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Resumo

Os ultimos anos colocaram o mercado imobiliario na ordem do dia, com modificacdes
sucessivas nos equilibrios entre a oferta e a procura, suscitadas pelas alteracdes nas
economias mundiais. Portugal acompanhou todas essas oscilagbes com o
consequente reflexo no mercado imobiliario. Paralelamente foram produzidas
alteracdes legislativas, que permitiram normalizar e estabelecer critérios bem definidos
ao nivel das garantias dos produtos imobiliarios, bem como na adequacdo a
exigéncias de qualidade e conforto.

A Gestdo de Empreendimentos Imobilidrios necessitou de responder a estes novos
desafios adequando-se a um conjunto de alteracGes que tém reflexos nos custos de
producdo, num ambiente competitivo, tornando-se numa actividade exigente e
sofisticada, onde a pratica intuitiva e pouco organizada deixou de garantir 0 sucesso
dos projectos e a utilizacdo de actuais técnicas de Gestdo de Projectos € cada vez
mais uma necessidade.

Este trabalho pretende caracterizar a utilizacdo das metodologias de Gestdo de
Projecto empregues pelos promotores imobiliarios em Portugal durante o ciclo de vida
dos seus empreendimentos. Efectua uma abordagem através de um inquérito, junto de
uma amostra de promotores imobilidrios, maioritariamente actuantes no sector
habitacional, onde se procura a resposta aos diferentes graus de investimento que
estes efectuam na preparacdo, planeamento e controlo de execucdo dos seus
projectos.

As respostas ao inquérito permitem obter um quadro muito rico sobre esta realidade e
conduzem a um conjunto de reflexdes sobre os modos de abordagem as diferentes

fases do Projectos imobiliarios.



Abstract

In the last years, the real estate market has been in the order of the day, with
successive changes in the balances between demand and supply, conditioning and
being conditioned by macro economic conditions. Portugal followed all these
oscillations with consequences in the local real estate market. At the same time, some
legislative alterations have been produced, allowing the normalization and the
establishment of standards and guarantees for real estate products and for their
requirements of quality and comfort.

Real Estate Project Management needed to answer to the new challenges by adjusting
to these alterations, with consequences in the production costs, in an activity where
common intuitive management has failed to deliver the desired results and more
sophisticated project Management tools and concepts have become essential to
guarantee the success of the projects.

This work intends to present a characterization of current practice in Real Estate
Project Management in Portugal used by developers during the life cycle of their
Projects.

Through a survey that targeted real estate developers, majorly working on the
residential sector, a detailed portrait of the sector regarding the processes of
preparation, planning and control of the execution of real estate projects. These results
have conduced to a set of reflections on the reality regarding the ways of approaching

the different phases of real estate project developments.
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1. Introducao

1.1. Preambulo

A Gestdo de Projectos constitui, nos dias de hoje, uma actividade de exigéncia
crescente. As organizacdes estdo confrontadas com uma permanente necessidade
de optimizarem a sua estrutura, como forma de maximizarem 0S Seus recursos.

A Gestdo de Projectos é um dos formatos mais antigos de organizacdo, tendo
permitido ao homem, durante toda a sua histéria, concretizar os mais variados
objectivos singulares, nos quais se incluem empreendimentos de construgdo com
fins diversos, mas também o desenvolvimento de produtos, Projectos de
investigacao, expedicdes etc.

Desde que o Homem sentiu um impulso para a realizagcdo de empreendimentos
singulares de natureza diversa que passou a fazer uso da Gestdo de Projectos,
como forma de concretizacdo desses objectivos. Para tal, viu-se na necessidade, de
pensar nas diferentes formas de concretizar, ou seja formular um plano que o
guiasse na sua execucdo, garantindo uma orientacdo para os objectivos. Elaborado
esse plano, de uma forma mais ou menos estruturada, passa a uma fase de
execucdo e controlo das tarefas. A concretizacdo de todo esse conjunto de tarefas,
levam a realizacdo do Projecto e finalmente a consequente utilizacdo para o fim a
gue se destina.

A preparacdo de todas as actividades necessarias a concretizacdo do objectivo
preconizado, a execuc¢do e controlo até a sua conclusdo e consequente utilizagao,
constituem o ciclo de vida de um Projecto. A sua Gestao tem como objectivo final o
sucesso do proprio Projecto, ou seja, a sua realizagdo dentro de todos os
par@metros previamente estabelecidos, procurando estabelecer desde a sua

génese o0s caminhos mais correctos a percorrer.



Para que o sucesso de um Projecto seja alcancado, € necessario que a sua Gestao
seja efectuada de acordo com competéncias especificas e que estas sejam
implementadas no enquadramento particular de cada Projecto.

Segundo Martin, (2008), a Gestdo de Projectos surge, entdo, como resposta as
dificuldades e problemas especificos da Gestdo, que o0s Projectos enquanto
realizacdes Unicas e nao repetitivas introduzem e nos quais a Gestao corrente ndo
consegue dar uma solucgéo integral e satisfatoria.

A sociedade actual imp8e um nivel de competitividade elevado, exigindo cada vez
mais a atencdo das organizacbes, em termos de preparacdo e planeamento dos
desafios que se Ihes deparam. Organizar 0S processos, prevendo 0S
acontecimentos, estudando as formas de abordagem das actividades futuras, sédo
tarefas cada vez mais presentes e obrigatérias na abordagem aos trabalhos,
sobretudo quando existem incertezas ou se trilham novos caminhos. Planear o
futuro, criando estratégias bem delineadas, que minimizem os efeitos de factores
externos nos Projectos, constituem desafios nos dias de hoje e imperativos das
organizacoes.

De acordo com Brand, (1998), quase todas as empresas e organismos publicos
estdo mais preparados para dominar a Gestao de actividades continuas e de rotina,
do que propriamente para dirigir Projectos especiais e complexos.

As permanentes transformacdes da sociedade em que vivemos e da economia em
particular, obrigam a abandonar formas de Gestado mais tradicionalistas, em favor de
metodologias mais estruturadas e exigentes. Estar atento as mudancas que nos
rodeiam, prevendo a evolucdo futura de cada actividade, permitem uma
interpretacdo do presente, gerando as adaptacdes necessarias a cada momento.
Metodologias de Gestao baseadas no improviso, na realizacdo de tarefas de forma
individualizada, sem uma estratégia bem definida e sujeitas aos acontecimentos,
podem ser geradoras de custos ndo previstos, colocando em causa a rentabilidade

dos proprios Projectos.



A promocao imobiliaria, como todas as actividades, sofre as influéncias de factores
externos da sociedade em que se insere. Os ciclos econémicos, a concorréncia do
mercado, as exigéncias dos clientes, as evolugbes tecnoldgicas, sdo alguns dos
factores que influenciam a promoc¢&o imobiliaria. Segundo Raynal, (1996), é nos
periodos de crise econdmica mundial, que as empresas devem estar mais atentas e
reagir rapida e convenientemente tanto as oportunidades como as ameacas.
Perante estas alteracbes externas, a Gestdo de Projectos confronta-se com uma
necessidade de responder de forma positiva, no sentido de acompanhar todas as
solicitagbes do mercado.

As recentes mudancas da sociedade, impostas nas Ultimas décadas, trouxeram
também substanciais alteragbes ao sector imobiliario. De acordo com Machado,
(2008), estas alteracdes trouxeram um emagrecimento dos retornos para um soé
digito sendo esta uma das tendéncias do sector imobiliario desde ha uns anos.

O aumento dos custos com a méao-de-obra, o aumento do custo de aquisi¢do dos
terrenos, 0o aumento dos custos de licenciamentos, o0 aumento dos periodos de
garantias, as oscilagfes nos ciclos de venda, associados aos ciclos econémicos,
contribuiram, em conjunto com outros factores, para uma alteragdo dos custos finais
de producédo e uma reducdo de margens.

As Ultimas décadas trouxeram alteragdes aos processos construtivos em particular e
ao sector imobiliario em geral. Foram introduzidas novas exigéncias funcionais e
normativas, como € exemplo o RCCTE — Regulamento de Comportamento Térmico
de Edificios, com imposi¢cdes ao nivel do conforto dos edificios, ou exigéncias
formais e processuais como a ficha técnica de habitacdo. E pois um mercado cada
vez mais exigente, com que se deparam os promotores imobiliarios, para o qual é
necessario responder de uma forma atenta e pré-activa, na busca de respostas
eficazes ao nivel da Gestdo dos seus Projectos, de forma a maximizar

possibilidades de atingir os objectivos.
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A promoc¢ao imobiliaria tem um passado recente de alguns reparos por parte da
sociedade que deriva de uma realidade em que a procura excedia largamente a
oferta. Frequentemente, foi vista como uma actividade onde ndo imperavam
sistemas organizativos, fruto de uma Gestdo mais ou menos familiar, de cariz
tradicional, ndo raras vezes em claro conflito com o cliente final. A imagem que
geralmente passava para o exterior era a de uma Gestao pouco rigorosa, associada
a uma ideia de negécio com lucro era facil, onde ndo seria aparentemente
necessaria uma grande preocupacdo com a implementacdo de metodologias de
Gestéo para a obtencéo dos fins desejados.

Segundo Brand (1998), ao olhar para a realidade, tanto no ambito empresarial,
como nos organismos publicos, observamos que os Projectos coroados de éxito
constituem a excepg¢ao e ndo a regra, como seria desejavel.

A promocdo imobiliria € constituida por num vasto conjunto de actividades, cuja
face mais visivel é relativa a fase da construgdo propriamente dita. No entanto, até a
esta fase de producdo, é necessario coordenar um conjunto de tarefas preliminares,
como sdo exemplo os licenciamentos, a elaboracdo de Projectos de especialidades
ou o planeamento de todo o Projecto. E todo esse conjunto de actividades, mais ou
menos visiveis que condicionam o produto final a apresentar e determinam o seu
sucesso no mercado.

Encontrar uma causa para uma deficiéncia do produto final, podera levar a uma
investigacdo muito mais vasta que o simples erro construtivo. Qualquer uma das
actividades anteriores a propria construcdo podera ter contribuido para o erro,
desde o estabelecimento do programa base ao Projecto, passando pela planificacdo
da execucéo.

Assim, caracterizar a forma como é feita a Gestdo de Projectos na area da
promocao imobiliaria no mercado nacional assume uma elevada importancia, pela

possibilidade de adquirir um conhecimento sobre os procedimentos efectivamente
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aplicados na pratica pelos agentes do mercado, em contraponto com todo o
desenvolvimento que tem existido na area do conhecimento.
Essa caracterizacdo pode constituir um documento gerador de reflexbes sobre as

praticas existentes e uma base para futuros desenvolvimentos.

1.2. Estado da arte

A Gestdo de Projecto constitui um formato de abordagem a todo o processo de
realizacdo com um determinado objectivo. No caso vertente centra-se dentro da
area da promocdo imobiliaria, ou seja em empreendimentos de promocdo e
desenvolvimento de negocios imobilidrios, que incluem uma forte componente de
construcao.

Como referéncia existem diversas organizagfes internacionais com publicacdes na
area, como é exemplo disso o PMI - Project Management Institute, organizacdo que
desenvolve uma significativa actividade nesta area com uma vasta oferta de
publicagBes sobre modelos gerais e especificos de Gestdo de Projecto, promogao,
formacdo e divulgacdo, como forma de transmitir oS mais recentes
desenvolvimentos neste sector. Segundo Miguel, (2006), o PMBOK Guide — A
Guide to the Project Management Body Of Knowledge, constitui o exemplo mais
paradigmatico das publicacbes daquele instituto, condensando processos,
metodologias e préticas preconizadas, consideradas padrdes e normas de profissdo
para Gestao de Projectos.

A nivel mundial, existe uma vasta quantidade de literatura sobre o tema. Essas
publicacBes tém feito a abordagem de temas genéricos bem como no estudo de
ocorréncias, analise de casos particulares, ou apresentacdo de elementos teéricos
sobre a Gestdo de Projecto. S&o varios 0s sectores econdémicos onde se tem
aplicado metodologias de Gestdo de Projecto, desde os sectores industriais até a

organizacao de eventos. Toda esta diversificacdo tem criado uma enorme produgéo
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de elementos, que nos sdo acessiveis e que tém permitido o avanco da proépria
Gestéo de Projecto.

Dentro destes sectores, esta portanto integrada a area da promocao imobiliaria e da
construcao civil em geral com a producéo, um pouco por todo o mundo, de estudos
e avancos significativos.

Um dos casos mais recentes, que produziu uma aprecidvel quantidade de
elementos a este nivel, foi o desenvolvimento verificado nos Ultimos anos na zona
Asidtica. O avanco econdmico na regido proporcionou um enorme impulso ao
mercado imobilidrio, nomeadamente na China, gerando a apresenta¢do de estudos
sobre Gestéo de Projecto, que podem constituir exemplos através dos sucessos e
dos fracassos que nos sdo apresentados. Podemos encontrar publicagbes nesta
area, por exemplo, no International Journal of Project Management, ou na ASCE —
American Society of Civil Engineers.

Também em Portugal existe uma vasta oferta de publicagdes que nos apresentam
elementos tedricos sobre a Gestdo de Projecto de diferentes sectores, como a
industria farmacéutica, automével ou tecnologias de informacdo. E no entanto
pertinente, efectuar a partir delas, uma transposi¢cdo para o caso especifico da
promocao imobiliaria.

Ainda em Portugal, ndo foram encontradas publica¢fes, que reflictam os formatos
de Gestdo utilizados pelos promotores imobiliarios, na realizacdo dos seus
Projectos. A bibliografia ndo aponta metodologias especificas para este sector, mas
de ambito geral. Os estudos existentes, tém-se debrucado sobre outras areas da
Gestao de Projecto, mas ndo se debrucam directamente sobre esta area.

Como exemplo pode-se referir a publicagdo de Couto (2005) ou Dinis, (2009) e
Rodrigues, (2007).

Também ao nivel da formacgéo, pode ser encontrada em Portugal, uma oferta em

diversas faculdades, ao nivel de pds-graduacdes. Exemplos dessas faculdades séo
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a Universidade Catdlica, o Instituto Superior de Economia e Gestdo, ou a

Universidade Luséfona.

1.3. Objectivos e justificacao

Na sequéncia do que foi anteriormente exposto, este trabalho tem como objectivo,
efectuar uma caracterizacdo das praticas de Gestédo de Projecto, na area especifica
da promocdo imobiliaria, em Portugal, com especial énfase na promocdo de
habitacéo.

No meio da promocéao imobilidria sdo colocadas frequentemente questdes sobre as
formas de organizagdo das empresas, nomeadamente no que diz respeito a fase da
construcdo. Os intervenientes no processo imobiliario sdo confrontados com os
resultados dos seus pares, 0S Seus aparentes sucessos ou insucessos, levando-os
a questionar-se sobre alguns dos procedimentos e préticas existentes na Gestao
dos seus proprios Projectos, muitas vezes de forma pouco fundamentada.

Assim sdo comuns as duvidas sobre os métodos de organizacdo, legitimas em
grande medida pelo envolvimento frequente em processos de resultado final
duvidoso, ou em suspeicdes de praticas menos adequadas a uma Gestao que se
quer transparente.

E frequente a existéncia de artigos de jornais ou revistas, ou mesmo reportagens
televisivas, sobre diversos problemas relacionados com a promog¢do imobiliaria.
Nestes questionam-se o0s prazos de entrega, a qualidade do produto final, os
aparentes lucros, a transparéncia do processo comercial e tantos outros assuntos
relacionadas com a industria. Na maioria das vezes estes relatos sao colocados de
um ponto de vista pouco abonatério para o sector, sendo portanto legitimas as
davidas sobre a forma de organizagdo e Gestdo praticada no meio da promocao

imobiliaria.
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Poder analisar os formatos de Gestdo de empreendimentos de promocao
imobilidria, constitui antes de mais, uma reflexdo sobre a forma como as diferentes
organizacdes os abordam e uma tentativa de dar uma resposta sistematizada e
fundamentada as duvidas existentes. Nao se pretende efectuar um paralelismo com
alguma teoria especifica existente, ou com outras inddstrias, nem tdo pouco
apresentar uma receita de Gestdo. Caracterizar a abordagem aos processos de
Gestéo, excluindo os conteudos especificos, permite apresentar um conjunto de
indicadores que sdo o espelhar dessa realidade, servindo como base de futuros
desenvolvimentos.

Assim, tomam-se como objectivos especificos, um conjunto de elementos que sao
parte integrante na Gestdo de um Projecto imobilidario. Questdées como o
planeamento, a elaboracéo e controlo orcamentais, a coordenacdo das diferentes
especialidades, ou a assisténcia no periodo pds-venda, estdo entre uma diversidade
de questbes importantes para 0 sucesso e organizacdo final de um Projecto
imobiliario. Houve assim uma preocupacdo de abordar os principais aspectos da
Gestdo de Projecto, de uma forma que percorra o ciclo de vida dos
empreendimentos.

O mercado da promocdo imobiliaria € constituido por um grande numero de
empresas com diversas dimensdes e estruturas funcionais. Este mercado que
abrange empresas muito pequenas, de cariz familiar, dedicadas a promocdo de
pequenas edificacbes e empresas de grande envergadura, que executam grandes
empreendimentos de natureza muito variada. E para este leque diversificado, que
constitui o tecido dos promotores imobiliarios, que o desafio da caracterizacao das
praticas de Gestéo foi estabelecido. De facto, tal diversidade pode ser indiciadora
da existéncia, por si s0, de diferentes formatos na abordagem aos Projectos, sendo

os factores que originam essas diferencas estruturais potenciais variaveis

explicativas de diferencas.
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Deste modo, este trabalho procura uma caracterizacdo da Gestdo de Projecto, na
area da Promogdo imobilidria em Portugal, questionando as praticas empregues na
sua realizacdo e durante o seu ciclo de vida, abrangendo o largo espectro de

dimensdes de empresas existentes.

1.4. Metodologia

Com o objectivo de caracterizar as diferentes formas como sdo geridos os Projectos
no sector imobiliario, foi efectuada uma campanha de inquéritos, junto de empresas
de promocéo imobiliaria. Essa campanha, foi realizada através de um conjunto de
entrevistas directas, semi-estruturadas feitas a uma amostra representativa do
universo dos promotores imobiliarios a operar no mercado. A mostra inclui
empresas cuja dimensdo de volume de negécios é variavel, desde pequenas,
médias e grandes, cobrindo de forma representativa o espectro existente no
mercado Portugués. Por conveniéncia operacional, estas empresas sdo
maioritariamente actuantes na zona geografica de Lisboa, sendo que no entanto se
julgam representativas. Sobre a importancia desta regido no territério nacional, em
termos habitacionais é de referir que segundo o Instituto Nacional de Estatistica a
Regido de Lisboa e Vale do Tejo representa 3,5 milhdes de habitantes segundo
estudos 2001, tendo verificado um aumento de 4,8% na década precedente. O peso
populacional da Regido de Lishoa e Vale do Tejo em 2001 era de 33% do territério
nacional.

O inquérito procurou abranger as diferentes fases que constituem o ciclo de vida de
um Projecto, de forma a obter resultados sobre as diferentes abordagens que sdo
empregues pelas empresas, durante o seu ciclo de vida. Foram abordadas as
etapas de um Projecto, desde a preparacdo e planeamento, passando pela
execucdo e controlo e terminando na fase de assisténcia pos venda. Procurou-se

obter uma resposta sobre a forma como cada actividade do Projecto é
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efectivamente planeada e controlada. Procuraram-se ainda repostas para as
metodologias utilizadas no controlo de custos e nos prazos de execuc¢éo. Procurou-
se saber quais 0s promotores imobiliarios que recorrem explicitamente a figura de
um gestor de Projecto externo, para a coordenacdo dos seus trabalhos. Abordaram-
se também as areas de Gestdo da assisténcia pés-venda, do relacionamento com o
cliente final e a forma como os promotores efectuam o controlo de qualidade dos
seus produtos.

As entrevistas seguiram um modelo pré-definido de questBes e respostas tipo e
foram efectuadas junto de um técnico ou gestor de cada empresa, envolvido no
processo de Gestdo do Projecto e conhecedor de todas as fases que o constituem,
bem como dos procedimentos existentes no seio da empresa que representava.
Sobre os resultados dos inquéritos, foram extraidas as tendéncias de resposta a
cada uma das tarefas questionadas, dentro do ciclo de vida do projecto, permitindo
entdo obter uma leitura da realidade relativa aos diferentes aspectos da Gestao dos

seus Projectos.

1.5. Organizacédo da dissertacdo

Esta dissertacdo estd organizada em cinco capitulos. No capitulo 1, é feita uma
introducdo a todo o trabalho, sendo apresentados o0s objectivos, caracterizado
sumariamente o estado da arte, definida a metodologia e explicitada a organizagéo
de todo o trabalho.

No capitulo 2, € apresentada uma fundamentacao teérica da Gestao de Projecto,
tendo com base na bibliografia. Foram extraidos dessa bibliografia, os elementos
gue mais se enquadram no caso especifico da promocé&o imobiliaria em Portugal.
Deste modo sdo apresentadas consideragbes sobre as diferentes fases de um

Projecto, dando uma maior énfase a fase inicial, ou seja a preparacdo do proprio
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Projecto, planeamento e criacdo de estratégias de abordagem ao seu
desenvolvimento.

Estas consideracfes tiveram como base o seu nivel de importancia, dentro do ciclo
de vida de todo o Projecto. Esta metodologia pretende contrapor uma visdo de
realizacao do Projecto, sem uma estratégia definida e sem um controlo efectivo, do
planeamento de todo o Projecto.

Ainda no capitulo 2 sédo apresentadas duas formas de Gestédo de Projecto. A Gestéo
centralizada num técnico Unico, que assume a funcdo de coordenador de todo o
Projecto, e uma Gestao repartida por varios técnicos, actuantes em diferentes areas
do processo. S&o apresentadas as vantagens e desvantagens de cada uma destas
abordagens e apresentadas comparacdes entre ambas. Estes dois formatos de
abordagem aos Projectos correspondem também aos dois maiores formatos
existentes no mercado, de acordo com o inquérito elaborado neste trabalho.

No capitulo 3 é apresentado o estado da arte ao nivel internacional e também em
Portugal. Sao apresentados diferentes estudos disponiveis no mercado, que
abrangem areas da Gestdo de Projecto. S&o expostos casos especificos, de linhas
de pensamento, sobre fases integrantes do ciclo de vida de um Projecto.

No capitulo 4 sdo apresentados os resultados da pesquisa. Esse tratamento foi
dividido em trés grandes grupos, em funcdo da dimensdo das empresas
entrevistadas. Deste modo, foram extraidos resultados comparativos entre
empresas de dimenséo semelhante e os resultados totais da populag&o inquirida.
No capitulo 5 estdo apresentadas as conclusdes de todo o trabalho. Sdo expostas
as principais linhas de reflexdo, que se podem extrair dos resultados do inquérito.
Sado também apresentadas as dificuldades deste trabalho, bem propostas sobre

possiveis pesquisas futuras, dentro desta area.
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2. Fundamentos da Gestéo de Projecto

2.1. Breve histéria da Gestao de Projecto

A Historia da Gestdo de Projecto confunde-se com a prépria histéria do Homem e
acompanha-a desde os primeiros tempos, sobretudo desde que o homem se fixou,
tornando-se agricultor e executando pequenas construcoes.

Segundo Martin, (2008), gerir vem do latim gerere e significa administrar, dirigir. De
uma forma rudimentar, a Gestado de Projecto tem o seu inicio no momento em que o
homem pensa na realizagdo de uma qualquer construgdo, um simples altar de
veneracdo, uma cabana, ou um tdmulo. Quando toma a decisdo sobre a sua
execucdo, vé-se na necessidade de pensar nas formas que o conduzirdo a sua
realizacdo. E necessario pensar, mesmo que de uma forma simples, nas diversas
etapas que permitem atingir o produto final pretendido. Deste modo, tem que
determinar o local de execucdo, imaginar um formato final, reunir os materiais
necessarios, reunir os meios humanos para a sua concretizacdo, e finalmente
realizar o produto planeado. A reunido deste conjunto de elementos forma uma
primeira ideia de Gestdo do Projecto, de uma forma muito simples. O Projecto
constitui entdo a realizacdo do produto desde que é pensado e a Gestao é a forma
de organizagdo que o suporta e torna possivel.

Paralelamente, a partir do momento em que o0 homem se tornou sedentario e se
dedicou ao cultivo da terra, passou a ter necessidade de saber a data exacta de
recolha dos produtos, criando um calendério, baseado nas fases da lua, garantindo
também que as colheitas passariam a ser feitas na data correcta (Process Quality
Associates, 2006). Estes dois exemplos serdo talvez as primeiras formas de
planeamento existentes, com 0 objectivo de alcancar um maior sucesso na
actividade delineada.

A Gestao de Projecto, esté intimamente ligada ao ser humano, inserido num modelo

de sociedade organizada e realizadora desde 0s primeiros tempos.
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Outro exemplo remoto de Gestdo de Projecto situa-se nos empreendimentos
militares. Desde muito cedo, que as sociedades se organizaram com a existéncia de
equipas militares, com as quais se efectuavam invasdes a territérios vizinhos, ou a
defesa do seu proprio territorio. Sera razoavel pensar que todos o0s
empreendimentos militares carecem de algum planeamento e estudo prévio, quanto
ao estabelecimento do numero de homens, logistica de abastecimentos,
equipamentos militares a utilizar entre outros, levando a uma objectiva necessidade
de suporte de Gestao, desde tempos remotos.

Desde as primeiras civilizacdes, que sédo organizados acontecimentos, envolvendo
uma necessidade de planeamento e Gestdo dos processos. Sao exemplos destes
acontecimentos, as organizagcbes de caracter desportivo ou festivo, com
necessidade de um prévio estudo dos acontecimentos, e 0 estabelecimento de um
plano de orientacgéo.

No entanto, a Gestdo de Projecto, proxima da que existe actualmente, teve os seus
maiores desenvolvimentos no ultimo século. Henry Laurence Gantt, (1861-1919)
desenvolveu os graficos de Gantt por volta do ano de 1910, criando um sistema de
planeamento hoje adoptado de forma generalizada por véarios sectores. Os
denominados graficos de Gantt e outros por ele criados, permitiram desenvolver de
forma simples e préatica o controlo de prazos dos Projectos, sabendo em cada
instante se o Projecto esta dentro do prazo ou tem um desfasamento sobre o
previsto. Henry Fayol (1841-1925) é juntamente com Gantt considerado co-
responsavel pelo desenvolvimento da moderna Gestdo de Projecto. A teoria hoje
denominada Fayolismo constitui a primeira indicacdo detalhada de uma teoria de
Gestéo, constituida por cinco funcgdes. Planeamento, organizacdo, comando,
coordenacdao e controlo (Wikipedia).

De acordo com Lock, (2007), até ao ano de 1900 nao existia um reconhecimento da

Gestdo de Projecto enquanto profissdo. Bom senso, determinacdo, trabalho
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esforcado (algumas vezes com o custo da salde do préprio pessoal) usualmente
conseguiam que o trabalho fosse executado.

A Gestdo de Projecto como a conhecemos hoje, teve as suas raizes na segunda
guerra mundial e foi desenvolvida num numero limitado de indUstrias nos anos
1950s, 1960s e 1970s.

Segundo Lock, (2007) a partir dos anos 1980, o desenvolvimento da Gestdo de
Projecto passou a estar intimamente ligado ao desenvolvimento informatico.
Actividades como a reformulacdo de planeamentos deixaram de ser uma tarefa
impraticavel, especialmente em grandes Projectos, para passarem a ser rapidas e
faceis. A profissao de gestor de Projecto, passou a ver o seu papel ser reconhecido.
O desenvolvimento do software de Gestao, tornou o seu uso mais facil e também
mais disponivel, em qualquer lugar e com e equipamentos mais pequenos.

De acordo com Cooke-Davies, Arzymanow (2002), nas Ultimas décadas, a procura
de gestores de Projecto tem crescido num grande numero de industrias,
nomeadamente nas industrias farmacéutica e automével. A Gestdo de Projecto
passou a assumir um papel importante, um factor de sucesso da prépria Gestao. A
criacdo de estratégias, planeamentos, controlo de execugdo passou a assumir um
papel mais relevante. A estratégia e o0 planeamento estratégico deixaram de ser
rituais da chuva conforme refere Cohen, Graham, (2002), e passaram a assumir 0
papel que lhe compete.

Actualmente a Gestdo de Projecto, estd muito difundida sendo promovida,
desenvolvida e divulgada por organizacdes internacionais, como é exemplo a PMI -
Project Management Institute e a IPMA — International Project Management
Association. Nos eventos de ambito internacional promovidos por estas
organizacdes sdo partilhadas experiéncias, apresentados novos trabalhos assim

como pesquisas efectuadas na area.
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Também em Portugal existe uma associacdo, a APOGEP - Associacdo Portuguesa
de Gestdo de Projectos, que além de congregar os Gestores de Projecto, faz a

certificacdo de quadros técnicos para a Gestdo de Projectos.

2.2.  Conceitos de Gestdo de Projecto

A Gestéo de Projecto constitui uma forma de abordagem e conducéo de diferentes
actividades que levam a sua conclusdo dentro dos objectivos preconizados. O
Projecto ou empreendimento é um percurso que vai desde uma ideia, que constitui
a sua geénese, até ao balanco final dos objectivos pretendidos, de acordo com
Martin, (2008).

A Gestao de Projecto € uma disciplina que pretende estabelecer um conjunto de
normas de organiza¢do e boa execucdo, com vista a obtencdo de um produto final,
previamente estabelecido. E uma forma de Gest&o aplicada em muitas industrias e
gue tem sido amplamente estudada. A bibliografia existente neste campo é portanto
muito vasta, pelo que se tém desenvolvido muitas abordagens tedricas, estudos de
casos particulares e andlises das vérias fases que compdem um Projecto em
diversos enquadramentos.

A titulo de exemplo, pode referir-se para a area da construcdo civil, a ASCE —
American Society of Civil Engineers que dispde de publicacbes periddicas, assim
como livros dedicados a Gestao de Projectos.

Assim se actualmente se pretender abordar a Gestao de um Projecto especifico, por
exemplo de promocd&o imobiliria, sera facil encontrarmos bases tedricas bem como
casos praticos relativos ao seu ciclo de vida. Seria portanto, relativamente acessivel
em qualquer situacdo especifica aderir a um dos modelos teoricos de Gestéo,
adoptando um conjunto de préticas adaptadas as caracteristicas disponiveis do
Projecto. Importa em primeiro lugar, esclarecer a definicAo de Projecto. A

bibliografia existente permite efectuar um levantamento das diferentes definicbes de
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Projecto, actualmente publicadas. A comparacdo entre essas definicbes,
apresentada na Tabela 1, torna perceptivel esse conceito, ao mesmo tempo que
nos permite extrair, os principais elementos que se enquadram no caso em estudo,
da promoc¢do imobilidria. A seleccdo destes autores, de entre os consultados,
prende-se com a sua adequacao ao sector da promocao imobiliaria.

N&o estd no ambito deste trabalho, o desenvolvimento de uma nova teoria de
definicdo de Projecto, mas sim a procura, dentro das definicdes existentes, daquela
gue mais se enquadra na éarea especifica em estudo, ou seja, a promocao

imobiliaria.
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Capitulo 2.2 Conceitos de Gestéo de Projecto

Tabela comparativa de definicdes de Projecto

Titulo Miguel Martin Brand Reiss Heldman Gido
itu
(2006) (2008) (1998) (2007) (2005) (2006)
Percurso
desde uma Esforgo Unico
Organizacao Sequéncia de ideia até ao Inicio bem para atingir
temporal actividades balanco final definido um objectivo
dos objectivos especifico
pretendidos
Tarefas nado
Temporario repetitivas
. . . 5 . por natureza. que precisam
Unicidade dos  Actividades Trabalho ndo Caracter ndo Sem i
. o . . L Produz um sé de ser
Projectos Unicas repetitivo repetitivo repeti¢éo .
produto ou cumpridas
servigo numa
sequencia
o Operacao de )
Actividades Volume e ) Tarefas inter
. . envergadurae  Criar .
Complexidade  complexas e complexidade . -relacionadas
) ) L complexidade mudanca
interligadas consideraveis o
notaveis
. Um .
L Com um Com objectivos o Objectivo
Objectivos o . objectivo .
objectivo precisos bem definido
claro
Encerramento Tem um
. ) definido por esquema de
L De conclusdo  Investimentos Uma .
Restrigdes i critérios tempo
. num periodo e prazos escala de » -
temporais ) ) especificos. especifico ou
de tempo prefixados tempo fixa o .
Tém inicio e uma vida
fim definidos finita
L . L Utilizagao
Restricdes Dispondo de Com objectivos )
o eficaz dos
econdmicas um orcamento  de custo
recursos
B De acordo
Questdes De acordo com
o com uma L
técnicas o especificacdes
especificacéo
5 Executado por
Questodes . Uma
. varios depart. )
organiza- equipa de
L de uma
cionais pessoas
empresa
Pode ser Recursos Utiliza varios
efectuado com exclusivos recursos para
Recursos .
recurso a para o realizar
terceiros Projecto tarefas
Encontra-se
o Envolve um
. Sujeita a
Riscos o grau de
influéncias )
incerteza
externas

Tabela 1 — Comparagao entre definicdes de Projecto
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A andlise da Tabela 1, permite compreender um conjunto de elementos, de
concordancia entre os autores, que conduzem a uma definicdo de Projecto. Esta
definicdo, aplicavel a todos os sectores onde se pretenda levar a cabo a execucéo
de um Projecto, pode naturalmente ser adoptada no caso particular da actividade de
promocdo imobiliaria. Pese embora a enorme diversidade de empresas de
promocao imobiliaria, em termos de volume de trabalho, nenhuma esta isenta da
necessidade de organizar os seus Projectos de uma forma eficaz.

Existe entdo, um conjunto de caracteristicas nos Projectos, que sdo comuns a todas
as empresas, independentemente da sua dimensdo. A execucdo de Projectos
constitui 0 denominador comum a todas as empresas de promocao imobiliaria, pelo
gue alguma metodologia de suporte deve ser implementada, no sentido da
obtenc¢&o do seu sucesso final.

A partir da Tabela 1, que reine um conjunto de elementos comuns ao conceito de
Projecto, podemos extrair as principais caracteristicas da sua definicdo, que melhor
se enquadram na promocao imobiliaria.

Assim, pode afirmar-se que um Projecto imobilidrio assenta sempre em quatro
pilares basicos. Sao eles o inicio e fim definidos, a constituicdo por um conjunto de
actividades que nao se repetem, a existéncia de um objectivo concreto e dispor de
um orcamento estabelecido. Esses quatro pilares, apresentados na Figura 1, sdo
transversais a todos os Projectos na area imobiliaria, independentemente das suas
caracteristicas ou dimenséo, mas poderdo nédo ter correspondéncia em Projectos de

outros sectores, nomeadamente em indUstrias farmacéuticas ou automovel.
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Conjunto de
actividades
que ndo se
repetem

A

Inicio e fim
definidos

Temum

orcamento
estabelecido

Temum
objectivo
concreto

Figura 1 - Pilares fundamentais do Projecto

A — Inicio e fim definido — Num Projecto de promocédo imobilidria, na éptica do
promotor, a definicdo do seu inicio e fim, correspondem a dois periodos muito
precisos. O primeiro periodo corresponde ao momento em que é tomada a deciséo
de iniciar o investimento, eventualmente antes mesmo da aquisicdo de um bem
patrimonial e o segundo corresponde ao fim do periodo de garantia do produto
final. A definicdo do seu inicio e fim, de uma forma objectiva, dando uma énfase
especial a data de conclusdo, € uma das marcas fundamentais de qualquer
Projecto.

O inicio fica necessariamente definido quando o investidor toma a decisdo de
desencadear o investimento, decorrente ou conducente da aquisicdo de um activo.
Essa decisdo, promove a realizacdo de todo um conjunto de actividades, que levam

a concretizacdo de um produto especifico.

! Pode ser uma coisa ou outra — antes ou depois da aquisicdo do bem patrimonial
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A definicdo da data de finalizacdo do Projecto, momento a partir do qual cessam
todas as suas actividades, significa que a partir dessa data ndo havera
disponibilizacdo de mais recursos para aquele Projecto. Uma das caracteristicas da
data de finalizag@o do Projecto € a de constituir uma meta sempre presente em toda
a equipa de Gestao do préprio Projecto, como um dos marcos fundamentais para o
Seu sucesso.

Tomando como exemplo, a realizacdo de um Projecto envolvendo a construcdo de
um edificio, construido a partir da existéncia de um terreno, o inicio do Projecto
processa-se na data em que o investidor decide dar inicio ao processo de
investimento naquele activo. A sua conclusdo processar-se-a no dia de término do
periodo de garantia. Entre estes dois periodos, estéd todo o conjunto de actividades,
gue levam a sua realizacao, que no todo constituem o designado Projecto.

Assim o Projecto esta perfeitamente definido no tempo, ndo havendo dividas a
fixacdo do seu periodo de actividade. Estes instantes ndo séo alvo de
subjectividade, ou dependentes de factores menos claros, mas sdo definidos dentro
de parametros muito concretos e reais. S80 marcos comuns a todo o tipo de
Projectos, independentemente da sua dimensdo, localizacdo ou caracteristicas
especificas e independentes da dimensédo da empresa que 0 vai executar.

Se o inicio de um Projecto esta definido, interligado por exemplo com uma decisédo
de aquisicdo ou um investimento, o seu fim deve ser alvo de um estudo, no periodo
gue se segue imediatamente a essa mesma decisdo. Esse instante de concluséo,
ird acontecer independentemente da sua previsdo, mas devera acontecer de acordo
com a previsdo, a bem do sucesso do préprio Projecto. Ndo deve ser deixada a
contingéncia de um desenvolvimento menos planeado, sujeito as vicissitudes do
percurso, ou influenciada exclusivamente por factores externos, surgidos no periodo
de vida util do Projecto. Como é referido, no capitulo de desenvolvimento de
consideracdes sobre o planeamento do Projecto, a fixacdo desta data de concluséo,

deve ser um objectivo adquirido na fase inicial do Projecto. Embora possa ocorrer

27



um desfasamento, entre a data fixada como objectivo e a real conclusdo, ela devera
acontecer na sua proximidade, tanto quanto possivel.

Em conclusdo, pode afirmar-se que o inicio e fim definidos de um Projecto sdo
caracteristicas inerentes ao proprio Projecto, universais a todos eles e assumem um

elevado grau de importancia, para 0 seu sucesso.

B - Conjunto de actividades que nédo se repetem — Este marco de unicidade é
uma caracteristica transversal a todos os Projectos. Um Projecto desenvolve-se
numa sequéncia evolutiva de actividades interligadas entre si. O caracter evolutivo
das actividades de um Projecto, dependente de um conjunto de factores externos e
internos, confere-lhe esta caracteristica muito especifica de ndo repeticdo que o
diferencia de outras actividades.

De acordo com Martin, (2008), a existéncia de Projectos muito semelhantes ndo
invalida esta situagdo, uma vez que se dardo sempre circunstancias de tempo, de
lugar ou de detalhe, que marcardo as diferencas relativamente a um processo de
producéo continua.

No entanto, a sua execugdo pode conter processos com caracter industrial e/ou
repetitivo. Apesar disso, a Gestdo de todo o Projecto, assim como as actividades
principais que o compdem, constituem uma sequéncia irrepetivel, rumo a um
objectivo singular previamente estabelecido.

Apesar desta caracteristica de unicidade, novos Projectos carregam 0 peso e
beneficiam das experiencias anteriores, geram melhorias nos procedimentos
comuns, mas nao reproduzem as actividades dos anteriores Projectos.

A néo reproducéo de actividades pode constituir uma oportunidade na melhoria das
praticas e um desafio permanente, e significar também uma adaptacdo na
transposicdo de experiéncias semelhantes, adaptadas as novas circunstancias.
Como consequéncia desta caracteristica de unicidade € clara uma maior

necessidade de investimento na sua preparacao, revisao e estruturacdo. Criar uma
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maior previsibilidade no curso das actividades, vai torna-las mais controlaveis e

mais facilmente exequiveis, dentro dos padrdes requeridos.

C — Tem um objectivo concreto — De acordo com Martin, (2008), o objectivo de
um Projecto € sempre a concretizacdo de uma ideia, um desejo ou a satisfacdo de
uma necessidade. No ambito da promoc¢ao imobiliaria, o objectivo de um Projecto, é
a realizacdo de um produto imobiliario especifico com o fim de criar valor. Existe
uma grande variedade de ambitos nos quais a promocao imobiliaria pode criar valor,
desde o econémico, ao social, cultural, ou mesmo ambiental.

O produto final destina-se a um cliente previamente definido e a sua execucéo
obedece a determinados padrfes, caracteristicas e especificacfes. Assim, para a
concretizagdo do objectivo de qualquer Projecto deve estar previamente
estabelecido o conjunto de caracteristicas que definem o resultado final, o produto,
nas quais o Projecto se insere. A sua realizagdo integrada em determinadas
especificacbes técnicas, padrbes de custo, prazo e qualidade, deve ser
criteriosamente gerido de modo a obter o seu sucesso final.

Segundo a Ordem dos Engenheiros, na sua recomendacao de Setembro de 2006, o
sucesso de um empreendimento, traduzido no cumprimento do contrato, sem
desvios, e satisfazendo os objectivos previamente definidos, depende: da definicdo
rigorosa do que o dono de obra pretende, da forma como o Projecto conseguir
traduzir o programa preliminar, da capacidade da empresa de construcdo em
transformar um Projecto numa obra e, ndo menos importante, do modo como o
dono de obra conseguir implementar um sistema integrado de Gestdo de todo o
processo. Esta recomendacado, dirigida a Projectos de obras publicas, pode ser
transposta para os Projectos na &rea imobiliaria, na medida em que ambas
partilham do denominador comum, da necessidade de satisfacéo de objectivos.

O objectivo é definido no ponto de partida do Projecto e deve ser incutido a toda a

equipa de Gestdo, assim como todas as restantes entidades envolvidas na sua
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realizacao. Todos os intervenientes nos processos de coordenacdo ou Gestdo do
Projecto devem estar inteirados dos seus objectivos. SO deste modo pode existir
uma confluéncia de esfor¢os na sua obtencao.

A definicAo do objectivo central, no ponto de partida do Projecto, permite que a
execucado seja perfeitamente integrada dentro dessa definicdo, ndo proporcionando
margem para alteracbes ou indefinicbes geradoras de eventuais faltas de
enguadramento da equipa.

Segundo Duffy, (2006), o objectivo é definido pelo promotor, de acordo com dados
de mercado e enquadrado com o patriménio existente, ou a adquirir. Ao definir um
objectivo deve-se ter em mente que ele devera ser especifico, mensuravel,
expresso por accgoes, realista e com prazo de execucao.

A existéncia de estudos de mercado permite efectuar a integracdo dos objectivos
do Projecto, dentro dos parametros de procura nesse mesmo mercado, reduzindo a
sua dependéncia de factores externos. O objectivo de cada Projecto imobiliario,
deve entdo ser definido para cada momento especifico do mercado dentro das
datas de colocacéo previstas pelo planeamento. Iniciar um Projecto, sem definir o
seu objectivo significa incrementar o risco de insucesso final. Segundo Duffy,
(2008), o sucesso ou fracasso do Projecto sera determinado pela extensdo com que
se realizam os seus objectivos. Quanto mais explicitamente estes forem definidos
desde o inicio, menos divergéncia havera quanto ao grau em que foram

executados.

D — Tem um orcamento estabelecido — o estabelecimento de um orcamento para
a execucdo do Projecto constitui antes de mais uma base que permite a sua
realizacao dentro dos parametros de rendibilidades estabelecidos. A sua existéncia
pressupde uma prévia definicdo dos objectivos do Projecto e 0 seu consequente

horizonte temporal.

30



De acordo com Rolddo, (2007) a eficacia de uma organizacdo depende
frequentemente da sua capacidade de estimar custos e, no caso de se tratar de
uma organizacao de Gestao de Projecto envolvendo concepc¢do, o grau de incerteza
e risco é ainda maior. Com efeito, uma organiza¢gédo ndo pode sobreviver se estimar
custos que originam perda.

A elaboracdo desta estimativa deve ser feita no inicio de cada Projecto, de modo a
conter todas as actividades até ao fim do periodo de garantia. Esse orgcamento
passa por diversas fases de evolugdo durante o ciclo de vida de cada Projecto.
Iniciar-se-a sob uma forma de estimativa contendo apenas as principais actividades
gue compdem o Projecto, seguindo-se um aumento nos niveis de pormenorizacao.
Segundo Rolddo (2007), o orgamento tem que ser formulado e reformulado a
medida que o Projecto evolui e que vao sendo conhecidos detalhes que influenciam
o estado de evolucdo. Comecam de uma perspectiva ampla, para niveis
sucessivamente mais restritos, com maior nivel de detalhe.

De acordo com Duffy, (2006) o orcamento deve traduzir o que foi planeado em
valores mensuraveis que indicam o custo dos recursos necessarios e o retorno
previsto ao longo de determinado periodo. Na sua constituicdo inclui os custos de
Gestdo do proprio Projecto, da execucao dos Projectos geral e de especialidades,
dos processos de licenciamentos quando existem, os custos de producdo enquanto
realizacao do produto, os custos de fiscalizacdo, os custos com a comercializacdo e
custos de assisténcia, durante o periodo de garantia.

A realizacdo de um orcamento corresponde a uma importante ferramenta para o
controlo da execucao de todo o Projecto, ndo podendo excluir nenhuma actividade,
independentemente do maior grau de dificuldade da sua determinacéo.

A existéncia de um historial relativo a Projectos executados pode ajudar a
constituicdo de uma base de dados, para definir estimativas dos parédmetros de

custos, nomeadamente das rubricas de maior grau de subjectividade. Como
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exemplos podem apontar-se de custos unitarios de construcdo e 0s custos de

licenciamentos.

Estes quatro vectores fundamentais constituem os pilares do Projecto. As
caracteristicas de um inicio e fim definidos, da existéncia de conjunto de actividades
gue ndo se repetem, a presenca de um objectivo concreto e a existéncia de um
orcamento, definem as bases sobre as quais assentam a execucdo de um Projecto
imobilidrio. Constituem os seus parametros de organizacdo fundamentais, que
tornam o Projecto passivel de cumprir os objectivos do investidor.

De acordo com Lock, (2007), o objectivo da Gestdo de Projecto, € o de prever o
maior numero possivel de problemas, de planear, de organizar e controlar as
actividades, de modo a que os Projectos se completem com sucesso a despeito de
todos os riscos. O Gestor de Projecto é a entidade que centraliza toda esta
actividade.

O Gestor de um Projecto € o responsavel, sozinho ou através de uma equipa, pela
realizacdo de todo o Projecto, de uma forma em que este obtenha o sucesso
esperado, ou seja, cumpra 0s objectivos delineados. Segundo Reiss, (2007) o
Gestor de Projecto faz a abordagem de forma a atingir um objectivo claro de forma
rapida e eficiente. Deve ter o pensamento no futuro planeando os acontecimentos
gue estao distantes no tempo.

A existéncia de um gestor de Projecto, opbe-se a uma ideia de navegacdo sem uma
rota previamente definida, ou seja, ele orienta uma navegacdo com O
estabelecimento prévio do percurso, controlando em cada momento a sua posi¢ao e
garantindo que pequenos desvios de ndo o impedem de atingir o porto, na data

estabelecida e nas condi¢fes previamente acordadas.
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Segundo Reiss, (2007), Figura 2, a soma dos dois componentes formados pelo
planeamento com a Gestédo, definem o gestor de Projecto, colocando entdo estes

dois atributos como primordiais da sua actuacgéao.

management
+ planning

project management

Figura 2 — Gestor de Projecto segundo Reiss, (2007)

2.3. As fases de um Projecto

Um Projecto é constituido por um conjunto de actividades, que decorrem ao longo
do seu periodo de vida util. Independentemente do seu numero podem-se
naturalmente reunir em conjuntos mais restritos que constituem as suas principais
fases de execucéo.

Um grande numero de autores retne as fases dos Projectos em grandes grupos
principais. A Tabela 2 expde algumas destas perspectivas, cuja caracterizacdo das

fases de um Projecto pode ser melhor aplicada no sector da promocéao imobiliaria.
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As fases de um Projecto segundo alguns autores

Miguel Martin Brand Lock Gido Miguel
(2006) (2008) (1998) (2007) (2006) (2006)
Fase . L Identificar a .
Preparagéo Defini¢céo . Concepcéao
conceptual necessidade
. Desenvolver
Fase de o Preparagéo e B o
Planificacédo uma solucao Identificacéo
planeamento planeamento
proposta
Fase de testes Projectos Preparacéo
Fase de . . L Implementa
. . Execucgéo Execucgéo Aquisi¢oes Executar B
implementagéao cao
Realizagéo
Concluséo e .
Exploracéo Entrega Concluir Operacao
entrega

Tabela 2 - Fases de um Projecto

A partir da Tabela 2 pode-se adoptar o modelo que melhor se enquadra no caso em

questdo na &rea da promogdo imobiliaria. Segundo Brand, (1998), séo elas a

planificacdo, a execucao e a concluséo, conforme documentado na Figura 3.

Planificacéo

Conclusdo

Figura 3 — Fases principais de um Projecto

2.3.1. Planificagdo - a planificacdo de um Projecto define todas as formas de

Gestédo a implementar no seu percurso. Planificar um Projecto é muito
mais que a elaboracdo de um plano formal de actividades. Significa a
criacdo de uma estratégia de execucdo integral e integrada, o
estabelecimento do conjunto de moldes, sob os quais se vai efectuar a
desenvolvimento do Projecto, criando a sua organizacdo. A planificacao
baseia-se na estratégia. De acordo com Raynal, (1996), a estratégia,
enguanto conceito, é a arte de coordenar os meios para alcancar um

objectivo.
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Constitui portanto, o melhor investimento que se pode efectuar, para a
obtencdo dos objectivos previstos. De acordo com Brand, (2008), ndo é
exagero dizer que o éxito ou o fracasso de um Projecto se forja
principalmente nestas fases preparatérias que algumas pessoas tendem a
menosprezar, inquietas por verem resultados de uma forma
excessivamente rapida.

Conforme ilustrado na Figura 4, a fase de planificagdo de um Projecto
imobiliario, corresponde a definicdo de um conjunto de parametros, que
passam pela definicdo do seu modelo de Gestéo, a criagdo da equipa e
respectiva atribuicdo de responsabilidades, a caracterizacdo do produto
final, & elaboragédo do orcamento e do planeamento de todo o Projecto, ao
estabelecimento da estratégia de construcdo e fiscalizacdo do imével, a
estratégia de comercializacdo e a criagcdo da estratégia de assisténcia
pés-venda.

O estabelecimento de todas as politicas de actuacdo, nas areas
mencionadas, antes de iniciar a sua execucdo, € um investimento da
maior importancia. Apesar da caracteristica de n&o repeticdo de
actividades, inerente aos Projectos, existe um enorme potencial de
previsao e antecipacdo de solu¢des, para os obstaculos que irdo surgir no
decurso do Projecto.

De acordo com Angelides, (1999), quanto maior for o numero de decisdes
e definicbes tomadas na fase de preparacdo, melhor sera a nimero de
ocorréncias imprevisiveis, com reflexos nos custos e prazo final do
Projecto. Cada Projecto move-se num circulo de vida, ou seja uma série
de fases desde a concepc¢éao até a conclusdo. Um grande investimento na
fase preparatoria pode ser um redutor de crises durante 0 seu percurso,

com implicagBes a varios niveis, incluindo na qualidade do produto final. A
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qualidade é garantida no planeamento e na producdo do produto e ndo

apos a execugdo através da inspeccao.

Planear um Projecto imobiliario, significa antes de mais efectuar o estudo de um
conjunto de actividades, que resumem a estratégia de abordagem a todo o Projecto,
delimitando os seus contornos, definindo a sua forma de concretizacao.

Na Figura 4, apresenta-se um diagrama que sintetiza esta realidade, para o caso

especifico dos empreendimentos imobiliérios.
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Estudo e arranque
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Figura 4 - As fases de um Projecto e as actividades
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Segundo Martin, (2008), uma preparacdo cuidada sera certamente demorada e
provavelmente onerosa, mas certamente que a fase seguinte, a execuc¢do, ira
beneficiar integralmente desse maior esfor¢o inicial, compensando-o em larga
medida.

A preparacdo de um Projecto € uma etapa crucial de todo o processo que se

decomp®be entdo nas seguintes actividades:

A - Definicho dos modelos de Gestdo — esta definicdo prende-se com a
abordagem a sua execucdo, em funcdo das suas caracteristicas ou localizacao
geografica. Esta directamente dependente da dimenséo da empresa, do seu corpo
técnico assim como da dimenséo e caracteristicas do Projecto. Estes sao alguns
dos factores, que podem condicionar uma abordagem de Gestdo diferente a cada
Projecto.

Induzir em primeiro lugar a definicho da responsabilidade pela Gestdo. Uma
Gestdo com meios proprios, ou através do recurso a parceiros externos. Uma
Gestéo centralizada e sob a algada de um Unico responsavel, ou repartida por
Varios sectores, sujeitos a uma coordenacao conjunta.

A definicdo do modelo de Gestao pretende criar a propria estrutura de Gestao,
bem como as suas principais orientaces de execucdo e controlo do Projecto. E
nesta fase que pode ser estabelecida a forma de abordagem a cada uma das
etapas principais do Projecto.

Este formato de abordagem opde-se a um percurso de resolucdo casuistica
perante o surgimento de necessidades e problemas circunstanciais, cujas
respostas sdo encontradas numa posi¢ao condicionada, sem o distanciamento que
por vezes € necessario. Nestas situacdes surgem respostas influenciadas pela
pressdo do prazo e do actual envolvimento no processo, nem sempre com bons

resultados.
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B - Caracterizacdo do produto final — nesta fase de preparacdo do Projecto,
importa efectuar uma definicdo exacta do produto final, que se pretende alcancar.
Segundo Lock, (2007), trata-se de efectuar uma transicdo do programa base para
o Projecto de execucdo assumido pelo Dono de Obra e pelo gestor de Projecto, no
sentido de efectuar todas as definicbes necessarias a prossecucdo do Projecto. A
definicdo inicial do Projecto deve ser estabelecida de forma clara, documentada e
percebida. O Projecto tem que ser definido exactamente e de forma completa
antes de ser iniciado.

Se numa fase inicial de decisdo do investimento, sdo delimitados os parametros
genéricos do Projecto, nomeadamente o mercado alvo, as areas aproximadas e as
tipologias a considerar, nesta fase, assume uma maior importancia a concretizagdo
da pormenorizacdo mais efectiva do produto a realizar.

Tendo presente a estimativa orgamental existente, bem como a definicdo genérica
do produto, importa detalhar o conjunto das caracteristicas funcionais e
construtivas do imével, bem como nos padrdes de qualidade a implementar.

Em termos praticos, devem ser concretizadas as areas, assim como 0 nivel de
materiais e equipamentos a aplicar. Devem ser definidos os elementos que
permitam efectuar os Projectos de especialidades, incluindo a decoracgéao.

A importancia de efectuar esta pormenorizacdo nesta fase prende-se com uma
politica de preparacdo de todo o Projecto antes de se iniciar a execucao. O seu
esclarecimento mobiliza a equipa para o0s objectivos preconizados, ndo suscitando
duvidas durante o percurso de execucdo. Por outro lado, a relagdo entre o cliente e
gestor de Projecto torna-se menos susceptivel de equivocos, na medida em que
ambos estdo sintonizados com o produto a obter.

Permite ainda, que o gestor de Projecto inicie em conjunto com a sua equipa, o
esforco de gerir os recursos de uma forma optimizada para alcangar o produto sem

incertezas relevantes a este nivel.
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C - Criacdo da equipa - De acordo com Gido, Clements, (2006), uma equipa de
Projecto € mais do que um grupo de pessoas desighadas para trabalhar num
Projecto. Uma equipa de Projecto € um grupo de pessoas interdependentes que
trabalham em cooperacao para alcancar o objectivo preconizado para o Projecto.

A criacdo de uma equipa ira afectar os técnicos existentes, ou recrutar novos
elementos, que permitam reunir as competéncias necessarias a realizagdo do
Projecto. Definidos que estdo os objectivos do Projecto, importa agregar a equipa
em seu redor mobilizando os seus elementos para a obtenc&do do sucesso final do
préprio Projecto. A equipa deve ser criada nesta fase e consciencializada para os
conceitos definidos para o Projecto. Ao dar conhecimento do Projecto aos futuros
intervenientes, enquadra-os nos resultados a alcancar, logo na génese do Projecto,
contribuindo para a sua participacdo de uma forma mais motivada. Segundo
Rolddo, (2007), no momento da formacdo da equipa € da maior importancia a
definicdo de regras que a regulem, para que exista uma compreensao comum dos
processos estabelecidos para atingir os objectivos gerais e particulares que
orientam o Projecto, de maneira que as pessoas sejam motivadas e cooperem com
vista a um fim comum.

Importa ainda definir os modelos de comunicagéo entre os elementos da equipa do
Projecto, implementando reunides gerais ou tematicas com periodicidade regular.
Essas reunibes assumem elevada importancia na manutencéo de um nivel elevado
de presséo sobre os objectivos a atingir, bem como da actualizacdo de informacéo
sobre a execucdo geral e particular do Projecto.

Estes procedimentos permitem evitar futuras descoordenacdes entre intervenientes,
bem como desfasamentos em relacdo ao objectivo comum. Permitem ainda, a

realizacdo coordenada do Projecto.
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D - Atribuicdo de responsabilidades — criagdo de uma matriz de
responsabilidades, definidora das competéncias individuais da equipa que vai
realizar o Projecto. Segundo Gido, Clements, (2006), a matriz de
responsabilidades € uma ferramenta util, j& que enfatiza quem € responséavel por
cada item de trabalho e mostra o papel de cada pessoa na realizacdo do Projecto
global.

A elaboracdo da matriz evita sobreposicdo de fungbes, reduz potenciais
descoordenacdes e esclarece em cada momento os limites de actuacdo. Permite
ainda o contacto adequado entre diferentes competéncias, sem eventuais duvidas
nos campos de actuacgao.

A sua criacdo, nesta fase de preparacdo do Projecto, permite o enquadramento
dos intervenientes imediatos, mas também enquadra os intervenientes futuros,
conferindo a estes Ultimos uma mais facil integracdo. A sua definicdo numa fase
inicial contribui para a mobilizacdo de todos os participantes desde o primeiro
momento, mesmo 0s que irdo exercer a sua actividade em fases mais adiantadas

do Projecto.

E - Elaboracdo do planeamento — De acordo com Martin, (2008), o planeamento
€ o conjunto de acc¢Bes destinadas a equacionar caminhos para atingir objectivos,
mediante a quantificacdo e distribuicAo dos meios, numa perspectiva previsional
dinamica que permite o controlo da evoluc&o. E também uma distribui¢&o criteriosa
do trabalho no tempo, com cardcter previsional.

Para o sucesso de um Projecto contribui certamente a sua realizacdo dentro do
prazo estabelecido. Significa antes de mais que 0s recursos vao ser mobilizados
apenas dentro do periodo previsto. Segundo Martin, (2008), o prazo de um
Projecto € o objectivo que geralmente representa maiores dificuldades na sua

consecucdo e por isso mesmo, deve ser perseguido com o maior afinco. O
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planeamento é a ferramenta que a equipa de Gestdo do Projecto dispde, para que
0 prazo seja controlado durante o ciclo de vida do Projecto, afectando todos os
outros parametros, meios, custos, qualidade, etc.

E normal nesta fase a concretizacdo de um planeamento geral simples e sob a
forma de um gréafico de barras sintético, contemplando os principais grupos de
tarefas do Projecto e as equipas necessdrias a sua execucdo. Deverdo ser
definidos os tempos de execucgdo e recursos a mobilizar para o conjunto das
principais actividades, tais como por exemplo, a elaboracdo dos Projectos de
especialidades, o licenciamento, a constru¢do, a comercializagdo e o termo do
periodo de garantia. E este plano que transforma o Projecto numa sequéncia com
principio meio e fim, desprovido de interrup¢fes casuisticas tornando o conjunto de
actividades num processo continuo, com um propdsito.

Segundo Roldao, (2007), a este planeamento inicial, suceder-se-do sucessivas
pormenorizacdes, para cada uma das actividades principais. Planear ndo é uma
tarefa que fique concluida de uma vez para sempre. Pelo contrario ha que planear
sempre que haja alteragbes efectivas ou previsiveis. O planeamento geral do
Projecto permite ainda o enquadramento da equipa de Gestéo dentro de objectivos
intercalares, de modo a alcancar a meta final.

Existem nesta fase, actividades com maior grau de dificuldade de atribuicdo de
uma data rigorosa ou de definicdo de condicionamentos. No entanto, ndo se
podera deixar de atribuir um objectivo e lutar por ele durante o seu decurso,
tomando-o exequivel. Nao ha actividades completamente imprevisiveis, apenas
actividades que carecem de maior apoio e estratégia de abordagem, bem como
um maior acompanhamento durante o seu decurso. Por exemplo, no caso
especifico dos licenciamentos, certamente que o aumento de qualidade do
Projecto, o aumento do conhecimento da legislacdo de enquadramento, o seu grau

de cumprimento, a reducdo das alteracbes, bem como o seu acompanhamento
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sistematico e de proximidade com as entidades licenciadoras, tera como efeito o
aumento da sua previsibilidade.

A andlise periddica dos planeamentos é a ac¢cdo que o transforma num processo
dindmico.

Os Projectos imobiliadrios decorrem durante um periodo de tempo significativo, o
que dificulta o seu acompanhamento permanente com base num planeamento
integral e com o objectivo final sempre presente. Assim, se esse planeamento for
subdividido em planos parcelares, entdo é possivel torna-lo mais presente, no
sentido de alcangar um ou varios objectivos especificos.

De acordo com Zita-Viktorsson, Anita, (2006), a importancia dos planeamentos ndo
tem apenas relacdo com a focalizagdo no tempo, mas também porque diferentes

actividades tém que ser coordenadas.

F - Orcamento — O orcamento corresponde a tarefa de efectuar a delimitacdo dos
custos finais de todo o Projecto. Segundo Miguel, (2006), traduz o
desenvolvimento de um célculo aproximado de custos dos recursos necessarios a
realizacdo das actividades do Projecto. Constitui a base de execu¢ao economica
do Projecto, do lado da despesa, presente em todo o0 seu percurso, tornado
objectivo permanente e determinante para o sucesso econémico e financeiro do
préprio Projecto. De acordo com Lock, (2007), é uma tarefa de extrema
importancia uma vez que qualquer erro sério pode provocar graves consequéncias.
Sucede em termos temporais a definicdo da caracterizacdo do produto final,
porque incorpora 0S custos necessdarios a execucdo do Projecto, dentro dos
padrbes previamente definidos.

Nesta fase inicial do ciclo de vida do Projecto, o orcamento é elaborado com base
em valores meramente estimativos. Para esse efeito a sua elaboragéo recorre a
bases de dados de referéncia, internas ou externas. Percorre todo o ciclo de vida

do Projecto. Incorpora os custos de Gestdo do Projecto, os custos de elaboracéo
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dos Projectos geral e de especialidades, os custos de construcao e fiscalizacdo do
imovel, os custos da assisténcia pés-venda e os custos de comercializagdo entre
outros.

O fecho do orgamento é efectuado com o acordo entre a Gestao do Projecto e 0
dono de obra, para que o seu desenvolvimento seja feito em perfeita sintonia entre

ambos.

G - DefinicAo da estratégia de construcdo e fiscali zagdo — Esta actividade
pretende estabelecer os formatos de execucdo da obra. Sdo trés as principais
opcOes disponiveis pelos promotores.
i. A execucdo da obra através de meios proprios ou por meio da empresa
pertencente ao seu grupo econémico;

i. A execucdo através de uma empresa de construgcdo externa e
independente, com o recurso a consulta ao mercado;

iii. As execucbes mista através do recurso a empresas externas para a
realizacdo de partes da obra, enquanto outras actividades sdo directamente
executadas pelo promotor ou por empresas do grupo.

Em Portugal é comum a actividade de promocao imobiliaria ser desenvolvida por
entidades que acumulam a actividade de constru¢cdo. Como adiante se comprova
na pesquisa efectuada neste trabalho, existe uma baixa percentagem de
promotores imobilidrios que recorrem a empresas de constru¢cdo externas ou
independentes. Ha pois uma integracdo entre a producdo, 0 investimento e a
promoc¢ao numa légica de integracéo vertical do todo o ciclo de vida dos Projectos.
Outro aspecto é o da execucdo da fiscalizacdo da obra, enquanto Gestdo de
cumprimento das expectativas. Sendo o proprio promotor a executar a obra, sem
recurso a fiscalizagcdo externa, torna-se necessario criar metodologias proprias de

controlo, através de meios humanos exclusivos para essa tarefa. Caso contrario
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criar-se-4 um jogo de dificil equilibrio, dado o compromisso de conjugacao da
qualidade com a optimizacdo de custos e o cumprindo dos prazos.

Esta € uma definicdo estratégica que deve ser considerada pelos promotores,
mesmo quando integrem a valéncia da construcdo. Permite analisar os eventuais
beneficios financeiros que podem advir de uma opcdo de externalizacdo da
construcao ou avaliar a competitividade da prépria organizacdo nesse campo. Uma
adjudicacdo externa da totalidade da construcdo pode ainda significar uma
melhoria para o promotor na qualidade dos Projectos, uma vez que estes se
tornam bases contratuais. Quando a construcdo é feita pela empresa do préprio
promotor, muita da definicho de pormenor e detalhe € deixada para depois e
centralizada na fase de obra, numa perspectiva mais imediatista e casuistica.

As mais recentes experiencias e tendéncias de Gestdo demonstram que esta deve
ser uma fase que carece de analise por parte dos promotores e néo de definicdo
implicita, meramente por questdes de continuidade de metodologias existentes.
Sobre a abordagem estratégica aos Projectos, Raynal, (1996), refere que o
principio estratégico, consiste numa linha de orientacdo que fornecerd uma
vantagem decisiva para o alcance de um objectivo.

E importante estabelecer previamente, uma definicdo das abordagens a execugio
e a fiscalizacdo dos trabalhos de construgéo, ndo deixando que seja o0 seu decurso
a condicionar os acontecimentos. Questfes de racionalidade e optimizacdo de

custos justificam o seu prévio estabelecimento.

H - Definicdo da estratégia comercial e relacdo com clientes — Esta actividade
consiste no estabelecimento de metodologias de abordagem comercial, assim
como relacionamento com clientes nos aspectos técnicos.

A definicdo da metodologia de abordagem comercial pretende definir os moldes
em gue essa campanha se ira processar em termos de datas e entidades

envolvidas. A sua definicdo a partir desta fase inicial do Projecto ira despoletar
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toda a dindmica relacionada com os aspectos comerciais. Entre essas actividades
situam-se a execucéo de tarefas importantes de apoio comercial, nomeadamente a
construcdo de andares modelo, eventos entre outras. Permite uma interligacédo
mais eficaz entre a actividade de producéo e a de comercializacdo, na medida em
gque a fase de execucao condiciona as datas chave da comercializacéo.

A definicdo do relacionamento com os clientes relativamente a aspectos técnicos
serve para definir uma metodologia de abordagem a esta relagdo entre ambos.
Estdo em causa aspectos praticos como pedidos de informacdo, pedidos de
alteracdes nos imoveis, reclamacgdes técnicas, entre outros. A existéncia de uma
politica que estabeleca regras de funcionamento, limites e equidade, evita
potenciais conflitos e situa¢des dubias durante o processo de relacionamento.

O seu estabelecimento numa fase precoce do Projecto permite que exista uma
sintonizacdo de objectivos entre todos 0s elementos intervenientes no processo.
Esta solu¢do opfe-se a um relacionamento com decisées momentaneas, isentas
de estratégia, passiveis de serem desmanteladas pela sua fragilidade, criando
inconsisténcias e conflitos, geradores de imagens negativas para os promotores.
Uma abordagem precoce a politica comercial e de relacionamento com os clientes,
permite delinear estratégias em funcdo da posicdo do mercado, criando até
cenarios de alteragfes ou excepcgdes para hipéteses de maior ou menor aceitacao
do produto, mas com uma base definida. Permite fazé-lo com o distanciamento
necessario e potencialmente mais isento, criando eventuais solu¢gdes de maior

razoabilidade.

| - Definicdo da abordagem ao periodo de manutencdo /assisténcia — Aqui
processa-se a definicdo dos formatos de Gestao da assisténcia pds-venda.
Um Projecto na &rea imobiliaria termina o seu ciclo de vida no final do periodo de

garantia do imével. O Projecto ira consumir recursos proprios até esta data.
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Importa entdo definir antecipadamente os formatos de Gestdo desta fase. Essa
definicho passa desde logo pela efectiva responsabilizacdo contratual dos
prestadores de servigos intervenientes na execucdo do imovel. Para além dos
aspectos contratuais, importa definir também desde logo os meios financeiros,
logisticos e humanos a empregar na resposta as assisténcias, por parte de cada
entidade responsavel.

Um dos aspectos mais relevantes para efectuar esta definicdo estratégica nesta
fase é o estabelecimento de metodologias de monitorizacdo das assisténcias. Essa
monitoriza¢do pode constituir uma ferramenta de trabalho de elevada importancia
em futuros Projectos. E possivel entdo ter dados sobre as capacidades de
resposta, niveis de eficacia a resolucdo dos problemas, ou indices de repeticdo de
anomalias especificas. Permite ainda, valorizar economicamente esta actividade e
esta fase do ciclo de vida, extraindo dai leituras do seu grau de importancia
econOmica, dentro das actividades do Projecto. A sua leitura possibilitara ainda
extrair conclusdes sobre possiveis alteracdes a incorporar na construcdo de
futuros Projectos, nomeadamente em metodologias construtivas ou equipamentos.
A assisténcia pés-venda € uma fase extremamente importante para os promotores,
na medida em que dela pode depender a sua imagem no mercado, revestindo-se
também por isso de importdncia econdémica, que vai para além dos custos
especificos que lhe estdo associados. A necessidade de assisténcia é obrigatéria
por lei, importa pois ter capacidade para Ihe dar resposta de forma satisfatéria.

Tal como nos itens anteriores, também neste prevalece a regra da abordagem a
uma tarefa previamente preparada e pensada nos seus diferentes aspectos,
estabelecendo regras para a sua execucdo e colocando possiveis cenarios a

eventuais ocorréncias alternativas.

2.3.2. Execucdo — De acordo com Heldman, (2005), a execugdo é o processo

em que se produz o trabalho do Projecto. E nesta fase que se pdem em
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accao todos os planos elaborados nos processos de planeamento. Num
Projecto de promoc¢do imobilidria, a fase de execucdo, que procede a
preparacdo, corresponde ao periodo que decorre desde que séo iniciados
0os Projectos de especialidades, continuando pelos licenciamentos,
execucdo da obra, campanhas de comercializacdo, terminando com o
periodo de garantia do imével.

E uma fase de grande dindmica do Projecto, pelo que deve ser
preferencialmente alicercada numa boa preparacéao.

Uma das tarefas mais importantes desta fase é obviamente a do controlo
do planeamento, permitindo efectuar o posicionamento de cada actividade
em cada instante, relativamente ao previsto. E necessario adequar a
execucédo ao plano previamente estabelecido. Deste modo o planeamento
torna-se numa ferramenta geradora de ac¢fes e ndo meramente estética.
Segundo Martin, (2008), controlar € a fungdo que trata de recolher e tratar
dados que identificam o progresso na evolucdo real, permitindo
estabelecer a sua comparagao com o marco de referéncia previsional.

E portanto nesta fase que se pdem em pratica as estratégias
desenvolvidas na preparacédo, como base do dinamismo que se pretende
imprimir e que os Projectos exigem. A execucgdo inclui a interligagéo
permanente entre as varias fases que a compdem, tornando o Projecto

numa sequéncia continua de tarefas e ndo num processo de interrupgées.

2.3.3. Conclusao - Segundo Brand, (1998), os Projectos estdo destinadas a
estar concluidos num prazo pré-determinado, culminando na entrega do
produto. Esta € uma fase importante ndo sé por representar o final da
operacgdo, mas pelas dificuldades que se costumam verificar na pratica. A
conclusdo de um Projecto corresponde ao instante em que cessa 0 Uso

dos recursos que Ihe estavam determinados.

48



A existéncia de uma data de conclusao perfeitamente definida, € uma das
definicbes do proprio Projecto. Constitui um objectivo de extrema
importancia, para o qual a equipa de Gestdo deve estar orientada. Na
promocédo imobilidria, esta data refere-se ao instante em que termina o
periodo de garantia existente sobre o imdvel, de acordo com 0s prazos
que a legislacdo ou o contrato estabelece.

Este acontecimento permite desencadear a elaboracdo de um balanco
final que percorra todo o ciclo de vida do Projecto. Um balanco final ao
sucesso do proprio Projecto, a concretizagdo dos objectivos
estabelecidos, bem como a todas as incidéncias que ocorreram durante o
seu periodo de vida. A existéncia desta reflexdo final com os todos os
intervenientes no processo de Gestédo e coordenacdo do Projecto, podem
ser geradores de progressos no conhecimento quer na perspectiva da
organizacao, quer na dos intervenientes do Projecto e permite estabelecer
bases de partida para a preparacdo de Projectos futuros. A fase de
preparacdo de um Projecto pode beneficiar muito com os balangos de

Projectos anteriores.

A metodologia agora descrita tem como base inequivoca uma filosofia de

preparacdo dos Projectos. A sua execucdo deve ser vista como um caminho de

estratégias definidas, cujo rumo esta definido e ndo um percurso casuistico de

descoberta permanente.

Aumentar o investimento na fase inicial do Projecto constitui portanto a resposta a

necessidade de aumentar a sua previsibilidade. Se o Projecto por definicdo € um

conjunto de actividades nao repetidas, sujeitas no seu percurso a diferentes factores

externos e internos, a sua abordagem sem prévia preparacao torna-o mais dificil de

enguadrar nos objectivos definidos. Torna-o mais influenciavel a esses factores, que
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o desviam da rota desejada, obrigando a um maior esfor¢co de reposicao dentro da
trajectoria ideal.

Abordar a preparacéo do Projecto como a tarefa mais importante de todo o Projecto,
estabelecendo estratégias de realizagdo, permite inequivocamente melhorar a sua
organizacdo. Evidentemente, que continua a haver um elevado grau de
imprevisibilidade nas tarefas de um Projecto, mas sera necessariamente muito mais
reduzido. A preparacdo permite que cada interveniente tenha interiorizado a
metodologia a empregar na tarefa seguinte.

Importa ainda que a fase de preparagdo do Projecto veja antecipados cendrios e

respectivas opcoes para as diferentes fases do Projecto.

2.4. Duas Formas de Gestao de Projectos

De acordo com Pavlak, (2004), a Gestdo de Projecto constitui antes de mais um
desafio para quem a executa, pela constante incerteza que encerra a execuc¢ao das
actividades, fuga a processos rotineiros e acréscimo intensivo de novas
experiéncias que comporta constantemente.

Existirdo certamente multiplas formas de gerir um Projecto, tendo em atencéo
algumas variaveis relevantes, nomeadamente a dimensao da empresa e dimensao
do proprio Projecto, mas ha duas correntes dominadoras que podem ser claramente
distinguidas.

A Gestdo centralizada numa sO pessoa, que faz a Gestdo de todos 0os meios
necessarios a concretizagdo de todo o Projecto e a Gestao dividida pelos membros
de uma equipa, com responsaveis pelas diferentes areas do Projecto mas sem
coordenacéao centralizada.

A realizacdo através do recurso a um Gestor de Projecto é como anteriormente se
referiu a forma teoricamente mais reconhecida, sobre o qual recai toda a

responsabilidade pelo sucesso do Projecto, a pela lideranga de toda a equipa que o
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ird produzir. O Gestor de Projecto chama a si toda a coordenacao de uma equipa e
responde perante o investidor. Dimensiona e gere 0s meios humanos, necessarios a
realizacao do Projecto. Possui uma capacidade de mobilizacdo de uma equipa, em
torno dos objectivos parciais e totais.

Um gestor de Projecto, estd necessariamente obrigado a deter um elevado grau de
conhecimento de todas as fases que percorrem o Projecto, mas ¢€
fundamentalmente um gestor de recursos humanos, fortemente motivado e
motivador para o resultado final. Tem que ser detentor de uma capacidade de visdo
global, mas também de futuro, bem como de uma viséo de planeamento estratégico.
O gestor de Projecto assume a sua execu¢do em continuidade, desde o seu inicio
até a sua conclusdo numa organizacédo por Projecto.

Outra das formas de gerir a execucdo dos Projectos é através de uma equipa
conjunta de elementos, responsaveis por coordenar varias fases ou areas do
Projecto, de acordo com a sua especialidade. Nestes casos, ha uma Gestdo das
diferentes fases ou areas dos Projectos entre estes técnicos, que respondem
directamente perante o investidor ou um seu representante. Pressupde a existéncia
de uma maior coordenacdo entre os diferentes técnicos. Segundo Gido, (2006),
uma equipa de Projecto € mais do que um grupo de pessoas designadas para
trabalhar num Projecto. E um grupo de pessoas interdependentes que trabalham
em cooperacgao para alcancar os objectivos do Projecto.

O recurso a uma equipa de Gestdo do Projecto podera beneficiar da experiéncia e
conhecimentos especificos de cada interveniente numa area muito especifica sobre
a qual detém um maior dominio, contribuindo portanto, como uma maior valia
individual para o todo.

Uma boa Gestao repartida devera conter uma matriz de responsabilidades. De
acordo com Gido, (2006), a matriz de responsabilidades é um método utilizado para

exibir, em forma de tabelas, as pessoas responsaveis pela realizacdo dos itens de

trabalho e constitui uma ferramenta muito importante. Segundo, Zita-Viktorsson,
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(2006), a existéncia dessa matriz impede a sobreposi¢cdo casual de tarefas, bem
como eventuais descoordenacdes que dai possam advir. Esta € uma forma de a
empresa utilizar os seus recursos de uma forma eficiente, mas também de partilha
de experiéncias e conhecimentos entre diferentes Projectos. Ainda segundo o
mesmo autor, a existéncia de varios Projectos em simultaneo, quando geridos por
uma equipa, pode beneficiar de um aproveitamento de recursos e optimizacdo de
tarefas, mas pode ser causadora de perturbacdes entre Projectos, uma vez que a
existéncia de problemas num Projecto pode afectar outro Projecto.

Um dos aspectos, que pode ter influéncia na decisdo da escolha entre a realizacéo
da Gestdo, sob a responsabilidade de um gestor, ou de uma equipa é a
necessidade de execucédo de varios Projectos em simultdneo. Conforme se vera no
capitulo de resultados ao inquérito, os promotores envolvem-se em larga
percentagem na simultaneidade de Projectos. Compreende-se, pela necessidade de
preparacdo de trabalhos futuros, no entanto, estudos existentes vém levantar
algumas questdes sobre 0s seus inconvenientes.

Assim, segundo Engwall, (2003), a partilha de tempo entre varios Projectos, ao nivel
individual, pode resultar na percepcédo de trabalho interrompido e fragmentado.
Segundo Zita-Viktorsson, (2006), outra das consequéncias da partilha de tempo
entre varios Projectos € a diminuicdo da competéncia e a reducdo de melhorias nas
rotinas do trabalho.

Por outro lado implementado um sistema de Gest&o do tipo funcional, que possua
responsaveis nas diferentes areas, torna mais viavel a sua alocacdo individual a
varios Projectos, permitindo maximizar as suas competéncias em areas especificas.
A escolha na adopcdo de um dos sistemas prende-se muitas vezes com as
caracteristicas da prépria empresa. Para tornar mais clara as vantagens e
desvantagens de cada um dos métodos, foi elaborado o Tabela 3, de comparagéo
entre ambos os sistemas permitindo uma leitura de ambas as metodologias, das

suas vantagens e inconvenientes.
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Vantagens e inconvenientes de uma Gestao centraliza

da ou repartida

Gestéo centralizada

Gestéo repartida

Vantagens

H& um dnico responsavel que responde perante todo o
processo

H& um gestor Unico de toda a equipa distribuindo
competéncias e reduzindo hipéteses de sobreposicédo

H& uma maior focalizacdo nos objectivos a atingir de
prazos e custos

H& uma visao global do processo a partir do responsavel
Ha uma rapida possibilidade de detectar falhas numa
parte da equipa e intervir

Trabalho de equipa ao nivel do comando do Projecto
interagindo entre varias areas

Responsaveis especializados em éareas diferentes podem
gerar maiores energias

Maior possibilidade de envolvimento em varios Projectos
em simultéaneo

Inconvenientes

A responsabilidade esta numa s6 pessoa

Necessidade de agrupar um maior numero de
conhecimentos numa sé pessoa

Dependéncia das capacidades de lideranca de uma s6
pessoa

Dificuldade de integracdo nos parametros que a empresa
pretende impor

Maior dificuldade de existéncia de simultaneidade de

Descoordenacéo na equipa e de pessoal dependente
Dificuldade de

responsabilidades

responsabilizacdo, ou diluicdo de

Sobreposigéo de tarefas e possibilidade da existéncia de
problemas num Projecto afectando outros

Falhas de comunicagéo

Perda ou disperséo de informacéo

Projectos
Desconhecimento do impacto de decisbes, noutras
actividades
A Interdependéncia entre actividades gera atrasos
Tabela 3 — Vantagens e desvantagens da Gestéo centr alizada versus repartida
2.5.  Funcbes, aptiddes e objectivos de um gestor de Projecto

Segundo Heldman, (2005), algumas das competéncias mais importantes que um

gestor de Projecto necessita sGo uma excelente comunicacao verbal e escrita, boa

organizacao, capacidade geral para gerir, habilidade em negociacao e resolucao de

problemas e capacidade de comunicagéo interpessoal. No entanto, segundo Lock,

(2007), o elemento essencial € a habilidade para motivar pessoas.

Um gestor de Projecto devera possuir as competéncias que Ihe permitam gerir todos

0S recursos e atingir o sucesso preconizado para o Projecto. O sucesso de um

Projecto é alcancado quando sao atingidos os objectivos definidos.
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N&o necessita portanto de especiais garantias de independéncia. Pode ser um
técnico externo, pode ser um elemento do proprio corpo técnico da organizacao,
desde que corresponda com 0s conhecimentos e experiencia exigidas. A actividade
de gestor de Projecto carece de uma formacao especifica, que permita adquirir as
competéncias necessdarias ao exercicio da funcdo. Em Portugal, a obtencdo de
certificacdo credivel para exercer a actividade de gestor de Projecto é atribuida pela
Associacdo Portuguesa de Gestdo de Projectos, apds aprovagdo em prova
especifica.?

Segundo Loo, (2000), num estudo efectuado no Reino Unido, de entre as melhores
praticas de um Gestor de Projecto estdo: Planeamento efectivo do Projecto, e
controlo de custos. A execugcdo planeada de todo o Projecto e ndo s6 da
componente construgdo, o seu controlo de execucgdo, posicionando-o em cada
instante, em relacdo ao previsto, constituem praticas diferenciadoras da Gestéo
efectiva tendente a obtencao dos resultados.

Segundo Mdller, (2007), citando a Henley Management School a habilidade para a
resolucdo de problemas, orientagdo para os resultados, enérgico e com capacidade
de iniciativa, auto confiangca, capacidade de comunicacdo, habilidade para
negociacdo, encontram-se entre as principais competéncias de personalidade de
um Gestor de Projecto.

Uma vez iniciado o processo de execucdo de um Projecto, o gestor passara a
necessitar de efectuar um controlo da sua execug¢do. O planeamento s6 é
consequente se for suportado pelo controlo permanente, ou seja, a execucdo da
inicio ao circulo de monitorizacdes e analises sucessivas da execucao, tomada de
medidas e novo planeamento, conforme exemplo da Figura 5, adaptada de Ross,

(2007).

2 No entanto h4 muitos que a ndo tém
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E portanto um processo dinamico e iterativo. Um processo dindmico, porque gera
acgOes ao nivel da execucdo e ao nivel do planeamento. Iterativo porque obriga a

reformulacdo permanente do planeamento.

~__planear
S /v o ) AN
rever N
‘
7
) S
~_monitorizar

Figura 5 — O planeamento de um Projecto, adaptado de  Ross, 2007

Cabe entdo ao gestor de Projecto, analisar e controlar o Projecto, numa viséo global
com focalizac&o nos objectivos, como forma de atingir a meta final pretendida.

O gestor de Projecto difere do gestor de uma tarefa, ou de um conjunto de tarefas
porque tem presente os objectivos finais, associa o presente ao futuro, interligando-
os, vislumbrando sempre o final do Projecto. Segundo Reiss, (2007) citado na
Figura 6, o gestor de Projecto divide a sua actividade em trés objectivos principais
tendo como maior percentagem de importancia o planeamento, seguido em
percentagens iguais entre si e de soma igual ao planeamento, a comunicacdo e o

objectivo.

50% Thinking ahead
25% Communication
25% Yardstick

Figura 6 — Actividades/prioridades de gestor de Proj ecto segundo Reiss, 2007 (planeamento,
comunicacgao e meta)

55



Alguns autores, entre os quais, Alshawi, Ingirige, (2003), colocam um énfase ainda
maior, nas capacidades relacionadas com a comunicacéo, atribuindo-lhe ainda uma
maior importancia, de entre todas as suas competéncias. Ainda segundo 0s
mesmos autores, a comunicacdo consome 75 a 90% do tempo de um gestor de
Projecto. Por esse motivo, de acordo com Martin, (2008) o Gestor de Projecto
devera dar especial importancia a definicho e montagem de todos os circuitos de
informagdo, necessarios a comunicagdo entre 0s varios intervenientes e a
transmisséo de todas as suas accoes.

A existéncia de um gestor de Projecto, torna o Projecto mais organizado e
controlado segundo os objectivos estabelecidos. O Projecto deixa de assumir um
percurso mais ou menos curvilineo, em funcao das diferentes etapas e formas de
conducdo no seu percurso, para estar ligado a um percurso que se pode definir
como rectilineo, que corresponde ao cumprimento de uma estratégia estabelecida
pelo préprio gestor. Na Tabela 4, esta exposto um levantamento dos argumentos de
alguns autores seleccionados, na abordagem a este tema das vantagens do recurso
a um gestor de Projecto.

Esta comparacdo permite obter uma visdo abrangente dessas vantagens, assim
como um conjunto de argumentos que o tornam mais compreensivel. O Gestor de
Projecto ndo é mais que um lider que tera que possuir um conjunto de tracos de
personalidade que lhe permitam a Gestdo eficaz dos processos. No campo dos
estudos existentes tem-se verificado no entanto que um dos aspectos mais
importantes € o da experiéncia adquirida, por esses mesmos gestores no passado.
Segundo Alshawi, Ingirige, (2003), os Projectos sdo normalmente geridos, com base

na experiéncia dos gestores de Projecto, previamente adquirida ao longo do tempo.
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Vantagens de efectuar a Gestao através do recurso a

um Gestor de Projecto

Miguel Martin Brand Heldman Gido
(2006) (2008) (1998) (2005) (2006)
Constituir uma estrutura  Tem como objectivo Cria  uma estrutura
de profissionais de dirigir a equipa que analitica do Projecto.
Gestéo de Projectos dispde para alcangar os
objectivos do Projecto
Melhoria organizacional Tem um papel Tem um conjunto de
importante na recursos sobre os quais
planificacéo, execugdo e tem total autoridade, e
controlo do Projecto recursos alheios
Gestdo focalizada e E o motor que Define o que ¢é
profissional impulsiona o seu  necessario fazer para o
avanco, mediante a sucesso do Projecto
tomada de decisbes
tendentes a realizagdo
de objectivos
Podem actuar como
consultores internos e
mentores
organizacionais
Orientacdo para 0s Estimula o constante Tem a forma de Organiza e controla
resultados progresso do Projecto hierarquia voltada para todos os esforgos

Gerir 0s riscos

Total responsabilidade e

poder de deciséo
absolutos Este autor
considera pouco

indicada a existéncia de
um Gestor de Projecto
Gnico, mas sim a
existéncia  de uma
equipa de coordenagéo

geral

Adopta medidas
correctivas no percurso

para solucionar desvios

a entrega e define o
trabalho do Projecto

Identifica, planeia e
descreve os riscos dos

Projectos

necessarios para se
atingir os objectivos

Tabela 4 — Vantagens da Gestdo com recurso ao gesto

2.6.

O sucesso e insucesso dos Projectos

r de Projecto

Segundo Gilbert, (1986), um Projecto é um insucesso quando os resultados finais

ndo sdo os esperados, mesmo que as expectativas originais tenham sido ou nédo

razoaveis. O sucesso de um Projecto, constitui o objectivo final de qualquer

promotor. Todos os esforcos de realizacdo de um Projecto, os preparativos, o

planeamento, a constituicdo de equipas de Gestdo, a elaboragédo de estratégias,

tém como objectivo final principal, alcancar o seu sucesso.
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Como foi atrés referido, o primeiro factor de obtenc&do do sucesso num Projecto, € a
definicdo inicial dos seus objectivos, de uma forma concreta, realista e enquadrada
no mercado.

A responsabilidade pelo grau de definicdo e pormenorizagdo dos objectivos é do
gestor de Projecto, uma vez que a resposta final pelo sucesso do Projecto também
Ihe é imputada. Cabe-lhe portanto a responsabilidade pela definicdo exaustiva, de
acordo com o programa base, dos parametros de enquadramento do Projecto
obtendo todas as respostas junto do Dono de Obra, que lhe permitam essa
definicdo. Sendo assim o primeiro passo do gestor na obtenc¢do do sucesso final do
Projecto € a definicdo do proprio sucesso.

Segundo Reiss, (2007), é necessario perceber, definir e acordar as medidas do
sucesso. Se ndo houver uma clara definicdo das varidveis e das medidas do
sucesso, entao as hipéteses de falhar aumentam.

De acordo com Angelides, (1999) toda a estratégia a implementar para levar a cabo
um Projecto, prende-se com a obtencdo do sucesso final, e é este factor que ira
condicionar as decisdes do gestor e da sua equipa em cada momento em que seja
chamado a decidir. Os principais objectivos de qualquer Projecto sdo a melhoria dos
prazos, custos e qualidade. Ainda segundo o mesmo autor, Angelides, (1999), nos
dias de hoje, a qualidade é considerada a concordancia com o0s requisitos do
cliente, ou seja, a execucdo ou entrega dentro dos padrdes previamente
estabelecidos, para aquele Projecto especifico®.

Sucesso final, definicdo de objectivos, cumprimento de metas, significam apenas a
elaboracdo de uma estrutura que coloca sempre o cliente final no centro de todos os
elementos. Como é sugerido pela Figura 7, segundo a visdo de Angelides (1999), a
satisfacao do cliente é rodeada de trés elementos que sdo primordiais, N0 sucesso
de um Projecto, no qual o cliente é a figura central. A melhoria dos objectivos do

Projecto requer uma estrutura integrada e focalizada na satisfacdo do cliente. Esta

® Qualidade — paradoxo relativo a nivel de especificacdes
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estrutura tem trés esferas de influéncia. Gestdo do Projecto, boas praticas ao nivel

técnico e boas praticas de negdcio.

Project
Management

Good
Technical
Practices

Good
Business
Practices

Figura 7 — Estrutura integrada segundo Angelides, 19 99 (o cliente esta no centro de um
triangulo de boas praticas ao nivel técnico, ao niv el do negécio e da Gestao do Projecto)

Segundo Mdiller, Turner, (2006), a estrutura integrada, na qual um gestor deve
conduzir o seu Projecto, consiste entdo em caminhar de encontro aos resultados do
Projecto em termos de funcionalidade, orcamento e prazo, mas também de encontro
aos requisitos e aos propositos do Projecto bem como a satisfacdo do cliente com

os resultados do Projecto.
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3. Breve descricao do estado da arte

Sdo0 inumeras as publicacdes existentes no mundo inteiro, sobre Gestdo de
Projecto, com abordagens de caracter geral e também com estudos de casos
particulares.

De entre essas publicacdes existem estudos sobre a aplicacdo de modelos standard
na Gestéao de Projecto extraindo formatos ou orientacdes destinados a efectivar uma
melhor Gestao de cada Projecto. Estas abordagens, ndo pretendem de modo algum
gue se faca a sua transposicdo integral para as empresas, mas sSim a sua
adequacdo a cada realidade existente e apenas nos capitulos que podem ser
aplicaveis. Como refere Ling, (2007), o PMI — Project Management Institute define
nove accdes de intervencdo do Gestor de Projecto. Os modelos standards
existentes definem terminologias a adoptar, fung@es, descricdo de processos, assim
como modelos organizacionais. Embora sejam raramente aplicados na totalidade,
podem ter uma perspectiva orientadora, para as empresas.

De acordo com Ahlemann, (2007), a aplicacdo de modelos standard teria enormes
melhorias na implementacédo de processos, melhoria na comunicagéo, reducdo de
custos, melhoria na prestacéo das equipas, entre outros beneficios. Levado em rigor
pode ser demasiado tedrico ter pouca flexibilidade, pelo que o melhor processo
seria 0 da aplicacdo enquanto orienta¢do da organizacdo e dos procedimentos.

O que estes estudos pretendem em primeiro lugar, é efectuar a transmissédo de
conhecimentos, das diversas areas onde € possivel efectuar melhorias nos
processos de Gestdo de Projecto, assim como a apresentacdo de casos
particulares, de resolucdo de dificuldades especificas. O seu conhecimento pelos
dos gestores, alerta para a existéncia de um conjunto de novas competéncias a
adquirir, bem como de procedimentos a implementar, que devem ser extraidos de

forma parcial, segundo a melhor transposicéo para cada empresa.
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Em Portugal, a publicacdo de Dinis, José, intitulada, Gestdo de Projectos, Um
Factor de Inovacdo e Mudanca Organizacional, refere que o0s modelos
organizacionais classicos, de uma forma geral, ndo apresentam caracteristicas para
dar respostas adequadas aos estimulos do ambiente e da envolvente em que as
respectivas organizacdes se enquadram actualmente. Refere ainda que a
adaptacdo rapida e “quase” permanente do sistema implantado, perante os diversos
estimulos do seu ambiente envolvente é uma condigcdo para a sobrevivéncia
saudavel de cada organizacdo.

Segundo 0 mesmo autor, uma organizacao tem algumas caracteristicas idénticas as
de um ser vivo e ndo podendo considerar-se um sistema amorfo. A Gestdo de
Projectos € um factor relevante para satisfazer as condicfes de inovagdo e de
mudanca organizacional. A introducdo de processos de mudanga associados a
processos de inovacgao, decorre de uma forma geral, do estudo e implementacao de
Projectos, no sentido da Gestédo racionalizacdo e consecucgéo das realizacbes a que
organismos ou individuos se propdem, o que implica um conjunto de processos de
Gestéo de Projectos moderna.

Ainda segundo o mesmo autor a Gestéo de Projecto tem subjacente uma “cultura de
Projecto”, que se caracteriza pela sua incidéncia na resolucdo de problemas e
concretizagdo de objectivos, desenvolvendo um modo de aprender a partir da
procura de solucdes. Refere ainda a importancia da inovacéo ligada a Gestdo de
Projectos bem como a mudancga que Ihe esta associada.

Sobre a utilizacdo dos técnicos préoprios na Gestdo dos Projectos ou o recurso a
técnicos externos existem referéncias que enunciam as suas vantagens assim como
a necessidade de adequar os estilos de lideranca aos diferentes tipos de projectos.
Algumas empresas de promocao imobilidria dispdem de um corpo técnico que pode
abranger diversas areas de intervencdo. A maior vocacao dessas equipas, maiores
ou menores é a da Gestdo de todo o Projecto, através de uma coordenacdo de

meios proprios, adequada aos diferentes tipos de Projectos que se lhe deparam.
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Para o sucesso final dos negécios, e do consequentemente sucesso na area da
promocdo imobiliaria, torna-se importante a existéncia de um bom gestor. Os
gestores de Projecto sdo componentes importantes das equipas de negécios. Eles
gerem Projectos, que em geral sdo veiculos para o investimento de recursos, com
vista & producéo de activos que serdo fontes geradoras de caixa no futuro. Assim,
de acordo com Cohen, (2002), a Gestdo de Projectos € a Gestao dos investimentos
de capital, com vistas a obtengcéo das taxas de retorno preconizadas. Dentro desta
area existe um conjunto de publicacdes que fazem referencia a abordagem de
formas de realizacdo dos Projectos, através dos meios técnicos existentes nas
préprias empresas, ou seja sem recurso a gestores de Projecto externos. Segundo
Muller, (2006) o uso sistematico dos técnicos disponiveis nas empresas, para a
Gestdo de sucessivos Projectos, contraria um principio de rentabilizagdo dos
potenciais dos técnicos, em funcdo do seu estilo de lideranca. O estilo de lideranca
da Gestdo de Projecto influencia o sucesso do Projecto e diferentes estilos de
liderancas, devem ser adequados a diferentes tipos de Projectos. A especificidade
de cada trabalho pode obrigar a um estilo muito préprio de Gestao. Um gestor cuja
metodologia de trabalho ndo se enquadre nas caracteristicas do Projecto, pode ser
o gerador de parte do insucesso do préprio Projecto.

Alguns estudos fazem a interligagdo entre as caracteristicas do gestor como factor
de sucesso de um Projecto, devendo ser pensado o estilo de lideranca do gestor
para cada Projecto especifico. De acordo com Gido, (2007), um lider eficaz
compromete as pessoas a agir, transforma membros de equipas em lideres e actua
como agente da mudanca.

De entre as diferentes competéncias exigidas a um gestor de Projecto, uma das
mais importantes, deve ser a da capacidade de didlogo com a sua equipa. Segundo
Rowlinson, (2007), uma comunicacgdo aberta no interior da equipa de Projecto € um

dos factores de estimulo do relacionamento na Gestao.
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O gestor devera ser capaz de transmitir as suas ideias, de modo a criar uma
motivacao suficiente, para que as tarefas sejam desempenhadas, de forma eficaz
pelos elementos da sua equipa.

Em Portugal, a importancia da lideranca de um Projecto, é referida no seminario de
Mata, (2002), no qual refere que a lideranca deve ser entregue a um gestor de
Projecto, devido as suas competéncias ao nivel de planeamento, bem como de
Gestdo em varios niveis. No mesmo seminario, transmite ainda a importancia, de
gue se reveste a preparacdo e planeamento de um Projecto. Sé um Projecto “limpo”
na fase de preparagdo previne surpresas desagradaveis na fase de execucao... e
no final. Ainda no mesmo seminéario, o autor d4 énfase a importancia de uma
correcta definicdo quanto aos objectivos a atingir, com a sua elevada contribuigédo
para a qualidade do produto final.

Sobre o nivel de amadurecimento na utilizacdo de sistemas de Gestéo de Projectos,
existem publicacbes com sugestdes que contrariam a simples utilizacdo pontual, ou
abandono perante uma primeira experiéncia menos positiva. Segundo Cooke-
Davies, (2002) industrias que usam sistemas Gestao de Projectos ha alguns anos
sdo mais maduras neste capitulo, em relacdo as empresas que adoptaram sistemas
de Gestdo de Projecto ha pouco tempo, ou seja, h4 uma necessidade de
amadurecimento dos sistemas organizativos de uma Gestao de Projectos.

Segundo Zita-Viktorsson, (2006), a Gestdo de Projecto deve ser implementada, e
aperfeicoada ao longo do tempo, tornando-se deste modo mais eficaz. Ndo deve
estar sujeita a implementacdes fugazes, sem 0s desenvolvimentos decorrentes do
amadurecimento imposto pelo préprio tempo. Ha uma necessidade de adaptacéo e
aperfeicoamento ndo compativel com uma aplicagdo Unica e como muitos outros
processos, necessita de melhorias e aperfeicoamentos decorrentes da experiéncia
passada. Todos os Projectos necessitam de rotinas estabilizadas para suportarem o

trabalho.
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Segundo Cooke-Davies, (2002), a adopcdo de praticas de Gestdo de Projecto
requer uma adaptacdo e amadurecimento. Empresas mais “maduras” em Gestdo de
Projecto tém uma melhoria nas préaticas de Gestédo. A continuacdo das praticas de
Gestdo existentes, tendem a transmitir alguma segurangca aos elementos
envolvidos, pelo profundo conhecimento que se dispde das metodologias
existentes, bem como pela desconfianca que gera a introducdo de novas praticas.
Os processos de continuidade tendem a ser mais confortveis, por trilharem
caminhos conhecidos. Na Gestédo, a continuidade de praticas, nem sempre geram
as op¢des mais indicadas. Segundo Zon, (2007), as mudangas nas praticas de
Gestao de Projecto podem melhorar os resultados financeiros.

De acordo com Angelides, (1999), a aplicagdo de novas praticas de gestao deve
sujeitar-se a um processo de amadurecimento, bem como uma consciencializagédo
sobre os momentos em que o0s resultados irdo surgir, para que nhao se criem
processos de impaciéncia, e alteragcbes a meio dos percursos. Diferentes
abordagens na forma de Gestdo podem criar impaciéncia.

Em Portugal a publicacdo de Rodrigues, (2007) publicado pela PM World Today —
May 2007, refere a importancia da Gestdo de Projecto como vantagem competitiva
para as empresas, como principal factor de produtividade. Segundo o autor, os
modelos de negocios assentam na Gestdo continua da mudanca, sendo o0s
Projectos o veiculos de implementacdo e Gestdo da mudanca. Ainda nesta
publicacdo, € mencionado, que o sucesso dos Projectos é essencial, pelo que a
disciplina da Gestéo de Projectos e assume um papel fundamental, no desempenho
dos modelos de negécio das nossas empresas. O mesmo autor refere ainda que os
Projectos bem sucedidos dependem principalmente da competéncia em Gestdo de
Projectos, muito mais do que das competéncias de “produto” ou tecnolégicas.
Desenvolver competéncias, processos e maturidade em Gestdo de Projectos

constitui por isso maxima prioridade para as organizacfes de sucesso.
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O prazo de execucdo € uma das definicdes mais importantes de todo o Projecto e
uma das suas caracteristicas fundamentais. O projecto obriga-se a um periodo de
execucdo e a uma data especifica de concluséo.

Segundo Cohen, (2002), a importancia do prazo de execucdo de todo o Projecto,
nao se prende apenas com a consciencializacdo de que os atrasos representam
normalmente um acréscimo de custos. Esse prazo é importante, pois indica o
periodo em que o Projecto consome recursos. Ainda segundo Cohen, (2002),
enguanto existir uma actividade, continua a gerar consumos financeiros a somar aos
custos do Projecto. A duragdo do prazo também influencia a fatia do mercado, uma
vez que 0 momento da entrada no mercado € geralmente um dos factores criticos
no desempenho das vendas.

A fase de preparacdo de um Projecto é a que mais necessita de investimento,
dentro do seu ciclo de vida.

Um Projecto decorre segundo o desenvolvimento de actividades cuja resposta aos
problemas, pode ser tomada a cada momento, em que se deparam. No entanto,
essas dificuldades podem surgir de uma forma programada e previamente
estruturada, com a definicho do caminho a seguir, ou sob a forma de surpresa,
muitas vezes geradora de uma crise. De acordo com Haligren, (2007), existem duas
opcoes viaveis de lidar com problemas. A primeira e certamente a preferencial é a
de prevenir esses problemas. A prevencao em parte é possivel.

Elaborar uma estratégia, passa a assumir um papel determinante no sucesso do
Projecto. Essa estratégia vai permitir, que durante o ciclo de vida do Projecto, exista
um rumo perfeitamente definido e com o qual todos 0s intervenientes no processo
de condugédo, estdo identificados. A ndo preparacdo prévia das solugbes e dos
diferentes caminhos de um Projecto, pode constituir uma consequéncia na alteracao
de prazos finais, ou na qualidade do produto.

Segundo Angelides, (1999), melhor qualidade implica mais tempo para completar o

Projecto, maiores custos directamente relacionados com um maior gasto de tempo,
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ou a escolha de um melhor material. No entanto, boas praticas e a Gestdo do
Projecto podem eliminar o conflito entre os custos, tempo e materiais.

A antecipacado bem como o planeamento de actividades, assim como a sua prévia
andlise, podem significar a eliminacdo, ou reducéo de crises. Para tal € necessario
gue, no surgimento dos problemas, durante um Projecto, tenha sido previamente
feita a sua abordagem. Como sugere Markus, (2007), as crises sdo inevitaveis nos
Projectos, sendo portanto necessario encara-las como inevitabilidades, para as
guais temos que estar preparados e ai o planeamento e a preparacao tém um papel
fundamental.

Ainda em Portugal e especificamente na area da Gestdo de Projectos em obras de
saneamento de grande dimenséo foi efectuada uma tese de mestrado por Vinagre,
(2007), cujas conclusdes apontam para a adaptacdo de metodologias de Project
Management, dando portanto importancia a metodologias organizadas.

Dentro do ciclo de vida de um Projecto, estd integrado um conjunto de actividades,
relacionadas com a coordenacdo e a execucao dos Projectos das especialidades,
tantas vezes foco de descoordenacdes e dificuldades. Neste capitulo, cuja
deficiente execuc¢éo, pode muitas vezes contribuir para o insucesso dos Projectos,
existe uma publicacdo de Couto, Teixeira, em que 0s autores mencionam a
importancia que deve ser dada a qualidade da execugcdo dos Projectos das
especialidades, como forma de reduzir incompatibilidades futuras.

As organizagbes existentes, um pouco por todo o mundo, ligadas a Gestao de
Projecto tém suscitado a partilha de experiéncias, a publicacdo de estudos, o
estabelecimento de normas, assim como a prépria certificacdo dos gestores de
Projecto, com vista a obtencdo de uma melhoria genérica das suas acg¢des. Inserida
neste campo estd a PMI — Project Management Institute, que para além de
publica¢cBes, abrange outras areas, como a formacgéo ou certificacdo de Gestores de

Projecto.
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Sdo também organizados congressos mundiais regulares, com 0 objectivo de
efectuar uma partilha de conhecimentos, a apresentacdo de novos elementos de
estudo, entre profissionais da mesma area de Gestdo de Projecto. A IPMA —
International Project Management Association € a organizacao que esta encarregue
da organizacao destes congressos com caracter mundial.

Também em Portugal existe a APOGEP - Associacdo Portuguesa de Gestdo de
Projectos, que além de congregar os Gestores de Projecto, partilhar as experiencias
existente, faz a certificacdo de quadros técnicos, para a Gestao de Projectos. A
pratica da Gestdo de Projectos esta pois dependente da certificacdo profissional,
através daquela associacdo, por meio da elaboracdo de provas como forma de
credibilizar a profisséo.

Também na &rea da formacédo, particularmente ao nivel de pés-graduacgdes, é
significativa a oferta existente através de diferentes faculdades particularmente na
area de Lisboa. Entre as faculdades existente, como exemplo pode-se referir o
Instituto superior de Economia e Gestdo, a Universidade Nova, a Universidade

Luséfona e a Universidade Catdlica

67



4. Resultados da pesquisa

4.1. Método de pesquisa

Este trabalho tem como objectivo efectuar uma caracterizacdo da actividade de
Gestéo de Projecto na area da promocao imobilidria em Portugal. Pretende efectuar
um levantamento das diferentes praticas existentes nesta area, nomeadamente as
diferentes formas de abordagem da Gestdo dos Projectos por parte dos promotores
imobiliarios. Percorrer o ciclo de vida de um Projecto imobiliario, questionando as
formas como 0s promotores prevéem 0s seus custos, como fiscalizam a qualidade
do produto, como o planeiam e como 0 executam.

A metodologia adoptada para concretizar esse objectivo foi a da elaboracdo de um
inquérito, junto de uma amostra significativa do universo dos promotores imobiliarios
gue operam no mercado predominantemente habitacional.

As empresas incluidas na selec¢ao inicial localizam-se maioritariamente na regido
de Lisboa, ou seja, ttm a sua sede nesta regido geografica, embora algumas
desenvolvam uma parte do trabalho fora desta regido. A escolha desta regido
deveu-se a uma maior facilidade na deslocacdo para a obtencdo de um nuamero
significativo de entrevistas.

Foi abordado um leque de empresas variavel na sua dimensao, abrangendo todo o
espectro de dimensdes existentes, atendendo ao seu volume anual de negécios.
Foram seleccionadas empresas inscritas na APPI - Associacdo Portuguesa de
Promotores Imobiliarios, de entre um universo de 107 inscritas naquela associagéo,
de todo o pais, segundo lista existente no respectivo site.

De forma a obter uma amostra significativa, dentro da regido de Lisboa, foram
contactados outros promotores imobilidrios, ndo inscritos naquela associacdo, mas
de igual modo validados, por exercerem a mesma actividade.

Foram efectuados 66 contactos a promotores, tendo-se obtido uma taxa de sucesso

de 45,5% na aceitacao de resposta ao inquérito.
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Foram entdo efectuados 30 inquéritos, junto de promotores imobiliarios. Esta
amostra pode considerar-se representativa da linha de actuagcdo dos promotores
imobiliarios, na Gestdo dos seus Projectos por diversos motivos. Representa pois
um numero significativo de empresas nesta regido geografica; de referir que esta
Regido de Lisboa e Vale do Tejo é a mais importante no territdrio nacional em
termos habitacionais, uma vez que segundo o Instituto Nacional de Estatistica
representa 3,5 milhdes de habitantes segundo estudos 2001. O peso populacional
da Regido de Lisboa e Vale do Tejo em 2001 era de 33% do territério nacional.

Pode portanto considerar-se que os resultados espelham a forma de actuar dos
promotores imobiliarios, nos formatos de Gestdo dos seus Projectos, nas diferentes

fases abordadas no inquérito.

4.2. Elaboragéo do inquérito

O inquérito foi elaborado com base no trabalho de sistematizacdo dos conceitos e
aspectos da actividade e Estado da Arte da Gestdo de Projecto, nomeadamente nas
diferentes etapas que compdem o seu ciclo de vida.

Para além das suas fases importa deter um prévio conhecimento dos diferentes
formatos, em que os Projectos sdo desenvolvidos pelos promotores, bem como as
suas praticas de Gestao.

Estruturalmente, o inquérito foi dividido em cinco capitulos, que correspondem a
outras tantas fases do ciclo de vida de um Projecto de promocéo imobiliaria.

As cinco fases mencionadas, correspondem entdo a caracterizacdo da empresa no
capitulo 1, aos formatos de abordagem inicial que os promotores fazem aos
Projectos, no capitulo 2, a fase de execugdo, no capitulo 3, & comercializacdo no
capitulo 4 e & assisténcia pds venda no capitulo 5.

Houve ainda uma preocupacdo quanto a dimensdo do inquérito, de modo a nao

tornar a entrevista muito extensa, nem fastidiosa. Executando um inquérito de curta
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dimensao, permite no entanto espaco para o desenvolvimento dos promotores
interessados, na transmissdo de experiencias particulares, sob a forma de didlogo.
Na realidade a preocupacdo quanto a duracdo da entrevista era uma questdo
frequentemente colocada pelo interlocutor, quando da sua marcacgéo, pelo que se

confirmou o seu nivel de importancia.

4.2.1. Capitulo 1 — caracterizagcdo da empresa — este primeiro capitulo
pretendeu efectuar o enquadramento da empresa entrevistada.
Importa saber a localizacdo da empresa e os locais predominantes de
trabalho, bem como o mercado predominante de actuacdo. Questionar as
empresas sobre as suas abordagens aos Projectos em fungdo da sua
dimenséo, localizacdo ou especificidade.
Foi feito também o enquadramento da empresa em termos de volume de
negdcios, tendo em atencdo que as praticas sao potencialmente distintas,
em funcdo da dimensao do corpo técnico proprio disponivel. A dimenséo
das empresas pode suscitar formas de Gestdo diferentes, quanto mais
ndo seja pela dimenséo do corpo técnico existente.
Sobre a constituicdo dos promotores, importava também saber a eventual

existéncia de empresas de construcao integradas no seu grupo.

4.2.2. Capitulo 2 — abordagem inicial aos Projectos — este capitulo
pretende questionar os promotores, sobre os formatos de preparacdo e
planeamento que efectuam aos seus Projectos imobiliarios.

Saber quantas pessoas estdo envolvidas, quando sdo definidas as
atribuicdes de cada técnico e se ha sobreposicéo entre fungdes.

Foram questionadas as empresas entrevistadas, sobre a hipotese de
abordarem os Projectos através de um gestor de Projectos externo.

Procurou-se saber como planeiam os Projectos, como prevéem 0s custos
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de todo o processo e como € feita a coordenacdo entre os diversos
intervenientes nesta fase.

Procurou-se ainda perceber se haveria eventuais descoordenacdes entre
os intervenientes na coordenacédo das tarefas iniciais.

A fase inicial dos Projectos corresponde a uma maior necessidade de
planear, organizar e prever todo o percurso do Projecto. Corresponde a
uma fase em que o tempo gasto no planeamento, no estudo, na
preparacdo, vai recolher os lucros na fase de desenvolvimento do
Projecto. A estrutura geral do inquérito pretende saber o nivel de
investimento que as empresas empregam na fase de preparacdo dos
Projectos, na sua génese.

A antecipacdo e planeamento de actividades de um Projecto, podem
significar a eliminacéo ou reducao de crises. Para tal é necessario quando
os problemas que surgem durante um Projecto, tenham sido previamente
abordados. Como sugere Mallake, Hallgren, (2007), as crises sdo
inevitaveis nos Projectos, sendo portanto necessério encara-las como
inevitabilidade para a qual temos que estar preparados e ai o

planeamento tem um papel fundamental.

4.2.3. Capitulo 3 — execugdo de obra - este capitulo do inquérito, pretende
caracterizar os aspectos ligados a fase de construgao.
Questionar o formato de execucdo da obra, dentro das possibilidades de
abordagem através de meios proprios ou externos, o tipo de controlo de
prazos que é praticado, bem o investimento que os promotores fazem em
planeamento de execucéo.
Foram também abordados os procedimentos com o controlo de qualidade.

Foi ainda questionada, a forma como os promotores vém reflectida a
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opinido dos clientes, sobre a qualidade do produto final apresentado,
através de um eventual inquérito de satisfagéo.
Sobre esta fase de execucdo procurou saber-se como é efectuado o

controlo de custos, assim como o0s resultados obtidos, perante as

expectativas criadas.

4.2.4. Capitulo 4 — comercializagdo — este capitulo pretendeu abordar as
formas de abordagem que os promotores fazem na preparacdo do
processo de comercializagdo do imovel.

Quem define as campanhas comerciais, bem como a antecipa¢cdo com
gue € preparada. Foi abordado o formato de Gestdo do relacionamento

com os clientes nos aspectos técnicos do imovel.

4.2.5. Capitulo 5 - manutencdo - neste capitulo, foi questionado o formato
de abordagem, que os promotores imobiliarios colocam na fase de
assisténcia pos-venda ao imével.

Pretendeu-se saber quando preparam esta actividade do ciclo de vida dos
Projectos, assim como a previsdo aos custos envolvidos na resolucdo dos
problemas colocados pelos clientes.

Esta € uma tarefa de elevada importancia, uma vez que envolve um
conjunto de recursos, econémicos e humanos. E uma consequéncia da
fase de execucdo, inerente a todos os Projectos e depende

fundamentalmente da qualidade final do produto.
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4.3, Procedimentos

Foi efectuado um inquérito, junto de promotores imobiliarios, com o intuito de obter
respostas que permitissem caracterizar as formas de Gestdo empregues pelos
promotores imobiliarios, na Gestéo dos seus Projectos.

Para a marcacdo das entrevistas, foi efectuada uma abordagem aos promotores,
através de contacto telefonico. Neste primeiro contacto, foi efectuada uma
explicacdo sucinta do tipo de trabalho em causa, o tipo que inquérito existente, a
duracdo estimada da entrevista, e alguns exemplos do tipo de questdes a colocar
na entrevista. Esta abordagem permitia manifestar um interesse genérico pela
Gestdo dos Projectos e o0s seus procedimentos, em detrimento do interesse
particular pelos conteudos mais especificos, que apenas respeitam ao
funcionamento interno da prépria empresa.

A explicacdo do tipo de trabalho em causa, pretendeu identificar o interlocutor mais
adequado a necessidade de respostas ao trabalho, dentro da organizacdo que se
pretendia entrevistar. O objectivo era identificar a pessoa, que dentro do promotor
fosse mais conhecedor de todo o processo de Gestédo do Projecto.

As entrevistas foram maioritariamente feitas junto do dono da empresa (54,1%),
seguida de directores de producéo (21,4%) e administrador da empresa (7.1%).

As entrevistas foram iniciadas com uma apresentacdo do trabalho, seguida de uma
pequena explicacdo de enquadramento dos seus objectivos e da metodologia.
Durante o decorrer da entrevista, foram colocadas verbalmente as diferentes
guestbes aos entrevistados, sob a forma de abordagem aos temas. Este processo
decorreu sempre em forma de dialogo semi-estruturado e ndo sob a forma de uma
entrevista puramente formal e rigida de resposta balizada.

Pretendeu-se, através deste formato mais informal, com um dialogo conduzido,
trouxesse potencialmente mais genuinas e menos induzidas ou condicionadas as
hipoteses de respostas existentes. Por outro lado o entrevistado poderia exprimir
alguns acontecimentos da empresa, ou casos particulares, de praticas existentes,
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nas respectivas empresas, que foram citados junto com os quadros de respostas ao
inquérito.

O inquérito teve um formato do tipo estruturado, dado ser este o mais adequado ao
tipo de conclusdes que se pretendia, ou seja, de respostas inseridas num conjunto
fechado de opcbes mas com abertura para o registo de opinido.

As empresas entrevistadas correspondem a promotores com actividade, no decorrer
do periodo das entrevistas.

A duracdo média das entrevistas situou-se nos sessenta minutos e foram

efectuadas durante um periodo de trés meses entre Abril e Julho de 2009.

4.4. Resultados da pesquisa

Capitulo 1 — Caracterizacdo da Empresa

Divisdo de empresas - Com o objectivo de efectuar a caracterizacdo das empresas
foi efectuada uma divisdo em trés grandes grupos de dimensfes. Um grupo 1 para
empresas com volume de vendas inferior a 5 milhdes de Euros, Um grupo 2 de
empresas com um volume de vendas situado entre os 5 e 10 milhdes de Euros, e
um grupo 3 de empresas com um volume de vendas superior a 10 milhdes de
Euros. Estes valores correspondem a volumes médios de negdcios dos ultimos
anos.

Na entrevista, foi pedido as empresas que se enquadrassem num destes trés
grupos, como valores meramente aproximados, ndo baseado nos relatérios anuais,
uma vez que o principal propadsito foi o de efectuar sua divisdo em grupos, de modo
a poder efectuar uma distingdo entre eventuais diferencas de abordagem a
execucdo dos Projectos. Esta divisdo apresentada na Tabela 5, prende-se com um

hipotética diferenca nas praticas de Gestdo associada a sua dimensao.
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Dimensé&o dos promotores entrevistados

Grupo 3 Grupo 2 Grupo 1
Total >10 entre 5e 10 <5
MilhGes MilhGes MilhGes
Euros Euros Euros
Entrevistas
30 8 14 8
efectuadas

Tabela 5 — Diviséo de entrevistas pela dimensdo da  empresa

Maioritariamente as empresas de promocao imobiliaria tém incluido no seu grupo
uma empresa de construgao civil. Conforme se pode observar na Tabela 6, os

promotores imobiliarios tém maioritariamente uma tradicao construtora.

Caracterizagéo de promotores

Promotor com empresa de construgdo no seu grupo 76,7%
Promotor integrado num empreiteiro 13,3%
Promotor sem empresa de construgdo ou empreiteiro no seu grupo 10,0%

Tabela 6 — Caracterizagdo dos promotores

Zonas de actuacdo - Quanto a localizacdo, no universo das entrevistas efectuadas,
predominam as empresas com a sede na regido da Grande Lisboa, com 97,0% do

total dos promotores.
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Preferencialmente os promotores imobilidrios executam os seus Projectos na regido
geogréfica da sua sede. Conforme se pode observar na Tabela 7, ha uma baixa
percentagem de promotores a trabalhar fora de Portugal, mas uma percentagem
significativa, executa trabalhos fora da sua regido geografica. Entende-se aqui como
regido geografica, a area metropolitana da grande Lisboa, para o caso dos

promotores com sede na regido de Lisboa.

Zonas geograficas de actuacédo

Grupo 3 Grupo 2 Grupo 1
Total >10 entre 5e 10 <5
Milhdes Milhdes Milhdes
Euros Euros Euros
Apenas na regido da sede 63,3% 25,0% 71,4% 87,5%
Uma pequena parte dos
) 10,0% 12,5% 7.2% 12,5%
trabalhos fora da regido da sede
Uma percentagem significativa
dos trabalhos fora da regiao da 23,3% 50,0% 21,4% 0,0%
sede
Também trabalham fora do pais 3,3% 12,5% 0,0% 0,0%

Tabela 7 — Zonas geogréficas de actuagao

Mercado predominante — O universo das empresas entrevistadas tem como area
dominante de actuagéo, o mercado da promocédo de habitacdo. Essa percentagem é
reduzida com o aumento de dimensao das empresas.

Empresas maiores tendem a diversificar mais o mercado e actuar também em
outras areas.

N&o estdo pois inseridos neste grupo de promotores entrevistados, 0os que actuam
predominantemente em areas como 0S centros comerciais ou o mercado de

escritorios.
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Mercado predominante de actuagéo

Habitagéo

Grupo 3 Grupo 2 Grupo 1
Total >10 entre 5e 10
Milhdes Milhdes < 5 MilhGes
Euros Euros Euros
88,3% 82,0% 89,5% 93,3%

Tabela 8 — Areas de actuagio

Localizagédo/Gestao - As diferentes localizagdes dos Projectos e 0 seu maior ou

menor afastamento ao local da sede ndo motivam alteracdes na forma de

abordagem a sua Gestéo, conforme se pode constatar na Tabela 9.

As empresas gerem maioritariamente 0s seus Projectos da mesma forma,

independentemente da localizacdo, das caracteristicas e da dimensdo dos

Projectos, sendo baixa a percentagem de empresas que adoptam préticas

diferentes, em funcao destes factores.

Alteracéo na forma de Gestéo dos Projectos

Alteram com diferentes localiza¢des geograficas

Alteram com as caracteristicas especificas do Projecto

Alteram com a dimenséo do Projecto

Genericamente os Projectos sdo sempre abordados da mesma

forma

6,7%

6,7%

0,0%

76,7%

Tabela 9 — Formas de abordagem aos Projectos
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Capitulo 2 — Abordagem inicial aos Projectos

Licenciamentos - Sao varios os problemas que se colocam as empresas na fase
inicial dos seus Projectos’. Um dos aspectos mais abordados é a fase dos
licenciamentos e das dificuldades no controlo dos prazos para a sua obtencao.

Para tentar reduzir este tipo de problemas, 36,7% dos promotores, preferem
efectuar a aquisi¢do de terrenos com Projectos® aprovados e licencas a pagamento.
Esta opcdo é tomada sobretudo pelas empresas mais pequenas, pertencentes ao
grupo 1 com volumes de vendas anuais inferiores a 5 milhdes de Euros, (62,5%
destas empresas).

No po6lo oposto estdo as empresas do grupo 3 com volumes anuais superiores a 10

milhdes de euros, que maioritariamente actuam em empreendimentos cujos

terrenos foram adquiridos sem Projectos5 aprovados e tém a seu cargo as

actividades de coordenacdo de Projectos ou licenciamentos.

Simultaneidade de Projectos — Na sua grande maioria, 80% das empresas, tém
varios Projectos a decorrer em simultdneo, sendo essa uma caracteristica
transversal a dimenséo das empresas. A Gestao de Projecto envolve 0os promotores

em dois ou mais Projectos em simultaneo.

Gestor de Projecto — HA uma baixa percentagem de promotores que encaram a
hipotese de uma forma de Gestao diferente da que tém em prética.

O recurso a um gestor de Projecto, para efectuar toda o conjunto de actividades que
compdem os seus Projectos, suscita muitas davidas aos promotores, como se pode
verificar pelas citacbes apresentadas na Tabela 10.

As mudancas sdo sempre geradoras de alguma resisténcia. As empresas de

promocao imobiliaria preferem manter os seus procedimentos, suspeitando que as

* Projectos - empreendimentos
® Projectos — concepgao — projectos de especialidades
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alteracdes possam trazer resultados inferiores aos existentes. E nesta sequéncia

gue surgem os baixos indices de hipotética adeséo a formatos de alteracao.

Alteracdo na forma de Gestéo dos Projectos

Coloca a hip6tese de executar os Projectos através de um gestor de

. o 3,3%
Projecto externo a organizagao
Nunca foi colocada a hipotese de recurso a um gestor de Projecto externo 73,3%
A empresa ja executou Projectos através de um gestor de Projecto externo 3,5%

“O recurso a um gestor de Projecto iria aumentar muito os custos do Projecto”

“O gestor de Projecto ndo iria compreender a realidade da empresa”

“A empresa executa os trabalhos com um responsavel interno. H4 um gestor de Projecto

interno”
“No final somos nos a responder perante os problemas”

“Ha um gestor de Projecto com o pelouro dos licenciamentos, mas nao para todo o
Projecto”
“Estamos a considerar adoptar no futuro um sistema de Gestéo de Projecto centralizada,

através de um técnico interno”

Tabela 10 — Recurso a um gestor de Projecto

Planeamento da globalidade do Projecto, a executar na sua fase embrionaria — A
elaboracdo de um planeamento formal de todo o Projecto na sua fase inicial,
englobando as principais fases necessarias a concretizacdo de um Projecto, ndo é
utilizado pela maioria das empresas.

Conforme se pode constatar na Tabela 11, a abordagem que a maioria dos
promotores faz sobre o prazo global do Projecto, situa-se ao nivel de uma
estimativa.

Nesta fase estdo em causa as actividades de execucdo dos Projectos geral e de
especialidades, a sua coordenacdo, a coordenacdo dos licenciamentos, a

construgcdo, a comercializacdo e a assisténcia pdés-venda. A elaboragdo de um
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planeamento com estas seis tarefas, estabelece um objectivo para todo o Projecto.
E gerador de uma integracdo de toda a equipa em torno de um objectivo final,
tornando-a mais responsabilizada e motivada pelo objectivo final.

Este planeamento dara posteriormente lugar a elaboragcdo de cada um dos
planeamentos especificos e detalhados, para cada uma das actividades agora
mencionadas.

Quanto maior € a dimensdo da empresa maior € a adesdo a elaboracdo de um
planeamento formal. O mesmo crescimento verifica-se ao nivel do controlo dos
planeamentos ou estimativas, que também €& crescente com 0 aumento de
dimensao das empresas.

S&o dois os motivos apresentados pelos promotores, que conduzem a este
procedimento. A dificuldade de estabelecer prazos para o0s processos de
licenciamentos e também de comercializacao.

Existe uma inevitabilidade no processo de controlo de prazos dos licenciamentos
bem como uma manifesta resignacao perante as suas consequéncias.

Existem no entanto empresas que referem como um dos principais factores para
esse atraso na fase dos licenciamentos todo o conjunto de alteragbes que séo
frequentemente colocadas no decorrer do processo. Cria-se assim um ciclo em que
as dificuldades de controlo de algumas tarefas geram a dispensa de planeamento e
0 consequente controlo sobre a propria tarefa.

Os promotores da amostra estudada apresentam um elevado nivel de
incumprimento geral dos planeamentos, ou estimativas efectuadas para todo o
Projecto, sendo este menos significativo nas empresas mais pequenas.

Para esta situacdo contribui 0 facto de muitas empresas pequenas adquirirem 0S

terrenos com Projectos® aprovados dispensando o processo dos licenciamentos.

® Projectos — concepcéo — projectos de especialidades
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Planeamento na fase embrionaria do Projecto

Grupo 3 Grupo 2 Grupo 1
Total >10 entre5e 10 <5
MilhGes Milhdes MilhGes
Euros Euros Euros
Executam um planeamento
10,0% 25,0% 7,1% 0,0%
formal
Elaborada uma estimativa 80,0% 75,0% 78,6% 87,5%
Néao fazem estimativa nem
10,0% 0,0% 14,3% 12,5%

planeamento

Verificagao periddica do posicionamento do planeamen to ou da estimativa

E verificado 30,0% 87,5% 7,1% 12,5%
Nao é verificado 50,0% 0,0% 71,4% 62,5%
Cumprimento dos prazos ou estimativas

Cumpre os prazos 3,3% 0,0% 0,0% 12,5%
N&o cumpre e tem ligeiros

20,0% 25,0% 14,3% 25,0%
atrasos
N&o cumpre e tem atrasos

60,0% 75,0% 57,1% 50,0%

significativos

“N&o vale a pena fazer planeamentos. Nunca se cumprem”

“Utilizamos o planeamento que consta no Projecto de Arquitectura”

“Fazemos uma estimativa de custos mas néo de prazos, por ser muito dificil fazé-lo de forma

realista”

Tabela 11 — Planeamento do Projecto
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Reunides de coordenacdo — como anteriormente referido no capitulo 2, as tarefas
de coordenacdo, na fase inicial dos Projectos podem assumir um carécter de grande
importancia na resolucdo de problemas, na tomada de decisbes e na definicdo dos
objectivos. Coordenar a exige um esforco permanente dos seus intervenientes.

A execucdo de reunibes periédicas € um dos formatos de coordenagcdo e
acompanhamento permanente das actividades do Projecto. A sua realizacdo com
caracter regular ndo sé cria rotinas como disciplina os intervenientes, obrigando-os
a manter sobre pressdo constante o desenvolvimento dos processos. Para além
destes aspectos permite a interligagdo entre diversos sectores, e uma mobilizacdo
para os objectivos preconizados.

Os resultados do inquérito, ndo revelam uma clara op¢do nos hébitos dos
promotores para a execug¢do de reunides periddicas e regulares entre o0s
intervenientes na coordenagdo, como se pode observar na Tabela 12. Sdo as
empresas de maior dimensdo que tém mais habitos de efectuar regularmente
reunides de uma forma sistemética, sendo essa pratica menos significativa nas
empresas mais pequenas desta amostra (volume anual de facturacdo inferior a 5
milhdes de Euros). Ainda nas empresas mais pequenas, o0 problema da
coordenacdo entre diversos intervenientes nem sempre se coloca, uma vez que se
trata em muitos casos da existéncia de apenas uma pessoa que tem a seu cargo 0s
diferentes processos. Um dos aspectos importantes € a confirmacéo por 33,3% dos
inquiridos para a existéncia de descoordenagfes entre 0s intervenientes nos

processos de Gestao das actividades.
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Habitos de execucao de reuniées de coordenagéo

Grupo 3 Grupo 2 Grupo 1
Total >10 entre 5e 10 <5
MilhGes MilhGes MilhGes
Euros Euros Euros
Fazem reunides apenas quando
o 26,7% 12,5% 28,6% 37,5%
se justifica
Fazem reunibes com caracter
23,3% 75,0% 7,14% 0,0%
regular
Conversas com caracter informal 20,0% 12,5% 21,4% 25,0%

Tabela 12 — Formas de coordenacéo

Capitulo 3 — Fase de Execucao

Execucdo da obra — Neste capitulo do inquérito, procurou-se efectuar uma analise
da forma como os promotores imobiliarios abordam a construgéo do imovel.

De todas as fases que compdem um Projecto imobiliario, esta é aquela cujo
planeamento se torna de mais facil execugdo, dada a previsibilidade das suas
actividades nos aspectos de quantificacdo e dimensionamento. Assume um elevado
nivel de importancia dentro do ciclo de vida do Projecto, uma vez que esta é a fase
que inclui a realizacdo fisica do imovel. E também a fase do processo cujas
decisbes tém influéncia directa na qualidade do produto final.

A preparacgdo para a execucgdo da obra deve motivar a elaboragdo de um orcamento
e planeamento pormenorizado. Ambos constituem ferramentas de trabalho de
extrema importancia para o adequado desenvolvimento do processo e para a
existéncia de um controlo mais eficaz. De acordo com Lock, (2007), normalmente

esta fase requer um capital de investimento massivo, mas nem sempre obtém uma

rigorosa Gestdo do progresso, custos e qualidade. Por definicdo esta € uma fase

83



exigente pela especificidade das operacfes, homeadamente pela necessidade de
criagdo de um estaleiro de construcdo e uma nova organica onde todos o0s
intervenientes se deverdo integrar. E, sem duvida nenhuma, uma fase que carece
de um grande acompanhamento em matéria de Gestao.

De entre os promotores inquiridos, 10,0% recorre a empresas de construcdo
externas para a execucdo dos seus imoéveis. Maioritariamente 0s promotores
executam a tarefa de construgdo com recurso a empresas do seu préprio grupo ou a
sua estrutura interna. As empresas que recorrem a empreiteiros externos estao na
classe de empresas cuja facturacdo anual se situa dentro dos grupos 2 e 3 do
inquérito ou seja acima de 5 milhdes de Euros, e ndo tém em geral no seu grupo
empresarial uma empresa de construcao civil ou empreiteiro de obras publicas. Na
amostra 90,0% dos promotores tém na sua organizacdo uma empresa de

construcao ou um empreiteiro de obras publicas.

Controlo dos prazos de execugdo das obras — S&o as empresas do grupo 3 com
facturacbes anuais superiores a 10 milhdes de Euros que mais investem na
elaboracdo de planeamentos formais, como forma de controlo dos prazos de
execugao das suas obras, como se pode verificar na Tabela 13. No computo geral,
analisando todas as dimensdes de promotores da amostra, existe uma completa
divisdo entre as empresas que elaboram um planeamento e as restantes, com um

valor de 50% para cada uma.
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Controlo de prazos de execugao de obra

Executam um planeamento

Empresas do grupo 3 > 10 Milhdes de Euros 87,5%

Empresas do grupo 2 entre 5 e 10 Milhdes de

28,6%
Euros
Empresas do grupo 1 <5 Milhdes de Euros 50,0%
Total 50,0%

“De modo a obrigar os subempreiteiros ao cumprimento dos prazos, diferenciamos os
pagamentos. Para quem cumpre pagamos ao dia 30 e para quem ndo cumpre pagamos
a 30 dias”.

“ A velocidade de execucgédo da obra é definida conforme as necessidades do mercado

em termos de vendas”

Tabela 13 - Controlo de prazos de obra

Controlo de custos — Na execucdo dos Projectos imobiliarios, a maioria dos
promotores ultrapassa as estimativas ou orcamentos previamente estabelecidas,
conforme se pode verificar na Tabela 14. Sdo as empresas mais pequenas,
pertencentes ao grupo 1 com facturacdes anuais inferiores a 5 milhbes de Euros
gue conseguem maiores percentagens de cumprimento orcamental, o que n&o
deixa de ser um facto relevante.

A forma de Gestédo das obras pelos promotores pressupde sempre a contratacéo de
subempreitadas externas de forma transversal a dimenséo das empresas.
Empresas pertencentes aos grupos 1 e 2, com facturacbes abaixo dos 10 milhdes
de Euros, manifestam a vocagéo para a manutencdo dos empreiteiros ao longo dos
anos como forma de garantir um nivel de qualidade. O historial de trabalho conjunto
funciona como garantia do conhecimento dos niveis de exigéncia que sao

colocados. Algumas empresas que declararam nao efectuar um orcamento antes de
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iniciar a obra, referem que a base do controlo de custos se situa ao nivel do trabalho
continuado com os mesmos empreiteiros durante sucessivas obras. Estabelecem-se

relacbes de confianca e adjudicacBes com base nas obras anteriores.

Controlo de custos da obra

Grupo 3 Grupo 2 Grupo 1
Total >10 entre 5e 10 <5
Milhdes Milhdes Milhdes
Euros Euros Euros
Os custos finais ficam
40,0% 25,0% 35,7% 62,5%
dentro do orcamento
Os custos finais ficam
) 43,3% 50,0% 50,0% 25,0%
acima do orcamento
Nem sempre se consegue
10,0% 12,5% 7,1% 12,5%

determinar

“A melhor forma de Gestédo é a antiga Portuguesa, ao estilo contas de merceeiro”

“Temos que comecar a efectuar as obras com orgamentos”

“Ha muita experiencia e um grande historial de obras feitas e mantemos sempre os
subempreiteiros”

“Ha uma relacéo de confianga com os subempreiteiros que se mantém a trabalhar connosco ha

muitos anos”

Tabela 14 - Controlo de custos de obra

Inicio das obras — Na fase inicial do Projecto sdo estabelecidos objectivos de prazo
para a execucdo do conjunto de tarefas que o compdem. Pelo grau de importancia
que detém dentro de um Projecto, a fixagdo da data de inicio das obras é
normalmente estabelecida em termos de planeamento formal ou sob a forma de
estimativa.

Conforme se pode observar na Tabela 15, ha uma dificuldade geral em iniciar a

construcao dentro dos prazos estabelecidos. A maioria dos promotores imobiliarios
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atribui como principal causa para esse atraso a dificuldade em desbloquear os

processos de licenciamento.

O inicio das obras ocorre segundo as datas prevista s no inicio do Projecto

N&o 66,7%

Sim 16,7%

Quais as principais causas para esses atrasos

Processos de licenciamento 63,3%

Execucéo de Projectos 23,3%

“As camaras municipais ndo tém uma uniformidade de procedimentos em matéria de
licenciamentos e estes variam entre si. Torna-se mais dificil desta forma”

“Continua a existir muita burocracia a dificultar o normal desenvolvimento dos processos”.

Tabela 15 — Planeamento de inicio de obras

Controlo de qualidade — A maioria das empresas prefere efectuar a fiscalizagcéo
através de meios proprios. Normalmente estes meios sdo afectos a propria
producao, excluindo o uso de uma fiscalizacao externa. A verificacdo da qualidade
de execucdo dos trabalhos estd pois dependente da prépria producdo, numa
relacdo de equilibrio entre custos, prazos e qualidade do produto a apresentar.
Pode-se dizer que a maioria das empresas pratica um auto controlo de qualidade.
Evidentemente que a existéncia de wuma fiscalizacdo externa esbarra
necessariamente num hipotético acréscimo dos custos finais do Projecto, com
reflexo sobretudo nas empresas mais pequenas. Mas a existéncia de uma

simultaneidade de fun¢des entre equipas responsaveis pela producdo e controlo

dessa mesma producédo deve ser geradora de uma reflexao.
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Tipo de fiscalizagdo de trabalhos

Fiscalizacéo interna 86,7%

Fiscalizacdo externa 6,7%

“Executamos os trabalhos com os mesmos subempreiteiros ha muitos anos, de modo a
garantirmos a qualidade final do produto”

Tabela 16 - Formas de execugéo da fiscalizagao

Inquérito de satisfacdo - Uma das questBes colocada no inquérito, pretendia obter a
informacg&o sobre a eventual existéncia de um inquérito de satisfacdo e qualidade
junto dos clientes. A existéncia deste tipo de inquérito ndo se prende apenas com a
resposta a satisfagdo dos clientes pela resolucao de eventuais anomalias existentes
no produto ou a enumeracao e importancia das deficiéncias. A sua existéncia pode
constituir uma ferramenta muito vasta de analise ao Projecto no seu todo, na ajuda
a preparacao de Projectos futuros.

A primeira questdo que deve ser colocada é a do momento em que deve ser feito
este inquérito. Se o inquérito for elaborado num periodo muito curto apés a
ocupacao do imovel, podera ser gerador de respostas menos realistas. O cliente
podera estar influenciado positivamente pelo facto de ocupar um novo espago ou
negativamente pela existéncia de algum problema nao resolvido, ou mesmo pela
ocorréncia de desencontros pontuais nos procedimentos de aquisi¢cao.

Por outro lado, se o inquérito for elaborado alguns anos apos a utilizagdo do imoével,
poderd ser portador de um amadurecimento na relacdo entre promotor e cliente.
Através deste inquérito, poderdo entdo tirar-se conclusdes quanto ao tipo de
deficiéncias e a sua importancia na percepcdo da qualidade pelo cliente, mas
também sobre a capacidade de resposta da empresa aos problemas, o nivel de

repeticdo de anomalias, assim como a qualidade do préprio Projecto.
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Podem ser questionados os clientes sobre os espacos e funcionalidade, os
equipamentos, 0s aspectos que estes valorizam. Todas estas respostas s6 podem
ser transmitidas apds a experiéncia pela utilizacdo dos imoveis.

A existéncia deste inquérito pode ser um barémetro utilizado a varios niveis, na
melhoria de Projectos futuros. Pode trazer consequéncias ao nivel dos processos
construtivos, mas também na relacdo comercial. A maioria dos promotores, 90%
ndo utiliza esta prética, conforme se pode verificar na Tabela 17.

De referir, que a resposta a esta questdo, gerou um leque de reaccbes muito
diversas, desde aqueles que pensam dar inicio a esta pratica até a uma total

rejeicdo, pelo facto da existéncia de excesso de reclamacdes.

Percentagem de empresas que executam inquéritos de s atisfacdo dos clientes

Empresas do Grupo 3 — Facturagéo > 10M€ 12,5%
Empresas do Grupo 2 - Facturagéo de 5 a 10M€ 7.14%
Empresas do Grupo 1 - Facturagéo < 5M€ 12.5%
Total 10.0%

“Algumas empresas utilizam sistemas de monitoriza¢do das reclamacdes”

“ H& empresas que executam uma check-list para verificagdo de anomalias pelos proprios
clientes”

“Empresas pequenas valorizam a proximidade com os clientes como forma de obter o reflexo
da satisfacdo dos clientes”

“Existem empresas que apresentam um inquérito aos clientes no acto de visita ao
apartamento”

“VYamos executar um manual do utilizador da habitagdo. Muitas das reclamag6es prendem-se
com uma deficiente utilizagdo dos componentes”
“Procuramos fazer uma avaliagdo final do nosso trabalho e extrairmos conclusdes para o

futuro”

Tabela 17 — Elaboracao de inquéritos de satisfagdod e clientes
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Capitulo 4 — Comercializagéao

Tomada de decisbes sobre as campanhas comerciais — Na sua maioria, 0s
promotores imobilidrios preferem definir os parametros de definicdo das campanhas
comerciais num periodo proximo do inicio da construcdo. Nao existe portanto, um
prévio planeamento e preparacdo dos aspectos comerciais.

A maioria dos promotores imobilidrios, cerca de 69,0%, refere que a decisdo sobre o

tipo de campanha a efectuar recai sobre o dono da empresa de promocao.

Em que fase é tomada a deciséo sobre o tipo de campa  nha comercial a efectuar

Com o inicio da construcao

40,0%
Antes de iniciar a campanha

23,3%
Na fase de Projectos

3,3%

“Fazemos um grande investimento no andar modelo. E mobilado ao mais infimo
pormenor para que o potencial cliente se sinta em casa.”
“Investimos na diferenca. Alteramos os acabamentos entre pisos de modo a oferecer um

maior leque de produtos”

Tabela 18 — Elaborac¢édo da campanha comercial

Parametros de relacionamento com os clientes em relacdo a questdes técnicas do
imoével — As formas de relacionamento com os clientes, nos aspectos de aceitacdo
de eventuais alteracdes construtivas ao produto final nem sempre sédo alvo de uma
estratégia previamente delineada.

A definicdo prévia de uma estratégia de abordagem a esta relacdo nado recolhe a
adesdo da maioria dos promotores imobilidrios, conforme se pode constatar na
Tabela 19. Os promotores preferem deixar as decisdes para o relacionamento

casuistico com o cliente.
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A definicdo de uma estratégia prévia, dentro de parametros de equidade, reduz
potenciais conflitos de relacionamento, pela percepcdo de eventuais desigualdades
de tratamento. A existéncia de uma politica de gestdo e de planeamento especifica
neste parametro também possibilita um conforto ao nivel orgamental, na Gestéo de

alteracBes por terem sido previamente delineados os limites de concessoes.

Relacionamento com os clientes sobre a execugéo de alteracdes no imovel

Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3

Em que fase é tomada a decisao sobre o Total <5 entre5e >10

relacionamento com os clientes _ S _
MilhGes 10 MilhGes MilhGes

Euros Euros Euros

Nunca é estabelecida uma politica - cada

36.7% 37,5% 35,7% 37,5%
caso é estudado
Definem-se estratégias com o0s primeiros

13,3% 12,5% 21,4% 0,0%
pedidos dos clientes
Define-se a estratégia com o inicio da

16,7% 0,0% 21,4% 25,0%
construgéo
E definida uma estratégia na fase

3,3% 0,0% 0,0% 12,5%

embrionaria do Projecto

“Dividimos a comercializagdo em trés fases, com correspondéncia as fases da obra. Na primeira
fase aceitamos altera¢gfes que envolvam alvenarias ou instala¢des, na segunda fase aceitamos
alteracBes que envolvam revestimentos e na terceira fase aceitamos altera¢gfes que envolvam

cores ou equipamentos”.

Tabela 19 — Politicas de altera¢g&o de produto

Capitulo 5 — Manutencao/Assisténcia pés venda

Custos de manutengédo - Os custos de assisténcia pods venda, ndo séo previstos nas
estimativas orcamentais dos Projectos pela maior parte dos promotores. No entanto

sdo as empresas de maior dimenséo, pertencentes ao grupo 3, com facturagdes
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anuais superiores a 10 milhdes de Euros as que mais consideram estes custos,

estando as empresas pertencentes ao grupo 2 no polo oposto, com uma elevada

percentagem que despreza estes custos, conforme se documenta na Tabela 20.

Os argumentos mais repetidos pelos promotores para a auséncia de contabilizagéo

destes custos sdo a sua proximidade no relacionamento com os clientes, que

permite uma resposta de forma pronta as solicitacdes e a ideia de que esses custos

sdo pouco relevantes. N&o sendo previstos valores orgamentais para esta fase

especifica do Projecto, tal significa um acréscimo no seu custo que nao é

contabilizado.

Esta auséncia, também suscita algumas consequéncias, pela possivel auséncia de

controlo aos custos nesta fase, geradora de uma falta de elementos de reflexado

para Projectos futuros.

Custo com a assisténcia pés-venda

Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3
Os custos com assisténcia pos- 5 e 5
< entre 5 e
venda sao previstos nas Total >10
estimativas dos Projectos? Milhdes 10 Milhdes Milhdes
Euros Euros Euros
Nunca 50,0% 50,0 71,4% 12,5%
Sempre 36,7% 37,5 28,6% 50,0%
Em alguns Projectos 6,7% - - 25,0%

“ Consideramos uma percentagem sobre o orcamento de constru¢éo, para os custos de

manutencgdo”

“Procuramos responsabilizar os empreiteiros pelas reparacdes”

Tabela 20 — Previsao de custos de assisténcia pés-ve  nda

92



5. Conclusoes

5.1. Introducédo

Este trabalho tem como objectivo, efectuar uma caracterizagdo da Gestdo de
Projectos, na area da promocdo imobilidria com especial énfase na area da
promocao de habitacdo. Pretende caracterizar os diferentes formatos de abordagem
qgue os promotores imobiliarios que actuam nesta area aplicam aos seus Projectos,
percorrendo o seu ciclo de vida.

Com esse objectivo foi efectuado um inquérito numa amostra representativa dos
promotores imobiliarios. Nesse inquérito foram abordados os aspectos organizativos
gue percorrem o ciclo de vida de um Projecto imobiliario, procurando respostas para
os seus formatos de Gestéo.

Procurou-se abordar aspectos como os formatos de controlo de custos dos
Projectos, o nivel de investimento em planeamentos, os formatos de controlo de
gualidade dos seus trabalhos, o tipo de planeamento da componente comercial e de
relacionamento com os clientes em aspectos téchicos e a estratégia a empregar na
assisténcia pos-venda dos imoveis.

Como utilizadores de imdveis nas suas diferentes vertentes, como proprietarios ou
como receptores de informacdo através da comunicacdo social, somos por vezes
confrontados com davidas sobre aspectos de qualidade e proficiéncia na actividade
de construcdo de edificios. Somos confrontados com davidas sobre o nivel de
investimento que é colocado na Gestédo dos Projectos. Surgem-nos davidas sobre a
existéncia de um controlo efectivo dos processos e das diferentes fases dos
Projectos.

Algumas destas duavidas encontram neste trabalho respostas devidamente
fundamentadas. Constata-se que muitos dos promotores imobiliarios ndo efectuam

um elevado investimento na preparagdo, planeamento e controlo dos seus
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Projectos. HA uma predominancia da tomada casuistica de decisdes nos instantes
proximos do decurso das actividades.

Uma das consequéncias deste baixo investimento verifica-se ao nivel dos custos da
construcao do imdvel onde existe uma significativa percentagem de promotores que
confessa ultrapassar as estimativas.

A promocdao imobiliaria tem acompanhado as alterac6es da sociedade em geral e da
economia em particular. H4 um aumento da competitividade, e também dos custos
de producéo. E pois necessario, dar uma resposta com uma Gestdo mais eficaz de
custos e prazos controlados e baseada nas competéncias proprias da Gestdo dos
Projectos.

Este trabalho expbe alguns dos formatos de abordagem aos Projectos que sédo
empregues pelos promotores imobiliarios, efectuando um levantamento de algumas
das fragilidades existentes, nomeadamente nos baixos niveis de investimento em
preparacdo e planeamento as diferentes fases do Projecto. Deste modo constitui um
ponto de partida de reflexdo as metodologias empregues pelos promotores
imobilidrios. A competitividade actual no sector exige maiores niveis de
planeamento e organizagdo, abandonando cada vez mais todas as metodologias de

Gestao casuisticas.

5.2. Conclusotes

Os promotores imobiliarios investem maioritariamente em empreendimentos
localizados na regido geografica da sua sede, com um baixo indice de trabalhos
fora da sua regido. Os formatos de abordagem a Gestdo dos seus Projectos
revelam-se pouco flexiveis em funcdo da sua diversidade de caracteristicas, dando
preferéncia a repeticdo dos métodos empregues. HA uma preferéncia pela
manutencdo das mesmas metodologias ao longo do tempo, ndo experimentando
novas abordagens a Gestdo dos seus Projectos. A Gestdo de Projecto pode ser
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encarada como um processo de mudanga constante, na busca de novos
procedimentos de abordagem e adaptacéo a novas realidades. A manutencédo dos
processos de Gestdo permite a existéncia de uma potencial seguranca, conforto e
conhecimento dos campos em que se actua, contra a existéncia de caminhos
novos, nem sempre de destino conhecido.

Na fase inicial do ciclo de vida de um Projecto é manifesta a grande dificuldade de
execucdo de planeamentos e controlo de prazos. Os promotores tém como uma
inevitabilidade do préprio processo, a existéncia de atrasos significativos,
fundamentalmente devido aos processos de licenciamentos, mas também na fase
de comercializacdo. Estes atrasos sao apresentados como argumento para a
inexisténcia de planeamentos eficazes para todo o Projecto, ou de garantia da sua
conclusdo em prazos previamente estabelecidos. A forma encontrada por alguns
promotores para evitarem a fase de incertezas dos licenciamentos € a de
efectuarem a aquisi¢éo de terrenos com o processo de licenciamento concluido.
Deste modo, o Projecto na sua génese ndo € encarado com objectivos rigidos de
conclusdo, nem como um todo, constituido por um conjunto de actividades de
decorrem em sequéncia ininterrupta, desde a génese a conclusao.

S80 no entanto as empresas de maior dimensdo, as que mais investem na
elaboracéo de planeamentos dos Projectos, na sua fase embrionaria.

Na maioria das actividades de um Projecto as decisdes dos promotores sdo
tomadas na proximidade da sua realizacdo, em detrimento de decisGes de
antecipacdo, com caracter preparatdrio e estruturante.

As tarefas de coordenacdo de um Projecto, tem associada a necessidade da
elaboracdo de reunifes entre os diferentes intervenientes com carécter regular, de
forma a poderem efectuar uma avaliacdo de parametros fundamentais ao decurso
do proprio Projecto. O seu cardcter regular, imp8e aos intervenientes uma pressao
sobre as diferentes matérias que cada um coordena, a0 mesmo tempo que permite

um aproveitamento conjunto, de diferentes competéncias. Os promotores
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imobiliarios da amostra dividem-se ha coordenacdo entre a elaboracédo de reunides
regulares e reunifes perante a existéncia nitida dessa necessidade.

Na fase do processo construtivo, as empresas de promoc¢ao imobiliaria optam pela
execucdo através de meios préprios, ou através de uma empresa de construcao
integrada no seio da prépria organizacdo. Nao sédo portanto colocadas alternativas
nomeadamente através da execucao por firmas externas e os potenciais beneficios
que dai possam advir.

De referir que a maioria dos promotores ndo consegue dar inicio a fase de
construcao dos iméveis nas datas previamente estabelecidas, na maioria dos casos
pela existéncia de atrasos nas tarefas precedentes, nomeadamente nos processos
de licenciamentos.

Ainda nesta fase de execucdo das obras sédo estabelecidas relacbes entre
promotores e 0os subempreiteiros baseadas em critérios de confianca, alicercadas
nos anos de pratica conjunta como forma de garantia de qualidade e custos. Este
modelo relacional motiva por vezes a inexisténcia de mecanismos de controlo
orcamental com consultas a outros concorrentes, para a execugdo das
subempreitadas.

No entanto, de todas as fases do Projecto a construcdo, € alvo de um maior
investimento ao nivel de controlo de custos e prazos, embora ndo de uma forma
generalizada pelos promotores, uma vez que ainda existem abordagens a esta fase
sem a existéncia de um orcamento prévio ou de um planeamento.

Os promotores que estabelecem objectivos de custos para a execucao das obras,
vém esses orcamentos serem normalmente ultrapassados, o que ndo pode deixar
de estar associado em parte a um baixo investimento no planeamento, preparagéo
e coordenacdao do proprio Projecto.

Ainda dentro da fase de execucdo da obra os promotores optam pela execucdo da

fiscalizacdo e controlo de qualidade pelos préprios meios, muitas vezes com 0s
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elementos afectos em simultdneo a construcdo, numa dificil conjugacdo de
atribuicdes entre a execucao, a optimizacéo de custos e auto-controlo de qualidade.
N&o pondo em causa, a capacidade de quem executa estas tarefas € facil admitir
uma dificuldade real de separacdo de fronteiras entre os diferentes interesses que
estdo em jogo, bem como a dificuldade de resposta, perante solicitacbes de
diferentes proveniéncias.

A percepc¢do que os promotores obtém, sobre a qualidade final do produto, é obtida
através do contacto individualizado com os clientes, sem a existéncia de um
trabalho objectivo proveniente da resposta dos utilizadores sobre o produto final.
N&o existem pois habitos de recolha de elementos através de inquéritos de
satisfacdo dos clientes.

Este tipo de inquéritos, elaborados num periodo préximo da expiracdo do periodo
de garantia, poderia contribuir para um conjunto de conclusdes sobre a qualidade
do produto, em termos latos. Para além do reflexo sobre as eventuais deficiéncias,
pode reflectir capacidades de resposta aos problemas, formas de relacionamento,
imagem da empresa, assim como aspectos da qualidade do préprio Projecto, em
termos de espagos, equipamento para além da obtencdo da valorizacdo desta
actividade. A sua existéncia pode também constituir uma ferramenta de trabalho no
planeamento de Projectos futuros, extraindo-se conclusdes indutoras de potenciais
alterac@es futuras, na perspectiva da melhoria necesséria ao produto final.

A abordagem a fase de comercializacdo do produto final estd em linha com as
restantes, no baixo investimento preparatorio de uma estratégia de abordagem e na
elaboracdo de planeamentos e as suas decisdes recaem sobre a proximidade das
tarefas.

O relacionamento entre promotores e o cliente final, nos aspectos técnicos e de
alteracdes ao imoével é definido de uma forma casuistica, sem uma politica

previamente estabelecida sem garantias de equidade. Na sua maioria 0Ss
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promotores privilegiam uma relagéo de proximidade com os clientes como forma de
resolucdo das reclamagdes e duvidas suscitadas.

A assisténcia pds-venda dentro do periodo de garantia do imével ndo € previamente
orcamentada pelos promotores imobiliarios. Os seus custos ndo sao considerados
no orcamento de execucdo e Gestdo do Projecto em parte devido a percep¢do que
0s promotores tém sobre o seu baixo valor.

Em conclusdo deve referir-se que o0s niveis de investimento dos promotores
imobiliarios em planeamento sdo baixos e a sua valorizacdo enquanto tarefa de
ajuda a realizacdo dos empreendimentos € muito reduzida. Também ao nivel do
controlo de custos ha um baixo indice de investimento. H& uma opinido
generalizada sobre a reducao das margens de lucro que os promotores tém vindo a
obter nos dltimos anos, mas essa percep¢do ndo induz a alteracdo de
comportamentos, no sentido de um investimento mais eficaz nas tarefas de controlo
de custos. Apesar de alguma diferenca, a realidade das grandes empresas de
promocao imobiliaria ndo é muito dispar das pequenas. Em ambos o0s campos
existem organizacbes semelhantes, tanto nos aspectos positivos, como nos

aspectos mais negativos de controlo do Projecto.

5.3. Limita¢Bes do trabalho

Este trabalho pretende apresentar uma caracterizacdo dos formatos da Gestdo de
Projectos, no sector da promoc¢do imobiliaria em Portugal. Efectuar uma leitura
sobre as diferentes abordagens de Gestdo, a que os promotores imobiliarios
recorrem no processo de realizacdo dos seus Projectos, durante o seu ciclo de vida.
Para essa caracterizacado foram efectuadas entrevistas junto de empresas nesta
area, com o objectivo de obter respostas a um inquérito. Essas entrevistas,
formaram uma amostra representativa do sector, do qual se obtiveram os resultados

apresentados no capitulo 4 desta dissertacao.
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Uma das limitacBes deste trabalho € precisamente a dimensdo desta amostra.
Embora representativa das actuagbes dos promotores imobiliarios, executada
maioritariamente na regido de Lisboa, poderia ser alargada contemplando um
ndamero superior as 30 entrevistas efectuadas. Esse aumento poderia conferir
naturalmente uma maior representatividade e também uma possibilidade de
extensao a outras regides geograficas do pais. Assim, poderiam obter-se eventuais
leituras sobre potenciais diferencas nas préaticas de Gestdo que 0s promotores
imobiliarios empregam em diferentes regides geograficas.

O ambito do questionério, abordando aspectos que nem sempre se podem traduzir
em questdes directas e isentas de uma prévia explicacdo de enquadramento, cria
uma dificuldade adicional a uma parte da populagdo. Do mesmo modo o
entendimento das questbes pela populacdo entrevistada nem sempre foi facilitado.
O conceito de Projecto, enquanto conjunto de actividades desde a decisdo de
investimento até a conclusdo ap6s o periodo de garantia do imoOvel, ndo esta
interiorizado pela populacdo envolvida no mercado da promocédo imobiliaria. Deste
modo torna mais dificil a percep¢éo de todo o conjunto de conceitos que lhe estédo
associados.

A falta de comparacdo com outras realidades constitui outra das dificuldades deste
trabalho, dado que nédo foram encontradas publicacdes que permitissem estabelecer

esse paralelismo.

5.4. Vectores de pesquisas futuras

A caracterizacdo da actividade de Gestdo de Projecto, permite criar elementos de
reflexdo para futuros desenvolvimentos nesta area. Deste modo a pesquisa sobre
as abordagens empregues na Gestdo dos Projectos em varia areas, permite que
surjam formas de analise externas detectando eventuais pontos onde € necessario
alterar procedimentos.
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S&0 muitos os sectores onde a Gestdo de Projecto suscita duvidas, sobre as suas
metodologias e formas de actuacdo. Este facto constitui uma realidade para outras
areas no seio da Construcao civil e obras publicas.

Frequentemente, vemos questionados os resultados de obras lancadas por
entidades publicas. Surgem questfes, lancadas pela comunicagcdo social, ou pela
sociedade em geral referentes a qualidade dos trabalhos, aos atrasos verificados,
Ou aos custos e sobrecustos de construgao. Surgem também ecos, da existéncia de
Projectos incompletos, de alteracdes sucessivas, de fiscalizacdes deficientes e
tantas outras situacOes, que acabam por envolver a execucdo desses Projectos
num plano de suspeicao.

Esta € uma &rea vasta, onde também existe a possibilidade de efectuar uma
reflexdo, que seja um ponto de partida para uma investigagdo. A analise dos
percursos tracados, das decisbes tomadas, a separacdo entre decisdes técnicas e
politicas, em conclusdo o ciclo de vida dos Projectos executados pelas entidades
publicas pode conduzir a reflexdo sobre as formas como é efectuada a sua Gestao.
O levantamento do percurso dos Projectos, lancados por estas entidades pode
gerar pontos de interesse, ao nivel da andlise de eventuais alteracdes as praticas
existentes.

A abordagem a caracterizagdo dos formatos de gestdo de projectos tem pois vastos
campos de aplicacdo, nas areas da construcdo civil e obras publicas, com

possibilidades de investimento no campo de estudos futuros.
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ANEXO | — Inquérito aos Promotores

Data Promotor

Entrevistado Numero da entrevista

[ o JApresentacédo ]

Apresentagdo da tese - Tema, Instituto
Definigdo de Projecto, aplicabilidade a varias industrias
Formas de abordagem a gestdo de projectos e diferentes correntes existentes

Anonimato dos questionarios destinados a tratamento estatistico

| 1 [Caracterizagdo da Empresa ]

| 1.1 ] Funcdo do entrevistado na organizacdo |
Administrador I:l Gestor Projecto |:| Outra I:l
Dir. de Produgo [ ] Dono ] Qual

| 1.2 ] Localizagdo da sede da Empresa - regido (ndo a sede social mas a sede efectiva) |

Lisboa |:| Porto |:| Algarve |:| Outra |:|

| 1.3 ] Zonas predominantes de actuacio |
Apenas na regido da sede |:| Também tem trabalhos fora Portugal I:l
Uma pequena percentagem de Uma significativa percentagem
trabalhos fora da drea da sede |:| de trabalhos fora érea da sede |:|
| 1.4 Ha formas diferentes de abordar os projectos, na fase embrionaria, em fungdo das suas caracteristicas (ex: utilizagdo de |
. um GP, contratagdo de técnicos locais, etc.)
S N
Diferentes regides geograficas E sempre abordado da mesma forma |:|
Caracteristicas especificas do projecto |:| |:|
Dimensdo do projecto |:| |:|
| 1.5 ] Dimens&o da empresa - volume médio anual de trabalho (volume de projectos) |
< 5 milhdes € — Entre 5 e 10 milhdes € ] Mais de 10 milhdes de € ™
| 1.6 ] Empresa esta integrada num Grupo que inclui empresa de construcio ]
Sim |:| N&o I:l Promotor/construtor |:| Promotor |:|
| 1.7 | Mercado de actuacdo predominante - (ordenar quando hd mais de um mercado de actuagdo) |
Habitacdo |:| % Escritérios |:| % Edificios industriais |:| %
| 18 Caracterizagdo do corpo técnico da empresa para a gestdo dos projectos - Técnicos Préprios (TP) ou Externos (TE)
Coordenacdo de projectos TP TE Coordenagdo com TP TE Quantas pessoas 1 2
especialidades I:l I:I Empreiteiro I:l I:l coordenam estes I:I I:l
Coordenacdo de proc.® Coordenagdo com quatro processos 3 4
licenciamento I:l |:| depart.© vendas |:| I:l |:| I:l

.2 [Abordagem inicial aos projectos

Responsabilidade pela coordenacdo da elaboragdo dos projectos de especialidades, coordenagéo da construgao,

| 2 coordenagdo da promogao e coordenagdo do pds venda

O

Feita por uma Unica pessoa |:| Ha uma pessoa para cada area mas ndo todas as areas

H& pessoas que coordenam mais do que uma &rea 1
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Na abordagem inicial ao projecto sé@o logo definidas pessoas especificas para cada area, definindo logos todas as areas
2.2 existentes, ou a empresa ja tem definidos responsaveis por cada area que se mantém independentemente do projecto

Sim, sdo definidas inicialmente |:| Quando sdo varios responsaveis pelo projecto ao longo do curso estes

N&o, sdo definidas com o adquirem conhecimento do projecto quando:

decurso do projecto |:|

Ja tem definidos responsaveis Antes de iniciarem a sua Na fase embrionaria do

por cada area indep.projecto |:| intervengéo |:| projecto |:|

Por questdes de conhecimentos ou desenvolvimento dos processos, acontece haver duas pessoas encarregues pela

2.3 7 :
| mesma area ainda que pontualmente

Sim [ Nao [

| 2.4 | E colocada a hipétese de um gestor do projecto |

Nunca |:| Por vezes |:| A empresa trabalha com GP |:| Pensa vir a fazer |:|

| 25 Prazos - que tipo de planeamento e feito? e definido um planeamento na fase inicial dos projectos que englobe todas as |
) areas - projectos, licenciamentos, obra, promogdo, pds-venda.

E feita uma estimativa mas ndo um planeamento |:| E feito um planeamento formal completo |:|

E estabelecida uma meta aproximada |:|

| 2.5.1] Planeamento global do projecto - esse planeamento é verificado periédicamente? |

Sim ] nN&o [

1 2.5.2] Prazos - esse prazo estabelecido no inicio do projecto é normalmente cumprido ou ultrapassado |

Tem ligeiros atrazos |:| E cumprido |:| Tem atrazos significativos |:| % de incumprimento %

| 26 |O atrazo numa tarefa intermédia (ex:elaboracdo de projectos) tém reflexo nas actividades seguintes e no final do projectol

Sim |:| N&o altera a data final do projecto I:I

| 27 | Orcamentos - Que tipo de orgamento é feito nesta fase inicial? E feito uma estimativa que contemple projectos, |
. licenciamentos, construcdo, promocdo, manutencdo pds-venda

Orgamento Estimativa Orgamento Estimativa Orgamento Estimativa

Projectos |:| |:| Promogé&o I:l |:| Licenciamentos |:| |:|
Construgéo [ [] Manutengdo 1 [1 Fiscalizagdo 1 1

| 2.8 As decisGes finais sobre fecho de orgamentos, planeamentos, execugdo de projectos, licenciamentos, promogé&o, pds- |
venda (exceptuando decis6es de grande impacto sobre o projecto) recaiem sobre

Uma Unica pessoa []  varias pessoas 1

| 2.9 | Como é feita a interligagdo entre as pessoas que coordenam o licenciamento, execugdo de projectos de especialidades, a |
i execucdo da obra (NUmerar pela ordem guando ha mais de uma forma)

Ha reunibes apenas Ha reunides regulares com

quando se justifica |:| todos os intervenirentes |:|

Ha reunibes entre dois Ha regularmente

intervenientes |:| conversas informais |:|
.2.10 | Como define a comunicacdo e a coordenacdo entre os diferentes responsaveis pelo projecto |
Ha sobrepoiscéo de fungdes entre coordenadores: Muitas vezes |:| Algumas vezes |:| Nunca |:|
Ocorrem descoordenacdes entre si: Muitas vezes |:| Algumas vezes |:| Nunca |:|
Ocorre a existéncia de funcionarios subalternos que
ficam esporadicamente descoordenados ou divididos Muitas vezes |:| Algumas vezes |:| Nunca |:|
|2.10.1] Ha coordenagdo de vérios projectos em simultaneo pela mesma equipa |

sim [] Nao  []
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[2.11]

Em que percentagem dos projectos é usado o Gestor de Projecto?

%

[ 2.12 ]

Quando ha gestor de projecto ele é:

Recrutado no exterior da empresa

(- (.

Recrutado internamente

[2.12.1]

Quais as caracteristicas que procuram num gestor de projecto externo - ordenar pela prioridade |

1

Experiéncia na area

Certificagdo

c

Formagao especifica

(.

1

Capacidade organizacdo

[212.2 |

Como classifica as vantagens do recurso ao GP em cada um dos seguintes pontos |

Classificar com 5 - M. Bom; 4 - Bo
Qualidade final do produto
Cumprimento de prazos

Cumprimento orgamento

]
l
(|

m; 3 - Indiferente; 2 - Mediocre; 1 - Mau

]
l
(|

Coordenagéo geral

Cumprimento objectivos

|Fase de execugao

3.1 ]

Como é feito o controlo de

ualidade ]

Promotor construtor

Promotor com construtor no |

Fiscalizagdo interna
Fiscalizagdo externa

Ambas dependendo
do tipo de projecto

|
O
O
O

]
(I

(I

Fiscalizagdo interna
Fiscalizagdo externa

Ambas dependendo
do tipo de projecto

Promotor que recorre a empreiteiro |
externo

Fiscalizagdo interna
Fiscalizagdo externa

Ambas dependendo
do tipo de projecto

3.2 ] Algum

1
vez é feito um inquérito junto do cliente final para avaliacdo de satisfacéo

Sempre I:I
Nunca se fez |:|
1

Poucas vezes

]
]
(|

Sempre

Nunca se fez

Poucas vezes

Sempre

Nunca se fez

|
(I
(I
1
1
(I

Poucas vezes

.33 1

Controlo de prazos

Ha sempre um planeamento da ex

Sim 1 wnso [

S&o feitas reunides periddicas de andlise de planeamento

Sim Né&o

(.

Com pouca frequéncia

]
(|

T
ecugdo

sim [] Nao [

]
[

(.

Com pouca frequéncia

Sim Né&o

.

Com pouca frequéncia

]
(]

Sim Né&o

|3.3.1]

Quem toma as decisdes ou aprova as medidas a tomar pela execucdo quando ha desvios de planeamento |

A mesma pessoa que
coordena licenciamen

(I
(I

A mesma pessa que
coordena projectos

A pessoa que coordena
a execugdo em exclusivo

1
(I

Outro
Quem

| 3.4 ] O inicio das obras ocorre sempre no prazo que se estabeleceu na fase de langamento do projecto |

Sim CInso [ Sim CInae [ Sim CInae [

> 50% ] >50% [_] >50% [

< 50% [ <50% [ <50% [

| 35 Quando esse comego da obra se processa com atr~aso em_rel_agéo ao plano estabelecido no langamento do projecto quais
sdo as principais causas

Projectos |:| Projectos |:| Projectos |:|

(I
(I

Licenciamentos

(outro)

]
(I

Licenciamentos

(outro)

(I
(I

Licenciamentos

(outro)
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| 3.6 Controlo orgamental - em termos genéricos os custos da construgdo ficam abaixo ou acima do orgamento previsto |

Quase sempre abaixo I:l Quase sempre ultrapassa |:| Nem sempre se consegue determinar |:|

| 4 |Comercializacdo |

| 41 ] Quem toma a decisé&o final sobre as campanhas comerciais |
Dono I:l Um administrador |:| Sector comercial |:|

| 4.2 | Quem define os parametros de relacionamento entre os clientes e o construtor/dono de obra e politicas de possiveis |
: alteracGes a efectuar no produto final

Dono |:| Um administrador |:| Sector comercial |:|
| 43 ] Em que fase do projecto é tomada a decisdo sobre a forma de relacionamento com os clientes |
Com o inicio da construgdo |:| Com os primeiros pedidos I:l Na fase de projectos |:|

dos clientes

Nunca é definida uma politica, cada cliente é um caso a estudar I:l
| 4.4 ] Em que fase do projecto é tomada a decisdo sobre a campanha comercial a executar |
Com o inicio da construgao |:| Alguns meses antes de I:l Na fase de projectos |:|

iniciar a comercializagdo

| 5 [Manutencéo ]

Os custos de manutencgao sao previstos na fase inicial do projecto? Ha um estimativa desse custo estabelecida na fase de |
langamento do projecto

B

Promotor que recorre a empreiteiro

| Promotor construtor
externo

| Promotor com construtor no
grupo

Sempre |:| Sempre |:| Sempre |:|
Nunca |:| Nunca |:| Nunca |:|
(]

Em alguns projectos Em alguns projectos |:| Em alguns projectos |:|

| 5.2 ] Em que fase ¢ feita a estimativa dos custos com a manutenc&o? |
N&o é feita uma estimativa I:l Alguns custos sdo incluidos nos subempreiteiros |:|
Sé&o previstos na fase final da construgéo I:l Sédo previstos na fase inicial do projecto |:|

| Observagoes escritas
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