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RESUMO

Numa sociedade cada vez mais exigente e numa economia competitiva, €
indispensavel a satisfacdo das necessidades dos clientes por parte das entidades que com
eles se relacionam. Estas entidades sédo confrontadas com mudltiplas variaveis, indefinices e
riscos que necessitam da adocdo de metodologias e procedimentos que conduzam a uma
otimizacdo do resultado final. Neste contexto, as préaticas de gestao revelam-se de grande
utilidade, em particular no setor da construcdo, materializadas no que se designa de gestédo

de empreendimentos de construgao.

Em Portugal, a figura de um Gestor de Empreendimentos de Construcéo (GEC) néo é
comum, contrariamente ao que sucede noutros paises e em Projetos de outro &mbito, onde é
frequente a contratagdo de um Gestor de Projeto. A nivel internacional, a Gestéo de Projetos
encontra-se normalizada e é objeto de legislacdo especifica, contrariamente ao que sucede

em Portugal.

Neste sentido, a presente dissertacdo tem por objetivo contribuir para a definicdo das
atribuicbes de um GEC, em Portugal, no ambito das suas funcdes de gestdo. O
desenvolvimento do trabalho tomou por base um conjunto de orienta¢des internacionais de
referéncia, nomeadamente as areas de conhecimento definidas no guia PMBOK® — Project
Management Body of Knowledge, editado pelo Project Management Institute (PMI),

adaptando-se as mesmas a realidade nacional.

Palavras-chave: Gestor de Empreendimentos de Construcdo, Projeto, GEC, PMBOK®.
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ABSTRACT

In an increasingly demanding society with a competitive economy, it is essential that
entities meet the needs of their customers. These entities are confronted with multiple
variables, uncertainties and risks that require the adoption of methodologies and procedures
that lead to an optimization of the final result. In this context, management practices prove to
be very useful, mainly in the construction sector, which has a higher impact in the management
of construction projects.

In Portugal, the presence of a Construction Project Manager (GEC) is not very
common, which is the opposite of what happens in other countries and with other Projects from
a different scope, where frequently a Project Manager is hired. At the international level, Project
Management is standardized and subjected to specific legislation and is therefore necessary
to define the role of the GEC in a legislative framework and tasks within the scope of its

management role, which does not happen in Portugal.

Therefore, the present dissertation aims to develop the guidelines of the GEC'’s
management role in Portugal. Its development was based on a set of international guidelines
references, from the areas of knowledge defined in the PMBOK® - Project Management Body
of Knowledge, edited by the Project Management Institute (PMI), and adapting them to the

Portuguese national reality.

Keywords: Construction Project Manager, Project, GEC, PMBOK®.
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ABREVIATURAS
APOGEP Associagdo Portuguesa de Gestédo de Projetos
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DO Dono da Obra
GC Gestor do Contrato
GEC Gestor de Empreendimentos de Construcao
GGQ Gestor Geral da Qualidade
IPMA International Project Management Association
IMPIC Instituto dos Mercados Publicos, do Imobiliario e da Construcéo
ISO International Standards Organization
LNEC Laboratério Nacional de Engenharia Civil
ONS Organismo de Normalizag&o Setorial

PMBOK® Project Management Body of Knowledge

PMI Project Management Institute

PSS Plano de Seguranca e Salde

RJUE Regime Juridico de Urbanizagéo e Edificacédo
NP Norma Portuguesa

TC Tribunal de Contas
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INTRODUCAO

Neste capitulo inicial de Introducéo é apresentado o tema a desenvolver, fazendo um
enquadramento, apresentando os objetivos da presente dissertacéo e a estrutura da mesma.
Sao referidas as motivacdes que levaram a elaboracédo do trabalho, a sua metodologia e a
importancia da gestdo de Projetos no setor da construcéo. E efetuada uma breve sintese do
que sera desenvolvido em cada capitulo, assinalando ainda os problemas que se pretendem

eguacionar como ponto de partida.

ENQUADRAMENTO

Ao longo da historia tem-se verificado que as relagfes e interdependéncias sociais e
economicas se tém tornado cada vez mais complexas e exigentes, nomeadamente no setor
da construcdo. A complexidade técnica, cada vez mais elevada, associada aos
empreendimentos de construcdo, onde se encontra o maior valor econémico e material do
setor, as condicdes e 0s processos da sua concecao e construcdo, conduzem a necessidade
de um maior conhecimento por parte de quem os gere, planeia, concebe e executa. Neste
contexto, a Gestdo de Empreendimentos torna-se uma atividade fundamental na execucao

de empreendimentos de construgao.

A Gestdo de Empreendimentos visa planear e definir a metodologia de execug¢édo dos

empreendimentos - colocar em prética, controlar e monitorizar o seu desenvolvimento -
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assegurando que o0s objetivos e os requisitos definidos inicialmente sdo cumpridos e
eficientemente satisfeitos ao longo de todas as fases que compdem o empreendimento.

Cada empreendimento de construg&o é Unico, sendo que 0s processos de concecgao
e construcdo diferem de obra para obra, mesmo em construcdes do mesmo tipo. Estes
processos podem ser muito complexos, podendo conduzir a existéncia de ineficiéncias. A
contratagdo de um Gestor de Empreendimento de Construcdo (GEC), como pessoa
responsavel por todos os processos, desde o planeamento, a concecdo e construgdo, visa
reduzir os conflitos gerados ao longo de todo o processo. O GEC tera assim como funcéo
planear a metodologia de execucdo dos empreendimentos, pd-la em pratica, controla-la e
monitoriza-la, assegurando que o0s objetivos e 0s requisitos definidos inicialmente séo
cumpridos e eficientemente satisfeitos ao longo de todas as fases que compbdem o

empreendimento.

OBJETIVO DA DISSERTACAO

A presente dissertacao pretende contribuir para a definicdo das fungdes de um Gestor
de Projeto no ambito da construcédo de empreendimentos: o Gestor de Empreendimentos de
Construgéo (GEC). Deste modo, o principal objetivo consiste em identificar e caracterizar as
atribuicdes de um GEC tomando por base um conjunto de orientagdes de referéncia na

tematica da Gestao de Projetos.

O Guia PMBOK® - Project Management Body of Knowledge, editado pelo Project
Management Institute (PMI), cuja 52 edicdo data de 2013 e a primeira publicacdo de 1996,
estabelece um conjunto de areas de conhecimento na Gestédo de Projetos. No entanto, estas
areas nao se encontram diretamente relacionadas com a constru¢do, tornando-se necessario

recorrer & sua adaptacao.

Desta forma, pretende-se definir os principais conceitos e intervenientes num
empreendimento de construcdo, assim como contextualizar a atividade da gestdo de
empreendimentos ao nivel nacional e internacional. Apds a caracterizacao do ciclo de vida de
um empreendimento, séo apresentadas as areas de conhecimento definidas no PMBOK® e
feitas recomendacdes/orientacdes de forma a definir as fun¢cdes do GEC em todas as fases

de um empreendimento.

No final da dissertacao, sera possivel distinguir os significados de empreendimento de
construcdo, projeto, empreitada e obra, definir e identificar o ciclo de vida de um

empreendimento e compreender a intervencdo do GEC em cada uma das suas fases.
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Com base nos objetivos expostos, pretende-se com a elaboracdo deste trabalho

contribuir para uma melhoria das boas praticas de gestdo de procedimentos que possam

sustentar a tomada de decisdes, de solu¢des, de medidas e dos aspetos fundamentais para

otimizar o acompanhamento do empreendimento de construg&o ao longo das diferentes fases

em que este se desenvolve, rentabilizando os diferentes recursos. Todo este trabalho é

realizado considerando as fontes de informacao e conhecimentos existentes neste dominio.

METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

A metodologia de investigacdo seguida na presente dissertacdo € decomposta nas

seguintes fases fundamentais:

1.2 fase: Pesquisa e andlise bibliografica sobre gestdo de empreendimentos de

construcao

A primeira fase desenvolvida compreendeu uma revisdo bibliografica destinada a
reunir informacéo sobre as areas proximas do tema em estudo, fundamentalmente no

ambito da gestdo de empreendimentos de construcao.
2.2 fase: Esta e andlise da metodologia definida no PMBOK®:

A segunda fase consistiu na analise da metodologia de gestdo de Projetos proposta
no guia PMBOK®, a qual constituiu a referéncia para a definicdo das fungbes de um

GEC, na 4.2 fase da metodologia de investigagéo.
3.2 fase: Estudo e analise da legislacdo nacional:

A terceira fase consistiu no levantamento e estudo da legislagdo nacional mais
relevante aplicavel aos empreendimentos de construgéo., de modo a que as func¢des
de um GEC a serem propostas na dissertacdo sejam o mais ajustadas a realidade e

legislacdo nacionais.

4.2 fase: Desenvolvimento da definicdo das funcdes de um GEC com base nas areas

de conhecimento:

A quarta fase, centrou-se no desenvolvimento das fungdes de um GEC com base nas
fases anteriores, nomeadamente nas areas de conhecimento designadas no
PMBOK®.

5.2 fase: Redacéao da dissertacao:

A ultima fase correspondeu a redacédo do documento de dissertacdo de mestrado.

Faculdade de Engenharia 3
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ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A presente dissertacdo encontra-se organizada em quatro partes, em que cada uma é
estruturada por capitulos e subcapitulos. Acrescentam-se ainda a introducao, a concluséo e

as referéncias bibliogréficas.

A estrutura do trabalho apresenta uma sequéncia légica, de acordo com o método de

estudo desenvolvido.
De forma resumida, descreve-se o contetdo de cada parte:

Na Introducéo, € feita uma nota introdutéria do tema em estudo e no qual se inclui: o
enquadramento do trabalho, que justifica as raz6es que levaram ao desenvolvimento deste
trabalho, assim como a sua finalidade; a definicdo dos objetivos a alcancar; e a apresentagcéo
da estrutura da dissertacéo.

O Capitulo 1 — Conceitos, consiste numa leitura e analise da bibliografia disponivel e
de um vasto conjunto de artigos e publicacdes relativos ao tema em questdo, com o intuito de
fazer uma caracterizacdo do estado do conhecimento até a atualidade. Por outro lado, este
capitulo foi fundamental para adquirir uma nocao geral mais aprofundada sobre este tema,
permitindo compreender os conceitos principais, analisar as definicdes e criar bases para
atingir os objetivos propostos. Apds uma pesquisa bibliografica, este capitulo é composto por
subcapitulos onde sdo desenvolvidos alguns conceitos basicos, tais como Projeto, projeto e
gestdo de Projetos. No subcapitulo 1.4 — Definigdo de “Gestdo de Projetos” além da definicdo
do conceito, faz-se uma abordagem a realidade da atividade de gestdo de Projetos a nivel
nacional e internacional, ou seja, é apresentado um enquadramento geral da atividade (o que
ja foi publicado e estudado) e é feita uma contextualizagcéo breve na abordagem a legislacéo

em vigor.

No Capitulo 2 - Gestdo de Empreendimentos de Construcdo, fez-se um
enquadramento da atividade de gestdo de empreendimentos de construcdo. Este capitulo
consiste numa introducao tedrica a tematica desenvolvida. Inicialmente é efetuada uma breve
descricdo do ciclo de vida de um empreendimento de construcdo. Posteriormente, sdo
apresentados 0s conhecimentos relativos aos intervenientes e as respetivas funcfes e
responsabilidades. Por dltimo, é apresentado um resumo das recomendacdes/orientacdes de
referéncia na area da gestdo de Projetos referidas num dos guias mais utilizados: o guia
PMBOK®.
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Com este capitulo € possivel confrontar os fundamentos teoricos ja definidos e postos
em pratica pelas organizagdes internacionais, sendo este aspeto essencial para avangar com

o desenvolvimento do objetivo da dissertacéo.

O Capitulo 3 — Caracterizacdo genérica do papel do GEC num empreendimento de
construcao, é dedicado a caracterizacdo do papel do GEC, de uma forma genérica, tracando-
se o seu perfil através da apresentacdo das suas competéncias adquiridas e conhecimentos
gerais, das suas relacdes interpessoais e da forma como comunica, assim como da forma

como se procede a sua contratagao.

Com base no conhecimento adquirido da bibliografia pesquisada, no Capitulo 4 —
Definicdo das fun¢des de um GEC com base nas areas de conhecimento do Guia PMBOK®,
desenvolve-se o objetivo da presente dissertacdo. Neste capitulo é efetuada a descrigdo
pormenorizada da intervengdo do GEC em cada uma das fases do empreendimento,
contribuindo para a definicdo das fun¢cdes do GEC resultante do cruzamento de informagéo
dos pontos anteriores. Com este capitulo, é aferido qual o papel de um gestor de
empreendimentos no setor da constru¢éo em Portugal e pretende-se detetar quais 0s aspetos
criticos onde mais se justifica uma melhoria ou adaptacdo das técnicas utilizadas, referindo-

se as principiais limitagfes, caso existam.

Por ultimo, sédo apresentadas, no Capitulo 5 — Conclus@es e desenvolvimentos futuros,
as conclusbes sobre o trabalho desenvolvido. E discutido como o desenvolvimento do
presente trabalho contribuiu para o alargamento do conhecimento, quais foram as principais
limitacbes que impediram ir mais longe no estudo e quais dos objetivos inicialmente propostos
foram atingidos. Sdo ainda apontados os desenvolvimentos futuros, ou seja, sdo referidas

propostas para trabalhos futuros que visem dar seguimento ao trabalho efetuado.
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1. CONCEITOS

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

O presente capitulo tem como objetivo definir os conceitos e o &mbito de aplicacdo da
gestao de Projetos, num sentido geral, e dar a conhecer o atual estado da atividade de gestao

de Projetos a nivel nacional e internacional.

Para um melhor entendimento do tema desenvolvido no presente trabalho é de
interesse compreender e distinguir corretamente alguns conceitos. Este capitulo é dividido por
subcapitulos onde séo definidos 0s seguintes principais conceitos: Projeto, projeto, gestdo de
Projetos, empreitada e obra. No subcapitulo 1.4 — Definicdo de “Gestao de Projetos” é definida
a atividade de Gestdo de Projetos e é feita uma contextualizagdo desta atividade a nivel

nacional e internacional.

1.2 DEFINICAO DE “Projeto”

Na lingua anglo-saxénica, o termo Project tem um significado diferente ao termo
projeto na lingua portuguesa, usualmente utilizado na atividade da construgdo. Deste modo,
na presente dissertacdo, optou-se por usar o termo projeto, com a letra minuscula, para definir
0 equivalente ao que se designa na terminologia anglo-saxdnica por design, mais a frente
desenvolvido. A palavra Projeto, com letra mailscula, € utilizada para designar o “processo

anico constituido por um conjunto de atividades coordenadas e controladas com datas de
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inicio e fim, para alcangar um objetivo e requisitos definidos, tendo em conta as limitag6es de
tempo, custo e recursos” (ISO 10006, 2003).

A definicdo de um Projeto pelo PMBOK® é breve e objetiva, pois pode ser entendido
como um esforgo temporario com a finalidade de criar um produto, servigo ou resultado Unico
(PMI, 2008).

Marcio Silva (Silva, 2010) designa Projeto como um conjunto de atividades que se
realizam ao longo do tempo de acordo com uma determinada sequéncia, definida por
restricbes tecnoldgicas e disponibilidades de recursos (humanos, materiais e financeiros),
com o objetivo de conseguir um determinado produto ou servico, numa determinada data, por

um custo igual ou inferior a um limite predeterminado.

1.3 DEFINICAO DE “projeto”

O significado do conceito de projeto, em letra mindscula, na lingua anglo-saxénica
corresponde ao termo design. Este conceito encontra-se relacionado com as areas de
arquitetura e engenharia correspondendo ao conjunto de pecas escritas e desenhadas que

definem fisica e tecnicamente o(s) elemento(s) a construir.

Na Lei n.° 40/2015 (Lei n.° 40/2015) o termo projeto € definido como “o conjunto
coordenado de documentos escritos e desenhados, integrando o projeto ordenador e demais
projetos, que definem e caracterizam a concecado funcional, estética e construtiva de uma
obra, bem como a sua inequivoca interpretacéo por parte das entidades intervenientes na sua
execucao”. Deste modo, entende-se que o projeto de uma obra é um conjunto de documentos
multidisciplinares, de diferentes profissionais/técnicos envolvidos, que definem as
caracteristicas impostas pela fungéo especifica da obra e no qual se integram os projetos das

diversas especialidades que o condicionam ou por ele sdo condicionados.

A Portaria n.° 701-H/2008 estabelece projeto como o “conjunto de documentos escritos
e desenhados que definem e caracterizam a concecédo funcional, estética e construtiva de
uma obra, compreendendo, designadamente, o projeto de arquitetura e projetos de

engenharia” (Portaria n.° 701-H/2008). Nesta portaria o projeto é faseado em 6 etapas:

= Programa preliminar - Documento fornecido pelo dono da obra ao coordenador de

projeto, onde constam a definicdo dos objetivos, as caracteristicas organicas e
funcionais e os condicionamentos financeiros da obra, bem como dos respetivos

custos e prazos de execucdao;
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= Programa base - Documento elaborado pelo coordenador do projeto a partir do

programa preliminar, resultando da particularizacdo deste, da verificagdo da sua
viabilidade e do estudo de solugbes alternativas, eventualmente mais favoraveis ou
mais ajustadas as condic¢oes locais do que a enunciada no programa preliminar. Apés
aprovacao por parte do dono da obra, serve de base ao desenvolvimento das fases
seguintes do projeto;

» Estudo prévio - Documento elaborado pelo coordenador do projeto, apds a

aprovacdo do programa base, que visa o desenvolvimento da solu¢cdo programada,
essencialmente no que respeita a concec¢ao geral da obra;

= Anteprojeto ou projeto base - Desenvolvimento do estudo prévio aprovado pelo dono

da obra, destinado a esclarecer os aspetos da solu¢ao proposta que possam dar lugar
a duvidas. Apresenta maior grau de pormenor e alternativas de solugdes dificeis de
definir no estudo prévio e, de um modo geral, a assentar em definitivo as bases a que
deve obedecer a continuagdo do estudo sob a forma de projeto de execucgéo. Este
poderd ja ser sujeito a licenciamento;

= Projeto de execucdo - Documento, a partir do anteprojeto aprovado pelo dono da

obra, destinado a constituir, juntamente com o programa de concurso e o caderno de
encargos, 0 processo a apresentar a concurso para adjudicacado da empreitada, bem
como a facultar todos os elementos necessarios para a execucao dos trabalhos;

» Assisténcia técnica - Servicos complementares a elaboragdo do projeto, a

prestar pelo coordenador de projeto ao dono da obra durante a preparacdo do
concurso para a adjudicacdo da empreitada, para a apreciacdo das propostas e para
a execucgdo da obra. Visa a correta interpretacdo do projeto e a realizacdo da obra
segundo as prescri¢cdes do caderno de encargos.

Assisténcia
Técnica

A

Figura 1.1 — Esquema das diversas etapas de um projeto
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Na Figura 1.1 apresenta-se uma sintese das vérias fases de projeto relacionando-as com
as fases de ciclo de vida de um empreendimento (abordado no capitulo 2). No Quadro 1.1
apresenta-se, de forma resumida, os objetivos e o resultado final de cada uma das fases
do projeto.

Quadro 1.1 — Fases de um projeto

FASE DE PROJETO

OBJETIVO

RESULTADO FINAL

Programa preliminar

Programa base

- Defini¢céo de objetivos

- Caracterizagdo organica e
funcional do pretendido

- Condicionamentos financeiros
(fundos disponiveis)

- Definicéo de prazos

Com base no Programa
preliminar, estudo de viabilidade

de vérias solugbes

Documento fornecido pelo Dono
da Obra para o Coordenador de
Projeto

Documento elaborado pelo
Coordenador de projeto e
aprovado pelo Dono da Obra

Estudo prévio

Anteprojeto ou Projeto Base

Projeto de execucéo

Assisténcia técnica

Desenvolvimento da solugdo
aprovada pelo Dono da Obra no
Programa base

Concecdao do projeto com base
no Estudo prévio

Projeto base com
pormenorizacéo de certos
detalhes, técnicas de execucéo,
mapas de quantidades,
or¢camentos, caderno de
encargos com clausulas
técnicas, descricao de materiais
e especificacdes, etc.

Apoio na preparacédo do
concurso, apreciacao das
propostas

Esclarecimento de duvidas,

erros e omissdes de projeto

Documento elaborado pelo
Coordenador de projeto
aprovado pelo Dono da Obra
projeto de arquitetura e
especialidades, (pecas escritas
e pecas desenhadas) aprovado
pelo Dono da Obra

Pecas desenhadas com
elementos pormenorizados ao
detalhe necesséarios para a
execucdo fisica do projeto.

Servico e apoio do Coordenador
de projeto na fase de execucéo

do empreendimento
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1.4 DEFINICAO DE “Gest&o de Projeto”

A Gestéo de Projeto é definida, pelo PMBOK®, como a aplicacdo de metodologias,
conhecimentos, ferramentas e técnicas ao conjunto de atividades que compdem o Projeto, a
fim de alcancar os seus obijetivos, cumprindo indicadores fundamentais do Projeto como o

tempo, custo e qualidade (PMI, 2008).

De acordo com o estabelecido na norma ISO 21500 (ISO 21500, 2012), a gestdo de
Projetos é a aplicacdo de métodos, ferramentas, técnicas e competéncias num Projeto e a

integracdo das varias fases do ciclo de vida.

A sua auséncia origina muitas vezes incumprimento de prazos e acréscimo de custos,
entre outros aspetos. Deste modo, a gestéao do Projetos assume uma importancia fundamental
no desempenho e sustentabilidade de um Projeto, mitigando os riscos de fracasso e definindo

com rigor todos 0s processos, aumentando, assim, a probabilidade do seu sucesso.

1.4.1 A atividade de Gestdo de Projetos

Segundo Kwak, a Gestdo de Projeto € uma atividade que é exercida ha milhares de
anos, desde a Era Egipcia (Kwak, 2003). No entanto, apenas ha cerca de meio século, apos
a década de 50 do séc. XX, é que as organizacdes comecaram a aplicar as ferramentas e as
técnicas sistematicas de gestdo de Projetos a Projetos complexos. Nos pontos seguintes é

contextualizada a atividade de Gestédo de Projetos a nivel nacional e internacional.

1.4.1.1 A nivel Nacional

A norma nacional de referéncia que caracteriza a atividade de Gestdo de Projetos é a
norma “NP ISO 21500: 2012 - Linhas de orientagdo sobre a gestdo de Projetos”, que
corresponde a transcrigcdo da norma ISO 21500:2012, "Guidance on Project management".
Esta transcricdo resultou do trabalho efetuado pela Comisséo Técnica CT 175 "Gestdo de
Projetos” — ONS (Organismo de Normalizacdo Setorial) - APOGEP (Associacdo
Portuguesa para a Gestdo de Projetos). A norma NP I1SO 21500:2012 tem como obijetivo
proporcionar uma adequada compreensao dos conceitos e processos da pratica da atividade
da gestdo de Projetos, que sdo importantes e tém impacto na realizagdo dos mesmos,
podendo ser utilizada por qualquer tipo de organizacao publica, privada ou comunitaria e para
todos os tipos de Projetos independentemente da sua dimenséo ou complexidade (ISO 21500,
2012).
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A APOGEP foi criada em 1994. Trata-se de uma associacdo sem fins-lucrativos, ligada
a International Project Management Association (IPMA), para promover e credibilizar a gestdo
de Projetos e apoiar os profissionais cuja atividade se desenvolve nesta area. O seu
aparecimento deve-se a necessidade crescente de haver uma instituicdo que apoie a
aquisicdo de novas competéncias, da gestdo moderna, e certificacdo dos profissionais em
gestao de Projetos (APOGEP, 2016).

O ONS-APOGEP, tém vindo a participar ativamente, na melhoria da qualidade da
gestao de projetos nas Organizagfes. Para além da Norma NP ISO 21500:2012, foi também
redigida a norma “NP 4519:2013 — Gestdo de Projetos. Vocabulario”, com o objetivo de
conseguir a uniformizacdo de termos e conceitos, permitindo as organizagbes e aos
profissionais fazer uma correta utilizacdo da terminologia e dos conceitos de gestdo de

Projetos

Contudo, o papel de um GEC nao se encontra exatamente definido. De uma forma
geral, nas normas estdo delimitadas as praticas de gestdo de Projetos a desenvolver,
independentemente do &mbito de aplicagéo, e ndo as funcdes especificas de um Gestor na

execucgdo de empreendimentos de construgéo.

No relatério do Tribunal de Contas (TC) n.° 17/2009 — “Auditoria a empreendimentos
de obras publicas por gestdo direta”, consta um conjunto de medidas que deveriam ser
adotadas nas empreitadas de obras publicas. Uma das medidas que o TC aconselha que
sejam aplicadas é a nomeacdo sistematica de um gestor de empreendimento, que na
presente dissertacdo designamos de GEC. Neste relatério € referido que “o Governo devera
[...] proceder a definicdo legal da figura de gestor de empreendimento e, bem assim, indicar
as caracteristicas dos empreendimentos que deverdo obrigatoriamente ter um gestor, bem
como precisar as fungbes, as responsabilidade e as qualificacbes profissionais que os
mesmos devem possuir [...] recomenda-se que a sua intervencdo seja iniciada com a
preparacdo do Programa preliminar e a elaboracéo dos estudos sobre os terrenos e termine

apos a entrada em exploracao da obra produzida” (Tribunal de Contas, 2009).

Por sua vez, o LNEC concebeu uma metodologia de certificacdo de empreendimentos
de construcdo, a Marca de Qualidade LNEC, estabelecida pelo Decreto-Lei n.° 310/90
(Decreto-Lei n.° 310/90), que prevé o recurso a figura de um Gestor Geral da Qualidade
(GGQ). Esta entidade define e aplica procedimentos de gestdo da qualidade na execucéo de
empreendimentos de construcao, figura com atribuicbes semelhantes a de um GEC aplicaveis
as fases de planeamento, concecao e construgéo, terminando na rececao provisoria da obra.
Contudo, apesar da abrangéncia das suas funcdes estarem previstas naquele diploma, a

maior parte das aplicacdes desta metodologia de certificacdo e consequente intervencao dos
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GGQ tem estado limitada a fase de construgdo, embora com analises retroativas para a
atividade de projeto.

No diploma recentemente publicado, Decreto-Lei n.° 111-B/2017 de 31 de agosto, que
entrou em vigor a 1 de janeiro de 2018, procede-se a nona altera¢éo do CCP, sendo criada a
figura do gestor do contrato (GC), medida recomendada pelo TC. Este GC deve acompanhar
em permanéncia a execucdo do contrato e assegurar a qualidade do trabalho de quem
desempenha tarefas publicas. Caso o gestor detete desvios, defeitos ou outras anomalias na
execucdo do contrato, deve comunica-los de imediato ao 6rgdo competente, propondo em
relatério fundamentado as medidas corretivas que, em cada caso, se revelem adequadas. A
nova legislacdo estabelece ainda que os responsaveis dos organismos poderdo delegar
poderes para a adogdo de medidas corretivas, exceto em matéria de modificagdo e cessagéo
de contrato. Quando se trate de contratos com especiais caracteristicas de complexidade
técnica ou financeira ou de duracado superior a trés anos, o GC deve elaborar indicadores de
execucgao quantitativos e qualitativos adequados a cada tipo de contrato, que permitam, entre
outros aspetos, medir os niveis de desempenho do cocontratante, a execugéo financeira,
técnica e material do contrato (Decreto-Lei n.° 111-B/2017). A figura deste GC assemelha-se
a figura do GEC proposta na presente dissertacdo, sendo que aquele acompanha apenas a
fase de execucdo dos contratos publicos, quaisquer que sejam 0s seus objetos contratuais,
ndo estando presente em todas as fases do Projeto.

1.4.1.2 A nivel Internacional

Na Europa, foi constituida em 1965 a IPMA, uma das mais antigas e prestigiadas
organizacdes internacionais de gestdo de Projetos. Através de um grupo de gestores de
Projetos internacionais, esta organizagéo funciona como uma rede de associa¢gfes nacionais,
espalhadas pelos varios continentes. Cada associagdo é responséavel pelo desenvolvimento
da gestdo de Projetos no seu pais, de acordo com os principios orientadores da IPMA e em
fungéo das especificidades econémicas, politicas e culturais do local. A IPMA desenvolve a
sua atividade com o objetivo de definir e avaliar o processo de certificacdo internacional,
organizando congressos mundiais (do IPMA), seminarios e cursos de formacao, apoiando a
investigacdo académica, elaborando e divulgando publica¢des, assim como constituindo e
consolidando relacdes institucionais (APOGEP, 2016).

Em 1969 é criado nos Estados Unidos da América o Project Management Institute
(PMI), uma organizagéo de referéncia que definiu uma metodologia para a acreditagdo de

gestores de Projeto. Com o objetivo de divulgar as boas praticas da gestdo de Projetos, de
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promover a pesquisa, a sistematizacdo e o desenvolvimento da atividade e de divulgar os
conceitos e as técnicas da gestdo de Projetos, o PMI publicou em 1996 a primeira edigdo do
Guia PMBOK® (Project Management Body of Knowledge), documento amplamente
reconhecido.

Em 2004, com a terceira edi¢ao, o guia PMBOK® tornou-se numa norma ANSI, sendo
utilizado internacionalmente na formacéo e certificacdo de gestores de Projeto. Em 2007, foi
langada uma extenséo para o setor da Construcdo, Construction Extension to the PMBOK®
Guide - Third Edition, 2004 (apresentada no proximo capitulo da presente dissertacéo) (Sotille,
2015). Em 2012, foi feita a publicacdo da primeira norma ISO para a gestdo de Projetos: a
ISO 21500:2012 Guidance on Project Management. A quinta e Ultima versédo do Guia PMBOK
foi publicada em 2013.

O trabalho da IPMA e do PMI, contribuiu para a normalizacéo da prética da gestéo de
Projetos, com a ajuda da International Standards Organization (ISO), organiza¢do que aprova

normas internacionais.

1.5 DEFINICAO DE “Empreitada”

No Cddigo dos Contratos Publicos (CCP) (Decreto-Lei n.° 18/2008), entende-se por
empreitada “de obras publicas o contrato oneroso que tenha por objeto quer execucédo quer,
conjuntamente, a conce¢do e a execugdo de uma obra publica que se enquadre nas
subcategorias previstas no regime de ingresso e permanéncia na atividade de construgao”.
De acordo com o artigo 343.° do novo CCP (Decreto-Lei n.° 111-B/2017), que entrou em vigor

no dia 1 de janeiro de 2018, o conceito de empreitada mantem-se inalterado.

Segundo o relatério do TC n.° 17/2009 (Tribunal de Contas, 2009), o termo empreitada
é definido como o “contrato celebrado entre um dono de obra e um empreiteiro, tendo por

base um projeto e um preco, visando a realizacdo duma obra num determinado local”.

Assim, de acordo com as definicbes apresentadas e considerando o referido por
Cabaco (2011), uma empreitada faz parte integrante de um empreendimento e consiste numa
parcela de atividades do planeamento do empreendimento, correspondendo a execucao de

uma infraestrutura de acordo com um contrato estabelecido para o efeito.
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1.6 DEFINICAO DE “Empreendimento”

Efetuando uma analogia no setor da construcdo, o empreendimento € o
correspondente ao produto final de um Projeto, derivando desta atividade conceitos como
Empreendimento de Construcdo, Gestdo de Empreendimentos e Gestor de Empreendimento
de Construcdo. Nesta dissertacdo, a atividade de Gestdo de Projetos é descrita na sua
generalidade. No entanto, no setor da construcdo refere-se como Gestdo de

Empreendimentos.

O Laboratdrio Nacional de Engenharia Civil (LNEC) define empreendimento como um
“programa de investimento que tem por objeto a realizagdo de uma ou mais obras de qualquer
tipo, abordando todos os aspetos sociais, econdmicos, tecnoldgicos e administrativos nas
diversas fases da sua vida” (LNEC, 2016).

A Portaria n.° 701-H/2008 e o Relatério n.° 17/2009 do Tribunal de Contas (TC)
designam como empreendimento o “conjunto de uma ou mais obras integradas para uma
determinada funcao ou objetivo”. No sentido de operacdo € considerado todo o processo,

desde a ideia de promover uma realizacdo construtiva até a sua exploragdo e

desmantelamento, num conceito de ciclo (Tribunal de Contas, 2009).

Em (Cabaco, 2011) define-se como o “conjunto de infraestruturas fisicas e de
equipamentos que séo realizadas em um ou diferentes locais, no mesmo periodo de tempo
ou repartidos temporalmente, com a participacdo de diversos intervenientes que se mantém
ou que se podem alterar, pretendendo satisfazer requisitos e objetivos definidos inicialmente

€ que motivaram a sua realizagao”.

Como se pode constatar, para diferentes autores a definicAo de empreendimento
apresenta pequenas variagdes no conceito, embora todas elas partilhem uma base comum.
Resumidamente e englobando numa Unica definigcdo as principais caracteristicas enunciadas
pelos varios autores, pode-se definir empreendimento como complexo, Unico, e de caracter
temporario, sendo um conjunto de infraestruturas fisicas e de equipamentos que sao
realizadas numa ou mais obras integradas, para satisfazer requisitos e objetivos definidos
inicialmente para uma determinada funcdo. Envolve pessoas, geralmente dispersas por

diversas areas funcionais, controladas ou restringidas por recursos limitados.

As definicdes atras apresentadas dao essencialmente énfase a fase de construcao do
empreendimento. Entende-se, contudo, que na definicdo do conceito do empreendimento
devem também estar abrangidas as restantes fases do ciclo de vida de um empreendimento,
nomeadamente a fase de planeamento, de concec¢ao/projeto, de utilizagdo/manutencao e de

desconstrucéo.
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1.7 DEFINICAO DE “Obra”

Segundo o Instituto Nacional de Estatistica, define-se como obra, todo o trabalho de
construcdo, reconstrucdo, ampliacdo, alteracdo, restauro, reparacdo, conservacdo ou
beneficiacdo de bens imdveis (INE, 2006). Estas sdo diferenciadas em obras publicas e em
obras particulares ou privadas, consoante a entidade promotora, seja ela publica ou particular,

respetivamente.

De acordo com o Regime Juridico de Urbanizacéo e Edificacdo (RJUE), o termo obra
é definido como “qualquer construgéo ou intervencao que se incorpore no solo com caracter
de permanéncia, ou que, sendo efémera, se encontre sujeita a licenca administrativa ou
comunicagcdo prévia nos termos do Regime Juridico da Urbanizacdo e da Edificacao”
(Decreto-Lei n.° 555/99).

Deste modo, considera-se que uma obra € o projeto e a execucao fisica do que foi
planeado e concebido. Uma obra pode ter véarias empreitadas. Em relagdo a um

empreendimento, este pode ser um conjunto de uma ou mais obras.

1.8 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo, procedeu-se a definicdo dos principais conceitos relacionados com a
gestao de Projetos. De seguida, apresentou-se um enquadramento da tematica e seguiu-se
para uma breve analise do estado da arte da tematica da gestdo de Projetos a nivel

internacional e nacional, tendo sido incluida toda a informacao relevante nesta area.

A definicBo dos conceitos que sustentam a temética e o ambito de aplicacdo da
presente dissertagdo e a sua respetiva compreensdo, € uma tarefa fundamental para
compreender e atingir o objetivo do trabalho. Existem varias formas de definir os conceitos,
no entanto ha uma definicdo base que é consensual para cada um, e foi isso que se definiu

anteriormente.

A atividade da gestdo de Projetos em Portugal, aplicada ao sector da construcéo de
empreendimentos em particular, necessita de ser melhor enquadrada e definida, de forma a
consciencializar os diferentes intervenientes da necessidade da sua intervencédo e ao meio
técnico da importancia para o sucesso na construcao de empreendimentos de construcao.

Internacionalmente, na generalidade dos empreendimentos ja existe um conjunto de
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conhecimentos e técnicas muito utilizadas na sua gestéo, existindo, no entanto, margem para
0 seu desenvolvimento.

Releva-se ainda o trabalho desenvolvido pela ONS APOGEP que, de uma maneira
continua, tem procurado dar um contributo no sentido da melhoria das préaticas de gestéo de
Projetos, O contributo de maior relevancia foi conseguido ao encontrar uma forma das normas
produzidas constituirem uma real ajuda para as organizagfes desenvolverem as suas praticas
de gestéo de Projetos.
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2. GESTAO DE
EMPREENDIMENTOS DE
CONSTRUGAO

2.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Depois da definicdo e compreensao dos principais conceitos associados a gestao de
Projetos, neste capitulo é apresentada uma breve descricdo de um conjunto de
recomendacdes de boas praticas de Gestdo de Projetos: o guia PMBOK®. Este € um
documento criado pelo PMI que contém um conjunto de técnicas, métodos e processos
relativos a Gestdo de Projetos. Desta forma, € apresentada uma indicacdo dos seus objetivos,
estrutura e técnicas empregues, visando uma perspetiva multidimensional, podendo adaptar-
se a qualquer tipo de atividade. Sendo o foco desta dissertacdo o sector da construgéo, €
desenvolvido com maior pormenor a extensédo deste guia para a atividade de construgéo:
Construction Extension to the PMBOK® Guide - Third Edition, 2004.

De seguida, sdo desenvolvidos alguns aspetos relacionados com a gestdo no sector
da construcdo: gestdo de empreendimentos de construcdo. Deste modo, é apresentado o
ciclo de vida de um empreendimento de construcdo e referem-se quais Sao 0s principais

intervenientes nesta gestao e as respetivas fungoes.
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2.2 GESTAO DE PROJETOS SEGUNDO O GUIA PMBOK®

Neste ponto é apresentado um dos guias mais importante da atualidade que refere as
recomendacdes/orientacdes das boas praticas de gestdo de Projetos. De forma a proceder-
se a um eficaz levantamento bibliografico, que permita uma investigacdo baseada nas
técnicas mais recentes de gestdo de Projetos em termos de metodologia e conceitos bases
gue sustentem de uma forma sdlida todos os pressupostos admitidos, recorreu-se a leitura
dos principais pontos focados no guia PMBOK®. Este documento € publicado pelo PMI e é
considerado a obra de referéncia na area de gestdo de Projetos. Nele sdo fornecidas as
diretrizes para a gestéo de Projetos e definidos os conceitos relacionados com a gestao de
Projetos de forma genérica, isto €, aplicaveis a qualquer tipo de Projetos, independentemente
da sua area ou do seu nivel de complexidade, sendo que no caso deste trabalho se pretendeu
focar sobretudo no setor da construcéo.

2.2.1 Edi¢cdes do guia PMBOK®

Desde a primeira edicdo langada em 1996, o PMI foi desenvolvendo e atualizando o
guia com novos dados nas edi¢des seguintes. No ano 2000, foi publicada a 22 edigdo, dando
continuidade ao trabalho anterior. A edicdo numero 3 do PMBOK® é publicada em 2004,
edicdo marcada por um periodo em que o guia sofre uma restruturagdo para praticas
aplicaveis a todos os tipos de Projeto, sem restricdo a qualquer tipo de atividade ou segmento
empresarial. Com esta 32 edicdo o guia torna-se uma norma ANSI, sendo utilizado
internacionalmente na formacgéo e certificacdo de gestores de Projeto. Em 2009, é lan¢ada a

42 edicao, sendo a versdo mais recente, a 52 edicdo, do PMBOK® publicada em 2013.

Em 2007, é publicada a primeira extensao para o setor da constru¢do, Construction
Extension to the PMBOK® Guide — third edition. Esta adapta e descreve o conhecimento e
boas praticas de gestdo de Projetos para Projetos na atividade da construgao.

O PMBOK® tem tido um papel preponderante na normalizacdo da terminologia
utilizada na gestéo de Projetos, tendo tornado comum a definicdo de alguns termos que, de

outra forma, poderiam ter interpretacdes diferentes.

Um Projeto, de acordo com a definicdo dada pelo PMI, depende da existéncia de um
conjunto de stakeholders (intervenientes). Esta designacgdo, stakeholders, identifica um
conjunto de pessoas ou entidades, seja DO, projetistas, técnicos, empreiteiros, trabalhadores,
entre outros, que estao ativamente envolvidos no empreendimento ou cujo interesse podera

ser afetado pelo desempenho ou conclusdo do mesmo. A expressao inglesa stakeholders,
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deriva de “stake” que significa interesse, participacdo, risco e de “holder” que significa
“individuo que possui...”. Os stakeholders tém diferentes niveis de responsabilidade e
autoridade, podendo as mesmas mudar ao longo do ciclo de vida do empreendimento (PMI,
2008).

2.2.2 Estrutura e organizacédo do guia PMBOK®

No sentido de se perceber como pode a aplicagdo do PMBOK® influenciar o sucesso

dos Projetos, importa conhecer a sua estrutura e organizacao.

Relativamente a forma como estd estruturado, o0 PMBOK® explora trés conceitos
centrais: o ciclo de vida do Projeto, o processo de gestdo do Projeto e as areas do

conhecimento.

Quanto ao ciclo de vida, os Projetos tém carater temporario e sdo orientados para
produzir um resultado Unico. Estas caracteristicas dos Projetos levam a necessidade de se
passar por diferentes fases antes de se chegar a sua concretizacdo, tendo cada fase o seu
proprio ciclo interno, ou subciclo. O ciclo de vida pode variar dependendo do Projeto e é
definido como uma colecdo de fases geralmente sequenciais, determinada pela
pessoa/equipa responsavel pela gestdo, que fara a ligacdo entre as fases e verificara as
necessidades da organizagdo envolvida no Projeto (PMI, 2008).

Conforme define o guia, a gestdo de Projetos recorre a processos para descrever de
forma organizada o trabalho a ser realizado durante o Projeto. Esta metodologia tem vindo a
ser reconhecida como boa pratica, uma vez que demonstrou aumentar 0 sucesso da

concretizacado dos objetivos propostos.

Segundo o PMBOK® (PMI, 2008), um processo € um conjunto de acdes e atividades
inter-relacionadas, que sdo executadas para alcancar um produto, resultado ou servigco
predefinido. Cada processo é caracterizado pelas suas entradas (inputs), as ferramentas e as
técnicas que podem ser aplicadas e as saidas resultantes (outputs). O guia identifica cinco

grupos de processos de gestéo:

= Processo de Iniciagdo: € constituido pelos processos de decisdo e de

aprovacéo para iniciar um novo Projeto ou fase deste;

= Processo de Planeamento: € constituido pelos processos de definicdo dos
objetivos e selecdo de alternativas de acdo que devem ser seguidas de forma a
atingir os objetivos, tais como o estabelecimento de recursos, a definicdo de

estratégias, entre outros;
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= Processo de Execucdo: é constituido pelos processos que executam o trabalho
definido no planeamento. Estes devem dirigir e coordenar recursos humanos,

materiais e financeiros, para alcangar os objetivos propostos;

= Processo de Controlo: é composto pelos processos realizados para observar
e monitorizar a execucgdo, de forma a identificar e resolver atempadamente
possiveis problemas que possam vir a acontecer, implementando ac¢bes
corretivas, quando necessérias. Assim assegura-se que 0s objetivos do Projeto

ou fase deste estéo a ser atingidos;

= Processo de Encerramento: € constituido pelos processos utilizados para
finalizar formalmente todas as atividades, ou seja, formaliza a aceitagdo do

Projeto ou fase e procede ao seu encerramento de forma organizada.

Como ja foi referido, cada processo € caraterizado pelas suas entradas (inputs),
ferramentas e técnicas, e saidas (outputs) (PMI, 2008). Na Figura 2.1 apresenta-se o0 contelido

destas componentes dos processos.

Entradas (inputs)
* Podem ser, documentos, planos, desenhos, relatérios, informagées, constrangimentos,

pretensées, saidas de outros processos, ou seja, sdo itens que serdo trabalhados pelo
processo;

Ferramentas e técnicas

* mecanismos aplicados aos inputs para criar 0s outputs, metodologias, habilidades e
conhecimentos, sistemas de informagoes, etc.;

Saidas (outputs)

* Documentos, planos, desenhos, relatorios, produtos, detalhes de apoio, etc.. Séo itens
que serdo o resultado final do processo;

Figura 2.1 — Componentes de processos de gestédo

Estas trés componentes de processo de gestdo sdo os elos de ligacdo entre os
processos, e transformam decisfes, condicdes, planos e reacdes em condigcdes e progresso.
A saida de um processo geralmente € a entrada para outro. Dentro de cada processo, as
ferramentas e técnicas usadas num processo orientam e influenciam a sua saida. Uma saida

com falhas pode comprometer a entrada de processos.

Os processos de gestdo comecam e terminam ao longo de todas as fases do ciclo de

vida do Projeto, e estdo ligados pelos objetivos definidos que se pretende alcancar em cada
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fase. Deste modo, 0 PMBOK® diz que a gestao integra-se num ciclo dindmico e flexivel, como
ilustra a Figura 2.2.

« Entradas (inputs)

Femramentas e Técnicas

Processo
\“ iniciacdo * Saidas (outputs)

\

« Entradas (inputs)
«Femramentas e Técnicas
= Saidas (outputs)

* Entradas (inputs)
«Femramentas e Técnicas
* Saidas (outputs)
/‘ *Entradas (inputs)
«Feramentas e Técnicas
*Saicas (outputs)
e —
» Entradas (inputs)
Processo de «Ferramentas e Técnicas

\Enoememo »Saidas (outputs)

Figura 2.2 — Ligagao entre grupos de processos de gestdo (adaptado (PMI, 2008))

Desta forma, conclui-se que 0s processos de gestdo de Projetos estdo integrados no
ciclo de PDCA (Plan-Do-Check-Act), também conhecido por ciclo Deming, como se pode ver

na Figura 2.3, sendo um processo de melhoria continua.

| Planear
(Plan)

Figura 2.3 — Ciclo PDCA ou ciclo de Deming (adaptado (ISQ, 2008))

Em suma, relacionando o PMBOK® com o ciclo de vida de um empreendimento de
construgdo (vide ponto 2.3), conclui-se que tudo comega com um processo de deciséo,
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inten¢do, que visa o cumprimento de determinados objetivos. Estes objetivos devem ser
claros, mensuraveis e quantificaveis, com tempos de execug¢ao bem definidos, podendo estes

ser divididos em metas. Este inicio corresponde a fase de planeamento.

Nesta fase de planeamento, existe um conjunto de perguntas que devem ser feitas
antes de entrar na concecao e cujas respostas devem servir de base ao projeto a desenvolver,

sendo estas:
= O gue se pretende fazer? E quais sdo os objetivos a atingir?
= Qual o orcamento disponivel?
= Quais 0s prazos a cumprir?
= Com que especificages se vai trabalhar? Normas e legislacéo aplicavel;
= Qual o grau de qualidade esperado?
= Quem esta envolvido? Quem sao os stakeholders?

= Que riscos se esta disposto a correr? E quais as consequéncias de um atraso?

Flexibilidade do projeto?

Uma vez respondidas estas questdes, segue-se para a definicdo do plano de agéo,
correspondente a fase de concec¢éo. Neste caso é necessario responder ao seguinte tipo de

perguntas:

= O que é necessario fazer para alcancar os objetivos?

Como serao alcancados os objetivos?

= Quem sao os intervenientes?

Quando seré efetuado?

Isto é, vai-se definir estratégias, selecionar uma alternativa fidedigna, definir as
atividades, estimar tempaos e custos, estabelecer as relagbes de precedéncia entre atividades,
identificar atividades criticas e quantificar os recursos necessarios para executa-las. Pretende-
se, assim, definir da melhor forma toda a informacao necesséria para a execucédo do Projeto,
neste caso, do empreendimento. E neste processo que devem ser tomadas todas as principais

decisBes quanto as linhas orientadoras.

Apés terminado e aprovado os processos da fase de concecao, inicia-se a fase de
execucgao/construcao que consiste na realizagdo dos trabalhos necessérios para a execucéo

do que foi planeado/concebido. Uma vez que as principais linhas orientadoras do
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empreendimento estdo claramente definidas, pode dar-se inicio & sua concretizacdo. Esta
fase é a que consome maior parte dos recursos (Feio, 2011).

O controlo decorre em paralelo com a fase de execucdo, de forma a avaliar o
andamento dos trabalhos e assim responder se estamos a seguir conforme o planeado. Se
ndo, o que se deve fazer? Deve-se mudar? Deste modo, pode-se detetar desvios, avaliar os
resultados e elaborar relatérios, a fim de replanear e tomar medidas corretivas.

Previamente a fase de exploracao/utilizacado/manutencéo, na transicdo entre fases,
faz-se um dltimo controlo, ou seja, uma Ultima vistoria/validacdo ao empreendimento
realizado. Esta rececdo, inicialmente proviséria, assemelha-se a um prazo para
reclamacgdes/defeitos/anomalias do produto. SO apds o periodo de garantia, de cerca de 5

anos, é que a rececao passa a definitiva.

Durante a fase de exploragéo/utilizagdo/manutencdo € aplicado o plano de

manutencdo para manter os requisitos e a funcionalidade do empreendimento.

O ciclo fecha-se com o manifesto de satisfacdo do cliente pelo cumprimento dos seus

requisitos e objetivos, sendo mais tarde demolido ou reconstruido, voltando ao inicio do ciclo.

2.2.3 Areas de conhecimento do guia PMBOK®

Relativamente as areas de conhecimento reconhecidas pelo PMBOK®, até a 4.2
edicdo eram referidas nove areas de conhecimento, sendo que com a ultima versdo, 52
edicdo, surgiu a necessidade de adicionar mais uma area de conhecimento: a gestdo dos
intervenientes. O guia para a construgcdo, na sua 32 edicdo, e dada a complexidade dos
Projetos nesta atividade, acrescenta mais quatro novas areas de conhecimento, sendo assim
apresentadas na presente dissertacao a totalidade de 14 areas de conhecimento, como ilustra
a Figura 2.4. No entanto, é de salientar que, dependendo do Projeto/Empreendimento em

guestdo, existem areas com maior ou menor relevancia.
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Gestdo de Empreendimentos
Gestio do de Construgao
Ambito
Gestdodas Gestao das
Regpiuctes Aquisigoes
Gestdo Gestdo da
Financeira
Gestio Gestlo dos
Ambiental Ciustos
Gestio da Integragio
Soirance Gestio da
Y Qualidade
Gestdo dos
Recursos
Humanos
Gestdo de Gestio dos
Tempo Riscos

Areas de conhecimentos da 4 edigio
mmm Area de conhecimento adicionada na 5° edicdo

Areas de conhecimentos adicionadas na Extens3o para a Construgdo

Figura 2.4 — Areas de conhecimento (adaptado (PMI, 2008))

As catorze areas de conhecimento referidas no guia para a Construgdo séo as que se
listam de seguida. Para o sucesso do Projeto (Empreendimento) é imprescindivel procurar a
otimizacdo e o equilibrio destas. Cada area especifica desenvolverd os seus objetivos
individuais a atingir, sendo que sera a interligacdo entre todas que contribuird para o Projeto

como um todo:

» Gestdo Ambiental: Inclui processos necessarios para assegurar que o impacto do
Projeto esteja dentro dos limites permitidos e que cumpra o que esta definido nas
diretrizes legais e contratuais, bem como a salde e bem-estar das pessoas envolvidas

durante a execucéo do Projeto.

= Gestdo do Ambito: Inclui 0s processos necessarios para garantir que o Projeto tenha
todo o trabalho necessario para a sua conclusdo de forma satisfatéria. Tem como

objetivo definir qual a abrangéncia do Projeto, objetivos e metas.
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= (Gestdo das Aquisi¢fes: Inclui os processos para comprar ou adquirir materiais,
equipamentos, ou servicos, para a realizagdo de trabalho ou para uso no Projeto.
Como também assegura o cumprimento das clausulas e condi¢des contratuais e legais

presentes em todas as aquisi¢des e contratagdes.

» Gestdo da Comunicagdo: Inclui os processos necessarios para assegurar que as
informacdes do Projeto sejam recolhidas, criadas, distribuidas, armazenadas,
recuperadas, controladas, monitoradas e finalmente dispostas de maneira oportuna e
adequada. Com uma boa comunicacéo entre todos os intervenientes no Projeto, existe
uma integracdo de todas as areas, tornando-se essencial para a conclusdo do ambito

do Projeto.

= Gestdo dos Custos: Inclui os processos necessarios para planificar, estimar,
or¢camentar e controlar os custos de forma a concluir o Projeto dentro do orgamento
previsto. Area interligada com a area da gest&o de tempo para a estimativa dos custos
das atividades e engloba o planeamento dos recursos necessarios para a correta

execuc¢do do Projeto, uma vez que tempo € dinheiro.

= Gestdo Financeira: Inclui processos necessarios para dispor e administrar os
recursos financeiros para o Projeto. A diferenca entre esta e a Gestdo de Custo é que
a gestao financeira esta mais preocupada com as fontes de receita e com o fluxo dos

fundos disponiveis para o Projeto.

by

» Gestdo da Integracdo: Esta ligada diretamente a estrutura do Projeto e ao seu
desenvolvimento. Inclui todas as atividades e processos necessarios para identificar,
definir, combinar e coordenar as diversas areas de gestao, ou seja, € a area que foca
e faz a interacdo com todas as outras areas, evitando desvios de aten¢do, ou rumo no

ambito do Projeto.

» Gestdo da Qualidade: Determina as politicas de qualidade, objetivos e a
responsabilidade de forma que a assegurar a conformidade do Projeto com os
requisitos, necessidades previstas e expectativas do cliente. Area associada a gestdo

de riscos, e interligada com a gestéo de custos.

= (Gestdo dos Recursos Humanos: Inclui os processos que organizam e dirigem a
equipa de projetistas e outros intervenientes no Projeto, atribuindo as respetivas
funcdes e responsabilidades. Assim como, faz todo o planeamento dos recursos

humanos, gestéo, contratacdo e mobilizacdo de equipas.
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Gestdo das Reclamagdes: Inclui processos necessarios para prevenir e dar
encaminhamento as reivindicagbes ou reclamagfes do Projeto. Alerta para ter uma
visdo geral e de futuro para o facto de estas existirem ou quando surgirem. Essencial
determinar uma postura cuidadosa para quando a elaboracdo de contratos.

Gestdo dos Riscos: Inclui os processos de identificacdo, andlise quantitativa e
qualificativa, planificagéo e controlo de riscos associados a execugao do Projeto;

Gestdo da Seguranca: Inclui processos necessarios para assegurar que o Projeto
seja executado com o maximo rigor e cuidado na aplicacdo de medidas de seguranca
e salde das pessoas envolvidas no Projeto, a fim de prevenir acidentes que possam

causar danos pessoais ou materiais.

Gestdo dos Intervenientes: Inclui processos de comunicagdo continua com o0s
stakeholders (intervenientes) para que estes entendem suas necessidades e
expectativas, abordando as questdes conforme vaos ocorrendo, fazendo uma gestao
de conflitos e incentivando o interesse e o compromisso nas decisdes e atividades do
Projeto, recebendo assim uma maior atencdo e um maior envolvimento por parte dos

intervenientes.

Gestdo do Tempo: Inclui os processos necessarios para concluir que o Projeto seja
terminado dentro do prazo previsto, sendo necessario definir e sequenciar as
atividades, estimar a duragdo das atividades, desenvolver e controlar o cronograma,

entre outras atividades.

Acrescenta-se ainda que o guia PMBOK®, 52 edicdo, reconhece 47 processos que

recaem em 5 grupos de processos e 10 areas de conhecimento, que na generalidade séo

tipicas em quase todos os tipos de Projetos. A extensdo para a Construcao incorpora 17

processos especificos para Projetos da construcéo e 4 novas areas de conhecimento. Desta

forma, contabiliza-se na sua totalidade 64 processos, 5 grupos de processos e 14 areas de

conhecimento, como se apresenta no Quadro 2.1.
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Quadro 2.1- Processos do Guia PMBOK 5.2 edigdo e da Extenséo para a Construgéo (adaptado de (PMI, 2008))

Iniciacé@o Planeamento Execucédo Controlo Encerramento
Desenvolver o Desenvolver o Orientagédo e Monitorizar e Encerrar o
termo de plano de gestéo gestdo o trabalho  controlar o Projeto
abertura do do Projeto do projeto trabalho do
Projeto Projeto
Integracédo
Realizar o
controlo
integrado de
mudancas
Planear a Gestéo Validar o ambito
do ambito
Controlar o
Coletar os ambito
~ requisitos
Ambito
Definir @mbito
Criar a Estrutura
Analitica de
Processo
Planear a Gestao Desenvolver Controlar o
do Tempo através  Grafico de Gantt cronograma
de cronograma e Linha do tempo
de progresso Monitorizar o
Definir as progresso
atividades
Sequenciar
atividades
Estimar os
recursos das
Tempo atividades
Estimar as
duragbes das
atividades
Desenvolver o
cronograma
Definir a
incidéncia (o peso)
das atividades
Planear a Gestao Controlar os
de Custos custos
Custos Estimar custos
Determinar o
orcamento
Planear a Gestao Realizar a Controlar a
Qualidade da Qualidade garantia da Qualidade
Qualidade
Planear a Gestao Contratar e Encerrar a
dos Recursos mobilizar a equipa do
Humanos equipa do Projeto Projeto
Recursos
Desenvolver a
Humanos equipa do Projeto
Gestédo da
equipa do Projeto
Planear a Gestao Gestéo das Controlar as
Comunicagdes das comunicagdes comunicagdes
Comunicacdes
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Quadro 2.1- Processos do Guia PMBOK 5.2 edi¢do e da Extensédo para a Construcao (adaptado de (PMI, 2008))
(cont.)

Iniciagéo

Planeamento

Execucédo

Controlo Encerramento

Riscos

Planear a Gestéo
dos Riscos

Identificar os
riscos

Realizar a analise
gualitativa dos
riscos

Realizar a analise
guantitativa dos
riscos

Planear as
respostas aos
riscos

Controlar os
riscos

Aquisicéo

Planear a Gestédo
das Aquisices

Conduzir/
acompanhar as
aquisicoes

Encerrar as
aquisicoes

Administrar
/Controlar as
aquisicoes

Intervenientes

Identificar os
Intervenientes

Planear a Gestéo
dos Intervenientes

Gestao do
envolvimento dos
Intervenientes

Controlar o
envolvimento dos
Intervenientes

Sequranca Planear a Gestéo Executar plano Controlar a
9 ¢ da Seguranca de Seguranca seguranca
] Planear a Gestéo Executar plano Controlo
Ambiental Ambiental Ambiental Ambiental
Planear a Gestéo Controlo
Financeira Financeiro
Financeira Administracao
financeira e
registos
Identificar Resolucéo

Reclamacdes

reclamacdes

Quantificar
reclamacdes

Prevenir
reclamacdes

reclamacdes

2.3 CICLO DE VIDA DE UM EMPREENDIMENTO DE CONSTRUCAO

O ciclo de vida de um empreendimento de construcdo engloba vérias fases,

geralmente sequenciais. Este ciclo abrange, numa fase inicial, o conjunto de ideias com vista

a alcancar determinados objetivos, terminando na concretizacdo desses mesmos objetivos.

Tendo por base o estabelecido na ISO 15686-5, define-se como ciclo de vida todas as

etapas consecutivas e interligadas do objeto em consideracdo, no caso em estudo o

empreendimento, desde a intencdo até ao fim do objetivo, ou seja, desde o planeamento, a
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concecdao, a construcédo, a utilizacdo e manutencgéao até o fim de vida, que corresponde a sua

desconstrugéo (demolicdo, reabilitacéo, reutilizacdo ou reciclagem).

Na Figura 2.5 apresentam-se as cinco fases que compdem o ciclo de vida de um
empreendimento, sendo estas: 0 planeamento, a concecao/projeto, a construcao/execucao,
a utilizacdo/manutencdo (em alguns casos referida como fase de exploracdo) e a

desconstrugéo.

Planeamento

Figura 2.5 — Ciclo de vida de um Empreendimento de Construcao (adaptado de ISO 15686-5, 2008 (ISO 15686-
5, 2008))

A primeira fase do ciclo de vida de um empreendimento de construcdo, designada
como planeamento, inicia-se com a intencdo do cliente, dono da obra (DO), de executar 0
empreendimento. Nela s&o definidos o0s principais objetivos e requisitos a satisfazer, seja em
termos técnicos, de funcionalidade, de qualidade, de prazos e de custos. Esta é a fase em
gue se faz a promocéao e viabilidade do empreendimento, onde se realizam estudos prévios
de viabilidade técnico-econdmica e de analises custo-beneficio para suportar e fundamentar

a oportunidade do investimento e decidir sobre os modelos de execuc¢éo a adotar.

Reconhecida a informacédo necessaria e apds obter todos os elementos requeridos,
passa-se a fase de concecao/projeto. Nesta fase utilizam-se meios essencialmente
intelectuais, aptos a elaboracéo do projeto nas suas diversas fases de evolugdo, de maneira
a ir ao encontro das diretrizes delineadas na fase de planeamento. No projeto sera realizada
uma sintese que refletird o conhecimento adquirido na fase anterior, fixando as principais

decis@es, compatibilizando as possibilidades e vocacdes existentes com as inten¢des do DO.
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Seréo definidas estratégias, desenvolvidas as solu¢des a implementar e validadas as técnicas

e materiais a utilizar, para proceder a fase de execucao.

A fase de construcdo/execucdo corresponde a execucao fisica da obra prevista no
projeto que foi elaborado durante a fase de conce¢do do empreendimento, satisfazendo os
estudos e planos estabelecidos na fase anterior e empregando-se essencialmente meios
fisicos e mecanicos, ou seja, mao-de-obra, materiais e equipamentos. Assim, ap0s o
desenvolvimento do projeto, o seu planeamento e a sua concec¢éo, vem a fase de execucéao.
Esta, constitui a fase préatica de todo o processo, em que abrange desde a implementacao e
organizacao do estaleiro, ao estabelecimento de uma eficaz e racional gestao que permita um
cuidado controlo de custos e prazos, sempre delicados e facilmente inflacionaveis em obras,
passando ainda por um constante controlo & execucdo dos trabalhos. E de salientar a
importancia que assume a atividade de gestdo nesta fase, uma vez que podem surgir
imprevistos cujos riscos devem ser mitigados. Estes imprevistos poderdo derivar em
reformulagdes no planeamento dos trabalhos ou na necessidade de alteragcdes no projeto e,
deste modo, todas estas situagfes terdo que ser tomadas em devida conta. Deste modo, &

crucial um acompanhamento constante em todas as atividades de construgéo.

As Ultimas fases da vida de um empreendimento sdo a utilizagdo/manutencdo e a
desconstrucao. A fase de utilizagdo/manutencéo € constituida pelas acdes de exploracédo e
de gestdo apds a construcao, incluindo as acdes de conservagcdo/manuten¢do, uma vez que
as infraestruturas se vao degradando e necessitando de reparacdes e de substituicOes.
Quanto a fase de desconstrucao, esta corresponde ao fim do ciclo de vida do empreendimento
e das infraestruturas associadas. S&o desenvolvidas acbes de demolicdo, de
desmantelamento e/ou de reabilitacdo profunda com mudanca de funcéo, as quais podem
estar associadas a reciclagem e/ou a reutilizacdo de materiais (Vasconcelos, 2016). No caso
de uma reabilitacdo ligeira, esta ndo é enquadrada na fase de desconstru¢édo, uma vez que o
empreendimento se mantem, sendo apenas renovado e adaptado a novas fungbes ou

necessidades.

2.4 PRINCIPAIS INTERVENIENTES

A intervencdo humana na gestdo de empreendimentos, envolve a participacdo de
diversos intervenientes. O papel que cada um desempenha, contribui de diferente forma para
o resultado final. A qualidade do resultado final depende fortemente das caracteristicas
pessoais de cada interveniente, das suas competéncias, das decisfes que sao tomadas por

cada um e da comunicacao entre todos.
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Num empreendimento de construg&o consideram-se como principais intervenientes: o
Dono da Obra (DO), o Gestor do Empreendimento de Construcéao (GEC), a Equipa de projeto,
o0 Coordenador de projeto, o Empreiteiro, a Fiscalizacdo e o Coordenador de Seguranca e
Saude, entre outros. No presente subcapitulo, apresenta-se de forma resumida as principais
funcdes e responsabilidades desempenhadas pelos mesmos. Importa referir que as funcoes
do GEC, neste subcapitulo, sdo analisadas de uma genérica, sendo as mesmas objeto de
detalhe nos capitulos seguintes.

Na Figura 2.6, apresenta-se a estrutura organizacional de um empreendimento de
construcdo e a hierarquia e as relacdes de comunicacao existentes entre os diferentes

intervenientes.

Financiador

GEC

Equipa Projetisa

Figura 2.6 — Organograma dos intervenientes num Empreendimento de Construgéo

2.4.1 Dono da Obra (DO)

O DO é a pessoa singular ou coletiva por conta de quem a obra é realizada, ou o
concessionario relativamente a obra executada com base em contrato de concessao de obra
publica (Decreto-Lei n.° 273/2003). Geralmente, ndo possui as competéncias técnicas que lhe
permitam fazer uma gestdo adequada de todo o processo construtivo, pelo que é essencial
gue o mesmo proceda a contratacdo de um GEC, que supervisione todas as operacdes e que

o substitua a nivel técnico.
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Enquanto promotor do empreendimento, cabe-lhe definir concretamente quais 0s
objetivos gerais do empreendimento, através da elaboragdo do programa preliminar. O DO
serd igualmente responsavel pelo langamento da obra a concurso e a definicdo das
exigéncias, em termos de prazos e custos, do produto final. O mesmo procedera a selegcéo
da entidade executante da obra, levando a sua adjudicacdo, contratagédo e consignacao.

De acordo com o Decreto-Lei n.° 273/2003, de 29 de outubro (2003), cabe ao DO
designar o Diretor de Fiscalizagdo, o Coordenador de Seguranca e Saude e a qualificacdo
profissional dos técnicos. Apesar disso, continua a ter responsabilidades nomeadamente em
termos de seguranca, uma vez que se encontra sujeito a este diploma. Este, tem o dever de
elaborar ou mandar elaborar o plano de seguranga e saude para execucdo da obra, e de
elaborar ou mandar elaborar a compilacao técnica, onde sejam incluidos todos os elementos

necessarios para posteriores intervengfes a conclusdo da obra e a sua correta utilizagao.

Na fase final da execucédo da obra, € o DO que procede a recegdo provisoria da obra

e, mais tarde, apos o periodo de garantia, a sua rececao definitiva.

2.4.2 Gestor de Empreendimento de Construcéo (GEC)

O GEC é uma entidade, singular ou coletiva, que assume tecnicamente as tarefas que
sdo da responsabilidade do DO, quando este ndo dispde das capacidades técnicas ou nao
tem a disponibilidade para desempenhar as func¢des que lhe compete. Importa salientar, que
tratando-se de uma empresa, existe um conjunto de técnicos que contribuem para a gestéo

do empreendimento, pelo que se considera como GEC o técnico responsavel pela atividade.

No ambito da gestdao de empreendimentos de construgdo, um GEC terd de ser um
individuo com um elevado conhecimento das técnicas construtivas, com experiéncia suficiente
que permita gerir todo o processo com confianga suficiente para decidir no momento (Chen,
2006).

Segundo o TC, no relatério n.° 17/2009, designa-se como gestor de empreendimento
o representante do DO que conduz todo o processo da concretizagdo de um empreendimento,
desde a definicdo do programa preliminar até a utilizagdo da obra, devendo fazer cumprir os
objetivos e os programas definidos em cada fase. Este gestor de empreendimento devera
supervisionar a gestdo dos contratos, garantindo a adequada orientacdo, organizacdo e
detalhe do projeto, execucéo da empreitada e a funcionalidade do empreendimento (Tribunal
de Contas, 2009). Considera-se que esta definicAo de gestor de empreendimento é

coincidente com a definicdo de GEC da presente dissertagao.
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Desta forma, e apés a leitura da definicdo de um GEC pelos diferentes autores, conclui-
se que a figura do GEC tem a responsabilidade de gerir os processos de gestdo de
empreendimentos e assessorar a tomada de decisdes por parte do DO. Deste modo, um GEC
devera planear, organizar, coordenar, controlar e liderar o empreendimento pelo qual é

responsavel, para que se desenrole de forma eficiente e agir sempre que seja hecessario.

2.4.3 Equipade projeto

A equipa de projeto € uma figura responsavel por apresentar as diferentes solucdes
técnicas concebidas em projeto ao DO ou seu representante. Esta equipa de projeto é
composta por diversos projetistas relativos as diferentes especialidades e especificidades do
projeto, cada um com diferentes experiéncias e carateristicas. Cada Projetista € uma entidade
singular ou coletiva que assume a responsabilidade pela elaboracdo de um projeto ou

programa.

Devido as novas disposi¢fes regulamentares e as exigéncias cada vez maiores por
parte dos utilizadores, assiste-se, cada vez mais, a uma especializacdo crescente dos
diferentes projetos. De uma forma geral, as diferentes especialidades que compdem o0s
projetos no setor da construgdo sdo de arquitetura, de estabilidade, de redes de
abastecimento de agua e de drenagens de aguas residuais domésticas e pluviais, de
instalacdes de gas, de instalacdes elétricas e telecomunicacdes, de comportamento térmico
e de acustica, entre outros. Dada a especificidade de cada area e a necessidade de
conhecimentos técnicos profundos sobre cada uma, impde-se a realizagdo dos mesmos por
pessoas qualificadas para tal, podendo assim a equipa de projeto ser constituida por um ou

mais gabinetes especializados nas respetivas areas.

2.4.4 Coordenador de projeto

O coordenador de projeto apresenta-se como determinante no sucesso dos diversos
projetos elaborados pela equipa de projeto. Este tem como fungéo principal a coordenagéo
de todo o projeto, fazendo a interligag@o entre as varias especialidades que eventualmente
coexistam, de modo a evitar incompatibilidades ou incoeréncias entre os diversos projetos e

suas pecgas constituintes, sejam desenhadas ou escritas (Portaria 701-H/2008).

Segundo a Lei n.° 40 de 2015, de 1 de junho, que vem estabelecer a qualificacdo
profissional exigivel aos técnicos responsaveis pela elaboracao e subscricdo de projetos e

respetivos deveres, no Artigo 3.° alinea e) o coordenador do projeto define-se como “o autor
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de um dos projetos ou o técnico que integra a equipa de projeto com a qualificagéo profissional
exigida a um dos autores, a quem compete garantir a adequada articulacdo da equipa de
projeto em funcdo das caracteristicas da obra, assegurando a participacdo dos técnicos
autores, a compatibilidade entre os diversos projetos e as condi¢cdes necessérias para o
cumprimento das disposicdes legais regulamentares aplicaveis a cada especialidade e a
respeitar por cada autor de projeto” (Lei n.° 40/2015).

O coordenador de projeto representa toda a equipa de projeto perante qualquer
entidade ou pessoa, quer seja com o DO, GEC ou empreiteiro. Caso exista coordenacgdo de
seguranca e salde em projeto, é o Coordenador de projeto que assegura a compatibilizacao
entre as opgbes tomadas pela equipa de projeto e as medidas de seguranga e saude
necessarias de acordo com a legislagéo em vigor. Fica com a responsabilidade de prestar a
assisténcia técnica ao longo da execucdo da obra sempre que esta seja solicitada para a

correta execugéo da mesma.

No Artigo 9.° da Lei n.° 31 de 2009, de 3 de julho, na redagéo atual, Lei n.°40/2015,
estabelecem-se igualmente os deveres do coordenador de projeto, de onde se destacam o0s

seguintes:
¢ “Representar a equipa de projeto, durante a fase de projeto (...).”
o “Verificar a qualificagao profissional de cada um dos elementos da equipa (...).”

o “Assegurar a compatibilidade entre as pecas desenhadas e escritas necessarias a

caracterizagao da obra (...)."

o “Atuarjunto do dono da obra, em colaboracdo com os autores de projeto no sentido
de promover o esclarecimento de relevo das opg¢des de concecgédo ou de construgéo

no custo ou eficiéncia da obra (...).”

e “Instruir o processo relativo a constituicdo da equipa de projeto o qual inclui a
identificacdo completa de todos os seus elementos, cOpia de contratos celebrados
para a elaboragdo de projeto, cépia dos termos de responsabilidade pela sua
elaboragcdo e copia dos comprovativos da contratacdo de seguro de

responsabilidade civil (...).”

o “Disponibilizar todas as pec¢as do projeto e o processo relativo a constituicdo da
equipa de projeto ao dono da obra, aos autores de projeto, e quando solicitado aos
intervenientes na execucgao de obra e entidades com competéncia de fiscalizagao”
(Lei n.° 31/2009).
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2.4.5 Empreiteiro

O empreiteiro, usualmente designado de “Empreiteiro Geral”, corresponde a entidade
executante da obra. O papel que um empreiteiro desempenha atualmente, € que deixou de
ser a entidade que possui 0s recursos materiais e humanos, dotados da técnica e experiéncia
adquiridas ao longo do tempo e necessarios a execu¢ao do projeto definido, passando a ser
fundamentalmente um gestor de subempreitadas. Um empreiteiro geral recorre a
subempreitadas dos diversos trabalhos a realizar, tendo por fung¢éo principal assegurar a

interligacdo entre as varias equipas que contratou.

Geralmente o empreiteiro concorre a uma obra jA com o projeto elaborado, sendo sua
obrigacéo executé-la de acordo com o caderno de encargos e peg¢as desenhadas do projeto.
Também apresenta como obrigagdo o desenvolvimento do Plano de Seguranga e Saude para
a execucdao dos trabalhos, com todas as condiges de higiene e segurancga por parte dos seus

trabalhadores.

Para exercer a atividade da constru¢éo, o empreiteiro tem que estar dotado de um
alvara de empreiteiro de obras publicas ou de obras particulares, regulado pelalein.° 41/2015,
de 3 de junho, concedido pelo Instituto dos Mercados Publicos, do Imobiliario e da Construcéo
(IMPIC) (Lei n.° 41/2015).

Terminada a obra, e iniciado o periodo de garantia, o empreiteiro tem a obrigacéo de
reparar todas as deficiéncias que a obra demonstre, desde que as mesmas nao tenham sido

provocadas pela incorreta utilizagdo da mesma.

2.4.6 Entidade Fiscalizadora

A entidade fiscalizadora, também conhecida por fiscalizagédo, é contratada pelo DO
com a finalidade de serem defendidos os interesses e 0s objetivos do mesmo. Esta entidade
€ responsavel pelo acompanhamento e por garantir 0 exato cumprimento do projeto e das
suas alteracdes, do contrato, do caderno de encargos e do plano de trabalhos em vigor, em
representacdo do DO. Deve, no entanto, colaborar com o0s outros técnicos ligados a
construcdo, assim como de ter o cuidado de assegurar a plenitude das suas funcdes sem

perturbar o andamento normal dos trabalhos (Faria, 2007).

Cabe dentro das atividades da entidade fiscalizadora a elaboracdo de relatérios
periédicos que reportam o andamento dos trabalhos e, no final da atividade, de um relatério

final da empreitada.
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2.4.7 Coordenador de Seguranca e Saude

De acordo com as condi¢des descritas no Decreto-Lei n.° 273/2003, de 29 de outubro,
o Coordenador de Seguran¢ca e Saude é nomeado pelo DO, podendo existir em fase de
projeto e/ou em fase de obra, podendo ser ou ndo a mesma pessoa individual ou coletiva.
Este diploma define exaustivamente quais as obrigacdes dos mesmos (Decreto-Lei n.°
273/2003).

Um Coordenador de Seguranca e Saude desempenha um papel fundamental de
aconselhamento e apoio técnico, no que se refere aos principios gerais da prevencao nas
fases de elaboracao de projeto, contratualizacdo das empreitadas, na execucgédo dos trabalhos
da construcéo e, até, quanto a consideracao das intervengfes subsequentes a concluséo da
edificacdo. Como o proprio nome indica, tem por objetivo coordenar todas as tarefas em
matéria de segurancga e saude, nas quais se incluem o planeamento, a coordenagéo e a
verificacdo da seguranga e saude associados aos trabalhos de construgdo. A atividade do
Coordenador de Seguranca e Saude engloba assim a prevencao dos riscos profissionais, a
promocao da divulgagéo de informacao sobre riscos profissionais e a sua prevencao por parte
de todos os intervenientes no estaleiro, 0 registo no livio de obra das atividades de
coordenacdo em matéria de seguranca e saude e a analise das causas de acidentes graves

gue ocorram no estaleiro, entre outros.

Na fase de projeto, o coordenador de seguranca e saude devera validar tecnicamente
o Plano de Seguranca e Saude elaborado ou solicitado pelo dono da obra. Na fase de
execucao, o empreiteiro desenvolve o Plano de Seguranca e Saude, tendo 0 mesmo que ser

validado tecnicamente pelo coordenador de seguranca e saude.

2.4.8 Outros intervenientes

Nos pontos anteriores foram referidos os principais intervenientes na gestdo de
empreendimentos de construgdo. No entanto, existem outros intervenientes, uns com menor
expressao, outros que ndo se encontram diretamente relacionados com a construgdo do
empreendimento, tais como os financiadores publico/privado, os utilizadores dos edificios, as
entidades licenciadoras, os subempreiteiros, os fornecedores, as seguradoras, os bancos e
as entidades envolvidas na operacao/manutencao dos edificios. Na Figura 3.1 do capitulo
seguinte sdo apresentados todos os intervenientes, na forma de esquema, referenciando as

interligacdes, e evidenciando as fases em que estao sujeitos.
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2.5 CONSIDERACOES FINAIS

No presente capitulo, s&o identificadas as fases em que se divide um empreendimento
de construcdo e sao apresentados os diferentes intervenientes na gestdao de
empreendimentos de construcdo e as suas respetivas funcdes. Como explica o PMBOK®,
estas fases serdo articuladas de forma coerente, executadas segundo uma determinada
ordem, empregando em cada momento 0s processos de gestdo nela definida, de modo a que
periodicamente verifique se a situacao real se ajusta aquela que estava inicialmente prevista
ou se, pelo contréario, se estéo a verificar desvios/alteracoes.

O PMBOK® é um guia, genérico, que pretende orientar nas “boas praticas” de gestédo
de Projetos, dando maior énfase ao planeamento. Estd estruturado de um modo
procedimental e ndo prescritivo, ndo explicando como aplicar, mas transmitindo “o que fazer”,
ou seja, ndo menciona “‘como fazer”, estando no lado do utilizador a resolugédo da
recomendacdo transmitida pelo guia. Com as recomendacfes por ele sugeridas, a
concretizagao do resultado final depende da realizagdo harmoniosa do conjunto das diversas
areas de conhecimento, como a aplicagéo do ciclo dindmico de processos de gestdo em cada
fase ou até mesmo em cada atividade. A falha de um anico e simples processo de gestéo ou
de um dos obijetivos definidos para uma das areas de conhecimento especificas, que tenha
ficado esquecida, que ndo tenha sido prevista no momento apropriado ou cujo
desenvolvimento se tenha descontrolado, pode comprometer os objetivos do Projeto e fazer

com que incorram custos adicionais ou outros inconvenientes.

Para o PMBOK®, 0 sucesso de um Projeto deve ser medido em termos da sua
conclusdo dentro das restricbes do ambito, tempo, custo, qualidade, recursos e riscos,

conforme aprovado entre os gestores de Projeto e as equipas de gestao (PMI, 2008).

No sector da construcdo, é importante fazer a analogia para a construgdo de um
empreendimento e definir-se o papel, os atributos e as fungbes de um Gestor de
Empreendimentos de Construcao (GEC), pontos estes que serdo abordados nos capitulos

seguintes.
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3. CARACTERIZAGAO DO PAPEL
DO GEC NUM EMPREENDIMENTO
DE CONSTRUCAO

3.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Para gerir um empreendimento é necessario ter bem presente que este envolve varias
variaveis, variaveis essas que se relacionam direta ou indiretamente entre si. O que se
pretende, ndo é necessariamente alcancar o maximo em cada uma, mas sim definir e tirar a
melhor relagédo entre elas, em funcdo dos objetivos definidos pelo DO. Desta forma, para
alcancar com sucesso esses objetivos pretendidos, é necessario seguir um conjunto de
procedimentos ao longo do ciclo de vida de um empreendimento. A metodologia deve ter em
vista definir esses objetivos de uma forma clara e percetivel para toda a equipa, elaborar o
planeamento, conceber o projeto e executar o empreendimento, garantindo sempre o
cumprimento do que foi previamente definido pelo DO. Para tal € necessério a contratacao de
um GEC, cujos atributos, conhecimentos, competéncias e capacidades séo caracterizados

neste capitulo.
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3.2 CONTRATACAO DO GEC

A medida que o empreendimento se vai desenrolando ao longo das diferentes fases,
vao sendo celebrados os contratos com os diferentes intervenientes. Nesses contratos sao
definidos os niveis de responsabilidade de cada um, bem como as relacdes que devem existir

entre 0S mesmos.

Tal como foi referido no ponto 2.4.2, o GEC é uma entidade individual ou coletiva que
assume tecnhicamente as tarefas que sao da responsabilidade do DO, quando este néo dispde
das capacidades técnicas ou ndo tem a disponibilidade para desempenhar as fungbes que
lhe compete. A necessidade da sua existéncia depende das razdes referidas anteriormente,

mas também da complexidade e dimensédo do empreendimento a levar a cabo.

Como ja referido anteriormente, embora ainda ndo seja corrente em Portugal, quando
existe a figura do GEC num empreendimento, este é contratado pelos DO ja em fase tardia
de concecdo ou de construcao. Contudo, € da maior importancia que a sua contratacao seja
0 mais cedo possivel, para contribuir e haver um maior envolvimento no estabelecimento dos
objetivos do empreendimento. Deste modo, e tal como recomenda o TC no seu relatério n.°
17/2009, considera-se que o GEC devera estar presente desde a fase de planeamento do
empreendimento até ao fim da sua construcdo. Quando a responsabilidade da
exploracdo/manutencdo do empreendimento ndo esteja a cargo de terceiros, considera-se
gue o GEC devera estar presente desde a fase de planeamento do empreendimento até a
sua desconstrucdo, passando pelas fases de conceg¢do, de construcdo e de

utilizacdo/manutencéo (Vasconcelos, 2016).

Desta forma, o primeiro contrato num empreendimento de construgdo devera ser
estabelecido entre o DO e o GEC, para o acompanhamento de todas as fases do
empreendimento com o objetivo de planear a metodologia de execucao, colocar em pratica,
controlar e monitorizar e assegurar que 0s objetivos e 0s requisitos iniciais sdo cumpridos e
eficientemente satisfeitos. O GEC apoiara assim a contratacdo dos restantes intervenientes
por parte do DO. No contrato entre GEC e o DO ¢ definido que o primeiro devera coordenar
as diferentes equipas de trabalho, representando o DO, e competird também ao GEC o

controlo sobre o cumprimento do estabelecido em cada um dos contratos.

A Figura 3.1 ilustra de uma forma genérica e esquematica, todos 0s possiveis
intervenientes presentes hum empreendimento de construgdo, a sua contratacdo e o seu

relacionamento.
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Figura 3.1 — Esquema de ligac&o contratual nas diferentes fases de um empreendimento (adaptado de Cabaco,
(2011))

De acordo com este modelo, cabe ao DO (publica ou privada) garantir o financiamento
do empreendimento, utilizando fundos préprios ou recorrendo a instituicdes financeiras de
crédito bancario. Para a realizacdo do empreendimento, contratado o GEC e apés a sua
selecdo, o DO contrata a equipa de projeto, a entidade fiscalizadora (se néo tiver na sua
estrutura interna capacidade técnica ou pretender beneficiar de independéncia de uma outra
entidade) e por fim, seguindo a linha cronoldgica, é contratado o empreiteiro/entidade
executante, com o0 qual estabelece contrato para a constru¢do do empreendimento.
Geralmente, a exploracdo e a manutencdo da infraestrutura ficam a cargo do DO, embora
este possa estabelecer com terceiros contratos de operacdo e de manutencgao, situacdo cada
vez mais frequentemente. Por seu lado, as seguradoras participam num empreendimento
concedendo aos diversos intervenientes seguros por forma a cobrirem os riscos inerentes as
atividades por eles desenvolvidas, designadamente seguros de projeto, de construcdo, de
operagcdo e manutencdo e da propria utilizacdo por parte dos utentes/utilizadores.
O Empreiteiro também recorre as instituicdes bancarias para se financiarem e para, através
delas, concederem garantias a Entidade Contratante relativamente ao objeto da sua atividade

de construcao (Vasconcelos, 2016).
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3.3 CONHECIMENTOS E COMPETENCIAS GERAIS

O GEC assume o papel de elemento fundamental em todo o processo do
empreendimento de construcdo. Contratado pelo DO, é o responsavel pela escolha,
coordenacao e gestao dos restantes intervenientes, pelo controlo de custos, prazos e recursos
disponiveis e pelo cumprimento dos objetivos e requisitos iniciais. Para isso, todos os
processos de gestao e a integracdo das areas de conhecimento apresentadas anteriormente

do PMBOK® deverao ser devidamente compreendidos pelo GEC.

Segundo a definicho dada pelo PMI no PMBOK®, compete ao gestor do
empreendimento (figura coincidente com o GEC), a organizacdo das equipas com vista a
concretizagédo dos objetivos do empreendimento. Neste sentido, destacam-se as seguintes
responsabilidades asseguradas pelo gestor do empreendimento (PMI, 2008):

o Desenvolver um plano de gestdao do empreendimento;

¢ Ao longo do desenvolvimento do empreendimento, garantir que 0 mesmo cumpre

prazos e custos;

e Garantir um acompanhamento eficiente de todo o ciclo de vida do

empreendimento.

Como se definiu anteriormente, o0 GEC tem a responsabilidade de assessorar a
tomada de decisbes por parte do DO, desde planear, organizar, coordenar, controlar e liderar
o empreendimento pelo qual é responsavel, para gue se desenrole de forma eficiente, e para

tal, deve agir sempre que se torne necessario. A este cabe a competéncia de (Roldao, 2000):
e Organizar o empreendimento;
o Clarificar os objetivos;
e Planear as atividades do empreendimento;
e Delegar as responsabilidades;
e Gerir, escolher, coordenar e controlar os recursos humanos;
e Maximizar a utilizag@o de recursos disponiveis;
e Controlar a evolugcdo do empreendimento;

e Alcancar os objetivos propostos.
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Tratando-se de uma figura chave e sendo imprescindivel a sua nomeacédo, um GEC
devera ter determinadas capacidades e caracteristicas. Deste modo, € essencial que o GEC
possua habilitagdes e o conhecimento necessério para um desempenho eficiente ao longo
das vérias fases do empreendimento, destacando-se entre elas (Roldao, 2000):

e Prética profissional;

e Conhecimentos em varios dominios;

o Gestdo de equipas, de recursos humanos;

¢ Gestdo financeira, de custos, compras (aquisi¢cdes) e contratacao;

e (Gestao da Qualidade.

As diferentes fases do empreendimento, mais especificamente as fases de
projeto/concecdo e de construcao/execucdo, implicam o envolvimento de Varios
intervenientes. Deste modo, a gestdo de todas as partes envolvidas no empreendimento
(gestédo de recursos humanos) € uma das atividades mais importante e mais complexa do
GEC uma vez que estes tém a capacidade de influenciar, positiva ou negativamente, a
execucdo e a qualidade do empreendimento. Para tal, o0 GEC devera ainda ter um conjunto
de competéncias especificas (Roldao, 2000):

e Garantir uma boa comunicacéo entre todos os intervenientes;
e Possuir competéncias ao nivel da lideranga;

e Capacidade para realizar um planeamento estratégico e operacional, de gestéo de

processos, gestdo de prazos;

e Capacidade de motivar 0s recursos humanos para que estes alcancem elevados

niveis de performance;
o Capacidade de negociacdo com os diferentes intervenientes;
o Capacidade de deciséao;

e Capacidade de prever situacdes inesperadas procurando evita-las ou minimiza-las

antes da sua ocorréncia.

Desta forma, pode-se concluir que como principal interveniente, o GEC devera possuir
qualidades de uma forte lideranca, boa capacidade de deciséo, capacidade de negociacao,

flexibilidade, capacidade de delegar responsabilidades, ser ativo e organizado, garantir a
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cooperacao e comunicagdo entre todos os intervenientes, ter um confortavel conhecimento
transversal das areas envolvidas e um conhecimento sélido sobre a préatica de gestdo de

empreendimento, tal como se encontra apresentado na Figura 3.2.

Figura 3.2 — Resumo das capacidades, conhecimento e competéncias de um GEC

No que respeita a areas de conhecimento definidas no PMBOK®, ao longo do todo o
ciclo de vida do empreendimento, referem-se quatro areas fortemente condicionantes, sendo
elas o tempo, o custo, a qualidade e o ambito. Estas tém de estar subjacentes a todas as
decis@es relacionadas com o empreendimento. Deste modo, ao serem estabelecidos os
objetivos, as datas de inicio e conclusdo de cada fase, o orcamento, entre outros aspetos, ha
gue avaliar como estas quatro areas interdependentes vao condicionar toda a estratégia.
Cabe ao GEC encontrar a relagao entre estes fatores que melhor corresponda a estratégia
definida pelo DO.

Estas areas estdo frequentemente interligadas uma vez que, se a qualidade aumenta,
0 custo também aumenta, ou um prazo mais apertado pode significar um aumento de custos
e reducdo da qualidade, ou um orcamento apertado pode significar um aumento do prazo e
uma reducéo da qualidade. Sendo que a melhoria de um destes, obriga a diminuicdo de um

dos outros, o0 GEC € o responsavel pelo equilibrio desta balanca (Figura 3.3).
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Ambito

Qualidade

Ambito

Qualidade

Figura 3.3 — A balanca das areas de conhecimento que o GEC tera de equilibrar

3.4 RELACOES INTERPESSOAIS E COMUNICACAO

Pela sua importancia e por se considerar um dos aspetos mais criticos na gestédo do
empreendimento que conduz a existéncia de conflitos e consequentemente ao desvio de

custo, prazo e qualidade, entende-se oportuno fazer uma mengéao especial a este aspeto.

A combinacgédo das varias caracteristicas referidas no capitulo anterior permite ao GEC
atingir com eficacia os resultados pretendidos, atuando sempre como um elo de ligagéo entre
0s varios intervenientes ao longo do ciclo de vida do empreendimento. Sera a partir do
relacionamento integrado entre as varias fases e os intervenientes, eliminando barreiras de
comunicacdo, coordenando as diversas areas, gerindo conflitos e assegurando a

operacionalidade do seu trabalho em conjunto, que se podera atingir o objetivo.

Desta forma, o GEC é a figura integradora, atuando como um centro vital de
comunicacgao que liga todas as partes do empreendimento, ocupando o centro das interagcdes

entre os intervenientes e o préprio empreendimento.

Face ao exposto, 0 GEC deve procurar garantir que todos os intervenientes dentro do
empreendimento estejam coordenados e integrados, e em todo 0 momento estabelecer uma

boa ligacdo entre o empreendimento e o DO.

E fundamental, que o GEC tenha o apoio do DO e que tenha do seu lado a
equipa/intervenientes que escolheu, para que o planeamento do que é responsavel seja
coerente com a estratégia do empreendimento. Quando ndo se verifica esta situagdo, os

objetivos para o empreendimento estdo condenados ao fracasso.

Como ja foi referido anteriormente, durante um ciclo de um empreendimento implica o

envolvimento de varios intervenientes, as fases mais notérias serdo na concecao/projeto e na
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construcao/execucdo. Nestas fases em que existe maior envolvimento, poténcia uma maior
probabilidade no aparecimento de conflitos de interesses, dificultando a comunicacéo e a
coordenagdo, com consequéncias 6bvias na cooperacdo entre a relagdo dos diversos
intervenientes. De modo a evitar/minimizar estas situacdes, € necessario a promo¢ao do
dialogo e o estabelecimento de consensos entre os diferentes interesses especificos de cada
interveniente, intermediado/moderado pelo GEC.

Assim, para uma coesa articulacé@o entre os diversos intervenientes, devera o GEC ser
o canal de comunicacdo, a relacionar de forma agil e eficiente, para que sejam minimizadas
situacBes que podem influenciar negativamente, afetando a qualidade do empreendimento

com o aparecimento de consequéncias no cumprimento de prazos ou custos adicionais.

Deste modo, é da responsabilidade do GEC identificar todos os intervenientes, 0s seus
interesses e as suas necessidades e relacionar a sua influéncia com os objetivos, de forma a
assegurar o sucesso. A Figura 3.4, representa o esquema de interligagcdo, cooperacao e de
comunicacgao, como fator chave, entre o GEC e todos os outros intervenientes envolvidos em

cada fase do empreendimento.

Empreiteiro

Figura 3.4 — Resumo das capacidades, conhecimento e competéncias de um GEC

3.5 CONSIDERACOES FINAIS

A partir da definicdo das responsabilidades e tracado o perfil de um GEC, com as

devidas competéncias e capacidades, verifica-se que a tarefa que ja acontece em fase de
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projeto a cargo de um dos técnicos da equipa projetista, o coordenador de projeto, como vimos
em capitulos anterior, passa a existir em todas as fases do empreendimento, com uma nova
figura a desempenhar esse papel. No entanto, essa figura apresenta uma maior
responsabilidade, sendo responsavel por coordenar as diferentes fases da vida de um
empreendimento e no sentido da sua compatibilidade, incorrendo em mais fatores de risco.

Através do surgimento deste novo papel preponderante na atividade da construcao,
percebe-se que um dos maiores desafios resulta das dificuldades existentes na comunicagéo
entre as equipas multidisciplinares, responsaveis por determinadas areas envolventes ao
longo do ciclo de vida do empreendimento. Neste ambito, a falta de coordenacéo entre elas
podera ter consequéncias ao nivel da qualidade final, ou mesmo no incumprimento dos
requisitos. Conclui-se que uma boa comunicagéao e relagéo entre as partes é propicio a criagdo
de um ambiente de maior colaboracdo entre os intervenientes, permitindo um maior controlo

de conflitos e de interesses divergentes.
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4. DEFINICAO DAS FUNCOES DE
UM GEC COM BASE NAS AREAS
DE CONHECIMENTO DO GUIA
PMBOK®

4.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Neste capitulo definem-se as principais atribuicdes de um GEC no ambito de cada
uma das fases de um empreendimento de construgdo. Os atributos, em cada uma dessas
fases, sdo definidos recorrendo e adaptando o que se encontra referido no guia PMBOK®
referente as areas de conhecimento, tendo por base as especificidades dos processos

inerentes a gestao de um empreendimento de construcao.

4.2 FUNCOES DO GEC NA FASE DE PLANEAMENTO

Na fase de planeamento o DO define, de forma clara, o nivel de qualidade que

pretende para o empreendimento, pelo que deve nesta fase inicial definir com exatidao o que
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pretende ver materializado no projeto, quais 0os seus objetivos e qual o nivel de risco que

pretende assumir. Deste modo, nesta fase o DO devera:
e Proceder a selecdo do GEC;

¢ Definir os objetivos do empreendimento: vida Util da construcéo, localizacao,
tipo de utilizacéo, requisitos de qualidade, entre outros;

e Realizar estudos de viabilidade técnico-econdmica e analises de custo-

beneficio;
¢ Realizar estudos de impacte ambiental e analise da envolvente;
¢ Definir o tipo de processo contratual;
e Executar o programa preliminar.

Esta fase tem maior expressao consoante as especificidades dos empreendimentos
executar, pois todas as outras fases que se seguem tém por base 0s principios e objetivos
estabelecidos nesta primeira fase. Entende-se por especificidades do empreendimento os
requisitos especiais a satisfazer, a complexidade da sua execucao, o faseamento temporal da

concecédo/execucdo, a multiplicidade de intervenientes, entre outras.

No desenvolvimento desta fase, verifica-se que muitas vezes a fusdo do planeamento
com a fase de concecdo, assim como a pouca disponibilidade do DO para a concretizagéo
desta fase, motivada na sua maioria pelo baixo nivel de exigéncia dos mesmos e/ou pelo
desconhecimento do processo e das condi¢des que deveriam definir logo na fase inicial, torna

evidente a necessidade de contratar um GEC.

O GEC, ao longo de todo o desenvolvimento do empreendimento, deve preocupar-se
em descodificar as informag8es para o DO, sendo claro e conciso para a imediata tomada de
conhecimento por parte deste. Quanto mais ativa for a comunicagdo entre os dois e mais
transparente for a informacdo, melhores resultados se obtém no final. Cabe ao GEC a

importancia de saber avaliar o que é importante.

Assim durante esta fase, o GEC ira procurar junto do DO, as respostas as perguntas
qgue irdo definir e organizar todo este processo inicial, de forma a definir com clareza os
objetivos esperados e os resultados expectaveis. As questfes de principio a ter em conta

nesta definicdo sao:
¢ Qual o ambito do empreendimento?

e Quando tem de estar concluido? Previsdo de prazos.
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e Quais os intervenientes envolvidos e que poder&o envolver-se?
¢ Qual o orcamento disponivel ou limite orcamental?
¢ Que resultados sé@o expectaveis para o empreendimento?

As respostas a estas perguntas permitem definir claramente o objetivo a atingir e os
principais constrangimentos e riscos que terdo de ser objeto de metodologia especificas para
a sua gestdo e mitigacdo. Com a identificacdo dos objetivos do empreendimento sera
necessario definir as especificacdes a serem tidas em conta para a sua execucao, assim como

0s recursos preliminares. Esta fase ajuda a visualizar o resultado final desejado:
¢ O que podera ser diferente/mudado do que foi ja planeado?
¢ O empreendimento satisfaz em pleno as necessidades dos utilizadores?

Nesta fase também deve haver discusséo sobre diferentes alternativas para resolver

o problema, embora numa abordagem prematura, mas que importa ser focada.

No art.° 2.° da Portaria n.° 701-H/2008, de 29 de Julho, relativa as instru¢cbes para a
elaboracdo de projetos de obras, séo definidos os elementos que o programa preliminar tem
de conter. De forma analoga, considera-se que nesta fase 0 GEC devera colaborar com o DO
na definicdo do seguinte conjunto de elementos (Portaria n.° 701-H/2008, Art. 2):

e Principios e objetivos do empreendimento;
e Caracteristicas gerais do empreendimento e respetiva localizacao;

o Elementos topograficos, cartograficos e geotécnicos, levantamento das
construcdes existentes e das redes de infraestruturas locais, espacos verdes,
caracteristicas ambientais e outros elementos eventualmente disponiveis, a

escalas convenientes;

o Exigéncias de comportamento, funcionamento, utilizacdo / manutengéo e
desconstrucdo do empreendimento, tendo em atencdo as disposicoes

legislativas e regulamentares aplicaveis;

e Estimativa de custo e respetivo limite dos desvios com indicacdes relativas ao

financiamento do empreendimento;

o Definicdo dos prazos para a elaboracdo do projeto, execucdo da obra e

utilizagdo / manutencédo do empreendimento

¢ Metodologia de execucéo e faseamento do empreendimento.
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Deste modo, a Figura 4.1 apresenta as areas de conhecimento presentes na fase de

Planeamento:

gestdo integrada de todos os elementos: assimilar os objetivos e 0s requisitos,
a fim de serem atingidos ou mesmo superadas as necessidades e expetativas
do empreendimento;

gestdo do ambito do empreendimento: assegurando que o empreendimento ao
longo do seu desenvolvimento inclua somente as atividades necessarias para o
seu cumprimento;

estimativa e gestdo do tempo e custo do empreendimento: avaliando de uma
forma geral, periodos de trabalho que serdo necessarios para a implementagéo
de cada fase e o0s custos dos recursos necessarios a implementagéo dessas;
gestdo da qualidade do empreendimento: planeando a forma como se irdo
satisfazer as necessidades para o qual foi pensado e realizado.

gestdo de recursos humanos: na contratacdo do GEC e no planeamento da
gestdo de contratacdo dos recursos humanos futuros;

gestdo de intervenientes: na identificacdo de todos estes, assim como no
planeamento da comunicacgdo continua entre si, para um entendimento das
necessidades e expectativas, incentivando o interesse e 0 compromisso no
Projeto, criando um maior envolvimento destes. Esta area esta interligada com
a gestdo da comunicacgao, que por sua vez sera planeada a ligacao que o GEC
ird criar na transmissdo da informacédo clara e concisa para as tomadas de

deciséo do DO, para os restantes elementos presentes no empreendimento.

gestdo financeira: gerindo o orcamento previsional, ou limite orcamental
estabelecido, tera que ser planeado, se necessario, fontes de receita e possivel

recurso a fundos financeiros para o Projeto, como patrocinadores por exemplo.

gestdo ambiental: assegurando a realizacdo do estudo de impacto ambiental
do Projeto, que ditara se a realizacdo deste se encontra dentro dos limites

permitidos e/ou que sera necessario para cumprir.

gestdo do risco: identificar, analisar e responder, sistematicamente, ao risco do
empreendimento, minimizando as probabilidades e consequéncias dos eventos
adversos para os objetivos tracados. O levantamento das situagfes que podem
potenciar as situacdes de risco deverd ser feito em relagdo a globalidade do

Projeto. Poderdo existir fatores que determinam que o Projeto se possa
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considerar de risco elevado, ou que podera existir tarefas de risco elevado que
podem comprometer o resultado final. Por isso € fundamental nesta fase a

identificacdo, a quantificagédo e qualificagdo dos riscos.

Planeamento

Figura 4.1 — Areas de conhecimento com incidéncia na fase de Planeamento

No Quadro 4.1 apresentam-se 0s processos e areas de conhecimento referidos no
guia PMBOK® adaptados a fase de planeamento. Neste quadro, pretendeu-se adaptar os
objetivos a atingir nesta fase de planeamento, e que se encontram listados neste subcapitulo,
com os processos e areas de conhecimento recomendados no guia PMBOK®. As fungbes
gue o GEC devera desempenhar, em cada uma das &reas de conhecimento, sdo assim as
listadas neste quadro.
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Quadro 4.1 — Processos e areas de conhecimento referidos no guia PMBOK® adaptados a fase de Planeamento

Iniciacéo

Planeamento

Execucéo

Controlo

Encerramento

Integracédo

Desenvolver o
termo de
abertura do
Projeto

Desenvolver o
plano de gestéo
do Projeto

Ambito

Planear a gestao
do &mbito

Coletar os
requisitos

Definir ambito
Criar a Estrutura

Analitica de
Processo (EAP)

Tempo

Planear a Gestéo
do Tempo através
de cronograma

Custos

Planear a Gestéo
de Custos

Determinar o
orgamento
previsional

Qualidade

Planear a Gestéo
da Qualidade

Recursos
Humanos

Planear a Gestédo
dos Recursos
Humanos

Comunicacfes

Planear a Gestéo
das
Comunicacdes

Riscos

Planear a Gestéo
dos Riscos

Identificar os
riscos

Realizar a analise
qualitativa dos
riscos

Realizar a andlise
quantitativa dos
riscos

Intervenientes

Identificar os
Intervenientes

Planear a Gestéo
dos Intervenientes

Planear a Gestédo

Ambiental Ambiental
- - Planear a Gestéo
Financeira Financeira

Na Figura 4.2 esquematiza-se a sequéncia dos processos referidos anteriormente.
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Desenvolver o
termo de abertura
do Projeto

Planear a Gestao
Ambiental
¥ >

Planear a gestao
do Tempo

Desenvolver o
plano de gestao
do Projeto

Criar a Estrutura
Analitica de
Processo

app | Planear a Gestio

Definir o ambito 6 Riacas

Figura 4.2 — Fluxo de processos de Gestao de Projetos com base no PMBOK® na fase de Planeamento
(adaptado de Mauro Afonso Sotille (Avila, 2016))

Resumidamente e traduzindo os processos adaptados para a fase de Planeamento, o
Projeto inicia-se, independentemente da sua dimensédo, com a realizagdo de um estudo que
avalie o impacte das decisdes tomadas, isto é, a realizacdo de um estudo de viabilidade e
planeamento de quase todas as areas de conhecimento. Esse estudo tera em linha de conta
diversos aspetos, entre 0s quais 0s seguintes: descricdo geral do Projeto, justificacdo da
realizacdo do mesmo, com 0s objetivos mensuraveis, critérios de sucesso e requisitos gerais
a satisfazer; identificacdo e influéncia dos intervenientes; identificacdo e andlise dos riscos,
constrangimentos e pressupostos; e o estabelecimento de prazos gerais. Feita a definicéo e
identificados todos aqueles dados, estdo reunidas as condigcbes para estabelecer um
orgamento previsional, passando-se a pensar em termos de necessidades de obtencdo de
recursos, se necessario, e de gestdo de fundos financeiros para a realizagédo do Projeto.

Do Quadro 4.1 importa salientar o significado da sigla EAP — Estrutura Analitica de
Processo, expressdo em portugués de WBS — Work Breakdown Structure. Esta estrutura
corresponde a uma decomposicao hierarquica orientada aos trabalhos e fases a serem

executadas para atingir os objetivos do Projeto, isto €, uma estrutura semelhante a um
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organograma que permite detalhar as fases e trabalhos para a gestdo, em funcdo dos
objetivos do Projeto.

No final da fase de planeamento, ficardo definidos os aspetos relativos aos espacos e
suas funcionalidades, as interligacbes preferenciais destes, as necessidades de
equipamentos e de instalagfes técnicas, as restricdes de natureza orcamental e de prazo, ou
seja, 0s objetivos a atingir e as caracteristicas gerais do empreendimento. Desta forma, o
GEC em conjunto com o DO elaboraréa o documento que contera todos os elementos referidos

nesta fase e que dara lugar ao Programa Preliminar.

4.3 FUNCOES DO GEC NA FASE DE CONCECAO/PROJETO

A fase de concecdo ou projeto desenvolve-se, de acordo com a Portaria n.° 701-
H/2008, de 29 de julho, num conjunto de fases, podendo algumas delas ser dispensadas de
apresentacdo formal, por especificagdo do caderno de encargos ou acordo entre o Dono da
Obra e o Projetista:

1. Programa Base;

2. Estudo prévio;

3. Anteprojeto;

4. Projeto de execucéo e assisténcia técnica.

Importa salientar, que apos a finalizacéo do projeto devera ser realizada uma revisao
de projeto, por parte de um projetista independente e com capacidade técnica adequada ao

projeto em questdo (Portaria n.° 701-H/2008).

Nesta fase sdo elaborados os documentos escritos e desenhados que definem e
caracterizam a concecédo funcional, estética e construtiva do empreendimento (Portaria n.°
701-H/2008). Ao longo desta fase é definido o que se pretende construir, estudando as
vertentes arquitetonicas (constituidas pelas formas e espacos definidos), a vertente
construtiva (definidos pelos materiais, as instalacdes e estruturas), a vertente econémica
(traduzida pelo orcamento) e a vertente juridica, conforme estipulado nas pecas escritas,
memorias descritivas e justificativas e calculos incorporados no projeto. E importante referir a
necessidade de definir, ao longo desta fase, as questdes relacionadas com a durabilidade e
a manutencdo do edificio, de modo a minimizar possiveis situacbes de degradacdo e

necessidades de intervencao nas fases seguintes do processo do empreendimento.
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E da competéncia da equipa de projeto, dar assisténcia técnica no decorrer da fase de
construcdo/execucao do empreendimento. Esta etapa do projeto, muitas vezes nao definida,
compreende diversas atividades, tais como: esclarecimento de duvidas relativas ao projeto,
prestacéo de informagdes e esclarecimentos solicitados pelos concorrentes sobre
problemas relativos a interpretagéo das pecas escritas e desenhadas do projeto, apoio ao DO
e GEC na apreciacdo e comparacdo das propostas e apreciagdo de documentos de ordem

técnica.

O projeto inicia-se com base no programa preliminar elaborado pelo DO e pelo GEC
na fase anterior e onde constam o0s objetivos do empreendimento, as caracteristicas
funcionais e condicionamentos financeiros, bem como 0s respetivos custos e prazos de

execugdo a observar.

E nesta fase que surge a entrada de novos intervenientes, nomeadamente a equipa
de projetistas e a entidade técnica, singular ou coletiva, que assume a responsabilidade pela
elaboragéo de projeto com o objetivo de expor documentalmente a solug¢éo, cujos contornos
ja estdo definidos no programa preliminar. Esta entidade de caracter pluridisciplinar deve
evidenciar uma coordenacao entre as varias especialidades, no sentido de obter coeréncias
entre todas as solugdes construtivas, definindo-se um coordenador de projeto. Todos estes

documentos envolvem a aceitacéo inicial do GEC e posteriormente do DO.

Deste modo o GEC devera acompanhar o desenvolvimento de todas as fases do
projeto, em particular as atividades de coordenacédo do projeto, de aprovacdo de cada uma
das etapas e da prépria revisdo de projeto. Ao longo da fase sera continuamente confrontado
com problemas de fixar prioridades. Desta forma, as acdes e questdes a definir pelo GEC séo
(Roldéo, 2000):

e Defini¢do clara da estrutura:
o Negociar contratos com os intervenientes: equipa de projeto;
o Recrutar a equipa de projeto e organiza-la;
o Selegéo do coordenador de projeto e integracao da equipa,;
o Fixacédo de responsabilidades;
e Planificacao:
o Analisar as interfaces do projeto e as suas condicionantes mais relevantes;
o Orcamentar o projeto, contemplando solucdes alternativas;

e Controlar o avanco do projeto:
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o Dinamizag&o da comunicagéao interna;

o Resolugédo das situacdes de conflito, executar o projeto antecipando e
resolvendo problemas e acompanhando as mudangas, alteracoes e

desvios ou imprevistos que aparegam;

e Revisdo continua do projeto.

Na Portaria n.° 701-H/2008, de 29 de julho, sdo definidas as atribuicbes de um
coordenador de projeto, correspondentes as atribuicbes de uma GEC em fase de concecao.
Apbs a entrega do Programa Base por parte do projetista, o GEC devera confirmar a
viabilidade da obra, analisar as eventuais propostas de solugfes alternativas e elaborar um
parecer sobre a sua aprovacao, o qual sera posteriormente submetido a apreciagdo do DO.
Na fase de estudo prévio, o0 GEC devera, apos a aprovacao do Programa Base por parte do
DO, confirmar se a solu¢éo proposta pelo projetista € a que melhor se adequa ao programa
preliminar, elaborando um parecer com as devidas recomendagfes que sera posteriormente
submetido a aprovacdo do DO. Devera ainda avaliar as memorias descritivas e justificativas
da solugdo adotada, as quantidades de trabalho a realizar, a estimativa de custo, o programa
geral de trabalhos, assim como todas as restantes pecas escritas e desenhadas.

Finalizada a fase do estudo prévio, a solu¢éo aprovada é desenvolvida pelo projetista,
podendo dar lugar a elaboracao de um anteprojeto, se for necessaria a confirmacao de alguma
solucdo e melhor detalhe desta previamente a elaboracdo do projeto de execucdo.
Finalmente, o projeto de execucao é desenvolvido e integrara, tal como consta no art.° 7 da
Portaria n.° 701-H/2008, de 29 de julho (Portaria n.° 701-H/2008, Art.7), um “conjunto
coordenado das informagfes escritas e desenhadas de facil e inequivoca interpretagdo por
parte das entidades intervenientes na execugao da obra”. O GEC avaliara durante esta fase
todos os elementos entregues pelo coordenador de projeto e verificara se as recomendacgdes

do DO foram contempladas.

Antes de ser utilizado como peca do procedimento de execucdo da empreitada,
recomenda-se que o Projeto de Execugéo seja submetido a uma revisdo/verificacdo de projeto
por parte de um projetista independente e com capacidade técnica adequada ao projeto em
questdo, de modo a poderem ser detetadas eventuais anomalias e incongruéncias formais e
técnicas e a poderem ser adequadamente corrigidas (Cabacgo, 2011). Esta reviséo/verificacao
de projeto podera ser acompanhada pelo GEC, que emitira parecer sobre as conclusdes

retiradas.
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Deste modo, conclui-se que o GEC devera focar-se, durante toda a fase, na
coordenacédo e na integracao das atividades de todos os intervenientes, garantindo que foram
entregues todos 0s elementos necesséarios para a execucdo do empreendimento e
assegurando a compatibilidade de todos esses elementos. Importarda também assegurar que
0 projeto nas suas diferentes pecas permita a satisfacdo dos objetivos definidos para o
empreendimento, adequacao a realidade e execuc¢do do empreendimento sem haver lugar a
equivocos e a diferentes interpretacoes.

Nesta fase de concec¢édo/projeto, as areas de conhecimento referidas no guia PMBOK®
e que se enquadram nos objetivos desta fase sdo as seguintes (ver Figura 4.3):

e gestado integrada de todos os elementos: assegurando que é feita a coordenacao
dos vérios elementos do projeto e que estes se adequam aos objetivos e
necessidades do empreendimento, coordenando e ajustando as mudangas da
globalidade do empreendimento;

e gestdo do ambito: assegurando que o projeto estd de acordo com as

necessidades e que cumpre 0s requisitos e critérios definidos pelo DO;

e gestdo da comunicacdo: proporcionando o fluxo de ideias e de informacdes
criticas entre os diversos intervenientes na fase de concecéo/projeto, com a
elaboracéo de relatorios do ponto de situagdo do empreendimento e da previsao
de atividades futuras, formalizando a concluséo de cada uma das fases do projeto,
garantindo assim que haja compatibilidade nos diversos projetos de cada

especialidade;

e gestdo de intervenientes: gerindo a comunicacdo continua entre si, para um

melhor entendimento e envolvimento destes;

e (gestdo da qualidade do projeto: identificando os niveis de qualidade relevantes
para o empreendimento, determinando a forma de os satisfazer, e avaliando
periodicamente o desempenho geral do projeto procurando assegurar a satisfacao
dos niveis de qualidade relevantes.

e gestdo do tempo e custo: avaliando a quantidade de periodos de trabalho que
serdo necessarios para a implementacdo de cada atividade e os custos dos
recursos necessarios a implementacao dessas atividades, assegurando que o
projeto seja implementado no prazo previsto e que se conclua respeitando o

orcamento aprovado;

Faculdade de Engenharia 61



PEDRO RICARDO SANTOS ROLIM

gestéo do risco: planeando a resposta aos riscos analisados na fase anterior,
minimizando a probabilidade e as consequéncias de eventuais adversidades que
poderéo afetar o objetivo do empreendimento.

gestéo de recursos humanos: contratando a equipa de projeto e determinando
as responsabilidades dentro da equipa;

gestdo ambiental: realizando o plano ambiental do Projeto;

gestdo da seguranca: assegurando que o empreendimento sera executado com
0 maximo rigor e cuidado na aplicacdo de medidas de seguranca e saude das
pessoas envolvidas na sua execugdo, com a realizagdo do plano de seguranga e

saude em projeto.

gestdo financeira: através de um controlo financeiro quanto as previsbes de
despesas inerentes a fase de concecao/projeto, pagamento de honoréarios da
equipa de projeto.

Figura 4.3 — Areas de conhecimento envolvidas na fase de Concec&o/Projeto
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Assim, durante a fase de projeto/concecdo, e adaptando 0s processos do guia
PMBOK®, o GEC devera ter as atribui¢cdes definidas no Quadro 4.2.

Quadro 4.2 — Processos e areas de conhecimento referidos no PMBOK® adaptados a fase de Concecéo

Iniciacé@o Planeamento Execucédo Controlo Encerramento
Orientacao e
x gestéo do
Integragao trabalho do
projeto;
Ambito Validar o Ambito
Definir as
atividades
Sequenciar
atividades
Estimar os
recursos das
atividades
Tempo Estimar as
duracdes das
atividades
Desenvolver o
cronograma
Definir a
incidéncia (o
peso) das
atividades
Estimar custos
Custos Determinar
orgcamento
operacional
. Planear a Gestéo
Qualidade da Qualidade
Contratar e
mobilizar a
equipa do
projeto
Recursos Desenvolver a
Humanos equipa do
projeto
Gestao da
equipa do
projeto
. ~ Gestao das
Comunicagdes comunicacdes
Planear as
Riscos respostas aos
riscos
Gestao do
. envolvimento
Intervenientes dos
Intervenientes
Planear a Gestéo
Seguranca da Seguranca
. Executar plano
Ambiental Ambiental
. - Controlo
Financeira Sremeeie
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Apbs o programa preliminar a fase de concec¢éo/projeto comecga com a contratagdo da
equipa de projeto. A equipa de projeto ira efetuar as diferentes fases de projeto, chegando a
uma soluc¢do. Uma vez que o projeto esta definido, ha que estabelecer a melhor forma de o
executar. Deste modo, sabendo o que ha para fazer, torna-se necessario definir quando, como
e com 0 qué, ou seja, definir as atividades, sequencia-las, definir a sua incidéncia (o peso), a
sua duracdo e estimar 0s recursos necessarios para executar cada uma delas. Sera
necessario considerar recursos humanos, equipamentos, materiais e outras origens de custos
inerentes a realizacdo do trabalho. A atribuicdo de recursos deve ser seguida da andlise dos
custos a eles associados, tendo sempre em vista o enquadramento orgamental previamente
estabelecido. Com base nestes dados, é possivel desenvolver um cronograma e estimar 0s
custos. Ao estimar custos determina-se o orgamento operacional, onde séo especificados os
custos de méo-de-obra, equipamentos, materiais e subcontratagcdo, entre outros, obtendo-se
um valor total dos custos a incorrer para a satisfacdo dos objetivos. Na Figura 4.4 apresenta-

se a sequéncia dos processos referidos anteriormente.

Orientagdo e
gestao do
trabalho do
projeto

Sequencier Determinar o

Estimar a

Cevidaces

Estimar os
recursos das

Desenvolver o
cronograma -

Figura 4.4 — Fluxo de processos de Gestao de Projetos com base no PMBOK® na fase de Concecgao/projeto
(adaptado de Mauro Afonso Sotille (Avila, 2016))
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4.4 FUNCOES DO GEC NA FASE DE EXECUCAO/CONSTRUCAO

Na fase de construcdo do empreendimento procede-se a realizagéo fisica do projeto.
Esta fase é muito heterogénea e complexa uma vez que existem uma enorme diversidade de
materiais e de técnicas especificas de execuc¢ao, os custos séo elevados, assim como o tempo
de execucéo, e devido ao elevado grau de integracdo quer no uso de materiais, elementos e

componentes, quer de recursos humanos, quer de atividades.

Todos os intervenientes que estiveram presentes nas duas fases anteriores, deverdo
estar igualmente presentes nesta fase. E na fase de construgéo onde se retine o maior nimero
de intervenientes, incluindo os subempreiteiros e operéarios. Este grande numero de
intervenientes conduz a que se tenha em especial atencdo a comunicacéo, a integracdo dos
elementos, a gestdo dos recursos humanos e a gestdo dos intervenientes, com vista a

executar as solucdes definidas na fase de projeto com a maior eficacia.

Durante a fase de construcdo, e nos casos em que a construgdo do empreendimento
seja alvo de um procedimento concursal, devem ser cumpridos varios passos fundamentais
gue precedem e sucedem a mesma, tal como se representa na Figura 4.5 e os quais se

referem em seguida:
e Elaboracado do programa do procedimento e o respetivo caderno de encargos;
e Consulta (pesquisa no mercado) e Convite para Concurso;

e Analise de propostas (procedimentos de andlise, negociagéo, incluindo analise da

capacidade técnico-econémica do empreiteiro);
e Selecdo, contratacao e consignacao (atos juridicos);
¢ Planeamento, preparacao e implantacdo da obra, incluindo estaleiro;
e Construcao e fiscalizagao;

e Rececdo dos trabalhos (vistoria aos trabalhos contratuais, confirmacdo do

cumprimento integral e perfeita execucao).

Faculdade de Engenharia 65



PEDRO RICARDO SANTOS ROLIM

Rececao
Definitiva

Construcdoe
Fiscalizacdo

OFINIALNNYW/O¥IVIINWN 30 35v4

FASE DE CONSTRUCAO/EXECUGAO

Figura 4.5 — Etapas de um procedimento concursal com os respetivos atos juridicos e relacdo com as fases de
um Empreendimento

Os autos de recec¢éo dos trabalhos incluem a rece¢éo provisoria e a rececao definitiva,
entre 0s quais decorre o periodo de garantia determinado legalmente ou de acordo com o
estipulado contratualmente. O momento da utilizacdo do edificio decorre em paralelo com o
prazo de garantia dos trabalhos. Findo o periodo de garantia efetua-se a rececao definitiva

dos trabalhos com vistoria conjunta do DO, GEC e o Empreiteiro.

Importa salientar que nesta fase a garantia da qualidade é um fator determinante para
0 sucesso do empreendimento. A garantia da durabilidade durante a fase de construcao passa
por implementar medidas de controlo da qualidade dos materiais e técnicas de construgéo
envolvidas na fase de execucgédo. Este controlo deve ser cumprido pelo Empreiteiro, equipa de

Fiscalizacdo e acompanhado pelo GEC.

No processo de construgédo do empreendimento, o empreiteiro contratado assume um
forte papel de gestéo operacional da obra. O Empreiteiro designa um Diretor Técnico da Obra,
responsavel por assegurar o cumprimento integral do projeto aprovado, pelas boas praticas
de construcdo e pela seguranga da mesma, tratando-se assim do responsavel maximo da

execucdo da obra. Este sera o responsavel por:
e Preparacédo das atividades de obra;

e Contacto, selecdo e contratacdo dos fornecedores de materiais e de

equipamentos a incorporar em obra;

e Submisséo de marcas e fabricantes de materiais & aprovacgédo do DO;
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e Selecdo de entidades de controlo técnico, em particular de laboratorios de

ensaio;
e (Gestdo das atividades de construgéo.

Compete ao GEC, no procedimento concursal, o acompanhamento da elaborag&o do
programa do procedimento e o respetivo caderno de encargos. O GEC também tem a
responsabilidade pela apreciacdo técnica das propostas, atividade da qual resultara a
elaboracdo de um relatério onde se justifica a escolha do empreiteiro. Apds o procedimento
concursal e antes do inicio da execuc¢ao do empreendimento, cabe ao GEC o apoio ao DO na
preparacdo da documentacdo legal obrigatéria no ambito da seguranca, higiene e saude no
trabalho em estaleiros de construgéo, e realizar a aprovagdo do planeamento dos trabalhos

apresentado pelo Empreiteiro.

A par do Diretor Técnico da Obra, figura do qual rege o lado do Empreiteiro, o0 GEC
devera desempenhar também um papel essencial para o processo construtivo, quer ao nivel
técnico, quer da seguranca da construcdo. Incluem-se nesta area todas as atividades
relacionadas com o acompanhamento e fiscalizacao de obras. Contudo, o papel do GEC néo
retira 0 desempenho e as competéncias da equipa de Fiscalizagéo, pelo contrario, esta sera
um apoio durante a fase de construcao ao GEC.

Iniciada a obra, ap6s 0 auto de consignacéo, o GEC tera a principal responsabilidade
de controlar e assegurar o cumprimento do contrato estabelecido entre o DO e o Empreiteiro,
verificando se todas as atividades sao corretamente desenvolvidas e que a obra esta a ser
executada nos termos do projeto e do contrato. Serdo periodicamente realizadas visitas de
acompanhamento ao local onde sdo executados os trabalhos e realizadas reunides de obra
com os devidos intervenientes, resultando as atas de reunido. As atas sdo documentos em
que se registam resumidamente e com clareza as ocorréncias, deliberagdes, resolucdes e
decisBes de reunifes. No caso de existirem duvidas, erros ou alteragfes ao definido em
projeto, serd importante garantir que a execugdo e as alteracdes ao projetado né&o
comprometem o cumprimento dos objetivos iniciais do empreendimento, sendo desejavel que
seja mantido ou mesmo aumentado o seu valor, numa 6tica de valorizacdo do mesmo. Com
estes procedimentos a execucdo do empreendimento visa obter o controlo de qualidade, de

producéo e de custos.

Finalizada a obra, os atos de rececao dos trabalhos, rececdo proviséria e rececao
definitiva, ddo-se com a realizacdo de uma vistoria conjunta do DO, GEC e do Empreiteiro.
Através da vistoria procedem ao exame de todos os trabalhos da referida obra, verificando se

0S mesmos se encontram executados nas devidas condi¢des, previstas no projeto, se foram
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cumpridas as obrigacdes contratuais e legais do empreiteiro e a existéncia de defeitos na

obra.

Ao nivel da seguranca, para o controlo do Plano de Seguranca e Saude (PSS) e das

normas de seguranca aplicaveis, podendo ser, ou ndo, o coordenador de seguranca em obra

nomeado pelo DO.

Assim sendo, o GEC devera ter conhecimento nas seguintes &reas definidas pelo

PMBOK® (Figura 4.6):

gestao integrada de toda a obra: assegurando que é feita a coordenagédo dos
varios elementos do projeto e que estes se adegquam aos objetivos e
necessidades do empreendimento, coordenando e ajustando as mudancas da

globalidade do empreendimento;

gestdo do ambito: controlando o que esta ou néo incluido na obra, subdividindo
0s principais subprodutos da obra em componentes menores e mais controlaveis

e controlando as possiveis alteracdes do @mbito do empreendimento;

gestao do tempo da obra: identificando as atividades especificas, que deverao
ser realizadas, e analisando a sequéncia e duragédo de cada uma delas, devera
0 GEC, controlar o cronograma como planeamento, e registar as mudancas se

for o caso;

gestdo do custo da obra: controlando os custos reais para a implementacéo
das atividades, determinado através do planeamento dos recursos e respetivas
guantidades necessarias para execugdo das atividades, pois devera enquadrar-
se com o que foi orcamentado. Registando ainda, as alteracdes no orcamento

da obra, caso estas existirem, justificando-as;

gestdo da qualidade da obra: garantindo que a obra satisfaz as necessidades

para as quais foi executada;

gestdo do risco: controlando o que foi definido sobre as atividades da obra e
determinando no decorrer destas quais 0s riscos que podem existir. Devera
também por em pratica, se necessario, 0s planos de resposta ao risco,
desenvolvendo procedimentos e técnicas para melhoria e/ou para mitigacao do

risco, reduzindo as ameacas aos objetivos do empreendimento;

gestdo dos recursos humanos: contratando, delegando responsabilidades e

acompanhando as pessoas envolvidas durante esta fase de construcéo;
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e (gestdo das comunicacfes: garantindo a geracdo apropriada e oportuna, a
recolha, a divulgacdo, o armazenamento e a disposicao final das informacdes ao
longo da obra. Deste modo, 0 GEC deve determinar o tipo de informacdes e de
comunicagBes necessérias para os diversos interessados (quem, quando e
como) e elaborar relatérios do ponto de situagcdo da obra com a previsdo de
atividades futuras;

e (gestdo das aquisi¢cfes da obra: incluindo os processos necessarios a obtencao
de bens e servigos externos a organizacao para concretizar os objetivos do

empreendimento;

e gestdo de intervenientes: articulando e gerindo os interesses conflituantes, as
necessidades e expetativas dos intervenientes, garantindo e promovendo o

envolvimento destes no sucesso do empreendimento.

e (gestdo da seguranca: assegurando que a execucdo do Projeto seja executada
com 0 maximo rigor e cuidado na aplicacao de medidas de seguranca e saude
das pessoas envolvidas, a fim de prevenir acidentes que possam causar danos
pessoais ou materiais, tudo isto com a execugao do Plano de Segurancga e Saude

em obra e com o controlo do mesmo.

e gestao financeira: realizada através dos pagamentos que provém da fase,
sendo influenciada pela boa qualidade do planeamento (no que respeita a
estimativa dos custos nas fases anteriores por contraponto com os valores reais

da execucao).

e gestdo ambiental: assegurando que a execucgdo esta de acordo com o plano
ambiental, ou seja, dentro dos limites permitidos e que cumpra o que esta
definido, assim como a saude e bem-estar das pessoas envolvidas durante a

execucgdo do Projeto.
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Figura 4.6 - Areas de conhecimento interventivas na fase de Construcao/Execucao

Quadro 4.3 apresenta as func¢des que o GEC deve ter ao longo dos processos referidos

no guia PMBOK® e para as diferentes areas de conhecimento.

Quadro 4.3 — Processos e areas de conhecimento referido no PMBOK® adaptados a fase de Construgéo

Iniciacdo Planeamento Execucao

Controlo

Encerramento

Integracéo

Monitorizar e
controlar a
execugao do
Projeto;

Ambito

Controlar o
ambito

Tempo

Desenvolver Grafico
de Gantt e Linha do
tempo de progresso

Controlar o
cronograma

Custos

Controlar os
custos
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Quadro 4.3 — Processos e areas de conhecimento referido no PMBOK® adaptados a fase de Construgdo (cont.)

Iniciacé@o Planeamento Execucédo Controlo Encerramento

Controlo a

Qualidade Qualidade

Contratar e mobilizar
Empreiteiro,
Coordenador de
Seguranca em Obra e
Fiscalizacao

Recursos

Desenvolver a equipa
Humanos quip

do Projeto em fase de
Construgéo/Execugédo

Gestao da equipa do
Projeto em fase de
Construcdo/Execucdo

Controlar as
comunicacbes
Controlar os
riscos

Comunicacbes

Riscos

Planear a Conduzir/ acompanhar
Aquisicéo Gestéo das as aquisicoes
Aquisicdes

Controlar o
envolvimento
dos
Intervenientes
Executar plano de Controlar a
Seguranca Seguranca
Controlo
Ambiental
Controlo
Financeiro

Intervenientes

Seguranga

Ambiental

Financeira Administracédo

financeira e
registos

Apbs concebido o projeto e desenvolvido o cronograma, o GEC acompanha a
contratacdo, seja por procedimento concursal ou ndo, do Empreiteiro, da Fiscalizacdo e do
Coordenador de Seguranca em Obra. Embora o seu papel seja de monitorizar e controlar o
acompanhamento da obra, este deve desenvolver o seu grafico de Gantt e/ou a Linha de
tempo de progresso da execucdo do empreendimento, para um melhor acompanhamento e
controlo, verificando mais facilmente quaisquer desvios ou atrasos. Durante o decorrer da
execucdo, este deve fazer a gestdo de todas as comunicacbes e o envolvimento dos
intervenientes. Assim como deve controlar todas as atividades em execucédo para certificar
que se encontram no ambito do Projeto, fazendo o controlo da qualidade nas atividades e nos
materiais e equipamentos, para além de efetuar o controlo de aspetos ambientais, assim como

validar o Plano de Seguranca e Saude em obra.
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No que respeita atodas as aquisi¢cdes, 0o GEC apenas acompanha e valida as mesmas,
tendo bem presente o controlo de custos. Em termos financeiros, avaliara o desempenho
financeiro do Projeto, fazendo a comparacdo dos gastos reais com os valores estabelecidos
no orcamento. Esta comparacdo pode ser favoravel ou desfavoravel, sendo que quando o
desvio entre os dois valores € negativo, ha a necessidade de imediatamente determinar a
razao ou razdes para que tal tenha acontecido. Cabe ao GEC em sintonia com o Diretor
Técnico da Obra, elabora e aceitar os autos de medicdo, para respetivo pagamento ao

Empreiteiro. Na Figura 4.7 é apresentado o esquema sequencial dos processos

supramencionados.

Coans Desenvolver Grafico de
t..;':.E?:.:J- SERTANE S

Controlar o &mbito @ controlar a
2 execuglo do Projeto

ee— L ]{”%m“}

Figura 4.7 - Fluxo de processos de Gestéo de Projetos com base no PMBOK® na fase de Construgdo/Execucao
(adaptado de Mauro Afonso Sotille (Avila, 2016))

4.5 FUNCOES DO GEC NA FASE DE UTILIZACAO/MANUTENCAO

Finda a fase de construcéo e formalizada a entrega do empreendimento ao DO ou
utilizador, inicia-se a fase com a duracdo mais extensa no ciclo de vida atil de um
empreendimento: a fase de utilizacdo/manutengdo. Somente na fase da utilizacdo pode ser
observado o desempenho efetivo de um empreendimento, avaliando se cumpre de forma
satisfatéria as funcionalidades que lhe foram atribuidas na fase de projeto/concecdo e se

cumpre com 0s requisitos e exigéncias pensadas na fase de planeamento. Este desempenho
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depende principalmente do cuidado com que foi conduzido o processo de construgcédo, mas
também da forma com que séo conservados e mantidos 0s componentes e equipamentos que

constituem a sua estrutura funcional e a forma como é utilizada.

Apbs a conclusédo da obra, e ja na fase de utilizagdo/manutencao do edificio, inicia-se
a contagem do prazo de garantia da obra. O inicio desta contagem coincide com a data de
assinatura do auto de recec¢édo proviséria. O prazo de garantia dos elementos construtivos
varia, de acordo com o Artigo 397.° do DL n.° 18/2008, de 29 de janeiro (Decreto-Lei n.°
18/2008, Art.397°), nos seguintes termos:

a) 10 anos, no caso de defeitos relativos a elementos construtivos estruturais;

b) 5 anos, no caso de defeitos relativos a elementos ndo estruturais ou a

instalagdes técnicas;

C) 2 anos, no caso de defeitos relativos a equipamentos afetos a obras, mas dela

autonomizaveis.”

A importancia pela garantia de desempenho do empreendimento devera ser
assegurada nesta fase por umDL gestor de manutencdo e operagdo, embora exista a

responsabilidade civil do empreiteiro sobre o objeto construido.

Segundo a ISO 15686-1: 2011, a manutencéo é definida como a combinagdo de todas
as acbes técnicas e administrativas para que o0 empreendimento, ou suas partes
(equipamentos, instalacdes, sistemas, entre outros), desempenhem, durante a vida util, as
fungbes para as quais foram concebidos (ISO 15686-1, 2011). Deste modo, consiste em
realizar intervencdes preventivas e/ou corretivas para que o empreendimento atinja o seu

tempo de vida Gtil sem perda de desempenho.

A manutencdo, apesar da sua importancia para o desempenho e adequacédo do
empreendimento durante a sua utilizacdo, € uma atividade relativamente a qual existe alguma
tendéncia para ser descuidada. Em termos econdémicos, é também de dificil definicdo, por

parte do GEC, os orcamentos de manutencdo para os anos futuros.

Todos os empreendimentos necessitam de agdes de manutencédo ao longo da sua vida
atil, mas a fase de projeto/concegcdo tem forte influéncia na periodicidade em que as
intervengBes irdo ocorrer. Isto acontece porque é nessa fase inicial do ciclo de vida do
empreendimento que se elegem os materiais de construcdo a aplicar e os métodos
construtivos a utilizar, podendo ainda existir erros de projeto na definicdo de solu¢gbes que ndo

sdo adequadas as fungdes que estdo a desempenhar.
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Nesta fase de utilizacdo/manutencéo, os utilizadores do edificio s&o intervenientes
importantes, uma vez que 0 seu comportamento pode contribuir, positiva ou negativamente,
para a conservacdo e manutencéo do edificio. Neste sentido, é fundamental existirem ac¢des
de sensibilizacdo e formacdo aos utilizadores. Estas acdes iniciam-se com a entrega de
manuais de utilizacdo e manutencdo dos diferentes elementos e equipamentos que o
compdem. O manual de utilizacdo e manutencdo € um documento que compila toda a

informacéo, regras e cuidados a ter na fase de utilizagdo e manutencdo do empreendimento.

Deste modo, o GEC deve exigir a equipa projetista, na fase de projeto/concecao, a
elaboracédo e o fornecimento de manuais de manutencao e utilizacdo. Os manuais devem ter
a finalidade de informar e orientar 0s usudrios quanto as caracteristicas do empreendimento,
aos procedimentos de utilizagdo para o seu melhor aproveitamento e a realizagédo de servigos

de manutencéo, contribuindo para o prolongamento de sua vida util.

Estes manuais deverdo ainda conter uma metodologia de manuteng¢do abordando
aspetos técnicos, ao nivel dos materiais e solu¢des construtivas (modelos de degradacéo,
durabilidades, vidas Uteis, entre outros) e, ainda, ter em conta 0s aspetos econémicos (custos
globais das solugdes) e funcionais (adequada utilizagcdo e manutengéo). Esta metodologia
desenvolve-se nas seguintes atividades: analise dos elementos de projeto, recolha e
sistematizacéo de informacao, planeamento das inspec¢des e acfes de manutencdo, modos
de atuacédo, implementacdo das acdes, correcdo de anomalias imprevistas, controlo/registo

das intervencdes, tratamento de dados e retorno de informacéo aos projetistas (Flores, 2002).

Na Figura 4.8 é apresentado um esquema do conteudo e organiza¢do do manual. Nela
€ possivel observar que a manutencdo abrange uma grande variedade de atividades

planeadas, mas também de n&o planeadas.

A gestdo da manutengcdo compreende todas as atividades da gestdo que determinam
0S objetivos, a estratégia e as responsabilidades respeitantes a manutencdo de que os
implementam por meios como o planeamento, o0 controlo e supervisdo da manutencéo e a
melhoria de métodos na organizagéo, incluindo os aspetos econdémicos (ISQ, 2010). Desta
forma, o GEC em conjunto com o Gestor da Manutengdo, caso exista, deverd assim fazer
cumprir o estabelecido no plano de manuteng&o no que respeita a atividades, periodicidades,

recursos, inspecoes, registos e procedimentos.
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de Instructes) passiveis riscos Manutengao

Tratamentode
Manutengao

Planode
Manutengio

Planemamento das
Qperacdes

Reparacdo

Substituicdo

Figura 4.8 — Contetdo e organizacdo do Manual de Utilizacdo e Manutengao (adaptado de (Lopes, 2005))

Nesta fase, 0 empreendimento esta sujeito ao uso, ao fim a que foi concebido. Deste
modo, irdo surgir reclamacdes ou reivindicagbes por parte dos utilizadores, pertencendo ao
GEC a gestao destas reclamacg0es, a sua quantificacéo e resolucéo, em sintonia com o gestor
de manutencdo. Desta forma, e tendo em conta o que foi referido nesta fase de manutencao,

a Figura 4.9 ilustra as areas de conhecimento presentes nesta fase e que séo as seguintes:

e gestdo integrada do empreendimento: assegurando que é feita a adequacao
dos objetivos e necessidades do empreendimento, coordenando e ajustando as
mudancas da globalidade do empreendimento;

e gestao do ambito da manutencao: definindo e controlando o que esta ou néo
incluido na manutencao, controlando as possiveis alteracbes do ambito do
empreendimento;

e gestdo do tempo: controlando o planeamento das atividades de manutencéo a
levar a cabo;

e gestdo do custo: controlando o0s custos (registando as alteracbes no
orcamento) e certificando-se que todas as acbes de manutencdo estdo a ser
levadas a cabo pelo gestor da manutencdo do empreendimento;
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gestdo dos recursos humanos: contratando e delegando as responsabilidades
da entidade gestora de operagbes de manutencdo e respetivo gestor da
manutencao;

gestdo dos intervenientes: possibilitando o uso mais efetivo dos intervenientes
durante esta fase de exploracdo/manutencdao;

gestdo das comunicacdes: determinando o tipo de informacdes e de
comunicacfes necessarias para os diversos interessados (quem, quando e
como) e efetuar pontos de situacdo da manutencdo do empreendimento com a
previsdo de atividades futuras;

gestdo das aquisicbes de servicos de manutencdo ou bens a serem
substituidos: concretizando os objetivos do empreendimento durante esta fase;

gestdo da qualidade: garantindo que os utilizadores estejam satisfeitos com o
gue foi construido, satisfazendo as suas necessidades, e que as operacdes de
manutencdo cumpram com as politicas de qualidade, objetivos e
responsabilidade de forma que assegurar a conformidade das instalacdes ou
eguipamentos com 0s requisitos, necessidades previstas e expectativas do
utilizador;

gestdo da seguranca: assegurando que durante a fase de
utilizagdo/manutencdo o empreendimento cumpre com as medidas de
seguranca e saude dos seus utilizadores, a fim de prevenir acidentes que
possam causar danos pessoais ou materiais;

gestdo de reclamagdes: prevenindo ou dando encaminhamento as
reclamacgdes do Projeto;

gestao financeira: controlando e administrando os recursos financeiros para a
fase de manutencéo;

gestdo ambiental: assegurando a salde e o bem-estar dos utilizadores durante
a fase de utilizagdo/manutencdao;

gestdo do risco: controlando e desenvolvendo procedimentos e técnicas,
respondendo assim para a mitigacdo do risco e para a reducdo das ameacas
aos objetivos do empreendimento. Este risco esta muitas vezes associado a
alteracdo de legislacdo que obriga a implementacdo de medidas néao
contempladas no orgcamento inicial do empreendimento.

76

UNIVERSIDADE LUSOFONA DE HUMANIDADES E TECNOLOGIAS



CONTRIBUTO PARA A DEFINICAO EM PORTUGAL DAS FUNGOES DE UM GESTOR DE EMPREENDIMENTOS DE CONSTRUGAO (GEC)

'd N
Hum‘::::
A |
s |
—
., A

Figura 4.9 — Areas de conhecimento que ocorrem na fase de Utilizacdo/Manutencéo

No Quadro 4.4 sdo apresentadas as funcdes que o GEC deve ter ao longo dos
processos referidos no guia PMBOK® e para as diferentes areas de conhecimento.
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Quadro 4.4 — Processos e areas de conhecimento referido no PMBOK® adaptados a fase de Utilizagéo e

Manutengéo
Iniciagéo Planeamento Execucédo Controlo Encerramento
Realizar o
= controlo
Integragdo integrado de
mudancas;
Al Controlar o
ambito
Monitorizar o
Tempo progresso
Controlar os
Custos custos
. Controlo da
Qualidade Qualidade
Contratar e mobilizar
Operador de
Manutencgao
RecUrsos Desenvolver a equipa
do Projeto em fase de
Humanos

Utilizacdo/Manutengéo

Gestédo da equipa do
Projeto em fase de
Utilizacdo/Manutencéo

Controlar as
comunicacgfes
Controlar os
riscos
Administrar
Aquisicdo IControlar as
aquisicoes
Controlar o
envolvimento
dos
Intervenientes
Controlar a
segurancga
Controlo
Ambiental
Controlo
Financeiro

Comunicacg6es

Riscos

Intervenientes

Seguranga

Ambiental

Financeira Administrag&o

financeira e
registos

Identificar Resolugédo
reclamacodes reclamacodes

. Quantificar
Reclamacdes reclamacdes
Prevenir

reclamacdes

Depois da concluséo da fase de construcdo/execucdo, o GEC trata da contratacdo do
gestor de operacdo de manutencdo. Ao longo do periodo desta fase de
utilizacdo/manutencdo, vdo surgindo as vistorias e inspec¢fes, tais como as técnicas de
manutencédo previstas, agendadas e mencionadas no plano de manutencéo, para assegurar

a seguranca, a saude e o ambiente do empreendimento. Seja repara¢des ou substituicao, €
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necessario garantir a qualidade e a continuidade na satisfacdo das necessidades e dos
objetivos pretendidos. Cabe ao GEC fazer a gestdo da comunicagdo e envolver os
intervenientes abrangidos nesta fase, tal como controlar os custos para a mesma. A Figura

4.10 representa 0 esquema a seguir dos processos que foram descritos anteriormente.

— me.mﬁ e e

Comtrolar o mibito
e o

R a— Controlar os riscos

o [Prograssa

lw.mrm Conitrols Ambiemal

—,

--
—
. )

Figura 4.10 — Fluxo de processos de Gestao de Projetos com base no PMBOK® na fase de
Utilizagdo/Manutencéo (adaptado de Mauro Afonso Satille (Avila, 2006))

Realizag o controdd
nlegrado da

4.6 FUNCOES DO GEC NA FASE DE DESCONSTRUCAO

A ultima fase do ciclo de vida de um empreendimento € a desconstrucdo, que consiste
na demoli¢cdo ou readaptacéo da construcéo pelo facto de ja ndo cumprir as suas fungbes em
pleno ou por outros motivos, como por exemplo devido a interesses urbanisticos. Esta fase,
embora apareca quase despercebida, tem vindo a assumir uma importancia crescente no
sector da construgéo (Cabaco, 2011).

Em virtude das preocupacbes ambientais, a primeira intencdo nesta fase é de
prolongar o tempo de vida Util da construgdo através de uma reabilitacdo profunda, pois é
apenas o fim do ciclo de vida util para uma dada utilizagédo, iniciando um outro para a

correspondente mudanca de funcionalidade.
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Novos empreendimentos nascem onde antes existiam construcbes que ja nao
conseguem responder as necessidades para que foram concebidas, ou que ndo conseguem
adaptar-se aos requisitos dos utilizadores. A demolicao devera ocorrer apenas quando ja ndo
€ possivel aplicar acdes de reabilitacao para adaptar as novas funcionalidades, uma vez que
a construcdo de uma nova infraestrutura consome muito mais recursos. No entanto se a
demoligcéo for inevitavel, é necessario ponderar as hipéteses de reaproveitar a0 maximo os
materiais resultantes para uma posterior reutilizagdo ou reciclagem, sendo apenas excluidos
devido ao avancado estado de degradacdo ou porque as novas fungbes exigem a sua

substituicédo.

Tendo em conta uma perspetiva mais sustentavel, esta fase da desconstrugéo devera
ser logo pensada nas fases de planeamento e de projeto/concecdo, de forma a serem
desenvolvidos Projetos que oferegcam alguma flexibilidade, de maneira a serem recuperados
para outras utilizacdes, sem necessidade de recorrer & demolicdo ap0ds a cessacgéo dos fins a
que se destinam. Com estas solugbes construtivas, viabiliza-se a construgdo de
empreendimentos duraveis, adaptaveis, com materiais de menor impacto ambiental e com

grande potencialidade de reutilizagéo.

Quando a opgéo que resta é a demolicdo, devem-se encontrar formas de reutilizar a
maior quantidade possivel dos materiais de construcdo, pelo que o conceito desconstrucao
diz respeito a demolicdo seletiva caracterizada por um processo de desmantelamento
cuidado, de modo a possibilitar a recuperacdo de materiais e componentes da construcao,

potenciando a sua reutilizac&o e reciclagem.

Ao longo dos anos, tem-se verificado um aumento da consciencializacdo da populacéo
quanto as questbes de reciclagem (reciclagem domeéstica). No entanto, no setor da
construcao, quando a demolicdo € indiferenciada, (demolicdo tradicional sem qualquer
preocupacdo no sentido da recuperagdo de componentes, elementos ou materiais de
construgao) produz-se uma enorme quantidade de residuos, que resultam num aumento do
volume de materiais destinados a aterro. Com a publicagé@o da Diretiva n.° 2008/98/CE relativa
aos residuos (Vasconcelos, 2016), a desconstru¢éo tem ganho importancia no setor, uma vez
gue tem vindo a ocorrer uma maior valorizagéo na reutilizac&o e reciclagem dos materiais de
construcao, existindo cada vez mais locais de depdsito autorizados para os diferentes tipos

de materiais.

A conjugacdo da desconstrugcdo com a demolicdo seletiva é uma via para a
sustentabilidade da construcdo, mas tera que existir uma metodologia adequada no

desmantelamento e aproveitamento.
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Ao longo desta fase, a intervengcdo do GEC devera ter os atributos ja referidos para as

anteriores fases do empreendimento, planeamento, projeto e construcdo, uma vez que no

desenvolvimento desta ultima fase envolve um rigoroso planeamento das ac¢des em estudo,

metodologia a utilizar, a concecdo de projeto, e a sua concretizacdo final e a execugédo da

desconstrucéo.

As Figura 4.11 e Figura 4.12 e o Quadro 4.5 pretendem demonstrar, de uma forma

esquemadtica, o que anteriormente foi citado.

Figura 4.11 — Areas de conhecimento na fase de Desconstrugéo

Quadro 4.5 — Processos e areas de conhecimento referido no PMBOK® adaptados a fase de Desconstrucao

Iniciacé@o Planeamento Execucéo Controlo Encerramento
Integracao Encerrar o
Projeto;,
Ambito
Tempo
Custos
Qualidade
Recursos Encerrar a
Humanos equipa do Projeto

Comunicacfes
Riscos

Aquisicéo
Intervenientes
Seguranga
Ambiental

Financeira
Reclamacdes

Encerrar as
aquisicoes
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Encerrar as e (n(:ov'.w o Emn

Figura 4.12 — Fluxo de processos de Gestédo de Projetos com base no PMBOK® na fase de Desconstrugéo
(adaptado de Mauro Afonso Sotille (Avila, 2006))

Na Figura 4.12 é possivel observar que a intengcdo de demolir ou readaptar as
infraestruturas para outro Projeto, seja pelo facto de ja ndo cumprir as suas func¢des ou por
outros interesses, terd de passar por todos os processos das fases anteriores, uma vez que
a demolicéo ou readaptacéo € um procedimento que exige planeamento, a execugdo de um
projeto e respetivo licenciamento e a autorizagdo para a sua execugdo, acompanhada das

devidas autorizagfes ambientais.

Depois de concluida esta fase, prosseguir-se-a os trés processos de encerramento do
Projeto: o encerramento das aquisi¢cdes, a cessdo dos contratos com o GEC e restantes

intervenientes e, por Ultimo, o encerramento do Projeto.

4.7 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo contribuiu-se para a definicdo das fungbes de GEC. Nele foram feitas
analogias entre os objetivos das diferentes fases do ciclo de vida do empreendimento e as
fungbes que o GEC deve ter ao longo dos processos referidos no guia PMBOK® e para as
diferentes areas de conhecimento.

Quantificando o namero de processos existentes em cada umas das é&reas de
conhecimento referidas no guia PMBOK®, englobando todas as fases do ciclo de vida do
empreendimento, chegou-se ao resultado apresentando no Quadro 4.6.
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Quadro 4.6 — Resumo de processos nas fases do ciclo de vida de um Empreendimento

Concecéo/ CorEiiEEe Utilizagcao/
Planeamento . / ~ Desconstrucéo
projeto E ~ Manutencéo
Xxecucéo

Ambiental 1 1 1 1 4
Ambito 4 1 1 1 7
Aquisicéo - - 2 1 1 4
Comunicaces 1 1 1 1 4
Custos 2 2 1 1 6
Financeira 1 1 2 2 6
Integracéo 2 1 1 1 1 6
Qualidade 1 1 1 1 4

Recursos
1 3 3 3 1 11

Humanos
Reclamacdes - - - 4 4
Riscos 4 1 1 1 7
Seguranga - 1 2 1 4
Intervenientes 2 1 1 1 5
Tempo 1 6 2 1 10

20 20 19 20 3 (+59)
Total
processos processos  processos processos processos

Com a adaptacéo dos processos estabelecidos no guia PMBOK®, conseguiu-se uma
uniformizacdo do nimero de processos em cada uma das fases do empreendimento, exceto
na desconstrucao por esta fase integrar também as fases iniciais do ciclo de vida de um
empreendimento (fases de planeamento, concec¢éo e (des)construcao). Nao sendo obrigatério
a utilizacdo de todos os processos, nem a sua sequencialidade, pensa-se que a presente
dissertacdo poderé ajudar ao técnico no desempenho do papel de GEC num empreendimento

da construcéo.

Deste modo, conclui-se, analisando o quadro, que as 4reas com mais processos sao
as do tempo, que envolve e depende de outras areas, e a dos recursos humanos, sempre
presente ao longo do ciclo de vida do empreendimento. No entanto, seriam as areas do
ambito, da integrac@o e da comunicagdo, que deveriam assumir a maior expressdo em todo
0 envolvimento dos processos, sendo talvez esta uma exigéncia a ter em conta para a fungéo
do GEC.

No que respeita ao ambito, considera-se ser uma é&rea transversal a todas as fases,
assumindo ndo s6 uma forte expresséao na fase de planeamento, com um elevado nimero de
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processos, mas devendo também ter um forte impacto em todas as outras fases do
empreendimento de construgdo, na medida em que permanentemente o GEC devera
assegurar a manutencdo de um caminho que permita atingir o fim e os resultados que se
pretendem, sem desvios involuntarios de ambito.

No que a integracdo diz respeito, um GEC deve pretender alcancar a integracéo entre
si de todas as areas em todas as fases do empreendimento, pois essa interligacao é essencial
para a obtencdo dos melhores resultados e atingir os objetivos e requisitos iniciais
estabelecidos para o empreendimento, alcancando-se assim o sucesso nos resultados finais.
A interligacédo / integracéo de &reas e a area da comunicacao complementam-se entre si. O
GEC ter& de ser analista, recolher indices, fatores, e conjuga-los para obter resultados, sendo
essencial obter boas informacdes. E importante fazer uma triagem da informag&o necessaria,
porque ter poucas ou nenhumas informag¢fes pode resultar numa ma decisédo, mas ter
informacgé&o a mais é também razéo para ndo chegar a conclusdo nenhuma.

Outra ilag&o que se pode tirar é a de que o sentido da expressao “tempo € dinheiro” &
absolutamente praticavel e necessario num empreendimento, pois existe uma relagéo entre
as areas custo/tempo/qualidade, cabendo ao GEC encontrar o equilibrio daquele triangulo. O
bom profissional é aquele que tem a visédo geral de todos os procedimentos e que sabe dar
dindmica a cada uma das areas. E importante ter a sensibilidade e o controlo das trés areas
acima mencionadas, constituindo um desafio desenvolver um empreendimento no seu prazo
estimado, respeitando o horizonte do custo inicial com a qualidade desejada, como planeada,
num mercado competitivo que cada vez mais se produz com custos mais baixos, no menor
tempo possivel e com niveis de qualidade que variam entre o elevado e o baixo.

O risco esta presente em todos 0s momentos, sendo a determinacao e o controlo desta
area de conhecimento uma tarefa ardua para o GEC. Em cenarios nos quais as estimativas
dos custos nem sempre sdo as acertadas, a qualidade dos materiais e da méo-de-obra é
indefinida, os prazos de execucgéo e de entregas ndo sdo cumpridos, entre outros, o caminho
para o sucesso de um empreendimento podera estar fortemente comprometido, tornando a
gestdo do risco uma area de conhecimento com bastante influéncia e impacto no resultado
final pretendido.

Ao longo do ciclo de vida de um empreendimento, o risco est4 sempre presente. Num
empreendimento queremos sempre fazer as coisas bem de forma certa, ou seja, relacdo entre
os resultados obtidos com o planeamento/concecao elaborado, e determinar a eficiéncia da
metodologia de gestdo aplicada. E quando queremos melhorar, ter uma optimizacdo de
recursos, otimizar a eficiéncia, implicar maior risco. Um empreendimento na visdo de um GEC,
tem de ser eficiente e ndo eficaz, dai o risco estar associado em todas as fases do ciclo de
vida.
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Figura 4.13 — Resumo do ciclo de vida de um Empreendimento de Construcéo
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Para finalizar, os empreendimentos da construcéo séo diferentes de outros Projetos,
devido & magnitude de capital envolvido (elevado custo) a grande quantidade de materiais,
equipamentos e recursos humanos especializados a serem mobilizados durante as suas
fases, o elevado grau de risco associado ao alcance das projecdes de custos e tempos, a
grande influéncia em aspetos socais e ambientais, a elevada relacdo intrinseca com leis,
normas e regulamentos em vigor, e muitos intervenientes envolvidos. A Figura 4.13
esquematiza as diferentes fases do ciclo de vida de um empreendimento da construgdo, com

0sS aspetos e pontos chaves.
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5. CONCLUSOES E
DESENVOLVIMENTOS FUTUROS

5.1 SINTESE DO TRABALHO DESENVOLVIDO

Na presente dissertacdo, pretendeu-se contribuir para a identificacédo e caracterizacao
das principais competéncias de um Gestor de Empreendimentos de Construcdo (GEC) no
ambito de cada uma das fases de um empreendimento de constru¢do, adaptando as areas
de conhecimento constantes no guia desenvolvido pelo Project Management Institute (PMI)
sobre Gestao de Projetos: Project Management Body of Knowledge ® (PMBOK®).

Ao longo do trabalho deu-se énfase aos aspetos de Gestdo de Empreendimentos, a sua
organizacdo, conceitos e intervenientes. Foram apresentados os conceitos relevantes da
atividade, definidos internacionalmente, efetuando a analogia e adaptacdo para o GEC,
procurou-se analisar as orienta¢des/recomendacoes definidas no guia PMBOK® e as suas
principais atribuicbes das areas de conhecimento. Por ultimo, foram caracterizadas as
atribuicdes do GEC no dominio da gestdo de empreendimentos de construgéo e as principais
atividades que se desenvolvem nas diferentes fases de um empreendimento de construcao.

A primeira metade da presente dissertacdo foi desenvolvida com base na literatura
revista e teve por objetivo reunir informacdo sobre a area tematica, fundamentalmente no
ambito dos empreendimentos e na area da Gestao de Empreendimentos. Esta fase permitiu

através da leitura e estudo de documentacdo técnica diversa e publicacdes, aclarar e
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aprofundar a natureza dos problemas associados a gestao de empreendimentos, quer a nivel
nacional como internacional. De seguida, o estudo centrou-se num conjunto de boas praticas
de gestdo de Projetos, onde intervém processos, para que a sua utilizacdo seja importante ao
longo do ciclo de vida de um empreendimento, recomendacdes essas definidas no PMBOK®.

Esta sequéncia foi fundamental para que se atingissem os objetivos pretendidos de
forma sustentada e com a qualidade pretendida. Isto porque ao longo das fases anteriores se
constroem as bases necessarias aos capitulos seguintes, através de um trabalho de
construcao faseada.

Concluido o estado da arte e estudada as praticas de referéncia, desenvolveu-se assim
a definicdo, atributos e funcées de uma nova figura a ter em conta num empreendimento de
construcao: o GEC.

No final, analisando os objetivos propostos no inicio da presente dissertacéo,
concluiu-se que os mesmos foram atingidos, ao ser definidas as principais atribuicbes de um
GEC.

A dissertacao reforga o quanto é fundamental, hoje em dia, um Engenheiro também ter
de ser Gestor. Sao necessarios conhecimentos em gestdo para conseguir ter o perfil ideal e
desempenhar a sua fungdo no mercado profissional. E da maior importancia a contratagéo de
um GEC na fase inicial de decisdo de construgcdo de um empreendimento, pois todo o
desenvolvimento de um empreendimento € de uma crescente complexidade de processos e
de objetivos a atingir, havendo a necessidade de uma componente técnica interdisciplinar
altamente especializada para os fins a cumprir. Esta contratacdo devera partir do Dono da
Obra, para que acompanhe o empreendimento em todas as fases, podendo articula-las e
integra-las de forma eficiente, tendo consciéncia dos problemas que possam surgir em cada
fase. Desta forma, pretende-se obter um grau acrescido de satisfacdo dos objetivos
inicialmente definidos, alcancando a integracao de todas as areas entre si de forma eficiente,
através da interligacéo entre as vérias entidades envolvidas. O GEC é o principal integrador
da informagéo, trabalhando para manter o progresso e a interagdo mutua progressiva dos
diversos intervenientes do empreendimento, de modo a atingir da melhor forma os objetivos
tracados e reduzir risco de insucesso.

Seria oportuna a elaboracdo de legislacdo especifica aplicada a gestdo de
empreendimentos da construcdo, impondo a definicdo de modelos para a intervencéo, no que
respeita a caracterizagéo das atribuices dos GEC. N&o existindo no momento lei especifica
que defina a atividade e que exija técnicos que possam assumir esta nova responsabilidade,
pode-se assistir a uma continuidade do que se passa atualmente, que é a inexisténcia da
figura de um GEC, ou quando existe, esta ndo ter o perfil adequado, ndo desempenhar de

forma extensiva as suas obrigac6es ou entrar no empreendimento ja numa fase tardia.
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Quanto ao PMBOK® apura-se que foi uma ferramenta muito Util para a definicdo do
GEC, uma linha referenciadora a seguir, pois € um étimo complemento para 0s processos que
compdem cada etapa de um empreendimento. Pode ser visto como uma forma de aplicagéo
e de recurso a um GEC, sendo as areas de conhecimento a assumirem a maior expressao e
exigéncia.

Considera-se que a presente dissertacdo contribuiu de uma forma positiva para a
indastria da construcao em Portugal. Pensa-se que, com esta dissertacao, se tornou possivel
alertar, consciencializar, diretamente as pessoas mais proximas do ramo, para que ao longo
da vida do empreendimento se proceda de uma forma mais eficaz para assegurar uma boa
gestao das variaveis que mais influenciam a satisfacdo dos objetivos e metas iniciais tracadas

num empreendimento de construcao.

Esta previsto no &mbito das alteragdes ao Codigo dos Contratos Publicos (CCP), no
Decreto-Lei n.° 111-B/2017, de 31 de agosto, que entrou em vigor a 1 de janeiro de 2018, a
criacdo da figura do Gestor de Contrato (GC), cuja fungdo é acompanhar permanentemente
a execucao do contrato. Além disso, ao monitorizar o cumprimento do contrato, este podera
agir proativamente logo que se verifigue alguma situacao que deva ser corrigida, evitando que
um eventual incumprimento ou cumprimento se agrave e prolongue o tempo de execucdo. A
diferenga entre um GEC e um GC tem a ver com o ambito de cada atividade: enquanto o GC
se foca num contrato, 0 GEC foca-se em todo o empreendimento, que podera ter diversos
contratos. Assim, a funcao do GEC é mais abrangente e tem em conta o sentido global de
tudo o que é realizado para atingir um determinado fim estabelecido inicialmente. E de
salientar que o GEC lida com todos os intervenientes no empreendimento de construcao,

enquanto o GC se limita a relacionar-se com os atores que intervém no seu unico contrato.

Esta medida legislativa apresenta uma mais-valia para o rigor, a eficiéncia e eficacia
na gestdo dos contratos publicos. Esta medida, no ponto de vista da presente dissertacao,
também ¢é vista, como positiva, pois constitui um primeiro passo que podera, no futuro,

progredir para o enquadramento legislativo da figura de um GEC.

5.2 DESENVOLVIMENTOS FUTUROS

Na sequéncia da realizacdo desta dissertacdo, perspetiva-se que o trabalho possa ser

continuado através dos seguintes estudos:
e Utilizacdo dos atributos propostos na presente dissertacdo para a definicdo de
contetdos legislativos associados as funcdes de um GEC, tanto para

empreendimentos de construgdo publicos como privados;
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Adaptacdo da metodologia de certificacdo de empreendimentos de construgéo
“Marca de Qualidade LNEC” para contemplar, de forma objetiva, as areas de
conhecimento definidas na presente dissertacdo na atividade de certificacéo
desenvolvida;

Definicdo de uma metodologia para a certificacdo nominal de um GEC, com base
nas areas de conhecimento e processos propostos; esta certificacdo podera ser
englobada (ou ndo) na metodologia de qualificacdo de Gestor Geral da
Qualidade da Marca de Qualidade LNEC, sabendo-se que atualmente esta
metodologia qualifica empresas e ndo pessoas;

Robustecimento da validacdo das propostas apresentadas para a definicdo das
funcdes do GEC, através de uma consulta por inquéritos ao meio técnico

nacional e as empresas e stakeholders que atuam no setor da construcao.

Para finalizar, regista-se o contributo dado pelo trabalho desenvolvido na tematica da

gestdo de empreendimentos de construcdo, ao serem definidas as fungdes de um Gestor de

Empreendimentos de Construcdo (GEC). Espera-se que, no futuro, esta figura seja

considerada na legislagéo portuguesa e que possa dessa forma ser presenca assidua ou até

mesmo obrigatéria em empreendimentos de construcéo.
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