilizadas na gestao de
projetos no setor?
P13: Qual o nivel de implementagao do Procurementna gestao de projetos no setor?
Pl4: Existe uma relacao entre a aplicacao do Procurement e o sucesso no cumprimento dos

orcamentos dos projetos no setor?

Objetivos (0)
01: Perceber de que forma estda implementado o Procurement na gestao de projetos,
especificamente no setor das aguas.
02: Caraterizagao dos processos, técnicas e ferramentas utilizadas no setor.
03: Analisar o nivel de implementacao do Procurement na gestao de projetos do setor e a
eventual relacao com o cumprimento dos orcamentos.

L 2

Abordagem de Investigacao
Quantitativa: Questiondrio online a organizacoes do setor das aguas em Portugal

Qualitativa: Entrevista a 3 gestores de projetos do setor das aguas em Portugal

L 2

Andlise de Resultados

L 2

Resultados (R)
R1: Estado da arte atualizado sobre o Procurement na gestao de projetos na drea de
investigacao internacional e nacional
R2: Andlise detalhada do Procurement enquadrado no setor das aguas
R3: Conjunto de recomendacdes que permitem uma aplicacao mais eficiente do Procurement
nos projetos do setor das dguas

Tabela 1 - Diagrama do percurso da dissertacdo
Fonte: Elaboragdo prépria



1.4 Estrutura da dissertacao

De forma a garantir uma melhor compreensao desta dissertacao, descreve-se a estrutura da

mesma, estando esta dividida em 6 capitulos.

O primeiro capitulo consiste na introducao onde é realizado um enquadramento do tema em
investigacao Este é constituido por 4 subcapitulos, nomeadamente: O problema e os beneficios da

resolucao; Contexto e relevancia do tema; Metodologias e objetivos; e, Estrutura da Dissertacao.

No segundo capitulo é realizado o enquadramento tedrico do tema em estudo através de uma
revisao de literatura, tendo como subtitulos: O setor das aguas; Gestao de projetos; Procurement. e

’

Procurement em Gestao de projetos.

Como terceiro capitulo, abordam-se as metodologias de investigacao e os resultados obtidos
através das metodologias quantitativa e qualitativa aplicadas. Este é constituido pelos subcapitulos:

Questionadrio e Entrevista.

No quarto capitulo é realizada uma andlise detalhada sobre os resultados obtidos. Os subcapitulos
da andlise dos dados sao: Enquadramento do Procurement em gestao de projetos e

Recomendacdes para Procurement em gestao de projetos no setor das dguas.
No quinto capitulo apresentam-se as conclusoes e trabalhos futuros desta dissertacao.

O sexto capitulo apresenta as referéncias bibliogrdficas que sustentam o enquadramento desta

investigacao e que foram utilizadas na revisao bibliografica.



2 Revisao Literatura

2.1 O setordas aguas

Para o ser humano a agua é uma substancia vital, e devido a escassez de dgua limpa é um grande
desafio do século XXI. Atualmente 24% da populagcao mundial nao tem acesso a dgua tratada e a
agua doce representa apena 1% do total da dgua do planeta. Os servicos de abastecimento de dgua
as populagdes constituem um servico de interesse geral, que o tornam um servico de interesse
publico, uma vez que sao essenciais ao bem-estar dos cidadaos, a saude publica, a seguranca
coletiva das populacdes, as atividades econdmicas e protecao do ambiente. Estes servicos devem
pautar-se por principios de universalidade no acesso, de continuidade e qualidade de servicos, de

eficiéncia e equidade dos precos (Associcao Empresarial de Portugal, 2014; Portal da dgua, 2020).

O servico de abastecimento de dgua em Portugal sofreu severas alteraces em 1993 com a
elaboracao de legislacao que permitisse responder aos desafios impostos pela Uniao Europeia. A
legislacao criada foi no sentido de permitir o acesso de capitais privados ao setor de abastecimento
de agua. O governo comprometeu-se ainda com a reorganizagao do setor para garantir 0 acesso
universal e continuo da populacao aos servicos de abastecimento de dgua (Associacao Empresarial

de Portugal, 2014).

De acordo com a lei 58/2005 de 29 de dezembro, sao considerados servicos de dgua, todos os
servicos prestados a casas de habitacao, entidades publicas ou qualquer atividade econdmica
através de: Represamento; Armazenamento; Tratamento; Elevacao; Aducao e Distribuicao de

aguas superficiais ou subterraneas (Associacao Empresarial de Portugal, 2014).

No quadro de funcionamento atual, o estado Portugués assume seis papéis distintos através de
diversas entidades publicas, nomeadamente: (1) Decisor Politico, através da entidade Estado que é
responsavel pela definicao das linhas estratégicas do setor das aguas; (2) Requlador, através da
entidade ERSAR, esta entidade regula os comportamentos de todas as entidades gestoras, e a
comparacao e exposicdo do desempenho das entidades gestoras; (3) Autoridade Nacional da Agua,
entidade Agéncia Portuguesa do Ambiente(APA), que tem que assegurar a execucdo politica
nacional no dominio dos recursos hidricos garantindo uma gestao sustentavel; (4) Fiscalizador,
através do Servico de Protecao da Natureza e do Ambiente (SEPNA) e da inspecdo geral do
ambiente, com aresponsabilidade da protecdo da natureza e ambiente;(5) Concedente, as entidades

sao, 0s Municipios e o Estado, que tém a responsabilidade da exploracao e abastecimento dos



sistemas em alta e baixa; e, (6) concessiondrio, através da Aguas de Portugal (AdP), que sdo

dependentes do governo (Associacao Empresarial de Portugal, 2014).

A gestao dos servicos de fornecimento em Portugal é dividida entre o Estado e os Municipios, em
que o Estado é responsdvel pelos servicos multimunicipais e os Municipios pelos sistemas
municipais. Os sistemas municipais podem ser explorados diretamente pelos Municipios através de
servicos municipais ou servicos municipalizados ou cedidos a entidades publicas ou privadas de
natureza empresarial através de contratos de concessao (Associacao Empresarial de Portugal

1

2014; Entidade Reguladora dos Servicos de agua e Residuos, 2020).

O setor das dguas é um setor com uma grande contribuicao para o desenvolvimento econémico e
social do pais, visto gerar uma atividade econdmica, criar emprego e riqueza com o intuito principal
de melhoria da condicao de vida das populacoes. A assembleia geral das Nacoes Unidas no ano de
2010 declarou que o acesso a dgua potavel é um direito humano essencial, que originou uma
obrigacao por parte dos Estados Membros para o respeito desse reconhecimento (Relatério Anual

dos Servicos de Aguas e Residuos em Portugal, 2015).

De acordo com o Relatdrio Anual dos Servicos de Aguas e Residuos em Portugal (2015), o ciclo
urbano da dgua engloba todas as fases necessdrias para a atividade de abastecimento publico de

agua, que vai desde a captacao até a rejeicao final da agua residual.

O retorno dos investimentos efetuados no servico de abastecimento de dagua sé é possivel a longo
prazo, uma vez que é necessario um grande investimento inicial (Relatério Anual dos Servicos de

Aguas e Residuos em Portugal, 2015).

Esta dissertacao foca-se no setor do abastecimento de dgua em Portugal. Assim, é importante
definir a atividade do setor que, de acordo com a ERSAR (2020) em Portugal, compreende as
atividades necessarias para o abastecimento publico de agua as populacdes, de forma a garantir o
bem-estar geral a satide publica e a seguranca coletiva das populacoes, bem como, as atividades

econdmicas e protecao do ambiente.

De modo a prestar este servico as organizacdes elaboram diversas atividades sendo elas: (1)
Captacao, que é o componente base do sistema de abastecimento de agua que tem como finalidade
obter dgua de forma continua em quantidade compativel com as necessidades e que apds o
tratamento possa ser considerada prdpria para consumo humano; (2) Tratamento, que €é o conjunto
de operacoes que tem como objetivo proceder as correcoes necessdrias de forma a que as

carateristicas fisicas, quimicas e bacterioldgicas da dgua tratada sejam prdprias para consumo; (3)



Elevacao, processo aplicado quando a mesma nao pode ser movida por gravidade; (4) Transporte,
sistema de condutas adutoras que vao efetuar o transporte da captacao e ou tratamento até aos
reservatdrios; (5) Armazenamento, que s3o os reservatorios que vao compensar as flutuacdes de
consumo e equilibrar as pressdes necessarias para a distribuicao; (6) Distribuicado, que € o sistema
publico de condutas com a finalidade de fornecer o consumidor final; e, (7) Utilizacao da dgua, dos
consumidores finais aos quais € assegurado de forma continua o abastecimento de dgua (Entidade
Reguladora dos Servicos de agua e Residuos, 2020; Relatério Anual dos Servicos de Aguas e

Residuos em Portugal, 2015) conforme grafico 1.

SERVICO DE ABASTECIMENTO PUBLICO DE AGUA

2. TRATAMENTO
Corregdo das carateristicas
fisicas, quimicas

1. CAPTACAO
Extracdo de dgua bruta
no meio hidrico

superficial e microbiologicas

ou subterranes da dgua, par farma a tarna-la
adeguada para o consumo
humana

4. ADUCAO 3. ELEVACAD

Elevagdo de dgua com

o ebjetiva de que esta circule
sab pressio e venga barreiras
oregraficas

Transporte de aqua
tratada da zona de
preducdo para as zenas
de censumeo

5. ARMAZENAMENTO

Armazenamenta de dgua
tratada per forma

& assegurar

& continuidade no
abastecimento

6. DISTRIBUICRO
Distribui¢do pelos utilizadores
da dgua em quantidade

e pressdo adegquada

as necessidades

y

Grafico 1- Cadeia de valor do setor das dguas
Fonte: Relatdrio Anual dos Servicos de Aguas e Residuos em Portugal, 2015

As organizacoes do setor podem dividir-se em 2 tipos principais, que sao o abastecimento em alta
e abastecimento em baixa (Entidade Reguladora dos Servicos de agua e Residuos, 2020). Os
servicos de abastecimento de agua em Portugal sao classificados como sistemas de abastecimento
em alta e sistemas em baixa. O sistema em alta, é constituido por um conjunto de elementos a
montante da rede de distribuicao de dgua, fazendo a ligacao ao sistema em baixa. O sistema em
baixa, é constituido por um conjunto de elementos que ligam o sistema em alta ao consumidor final

(Associacao Empresarial de Portugal, 2014).



Do abastecimento em alta fazem parte as organizacoes que procedem a captacao da agua e
distribuem a mesma para as organizacoes, de abastecimento em baixa, sendo estas Ultimas a
efetuarem a distribuicao as populacdes (Entidade Reguladora dos Servicos de dgua e Residuos,

2020).

Em Portugal o setor de abastecimento de dgua constitui um caso tipico de industria de rede, nos
niveis de atividade (alta e baixa), sendo a gestdo destas infraestruturas um monopdlio regional
natural, uma vez que, é um sistema explorado por regides. Atualmente existe um nimero elevado
de sistemas para assegurar o abastecimento de agua. Este nimero resulta da demografia do pais,
da atribuicao das competéncias autdrquicas e da inexisténcia de escala das entidades gestoras

privadas (Entidade Reguladora dos Servicos de agua e Residuos, 2020).

De acordo com a ERSAR (2020), existem quatro modelos de gestao dos servicos de agua,
nomeadamente: (1) Prestacao direta do servico: gestao direta de servico, que pode ser realizada
através dos respetivos servicos municipais, municipalizados ou intermunicipalizados, que se guiam
pelo regime juridico de funcionamento dos érgaos municipais e das freguesias; (2) Delegacao do
servico:o Estado delega a uma empresa estatal com capitais publicos a gestao do servico; (3)
Prestacao do servico, através de parceria entre entidades publicas: o Estado delega a uma empresa
estatal com capitais publicos a gestao do servico; e, (4) Concessao do servico: é aplicado quando
existe participacao privada na gestao dos servicos de agua. A distribuicao dos modelos de gestao

pelas organizacoes é apresentada na tabela 2.

Modelo de Gestao Quantidade

Delegacao (organizacao municipal ou intermunicipal) 24
Concessao (concessao municipal) 29
Delegacao (parceria Estado/ municipios) 3
Concessao (concessao multimunicipal) 7
Gestao direta (servico municipal) 181
Delegacao (organizacao estatal) 2
Gestao direta (servico municipalizado ou intermunicipalizado) 19

Tabela 2 - Modelo gestao Portugal
Fonte: Adaptado ERSAR (2020}

Os recursos hidricos na Uniao Europeia e nos paises mediterranios estao sobre pressao crescente
devido ao aumento da procura de agua em todos os setores e ao alto risco de poluicao devido as

atividades humanas (Roccaro, Mancini, & Vagliasindi, 2005).



De acordo com a Agéncia Europeia do Ambiente (2020) a dgua potdvel de alta qualidade, segura e
suficiente é essencial para a nossa vida didria, para beber e preparar alimentos, também utilizada

para muitas outras finalidades como lavar, limpar, higiene ou rega.

A Uniao Europeia tem uma politica implementada que garante que a dgua destinada ao consumo
humano pode ser consumida em seguranca, para toda a vida e isso representa um alto nivel de
protecao a saude. Os principais pilares desta politica consistem em: Garantir que a qualidade da dgua
seja controlada por meio de padroes baseados em evidencias cientificas mais recentes; Garantir
monotorizacao, avaliacao e fiscalizacao eficiente e eficaz da qualidade da agua potavel, Fornecer
aos consumidores informacoes adequadas, oportunas e apropriadas; Contribuir para a politica mais

ampla da Unidao Europeia em matéria de dgua e satide (europa.eu, 2020).

A Uniao Europeia tem presente uma diretiva que regula os sistemas de agua nos paises
pertencentes a Unido Europeia, a diretiva 98/83/EC, que define a que servicos amesma se destina
nomeadamente a todos os sistemas de distribuicao, que abastecam mais de 50 pessoas ou mais de
10 m3 por dia, ou em valores inferiores se for fornecida como parte de uma atividade econémica

(europa.eu, 2020).

De acordo com a diretiva 98/83/EC cada Estado Membro da Unido Europeia pode incluir requisitos
adicionais na sua legislacao, desde que as mesmas nao sejam inferiores as estabelecidas na

diretiva, de modo a que seja mantida a protecao da saiide humana em toda a Uniao Europeia.

Pode-se aferir através da andlise dos dados da ERSAR (2020) que Portugal tem 96% dos
alojamentos servidos com rede publica de agua, que sao abastecidos por 111774km de rede de dgua
em funcionamento. Anualmente este setor analisa cerca de 567 mil andlises para verificar a

qualidade da agua e ainda que cada, habitante consome em média 192 litros por dia.

De acordo com o Relatério Anual dos Servicos de Aguas e Residuos em Portugal (2015), o setor de
abastecimento de dgua em Portugal captou 783Mm3/ano, tendo sido faturada 560Mm?3/ano, num
total de 1111M€/ano e como gastos o setor teve 1013M€/ano. O utilizador final teve um custo médio

anual de 126.57€.
2.2 Gestao de projetos

Os projetos estao omnipresentes em todas as partes da sociedade e na vida. Os projetos organizam
e moldam as nossas acoes, no trabalho, nos perfis profissionais e nas atividades do dia a dia
(Schoper, Wald, Ingason, & Fridgeirsson, 2017; Jensen, Thuesen, & Geraldi, 2016).



A sociedade moderna é caracterizada cada vez mais pela tendéncia global da “projetificacao’, onde
as operacoes das organizacoes procuram recursos humanos para trabalharem nos seus projetos

(Schoper, Wald, Ingason, & Fridgeirsson, 2017).

0 sucesso do projeto pode ser mais garantido se os participantes trabalharem juntos como uma
equipa, com objetivos comuns estabelecidos e procedimentos definidos para a solucao colaborativa

de problemas (Larson, 1995).

Kerzner, citado por Teixeira et al. (2016), define um projeto como um empreendimento com um
objetivo bem definido que utiliza recursos e atua sobre pressao de prazos, custos e qualidade; além

disso, os projetos sao em geral considerados atividades exclusivas de uma organizacao.

A definicao de gestao de projetos baseia-se no planeamento, execucdo e controlo de tarefas
integradas de forma a atingir os seus objetivos com sucesso para beneficio das organizacoes. As
organizacoes utilizam os projetos com o objetivo de obterem vantagens competitivas e como tal é
necessdrio implementar uma estratégia inovadora cuja execucao pode ser viabilizada através dos
projetos, ainda que, uma organizacao que tenhaimplementadas metodologias de gestao de projetos
nao tera capacidade para resolver as lacunas de desempenho enquanto nao possuir recursos

adequados ao objetivo (Teixeira, Maccari, & Simonsen, 2016).

Todos os projetos tém um inicio e um fim, sao tempordrios, mas nao significa que sejam de curta
duracao, pois podem durar semanas ou anos. Embora o projeto tenha fim os seus resultados e

produtos podem perdurar ao longo do tempo (Carvalho & Rabechini, 2011).

O planeamento de um projeto define um conjunto de acdes com o objetivo final de executar o
desenvolvimento de um produto ou servico. A gestao de projetos tem como foco a conclusao de um
projeto com vista a satisfacao das partes interessadas, devendo esta garantir que as a¢oes sejam
executadas de acordo com o plano, que seja fidvel, e que finalize com a resposta aos requisitos das

partes interessadas (Zwikael & Sadeh, 2007).

De acordo com Vinet & Zhedanov (2010), a gestao de projetos é uma ciéncia e uma arte que segue
um processo sistematico, envolvendo conceitos e processos técnicos, papéis, responsabilidades e
niveis de autoridade, com um objetivo de responder aos requisitos do projeto aplicando

conhecimentos, competéncias, ferramentas e técnicas (Vinet & Zhedanov, 2010).

As organizacoes que conhecem os beneficios da gestao de projetos, envolvem equipas
multifuncionais alinhando os objetivos com a experiéncia do gestor de projetos e o seu

envolvimento no projeto. As organizacgoes que aplicam as ferramentas e processos adequados para
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monitorizar e avaliar os beneficios cumprem com sucesso a estratégia definida. Estas praticas de
gestao de projetos ajudam as organizacdes com a reducao de falhas e perdas financeiras nos
projetos. Estas ferramentas e processos permitem uma melhor tomada de decisao sobre quais 0s

projetos a financiar (Aguilera, 2016).

De acordo com Bouer & Carvalho (2005) os projetos tém-se tornado um instrumento importante no
desenvolvimento e mudanca das organizaces, mudancas com o objetivo de obter vantagens
competitivas. A gestao de projetos tem tido destaque dentro dos decisores de topo e tem-se
transformado num fator relevante para providenciar: Velocidade, Robustez, Consisténcia e
Exceléncia operacional nos projetos. A formulacao e implementacao de uma metodologia eficaz
para a gestao de projetos tem sido apontada pela literatura como uma carateristica distintiva de

organizacodes ja maduras na gestao de projetos (Bouer & Carvalho, 2005).

Segundo Turner (1993) a gestao de projetos é definida como, o processo através do qual um projeto
se conclui em trés dimensdes nomeadamente: Objetivos; Niveis; e Processo de gestao (Roldao,
2010).

Roldao (2010) define a gestao de projetos como um processo de planeamento, execucao e controlo
de um projeto, desde o seu inicio até a sua conclusao, com o objetivo final num certo prazo, um certo

custo e qualidade, através da mobilizacao de recursos técnicos e humanos.

De acordo com Ferreira (2013) o valor obtido através da gestao de projetos provém dos valores, que
permitem obter um projeto mais eficaz e eficiente. Os esforcos sao realizados devido a
determinados fatores, como por exemplo, a competicao existente na sociedade. Estes esforcos
podem ser medidos, através de processos de melhoria e desenvolvimento de competéncias que
permitem as organizacdes desenvolver conceitos e melhorar a comunicagao entre os diversos
departamentos, com o objetivo que todas as partes ligadas ao projeto entendam a linguagem da
gestao de projetos adotada pela organizacao. Para que o sucesso na gestao de projetos seja maior
é necessdrio um desenvolvimento das competéncias internas, através de formacoes sobre o tema

(Ferreira, 2013).

Para se obterem melhorias nos projetos de grande complexidade é importante estruturar

corretamente o trabalho (Andersen & Vaagaasar, 2009).

Qualquer modelo desenvolvido nas organizacoes de gestao de projetos vai ter sempre pontos forte

e fracos, assim, deve ser elaborado por cada organizacao um modelo de gestao de projetos que
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permita seguir uma abordagem comum de forma a controlar o progresso dos projetos (Ferreira,
2013).

As ferramentas e técnicas da gestao de projetos sao praticas, que podem ser consideradas, quando
bem aplicadas uma mais valia para as organizacées. As mesmas devem estar alinhadas com o
contexto do projeto, pois podem aumentar a taxa de projetos bem-sucedidos, criando uma

vantagem perante outras organizacdes (Ferreira, 2013).

A nivel internacional a gestao de projetos estandardizada, tem como principal referéncia o Project
Management Institue (PMI). Desde 1969 a instituicao tem-se esforcado para criar e organizar um
conjunto de processos, técnicas e valores que permitem o reconhecimento e respeito dos
profissionais e das organizacdes que se baseiam por elas na aplicacao da gestao de projetos, estes

elementos resultaram na elaboracao do Project Management Book Of Knowledge (PMBOK).

De acordo com o PMBOK (2017) um projeto é um esforco temporario, delineado para criar um
produto, um servico ou um resultado. Os projetos sao Unicos e precisam de atingir um objetivo bem
definido, num determinado prazo e com recursos limitados, a gestao de projetos € a aplicacao de
conhecimentos, aptiddes, ferramentas e técnicas as atividades de um projeto, de modo a cumprir os

seus objetivos.

Para uma maior eficiéncia e eficacia na gestao de projetos esta é realizada através da aplicacao e

integracao dos processos apropriados de gestao de projetos (PMBOK, 2017).

As mudancas nas organizacoes sao impulsionadas pelos projetos e os projetos destinam-se a
mover uma organizacao de um estado atual para um estado futuro de forma a atingir um objetivo
futuro. O estado futuro é o resultado da mudanca desejada impulsionada pelo projeto. Em resposta
a situacoes que afetam as organizacoes, existem fatores que influenciam a iniciacao dos projetos,
nomeadamente: (1) Atender a pedidos ou necessidades das partes interessadas; (2) Implementar ou
alterar estratégias de negdcio ou tecnoldgicas; (3) Criar, melhorar ou corrigir produtos, processos ou

servicos; e, (4) Cumprir as imposicdes regulamentares, legais ou sociais (PMBOK, 2017).
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Os cinco grupos de processos definidos pelo PMBOK (2017), sao: Iniciacao; Planeamento; Execucao;

Monitorizacao e Controlo; e, Encerramento, conforme grafico 2.

~
*Processos destinados a definir e autorizar um novo projeto ou fase de um
projeto existente;

+Processos destinados a definir o ambito do projeto, refinar objetivose )
definir o curso de acdo necessario para alcancar os objetivos para o qual

L ltE o projeto foi iniciado; )
- - 1
«Processos destinados a integrar pessoas e recursos para executar o
trabalho definido;
v
~

*Processo destinado a monitorizar, rever e regular o progresso e o
desempenho do projeto, identificar areas em que seja necessario efetuar

Monitorizagédo

e Controlo alteracOes ao plano do projeto e executar essas alteragoes; )

~
*Processos destinados a concluir todas as atividades ao longo de todas as
fases para encerrar formalmente o projeto.

Encerramento
v

Grafico 2 - Grupos de processos
Fonte: Adaptado: PMBOK, 2017)

2.3 Procurement

O Procurementé um tema que tem vindo a ser estudado ao longo dos anos devido a suaimportancia
na gestao do processo de aquisicao das organizacdes ou projetos. Nesta evolucao destaca-se que
0 Procurement hoje vai além do apoio aos requisitos operacionais através da aquisicao de
mercadorias e servicos, pois também possui fortes relacionamentos com outros grupos funcionais,
como marketing e vendas, operacoes, recursos humanos, engenharia e numa escala maior, apoia a

realizacao das metas e objetivos gerais da organizacao (Ojeda & Reusch, 2013).

Segundo Valente (2005), Procurement apresenta-se como um conceito cada vez mais integrado,
que vai do cliente ao fornecedor e que assume a gestao de todo o processo de logistica, tanto para
os produtos em curso, como para os que se encontram em fase de projeto no interior da organizacao.

Procurement é indubitavelmente um processo estratégico.

De acordo com Stock & Lambert (2001), o termo Procurement surge da evolucdo do termo
purchasing, que se refere a vertente operacional com a vertente estratégica, nomeadamente
sourcing. Assim sendo, o conceito de Procurement engloba as duas vertentes, operacional, que diz

respeito as atividades necessdrias para a aquisicao dos produtos e servicos fundamentais nas
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atividades das organizacoes e a estratégica, que engloba a gestao de fornecedores de forma a obter

valor no cumprimento dos objetivos de longo prazo das organizacdes (Stock & Lambert, 2001).

Na literatura existem divergéncias na linguagem na definicao de Procurement. Alguns autores
utilizam o termo para fazerem referéncia ao ato de aquisicao, enquanto que outros, atribuem a
gestao de fornecedores (Holm, 2012). Outros autores atribuem o termo buying a compra e atribuem

a gestao de fornecedores o termo Procurement (Cousins, Lamming, Lawson, & Squire, 2008).

Segundo Monczka (2010), o conceito de Procurement é visto como uma atividade funcional
realizada por diversas pessoas dentro de uma organizacao acrescentando valor através da
identificacao e selecao de fornecedores, compra, negociacao, contratacao, andlise de mercado de

fornecedores e melhoria do sistema de compras (Monczka, Handfield, Giunipero, & Patterson, 2010).

O Procurement encontra-se situado na intercessao entre a organizacao e os seus fornecedores
externos e pode ter um papel importante como impulsionador dos ativos e da capacidade de
inovacao dos fornecedores, bem como, permite aumentar as vantagens competitivas da
organizacao e suporta o crescimento do rendimento da organizacdo. Atualmente muitas
organizacoes baseiam-se num conjunto de métricas e indicadores de performance tendo como,

base principal os custos (Hughes & Ertel, 2016)

Segundo Hughes & Ertel (2016), a perspetiva tradicional do Procurement tem como premissa a
reducao de custos como fonte de valor primdrio, sendo a concorréncia baseada em pressao sobre
0s precos e sobre os fornecedores, evoluiu para uma cooperacao equilibrada com vista ao aumento

da vantagem competitiva e 4 criacao de valor.

E necessario procurar o fornecedor que consegue contribuir com mais conhecimento, inovacao,
tecnologia, de forma a criar valor para a organizacao, desde que esse seja 0 requisito mais
importante para o cliente. E necessario que a organizacao se ajuste conforme os requisitos que sdo

impostos pelo cliente (Hughes & Ertel, 2016).

De acordo com Hughes & Ertel (2016),0 desenvolvimento das novas tecnologias levou a que muitas
das atividades operacionais associadas a perspetiva tradicional do Procurement fossem
substituidos por processos automatizados e software. Esta mudanca de perspetiva requer que o
Procurement assuma um papel estratégico, o que implica a necessidade das organizacoes se
focarem no desenvolvimento de competéncias que dificilmente possam ser substituidas por
software. Estes autores definem trés aptidoes principais que devem ser fortalecidas pelas

N

organizacdes com vista a eficiéncia da sua estratégia de Procurement, nomeadamente: (1)
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Perspicacia de negdcio; (2) Desenvolvimento estratégico; (3) Pensamento estratégico e Soft Skills

(Hughes & Ertel, 2016; Smeltzer, Manship, & Rossetti, 2003).

De acordo com Porter (1985), as organizacées podem optar por uma vantagem de custos, através
da implementacao de processos eficientes com foco nas vendas e na distribuicao com um custo
reduzido ou implementar uma vantagem de diferenciacao, através da compra de matérias primas
com qualidade, e de um sistema rapido e dagil de resposta ao cliente e desenvolver projetos

inovadores para o produto final.

0 Procurementrefere-se ao processo de compra/aquisicao de materiais em toda a cadeia de valor.
A funcao de aquisicao esta presente em toda a organizacao, dado que, os inputs adquiridos sao
comprados por diferentes departamentos através de um processo continuo. Deste modo, é
importante que todos os colaboradores sigam um boa prdtica de compras mantendo uma boa

relacao com os fornecedores, garantindo qualidade no fornecimento de um bem ou servico, uma vez
que, estas condicionantes podem afetar diretamente os custos da organizacao. Porter (1985)

defende que embora as atividades individualmente sejam fundamentais para a criacao de uma
vantagem competitiva, a cadeia de valor de uma organizacao € o resultado de todas as atividades

interligadas entre si internamente, de modo a criar valor para a organizacao (Porter, 1985).

Segundo Van Weele (2010), o processo de Procurement insere-se na cadeia de valor como uma
atividade de apoio através da compra de produtos, de fornecimento e de gestao com os
fornecedores. A concorréncia existente nas organizacfes esta a crescer e, por isso, torna-se
importante que as organizacdes reconhecam a necessidade na gestdo da cadeia de aquisicées,
através da revisao de todos os processos envolvidos nessa gestao, com posterior criacao de uma

cadeia de valor para a organizacao.

Segundo Van Weele (2010), o processo de compras inicia-se com o ciclo de Procurement
estratégico, na primeira etapa sao definidas as especificacoes e requisitos que o produto devera ter
para o funcionamento da organizacao, sequindo-se a selecao dos fornecedores que permitem
responder as necessidades da organizacao e por fim, a formalizacao do contrato e contratacao dos
servicos. Apos estas trés etapas, inicia-se o ciclo de Procurement operacional que comec¢a com a
colocacao e monitorizacao da encomenda terminando na avaliacao, como se pode ver no grafico 3

(Van Weele, 2010).
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PROCESSO DE COMPRA

AVALIAR A COMPRA 1 ENCOMENDAR
1
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PROCUREMENT

Grafico 3 - Processo de procurement
Fonte: Adaptado de Van Weele (2010)

Ainda no sequimento do conceito de Procurement pode-se mencionar o estudo de Walter & Yusen
(2015), que define o Procurement como a gestao de uma ampla variedade de processos que estao
associados a vontade de uma organizacao de obter os bens e servicos necessarios para o
desenvolvimento de um produto, transformacgao de matérias primas em resultados ou a operagao
indireta da organizacdo. Pode-se destacar Van Weele & Van Raaij (2014) com a sua defini¢ao de
Procurement onde estes sugerem, que o Procurement inclui todas as atividades necessdrias para
obter um produto, desde o fornecedor até ao seu destino final, englobando a sua funcao de compras,

armazenamento, transporte, verificacao da entrega e controlo de qualidade.

Ainda no seguimento do conceito de Procurement, pode-se mencionar o estudo de Wallace & Xia
(2015), que define Procurement como, a gestao de uma ampla variedade de processos que estao
associados a necessidade de uma organizacao obter os bens e servicos necessdrios para o
desenvolvimento de um produto, transformacao de matérias primas em resultados ou operacao
indireta da organizacao, e ainda destaca-se Weele (2014) com a sua definicao de Procurement em
que este sugere que o Procurementinclui todas as atividades necessadrias para obter um produto

1

desde o fornecedor até ao seu destino final.

O Procurementé visto como uma funcao estratégica para melhorar os lucros das organizacdes. Nos
dltimos anos tém-se verificado muitos desafios e dificuldades na gestao do Procurement (Le, et al.,
2020).

A compra das matérias primas normalmente é responsavel por 50% dos custos dos materiais,
influenciando o valor do produto final. Muitos modelos de armazenamento concentram-se em
determinar as quantidades certas de encomenda de matérias primas, perdendo por vezes
oportunidades por negligenciarem determinadas possibilidades de reducdao de custos

’

nomeadamente, investir em equipamentos tecnoldgicos que permitam reduzir os custos com
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movimentacao dos materiais e sistemas de informacao e dividirem os riscos entre comprador e

fornecedor(Thomas & Griffin, 1996).

Ja o Public Procurement refere-se a aquisicao de bens e servicos pelo governo ou organizagoes
publicas (Uyarra & Flanagan, 2009), sendo uma das principais atividades econémicas do governo
(Thai, 2001).

O Public Procurement é uma ferramenta politica importante que permite alcancar resultados na
sociedade que estejam na linha com os objetivos politicos num sentido mais amplo (Brammer &

Walker, 2011).

De acordo com Edler & Georghiou (2007), o Procurement é um fator chave para a inovacao e que
deve ser implementado nas politicas governamentais, o que nos leva a incluir o Public Procurement

como uma ferramenta a ser utilizada no sistema publico.

O Public Procurement pode ser um potencial aliado para melhorar a entrega dos projetos publicos,
uma vez que, geram melhores e inovadoras dinamicas. Na Uniao Europeia existe um aumento do
interesse da utilizacao do Public Procurement como um motor de inovacao. O Public Procurement
foi incorporado como um elemento do plano de acao de pesquisa e investimento da Comissao
Europeia, que consiste em incluir uma acao especifica de apoio ao desenvolvimento e difusao de
informacoes para as organizacoes publicas e uma iniciativa com o objetivo de definir as aquisicoes

num contexto mais amplo de ligacdes politicas explorando as sinergias (Bajari & Tadelis, 2001).

Os gestores de projetos enfrentam alguns obstaculos no processo de Procurement, que poderiam
ser evitados através de um processo de Procurementproativo, que contribuiria para a rentabilidade

da organizacao (Burt & Pinkerton, 1996).

Holm (2012), refere que no processo de Procurement existem diversas oposicoes que quando
combinadas sao elementos centrais para explicar a dinamica do prdprio processo. Estas oposicoes
estao separadas em tempo-espaco e mostram como as diferentes intervengdes dao estabilidade a
gestao das compras tal como, o seu desempenho ajuda no desenvolvimento e aperfeicoamento

continuo do mesmo.
Os desafios para o Procurement de acordo com Holm (2012) sao:

— Desintegracao versus Integracao - a desintegracao é vista como uma solu¢ao para as

atividades que nao sao suficientemente sofisticadas para contribuir para o desempenho
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a

das aquisicoes realizadas pela organizagao, contrariamente a integracao que estd

associada ao desenvolvimento de ativos estratégicos de compras;

— Custo versus Valor - este é assumido pelo Modelo de Maturidade (MM) como um
desenvolvimento onde quanto mais sofisticada for a organizacao, mais potencialidade

existe para a criacao de valor;

— Operacional versus Estratégico — A dicotomia operacional e estratégico sao formas
distintas de encarar a funcao de compra, ambas sao apoiadas por modelos sofisticados que
comecam com a estratégia e terminam com politicas e ferramentas, afirmando que as

consideracoes estratégicas sao superiores aos assuntos operacionais;

— Descentralizacao versus Centralizacao - estes incluem nao sé quem compra como também
aqueles que tém poder de decisao na organizacao. As organizacoes lideradas pelo centro,
e, por isso, definidas como centralizadas, estao a tratar de questoes estratégicas e as

organizacoes descentralizadas estao a tratar de questdes de problemas operacionais;

— Reativo versus Proativo - a oposicao reativo proativo, assume que a maturidade esta
relacionada com a antecipacao e acao na prapria iniciativa aquando da aquisicao do bem
e/ou servico e, portanto, num melhor planeamento e utilizacao eficaz dos recursos. Quando

estamos a fazer uma gestao de compras deve-se evitar ser reativo.

2.4 Procurementem gestao de projetos

2.4.1 0 Procuremente as competéncias IPMA

Analisando o Procurement de acordo com as competéncias do International Project Management
Associations (IPMA), pode-se citar o estudo de Hermarij (2013), que o define como a aquisicao de

produtos ou servicos de uma terceira parte envolvida.

0 gestor de projeto tem que implementar um processo para decidir se ird produzir ou adquirir, o que
permite responder a questao de que produtos ou servicos tém disponiveis e quais sao necessarios
produzir ou adquirir. Com o Procurement existe uma transacao comercial entre a equipa do projeto
e a parte fornecedora, 0 acordo entre as partes, por vezes é transformado num contrato escrito com
forca legal. E necessario chegar a acordo num vasto leque de situacdes, sendo as principais: O nivel
de controlo sobre o fornecedor e quais os riscos que cada parte vai acarretar. O gestor de projeto
tem aresponsabilidade pelo controlo do trabalho. Existem seis passos definidos para a aplicacao do

Procurement em projetos, que sao: Construir ou adquirir; Selecionar os fornecedores; Contratos de

18



fornecimento; Gerir as alteracfes aos contratos; Encerrar os contratos; e, Aplicar as licoes

aprendidas (Hermarij, 2013).
2.4.2PMBOK

De acordo com o PMBOK (2017), a gestao de Procurement do projeto inclui os processos
necessarios para comprar ou adquirir produtos, servicos ou resultados externos a equipa do projeto.
A gestao de Procurement do projeto inclui os processos de gestao e controlo necessdrios para
desenvolver e gerir acordos, como contratos, pedidos de compra, memorandos de entendimento ou
acordos de nivel de servicos internos. Os recursos humanos autorizados a adquirir os bens e/ou
servicos necessarios para o projeto podem ser membros da equipa do projeto, administracao ou
parte do departamento de compras da organizacao. A gestao de processos da gestao de
Procurement do projeto inclui os seguintes processos: Planear a gestao de Procurement: Conduzir

o Procurement: e Controlar o Procurement (PMBOK, 2017).

Planear a gestao de Procurement consiste no processo de documentar as decisoes de compras do
projeto, especificando a abordagem e identificando os potenciais fornecedores, conforme tabela 3

(PMBOK, 2017).

.1 Termo de abertura do projeto

.2 Documentos do projeto

.3 Plano de gestao do Projeto

.1 Entradas ;
.4 Documentos do projeto

.5 Fatores ambientais da empresa

.6 Ativos de processos organizacionais

.1 Opinido especializada

.2 Coleta de dados

.2 Ferramentas e técnicas | .3 Andlise de dados

Planear a .4 Andlise para selecdo de fontes
Gestdo de .5 Reunides
Procurement .1 Plano de gestéo das aquisicdes

.2 Estratégia da aquisi¢éo

.3 Documentos de licitacdo

.4 Especificagcdo do trabalho das aquisi¢cdes

; .5 Andlise para selecao de fontes
.3 Saidas

.6 Decisdes de fazer ou comprar

.7 Estimativas de custos independentes

.8 Solicitacdes de mudanca

.9 Atualiza¢Bes de documentos do projeto

.10 AtualizacBes de ativos de processos organizacionais

Tabela 3 - Planear a gestao de procurement
Fonte: Adaptado PMBOK (2017)
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Conduzir o Procurement, é o processo de obter as respostas dos fornecedores, selecao de um

fornecedore adjudicacao de um contrato, conforme tabela 4 (PMBOK, 2017).

Conduzir
Procurement

.1 Entradas

.1 Plano de gestao do projeto

.2 Documentos do projeto

.3 Documentacéo de aquisicbes

.4 Propostas dos vendedores

.5 Fatores ambientais da empresa

.6 Ativos de processos organizacionais

2 Ferramentas e

técnicas

.1 Opinido especializada

.2 Publicidade

.3 Reunides com licitantes

.4 Andlise de dados

.5 Habilidades interpessoais e de equipe

.3 Saidas

.1 Vendedores selecionados

.2 Acordos

.3 Solicitagbes de mudanca

.4 Atualizagbes do plano de gestéao do projeto

.5 Atualizagbes de documentos do projeto

.6 Atualizagbes de ativos de processos
organizacionais

Tabela 4 - Conduzir o procurement

Fonte: Adaptado PMBOK (2017)
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7

Controlar o Procurement, que é o processo de gerir relacionamentos com os fornecedores,
monitorizar o desempenho do contrato, fazer alteracoes e correcdes conforme necessdrio e

encerrar os contratos, conforme tabela 5 (PMBOK, 2017).

.1 Plano de gestao do projeto

.2 Documentos do projeto

.3 Acordos

.4 Documentacéo de aquisicbes

.5 Solicitacdes de mudanca aprovadas
.6 Dados de desempenho do trabalho
.7 Fatores ambientais da empresa

.8 Ativos de processos organizacionais

.1 Entradas

.1 Opinido especializada

.2 Administracéo de reivindicacdes

Controlar 2 Ferramentas e

.. .3 Andlise de dados
Procurement técnicas

.4 Inspegéo

.5 Auditorias

.1 Encerrar as aquisi¢coes

.2 Informagdes sobre o desempenho do trabalho

.3 Atualizagbes na documentacéo de aquisi¢cdes

3 Saidas .4 Solicitagdes de mudanca

.5 Atualizac¢des do plano de gerenciamento do projeto

.6 Atualizagbes de documentos do projeto

.7 Atualizagbes de ativos de
organizacionais

Processos

Tabela 5 - Controlar o procurement
Fonte: Adaptado PMBOK (2017)

O processo de Procurement pode ter obrigacoes legais e sancées associadas ao processo de
aquisicao dos bens ou servicos, pelo que o gestor do processo de Procurementnecessita de teruma
nocao basica sobre a legislacao associada as aquisicoes de modo a poder decidir de forma

inteligente sobre os contratos e relacdes contratuais (PMBOK, 2017).

Por norma o gestor do processo nao estd autorizado a assinar os contratos de aquisicoes. Este
processo envolve acordos que descrevem a relacao entre as partes, o comprador e o fornecedor. A
abordagem e o contrato devem refletir a simplicidade ou complexidade das entregas e tém que

cumprir a legislacao em vigor (PMBOK, 2017).
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2.4.3Ferramentas e técnicas

2.4.3.1.1 Plano gestao de procurement

Planear a gestao de Procurement é o processo onde se documentam as decisoes de aquisicao do
projeto, definindo a abordagem e identificando os potenciais fornecedores. O principal beneficio
deste processo € a percecao do que deve ser adquirido externamente para a elaboracao do projeto,
definindo o que adquirir, quando e como. As mercadorias e 0s servi¢os necessdrios podem ser
obtidos dentro da organizacao ou externamente, conforme as necessidades. Este processo pode

ser executado uma vez ou em pontos predefinidos do projeto (PMBOK, 2017).

Neste plano deve ser definido logo no inicio quais as funcdes e responsabilidades associadas ao
processo de Procurement. O gestor de projeto deve garantir que a equipa do projeto tem os
conhecimentos necessdrios para as aquisicoes do projeto. Podem fazer parte desta equipa os
recursos humanos do departamento de compras, de Procurement e até do departamento juridico,
sendo que as responsabilidades devem ser definidas no documento do plano de gestao de

Procurement (PMBOK, 2017).

Para que o plano de gestdo de Procurement seja executado, o PMBOK (2017) indica um conjunto de
ferramentas e técnicas a serem aplicadas e de como as mesmas devem ser aplicadas aos projetos

a serem elaborados, conforme tabela 6.

1 Opiniao especializada

2 Coleta de dados

Ferramentas etécnicas | 3 Andlise de dados

4 Andlise para selecao de fontes

5 Reunioes

Tabela 6 - Ferramentas e técnicas plano gestdo de procurement
Fonte: Adaptado (PMBOK, 2017)

No que se refere a opiniao especializada, esta é uma técnica definida como a obtencdao de uma
opiniao dada com base em experiéncia numa area de aplicacao, conhecimento, disciplina, industria
entre outras, conforme for necessadrio para a atividade em execucao. Esta experiéncia pode ser dada
por qualquer grupo ou individuo especializado. No plano de gestao de Procurement devem ser
especialistas nas areas de Procurement e compras, tipos de contratos e documentacao dos
contratos, regulamentos e questdes de conformidade. A experiéncia necessaria a ser considerada
deve ser nas seguintes areas: Estratégia organizacional, Gestao de beneficios, Conhecimento
técnico da industria e drea do projeto, Duracao e estimativa de orcamento e Identificacao do risco

(PMBOK, 2017).
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No que toca a recolha de dados sequndo o PMBOK (2017), uma das técnicas que pode ser utilizada
neste processo € a pesquisa de mercado, que inclui a andlise da industria e uma prospecao as
capacidades especificas do fornecedor. A equipa responsavel pelo Procurement pode beneficiar de
conhecimentos de conferéncias, andlises de dados online e outras fontes com informacao das
capacidades do mercado, bem como, podem aprofundar as necessidades especificas de aquisicao
de modo a utilizarem as tecnologias e equilibrar os riscos associados aos fornecedores que podem

fornecer os materiais ou servicos necessarios.

Em relacao a andlise de dados é uma técnica que analisa a melhor opc¢ao entre a producao ou
aquisicao externa. Para avaliar esta decisao deve ser ponderada qual a melhor opcao para a
concretizacdo das entregas do projeto. Os fatores a considerar para a tomada desta decisao incluem
uma andlise de todos recursos existentes na organizacao, e qual a possibilidade de serem alocados
ao projeto, também é necessdrio avaliar os riscos envolvidos na producao ou aquisi¢cao. Na tomada
de decisao existem algumas analises quantitativas que se podem utilizar, tais como, o retorno sobre
0 investimento, taxa interna de retorno, fluxo de caixa, valor presente liquido, Andlise de

benéfico/custo (PMBOK, 2017).

Relativamente a andlise de selecao de fornecedores, é preciso analisar as necessidades antes de
definir os métodos de selecao dos fornecedores, visto que, podem exigirinvestimento por parte dos
fornecedores, desde tempo a recursos. Para isso torna-se importante incluir os métodos de
avaliacao de fornecedores nos processos dos concursos. Podem-se destacar como métodos de
selecao de fornecedores mais utilizados: (1) Custo Minimo; (2) Qualificacdes; (3) Com base na
qualidade/pontuacdo da proposta técnica mais alta; (4) Qualidade e custo; (5) Unica fonte e (6)

Orcamento fixo (PMBOK, 2017).
Estes métodos de selecao de fornecedores sao definidos pelo PMBOK (2017) como:

—  Custo Minimo: O método de custo minimo pode ser apropriado para aquisicoes de natureza
padrao ou derotina, onde praticas e padroes bem estabelecidos existem e a partir dos quais
é esperado um resultado especifico e bem definido, que pode ser executado a custos

diferentes;

— Qualificagdes: 0 método de selecao de qualificagdes s6 se aplica quando o tempo e o custo
de uma selecao completa do processo nao fazem sentido porque o valor da aquisicao é
relativamente pequeno. O comprador estabelece uma pequena lista e seleciona o
fornecedorcom a melhor credibilidade, qualificacdes, experiéncia, especializacao, areas de

especializacao e referéncia;

23



— Com base na qualidade/pontuacdo da proposta técnica mais alta: A organizagao
selecionada é solicitada a apresentar uma proposta com detalhes técnicos e de custo e é
entao convidado a negociar o contrato se a proposta técnica se mostrar aceitavel.
Utilizando este método, as propostas técnicas sao avaliadas primeiro com base na
qualidade da solucao técnica oferecida. O fornecedor que enviou a proposta técnica com a
melhor classificacao é selecionado se a sua proposta financeira puder ser negociada e

aceite,

— Qualidade e custo: O método baseado em qualidade e custo permite que o custo seja
incluido como um fator no processo de selecao. Em geral, quando o risco e / ou incerteza
sao maiores para o projeto, a qualidade deve ser um elemento chave quando comparado ao

custo;

—  Unica fonte: O comprador pede a um fornecedor especifico para preparar as propostas
técnicas e financeiras, que sao entao negociadas. Uma vez que, nao hd competicao, este
método é aceitdvel apenas quando devidamente justificado e deve ser visto como uma

excecao;

— Orcamento fixo: 0 método de orcamento fixo requer a divulgacao do orcamento disponivel
aos fornecedores convidados na Request for a Proposal (RFP) e selecionar a proposta
técnica com a melhor classificacao dentro do orcamento, porque os fornecedores estao
sujeitos a um custo restrito, eles adaptarao o ambito e a qualidade da sua oferta a esse
orcamento. O comprador deve, portanto, garantir que o orcamento é compativel com o
Statement of Work (SOW) e que o fornecedor serd capaz de realizar as tarefas dentro do
orcamento. Este método é apropriado apenas quando o SOW é precisamente definido,

nenhuma mudanca é prevista e o orcamento é fixo e nao pode ser excedido;

— Reunides: As mesmas podem ser aplicadas para definir a estratégia de gestao e
monotorizacao do Procurement, uma vez que, a pesquisa por si sé pode nao disponibilizar
as informacdes especificas necessarias para ser formulada a estratégia de Procurement.
Estas reunides podem permitir uma maior aproximacgao com os fornecedores que podera

originar um beneficio para o projeto.
2.4.3.1.2 Conduzir o procurement

Conduzir o Procurement, é o processo que permite obter respostas do fornecedor, selecionar o

fornecedor e celebrar o contrato de aquisicao. O principal beneficio do processo é que permite a
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selecao de um fornecedor qualificado e implementa um contrato legal para a entrega. O resultado
final deste processo sao os acordos estabelecidos entre as partes, incluindo a formalizacao dos
contratos (PMBOK, 2017). E um processo aplicado durante todo o projeto, conforme as

necessidades, conforme tabela 7.

1 Opiniao especializada

2 Publicidade

Ferramentas e técnicas | 3 Reunioes com licitantes

4 Andlise de dados

5 Aptidoes interpessoais e da equipa

Tabela 7 - Ferramentas e técnicas conduzir o procurement
Fonte: Adaptado (PMBOK, 2017)

No que se refere a opiniao especializada, esta é uma técnica definida através da opiniao dada com
base em experiéncia numa area de aplicacao. Em relacao a conduzir o Procurement devem ser
especialistas nas dreas de Procurement e compras, tipos de contratos e documentacao dos
contratos, requlamentos e questdes de conformidade. A experiéncia necessdria a ser considerada
deve ser nas seguintes dreas: Avaliacdo de propostas; Técnicos ou entendidos na area; Areas
funcionais relevantes, como financas, engenharia, design, desenvolvimento, gestao da cadeia de
suprimentos; Conhecimentos de regulacao da industria; Leis, requlamentos e requisitos de

conformidade; e Negociacao (PMBOK, 2017).

No que toca a publicidade, esta é a comunicacao com os utilizadores ou potenciais utilizadores de
um produto, servi¢o ouresultado. Podem ser utilizadas listas existentes de potenciais fornecedores,
que podem ser aumentadas com anuncios em publicacdes, como jornais, publicacées comerciais da
area. Para a contratacao publica a maioria dos governos, exige que a publicidade da oferta seja

publica ou publicada em plataformas de compras ptiblicas (PMBOK, 2017).

As reunides com fornecedores, podem ser denominadas como conferéncias de forncedores, de
fornecedores ou de pré licitacdo, e sao reunioes entre os compradores e os potenciais fornecedores
antes do envio da proposta. Sao usadas para garantir que todos os potenciais licitantes tém um

conhecimento claro e igualitario das aquisicdes a serem efetuadas (PMBOK, 2017).

Em relacao a analise de dados é uma técnica que inclui a avaliagao das propostas dos fornecedores.
Estas propostas sao avaliadas para garantir que os requisitos estejam completos e respondam
totalmente aos documentos pedidos na ficha técnica, nomeadamente, os documentos da licitacao,

declaracao de trabalho de aquisicao, critérios de selecao da fonte e outros documentos pedidos
(PMBOK, 2017).
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As aptidoes interpessoais e da equipa, que podem ser aplicadas neste processo, incluem a
negociagao. A negociacao pode ser definida como uma discussao para chegar a um entendimento,
a negociacao sobre as aquisicoes define a estrutura, direitos e as obrigacdes das partes e os
restantes termos que possam definir um acordo mutuo antes da assinatura do contrato. O contrato
é o documento final que reflete todos os acordos alcancados e a negociacao termina com esta
assinatura. A negociacao deve ser gerida por um membro da equipa de Procurement com
autorizacao para assinar contratos, podem estar envolvidos na negociacao outros membros do

projeto para fornecer a assisténcia necessaria (PMBOK, 2017).
2.4.3.1.3 Controlar o procurement

Controlar o Procurementé o processo que permite a gestao das aquisicdes necessarias, monitorizar
o desempenho dos contratos, e efetuar as correcdes apropriadas e o encerramento dos contratos.
O principal beneficio deste processo é a garantia que o desempenho do fornecedor e comprador esta
de acordo com os requisitos do projeto e conforme o acordo efetuado inicialmente, conforme tabela

8 (PMBOK, 2017).

1 Opiniao especializada

2 Administracao de reivindicacoes

Ferramentas e técnicas 3 Anadlise de dados

4 Inspecao

5 Auditorias

Tabela 8 - Ferramentas e técnicas controlar o procurement
Fonte: Adaptado (PMBOK, 2017)

No que se refere a opiniao especializada, esta € uma técnica definida como a obtencao de uma
opiniao dada com base em experiéncia numa area de aplicacao. Em relacao a controlar o
Procurement a experiéncia necessaria a ser considerada deve ser nas seguintes dreas: Entendidos
nas Areas funcionais relevantes, como financas, engenharia, projeto, desenvolvimento, gestdo da
cadeia de suprimentos; Conhecimentos regulacao da industria; Leis, regulamentos e requisitos de

conformidade; e Gestao de reivindicacdes (PMBOK, 2017).

No que toca a administracao de reivindicacoes, esta técnica é importante de modo a resolver as
mudancas que sao solicitadas pelos fornecedores ou compradores e onde as partes nao conseguem
chegar aum acordo pelamudanca ou nao concordarem com a mudanca. Quando existem alteracoes
e as mesmas sao contestadas sao reivindicacoes. Quando as alteracdes nao podem ser resolvidas,
tornam-se contestacoes. As reclamagoes sao documentadas, processadas, monitorizadas e

geridas ao longo do ciclo de vida do contrato, de acordo com o definido no mesmo, caso as partes
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nao consigam chegar a acordo pode ser necessadrio recorrer a uma resolucao alternativa de disputa,

seguindo o contrato (PMBOK, 2017).

As técnicas de andlise de dados aplicadas para monitorizar e controlar o Procurement sao as
seguintes: Avaliacao de desempenho, de modo a comparar e analisar a qualidade, recursos,
cronograma e desempenho dos custos em relacao ao contratado, inclui a identificacao do nivel de
execucao dos trabalhos, abrangendo o tempo, orcamento, recursos e qualidade; Andlise de valor
agregado, que com a andlise do cronograma e variagdes dos custos permite o cdlculo para
determinar as variacoes para o objetivo; por fim, a Andlise de tendéncia, que permite desenvolver
uma estimativa provisional da conclusao, bem como, analisar o desempenho do projeto (PMBOK

2017).

1

Outra técnica mencionada no PMBOK (2017) é a inspecao que consiste numa revisao estruturada
do trabalho executado no projeto, que inclui revisdes simples ou fisica das entregas do projeto. Em
projetos em que existam entregas fisicas as inspecdes podem envolver visitas guiadas ao local da
execucao portodas as partes envolvidas para garantir um cumprimento mais eficiente das entregas

(PMBOK, 2017).

A dltimatécnica abordada no PMBOK (2017), sao as auditorias, que sao descritas como uma revisao
estruturada do processo de Procurement, os direitos e obrigacoes relacionadas com as auditorias
devem estar explicitas no contrato de Procurement, os resultados das auditorias devem ser do
conhecimento das partes envolvidas para serem efetuados os ajustes com o conhecimento das

partes interessadas (PMBOK, 2017).
2.4.4Critérios de selecao e avaliacao de fornecedores

De acordo com o estudo de Aradjo et al. (2017), os autores concluiram que existem 28 categorias
subdivididas em 41 subcategorias, para a selecao de fornecedores. As categorias mais citadas e
usadas sao: (1) Qualidade - a capacidade do fornecedor disponibilizar produtos ou servicos de
acordo com as especificacdes; (2) Custo/Preco - a relacao ente o preco de venda da organizacao e
0s custos da organizacao perante os fornecedores; (3) Recursos da equipa - fator que considera os
recursos humanos da organizacdao, a adequacao e as suas qualificacbes para o trabalho, a
experiéncia em trabalhos e formacdes realizadas pela organizacao; (4) Financeiros - relacionado
com os aspetos financeiros da organizacao e dos seus fornecedores, como: capacidade econdmica,
viabilidade financeira, estabilidade financeira; (5) Gestao da organizacdo - avalia como a
organizacao € gerida, considerando varias questoes: a existéncia e o uso de sistemas de gestao e

controlo, a gestdo e organizacgao das obras, a integracao entre funcoes, a capacidade da gestao da
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organizacao e da organizacao geral; (6) Experiéncia - considera a experiéncia dos fornecedores em
situacdes semelhantes, como trabalhos semelhantes, dreas geogrdficas; (7) Tempo - relacionado

com o tempo necessario para concluir um projeto.

Os fatores podem ser usados pelos gestores de projetos para a elaboracgao dos critérios de selecao
de fornecedores. E necessdrio ter em consideracdo que diferentes projetos tém necessidades e
prioridades diferentes, pelo que é necessdrio que as organizacdes considerem as carateristicas dos
projetos durante a selecao dos fornecedores (Aratjo, Alencar, & Mota, 2017). Neste estudo, apurou-
se que as principais categorias de critérios para o processo de Procurement em diferentes areas sao

as descritas na tabela 9.

Tipo de Projeto Categorias
. ~ 1. Recursos do pessoal, 2. Qualidade, 3. Financeiro, 4. Experiéncia, 5.
Projetos de construcao
Custo / preco
Projetos rodovidrios 1. Custo, 2. Tempo, 3. Qualidade, 4. Recursos da Equipa, 5. Financeiro.
Projetos de

1. Relacionamento com as partes interessadas, 2. Qualidade, 3. Custo,

desenvolvimento de 4. Recursos do produto, 5. Gestao da organizacao.

novos produtos

Sistema de informacao
/  tecnologia da
informacao

Projetos hidroelétricos | 1. Qualidade, 2. Flexibilidade, 3. Custo, 4. Financeiro, 5. Tempo

1. Gestao da organizacado, 2. Técnico / tecnologia, 3. Custo / preco, 4.

1. Custo, 2. Qualidade, 3. Flexibilidade / capacidade de resposta, 4.
Tempo, 5. Técnico / tecnologia

Projetos de P&D Qualidade, 5. Recursos do pessoal.
1. Qualidade, 2. Relacionamento com as partes interessadas, 3. Gestao
Projeto de aviacao da organizacao, 4. Técnico / tecnologia, 5. Capacidade / instalacoes do

site.

1. Tempo, 2. Transporte, entrega e armazenamento, 3. Custo / preco, 4.
Recursos, 5. Qualidade.

1. Financeiro, 2. Qualidade, 3. Desempenho do fornecedor, 4.
Experiéncia, 5. Técnico / tecnologia.

Projetos de engenharia | 1.Custo / preco.
1. Técnico / tecnologia, 2. Gestao da organizacao, 3. Custo / preco, 4.

Projetos de capital

Projetos de energia

Geral Desempenho do fornecedor, 5. Capacidade / instalacdes do local.

Projetos de manutencio 1. Caqaudade / |psta[agoes dolocal, 2. Manytengao, 3.Custo / preco, 4.
Gestao da organizacao, 5. Recursos da Equipa.

Projeto de reforma 1. Experiéncia, 2. Recursos do pessoal, 3. Qualidade, 4. Gestao da

organizacao, 5. Preco de custo.

Tabela 9 - Critérios de selecao de fornecedor
Fonte: Adaptado (Arajo, Alencar, & Mota, 2017)

Em relacao a avaliacao de fornecedores e de acordo com o estudo de Ebrahimi et al. (2016), foi
verificada a necessidade das organizacoes alterarem os seus métodos de gestao, devido a questoes
de pressao competitiva, globalizacao, a limitacdao de recursos e mudancas rdpidas de ambiente,

considerando assim que o uso de modelos de gestao como critico para a avaliacao de fornecedores.
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Em concordancia, pode-se mencionar o estudo de Elymany (2013), que indica que os testes de
qualidade sao importantes para a avaliacdo dos fornecedores, porque oferecem bastante

informacao sobre a sua performance.

Além disso, Zolghadri et al. (2011), afirmam que a ligacdo com os fornecedores influéncia o
desempenho do projeto. Uma atividade bem coordenada entre cliente e fornecedor aumenta a

probabilidade do sucesso do projeto.

Também é importante que o cliente crie uma parceria com os fornecedores em fungao das suas
necessidades, uma vez que, como estudado por Cheng e Carrillo (2012), o desempenho do

fornecedor melhora quando 0 mesmo considera a importancia da parceria.

No seguimento do estudo de Aratijo et al. (2017), aavaliacao de fornecedores foi mais citada em seis
tipos de projetos, em que as categorias diferem de projeto para projeto, mas pode-se citar algumas
gue sao mais utilizadas independentemente do projeto, tais como a qualidade, custo/preco e tempo

conforme descrito na tabela 10.

Tipo De Projeto Categorias
Proietos de construcao 1. Relacionamento com as partes interessadas, 2. Gestao da
) ¢ organizacao, 3. Qualidade, 4. Recursos do pessoal, 5. Tempo
Projetos rodovidrios 1. Ten,1po, 2. Caractenstlcasf do prqduto, 3. Qualidade, 4. Custo / preco,
5. Salide e sequranca / meio ambiente
Projetos . de 1. Salde e seguranca / meio ambiente, 2. Relacionamento com as
desenvolvimento de

novos produtos partes interessadas, 3. Qualidade.

1. Caracteristicas da equipe; 2. Satide e seguranca / meio ambiente; 3.

Projeto de energia Técnica / tecnologia; 4. Gestao da organizacao; 5. Custo / preco

Projetos de manutencao | 1. Qualidade, 2. Desempenho do fornecedor, 3. Financeiro, 4. Outros

Cadeia de suprimentos | 1. Custo / preco, 2. Tempo, 3. Financeiro, 4. Gestdo da organizacao

Tabela 10 - Critérios de avaliacao de fornecedor
Fonte: Adaptado (Arajo, Alencar, & Mota, 2017)

2.4.5Tipos de contrato

Como estudado por Becit & Gorener (2019), para lidar com contratos e agregar valor ao longo da sua
vida ditil, é vital que os recursos humanaos ligados ao Procurement tenham uma visao geral da lei
contratual apropriada para garantir que seja escrito um contrato forte e que atinja os seus objetivos

(Baily, Crocker, & Jessop, 2015).

De acordo com Krajewski et al. (2016), os contratos sao uma declaracao de duas ou mais partes, do
ponto de vista da Suplly Chain, as especificacoes do comprador para diferentes dimensoes de

qualidade.
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O contrato entre as partes deve estabelecer claramente quais as entregas e resultados esperados,
incluindo qualquer transferéncia de conhecimento entre o fornecedor e o comprador. Caso nao
esteja bem definido o contrato, podem existir situacées em que 0 mesmo nao possa ser legalmente
aplicado. A maioria das organizacdes documenta as politicas e procedimentos especificando quais
as regras de aquisicao, definindo quem tem autorizacao para assinar e gerir os acordos em nome da
organizacao. As organizacoes usam nomes diferentes para departamentos ou divisdes que tém a
funcao de gerir o Procuremnent, por exemplo, departamento de compras, contratacdes, aquisicoes

ou Procurement, mas provavelmente as responsabilidades sao semelhantes (PMBOK, 2017).

De acordo com o PMBOK (2017), existem trés tipos de contratos, sendo eles o preco fixo, custo
reembolsavel e contrato de tempo e materiais, sendo que, 0s mais usados sdo os dois primeiros, 0s

tipos de contratos podem ser combinados num contrato.

De acordo com Bajari & Tadelis (2001), muitas organizacdes privadas sao geridas por contratos de
Procurement, sendo que, as principais areas em que o mesmo € aplicado sao as organizacoes de
componentes eletronicos, software, producao automdvel e construcao de edificios, este estudo

indica que os tipos de contrato mais utilizados sao os de preco fixo e o de custo reembolsavel.

Os contratos de Preco Fixo sao definidos por varios autores sendo que, de acordo com o PMBOK
(2017), é um contrato que envolve a definicao de um preco total fixo, para um determinado produto,
servico ou resultado a ser fornecido e deve ser aplicado quando os requisitos estao bem definidos e

nao sao previsiveis mudancas significativas (PMBOK, 2017).

Considerando também a definicao dada por Bajari & Tadelis (2001), neste tipo de contratos o

comprador define um preco para completar o projeto e envia 0 mesmo ao fornecedor.

Nos contratos de custo reembolsavel, nao é definido um preco, mas o adquirente assume o
pagamento dos custos do fornecedorpor todos 0s custos reais mais uma taxa que representa o
lucro do fornecedor. Este tipo de contrato € aplicado em situagcdes em que existe a possibilidade de

alteracoes das necessidades do projeto (PMBOK, 2017).

Segundo Bajari & Tadelis (2001), ndo existe a estipulacdo de um preco, mas reembolsa o

fornecedorpelos custos mais um valor estipulado de taxa.

O contrato de tempo e materiais € um contrato hibrido, uma vez que, é umajuncao entre os contratos
de preco fixo com os de custo reembolsdvel, sao mais utilizados em situacoes em que seja
necessario um aumento de recursos humanos, aquisicao de especialistas e suporte externo quando

nao € possivel a sua execucao rapida com os meios existentes (PMBOK, 2017).
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De acordo com Bajari & Tadelis (2014), é possivel efetuar uma comparacao entre os contratos de
preco fixo e o custo reembolsavel. Com a comparacao efetuada pode-se verificar que a alocacao do
risco encontra-se principalmente no comprador quando é estipulado o acordo de preco fixo

enquanto no custo reembolsdvel recai sobre fornecedor.
2.4.6Maturidade de contratos

De acordo com Rendon (2008), medir o desempenho da gestao de contratos, como em qualquer
outro processo critico, deve concentrar-se na eficacia do processo, que pode ser descrito em termos
de niveis de maturidade que refletem a capacidade do processo de gestao de contratos da

organizacao.

O Contract Management Maturity Model (CMMM) descreve uma evolucao modelo que uma
organizacao procura para melhorar a sua capacidade de gestdao de contratos de um processo ad hoc
(imaturo) para um processo continuamente aprimorado ou otimizado (maduro). Os processos de
gestao de contratos otimizados descrevem 0sS recursos organizacionais que podem sempre

produzir resultados de desempenho bem-sucedidos de gestores de Procurement (Rendon, 2008).

0 CMMM fornece aos seus utilizadores uma estrutura ou um guia para melhorarem o seu respetivo
nivel de desempenho de contratacao. Existem 5 niveis de maturidade, Nivel 1 - Ad Hoc, A
organizacgao neste nivel inicial de maturidade do processo reconhece que existem processos de
gestao de contratos e que esses processos sao aceites e praticados em varias industrias e nos
setores publico e privado. Além disso, a gestao da organizacao entende o beneficio e o valor de
utilizar os processos de gestao de contratos. Embora nao existam processos bdsicos de gestao de
contratos estabelecidos em todas as organizacées, alguns processos estabelecidos de gestao de
contratos existem e sao utilizados dentro da organizacao, mas esses processos estabelecidos sao
aplicados apenas de forma pontual e esporddica a varios contratos. Além disso, existe apenas
documentacao informal de processos de gestao de contratos existentes na organizacao, mas esta
documentacao € usada apenas de forma pontual e esporadica em varios contratos. Finalmente, os
gestores organizacionais de contratos, recursos humanos da gestao de topo nao se
responsabilizam pelo cumprimento, ou conformidade com quaisquer processos basicos de gestao
de contratos ou padroes; Nivel 2 — Basic, As organizagoes nesse nivel de maturidade estabeleceram
alguns processos e padroes basicos de gestao de contratos dentro da organizacao, mas esses
processos sao necessarios apenas em contratos complexos, criticos ou de alta visibilidade, como
contratos a cumprir com certos limites ou contratos em ddlares com determinados clientes

(Rendon, 2008).
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Alguma documentacao formal foi desenvolvida para esses processos e padroes estabelecidos de
gestao de contratos. Além disso, a organizacao nao considera esses contratos processos ou
padroes de gestao estabelecidos ou institucionalizados em toda a organizacao. Finalmente, nesse
nivel de maturidade, nao existe uma politica organizacional que exija 0 uso consistente desses
processos e normas de gestao de contratos que nao sejam os contratos necessarios; Nivel 3 —
Structured, neste nivel de maturidade, os processos de gestao de contratos e padroes sao
totalmente estabelecidos, institucionalizados e mandatados em toda a organizacao. A
documentacao formal foi desenvolvida para esses processos e normas de gestdo de contratos, e
alguns processos podem até ser automatizados. Além disso, desde estes processos de gestao de
contratos sao obrigatdrios, a organizacao permite a adaptacao de processos e documentos em
consideracao pelos aspetos exclusivos de cada contrato, como estratégia de contratacao, tipo de

contrato, termos e condicdes, valor em délar, e tipo de requisito (produto ou servico) (Rendon, 2008).

A gestao organizacional esta envolvida no fornecimento de orientacao, direcao e até aprovacao das
principais estratégias de contratacao, decisdes, termos e condi¢oes relacionados ao contrato e
gestao de contratos; Nivel 4 — Integrated, as organizacoes nesse nivel de maturidade possuem
gestao de contratos de processos totalmente integrados a outros nicleos organizacionais, como
gestao financeira, gestao de cronograma, gestao de desempenho e engenharia de sistemas. Além
dos representantes de outros escritérios funcionais da organizacao, o cliente final do contrato
também é membro integrante da equipa dos contratos de compra ou venda. Finalmente, a
organizacgao periodicamente usa métricas para medir vdrios aspetos do processo de gestao de
contratos e decide sobre a elaboracao dos contratos; Nivel 5 — Optimized, O quinto e mais alto nivel
de maturidade reflete uma organizacao cuja administracao usa sistematicamente métricas de
desempenho para medir a qualidade e avaliar a eficiéncia e a eficacia dos processos de gestao de
contratos. Neste nivel, as continuas melhorias de processos também sao implementadas para
melhorar o processo de gestao de contratos. Além disso, a organizacao tem estabelecido
programas de licoes aprendidas e melhores prdticas para melhorar processos, padroes e
documentacao de gestao de contratos. Finalmente, iniciativas de racionalizacao do processo de
gestao de contratos sao implementados pela organizagao como parte de seu processo continuo de

melhoria (Rendon, 2008).

Ainda nesse estudo Rendon (2008) menciona os seis processos chave da gestao de contratos com
base no PMI, nomeadamente, Procurement Planning; Solicitation Planning: Solicitation; Source
Selection; Contract Administration e Contract Closeout (Rendon, 2008), tendo sido estes alterados

com aversao do PMBOK de 2017
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3 Analise de dados

31 Metodologia

Para esta dissertacao foi elaborado um questiondrio, dividido em trés partes. A primeira parte,
pretende obter os dados para a caracterizacdo da organizacao, a segunda parte foca-se em
questdes sobre gestao de projetos e qual o nivel de implementacao dos mesmos nas organizagaoes,
a terceira e dltima parte, pretende obter as informacdes sobre aimplementacao do Procurementna
organizagao. Com este questionario também se pretende saber a disponibilidade das organizagdes

para serem efetuas entrevistas.

0 questiondrio antes de ser enviado para as organizacades foi enviado a trés pessoas da area para

ser testado, sendo que com as respostas foram corrigidos alguns pormenores técnicos.

0 questionario esteve disponivel entre marco e junho, num total de 90 dias, foi necessario alargar o

prazo de resposta devido a situacao pandémica atual.

A técnica de amostragem sera nao probabilistica por conveniéncia, visto que foi realizado um
questiondrio online, elaborado com base na revisao bibliografica, para o universo de 265
organizacoes do setor das aguas em Portugal, dados obtidos na Entidade Reguladora dos servicos

de aguas e residuos.

Numa segunda fase foi elaborado um guido de entrevista com base nas respostas ao questionario,
com o objetivo de dar consisténcia aos dados recolhidos. De forma a ser verificada a disponibilidade
do publico alvo para a realizacao de entrevista, foi introduzida uma questao no questiondrio para a
possibilidade de realizacao das mesmas. Foram obtidas seis confirmacoes para possivel
agendamento de entrevista, mas apenas foram realizadas trés entrevistas aos responsdveis das
organizacoes dos departamentos ligados ao processo Procurement, uma vez que os restantes

participantes deixaram de ter disponibilidade.

Com este questiondrio e entrevistas pretende-se recolher dados que permitam responder as

perguntas de investigacao. Especificamente:
PI1: De que forma é realizado o Procurement na gestao de projetos no setor?

PI2: Que processos, técnicas e ferramentas de Procurement sao mais utilizadas na gestao de

projetos no setor?

P13: Qual o nivel de implementacao do Procurementna gestao de projetos no setor?
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Pl4: Existe uma relacao entre a aplicacao do Procurement e o sucesso no cumprimento dos

orcamentos dos projetos no setor?
3.2 Questiondrio

Foram contatadas 265 organizacoes via email, tendo sido obtidas informacdes de 91 organizacades,
0 que corresponde a 34% das respostas pretendidas, destas somente 44 foram consideradas

vdlidas visto terem respondido ao questiondrio na integra.

As organizacdes contatadas correspondem a todas as entidades registadas pela entidade

reguladora dos servicos de dguas e residuos em Portugal.

O questiondrio encontra-se dividido em 3 sec¢oes, sendo que: seccao 1 - Enquadramento da

entidade; seccao 2 - Gestao de projetos; e, seccao 3 — Procurement.

Com aseccao 1é possivel obter as informacoes sobre a entidade, nome, regiao, ano de constituicao,
numero de funciondrios, tipo de organizacao, qual o tipo de sistema de abastecimento e qual o

modelo de gestao.
Com as respostas obtidas pode-se verificar o seguinte:

Das organizacoes que responderam ao questionario 39% sao daregiao Norte, 25% da regiao centro,
14% s&o da regido do Alentejo 11% da Area Metropolitana de Lishoa e 11% da regido do Algarve,

como se pode verificar no grafico 4.

= Morte

11% ' = Centro
' = Alentejo

Algarve

= Area Metropolitana de
Lisboa

Gréfico 4 - Regido da organizagao
(Fonte: Elaboracao propria)
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Em relacao ao tipo de organizacoes inquiridas, verifica-se que, 86% sao organizacoes publicas, 9%
sao organizacoes privadas e 5% sao parcerias publico-privadas, como se pode verificar no grafico
5.

» Publica
= Privada

= Parceria Pablica/Privada

Gréfico 5 - Tipo organizacao
(Fonte: Elaboragao propria)

Das organizacoes inquiridas e de acordo com o0 modelo de gestao da ERSAR, constata-se que, 55%
sao servicos municipais, 23% sao servicos municipalizados ou intermunicipalizados, 11% sao
empresas municipais ou intermunicipais, 9% sao concessées municipais e 2% sao parcerias entre o

Estado e os municipios como se pode verificar no grafico 6.

Gestdo direta servico municipalizado ou . I 3%
Gestio direta (servipo municipalizado ou... I 720

Delegacdo (empresa estatal) 0%
Gestdo direta (servigo municipal) | IR 5%
Concessao (concessao multimunidpal) | 0%
Delegacdo (parceria Estado/municipios) W 2%
Concessdo (concessdo municipal) N 0%
Delegacdo (empresa municipal ou intermunicipal) I 11%

0% 10% 20% 0% 40 506 60%

Gréfico 6 — Modelo de gestdo (ERSAR)
(Fonte: Elaboracdo prépria)

Analisando o processo de Procurement verifica-se que 75% das organizagdes inquiridas optam
pelo planeamento dos projetos internamente com os recursos humanos da organizacao e 25% das

organizacoes optam pelo subcontratacao do planeamento como se pode verificar no gréfico 7.
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Externo - através da contratacdo ou subcontratacio _ 25%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% B0%s

Gréfico 7 - Tipo de aquisi¢ao de recursos humanos no planeamento dos projetos
{Fonte: Elaboracdo prdpria)

Pode-se também verificar que 68% das organizacoes optam pela subcontratacao da execucao dos

projetos, sendo que, 32% utilizam recursos proprios como se pode verificar no grafico 8.

Interno - através dos recursos humanos da empresa _ 32%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% T0% B0%
Gréfico 8 - Tipo de aquisicdo de recursos humanos na execucao dos projetos
(Fonte: Elaboracao propria)

Na monitorizacao e controlo dos projetos, 93% das organizacées elegem a utilizacao de recursos
humanos da organizacao enquanto que, 7% das organizacoes utilizam a subcontratacao como se

pode verificar no grafico 9.

Externo - através da contratacdo ou subcontratacio . 7%

Interno - atraves os recursos lumanos oa Empres _ %%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% B0% S0% 100%

Gréfico 9 - Tipo de aquisicao de recursos humanos na monotorizacdo e controlo dos projetos
(Fonte: Elaboracdo prépria)

Das organizagdes inquiridas verifica-se que, apenas 11% tém nas equipas membros com
certificacdo em gestao de projetos, essa percentagem corresponde a 4 certificacoes,

nomeadamente 50% corresponde ao PMP: Project Management Professional, 25% a PRINCE2
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Foundation/PRINCE?2 Practitioner e 25% outras certificacdes como se pode verificar no grafico 10
el

s Sim

= Nao

Gréfico 10 - Certificagdo gestao de projetos
{Fonte: Elaboracdo prépria)

outras - | 25
prINCEZ Foundation/PRINCEZ Practitioner [N NI :-::

0 10%% 2056 305 40% 50% 6%

Grafico 11 - Tipos de participacdo gestao de projetos
(Fonte: Elaboracao propria)

Analisando os tipos de projetos que estao a ser implementados ou que ja tenham sido
implementados nas organizac¢des inquiridas averigua-se que, os mais implementados sao: Projetos
de construcao (91%); Projetos de Sistemas de informacao/tecnologias de informacao (68%); e,

Projetos de manutencao (41%) como se pode verificar no grafico 12.
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praees e oo |
Sistema de informagdo / teanologia da inform agdo _ 68%
Projetos de manutencio _ 1%
Projetos de energia _ 25%
Frojetos de PEDIED - o
Qutros - %

Projetos hidroelétricos I 2%

% 10% 208 30% A% 50% 608 T0% B0 o0k 100%
Grafico 12 - Areas implementacao de projetos
(Fonte: Elaboracao propria)
As organizacoes inquiridas, quando questionadas sobre aimplementacao de politicas e praticas de
Procurementnos projetos no setor, constata-se que, na sua maioria (68%) as mesmas nao sao

implementadas como se pode verificar no grafico 13.

n 3im

« Nao

Grafico 13 - Implementacao de politicas e praticas de procurement
(Fonte: Elaboracdo prépria)

Analisando as ferramentas e técnicas do processo de Procurement pode-se constatar que:

Em relacao ao planeamento do Procurement nos projetos verifica-se que as mencionadas no
questionario tém todas uma maior incidéncia na utilizacao de “muitas vezes”, bem como, as suas

médias aritméticas tém variacoes reduzidas como se pode verificar no grafico 14.
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1. Nunca 2. Raramente 3. Asvezes 4, Muitas vezes 5. Sempre

(1) (2 (3) (4) ()

% % % % % @ b
Opinido especializada 9% 14% 34% 1% 2% 3,14 1,00
Recolha de dados 9% 18% 0% 32% 11% 3,18 1,15
Anédlise de dados 9% 20% 23% 3% 14% 3,23 L2
Anélise para selegdo de fornecedores 11% 16% 23% 41% 9% 3,20 117
Reunides 9% 16% 27% 1% 7% 3,20 1,09

Grdfico 14 - Ferramentas e técnicas no planeamento do procurement
{Fonte: Elaboracdo prdpria)

No processo de execucao do Procurement, as ferramentas e técnicas que mais se utilizam sao:
Opinido Especializada (média aritmética 3.18); Andlise de dados (média aritmética 3.16); e, Aptidoes

interpessoais e de equipa (média aritmética 3.00) como se pode verificar no grafico 15.

1.Nunca 2. Raramente  3.Asvezes 4. Muitasvezes  5.Sempre

(1) (2) (3) (4) (5)

% % % % % @ £
Opinido especializada 9% 14% 30% 45% 3% 3,18 102
Promogio/publicidade 9% 43% 36% 11% - 2,50 0,82
Reunities com potenciais fornecedores 9% 7% 34% 27% 2% 2,86 1,00
Analise de dados 9% 18% 32% 30% 11% 316 1,14
AptidBes interpessoais e de equipa 9% 23% 32% 32% 5% 3,00 1,06

Gréfico 15 - Ferramentas e técnicas na execucao do procurement
{Fonte: Elaboracdo prdpria)

No processo de controlo do Procurement, as ferramentas e técnicas mais utilizadas sao: Inspecoes

(média aritmética 3.30) e Analise de dados (média aritmética 3.27) como se pode verificar no grafico
16.

1. Nunca 2. Raramente 3.Asvezes 4. Muitasvezes 5. Sempre

(1) (2) (3) (4) (5)

% % % % % @ t
Opinido especializada 9% 18% 36% 3% 2% 3,02 1,00
Gestdo de contestagtes/Reclamagtes 9% 13% 36% 34% 7% 3,16 1,06
Analise de dados 11% 14% 27% 32% 16% 3,27 1,23
inpecoes 9% 16% 27% 32% 16% 3,30 1,19
Auditorias 11% 23% 25% 36% 5% 3,00 1,12

Gréfico 16 — Ferramentas e técnicas no controlo do procurement
(Fonte: Elaboracao propria)

Os inquiridos foram questionados em relacao a importancia dos critérios para a selecao dos
fornecedores, na implementacao dos projetos, estes consideram que, 0s mais importantes sao: as

Carateristicas do produto a adquirir com uma média aritmética de 4.48; Experiéncia na drea com
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uma média aritmética de 4.45; Custo/Preco com umamédia aritmética de 4.39; Qualidade comuma
média aritmética de 4.36; e, 0 Desempenho do fornecedor em relagdes anteriores com uma média
aritmética de 4.32 como se pode verificar no grafico 17.

1. Nada Importante 2. Pouco Importante 3. Indiferente 4. Importante 5. Muito Importante
() @) @ @) ()
%

% % % % 1] k4
Capacidade de entrega 2% 5% - 61% 32% 4,16 0,83
Custo / preco 2% 5% - 39% 55% 439 0,89
Desempenho do fornecedor em relactes anteriores - 5% 5% 45% 45% 432 0,77
Experiéncia na drea - 5% - 41% 55% 445 0,73
Capacidade Financeira - 16% 18% 55% 11% 3,61 0,89
Flexibilidade / capacidade de resposta - 4,55 5% 61% 30% 4,16 0,71
Gestdo da empresa - 11,36 36% 48% 5% 345 0,76
Resposta para manutencio - 4,55 9% 52% 34% 416 0,78
Qualidade - 4,55 2% 45% 48% 436 0,75
Recursos da equipa - 4,55 16% 59% 20% 3,95 0,75
Caracteristicas do produto a adquirir - 4,55 - 39% 57% 448 0,73
Relacionamento com as partes interessadas - 4,55 11% 68% 16% 3,95 0,68
Capacidade Técnica/Tecnoldgi = 4,55 2% 57% 36% 4,25 0,72
Capacidade de transporte entrega e armazenamento - 4,55 14% 68% 14% 391 0,68

Gréfico 17 - Critérios na selecao dos fornecedores
{Fonte: Elaboracdo prépria)

Verifica-se que, 98% das organizacdes inquiridas apds a selecao do fornecedor passam os

contratos a escrito, sendo que, 0s mesmos sao elaborados na sua maioria pelo departamento

juridico (36%) como se pode verificar no grafico 18 e 19.

» Sim
» Nao
Gréfico 18 — Tipos de contratos
(Fonte: Elaboracdo prépria)
Departamento Juridico 36%
Departamento de Procurem ent 18%
Departam ento Financeine 16%H
Departamento de Obrs I 13
Outros —— G
cantmtagia Publica | —— L
0% 5% 10% 15% 20% 25% 0% 35% A0%

Gréfico 19 — Departamentos incumbidos da elaboracao dos contratos
{Fonte: Elaboracdo prépria)
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Os inquiridos consideram que, os critérios com mais relevancia para a avaliagao de um fornecedor
sao: o Custo/Preco com uma média aritmética de 4.45; Capacidade técnica/tecnologia com uma
média aritmética de 4.39; Caracteristicas do produto com uma média aritmética de 4.34; e, Tempo

de entrega com uma média aritmética de 4.30 como se pode verificar no grafico 20.

1. Nada Importante 2. Pouco Importante 3. Indiferente 4. Importante 5. Muito Importante

(b)] @ (3) (a) (5)

% % % % % [} o
Caracteristicas da equipa 2% 7% 11% 68% 11% 3,80 0,82
Caracteristicas do produto 2% 2% 2% 45% 48% 434 0,83
Custo / prego 2% 2% 5% 30% 61% 445 0,87
Desempenho de contratos anteriores 2% 2% 64% 32% 4,20 0,76
Capacidade Financeira 2% 11% 16% 59% 11% 3,66 0,91
Gestdo da empresa 2% 7% 34% 52% 5% 3,50 0,79
Qualidade da empresa 2% 2% 7% 64% 25% 407 0,79
Recursos de pessoal 2% 7% 11% 66% 14% 3,82 0,84
Relacionamento com as partes interessadas 2% 2% 14% 66% 16% 3,91 0,77
Preccupagdo com salde e seguranga / meio ambiente 2% 2% 11% 48% 36% 4,14 0,88
Capacidade técnica / tecnologia 2% 2% 5% 36% 55% 4,39 0,87
Tempo de entrega 2% 2% 2% 50% 43% 430 0,82

Gréfico 20 - Critérios na avaliacao dos fornecedores
(Fonte: Elaboracao prdpria).

Os inquiridos quando questionados se “Na minha organizacao, o custo final dos projetos desvia-se
com frequéncia do custo inicialmente previsto”, estes mostram uma tendéncia de resposta com
uma média aritmética de 2.61", que traduz numa posicao neutra como se pode verificar no grafico

21.

1. Discordo Totalmente 2. Discordo 3. Neutro 4. Concordo 5. Concordo

-1 = -3 -4 -5
% % % % % g o
Ma minha organizagdo, o custo final dos projetos 11% 27% 50% 128 . 261 0,84

desvia-se com frequéncia do custo inicialmente

Gréfico 21 - Desvio custo nos projetos
(Fonte: Elaboracao propria)

Relativamente a questao aberta sobre o que poderia/deveria ser melhorado no Procurement em

projetos os inquiridos indicam as seguintes opinioes: “Automatizacao do processo para deixar mais

nou

espaco para as acoes estratégicas.”; “A assisténcia técnica dos projetos durante a execucao deveria

ser fator distintivo e incluir a obrigatoriedade de inclusao de relatdrio final como condicionante na

n ou

rececao provisdria da obra.”; “Ouvindo previamente os técnicos do Municipio e adequacao dos

projetos a dimensao e realidade Municipal”; “Capacitacao e organizagao da estrutura de suporte do
departamento de Procurement, juntamente com o apoio juridico necessario, constituindo uma
equipa flexivel, agil e eficaz na promocao da totalidade do processo (desde a consulta ao mercado,

ao apoio a andlise das opcoes e solugdes, a constituicao dos procedimentos de concurso e dos

cadernos de encargos, ao acompanhamento do procedimento e andlise das propostas, até a

'Devido a limitacoes de tempo, foi apenas utilizada a média
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n ou

adjudicacao e posterior acompanhamento na fase de avaliacao do fornecedor).”; “Os Cadernos de

Encargos devem ser elaborados com rigor, estabelecendo de forma clara todas as obrigacoes do
projetista, com prazos de execucao adequados, e honorarios justos, por forma resultarem projetos

completos, garantindo andlises rigorosas e salvaguardando as eventuais revisoes.”

3.3 Entrevistas

Por forma a complementar o presente estudo, foi realizado estudo de trés casos, através de
entrevistas aresponsaveis das organizacoes dos departamentos ligados ao processo Procurement.

A técnica utilizada para andlise das entrevistas foi a andlise de contetido®.

As tabelas referentes a andlise das entrevistas contém apenas as respostas com relevancia para o
estudo em causa de forma a garantir a privacidade e sigilo dos entrevistados. Os casos serao

referidos como caso de estudo A,Be C.

Caso de Estudo A descrito na tabela 11

Questdes Respostas

Formacao académica Licenciatura em Engenharia Mecanica com

pés-graduacao em Hidrdulica

Funcao que desempenha Chefe de Divisao de Ambiente e Servicos
Urbanos

Anos de servico na funcao 16 anos

Formacao em gestao de projetos Nao. “(..) posso ter tido algumas cadeiras de

gestao de projetos nafaculdade, ou pequenas

formacoes.”
Quantidade de projetos executados na Cerca de dez projetos, no maximo vinte por
Organizagao por ano ano. “(..) depende sempre do executivo, nés

temos projetos ja feitos ou anteprojetos,
quando alguém do executivo decide executar
fazem por empreitada ou por administracao
direta (..)"

Como é realizado o Procurementna O processo de Procurementé interno.

organizacao

2 Devido a limitagdes de tempo e disponibilidade das empresas, ndo foi possivel proceder a recolha de
fontes/evidéncias adicionais para além das entrevistas.
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Critérios utilizados na selecao de

fornecedores paras as aquisicoes

Critérios utilizados na avaliacao de
fornecedores
Ferramentas e técnicas mais utilizadas no

planeamento do Procurement
Ferramentas e técnicas mais utilizadas na

execucao do Procurement

Ferramentas e técnicas mais utilizadas no

controlo do Procurement

Tipos de projetos implementados na

organizacao

Existéncia de processos de Procurement

formalizados

Preco mais baixo. “(..) € sempre pelo preco
mais baixo para as referéncias que enviamos
das necessidades. Mas muitas vezes ficamos
mal servidos por ser efetuada a aquisicao s
tendo em conta o preco mais baixo. 0 mesmo
fornecedor muitas vezes tem dois produtos de
qualidades diferentes e coloca o quer vender
ao preco mais baixo. Infelizmente a funcao
publica tem essa premissa da aquisicao em
que nao podemos mencionar/escolher
marcas, temos sempre que indicar “ou
equivalente” e ai prevalece o pre¢o mais baixo
()"

Preco mais baixo

Reunides e opinido especializada.” () Reunides
com pessoas experientes na matéria, € essa a
nossa principal ferramenta.”

Opiniao especializada. “Utilizacao da opiniao de
equipas especializadas de cada adrea de
intervencdo, sendo a execucao de todos os
processos interna.”

Inspecdes. “(.) fiscalizacao e da camara, os
técnicos também fazem a fiscalizacao,
também trabalha connosco uma engenheira do
ambiente um eletrotécnico e um civil.”

Projetos de Construcao, Reabilitacao das
redes. (..) extensoes de rede de distribuicao,
(..) extensdes de rede, renovacdes de conduta
()"

Através da elaboracao de cadernos de
encargos. “Como o preco é que define
aquisicoes, o Procurement é executado com a

elaboracao do caderno de encargos para serem
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Influéncia do Procurementno cumprimento

dos orcamentos dos projetos

Recomendacdes para a eficiéncia do

Procurementno setor

Tabela 11 Caso de Estudo A

Caso de Estudo B descrito na tabela 12

efetuados o0s concursos publicos para
aquisicao pelo preco.”

Sim. “(..) é 0 essencial um caderno de encargos
bem feito e com medicoes bem feitas e com
precos atualizados o que nem sempre
acontece em projetos. E essencial para que o
projeto nao derrape (..).”

“Devia de existir mais responsabilizacdao no
setor publico e compensacdes, de modo a que
as pessoas estejam motivadas e assim

trabalhem com mais motivacao.”

Questdes Respostas

Formacao académica

Funcao que desempenha

Anos de servico na funcao

Formacao em gestao de projetos

Quantidade de projetos executados na

Organizacao por ano

Como é realizado o Procurementna

organizagao

Critérios utilizados na selecao de fornecedores

paras as aquisicoes

Critérios utilizados na avaliacao de

fornecedores

Licenciatura em Engenharia Civil em Hidrdulica
Coordenador da drea de estudos, projetos e
conhecimento infraestrutural

Um ano e meio

Nao. “(..) Tenho algumas luzes genéricas, mas
sem formacao especifica.”

Apenas um projeto. “(..) o principal projeto
neste momento em que estou envolvido é na
gestao das perdas de dgua, visto ser o
fundamental para a sustentabilidade da
empresa(..)"

O Procurement é um processo misto, no
planeamento e na execucao é externo, na
monitorizacao é interno.

Preco mais baixo. “(.) um tinico critério na
contratacao, que € o preco. O mais baixo preco
()"

Prego mais baixo
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Ferramentas e técnicas mais utilizadas no

planeamento do Procurement

Ferramentas e técnicas mais utilizadas na

execucao do Procurement

Ferramentas e técnicas mais utilizadas no
controlo do Procurement
Tipos de projetos implementados na

organizacao

Existéncia de processos de Procurement
formalizados
Influéncia do Procurement no cumprimento

dos orcamentos dos projetos

Recomendacdes para a eficiéncia do

Procurementno setor

Tabela 12 Caso de Estudo B

Caso de Estudo C descrito na tabela13

Questdes

Reunides e experiéncia passada. “Diria que
dependendo do projeto em causa considero
que todas sao abordadas, mas a mais usada
Sao as reunioes, e a experiéncia passada.”
Opiniao Especializada. “(..) quando os
resultados das outras entidades sao positivos
acabamos por usar a experiéncia das mesmas
e previne uma série de problemas (...)"

Fiscalizacoes.

Manutencao e Reabilitacdo.” (..) gestao das
perdas de agua, visto ser o fundamental paraa
sustentabilidade da empresa(...)."

Através de um caderno de encargos.

Sem relevancia “(..) sao projetos bem feitos, o
balizamento dos precos muito apertada, uma
vez que a gestao de orcamentos na esfera
publica é fundamental que seja bem feita. A
aquisicao é efetuada por contratacao publicae
nem sempre garantir as varidveis todas e
temos derrapagens”

“Nunca me debrucei muito sobre o assunto, eu
nao penso que funcione mal, penso que nao
seja necessdria uma alteracao a esse nivel de
eficiéncia. Acho que o mercado funcionabema
nivel geral, eventualmente podiam existir umas
bases de dados. Mas o setor esta bem
organizado. Nunca me deparei com esse

problema. “

Respostas ‘
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Formacao académica

Funcao que desempenha

Anos de servico nafuncao

Formacao em gestao de projetos

Quantidade de projetos executados na
Organizacao por ano
Como é realizado o Procurementna

organizacao

Critérios utilizados na selecao de

fornecedores paras as aquisicoes

Critérios utilizados na avaliacao de

fornecedores

Licenciatura em Engenharia Civil na
Universidade de Coimbra

Diretor do departamento de planeamento e
obras

14 anos

Nao. “Tenho feito diversas formacdes, mas nao
com reconhecimento. Na licenciatura tive uma
cadeira de projetos.”

Entre 10 a 20 por ano

Sao processos internos o Planeamento e
Monitorizacao, a execucao € um processo
externo. “(.) O planeamento médio longo prazo
é um processo interno de acordo as
necessidades. Temos um processo interno de
levantamento das necessidades, decorrentes
das avarias e zonas criticas. A execu¢ao é um
processo maioritariamente externo, em
cooperagao com o0 municipio, a monitorizacao é
um processo interno.”

Preco mais baixo. “(..) Tentamos consequir os
melhores resultados para a nossa entidade
através de um bom caderno de encargos,
selecionada pelo preco mais baixo, de modo a
gue seja um bom fornecedor/empreiteiro a dar
valor mais reduzido é necessario rebuscar 0s
cadernos de encargos.”

Preco mais baixo. “(..) E em relacao a avaliacao
dos fornecedores, embora exista uma
avaliacao interna a mesma s6 pode ser usada
para a selecdes em projetos de baixo valor, 0s
de valor mais elevado devido a obrigatoriedade
da premissa do preco mais baixo, tém que ser

pelo preco.”
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Ferramentas e técnicas mais utilizadas no

planeamento do Procurement

Ferramentas e técnicas mais utilizadas na

execucao do Procurement

Ferramentas e técnicas mais utilizadas no

controlo do Procurement

Tipos de projetos implementados na

organizacao

Existéncia de processos de Procurement

formalizados

Influéncia do Procurement no cumprimento

dos orcamentos dos projetos

Recomendacdes para a eficiéncia do

Procurementno setor

“Em relacao ao planeamento as ferramentas
mais utilizadas sao a experiéncia, e as
reunioes.”

“Na execucao as mais utilizadas sao a opinidao
especializada, as aptidées interpessoais da
equipa, (..) e a experiéncia pessoal.”

“No ambito da certificacao implementamos,
para a monitorizacao utilizamos a opiniao
especializada e experiéncia pessoal nas
diversas areas necessdrias, também sao
efetuadas inspecoes e auditorias internas e
externas em todas as fases.”

Construcao e manutencao das redes.” (.)
Existem projetos estruturantes em a sua
execucao é prolongada por varios anos.” “(..)
Temos um processo interno de levantamento
das necessidades, decorrentes das avarias e
zonas criticas. (..)"

“Tentamos conseguir os melhores resultados
para a nossa entidade através de um bom
caderno de encargos, selecionada pelo preco
mais baixo, de modo a que seja um bom
fornecedor/empreiteiro a dar valor mais
reduzido é necessario rebuscar os cadernos de
encargos. (..)"

Sim. “Um projeto mal elaborado, resulta numa
obra cara e condenada para toda a vida. A maior
parte das nossas empreitadas dos projetos
acabam sempre por ficar dentro do valor
orcamentado, devido a uma boa descricdao dos
cadernos de encargos e 0s anos de experiéncia
ajudam a cumprir os orcamentos.”

“Na minha dtica deveria de existir uma

avaliacao das empresas a semelhanca do
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existe com os empreiteiros em alvards deveria

de existir em todos os fornecedores.”
Tabela 13 Caso de Estudo C

Analise Cruzada dos dados

Esta secao tem como objetivo apresentar os principais resultados bem como apresentar as

diferencas e padrdes similares entre os trés casos de estudo.

Os trés casos referem-se a trés responsdveis das organizacoes dos departamentos ligados

ao processo de Procurementno setor das dguas em Portugal.

Relativamente a formacao académica dos casos de estudo, verifica-se que existe um
padrao quanto a formacao, sao todos licenciados em engenharias, civil e mecanica.
Também se pode aferir que os trés casos de estudo ndo apresentam formacao/certificacao

em gestao de projetos.

Na quantidade de projetos, pode-se verificar que é um ponto que nao é unanime em todos
0s casos de estudo. No caso de estudo A e C, mencionam a existéncia entre dez a vinte
projetos por ano. Enquanto que, o caso de estudo B apenas menciona um projeto, devido a

ser uma organizacao criada recentemente.

Relativamente a implementacao do Procurement, verificam-se aspetos dispares entre os
casos de estudo. No caso de estudo A, todo o processo do planeamento, execucao e
monitorizagcao é um processo interno. Ja no caso de estudo B, é um processo misto visto
que, o planeamento e execu¢ao sao um processo externo e a monitorizagao é um processo
interno. No caso de estudo C, o planeamento e monitorizacdao sao processos internos e a

execucao é um processo externo.

Na selecao e avaliacao dos fornecedores existe um padrao entre os casos de estudo, para
aselecao de fornecedores nas aquisicoes o critério que tém em consideracao é sempre o do
preco mais baixo. 0 mesmo pode-se verificar na avaliacao de fornecedores, este padrao
deve-se a serem organizacoes que estdo obrigadas a cumprir as regras da contratacao
publica. Sendo um ponto unanime entre os casos de estudo, que consideram que o método
nao satisfaz as necessidades da qualidade necessdria nas organizagdes, mostrando-se

descontentes com o critério utilizado.
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Em relacao ao planeamento do Procurement, pode-se constatar que existe um padrao nas
ferramentas e técnicas utilizadas nos casos de estudo, nomeadamente reunides e opiniao

especializada.

Quanto a execuc¢ao do Procurement verifica-se um padrao na utilizacao das ferramentas e
técnicas utilizadas nos casos de estudo, nomeadamente, opiniao especializada, apenas o

caso de estudo C acrescenta a utilizacao de aptidoes interpessoais da equipa.

Relativamente ao controlo do Procurement, verifica-se que os casos de estudo utilizam
ferramentas e técnicas diferentes. O caso de estudo A utiliza as inspecoes, o caso de estudo
B utiliza as fiscalizacoes e o estudo de caso C, utiliza a opiniao especializada, inspecoes e

auditorias.

No que toca ao tipo de projetos que estao a ser implementados atualmente nos casos de
estudo, pode-se verificar a existéncia de um padrao devido ao tipo de servicos prestados.
Em todos os casos de estudo, tém como principal projeto a construcdao, manutencao e

reabilitacao das redes de abastecimento.

Devido ao tipo de organizacdes em estudo, a implementacao do Procurement é apenas

formalizada através dos cadernos de encargos.

A influéncia do Procurement no cumprimento dos orcamentos, nao é unanime. Os casos de

estudo A e Cconsideram que existe influéncia, e o caso estudo B considera que é irrelevante.

No que concerne as recomendacdes para um Procurement mais eficiente no setor, o caso
de estudo A, considera que deve existir mais responsabilizacao no setor publico. O caso de
estudo B, embora considere que o setor esta bem estruturado, refere que poderia existir
uma base de dados de fornecedores. O caso de estudo C, considera que deveria de existir
uma avaliacao/classificacao das empresas de fornecimento, conforme jd existe com as

empresas de construcao.
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4 Procurementem gestao de projetos no setor das aguas em Portugal

Relativamente a abordagem de estudo, verifica-se que 39% das organizagdes pertencem a regiao
Norte, 25% da regido Centro, 14% sao da regiao do Alentejo, 11% da Area Metropolitana de Lishoa e

11% da regiao do Algarve.

Das organizacodes inquiridas verifica-se que 86% sao organizacgoes publicas, 9% sdo organizacoes
privadas e 5% sao parcerias publico-privadas. Devido a maioria das organizacoes serem publicas,
apenas se mostraram disponiveis para entrevista organizacdes do setor publico. Das organizagoes
inquiridas e de acordo com o modelo de gestao da ERSAR, constata-se que, a maioria das

organizagoes inquiridas sao servi¢cos municipais.

Analisando o processo de Procurement verifica-se que a maioria (75%) das organizacoes inquiridas
optam pelo planeamento dos projetos internamente com os recursos humanos da organizacao, esta
constatacao também se verifica no caso de estudo A e C. Pode-se também verificar que a maioria
(68%) das organizacdes optam pela subcontratacdo da execucao dos projetos, 0 mesmo verifica-
seno caso de estudo B e C. Namonitorizacao e controlo dos projetos, 93% das organizacoes elegem
a utilizacao de recursos humanos da organizacao, verificando-se 0 mesmo padrao nas respostas

em todos os casos de estudo.

No setor verifica-se umareduzida existéncia de formacao/ certificaces em gestao de projetos. Das
organizacoes inquiridas, apenas 11% tém nas suas equipas membros com esse tipo de certificacoes.

Esta auséncia de certificacoes pode-se constatar em todos o0s casos de estudo.

Devido ao tipo de servico do setor, os projetos mais implementados sao os projetos de construcao,
projetos de sistemas de informacao/tecnologias de informacao, e projetos de manutencdo. A
informacdo obtida através do questiondrio foi confirmada através dos casos de estudo -
entrevistas. Confirmando assim a existéncia de umaligacao entre o estudo e o verificado na revisao

de literatura, identificando os principais tipos de projetos.

0 setor apresenta uma lacuna/auséncia naimplementacao das politicas e praticas do Procurement,

interligando-se com a questao de falta de formacdes na drea de gestao de projetos.

Relativamente ao planeamento do Procurement nos projetos, constata-se que as ferramentas e
técnicas mais utilizadas sao: Opiniao especializada; Recolha de dados; Andlise de dados; Andlise
para a selecao de fornecedores; e Reunides. Nos casos de estudo, todos os entrevistados indicaram

as reunioes e opiniao especializada.
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No que concerne a execucao do Procurement nos projetos, constata-se que as ferramentas e
técnicas mais utilizadas sao: opiniao especializada; andlise de dados; e aptiddes interpessoais e da
equipa. Nos casos de estudo, todos mencionam a opiniao especializada como a ferramenta mais

utilizada.

No que respeita ao controlo do Procurement, as ferramentas e técnicas mais utilizadas sao:
Inspecoes e andlise de dados. Nos casos de estudo mencionam as inspecoes, fiscalizacoes

auditorias e opiniao especializada.

Em relacao a importancia dos critérios para a selecao dos fornecedores, na implementacao dos
projetos, as organizacoes atribuem importancia a: Carateristicas do produto a adquirir; Experiéncia
na drea; Custo/Preco; Qualidade; e, o Desempenho do fornecedor em relacdes anteriores. Em
relacao a avaliacao de um fornecedor os critérios mais relevantes para as organizacoes inquiridas
sao: 0 Custo/Preco; Capacidade técnica/tecnologia; Caracteristicas do produto; e, Tempo de
entrega. No entanto, nos casos de estudo apenas mencionaram o preco, tanto na selecao como na
avaliacdo, visto estarem obrigados a selecao pelo preco mais baixo devido as normas/regras da
contratacao publica. Confirmando assim a revisao de literatura onde menciona as categorias mais

utilizadas na literatura.

Na maioria das organizacdes inquiridas, apos a selecao do fornecedor passam os contratos a

escrito, sendo que, 0s mesmos sao elaborados na sua maioria pelo departamento juridico.

Os inquiridos mostram uma tendéncia de resposta neutra quanto ao desvio do custo final do projeto

em relacao ao inicialmente previsto, e este ponto esta em concordancia com os casos de estudo.

Tendo em consideracao os resultados desta dissertacao e a andlise da literatura, pode-se
recomendar os seguintes pontos para a implementacao do Procurement em gestao de projetos no

setor das dguas:

— Melhoria da certificacao dos recursos humanos das organizacoes na area da gestao de
projetos, que podera ser uma mais valia na eficiéncia da aplicacao do Procurement:

— (Criacao de uma base de dados de servicos e fornecedores para as organizacées do setor,
de forma a minimizar custos e maximizar o tempo;

— Reavaliar a obrigatoriedade da contratacao publica pelo preco mais baixo, de forma a
melhorar a qualidade dos servicos ou aquisicées no setor;

— (Capacitacao e organizacao de equipas internas para a criacao do departamento de

Procurement.
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5 Conclusao e trabalho futuro

5.1 Conclusao

A inexisténcia de trabalhos de investigacao em Procurement na gestao de projetos no setor das
aguas em Portugal, foi o ponto de partida para o desenvolvimento desta dissertacao.

Este é um setor de elevadaimportancia, uma vez que presta um servico publico essencial, que passa
pelo abastecimento de dgua potavel a populacao. Estes tipos de servicos estao em constante
melhoria nos seus processos internos, e como tal torna-se importante a implementacao do
Procurementneste setor.

Analisado o estado da arte, foram identificadas as problemdticas e definidas as questoes de
investigacao que guiaram a elaboracao do presente trabalho. As quatro questoes de investigacao
foram as seguintes: PI1: De que forma é realizado o Procurement na gestao de projetos no setor?;
PI2: Que processos, técnicas e ferramentas de Procurement sao mais utilizadas na gestao de
projetos no setor?; PI3: Qual o nivel de implementacao do Procurement na gestao de projetos no
setor?; Pl4: Existe uma relacao entre a aplicacao do Procurement e o sucesso no cumprimento dos
orcamentos dos projetos no setor?.

Como resposta a PI1, constata-se que o Procurement é um conceito que ainda nao esta muito
presente nas organizacoes do setor das dguas em Portugal. Encontra-se pouco formalizado e as
organizacoes tém dificuldade em perceber e identificar as ferramentas e técnicas.

Em relacao a PI2, conclui-se que as técnicas e ferramentas mais utilizadas sao as reunioes e a
opinido especializada.

Quanto a pergunta PI3, o Procurement encontra-se pouco implementado nas organizacdes do
setor, que pode ser justificado pela falta de formacao/certificacdo especializada na drea de gestao
de projetos, e por as organizagoes serem maioritariamente entidades publicas.

Relativamente a pergunta P14, nao foi possivel verificar e concluir que existe uma relagao entre o
cumprimento dos orcamentos e a aplicacao do Procurement.

Com base neste trabalho, pode-se concluir que sera uma mais valia capacitar os recursos humanos
das organizacdes do presente setor em gestor de projetos e, especificamente, na drea de

Procurement.
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5.2 Trabalho futuro

Considera-se que a presente dissertacao teve algumas limitacoes nomeadamente:

— Auséncia de estudos sobre o tema no setor:;

— Reduzida participacao no questiondrio e entrevistas, e por esse motivo pode nao
demonstrar o estado real do Procurement no setor das dguas em Portugal;

— Pouco conhecimento dos inquiridos em relagao a gestao de projetos e ao processo de

Procurement.
Em termos de trabalho futuro, serd importante desenvolver trabalho na:

— Implementacdo do processo de Procurement em algumas organizacoes do setor de forma
a validar os resultados obtidos;

— Realizacao de estudos sobre Procurement no setor das dguas com o objetivo de evidenciar
boas prdticas e recomendacoes que conduzam a melhoria da implementacao do
Procurement em gestao de projetos no setor das aguas;

— Relagao do Cddigo dos contratos Publicos com 0 PMBOK.
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Anexo | — Questionario

Procurement em Gestao de Projetos - Abordagem as
organizacdes do setor das aguas

Pagina 1

O presenie quessiondrio conduzido por Mirio Ledo Costa faz parie de um estudo no Ambito da dissertacio de Mestrado em
Gestéio de Projetos da Escola Superior de Tecnologia e Gestio do Instituto Politécnico do Porio.

Este estudo tem por objetivo conhecer as politicas e praticas Procurement nas organizagdes do setor das Aguas em Portugal.
O questionario é simples e de facil interacdo, tendo sempre disponivel uma breve descrigiio em cada questio, pelo que
demora cerca de 7-10 minutos a responder.

Todas as respostas sio confidencials e serfo utilizadas apenas em forma de sumario anénimo na dissenacio de mestrado.
Agradeco, desde ja, o tempo dispensado.

Qualquer divida pode sempre contactar através do e-mail 8160369@esig ipp pL

Muito obrigado

Seccédo 1. Enquadramento da entidade

P1. Nome da organizacio: *

P2 Indique a regido a que perience a organizacio: *

() Norte

() centro

() Area Meropolitana de Lisboa
() enteio

O Agaree

() Regisio Autsnoma dos Agores

() Regisio Autdnoma da Madeira

P3. Ano de constituigéo: *

P4. Nimero de funcionarios na organizacio: *




P5. Tipo de organizacho: *

(O ruviica
() privaca

() Parceria Publica/Privada

P&. Tipo de sistema de abastecimento: *

OEmm
OErnBIIu

P7. Modelo de gestho de acordo com a ERSAR: *

O Delegacio (empresa municipal ou inlermunicipal)

() Concessao (concessao municipal)

() Delegacio (parceria Estado/municipios)

() Concessao (concessao mutimunicipal)

O Gestio direta (servigo municipal)

O Delegagio (empresa estatal)

() Gestaa direta (servigo municipalizado ou intermunicipalizado)



Seccdo 2. Gestao de Projetos
P1. Em relacdo ao planeamento dos projetos, esse processo normalmente é: *

O Intemo - através dos recursos humanos da empresa

O Externo - através da contrataciio ou subcontratacio

P2 Em relacio a execucio dos projelos. esse processo normal mente é: ©

D Intemio - afrawés dos recursos humanos da empresa

0 Externo - através da coniratacio ou subcontratacio

P3. Em relacio a monitorizacio e controlo, esse processo normalmente é:

O Intemio - através dos recursos humanos da empresa

O Externo - através da contratacio ou subcontratagio

P4. Existern membros da equipa com certificacdo em gestao de projetos? °

O sim
() nso

Pagina 4
PS5, Qual tipo de certificacio:

(] PMP:Project Management Protessional

() caPM:Certtied Associate in Project Management
(] csm:Certtied ScrumMaster

(] PRINCE2 FoundationPRINCE2 Practtioner

(] 1PMA Four-Level-Certification (IPMA 4-L-C)

D Outra - p 1. especifique:



Pagina 5
P&. Que tipos de Projetos tém implementados/ja implementaram ? *

[[] Projetos de construgso

[] sistema de informagso / ecnologia da informagéo
[[] projews nidroelétricos

(] projetws de PaDA&D

[[] Proiets de energia

[[] Proiets de manutencao

D Outra - p . especifique: [

Seccao 3. Procurement

De acordo com o Project Management insstute (PMI) - Project Management Body of Knowledge (PMBOK, 2017), a gestio de
Procurement do projeto inclul 0s processos necessarios para comprar ou adquirir produtos, servigos ou resultados externos a
equipa do projeto. A gestio de Procurement do projeto inclui 0s processos de gestio e controlo necessarios para desenvolver
@ gerir: acordos, contratos, pedidos de compra, memorandos de entendimento, ou acordos de nivel de servigo intemos.

Os processos de gestio de Procurement do projeto incluem os seguinies 3 processos:

1. Planeamento do Procurement (Plan Procurement Management) - consiste na documentacio das decisdes de compras do
projeio, especificando a abordagem e identificando os potenciais fomecedores/vendedores.

2. Execucio do Procurement (Conduct Procurements) - oblengo de resposias, selecio de um fornecedorvendedor e
adjudicagio de um contrato.

3. Controlo do Procurement (Control Procurements): gerir as aquisicdes, monitorizar o desempenho do contralo, fazer
alteragdes e corregdes conforme apropriado, @ encerrar contratos.

P1. Na sua organizacéo 1ém implementadas politicas/praticas de Procurement nos projetos? *

O sm
Onlo

Pagina 7

P2. Quanios colaboradores estao alocados ao Departamento de Procurement (Dep. de Compras, Adjudicacoes,
etc.):




Pagina 8

P3. Planeamento do Procurement (Plan Procurement Management) dos projetos: com que frequéncia utiliza as
ferramentas/técnicas abaixo indicadas. Por favor, assinale o que melhor se adequa, sendo: 1. Nunca; 2.
Raramente; 3. As vezes; 4. Muilas vezes; 5. Sempre. "

1. Nunca 2. Raramente a 4_ Muitas vezes 5

Opinidio
especializada
Recolha de
dados
Andlise de
dados
Andlise para
selecio de
formecedores

OO0 00O
OO0 00O
ooooo;’
OO0 00O
OO0 O0O0O0f

Reunides

P4. Execucio do Procurement (Conduct Procurements) dos projetos: com que frequéncia utiliza as
ferramentas/iécnicas abalxo indicadas. Por favor, assinale o que melhor se adequa, sendo: 1. Nunca; 2.

Raramente; 3. As vezes; 4. Muitas vezes; 5. Sempre. *

1. Munca 2 Raramants 3. As Vezes 4. Muitas Vezes 5 Sampre
Opinidoespeciaizasa () O O O O
Promogaoputicidace () O O O O
rourcas O O O o O
Ansiise de dados @) O O O O
rwesosnese O O O O O

P5. Controlo do Procurement (Control Procurements) dos projetos: com que frequéncia utiliza as
ferramentas/técnicas abaixo indicadas. Por favor, assinale o que melhor se adequa, sendo: 1. Nunca; 2.
Raramente; 3. As vezes: 4. Muitas vezes; 5. Sempre. *

1.Nunca 2. Raramente 3. As Vezes 4. Muitas Vezes 5.Sempre
——C O O O O
o SO O O O O
e do o O O O O O
— O O O O O
. O O O O O



P&. Qualifique o nivel de importincia dos seguintes critérios para a selecio de um fornecedor. Por favor,
selecione a opgo que melhor se adequa, sendo: 1. Nada importanie; 2. Pouco Importanie; 3. Indiferente; 4.

Importanie; 5. Muilo Importante. *

1. Mada
nig

5. Muiio
3. Indiferenta 4. Imporianie Importanie

0000000000000 00}

Capacidade de entrega

OO

Custo / prego
Desampenho do fornecedor em relaghes
anteriores

Expenéncia na drea

Capacidade Financeira
Flexibilidade / capacidade de resposta
Gestao da empresa

Resposta para manulencio
Oualidade

Recursos da equipa

Caracterisiicas do produio a adquirir

Relacionamenio com as paries
ineressadas

Capacidade TécnicaTecnokbgica

Capacidade de transporie entrega e
armazenamanio

Quitra(s) - p.l. especfique

OOOOOOOOOOOOOOOE
OO0O0O0O0O0O0O0O0O0O0OOOOO
OO000000OOOOOOO0O
O 000000000000

PT. Apos a selegiio do fornecedor os coniratos sio passados a escriio? *

() sim
() ndo

P8. Qual o Departameanto que alabora os Contratos? *

D Depanamenio de Procuremaent

E] Departamenio Juridico

(] Outro-p.t especifique:




P9. Qualifique o nivel de importancia dos seguintes critérios para a avaliacdo de um fornecedor. Por favor,
selecione a opcio que melhor se adequa, sendo: 1. Nada importante; 2. Pouco Importante; 3. Indiferente; 4.
Importante; 5. Muito Importante. *

1 2. Pouco 5. Muito
Imp Im| 3.Indiferente 4. Importanie Importante
Caracteristicas da equipa
Caracteristicas do produto
Custo / preco

Desempenho de contralos anteriores
Capacidade Financeira
Gestio da empresa
Qualidade da empresa
Recursos de pessoal

Relacionamenio com as panes

Preocupacdo com saide e seguranca /
meio ambiente

Tempo de entrega
Qutro(s) - p 1. espedifique

O 00O OOOOOOOOOIE
O 000000000000
© 000 O0000QO0
QOO0 00000000
O 000000000000

P10. Por favor, selecione a opcao que melhor se adequa, sendo: 1. Discordo Totalmente; 2. Discordo; 3.
Neutro; 4. Concordo; 5. Concordo Totalmente. *

1. Discordo 5. Concordo
Totalmente 2. Discordo 3. Neutro 4. Concorda Totalmente

MNa minha

o custo final

I O O O O O

P11. Na sua opinido, de que forma o Procurement em projetos pode/deve ser melhorado? *




Para além deste questionario, esta dissertacdo também prevé a realizacdo de uma entrevista a gestores de
projetos. Seria possivel efetuar essa entrevista com o gestor de projetos da organizacdo? *

O sm
OMo

Pagina 9
P.L, indique o nome e contato do gestor para agendar a entrevista.

Nome | |

Email | 1

T |

Vocé terminou a pesquisa. Muito obrigado pela sua paricipagio.



Anexo Il - Texto de e-mail enviado as organizacoes

Exmos. Senhores,

No ambito da dissertacao de Mestrado em Gestao de projetos da Escola Superior de Tecnologia e
Gestao do Instituto Politécnico do Porto, solicito a vossa participacao no estudo com o tema o
Procurement em Gestao de projetos — Abordagem as organizacdes do setor das dguas.

Este estudo tem por objetivo conhecer as politicas e praticas Procurement nas organizacoes do

setor das Aguas em Portugal, pelo que é de extrema importancia a vossa colaborac&o.
Assim agradecia a colaboragao no preenchimento do questiondrio que segue no link, este
questiondrio é simples e de facil interacao, tendo sempre disponivel uma breve descri¢cao em cada

questao, pelo que demora cerca de 7-10 minutos a responder.

https://www.onlinepesquisa.com/s/1c56a77

Procurement em Gestao de projetos — Abordagem

as organizacoes do setor das aguas

Pesquisa on-line: Procurement em Gestao de
projetos — Abordagem as organizacdes do setor das

aguas

www.onlinepesquisa.com

Todas as respostas sao confidenciais e serao utilizadas apenas em forma de sumdrio anénimo na

dissertacao de mestrado.

Agradeco, desde ja, o tempo dispensado.

Mario Leao Costa - Nimero Aluno 8160369


https://www.onlinepesquisa.com/s/1c56a77
https://www.onlinepesquisa.com/s/1c56a77
https://www.onlinepesquisa.com/s/1c56a77
http://www.onlinepesquisa.com/
https://www.onlinepesquisa.com/s/1c56a77

Anexo lll — Guiao de entrevistas

Apresentacao do entrevistador e enquadramento da entrevista em termos académicos.
Pedido de permissao para gravacdo da entrevista para posterior tratamento de informacao,
responsabilizando pela utilizacao Unica e exclusiva para realizagcao do presente estudo e pela

confidencialidade da entrevista
Seccao 1. Enquadramento do Gestor de Projetos

P1. Nome

P2. Entidade

P3. Formacao Académica?

P4. Funcao que desempenha?

P5. Ha quantos anos desempenha esta funcao?

P6. Tem certificacao em gestao de projetos - CAPM, PMP, IPMA 4-L-C, etc.?
Seccao 2. Procurement em Gestao de projetos
(PI1: De que forma é realizado o Procurement na gestao de projetos no setor?)

P7. Em média, quantos projetos sao executados na organizagao por ano?

P8. Nos projetos da sua organizacao como é realizado o Procurement? Por exemplo, planeamento,
execucao, monitorizacao, nimero de funciondrios afetos (internos/externos)?

P9. Na selecao dos fornecedores para as aquisicdes necessarias para os projetos da sua
organizagao, quais sao os critérios tém em consideracao. Por exemplo, preco, experiéncia na
area, qualidade, caracteristicas do produto a adquirir? E na avaliacao, por exemplo preco,

capacidade técnica, tempo de entrega?

(P12: Que processos, técnicas e ferramentas de Procurement sao mais utilizadas na gestao de

projetos no setor?)

P10. Emrelacao ao Planeamento do Procurement, quais das sequintes ferramentas e técnicas
sao utilizadas e porqué?
1. Opiniao Especializada
2. Recolhade Dados
3. Andlise de dados
4. Andlise para Selecao de Fornecedores
5

Reunides

10



6. Outras, quais?
P11. Das indicadas anteriormente, quais considera mais importantes?
P12. Emrelacao a Execucao do Procurement, quais das sequintes ferramentas e técnicas sao
utilizadas e porqué?
1. Opiniao Especializada
2. Promocao/publicidade
3. Reunides com potenciais fornecedores
4. Andlise de dados
5. Aptidoes interpessoais e de equipa
6. Outras, quais?
P13.  Dasindicadas anteriormente, quais considera mais importantes?
P14.  Em relacao ao Controlo do Procurement, quais das seguintes ferramentas e técnicas sao
utilizadas e porqué?
1. Opiniao especializada
2. Gestdo de contestacdes/Reclamacoes
3. Andlise de dados
4. Inspecoes
5. Auditorias
6. Outras, Quais?

P15.  Dasindicadas anteriormente, quais considera mais importantes?
(P13: Qual o nivel de implementacao do Procurement na gestao de projetos no setor?)

P16.  Quetipo de projetos estao a serimplementados atualmente na organizacao? Por exemplo,
projetos de construcao, de energia, gestao de clientes, gestao de infraestruturas.

P17. O Procurementencontra-se implementado nestes projetos?

(P14: Existe uma relacao entre a aplicacao do Procurement e 0 sucesso no cumprimento dos

orcamentos dos projetos no setor?)

P18. A adreae processos de Procurement encontram-se formalizados na sua entidade, mais ou
menos, hd quantos anos?

P19. Considera que o Procurement tem influéncia no cumprimento dos orcamentos dos
projetos? Se sim, porqué?

P20. Quais as suas recomendac6es para um Procurement mais eficiente no setor?

N
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Anexo IV — Respostas aos Questionarios

P4. Home da organizacdo: *

Himero de participantes: 44

- CW Mfindega da F2

- Municipic de dijo

- SMAS LEIRIA

- Municipio de Tarouca

- Aguas de Gondomar, SA

- AOFF

- Municipio de Cliveira de Frades

- Municipio de Avis

- iguis Piblicas do dlentejo

- Aguas de vValongo

- Municipic de Moimenta da Beira

- Aguas = Energia do Porto, EM

- Cémara Municipal de Abufsira

- Servigos Municipalizados de Leiria
- SMAS de SNTRA

- Cimara Municipal de Chaves

- Servigos Municipalizados de igua e saneamento de Sintra
- CM Spuse
- Municipio de Armamar

- Municipic de 5. Jodo da Pesqueira

- M5

- Municipic de Figusira de Castelo Rodrize

- Taviraverde - Empresa Municipal de ambiente, E.M.
- Infraguinta - Empreza de Infrasstruturas da Quinta do Lago, E.M.
- T Olsiros

- Cémara Municipal de Monforte

- Municipic sines

- swas de Peniche

- Municipio Arganil

- Cémara Municipal de Lousada

- iguas do Interior Morte

- Municipio de Lamego

- Camara Municipal de Marvio

- SMAR Loures Odivelas

- ChAA

- Camara Municipal de Felgusiras

- Aguas de Barcelos

- SMAS de Osiras e amadora

- Camara Municipal de Celorico da Beira

- EAmb - Esposende Ambiente, EM

- Municipic da Lourinhd

- Camara Municipal de Louls

- Munucipio de Vila do Bispo

- Municipio de vila velha de Rédio

P2. Indigue a regiic a que pertence a organizacdo: *

Humerc de participantes: 44
17 [3B.686) Morte
11 [25.0%): Centro

5 (11.4%): Area Metropolitana de
Lishoa

- :
& [13.658) d=ntejo s
B [11.45%) algarve

- (008} Regido Autdnoma dos
Agores

- [0L0%): Regido autdnoma da

Mmadsira birma Metropolitana de Lisboa:

Mlgarve: 11.36%

P L3545 aorte: 38.54%

11.36%%

Centro: 25.00%

13



P3. Ano de constituigdo: * 4. P4 HOmero de funciondrios na organizagdo: *

Himero de participantes: 44 Himero de participantes: 44
@ Ver todas 33 9 respostas anteriores b ver todas 339 respostas anteriores
- 2000 - B3
- z2m data - 117
- 2006 - E13
- ndo =i - 35
- 1933 - 143
- 1945 - 950
- 1929 - 451
- 1945 - 950
- 1910 - 142
- 1910 - 150
- Imczrta - 182
- MA - 81
- 1836 - 180
- 2005 - 150
- 1955 - 75
- 1900 - 150
] - 180
- 19807 -22
- 1956 - 85
- 1974 - 214
- 100D - 578
- 201% - 191
- Anterior a3 1975 - 250
- 1832 - 137
- 1950 - 911
- 2021 - 400
- Mg aplicavel - T&B
- 2005 - 50
- 1919 - 450
- 1975 - 130
- 2005 - 108
- 1920 - B30
- 1918 (Inicic do Abastecimento de Azual - 2011
- MA - 250

- 1574 - 150



7.

&

P5. Tipo de organizagio: * e | s ﬂ ﬂ
Himerc de participantes: 44

38 [8&.4%): Fublica

4 (%1% Frivada Farceria Plblica/Frivada: 4.55%
2 (4.5%) Parceria FoblicarPrivada Frivada: 5.08%

Plblica: 86.36%

Pé. Tipo de sistema de abastecimento: * ong | .pf ﬂﬂ

Himero de participantes: 44
2 [4.5%) Em Alta

42 [95.5%) Em Eaixa Em Alta: 4.55%

Em Gaixa: 95.45%

P7. Modelo de gestic de acordo com a ERSAR: * ong | pof ﬂ ﬂ

Humerc de participantes: 44

5 (11.4%) Delegacio (empresa

municipal ou intermunicipal)

4 [8.1%) Concessio (concessio Delegacic {=mpress municipal ou intermunicipall: 11
municipal} servigs municipalizade ou intermuni...; 22.73%

1 (2.3%f Delegacio (parceria [« 't municipal]: 2.0%%

Estado/ municipios)

g&.ﬂ;ﬁ&;—:isio (concezsdo Dil=gacio {parceria Estadey municipes):
. ]

24 (54 5%) Gestdo direta [servigo
municipal}

- [0u0%): Deiegagio (empreza
extatal)

10 [22.7%): Gestio dirsta [servige
municipatizado ou

intermunicipalizado) Ge=tio direta {s=rvige municipal): 54.55%

15



Fi. Em relagic ao planeamento dos projetos, esse processo normalmente é: * ong | pof || ok | e

Humerc de participantes: 44

33 (75.08)C Interno - atr avés dos
recursos humanes da empresa

11 [25.06); Externo - atraves da
contratagao ou subcorutratagao
fx da contratacio ow suboontratacSo: 25.00%

Internc - através dos recursos humanos da en

% pr Em relagio a execucdo dos projetos, esse processo normalmente &: * o | [ | [k | [

Humero de participantes: 44

14 [31.8%): Interno - atraves dos
reqursos humanos da empresa

30 [6B.2%) Externo - atraves da
contratacio ou subcontratacio

Interns - através dos recursos humancs da

da contratacic ou subcontratagio: 68.18%

- = 0 . = S-
10. P3. Em relagac a monitorizagac e controlo, esse processo normalmente e: prg || pdf | s | o

Humero de participantes: 44
41 [93.2%): Interno - atraves dos
reqursos humanos da empresa

3 [6.8%) Extarno - atraves da o - através da contratacie ou subcontratagio: 6.82%
contratacio ou subcontratacio

Int=rng - através dos recursos humancs da empresa: 52

16



11. P4 Existern membros da equipa com certificacio em gestio de projetos? * ong || pdf || s | ose

Himero de participantes: 44
5 [11.4%) sim

39 [8B.5%): nio
=im: 11.35%

nio: BE.E4%%

12. ps. qual tipo de certificagdo: ik} ﬂﬂﬂ

Himerc de participantes: 4
2 [B0.0%): FME; Broject FMF: Project Management Profe=sicnal
sanagement Profezzional

. . FRINCEZ Foundaticn/FRINCEZ Practiticner
- [D.0%): Capm: Certified Aszociate
in Project Management

Dutros

- [D.0%): C3M: Certified
ScrumMaster

F T T T T
0.0 0.5 1.0 1.5 2.0 .5

1 [25.086): PRINCEZ
Foundation/PRINCEZ Practitioner

- [D.0%): IFMAL Four-Level-
Certification [IFMA 4-L-C)

1 (25.086): Cutros
Respostals) do campo adicionalk

- Mig ha

17



13. pe. Que tipos de Projetos tém implementadossjd implementaram? * g | pdf | o | caw

i4.

Himerc de participantes: 44

40 [0.9%): Projetas de construgio

Projetos de construcio

30 [68.2%)c Sistema de infor mav;io / Sstema de informacdc / t=cnologis da informagic

tecnologia da informagao

1 [2.3%f Projetos hidrosletricos
4 [9.1%) Projetos de PROVIRBD

11 [25.0%): Frojetos de energia
18 [40.9%) Frojetos de mar.ut—:-r.c_ic-
3 [6.8%) Cutros

Resposta(s) do campo adicional:

- Certificacio de Sistemas de
Gestao (Q,4,5)

- Projetos de exploracao diaria e
estrategia, Projetos de gestio de

dientes, stc.
- gestdo de Infrasstruturas

Frojetos hidmoelétncos
Projetos de PRD/IAD
Projetox de =nengis
Frojetos de manutencic

Outros

&
&
&
S
&
4

P4. Ma sua organizacio tém implementadas politicas/praticas de Procurement nos projetos? * e e T .

Humero de participantes: 44
14 [31.8%) zim

30 (68.2%): ndo

=im: 31.83%

ndc: £8.18%

18



P2. Quantos colaboradores estio alocados ao Departamento de Procurement (Dep. de Compras, Adjudicactes
P2 Qs pa (Dep pras, Adjudicagces, = =

Himero de participantes: 14

s | o

a

<l 1B B W mon
w

-0
F3i. Planeamento do Procurement (Plan Procurement Management) dos projetos: com que frequéncia utiliza as
ferramentas/técnicas abaixo indicadas. Por faver, assinale o que melhor se adequa, sendo: 1. Hunca; 2. -prg | -pof | ok | o

Raramente; 3. As vezes; 4. Muitas vezes; 5. sempre. *

Humero de participantes: 44
) I Médin aritmétics (@)
1. Hunca 2. Raramente 3. As vezes 4. Muitas vezes 5. Sempre

1) 12) 13) 4 15) Standard deviation {£])
I % I % E % I % I 0% . + 1 2 4 5
Opinido especializada 4x 9,09 sx 13,64 152 34090  18x 40,31 1= 2,27 3,14 1,00
1
Recolha de dados 4 9,00 8x 1818 13x 2956 14x 31,82 Bx 11,36 3,18 1,15
Analize de dados 4 9,08 G 20,45 10 2273 15: 34,09 s 13,64 3,23 1,20 l
Andlize para selecdo de fornecedo... 5x 11,36  Tx 15,91 10x 2273 18x 40,91 4 9,09 3,20 1,17 If
Reunides 4 9,00 Tx 1591 12x 27,27 18x 4091  3x 6,82 3,20 1,09 .

19



47. P4 Execucdo do PFrocurement (Conduct Procurements) dos projetos: com que frequéncia utiliza as

18.

ferramentasstécnicas abaixo indicadas. Por favor, assinale o que melhor se adequa, sendo: 1. Nunca; 2. Prg | pdf |k | e
Raramente; 3. As vezes; 4. Muitas vezes; 5. Sempre. *

Himerc de participantes: 44
. I Média artmética (@)
i.Hunca 2. Raramente 3. As Vezes 4. Muitas Vezes 5.Sempre

) 2 € “ i) Siandand devistan (%)
b3 % I % I % I % I % . + 1 e 3 4 5
Opinido especializada 4% 000 sx 13,84 13x 2956 20 4545 1x 2,27 3,18 1,02
Promoio/ publicidade 43 909 15x 43,18 16X 36,36  5x 11,36 - - 2,50 0,82 /
Reunifes com potenciais forneced... 4 909 12 27,27 15X 3409  1Ix 27,27 1= 2327 2,86 1,00 \
&nalize de dades 4x 9,09 Bx 18,18  14x 31,82  13x 29,56  5x 11,36 3,16 1,14 \
Aptiddes interpessoais e de equipa  4x 9,09 10x 22,73  f4x 31,82 14x 31,82 Iz 455 300 1,06 ‘Ir

ps. Controlo do Procurement (Control Procurements) dos projetos: com que frequéncia utiliza as
ferramentas/teécnicas abaixo indicadas. Por favor, assinale o que melhor se adequa, sendo: 1. Hunca; 2. -png || opdf | ok | o
Raramente; 3. As vezes; 4. Muitas vezes; 5. Sempre. *

nimerc de participantes: 44
i I Média artmética (@)
i.Hunca 2. Raramente 3. As Vezes 4. Muitas Vezes 5.Sempre
1) (2 i3 i) i) Standard deviation {£])

I % I % I % 3 % I‘E.i 1 3 3 4 5

opinido especializada 43 @08 Ex 18,18 16x 3636 15x 308 ix 2,27 3,02 1,00

Gertio de contestagdes/Aedamag. 4 909 & 13,64 16x 3636 15x 408 3w 682 3,16 1,06

R 2 0N D=

andlize de dados Bx 11,36 &x 13464 12k 2737 14x 3,82 Tx 15,91 327 1,23
Inspegies 4 909 Tx 1591 12x 27327 14x 31,82 Tx 1591 3,30 1,19
auditorias Bx 11,36 10x 2273 1ix 2500 1sx 3636 Ix 455 3,00 1,12

20



45, Pb. Qualifigue o nivel de importéncia dos seguintes critérios para a selegdo de um fornecedor. Por favor,
selecione a opgdo gque melhor se adequa, sendo: 1. Mada Importante; 2. Pouco Importante; 3. indiferente; 4.
Importante; 5. Muitc Importante. *

Himero de participantes: 44

1. Hada 2. Pouco 3 4. 5. Muito
Importante  Importante  Indiferente Importante  Importante
(1} (2 3} ) (5}
I % I % I % I % I % . +
Capacidade de entrega 1= 2327 2 4,55 - - T 61,36 14x 31,82 4,16 0,83
Custo / prego 1x 227 2% 4,58 - - 17x 38,54 24w 5456 430 0,89
Desempenho do fornecedor ema.. - - el 4,55 Ix 485 10w 4545 10w 4545 432 0,77
Experiéncia na area - - 2% 4,55 - - 18x 40,91 24x 54,55 4,45 0,73
Capacidade Financeira - - X 1591 Bx 18,18 I4x 5455 5x 11,36 3,61 0,89
Flexibilidade ¢ capacidade dar.. - - 2% 455 2w 45858 27x 61,38 13x 2955 416 0,71
Gestdo da emprasa - - Bx 11,36 18x 36,36 2x 47,73 I 4,55 3,45 0,76
Rezposta para manutengio - - 2x 455 4 0%  23x 52,27 15x 34,09 416 0,78
Qualidads - - o 455  1x 2,27 20K 4545 21X 47,73 4,36 0,75
Reqursos da eguipa - - 2 455 T« 1591 25x 59,09 S« 20,45 3,95 0,75
Caracteristicas do produto a a.. - - el 4,55 - - 17= 38,64 25x 55,82 448 0,73
Relacionamento com as partss .. - - 2 4,55  5x 68,18 Tx 1591 3,95 0,68
Capacidade TecnicasTecnoldeica - - 2 4,55 1 2,27 25X B6,B2  1&x 36,36 4,25 0,72
Capacidade de transports entr.. - - 2% 4,55 fx 1364 30x 6818 &x 13,64 3,91 0,68
ddd - - - - 1% 100,00 - - - - 3,00 0,00
Documentacio tecnica = legala.. - - - - - - - - 1% 100,00 5,00 0,00
espedificagies - - 1x 100,00 - - - - - - 2,00 0,00
Ha 1% 100,00 - - - - - - - - 1,00 0,00
Mo s2 Aplica 1% 100,00 - - - - - - . - 1,00 0,00

0. P7. Apds a selegdo do fornecedor os contratos s3o passados a escrito? *

Himero de participantes: 44
43 [57.7%) sim

1 [2.3%): ndo

ndo: 2.27%

=im: 7. 73%

Lo ] L] ] L]

I Média aritmética (@)

Standard deviation {£)

1 F 3 4 3

Lo ] gt | | Lom
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1.

PE. Qual o Departamento que elabora os Contratos? *

HOmero de participantes: 44

8 [1B.2%) Departamento de
PFosCur ement

16 [36.48): Departamento Juridico
21 [47.7%) Qutros
Respostals) do campo adicional

- Contratagio Fblica

- Gestor do Contrato

- apoio aos orgios

- Departamento de Obras

- Contratacio

- Departamento Financeiro

- Contratacio

- Departamento de Contratagies
- Seccio de Projetos e Obras

- gabinete tecnico

- Departaments Financeiro

- Financeiro

- Departaments administracio
gzral '

- Area Comercial e administrativa
- Aprovisionamento

- Divisdo administrativa e
Financeira

- Aprovisionamento

- Divisdo de administracio

- s20cdo Financeira '

- Apoio & Administracio

- O servigo adjudicante.

Departamento de Procurement
D=partamento Juridics

Outros

Lo o] [t oo ]

10

15
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22, Po. qualifigue o nivel de importincia dos seguintes critérios para a avaliagio de um fornecedor. Por faver,
selecione a opgao que melhor se adequa, sendo: 1. Hada Importante; 2. Pouco Importante; 3. Indiferente; 4.
Importante; 5. Muitc Importante. *

3.

Humero de participantes: 44

Caracterizticas da equipa
Caracteristicas do produto
Custo / prego

Desempenho de contratos ante...
Capacidade Finanosira

Gestdo da empresa

Qualidade da empresa

Recurzos de pessoal
Relacionamento com 35 partes ..
Frecoupacio com sadde & 32EUL.
Capacidade tacnica / tecnologia

Tempo de entrega

ddd

Mo s= aplica

P40. Por favor, selecione a opgdo que melhor se adequa, sendo: 1.

1. Hada
Importante
1)

I %
1= 227
1= 227
1= 227
1= 227
1= 227
1= 227
1= 227
1= 227
1= 227
1= 227
1= 227
1= 227
1x 100,00
1x 100,00
1x 100,00

4. Concordo; 5. Concorde Totalmente. *

Humerc de participantes: 44

Ma minha organizacio, o custo...

1. Discordo
Totalmente
(1)

B 11,36

. 4.
Discordo 3. Heutro Concordo
2) (3} ()

I % I % I %

x 27,2

11x 500D 5x 11,36

2. Pouco 3. 4. 5. Muito
Importante  Indiferente Importante  Importante
2 13 ) 15}

I % k3 % T % k3 %
3% 682 Bx 11,36 30x &818 5x 11,34
1% 2,27 ix 2,27 I0x 4545 2ix 47,73
1% 2,27  Ix 4556 13x 2955 I7x 61,34
1% 2,27 - - 8% 63,54 14w 31,82
5¢ 11,3 Tx 1591 25x B90F  Bx 11,34
3% 682 15x 3400 23x 52,27 Ix 4,55
1% 2,27 3x  &B2 28x 63,54 11x 2500
3% 682  Ex 11,36 2%x 6591 &x 13,64
1% 2,27 &x 13,64 29x &5 Tx 1591
1% 2,27 Ex 11,36 21x 47,73 1&x 35,34
1% 2,27 Ix 4556 15x 3636 24x 54,55
1% 2,27 ix 2,27 I2x 00D 15x 43,18
- - - - - - 1% 100,00

5. Concordo
Totalmente

.i

3,80 0,82
4,34 0,83
4,45 0,87
4,20 0,76
3,66 0,91
3,50 0,79
4,07 0,79
3,82 0,84
3,91 0,77
4,14 0,88
4,39 0,87
4,30 0,82
1,00 0,00
1,00 0,00
5,00 0,00

1,00 0,00

Discorde Totalmente; 2. Discordo; 3. Heutro;

) Média aritmética (@)

Standard deviation {£]

Lo | gt | L

P Média 2ritmética (@)

z * . = !

- 2,61 0,84

Standard deviation ()

F3 3 4 3
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I4. p44. Ma sua opiniio, de que forma o Procurement em projetos podesdeve ser melhorado? # ok ||

Humero de participantes: 44
- M
- Automatizacio do procssso para deixar mais espago para as agbes estratSgicas.
- Dever abranger todas as areas de trabalho da nrgamza.ca.o
- & assistEncia técnica dos projetos durante a enecucio deveria ser fator distintive e induir a cbrigatoriedade de indusdo de relatario final como
condicionants na recsqio provizéria da obra.
- Ma zel=cdo de parceiros com mais 1D
- Quvindo previaments os taonicos do Municipic & adequacio dos projetos 3 dimenzdo e realidads Municipal
- Mo tenho opinidoe
- E eszancial um melhar plansaments e articulagio entre as diversas dreas internas envolvidas.
- Sem opinido

- c,apa.mt,a.ca.o & organizacio da estrutura de suporte 4o departamento de Proourement, juntamente com o apoio juridico rleoess,arm constituinds uma
equipa flexivel, agil & eficaz na promogio da totalidade do processo (desde a consulta 30 mercado, ao apoio 3 analize das opgies = solugdes, a
constituicio dos procedimentos de conourso e dos cadernos de encargos, a0 acompanhaments do procedimento e andlise das propostas, ate a
adjudicagdo & posterior acompanhamento na faze de avaliagio do fornecedor).

- Ter uma eguipa dedicada e especializada
- ddddddd

- Deve zer mais flexivel

- Sem comentarios

- M3 temos nada acresecentar

- Mo zei.

- na qualidade dos projetos

-

- Melhor planeamento.

- 0= Cadernos de Encargos devem zer slaborados com rigor, estabsiscendo de forma dara todas as obrigagdes do projetista, com prazos de eweouio
adequados, & honorarios justos, por forma resultarem projetos completos, garantindo andlises rigorosas e salvaguardando as eventuais revistes.

- Sem opinido
- 0 Codigo dos Contratos Plblicos deveria ser revisto por forma a permitic um sistema de contratagio mais clere.
- melhor utilizacio dos recursos disponiveiz

- Recursos Humanos especializados

- 5im

- Mada a referir

- Mos SMAR ndo estd implementado o Proourement

- Ligagdo com as entidades

- M3 nosza organizacio funciona adeguadaments

- Com a existencia de um colaborador especifico para a gestio de projectos

- O

-a

- avaliacio das melhores opgdes = tendéncias da tecnologia & processos

- agilizacio de processos burocraticos.

- Mo tenho opinido

- Ha avaliagio e controlo

e I
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5. Para além deste questiondrio, esta dizsertacio também prevé a realizacdo de uma entrevista a gestores de
projetos. Seria possivel efetuar essa entrevista com o gestor de projetos da organizacdo? *

Himero de participantes: 44
o [20.5%) sim
35 (79.5%): ndc

=im: 20.45%

2&. pf, indigue o nome e contato do gestor para agendar a entrevista.

Himero de participantes: &

1. coluna

Mame - arminda sitva
- Jorge vilsla
- Manuela husting
- Jodo Alvaro
- Jorgs Eira
- Maria soledade Almeida Fires

Ermail

apsilva@adpf.pt

- jorge.vilela@zmas-sintra.pt
mijustinco@mun-sines. pt

- joao.alvaro@adin.pt

- jorege.gira@emlameso. pt

- soledade pires@cm-marvao.pt

Telefone - 963656885
- 219119027
- 269630230
- 916393931
- S6H03E516
- 2459091 30
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Anexo V — Transcricoes das Entrevistas

Entrevistal

Entrevistador:

Boa Tarde, como ja tinhamos falado esta entrevista é para a minha dissertacao em gestao de
projetos, sobre o Procurement dentro do setor das aguas, tem como objetivo verificar como é

executado o Procurementnas entidades publicas e privadas do setor.

Entrevistado: O seu estudo aponta mais para a existéncia de mais entidades privadas que publicas?
Entrevistador: Nao, existem mais publicas que privadas. Na realidade as privadas que existem sao
poucas e parece existir uma tendéncia a diminuirem, uma vez que 0s municipios estao a recuperar

para a esfera publica os servicos essenciais.

Entrevistado: Na minha opinidao deveria ser gerido pelo povo, quer seja uma associacao de
municipios ou uma empresa municipal ou o préprio municipio. No entanto a prestacao de servicos é
que efetivamente deveria ser dos privados, por exemplo a manutencao, quer na colocacao

contadores, leituras, ou seja, a contratacao de parte dos servicos.

Entrevistador: Qual o seu nome?

Entrevistado: Jorge Eira

Entrevistador: E a formacgao académica?

Entrevistado: Sou licenciado em Engenharia mecanica com pds graduacao em Hidraulica
Entrevistador: Qual a Entidade

Entrevistado: Municipio de Lamego

Entrevistador: Qual a sua Funcao?

Entrevistado: Sou Chefe da Divisao de Ambiente e Servicos Urbanos, na qual esta integrada toda a
gestdo das redes de Agua e saneamento, ndo sei se faz parte de alguma questdo, mas a 0 N0sso
servico é o abastecimento em baixa, as altas pertencem as aguas do norte, embora tenhamos

pequenas povoacoes em que fornecemos em alta devido ao tipo de ligacao.

Entrevistador: H4 quantos anos esta nesta funcao?
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Entrevistado: no setor estou ha 22 anos, mas como chefe de divisao estou ha 16 anos
Entrevistador: Em relacao a gestao de projetos tem algum tipo de formacao especifica?

Entrevistado: Especifica nao, desde que estou no cargo nao, posso ter tido algumas cadeiras de

gestao de projetos na faculdade, ou pequenas formacoes.
Entrevistador: Em médias quantos projetos tém por ano na organizagao?

Entrevistado: Por ano, isto depende sempre do executivo, nés temos projetos ja feitos ou
anteprojetos, quando alguém do executivo decide executar fazem por empreitada ou por
administracao direta, em administracao direta fazemos algumas pequenas extensées de rede de
distribuicao, que se consideram pequenos projetos, se estivermos a falar em pequenos projetos

aponto para uns 10, entre extensoes de rede, renovacdes de conduta. No maximo 20.

Entrevistador: Nos projetos como é realizado o Procurement? O planeamento, execucao,

monitorizacao, sao processos internos ou externos?

Entrevistado: Sao sempre internos, a fiscalizacao e da camara, os técnicos também fazem a

fiscalizacao, também trabalha connosco uma engenheira do ambiente um eletrotécnico e um civil.

Entrevistador: Nas aquisicoes necessdrias para 0s projetos, quais sao os critérios que tem em
consideracao. Por exemplo, preco, experiéncia na drea, qualidade, caracteristicas do produto a

adquirir?

Entrevistado:isso é um é um problema que existe muito, porque isso € o setor do aprovisionamento,
na minha divisao diz o que é necessario, tubo, valvulas as quantidades, e é sempre pelo preco mais
baixo para as referéncias que enviamos das necessidades. Mas muitas vezes ficamos mal servidos
por ser efetuada a aquisicao sé tendo em conta o preco mais baixo. 0 mesmo fornecedor muitas
vezes tem dois produtos de qualidades diferentes e coloca o quer vender ao preco mais baixo.
Infelizmente a funcao publica tem essa premissa da aquisicao em que nao podemos
mencionar/escolher marcas, temos sempre que indicar “ou equivalente” e ai prevalece o preco mais
baixo. As vezes escolhem marcar “chinesas” que acabam por dar mais trabalho porque duram

menos tempo.

Entrevistador: Em relacao ao Planeamento do Procurement, quais das sequintes ferramentas e

técnicas sao utilizadas e porqué?
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Entrevistado: Geralmente os projetos grandes sao elaborados por gabinetes externos, quando o
projeto chega, fazermos as vezes, reunidao com o projetista, quais sao os materiais que estamos
mais habituados e quais as carateristicas dos materiais que pretendemos, e s6 depois € lancada a

empreitada. Reunides com pessoas experientes na matéria, € essa a nossa principal ferramenta.

Entrevistador: Em relacao a Execucao do Procurement, quais das seguintes ferramentas e técnicas

sao utilizadas e porqué?

Entrevistado: Utilizacao da opiniao de equipas especializadas de cada area de intervencao, sendo a

execucao de todos os processos interna.
Entrevistador: Qual o nivel de implementacao do Procurement na gestao de projetos no setor?)

Entrevistado: Como o preco € que define aquisicoes, o Procurement é executado com a elaboracao

do caderno de encargos para serem efetuados os concursos publicos para aquisicao pelo preco.

Entrevistador: Considera que o Procurement tem influéncia no cumprimento dos orcamentos dos

projetos com a elaboracao de um bom caderno de encargos? Se sim, porqué?

Entrevistado: Claro que sim, é o essencial um caderno de encargos bem feito e com medicdes bem
feitas e com precos atualizados o que nem sempre acontece em projetos. E essencial para o projeto
nao derrape. As obras comecam com trabalhos a mais, esquecem-se de vdrios pormenores, as
vezes sao 0s empreiteiros que percebem a falta e dao orcamentos mais baixos, porque sabem que
vao ser requeridos os trabalhos em falta. Analisam melhor os projetos que os intervenientes na sua

elaboracao.
Entrevistador: Quais as suas recomendacoes para um Procurement mais eficiente no setor?

Entrevistado: Devia de existir mais responsabilizacao no setor publico e compensacoes, de modo a

que as pessoas estejam motivadas e assim trabalhem com mais motivacao.
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Entrevistall

Entrevistador: Boa Tarde, como ja tinhamos falado esta entrevista é para a minha dissertacao em
gestao de projetos, sobre o Procurement dentro do setor das dguas, tem como objetivo verificar

como é executado o Procurementnas entidades publicas e privadas do setor.
Entrevistador: Qual o seu nome?

Entrevistado: Jodo Alvaro Moutinho Ribeiro

Entrevistador: E a formacao académica?

Entrevistado: Engenheiro Civil em Hidradlica

Entrevistador: Qual a Entidade

Entrevistado: Aguas Interior Norte

Entrevistador: Qual a sua Funcao?

Entrevistado: Coordenador da drea de estudos, projetos e conhecimento infraestrutural
Entrevistador: Ha quantos anos estd nesta funcao?

Entrevistado: Desde que a empresa comecou, comecou em janeiro de 2020 é uma empresa

intermunicipal relativamente recente.
Entrevistador: Em relacao a gestao de projetos tem algum tipo de formacao especifica?

Entrevistado: Nao, nao tenho. Ao longo da minha vida apds a licenciatura em engenharia civil, tirei
uma pds-graduacao na vertente imobilidria e pds-graduacao em administracao publica. Tenho

algumas luzes genéricas, mas sem formacao especifica
Entrevistador: Em médias quantos projetos tém por ano na organizagao?

Entrevistado: Por projeto estd a referir-se a definicao alargada, portanto o principal projeto neste
momento em que estou envolvido é na gestao das perdas de agua, visto ser o fundamental para a
sustentabilidade da empresa. Que inclui uma série de candidaturas ao PO SEUR, e que inclui uma
série de acdes para executar a candidatura, nomeadamente a divisao do projeto em varias

empreitadas e a sua colocagao a concurso e o acompanhamento da execucao.
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Entrevistador: Nos projetos como é realizado o Procurement? O planeamento, execucao,

monitorizacao, sao processos internos ou externos?

Entrevistado: Sao processos internos, apenas as empreitadas, ou seja, execucao sao externas,
podemos dizer que acaba por ser um projeto misto. Na parte do projeto temos uma assessoria a
implementacao do projeto das perdas, com uma empresa externa que faz nao sé as empreitadas,

mas como os processos de contratacao. A monitorizacao € interna e afiscaliz¢ao.

Entrevistador: Nas aquisicdes necessadrias para 0s projetos, quais sao os critérios que tem em
consideracao. Por exemplo, preco, experiéncia na drea, qualidade, caracteristicas do produto a

adquirir?

Entrevistado: As dguas do interior norte sao uma empresa intermunicipal com capitais
exclusivamente publicos, sem capital privado. E apesar do ponto de vista juridico termos alguma
protecao e alguma capacidade para dentro do cddigo da contratacao publica beneficiarmos de um
regime especial para o setor das aguas nunca o fizemos. Eu tinha experiéncia no setor privado
quando vim para esta area e fiz algum uso dela na contratacao e foi decidido um unico critério na
contratacao, que é o preco. O mais baixo preco. A forma como agarramos a qualidade dos projetos
€ através de cadernos de encargos muito bem feitos, que fecham o mercado as empresas que tém

capacidade para dar preco.

Entrevistador: Em relacao ao Planeamento do Procurement, quais das seguintes ferramentas e

técnicas sao utilizadas e porqué?

Entrevistado: Diria que dependendo do projeto em causa considero que todas sao abordadas, mas

amais usada sao as reunides, e a experiéncia passada.

Entrevistador: Em relacao a Execucao do Procurement, quais das seguintes ferramentas e técnicas

sao utilizadas e porqué?

Entrevistado: Opiniao especializada, quando os resultados das outras entidades sdo positivos
acabamos por usar a experiéncia das mesmas e previne uma série de problemas. E como ja tinha
falado temos uma assessoria para nos acompanhar no processo, e temos recorrido a essa
assessoria. Em relacao a monitorizacao nao diria tanto, serd um processo interno por parte da

equipa.

Entrevistador: Considera que o Procurement tem influéncia no cumprimento dos orcamentos dos

projetos com a elaboragao de um bom caderno de encargos? Se sim, porqué?
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Entrevistado: mais importante para isso que os encargos bem feitos, sao projetos bem feitos, o
balizamento dos precos muito apertada, uma vez que a gestao de orcamentos na esfera publica é
fundamental que seja bem feita. A aquisicao é efetuada por contratacao publica e nem sempre

garantir as varidveis todas e temos derrapagens.
Entrevistador: Quais as suas recomendac6es para um Procurement mais eficiente no setor?

Entrevistado: Nunca me debrucei muito sobre o assunto, eu ndo penso que funcione mal, penso que
nao seja necessaria uma alteracao a esse nivel de eficiéncia. Acho que o mercado funciona bem a
nivel geral, eventualmente podiam existir umas bases de dados. Mas o setor esta bem organizado.

Nunca me deparei com esse problema.
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Entrevistalll

Entrevistador: Boa Tarde, como ja tinhamos falado esta entrevista é para a minha dissertacao em
gestao de projetos, sobre o Procurement dentro do setor das dguas, tem como objetivo verificar

como é executado o Procurementnas entidades publicas e privadas do setor.
Entrevistador: Qual o seu nome?

Entrevistado: Jorge Vilela

Entrevistador: E a formacao académica?

Entrevistado: Licenciatura em Engenharia Civil na Universidade de Coimbra
Entrevistador: Qual a Entidade

Entrevistado: Servicos Municipalizados de Agua e Saneamento de Sintra
Entrevistador: Qual a sua Funcao?

Entrevistado: Diretor do departamento de planeamento e obras
Entrevistador: Ha quantos anos estd nesta fun¢ao?

Entrevistado: Aproximadamente 14 anos

Entrevistador: Em relacao a gestao de projetos tem algum tipo de formacado especifica?

Entrevistado: Tenho feito diversas formacdes, mas nao com reconhecimento. Na licenciatura tive

uma cadeira de projetos.
Entrevistador: Em médias quantos projetos tém por ano na organizagao?

Entrevistado: Eu diria que projetos com mais significado serao entre 10 e 20 por ano, mas existe uma
necessidade de resposta de projetos de forma a cumprir os contratos publicos. As entidades
publicas tém que estar suportadas por um projeto, sempre que é necessario executar alguma
empreitada é sempre necessdrio um projeto. Temos projetos divididos em varias fases, pequenas
intervencoes dispersas no concelho. Projetos de pequena complexidade sao de administracao
direta, e é efetuada internamente, projetos de maior complexidade recorremos ao setor privado.

Existem projetos estruturantes em a sua execucao € prolongada por vdrios anos.
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Entrevistador: Nos projetos como é realizado o Procurement? O planeamento, execucao,

monitorizacao, sao processos internos ou externos?

Entrevistado: 0s SMAS estao certificados, e no ambito da certificagao temos processos de diversos
niveis, temos as figuras de processos, das instrucoes de trabalho e de procedimentos. A elaboracao
do plano de atividades anual, segue determinadas regras e na administracao publica sao planos a 4
anos. No meu departamento esta dividido em 2 divisoes, planeamento e fiscalizacao e obras. O
planeamento médio longo prazo é um processo interno de acordo as necessidades. Temos um
processo interno de levantamento das necessidades, decorrentes das avarias e zonas criticas. A
execucao é um processo maioritariamente externo, em cooperacao com 0 municipio, a

monitorizacao é um processo interno.

Entrevistador: Nas aquisicoes necessdrias para 0s projetos, quais sao os critérios que tem em
consideracao. Por exemplo, preco, experiéncia na drea, qualidade, caracteristicas do produto a

adquirir?

Entrevistado: Tentamos conseguir os melhores resultados para a nossa entidade através de um
bom caderno de encargos, selecionada pelo preco mais baixo, de modo a que seja um bom
fornecedor/empreiteiro a dar valor mais reduzido é necessario rebuscar os cadernos de encargos.
Existe uma necessidade do catalogar de algumas funcdes de modo a que seja possivel barrar o
acesso a alguns concursos publicos de servicos sem qualidade. E em relacao a avaliagao dos
fornecedores, embora exista uma avaliacao interna amesma sé pode ser usada para a selecoes em
projetos de baixo valor, os de valor mais elevado devido a obrigatoriedade da premissa do preco

mais baixo, tém que ser pelo preco.

Entrevistador: Em relacao ao Planeamento do Procurement, quais das seguintes ferramentas e

técnicas sao utilizadas e porqué?

Entrevistado: Em relacao ao planeamento as ferramentas mais utilizadas sao a experiéncia, e as

reunioes.

Entrevistador: Em relacao a Execucao do Procurement, quais das seguintes ferramentas e técnicas

sao utilizadas e porqué?

Entrevistado: Na execucao as mais utilizadas sao a opiniao especializada, as aptidoes interpessoais

da equipa, entre 0 SMAS e o municipio e a experiéncia pessoal.
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Entrevistador: Em relacao a monitorizacao do Procurement, quais das seguintes ferramentas e

técnicas sao utilizadas e porqué?

Entrevistado: No ambito da certificagao implementamos, para a monitorizagao utilizamos a opiniao
especializada e experiéncia pessoal nas diversas dreas necessdrias, também sao efetuadas

inspecades e auditorias internas e externas em todas as fases.

Entrevistador: Considera que o Procurement tem influéncia no cumprimento dos orcamentos dos

projetos com a elaboragao de um bom caderno de encargos? Se sim, porqué?

Entrevistado: Um projeto mal elaborado, resulta numa obra cara e condenada para toda a vida. A
maior parte das nossas empreitadas dos projetos acabam sempre por ficar dentro do valor
or¢camentado, devido a uma boa descricao dos cadernos de encargos e 0s anos de experiéncia

ajudam a cumprir 0s orcamentos.
Entrevistador: Quais as suas recomendacoes para um Procurement mais eficiente no setor?

Entrevistado: Naminha dtica deveria de existir uma avaliacao das empresas a semelhanca do existe

com os empreiteiros em alvaras deveria de existir em todos os fornecedores.
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