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RESUMO

A implementacao e constru¢do em Portugal de novos empreendimentos quer na area das Obras Publicas

quer na industria, embora actualmente com menor expressdo devido aos menores investimentos
efectuados, estd frequentemente associada a existéncia de desvios dos objectivos e requisitos pré-
definidos de prazos de execucdo e em gastos de investimento (Capital Cost). Este incumprimento,
motivado por causas diversas, esta na origem de uma inadequada Gestao de Projectos cujas origens se

poderdo relacionar, entre outras, com a Gestao Comportamental Organizacional e de Lideranca.

Apesar da disponibilizagdo de muita literatura especializada neste tema, abundante literatura técnica
sobre Gestao de Projectos, de sofisticados modelos matematicos e de potentes e sofisticadas capacidades
de calculo (hardware e software) e ainda todas as outras “ferramentas” ao dispor da Gestdo de
Projectos, continua-se a assistir a frequentes casos de insucesso no cumprimento dos objectivos e
requisitos pré-definidos, o que prova ndo serem suficientes apenas por si so as capacidades de calculo ou

de simulacao.

Hé que reconhecer que a debilidade da estrutura econdmica de Portugal ndo permite que se continue a
desperdicar os escassos recursos financeiros, situacdo esta que se agrava fortemente sempre que

Portugal enfrenta uma conjuntura de recessao econdmica.

Este cendrio pressupde que todos os investimentos tenham forcosamente de ser controlados com
eficacia. A falta de rigor no seu controlo ¢ motivo frequente de adiamento de outros projectos
prioritarios, revelando-se bastante penalizadora para os investidores e que deve de ser inflectida sob
pena de se continuar a assistir a consideraveis desvios de prazos mas sobretudo de custos, muitas vezes

com graves consequéncias para a viabilidade dos investimentos e para a economia nacional.

E neste cenario, de exigéncia de actuagdo e de utilizacdo dos recursos, que se enquadra esta o ambito
deste Trabalho de Natureza Profissional. S6 através de uma adequada Gestao de Projectos e de Gestdo
Comportamental Organizacional se podera caminhar em frente e conseguir inverter este cendrio na

implementagao de Projectos.

As conclusdes principais a que se chegou apontam para que a grande lacuna continua situar-se na
Gestao Comportamental Organizacional e na Lideranga que sdao, amiude, inexistentes e ineficazes. Sem

estes factores fortalecidos, o Projecto ficaréa debilitado.

A abordagem do tema ¢ desenvolvida ndo sob o ponto de vista matematico, mas sim de modelos de
Gestao Comportamental Organizacional e de Lideranca, de pessoas, de organizacdes, da Gestdo de

Projectos.

Palavras-chave : Projectos, Gestio de Projectos, Gestao Comportamental Organizacional, Lideranca,

Planeamento, Controlo de Custo, Contratacao
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1. INTRODUCAO

O presente Trabalho de Natureza Profissional insere-se no ambito da prestacao de Provas Publicas
para Provas Publicas para atribuicao do Titulo de Especialista em Engenharia e Gestao Industrial, a

realizar no Instituto Politécnico de Lisboa.

Ela fundamenta-se numa analise e reflexdo sobre a tematica da Gestdo de Projectos em Portugal,
baseada na experiéncia pratica acumulada ao longo de mais de duas décadas em Projectos
relevantes nao s6 em Portugal mas também no estrangeiro, € que se pretendeu apresentar
suficientemente descrito com rigor, veracidade e objectividade, sem nos perdermos em pormenores

irrelevantes para a sua avaliagao.

De entre os muitos Projectos em que o Autor esteve envolvido, quer no Sector das Obras Publicas
quer no Sector Privado, estes revestiram facetas diversas abrangendo a implementagdo quer de
novos Projectos quer de reconversdes de unidades industriais em operagdo, em diversos sectores da
economia, nomeadamente, na industria quimica e siderurgica, industria extractiva, vias de
comunicagdo, infra-estruturas de transportes rodoviarias, ferroviarias e portuarias, edificios de
servicos e residenciais, abastecimento de 4guas e saneamento basico, redes primarias de gas natural

e respectivas estacdes de redugdo de pressao, entre outros.

Normalmente as Empresas enfrentam, por vezes, situacdes delicadas para as quais se tem de ter a
maior cautela e discri¢do. A realizagdo de estudos sobre avaliagdo de desempenhos podera colocar,
embora involuntariamente problemas desnecessarios, que devem ser em muitos casos resguardados
do conhecimento geral. Entendeu o Autor que os Projectos mencionados a titulo ilustrativo ao longo
deste Trabalho de Natureza Profissional, ndo serdo identificados apenas por conveniéncia da defesa
das Empresas envolvidas, situagdo esta que exige a maior discricdo e que o Autor, cuja conduta

sempre foi pautada por principios de ética e de deontologia, assim decidiu proceder.

Alias, sublinha-se até que para o objectivo e para as ideias que se pretendem transmitir, € totalmente
irrelevante fazer qualquer citagdo ou conotacao que seja com as Empresas pois o que interessa sao

os ensinamentos e ligdes que poderao ser retiradas.

Os variados Projectos em que o Autor esteve envolvido desenrolaram-se em locais geograficos
distintos, com rotatividade de equipas e empresas neles intervenientes. Esse envolvimento revestiu
diversas formas, integrado numa tnica empresa ou em consorcios de empresas, envolvendo as fases

de engenharia, procurement e construcao (incluindo o comissionamento).
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Os cargos desempenhados e as fungdes desenvolvidas nas diferentes equipas foram diversos,
intervindo como Chefe de Projecto / Coordenador de Projecto, nas posi¢des de Dono da Obra, de

Projectista, de Fiscalizagdo, e de Gestor de Construgdo (por conta do Dono da Obra).

De entre os técnicos mais qualificados que o Autor teve a possibilidade de colaborar ao longo da
sua carreira profissional, assume particular relevancia o Prof. Doutor Eng.° A. Torres Lopes, uma
referéncia de relevo em Portugal na aplicagdo efectiva do conhecimento cientifico-tecnolégico das
técnicas de Gestao de Projecto em Projectos de grande dimensdo, com quem o Autor teve o prazer
de colaborar e de quem recebeu muitos dos ensinamentos, considerados por muitos como avangados

para a época, mas que se revelaram determinantes ao longo da sua carreira profissional.

A questdo fulcral que o Autor considera extremamente importante € que motivou a reflexdo sobre
este tema € simples de colocar, mas que ndao haverd muito provavelmente uma ou solug¢ao de facil

apresentacao:

Porque razdo se continua a assistir em Portugal a implementagdo de projectos, sobretudo no
sector das obras publicas, em que raramente sao cumpridos os objectivos propostos, isto é, com
incumprimento de prazos de execucdo traduzidos por excessos de gastos de capital que
ultrapassam, em muitas vezes, os orcamentos iniciais e aprovados, ndo cumprindo o objectivo de

operacionalidade garantido e originando os chamados “Elefantes Brancos”?

O dialogo sobre esta questao ¢ abundante. As causas e as justificagdes para tal fazem parte do nosso

quotidiano.

A resposta ndo ¢ facil de apresentar, mas face aos cendrios que sdo do conhecimento geral,
verificamos que a esmagadora maioria dos Projectos ndo cumprem nem o Planeamento nem o
Orgamento aprovado, apresentando-se frequentemente com resultados catastroficos que

comprometem por vezes definitivamente a sua viabilidade.

Justificagdes a posteriori surgem por vezes com abundincia tentando justificar e explicar o

injustificavel.

Ha que reconhecer que a debilidade da estrutura econémica de Portugal ndo permite que se continue
a desperdicar os escassos recursos financeiros, situacdo esta que se agrava fortemente sempre que
Portugal enfrenta uma conjuntura de recessdo econdmica, como a que estamos a atravessar neste

momento.

A EFICIENCIA NA GESTAO DE PROJECTOS EM PORTUGAL
Abril 2010 2



INSTITUTO SUPERIOR DE ENGENHARIA DE LISBOA
Area Cientifica de Engenharia Mecanica

Trabalho de Natureza Profissional para atribuicdo do Titulo de Especialista em Engenharia e Gestao
Industrial

Os tempos que o Pais atravessa sdo de forte contengdo nas despesas. Os economistas referem
actualmente estarmos a atravessar um periodo de recessdo da economia para o que € um imperativo
gerir muito bem todos os recursos. Nao abundam capitais para investir em tudo o que se pretende
realizar.

Dai que, todos os investimentos tém forcosamente de ser controlados com eficacia. A falta de rigor
no seu controlo é motivo frequente de adiamento de outros Projectos de extrema importancia,
justificado pela escassez de verbas, conforme ja atrds se referiu, situacdo esta que ndo pode

continuar a acontecer.

Rigorosas op¢des tém que ser tomadas a fim de se poderem hierarquizar os Projectos a

implementar, beneficiando-se uns em detrimento de outros.

E neste cenario, de exigéncia de actuagdo e de utilizagdo dos recursos, que se entendeu ser util dar
um modesto contributo. O Autor assume desde ja de que ndo dispde da solucdo eficaz para este
problema. Pretende-se isso sim, € com base no conhecimento ja adquirido, pela aprendizagem e
auscultag@o sobre o que expressam outros especialistas nesta matéria, demonstrar que so através de
uma adequada Gestdo de Projectos e de Gestdo Comportamental Organizacional se conseguira

inverter este cenario na implementacao de Projectos.

Nos Projectos implementados em Portugal, o que se verifica na esmagadora maioria dos casos ¢ que
o incumprimento dos objectivos e requisitos pré-definidos deve-se, principalmente, a uma
inadequada Gestao de Projectos, agravada fortemente por questdes que se prendem com a Gestao

Comportamental Organizacional e de Lideranca.
E sobretudo nestes pontos que, na opinido do Autor, reside o foco do problema, ou da ineficiéncia.

Apesar de existirem disponiveis sofisticados modelos matematicos, de programacao linear, entre
muitos outros, de potentes e sofisticadas capacidades de céalculo (hardware e software) e ainda
todas as outras “ferramentas” ao dispdr da Gestdo de Projectos, continua-se a assistir a frequentes
casos de insucessos.

Nao basta nem sao suficientes apenas por si s0, tamanhas capacidades de calculo ou de simulagdo.
A grande lacuna continua situar-se na Gestdo Comportamental Organizacional e na Lideranga que

sdo, amiude, inexistentes e ineficazes. Sem estes factores fortalecidos, o Projecto ficara debilitado.

Este €, no ponto de vista do Autor, o grande problema a resolver.
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Os portugueses tém de ser mais eficazes na aplicacdo dos seus recursos financeiros e,
simultaneamente, se prepararem para a globaliza¢ao da economia que chegard proximamente e que

obrigara a todos a uma maior competitividade.

A abordagem do tema sera desenvolvida nao sob o ponto de vista matematico, mas sim de modelos
de Gestao Comportamental Organizacional e de Lideranca, de pessoas, de organizagdes, da Gestao
de Projectos.

Os beneficios resultantes de uma Gestdo de Projectos entrosada com a Gestdo Comportamental
Organizacional e de Lideranca, na implementacdo de Projectos em Portugal, sera o ponto-chave a
que se ira dedicar este Trabalho de Natureza Profissional, ndo se esquecendo de que “O dptimo é

inimigo do bom.”
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1.1 A Gestio de Projectos Face a Outras Areas Técnicas

Antes de se iniciar com maior detalhe a reflexdo sobre o tema proposto, o Autor entendeu por bem
esclarecer alguns aspectos sobre o real significado da abrangéncia da Gestdo de Projectos, em
virtude de se continuar a verificar alguma confusdo, sobre o que representa este conceito e qual o
seu ambito face a outras areas técnicas.

Clarificar ¢ necessario para um melhor entendimento do assunto e sobre o que ¢ considerado como
ponto assente, apesar de no Capitulo 2.1 deste Trabalho de Natureza Profissional se debrugar com

mais profundidade sobre este topico.

Ha quem confunda, por exemplo, Gestdo de Projectos com Logistica ou até com outras areas
técnicas, nao destringando o que estd sobejamente clarificado e delimitado sobre o ambito de cada

uma destas areas técnicas, que t€m especificidades proprias.

Ao se situar a um outro nivel mais acima do que se encontra a Gestdo de Projectos, tem-se a

chamada Gestao de Producao que é uma area mais abrangente e que envolve em si a tomada de:

» Decisoes de Estratégia;

» Decisoes Tacticas (ou operacionais).

Nas decisdes de estratégia, inserem-se todas aquelas que t€ém por objectivo a produ¢do de um novo
bem ou produto e que pressupde, para tal, ser necessario estabelecer um Projecto, estuda-lo e torna-
lo operacional.

O desenvolvimento de uma decisdo deste tipo podera levar um, dois ou mais anos até que se
encontre totalmente realizada de acordo com os objectivos propostos.

Recorre-se, neste caso, a aplicagdo das metodologias e ao conhecimento tecnologico que a Gestao
de Projectos proporciona, como a forma mais adequada de conduzir o processo e garantir também
que a estratégia definida serd atingida dentro da observancia dos pré-requisitos iniciais, isto €, no

Orcamento, no prazo e com a qualidade pretendida.

Nas decisdes tacticas (ou operacionais), inserem-se todas aquelas que tém por objectivo a execugdo
de tarefas rotineiras, do dia-a-dia, em que neste caso ndo existe pré-estabelecido um Projecto,
consistindo na realizagdo de operagdes de gestdo de stocks, gestdo e mobilidade de pessoal e
equipamentos, movimentagao de cargas e sua armazenagem e distribui¢do dos bens produzidos.

Recorre-se, neste caso, a aplica¢do das técnicas de gestdo operacional, ou seja, a cadeia logistica do

processo para distribuicao dos bens e produtos produzidos.
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Analise-se um exemplo esclarecedor do que se pretende transmitir:
Caso 1

Suponha-se uma unidade industrial que tem uma capacidade de producdo instalada de um milhao de
toneladas / ano de um produto X e que pretende duplicar a sua produgdo para o dobro (ou para o
triplo), acrescentando ainda mais um ou dois produtos a sua gama de fabrico.

Esta alteragdo ¢ claramente um Projecto e tem de ser gerido no ambito da Gestdo de Projectos. E a
passagem de uma situagdo existente para uma nova, com maior capacidade e envolvendo
ampliagoes. Este Projecto determinard, certamente, a elaboracdo de estudos de mercado, de
engenharia, estimativas de gasto de investimento, Planeamento, langamento de concursos, enfim,
uma série de etapas e procedimentos.

Esté-se a falar claramente no ambito da Gestao de Projectos (Project Management).
Caso 2

Suponha-se também uma unidade industrial, com igual capacidade de producdo instalada de um
milhdo de toneladas / ano de um produto X, produto este que ¢ vendido a um determinado numero
de clientes. Desde a produgdo até a recepgao pelo cliente estdo envolvidas determinadas operagdes
de movimentagdo de cargas, armazenamento, circuitos de distribuicdo, meios de carga / descarga
envolvidos, entre outros.

Trata-se de uma efectiva operagdo rotineira, que se desenvolve regularmente (Waller, 1999),
(Stevenson 2002).

Se por ventura o nimero de clientes variar ou se as encomendas sofrerem alteracdes em quantidades
ou em regularidade de encomenda, tal ira exigir uma capacidade de readaptacdo as novas condigdes,
alterando-se todas as operacdes atras descritas.

Neste caso e contrariamente ao caso anterior, estd-se a falar claramente de um problema de Gestao
de Operagdes (armazenamento / cargas / descargas / transporte / distribui¢do), que ¢ o controlo da
cadeia logistica desde o fabricante até ao consumidor final e que ¢ nitidamente da area da Logistica

e ndo da Gestdo de Projectos.

Isto ¢, Gestdo de Projectos e Logistica sdo efectivamente areas distintas e que ndo podem ser
entendidas ou misturadas em uma sé. Tém de objectivos bem orientados e distintos, ndo podendo,

por isso, haver lugar a qualquer outro entendimento.
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1.2 Situar o Problema

Existe publicada em diversas linguas abundante literatura técnica sobre Gestdo de Projectos,

internacionalmente designada também por “Project Management”.

Muito se fala nos nossos dias sobre Gestdo de Projectos mas pouco sob a dptica de Gestdo
Comportamental. Intimeras discussdes filosoficas sobre o tema abundam em bibliografia, em
papers e, mais recentemente, em potentes meios de comunicagdo hoje banalizados e ao dispor de

quase todos, através da Internet.

A Gestdo de Projectos ¢ normalmente ¢ citada quando se abordam temas relacionados com a
implementa¢do de Projectos, mas muito pouco se ouve falar sobre a Gestdo Comportamental, onde

sdo enquadrados os “puros vicios” do comportamento e de lideranca dos elementos envolvidos.

Expressoes como “Gestdo de Projectos”, “Controlo de Custo”, “Planeamentos”, “Or¢amentos”
entre outros, estdo hoje na moda: sdo repetidamente mencionados por todos, escrevem-se em todos
os relatorios, oficiais ou ndo. Mas para se poderem implementar Projectos, sejam de que naturezas
forem, eles terdo que ser obrigatoriamente desenvolvidos dentro do Orcamento, nos prazos
estipulados e no desejado nivel de desempenho e tecnologia.

Especialistas e seminarios sobre este tema abundam com frequéncia, sendo em alguns casos

publicitado o elevado grau de sofistica¢do (vanguardismo) dos assuntos neles tratados.

Porém, independentemente da sofisticagdo das técnicas e dos modelos e meios informaticos
disponiveis para aplicagdo na Gestdo de Projectos, continua-se a assistir nos nossos dias a um
deficiente desempenho na obtencao dos objectivos do Projecto, traduzido na maioria dos casos em
situacdes de grave incumprimento de prazos e de gastos de capital, inicialmente acordados para os
varios Projectos que se implementam em Portugal, em muitas situacdes devido a factores

relacionados com a Gestdo Comportamental Organizacional e com a Lideranca.

A realidade evidencia e demonstra que os sofisticados meios funcionais disponiveis acabam por se
revelarem inuteis e ineficazes, de nada valendo a resolu¢do dos problemas frequentes na Gestao de
Projectos, mas que os modelos matematicos ou outras técnicas de aplicagdo ndo conseguem

minimamente responder as necessidades reais.

Os incumprimentos, que se verificam com maior incidéncia e gravidade na execucdo de Projectos
no sector das Obras Publicas dada a sua dimensao e natureza, embora também ocorram na esfera da

iniciativa privada, originam situa¢des inadmissiveis de excessos de gastos de capital quase sempre
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aliados a um incumprimento do Planeamento tragado, originando auténticos desastres nos

montantes de investimento.

Face ao cendario que sucintamente se descreveu e que ¢ do conhecimento de todos os que directa ou
indirectamente estdo envolvidos na area dos Projectos, conclui-se que € necessario aumentar o
desempenho e a eficacia com que a Gestao de Projectos € feita em Portugal e do muito que ainda ha

por fazer, sobretudo nos aspectos comportamentais.

No ponto de vista do Autor, verifica-se uma deficiente composi¢do das equipas de Projecto, a quase
inexisténcia de engenheiros ou mesmo técnicos qualificados, com experiéncia efectiva em
Planeamento e Controlo de Custo. E mesmo quando esta valéncia existe na equipa de Projecto, ela é
subalternizada e desprovida na maioria dos casos de um caracter interventivo forte. Geralmente, os
responsaveis pela planificacdo e Controlo do Projecto tém uma grande dificuldade em se imporem
ou influenciarem as decisdes a tomar. Dependem fundamentalmente da qualidade da informacao
que lhes ¢ disponibilizada, por vezes como factos consumados, limitando-se praticamente a
constatar o que se passa (mais ou menos) em progresso fisico, a colectar os gastos incorridos até a
data e sem qualquer preponderancia sobre o trabalho e gastos de investimento envolvidos até ao

completamento do Projecto.

Em muitos dos Projectos, o seguimento da planificacdo e controlo do Projecto ¢ feito a partir de
graficos de barras, tipo Gantt, com auséncia de indicacdo de caminhos criticos e respectivas folgas
para as varias actividades. Para muitos, a elaboracdo de um gréfico de barras, a partir dum software
adequado ¢ considerado como suficiente. O progresso fisico ¢ maioritariamente determinado por
métodos subjectivos, pouco rigorosos € quase nunca recorrendo a quantificagdo em horas-homem,
para a determinac¢do de valores com maior rigor e fiabilidade.

O resultado ¢ que rapidamente se verificam avancos exagerados e irreais, transmitindo uma ideia de
que tudo estd bem que ndo existem atrasos, ou seja, que ocultam a realidade e distorcem o que se
passa num dado momento. O problema ¢ que os ultimos 5% ou 10% do trabalho levardo uma

infinidade de tempo a serem completados, com gastos acrescidos.

Este ¢ um caminho errado, resultado de uma deficiente preparacdo técnica, de gestdo e até de

postura profissional, que mostra o desconhecimento e a lacuna que ainda se verifica.

Nao se pretende afirmar, muito longe disso, que nos outros paises mesmo os mais avancados nestas
técnicas, ndo existem problemas e de que tudo esta bem. Nao ¢ de facto assim. Problemas existem

em todo o lado s6 que com a seguinte diferenca: a metodologia de actuagdo ¢ outra.
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A nivel internacional com relevancia nos paises anglo-saxdnicos, a Gestdo de Projectos é encarada
como vital e decisiva na obtencdo dos objectivos propostos, dentro dos prazos e do Or¢amento
estabelecidos inicialmente, a que ¢ dada especial atencdo a questdes relacionadas com o
comportamento e com a Lideranca.

Face aos diferentes pontos de vista em que poderia ser analisada a Gestdo de Projectos, o Autor
optou por incidir sobretudo na optica da Gestdo Comportamental, que deve ser eficaz, e algumas

implicagdes daqui decorrentes e que se verificam ao longo do desenvolvimento do Projecto.

Muitos técnicos, com os quais o Autor tem analisado e discutido o assunto no exercicio da sua
actividade profissional, admitem que um Planeamento desenvolvido numa ferramenta informatica,
tipo “Project” da Microsoft, aliado a umas folhas de célculo onde se contabilizam os autos de
medi¢do (quantidades e gasto de investimento) sdo ferramentas mais que suficientes para se fazer o
controlo de um Projecto mesmo de dimensdo consideravel, o que denota, e mais uma vez se

sublinha, problemas do foro comportamental.

A aprendizagem das técnicas associadas ao manuseamento das ferramentas informaticas encontra-
se hoje muito mais facilitada e amplamente divulgada do que o era hd cerca de 25 anos atrés,
quando o Autor iniciou a sua actividade. Dificil e penoso foi o caminho percorrido muitas vezes

com muita incompreensao e receios associados a palavra CONTROLO.

Na realidade e a pratica isso demonstra, ¢ que as técnicas correntes como sendo o calculo de uma
rede PERT / CPM, aprendem-se muito rapido e estdo, comprovadamente, ao alcance de muitos.
Mas o que leva anos a conhecer ¢ a melhor forma de as aplicar com sucesso e este aspecto ja nao ¢
de fAcil alcance.

Nao basta pronunciarem-se palavras ou fazerem-se declaragdes de inten¢do, ¢ preciso agir em novas
concepgdes de implementacdo de Projectos, no Planeamento e Controlo de Custo, na definicdo dos
perfis e no preenchimento dos lugares nas equipas de Projecto por todos aqueles que demonstram
possuir a capacidade necessaria, numa mudanga de mentalidade e de postura, seja como Dono da

Obra, seja como Projectista ou seja como Empreiteiro.

1.3 Objectivos e Contribuicdo Original

O presente Trabalho de Natureza Profissional insere-se na orientacdo atras descrita, baseada

essencialmente nos resultados da experiéncia pratica e efectiva na aplicagdo das técnicas mais

A EFICIENCIA NA GESTAO DE PROJECTOS EM PORTUGAL
Abril 2010 9



INSTITUTO SUPERIOR DE ENGENHARIA DE LISBOA
Area Cientifica de Engenharia Mecanica

Trabalho de Natureza Profissional para atribuicdo do Titulo de Especialista em Engenharia e Gestao
Industrial

adequadas ao exercicio da Gestdo de Projectos, atendendo em particular aos aspectos
comportamentais ¢ de lideranca, atendendo em particular a casos concretos que se passam em
Portugal.

A leitura de bibliografia de autores com sdlidas experiéncias construidas no decurso das suas
carreiras profissionais na area da Gestdo de Projectos, bem como de artigos da especialidade, foi
uma preocupacdo constante do Autor ao longo do tempo, na analise de casos reais e de atitudes a

tomar face a determinados problemas.

Muitas das explicagdes e orientacdes para ajudar a compreender as razdes e a resolver problemas
por vezes de conteido complexo, foram encontradas em bibliografia técnica, em revistas e também

na experiéncia de outros profissionais desta area de diferentes nacionalidades.

O Autor considera que ndo existem experiéncias iguais ou Projectos que decorram da mesma forma
€ com as mesmas contingéncias.
Cada Projecto ¢ uma obra singular, as pessoas sdo diferentes, a envolvente e o enquadramento sdao

distintos.

E ¢ este contexto que, na opinido do Autor, constitui um desafio permanente na busca da
exceléncia, em que o imprevisto ¢ presenca assidua e que coloca desafios de varia ordem exigindo
muitas vezes sacrificios pessoais e onde em certos casos nem horérios existem. A rotina ou a
monotonia se assim quisermos designar ndo tem aqui cabimento. Na Gestdo de Projectos e a todos
0s que nesta area estdo inseridos deve imperar a iniciativa a prontiddo, a tomada de decisdo, a
simplicidade, a comunicacdo de informagdo, o espirito de sacrificio, tendo sempre em mente
respeitar os legitimos interesse e objectivos do Dono da Obra, o cumprimento e respeito integral

pelos prazos e Or¢amentos que estdo fixados.

O enquadramento deste Trabalho de Natureza Profissional ¢ principalmente de cariz pratico como
ja foi referido, focando em especial aspectos directamente relacionados com o comportamento e
com a Lideranca. O Autor tem a consciéncia de que no trabalho realizado, certamente se sacrificou
algum rigor e profundidade ou que se ficou aquém do expectavel na pesquisa € na investigacao que
deveria ter sido, em sua opinido, mais profunda.

Mas tal como em todos os Projectos, ha que cumprir objectivos ou seja os prazos que estdo

adjacentes a elaboragdo deste trabalho.

Como contributo original refere-se o facto deste Trabalho de Natureza Profissional pretender retirar
algumas reflexdes ou mesmo debater algumas questdes pela descri¢do de factos que ocorrem na

Gestdo de Projectos, geradoras de problemas e que colocam situagdes delicadas, mas onde

A EFICIENCIA NA GESTAO DE PROJECTOS EM PORTUGAL
Abril 2010 10



INSTITUTO SUPERIOR DE ENGENHARIA DE LISBOA
Area Cientifica de Engenharia Mecanica

Trabalho de Natureza Profissional para atribuicdo do Titulo de Especialista em Engenharia e Gestao
Industrial

raramente ¢ feita uma andalise com profundidade, um debate critico ao comportamento ¢ a

Lideranga.

Apresentam-se ainda algumas orientagdes que poderdo ser consideradas (eventualmente) como

3

inovadoras e que no futuro, com o soprar dos “ventos fortes de mudanca” poderdo vir a ser

sugestdes para trabalhos futuros.

Nesta analise o Autor, com a modéstia de quem tem perfeita consciéncia do muito caminho que ha
ainda para percorrer, pretende abordar em alguns aspectos de um modo frontal e construtivo.

Mas clarifica-se desde ja que estdo excluidos quaisquer intuitos polémicos ou outra interpretagdo
que ndo a de valorizar e justificar cada vez mais a afirma¢do de que ¢ importante saber gerir bem
um PROJECTO.

1.4 Revisdo Bibliogrdfica

Para a realizagdo do presente Trabalho de Natureza Profissional comegou-se por efectuar uma
pesquisa bibliografica. Tal pesquisa foi orientada no sentido de se conhecer com mais algum
detalhe a evolucdo das técnicas da Gestao de Projectos, em publicacdes editadas mais recentemente
e com uma maior actualizacdo do assunto e, sobretudo, auscultar aspectos inovadores e que vao
surgindo e sendo registados a medida que progride a implementagdo de novos Projectos. Nao ¢
abundante a bibliografia e o numero de autores portugueses que escrevem sobre o tema, talvez por
questdes ligadas a questdes de mercado / editoriais, o que constitui uma lacuna que deve ser
preenchida. A maioria das publicagdes sdo de origem quase que exclusivamente inglesa e americana
por vezes bastante dispendiosa. Dai que a amplitude e variedade de assuntos que a Gestdo de
Projectos representa e sua especificidade levaria a necessidade de uma maior pesquisa e reflexdo
sobre alguns temas aqui abordados, para uma maior fundamentacao e rigor do texto.

E apresentada no final a bibliografia consultada e a que se recorreu com maior ou menor

profundidade.

1.5 Organizacdo do Trabalho

No cumprimento dos objectivos propostos, o Autor optou pela estruturagcao do presente Trabalho de

Natureza Profissional conforme se passa a descrever:
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No Capitulo 2 ¢ feita uma abordagem e descri¢do da Gestdo de Projectos e da sua envolvente,
alguns conceitos de base, os objectivos, sobre a constituicao da equipa de Projecto, sobre as varias
formas com que os Projectos podem ser organizados, as funcdes do Gestor do Projecto,
consideragdes sobre informagdo e comunicagdo. Incluiu-se ainda, no ambito deste Capitulo, uma
discussdo sobre problemas nos gastos e prazos de execucao.

O Capitulo 3 analisa essencialmente os aspectos relacionados com a implementagdo dos Projectos,
o Planeamento e Controlo de Custo, a estratégia da contratagdo, com o controlo do Projecto e com a

sua conclusdo.

O Capitulo 4 ¢ dedicado a apresentagdo das principais conclusdes e sugestdes de trabalho futuro.
Apresentam-se no final referéncias bibliograficas e alguns documentos que se entendeu remeté-los

para Anexos.
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2.A GESTAO DE PROJECTOS: OBIJECTIVOS E
ENVOLVENTE

Com maior incidéncia na area de constru¢do de novos empreendimentos, muitos dos Projectos a
que se assiste ou que sdo do conhecimento geral, resultam em consideraveis fracassos, quer sob o

ponto de vista econdmico, quer técnico, quer ainda de prazo.

Verifica-se com alguma regularidade que sdo muito poucos os Projectos que, efectivamente, podem
ser considerados como de referéncia ou, mais elevado ainda, como exemplares, pelo menos em
termos de prazo de execucdo pois estes normalmente sdo divulgados no inicio, por vezes, com
alguma amplitude. Quanto aos gastos de investimento or¢amentados e aos finais, esses permanecem

em segredo.

Portanto os chamados Projectos exemplares ou de referéncia s3o muito poucos constituindo, como
por vezes se afirma, uma excep¢do a regra quando deveria ser exactamente o oposto. Existem,
infelizmente, casos destes em Portugal. De um modo geral quando sdo Projectos de ambito mais
alargado com vertentes sociais ou melhoria da qualidade de vida da sociedade, quer os
intervenientes quer a chamada opinido publica, aceita com alguma passividade ou até com

indiferenga o que correu mal no Projecto e que da proxima vez tudo decorrera muito melhor.

Na pratica, existe sempre qualquer coisa que nem sempre se desenrola da melhor forma e, portanto,

0s objectivos inicialmente propostos ndo podem ser cumpridos, essencialmente em termos de prazo.

Esta ¢ talvez a situag¢@o corrente pois com a conclusdo dos Projectos que resultam muitas vezes em
beneficios imediatos para as populagdes abrangidas, como por exemplo a construcdo e abertura de
uma estrada, de uma ponte, hd a tendéncia para se esquecer rapidamente os atrasos e centrar a

atencdo nos beneficios que dele advém.

Do que nunca se fala ou raramente sdo divulgados, sdo os gastos de investimento finais atingidos e,
principalmente, qual o desvio relativamente ao Orgamento aprovado e que deveria ter sido

cumprido.

A questdo dos gastos de investimento finais verificados nos Projectos ¢ normalmente do
conhecimento de um niimero muito restrito de intervenientes.
Sdo considerados como confidenciais e, portanto serdo mantidos como na giria popular se costuma

dizer “no segredo dos deuses”.
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E muito dificil ter-se acesso a estes elementos, mesmo que para fins meramente de aprendizagem ou
reflexdo sobre o que de facto correu mal. E quando se tenta falar ou emitir opinides sobre aquilo

que se desconhece (os gastos), ndo tera efectivamente qualquer fundamento e veracidade.

Alguns tipos de Projectos, sobretudo na area de construgdo, estdo condenados a ndo terem o sucesso
esperado levando a que se Projecto alcance o resultado previsto, mas com prazos finais que

duplicam ou triplicam os prazos iniciais.

Noticias na imprensa que ilustram estes factos sdo frequentes. Os exemplos sdo conhecidos. Se em
alguns casos esse fracasso tem uma importancia relativa ou mesmo nao consideravel, outros casos
ha que se revestem de grande gravidade originando situa¢des embaragosas e que poderdo atingir o

limite do inadmissivel.

Assim, e dada a escassez de recursos financeiros com que Portugal permanentemente se debate,
ficardo irremediavelmente comprometidos outros Projectos, que tiveram de ser sacrificados

(adiados ou até abandonados).

Deste modo, a multiplicidade e heterogeneidade dos aspectos observados poderdo servir para uma
reflexdo mais alargada, extensiva a outros intervenientes e contribuindo positivamente para uma

melhor clareza e interpretacdo destes assuntos.

2.1 Projecto e Gestao de Projectos

Ja neste Trabalho se referiram véaria vezes estas duas expressoes: Projecto e Gestao de Projectos.
A palavra Projecto poderd ter significados diferentes. Consultando o diciondrio enciclopédico

(Larrousse, 1981), para este vocabulo sdo apresentadas diversas interpretagdes:

O que se tem a intengdo de fazer; designio, intento, plano de realizar qualquer coisa; Estudo
com desenho e descri¢do de uma construgdo a ser realizada, Primeira forma de uma medida
qualquer: ainda é um Projecto; Projecto de lei: Texto redigido e em tramitagdo, o qual

depende de aprovagdo para se transformar em lei.

No contexto em que estamos inseridos, um Projecto pode ser descrito como a implementacdo de
uma actividade, inovadora ou ndo, ndo repetitiva e que tem como objectivo primordial a realizagdo
de uma tarefa com a qualidade requerida e respeitando os prazos e os gastos de investimento

aprovados para a sua execugao.
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O Project Management Institute (Meredith, 2000) apresenta a seguinte defini¢do de Projecto:

“A temporary endeavor undertaken to create a unique product or service”
Ou seja,
“O desenvolvimento de um esfor¢o de duragdo tempordaria, na obtengdo de um unico produto

ou servico”

Recorre-se a execu¢do de um Projecto, quando se pretende realizar algo relevante que sai fora do
habitual e para o que se torna necessario desenvolver algo com determinada especificidade ou até
mesmo autonomia, que ndo se enquadraria na execu¢do de uma tarefa quotidiana. Pressupde ser
necessario outra estrutura outro dinamismo para se conseguir o que se pretende nas condic¢des

tracadas, conforme também j& abordado no Capitulo 1.1 deste Trabalho de Natureza Profissional.

A Gestao de Projectos ¢ portanto a orientacdo mais adequada de percorrer sem sobressaltos e com
seguran¢a, o caminho tragado (Brand, 1992), (Frame, 2002), (Haynes, 2000), (Kerzner, 1996),
(Kimons, 1990), (Mantel, 2000), (Maylor, 2002), (Meredith, 2000), (Pinkerton, 2003).

Pode entdo ser descrita como a aplicacdo das metodologias mais aconselhadas de condugdo do
Projecto, para que se alcance o objectivo final, recorrendo a uma rigorosa aplicacao das técnicas de

Planeamento e Controlo de Custo desde o seu inicio e até a sua conclusdo.

Esta defini¢do sobre o significado do que ¢ a Gestdo de Projectos ndo ¢ Uinica. Outros termos e

defini¢cdes podem ser apresentadas para caracterizar a mesma ideia, ou seja, estes dois conceitos.

O que a Gestao de Projectos ndo se considera ¢ uma tarefa rotineira, desenvolvida dir-se-ia até com

alguma “passividade” ou sem a pressao do tempo.

Tem caracteristicas proprias que a distinguem de outras actividades quotidianas e que justificam nas
empresas ou organismos onde estdo inseridos, alteragdes e adaptagdes no seu funcionamento ou de

organizagao para que se criem as condi¢des mais adequadas a sua realizagao.

O que deve ser feito para uma adequada Gestdo de Projectos?

Muitas sdo as respostas ou opinides possiveis que poderiamos obter. Sabe-se que os Projectos nunca
se desenvolvem da mesma forma como foram concebidos. Decorrem sempre de uma forma
dinamica sob grandes pressdes, exigindo adaptagdes e optimizagdes para se obterem os melhores

resultados.
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O Projecto comporta varias fases ao longo da sua existéncia que se iniciam com 0s primeiros
estudos de intencdo, de mercado, de oportunidade de viabilidade. Por vezes acabam por ser
concluidos nesta fase muito preliminar ou até suspensos. As etapas seguintes, quando se decide
continuar com o Projecto, sdo descritas basicamente como a fase de engenharia, do procurement e,
por fim, a constru¢do que termina com a conclusdo do Projecto (seja na recepgdo provisdria,
definitiva ou ap6s o periodo de garantia este por vezes muito para além do chamado
comissionamento) (Bourgeois, 2001), (Certo, 2001), (Kerzner, 1995) ,(Mantel, 2000), (Meredith,
2000), (Pinkerton, 2003), (Roldao, 2000).

A Gestao do Projecto deve ter um dominio absoluto sobre o que foi realizado, o que estd em curso e
acima de tudo o que falta realizar. E da sua competéncia informar os diversos niveis hieradrquicos /

orgaos envolvidos com rigor e atempadamente sobre o estado do Projecto.

E ¢ no controlo activo durante a execugdo das varias fases e no apoio das decisdes que se tomam
para se passar de uma fase a outra, baseada na viabilidade, desde o primeiro e até ao ultimo dia, que
a Gestao de Projectos deve incidir os seus esfor¢os pois € essa a sua responsabilidade, garantindo o
controlo rigoroso do:

» Planeamento;

» QGastos de investimento;

» Impacto das alteragdes que vao surgindo;

» Riscos inerentes,

para que a tomada de decisdes esteja bem alicergada.

2.2 O Ciclo de Vida do Projecto (Project Life Cycle)

O desenvolvimento de qualquer Projecto decorre sempre com ritmos diferentes, com avangos e
recuos. Sob o ponto de vista do seu desenvolvimento fisico, ele pode ser caracterizado tipicamente
por uma curva em “S”, muito simples, mas em que se podem notar diferentes formas do tragado,

conforme se ilustra na figura 2.1.

Nesta curva podem-se definir trés fases:
» Uma primeira fase, de alguma lentiddo que se verifica no arranque do trabalhos;
» Uma segunda fase, em que os trabalhos se desenvolvem a um ritmo mais acelerado;
» Uma terceira fase, que caracteriza um abrandamento dos trabalhos na parte final e até a

sua conclusdo.
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Progresso (%)

B

Tempo
Figura 2.1 - Curva Tipica de Progresso Fisico

O declive da curva nem sempre € o mesmo, pois ele estd associado ao ritmo com que os trabalhos se
desenvolvem e quanto maior este for maior serd o declive. Quanto a parte inicial e final, tem de um
modo geral o mesmo perfil caracterizando a inércia do arranque e a frenagem no final (a dificuldade
de conclusdo) (Kerzner, 1995), (Mantel, 2000), (Meredith, 2000), (Pinkerton, 2003), (Roldao,
2000), (Raymond, 2003), (Slemaker, 1985).

Poderdo coexistir ainda mais curvas em simultaneo no mesmo grafico que servirdo de comparagao
entre elas reportando-se uma delas ao planificado, outra ao realizado e uma outra ao que ainda falta

efectuar (previsto).

Sob a oOptica dos gastos de investimento e tomando como referéncia a estimativa de gasto de
investimento que ¢ feita no inicio do Projecto, pode-se traduzir a sua evolu¢do com recurso a uma
curva em “S” tal como para o progresso, em que a area confinada entre as curvas a tracejado

definem os limites superior e inferior da variagdo admissivel, conforme se ilustra na figura 2.2.

A titulo de complemento ao aqui referido, pode-se também apresentar uma outra curva, figura 2.3,
que traduz a evolugdo incremental dos recursos do Dono da Obra envolvidos no Projecto, desde o

seu inicio € até a conclusao.
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Margem de Variacéo

Figura 2.2 - Estimativa de Evoluciao dos Gastos de investimento do Projecto ao Longo do
Tempo

Recursos {Horas Homem)

"

Concepgéo

Selecgéo

Planeamento, Seguimento e Controlo Concluséo

-
L

Tempo

Figura 2.3 - Evolucio incremental dos recursos do Dono da Obra ao Longo do Tempo
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2.3 A Equipa de Projecto

Colocando-se o Autor nos mais uma vez sob o ponto de vista do Dono da Obra, uma Gestdo de
Projectos, por mais simples que o Projecto seja, estd sempre subjacente a existéncia de uma equipa
para o desenvolver para o coordenar e para o controlar, equipa essa que na forma mais simples
podera ter apenas um elemento.

Neste caso, esse elemento serd sempre ele o Gestor do Projecto, e acumulara em si todas as outras
fun¢des inerentes ao Projecto.

Contudo, casos ha em que Projectos de maior complexidade e dimensdo exigem da parte do Dono
da Obra, equipas numerosas constituidas até por especialistas, recorrendo a consultores externos,

mas também com um Gestor do Projecto nomeado.

Os problemas que irdo surgir quer numa quer noutra situacao serdo sempre de dimensdo e escala
distintos. Mesmo no seio da equipa, a probabilidade de vir a existir o que se poderd chamar de
conflitos de diversa ordem serd maior quanto mais intervenientes houver (Cleland, 2002), (Duncan,
1996), (Harris, 1999), (Kerzner, 1995).

Mais uma vez aqui se sublinha a importancia que reveste a Gestdo Comportamental Organizacional
e a Lideranca na condugdo de um Projecto.

2.3.1 Organizacio e Func¢ées. Organograma

A organizagdo de uma equipa de Projecto deve ser devidamente estruturada e dimensionada desde a
fase embrionaria do Projecto. E natural que ela va sofrendo alteragdes na sua composi¢do, nas
valéncias e nos perfis necessarios a cada fungdo, até se chegar a uma forma adequada (Kerzner,
1996), (Turner, 1993), (Kimmons, 1990).

Também ¢ natural que ao longo do Projecto se assista a entrada e saida de elementos na equipa,
fruto das vérias fases e da especificidade das tarefas que se vao desenvolvendo ao longo do tempo.
Por exemplo, se estamos numa fase de desenvolvimento de engenharia de detalhe, existird uma
equipa, mas quando se passar a fase de construc¢do ¢ natural que introduzam alteragcdes de perfis e

de elementos na sua composi¢ao. E uma situagcdo que € normal acontecer em Projectos.

Contudo, existem lugares que se irdo ou deverdo manter desde o inicio e até ao final do Projecto. Se
tomarmos como exemplo um Projecto de média dimensdo envolvendo as fases de engenharia,

procurement e constru¢do, podem-se destacar como fungdes chave (key personnel):
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Y

O Gestor do Projecto (desde o 1° até ao ultimo dia e por vezes até para além da
conclusao do Projecto);

O responsavel da engenharia (que na fase de construgdo prestard assisténcia técnica a
Obra);

O responsavel do procurement (pois haverao sempre concursos e aquisi¢des de materiais
a fazer ao mercado, negociagdes de datas de entrega,...)

O responsavel pela constru¢do (que na fase de engenharia prestara assisténcia ao
desenvolvimento dos estudos);

O engenheiro de planificagdo (desde o 1° até ao ultimo dia do Projecto);

O engenheiro de custo que podera acumular com a func¢do de planificagdo (desde o 1° até
ao ultimo dia do Projecto);

O responsavel de higiene e seguranga (ao longo de todas as fases do Projecto com uma
intervencao mais acentuada na fase de construgao);

O responsavel pela qualidade (com especial preponderancia na fase de engenharia com o
acompanhamento da elaboragdo das especificagdes, € com uma interven¢do principal
durante o procurement, e também na fase de constru¢do na recepcio de equipamentos e

materiais);

Estes seriam os perfis tipo necessarios. Nao serdo aqui abordadas caracteristicas para cada um deles

especificamente, mas podem-se definir algumas comuns a todos:

>

YV V.V V V V

Dinamismo;

Fluéncia na comunicacgao (oral e escrita);
Poder de argumentacao;

Rigor;

Brio;

Pontualidade;

Capacidade de trabalho sob grande pressao,

entre muitas outras possiveis e que até talvez por lapso ndo foram aqui mencionadas.

No entanto, acrescentar-se-ia algo mais quanto ao perfil do Gestor do Projecto, pois ¢ ele o lider e

responsavel principal, em ultima analise pelo sucesso ou pelo fracasso do Projecto, isto €, quanto a

importancia que reveste na lideranc¢a da organizagao.

O Gestor do Projecto deve possuir uma sélida experiéncia técnica em pelo menos uma das valéncias

que intervém no Projecto, uma formacao especifica e experiéncia efectiva em Gestdo de Projectos,

saber decidir no momento oportuno, perspicécia, saber gerir conflitos, mas sobretudo ter perfil de

lider.
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A caracteristica de lider é crucial e determinante para o perfil do Gestor do Projecto. Muitos dos
Projectos falham neste aspecto sem sequer estar em causa minimamente as capacidades, o esforgo, a

abnegacdo, a reconhecida competéncia de quem ocupa (ou ocupou) o lugar.

O contrario tera certamente implicagcdes em prazos € nos gastos de investimento.

2.3.2 Organizacio por Projectos e Matricial

Normalmente, uma organizagdo encaixa-se num dos seguintes tipos principais, que siao a
organizacdo Funcional a organizagdo por Projecto e a organizacdo Matricial (Kerzner, 1995),
(Roldao, 2000).

A organizagdao Funcional € a situagdo tipica no funcionamento de uma empresa. Trata-se de uma
estrutura tipo piramide, com a organizagdo estruturada por grupos funcionais ou departamentais,
reportando cada um destes departamentos ou divisdes directamente a Administragdo. Em Gestao de
Projectos nao ¢ recomendavel este tipo de organizagdo, nao se deixando, no entanto, de aqui o

referir também.

Quanto aos restantes tipos referidos, eles sdo os casos mais usuais em Gestdo de Projectos
dependendo a escolha essencialmente da dimensao do Projecto em causa.

A figura 2.4 ilustra-os de uma forma muito simples, por Projecto na parte superior da figura e
Matricial na parte inferior da mesma (Kerzner, 1995), (Brand, 1992), (Roldao, 2000).

Na organizacao por Projectos(s), existe um Gestor de Projecto (ou Chefe de Projecto como também
por vezes ¢ designado), que € o responsavel por um dado Projecto € a quem se reportam todos as
especialidades (Civil, Mecanica,...). Poderdo ainda coexistir, se for o caso, outros Projectos em
curso ¢ da mesma dimensao, pelo que se repetiria este tipo de organizagao.

E usual recorrer-se a este cenario quando se esta a falar de Projectos de grande envergadura e
complexidade, envolvendo elevados montantes de investimento e que por si justifica a existéncia de
uma equipa dedicada a tempo inteiro ao Projecto também designada por vezes por Task Force.

Na organizacdo Matricial verifica-se uma combina¢do de uma estrutura funcional e de uma
estrutura por Projecto. Conforme se pode verificar na figura 2.4, existe também um Gestor de
Projecto que ¢ o responsavel por um dado Projecto. Aqui nota-se uma variante. Por exemplo, as
especialidades (Civil, Mecanica,...) reportam-se todas elas a Direc¢do Geral, mas também ao Gestor
de Projecto. Cada uma destas especialidades poderdo ter elementos seus a trabalhar em Projectos

distintos, em tempo parcial ou total, dependente também da dimensdo dos Projectos em causa.
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DIRECCAQ GERAL

i APRCOVISION. /
CIVIL MECAMNICA ELECTRICIDADE EXPEDTING COMNTAEILIDADE

DIRECCAD GERAL

i APROVISION. f
CIVIL MECANICA ELECTRICIDADE EXPEDITING CONTAEILIDADE

GESTOR DE
PROJECTO

Figura 2.4 - Organizacio por Projecto (em cima) e Matricial (em baixo)

Tem-se neste caso Gestores de Projecto e Gestores Funcionais, com responsabilidades diferentes
(designados por Chefes de Servigo, de Divisdo, de Sector, consoante a terminologia adoptada por
cada empresa). E usual recorrer-se a esta organiza¢do quando se esta perante um ou mais Projectos
em curso, mas de pequena envergadura e complexidade envolvendo, portanto, menores montantes

de investimento ao contrario do caso anterior.

Da experiéncia do Autor num e noutro tipo de organizacao, podera dizer-se que ambas apresentam
pontos fracos sobre o aspecto de eficiéncia e de questdes do foro comportamental organizacional,
que resultam por vezes em conflitos varios. Poder-se-a dizer que num Projecto de grande dimensao,
com uma equipa fixa e dedicada a tempo inteiro, o Gestor de Projecto enfrenta problemas de outra
indole do que o habitual na organizacdo matricial, alguns dos quais ja aqui foram abordados. Ele
tem no entanto, uma maior autonomia e poder de actuacdo sobre os elementos da sua equipa o que
para si representa uma vantagem. Os conflitos de interesses com os gestores funcionais sao de
menor dimensao. Normalmente estas equipas sao autonomas e localizadas, por vezes, longe da sede
onde habitualmente estdo sediadas. Na organizacao matricial € como os Projectos sao normalmente

de pequena dimensao, a Unica pessoa que por vezes estd dada a um Projecto em permanéncia € o
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Gestor de Projecto, sendo a restante equipa constituida por elementos a tempo parcial, que vao
colaborando no Projecto quando necessario, ou quando se justifique. A posi¢do do Gestor de
Projecto esta, neste caso e segundo a opinido do Autor, mais enfraquecida pois quem muitas das
vezes, como se costuma dizer, “poe e dispde” sobre um dado colaborador é o Gestor Funcional do
departamento a quem ele pertence, pois ¢ ele quem faz a gestdo do seu pessoal e a quem todos se

reportam hierarquicamente.

Em empresas em que o Autor colaborou durante a sua carreira profissional este era, sem sombra de
duavida, o grande problema que tinha de enfrentar diariamente, como Gestor de Projecto: o nao
poder dispdr dos técnicos alocados ao(s) seu(s) Projecto(s), pois como estavam a tempo parcial
existiam outras prioridades sendo o Gestor Funcional (o Chefe de Servigo) quem determinava em

que Projectos um dado elemento iria colaborar!

Por vezes de nada servia ao Autor alegar criticidade na resolucdo de alguns assuntos pois a sua voz
“tinha menos forca do que a do Gestor Funcional”. Os problemas, como se pode imaginar,
despontavam e eram em muitos casos de complexa resolugdo, sobretudo no cumprimento de planos
de trabalhos e nas datas de conclusdo, para ja ndo falar em gastos de investimento. A actuagdo do
Autor passava, na maioria dos casos, por ter de adoptar uma postura de diplomacia e de
sensibilizacdo para conseguir ter o seu trabalho executado a tempo e horas, quase como se de um

favor pessoal se tratasse, evitando os conflitos por todos os meios ao alcance.

Um dilema permanente, a relagdo como os Gestores Funcionais, em que abundavam conflitos desta
ordem, (as “urgéncias” e as prioridades nos Projectos) e em que acabava o Autor ainda por ter de
justificar desvios, quer de prazos quer or¢camentais, que ocorressem nos seus trabalhos. Da pratica
se conclui que uma organizacdo matricial ¢ tanto mais fraca quanto mais a tempo parcial estiverem
a trabalhar os elementos desse Projecto. Muito mais se poderia aqui referir, mas estariamos a sair

fora do ambito deste Capitulo.

Para se ter uma ideia concreta de uma organizag¢do por Projecto, apresentam-se seguidamente dois
exemplos de organizacdes por Projecto. Na figura 2.5 apresenta-se um primeiro organograma do
Projecto no seu todo e na figura 2.6 um segundo organograma especificamente direccionado para a
equipa de constru¢cdo, no caso de um investimento de grande dimensdo, conforme se poderd
depreender das figuras. Repare-se no canto esquerdo da figura 2.5 onde estd representado apenas
numa posi¢do, o Gestor da equipa de Construcdo que surge detalhado na figura 2.6.

A terminar este Capitulo, realga-se novamente que, de uma maneira ou de outra, os problemas
comportamentais e de lideranga sdo uma constante e sdo perturbadores do bom desempenho do

Projecto.
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2.4 A Informacdo e a Comunicagcdo em Projecto

2.4.1 A Importancia da Documentacgio de Projecto

Em qualquer fase do Projecto, a documentacdo em suporte fisico ou electronico ¢ um meio nao sé
de comunicar, mas também um processo de registar tudo aquilo que se considera relevante.
Pretende o Autor focar aqui a aten¢do dos ilustres leitores deste Trabalho de Natureza Profissional,

para o equilibrio que, necessariamente, devera existir na produ¢do e na circulacdo de documentos.

Com o advento da informadtica, assiste-se a uma tendéncia para uma producdo excessiva de
documentacdo e sequente difusdo pelos envolvidos, que prolifera duma forma quase que se diria
incontrolada.

Assiste-se no dia-a-dia, ndo s6 em Projectos mas também em outras areas de actividade, que esta
proliferagdo desmesurada de documentagdo ¢ de tal ordem, que se ¢ em muitos casos impraticavel

proceder a sua triagem, para se retirar tdo so6 o que de 1til e importante ela contém.

Na opinido do Autor, o recurso a utilizagdo do correio electronico via Internet, os e-mail, como
meio de difusdo de documentagdo em detrimento do documento em suporte de papel, veio no inicio
reduzir a quantidade de documentos na forma fisica, mas aumentou exponencialmente no suporte
electrénico, devido aos seguintes motivos, entre outros:

» Maior rapidez de execugao;

» Maior rapidez de difusdo / envio;

» Reducdo de barreiras de comunicagdo, como sendo geograficas, qualidade de reprodugao

de documentos, facilidade de envio,...;

» Encurtamento notério do tempo que medeia o envio / recepcao pelo destinatario.

A profusdo dos documentos, proporcionado pela informatica, reveste sem qualquer espécie de
davidas, uma grande vantagem e uma fiabilidade na sua preparacdo e distribui¢do, constituindo

inegavelmente uma mais-valia na Gestao de Projectos.

Mas aqui também se verifica uma regra, que sdo as desvantagens que qualquer avango tecnolégico

arrasta consigo e que tém de ser também ponderadas.

Apenas como exemplo caracteristico do que se podera passar num Projecto facilmente, numa
equipa por exemplo de 10 a 15 pessoas, diariamente, entre enviados / recebidos, estardo algumas

dezenas ou até muito mais de e-mail sobre os mais variados assuntos, contendo uma quantidade de
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informagao tal, que se torna dificil de a analisar, da entender, da processar e de tomar decisdes sobre
ela. Caricatamente, muitos dos e-mail recebidos assumem caracter de “urgente” quando na

realidade o ndo s3o. Tudo se tornou urgente.

Estd enraizada a ideia de que, por vezes, ao se enviar toda a documentacdo e mais alguma para
“n+1” pessoas, ou seja, os potenciais interessados e na diivida para mais um nimero indeterminado
de “leitores”, se cumpriu com a funcdo e, assim, se garantiu que o problema estd bem encaminhado

ou resolvido. Uma sensac¢do de “dever cumprido”.

Abundancia de informa¢do em circulacdo ndo implica um melhor conhecimento do Projecto e ndo

¢, efectivamente, a solu¢ao para uma melhor Gestao de Projectos, antes pelo contrario.

Na opinido do Autor, quer o excesso quer a escassez de informagdo ¢ perniciosa para qualquer

Projecto, acrescentando-se apenas que contribuird para o aumento da ineficiéncia e do insucesso.

Mais uma vez o Autor insiste em que a grande lacuna reside na monitorizagdo e no controlo de

Projecto, ou seja, na Gestdo Comportamental.

2.4.2 A Comunicacao

O problema de comunicacao entre os diversos intervenientes no Projecto ¢ crucial para o sucesso.
No entanto, sao uma das causas que contribui para os atrasos ¢ ineficiéncia no Projecto, motivada,

acima de tudo, pela existéncia de vicios de Gestao Comportamental Organizacional.

A comunicagdo entre as varias entidades / pessoas envolvidas num Projecto ¢ algo de primordial
importancia para o sucesso do Projecto. E o processo através do qual a informacdo é trocada.
Podera ser:

» Escrita, Formal,;

» Escrita, Informal;

» Oral, Formal;

» Oral, Informal.

A comunicagdo deve ser clara, concisa e objectiva, desprovida de ambiguidades. Por vezes somos
levados a:
» Ouvir aquilo que se quer ouvir;

» Ouvir aquilo que os outros querem,;
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>
>

Subentender muitos dos dados do problema,;

Nao ouvir aquilo que nio se quer.

Muitas vezes e mesmo sabendo como se comunica, ndo se tem a certeza de que a mensagem ¢

entendida.

Sao frequentes os mal entendidos, por vezes com consequéncias nefastas no desenvolvimento do

trabalho, chegando até a originar focos de conflitos e, em caso extremo, litigios graves.

Sempre que possivel, o Autor compartilha da opinido de que se deve:

>

YV V V VY V V VY V

Obter confirmagao em mais de uma fonte;

Estabelecer diferentes formas de comunicagao;

Estabelecer conversacdo o mais directamente possivel;

Determinar o grau de receptividade da outra pessoa;

Estar atento a forma de expressar da outra pessoa;

Comunicar na altura prépria;

Reforgar as palavras com ac¢ao;

Usar uma linguagem simples.

Usar a redundancia (dizer o mesmo de duas formas) e até através de breves exemplos,

sempre que possivel.

A comunicacdo varia, pois, de Projecto para Projecto, de acordo com os procedimentos adoptados.

No entanto, surgem também alguns obstaculos que o Autor tem verificado nos locais de trabalho:

>

Y

YV V V VY

Quem escuta apenas ouve aquilo que quer (normalmente em pessoas com tarefas
rotineiras);

Diferentes interpretacdes, quer por parte de quem transmite quer por parte de quem
escuta, sobre um mesmo assunto;

Quem escuta considera primeiro a fonte de informagao e s6 depois escuta a mensagem,;
Em muitas situagdes quem escuta ignora o que e como fazer, e decide a sua maneira;
Outras vezes, “liquida-se o mensageiro’;

Distintas interpretagdes para uma dada afirmac¢do ou expressao.

Estas dificuldades levam o Autor a concluir que:

>
>

>

Nao se dever assumir que o que se quis comunicar foi totalmente entendido;

A "distancia" entre pessoas aumenta a dificuldade de comunicagdo (sera de desenvolver
boas relagdes de trabalho para reduzir esta dificuldade);

Deverao ser implementadas, logo no inicio do Projecto, as cadeias de comunicacdo e

respectivos circuitos administrativos.
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Mas comunicar ¢ também ouvir com aten¢do. O Autor considera de grande utilidade para a coesdo
de uma equipa de Projecto que o Gestor do Projecto, como timoneiro da equipa, se inteire das
dificuldades sentidas por todos aqueles que estdo na “casa das maquinas”, sobre as suas motivagdes,
quer pessoais quer profissionais.

Uma equipa motivada e coesa ¢ meio caminho andado para se minimizarem ou reduzirem

problemas por vezes simples mas que tém um impacto indirecto tremendo no rendimento.
Daqui resulta como vantagem um aumento na motivagao.

Em muitas situa¢des reais vividas pelo Autor em anteriores Projectos, passa-se exactamente o
oposto, com a deterioracdo do ambiente no interior da equipa, despoletando-se conflitos e até

mesmo abandono da equipa de elementos fulcrais para o bom andamento do Projecto.

A comunicagdo deve ser feita com clareza, simples e objectiva. SO assim se podera verificar uma
comunicagdo eficiente entre os participantes. Todos sem excep¢do devem de ser bons

comunicadores mas também bons ouvintes.
Saber ouvir com atenc¢io e entender os outros ¢ tio ou mais importante do que falar.

As reunides, que o Autor costuma designar em muitos casos como “Gestdo de Projectos por
reunioes”, sera um dos aspectos a abordar no Capitulo 2.4.3. S3o de facto um importante meio de

comunicag¢do quer internamente na equipa de Projecto quer com entidades terceiras.

2.4.3 Reunides: Eficiéncia ou Desperdicio de Tempo?

Assiste-se cada vez mais a uma profusao de reunides por todos os lados. Elas estdao na moda e todas

ou quase todas as questdes sdo equacionadas e resolvidas recorrendo a reunides, uma ou varias.

A vivéncia da Gestao de Projectos habilita-nos a concluir que uma percentagem significativa deste
processo de comunicagdo entre os varios intervenientes se revela ineficaz e traduz-se numa pura

perda de tempo, com dispéndio significativo de gastos de varia ordem que alguém tem que suportar.

(13 2

Comentarios a titulo de desabafo tais como “...ficou tudo na mesma...”, “...foi mera perda de

tempo..”, “..discutiu-se muito mas nada ficou decidido...”, “...tantas horas de discussdo para
b b

2

nada...” sao alguns dos exemplos correntes feitos no final de muitas reunides, por estas serem

inconclusivas.
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Sem querer desviar para outros tipos de discussdes mais profundas sobre a Gestdo Comportamental,

a reunido tornou-se para alguns, um instrumento de promogao na hierarquia, um certo status.
Sao conhecidos, infelizmente, abundantes exemplos desta natureza.

A experiéncia acumulada pelo Autor em Projectos internacionais ao longo de varios anos de
actividade, deu-lhe a oportunidade de poder colaborar com diferentes empresas desde Managing
Contractors (gestores de constru¢cdo) a Adjudicatarios e fornecedores de equipamento oriundos dos
mais variados continentes, de diferentes culturas.

O Autor partilha da opinido de que, duma maneira geral, sdo as empresas americanas aquelas que
maior experiéncia e rigor desempenham e aplicam as técnicas de Gestdo de Projectos, constituindo

um referencial.

Concretamente, no que se refere ao recurso a reunides para resolu¢do de problemas, existem regras
que deverdo ser observadas. Dai entender ser util e oportuno fazer, do ponto de vista

comportamental, algumas consideragdes sobre o que se deve e o que nao deve ser feito.

2.44 Metodologia Proposta

A tonica reside na alteragdo dos habitos e do comportamento. E frequente, quando tentamos
contactar com alguém, que nos seja transmitido do outro lado “...esta de momento em reunido” ou
outra expressdo equivalente.

O “estar em reunido” tornou-se numa situacdo de tal forma banalizada e generalizada que ela serve

para todos os pretextos ou justificacdes para uma hipotética indisponibilidade.

Uma simples troca de impressdes ¢ objecto de uma reunido. Ninguém se pode alhear de que os
custos directos e indirectos de mao-de-obra traduzidos em horas-homem levam a que muitas vezes
as equipas de Projecto sejam dimensionadas ao minimo tentando-se desta forma minimizar gastos
de investimento (economia esta que, no final, acaba por ndo ter grande expressao).
O Autor constata que muitas das reunides em que se participa sdo auténticas perdas de tempo,
devido a varios factores de que se salienta:

» Inexisténcia pré-definida de uma agenda dos assuntos a discutir;

» Numero de participantes por vezes excessivo;

» Dispersdo dos participantes, durante a discussao dos assuntos;

» Normalmente existe uma hora para inicio da reunido. Mas nunca uma hora para o seu

término;

Y

Atraso no inicio da reunido e / ou chegada atrasada de participantes;
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> Por vezes ndo ¢é elaborada a acta de reunido, ndo ficando reduzidas a escrito as
conclusdes / decisdes tomadas e respectivas acgoes;

» Convocagdo de participantes que se revela ser desnecessaria, mantendo estes por vezes
uma atitude passiva, meros espectadores;

» Nao convocagdo de participantes, por motivos varios, ou inibindo-os a participar.

Estes sdo alguns topicos que fazem com que muitas das reunides sejam infrutiferas, inconclusivas e

até perturbadoras do funcionamento da equipa, situagdo esta muito frequente em Portugal.

A participacdo em reunides pode suceder devido a duas situagdes:
» Somos nds que convocamos a reuniao;

» Somos convocados a participar.

E da responsabilidade do Gestor do Projecto certificar-se que as reunides, antes de terem lugar, sdo
uteis, com conteudo e necessarias a troca de informagdo. Como sugestdes de melhoria e, por
exemplo, quando se ¢ o responsavel pela convocatoria, deve-se estar devidamente preparado em

especial se se desempenha a funcdo de Gestor do Projecto:
a) Ter-se bem definidos os objectivos a atingir (mais do que pontos a discutir)

A discussdo ¢ por vezes necessaria mas deve-se sempre olhar para ela como um meio de se
obterem decisdes. Pelo contrario, se focarmos a nossa ateng¢ao essencialmente na discussao

corre-se o risco de ndo se obterem as decisdes importantes.
b) Assegurar de que se tem todos os elementos necessdrios a reunido

Tal ndo acontece por vezes, pois ndo se encontra naquele instante os elementos pretendidos
0 que nos poderd colocar numa situacdo embaragosa. Ou se interrompe a reunido para se
providenciar a posse deles ou se prossegue sem a informagao.

Em ambos os casos os resultados sdo negativos, traduzindo-se em perda de tempo e
ineficiéncia, desconcentracdo sobre o tema em questdo, originando por vezes situagdes

confusas.
¢) Evitar dispersoes e interrupgoes seja por que motivos for.

Os telefonemas e as interrupgdes sdo presenca assidua nas reunides referindo-se, em muitos

casos a temas exteriores a discussdo ou at¢ mesmo ao Projecto. Verifica-se também a
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d)

e)

dispersao no didlogo entre os participantes essencialmente quando o seu numero ¢

excessivo, ou seja, ineficiéncia.

Tomar decisoes e definir regras e responsabilidades (apos tomada de decisdo)

O principal objectivo da reunido ¢ a tomada de decisdes e definicdo de regras e
responsabilidades para que se cumpram as acgdes a desenvolver, isto €, a implementagdo da
solugdo, quando e por quem. S6 assim se pode conceber a realizacdo de uma reunido. Outra
orientacdo diferente desta serd mais um “contributo importante” para colocar mais distante o

objectivo a atingir.

Garantir a elaboragdo e difusdo das actas de reunido por todos os participantes e

responsdveis

Sucede em muitos casos ndo existirem actas de reunido, originando eventuais dissabores
mais tarde ou mais cedo. Em bom portugués diz-se que “palavras leva-as o vento” e o que
fica escrito perdura no tempo.

Deve-se garantir que durante a reunido sdo tomadas as devidas notas e que as conclusdes sao
registadas ap6s andlise e discussdo de cada assunto e antes de se passar ao seguinte.

Clareza sobre o que se escreve, as medidas a implementar, quando, como, por quem, ¢
fundamental. As actas de reunido sdo sempre um elemento precioso.

A distribuicdo da acta de reunido por todos os envolvidos, responsaveis, participantes, deve

ser feita sempre com a maior brevidade.

Para a maioria das reunides que se realizam ndo existe agenda sobre os temas a tratar. Uma reunido

convocada sem uma agenda ou sem um objectivo bem definido pode resultar num fracasso

convertendo-se num mero convivio e terminando esta, mesmo antes de ter comecado. A ineficiéncia

verifica-se por vezes porque estd instalada a passividade dos envolvidos ou porque ¢ mesmo assim.

As observacdes anteriores pretendem sensibilizar para questdes do foro comportamental

organizacional, que sdo de facto reais, e orientar para uma melhor gestdo e eficcia do tempo que,

muitas vezes, ndo abunda no desenvolvimento do Projecto.

S6 se consegue uma melhor eficacia aplicando principios com objectividade.

Para se aumentar a eficiéncia e melhorar a gestdo do tempo de cada um dos envolvidos em

Projectos, resultante da experiéncia pratica do Autor, sugere-se como melhoria a adopgdo das

seguintes medidas:

» Distribui¢do da agenda dos temas a discutir a todos os participantes;
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» Indicacdo da hora de inicio e de fim na propria agenda, o que permitird disciplinar as
intervengdes e optimizar os temas a discutir;

» Naio atrasar o inicio da reunido aguardando pela chegada de todos os participantes. Caso
contrario esta postura justificard futuramente os atrasos dos participantes pois ficard a
ideia de que ““as reunides nunca comeg¢am a hora marcada”.

Chegar a horas, isto ¢, com a devida antecedéncia traduz-se também em respeito para
com 0s outros;

» Convocar apenas os participantes necessarios e dispensa-los logo que a sua presenga nao
seja necessaria.

Nada mais frustrante do que estar numa reunido como espectador. Muita gente origina
perturbagdes e discussdes muitas vezes flteis;

» Marcar prazos, delegar com responsabilizacdo e fazer o acompanhamento das acgdes

acordadas;

Y

Conhecer perfeitamente os objectivos e contributo esperado com a nossa participagao;
» Intervir apenas quando necessario ou quando solicitado, com objectividade e clareza.
A comunicacdo deve ser dirigida preferencialmente para quem lidera a reunido (se
tivermos sido convocados), em vez de fomentarmos dialogos laterais, com dispersao;
» Estarmos conscientes de que nem sempre os nossos pontos de vista poderdo estar
correctos ou prevalecer sobre os demais. Neste caso dever-se actuar com cordialidade e

nao com hostilidade ou desagrado, como por vezes sucede.

Y

Definir ou propor sugestdes ou solugdes para os problemas a resolver;
» Evitar situagdes do tipo “vencedor / vencido” (designado em inglés por win / loss),
procurando adoptar uma postura construtiva, interpretando e valorizando as motivagdes

das partes, sempre desagradaveis.

Ainda sobre as reunides estas devem ser, sempre que possivel, evitadas em detrimento de outras
formas mais adequadas e eficientes de resolver os diferentes tipos de problemas, atendendo a sua e
importancia e criticidade.

Humoristicamente, talvez fosse de tornar as salas de reunido “desconfortaveis” pois tal contribuiria
para que elas ndo se arrastassem para além do tempo necessario. Privilegiar o didlogo ou a
discussdo sem ser necessario a convocagdo de reunido, ¢ a orientacdo a seguir.

Nao se pode esquecer ou negligenciar os gastos de investimento envolvidos € o tempo dispendido
numa reunido, se tomarmos em conta as horas-homem, os gastos de deslocacdes e estadas e os
“tempos mortos” que se traduzirdo também em ineficiéncia. Esta verifica-se, por vezes, devido a

ambiéncia e passividade dos envolvidos e porque ¢ mesmo assim.
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E contra estes conceitos de ambiéncia e imobilismo que se entende ser necessaria uma mudanga
muito forte na atitude e na mentalidade em Portugal, pois s6 assim se podera contribuir para o

sucesso e tornar este importante meio de comunica¢do mais produtivo e eficaz.

A mudanca de postura que o Autor entende dever ser o caminho a seguir ndo sera uma tarefa facil,
mas ha que reflectir no que foi dito, pois 0 que se continua a verificar em demasia sdo atrasos
constantes, ¢ que se sucedem com muita facilidade, com desperdicio dos escassos recursos

financeiros de que Portugal dispoe.

Dificil, é recuperar o tempo perdido.

2.4.5 Manual de Procedimentos

O manual de procedimentos do Projecto ¢ um instrumento de capital importancia no
estabelecimento de comunicacdo regulando o modo como se relacionam os diferentes
intervenientes, fixando regras e procedimentos de funcionamento no dia-a-dia do Projecto.

Fixa as linhas e as orientagdes a seguir € minimiza o improviso ¢ a ambiguidade de procedimentos e

decisdo, face a uma dada questao.

Nao se trata, de modo algum, de um documento legal a menos que este tenha sido incluido na
documentacao de concurso para selec¢ao de uma entidade terceira.

Ao longo do seu percurso profissional o Autor j4 assistiu a estas duas possibilidades. As vantagens /
desvantagens de um ou outro caso sdo discutiveis. No entender do Autor a sua inclusdo como
documento integrante do Contrato terd vantagens pois ficardo acordadas antes da contratacdo
determinadas regras que poderdo ser mais complicadas de as fazer valer apos a adjudicacdo. Pode
figurar até como um anexo ao Caderno de Encargos, que ¢ a forma corrente de organizacao dos

documentos em Gestao de Projectos.

O manual determina os procedimentos a serem usados nas diferentes fases e etapas do Projecto,
detalhes de actuagdo, impressos a utilizar, circuitos administrativos, codificacdes de documentos,

procedimentos de facturacao, regras de medicao (se for este o caso), entre outros.

Genericamente, devera conter capitulos versando entre outras, as seguintes matérias:
» Definigoes e terminologia;
» Procedimentos de controlo;

» Arquivo do Projecto e seu controlo;
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Circulac¢do de documentos (quem envia o qué ¢ a quem);
Plano de trabalhos;

Estimativas de gasto de investimento/receitas e respectivas aprovagoes;
Contratos;

Gestao de Projectos;

Relatérios de progresso;

Controlo de Custo e contabilidade;

Arranque e aceitagao;

Entrega do Projecto;

Seguranga;

Qualidade.

YV VV VY V VY VY VYV

Todos os participantes envolvidos e entidades internas ou externas a empresa deverdo adoptar estes
procedimentos durante a execuc¢do do Projecto.
Cabe ao Gestor do Projecto, como uma das suas atribuigdes, cumprir e fazer cumprir os

procedimentos aprovados.

2.5 Problemas nos Gastos de Investimento e Prazo de Execucdo

2.5.1 Introducio

Ainda durante a fase de desenvolvimento do Projecto, mas talvez com especial incidéncia apos a
sua conclusdao, muitas sdo as criticas e reparos feitos a prazos e gastos de investimento que o
Projecto consumiu, quando comparado com as estimativas que foram elaboradas de inicio e que

foram a base da decisao e de constituicdo dos capitais necessarios ao investimento.

Vérias sdo as motivagdes comportamentais que as levam a aparecer, originarias de diversos
quadrantes, por vezes como um meio para se atingir algo ou alguém mas sem a preocupacao
construtiva que deveria estar na sua base (Harris, M., 2000), (Heldman, 2003), (Hellrieger, 2001),
(Kerzner, 1995), (Kreitner, 2001), (Lewis, 2002), (Morris, 1987), (Pinto, 2001).

Hé uma tendéncia natural para um optimismo e confianga excessivos € uma necessidade sempre
urgente de avancar quanto antes e a toda a velocidade. Por vezes esta “cegueira” ou a vontade de
mostrar obra feita por parte de quem tem atribuidas grandes responsabilidades e de quem se espera
a obtencao do sucesso, revela infelizmente que se subestimou em muito a situacao e complexidade

do Projecto. A esta atitude pode-se designar por imprevidéncia e as vezes por ignorancia.
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Contudo, raramente as criticas sdo dirigidas para as estimativas iniciais ou a quem as elaborou /
aprovou, aceitando-se que os gastos de investimento e prazos a que se chegou no final seriam

certamente os mais realistas que deveriam ter servido de base para a implementacdo do Projecto.

Dai que, em condi¢des normais, em Portugal o gasto de investimento final ultrapassa sempre o
gasto de investimento inicial, tal como se passa relativamente aos prazos de execucdo, embora o
peso de cada um no contributo do insucesso seja normalmente maior para o lado dos gastos de

investimento do que para os prazos.

Reflectindo o Autor nas razdes de tais acontecimentos em Portugal, conclui que algo continua a nao
funcionar e a provocar insucessos nos Projectos.

Estéa provado entdo que, apesar de existirem teorias varias, de conhecimentos técnicos profundos em
muitos dominios, de se utilizarem os mais sofisticados meios de calculo e de equipamentos, tudo
esta capacidade esbarra na incapacidade de se conseguir encontrar a solucdo e de nada servindo,
demonstrando uma total inutilidade para por si s6 resolverem as graves caréncias existentes na

Gestao de Projectos.

Formulando a seguinte questdo: Entdo onde é que reside o problema do insucesso, causador de que
tantos estragos?

Na opinido do Autor a resposta €, neste caso, simples de proferir: 4 falha reside essencialmente na
Gestdo Comportamental Organizacional e na Liderangca que, ao ndo existirem, comprometem

irremediavelmente o Projecto. E aqui que deve de ser focada toda aten¢do.

E nesta optica que se apresentario mais algumas reflexdes sobre possiveis causas que também
contribuem para a existéncia de problemas em prazos e em gastos de investimento e que contribuem
duma forma decisiva, para que muitos dos investimentos esgotem indevidamente e até
abusivamente os escassos recursos financeiros em Portugal impedindo o lancamento de outros
Projectos, porventura até mais importantes e estruturantes para a economia portuguesa.

Nao se podem continuar a implementar Projectos que no final se verifiquem ndo serem

competitivos.

2.5.2 Alteracgdes: Impactos no Prazo e no Gasto de Investimento

Em qualquer Projecto e seja em que fase se encontre, surgem sempre alteragdes, pois um Projecto ¢
algo sempre dindmico e, por conseguinte, sempre sujeito a propostas de alteracdes. Umas, resultam

de melhorias justificaveis, mas outras ha sem qualquer enquadramento ou justificacdo para poderem
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ser aceites a luz do Planeamento e do Orgamento aprovados sem que para isso introduza qualquer

mais-valia no resultado final.

Situagdes ha em que, apo6s estar definido o ambito do trabalho, aprovados o Planeamento e o
Orcamento, comecam-se entdo a fazer “optimizacdes”, resultando em alteragdes profundas entre o

que foi aprovado superiormente e o0 novo ambito (figurino) do Projecto.

No final ¢ elogiado tecnicamente o Projecto realizado, a sua importancia vital e os seus beneficios,
desvalorizando ou mesmo fazendo um tabu dos gastos de investimento e prazos, que ultrapassaram
em muito as estimativas iniciais e até o or¢gamentado.

Estes, s3o exemplos bem conhecidos.

Trata-se de uma forma de actuar que ndo pode nem deve acontecer e que até se torna incompativel

com o0s objectivos a que uma em Gestdo de Projectos se propoe.
Qualquer alteracao tem um gasto de investimento que se pode traduzir em economia ou acréscimo.
O impacto que as alteragdes poderdo vir a ter nos gastos de investimento do Projecto ¢ variavel e

depende do estidgio de desenvolvimento em que o Projecto se encontre, conforme se ilustra na

figura 2.7:

Custos resultantes de
alteracdes |

Custos

‘Preliminar ‘Eng. Basica |[Eng. Detalhe Construcao

-

Tempo

Figura 2.7 - Impacto das Alteracdes nos gastos de investimento do Projecto nas Varias Fases
de desenvolvimento
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A sua extrapolagdo para o que se passa a nivel de prazos de execugdo ndo ¢ linear, ou proporcional.
Muitas das alteragdes podem ter um impacto nos prazos pouco expressivo mas gastos de

investimento significativos.

Entenda-se aqui que se considera uma alteracdo, qualquer mudanca ou retrocesso sobre uma dada

questdo ou assunto, o qual fora previamente analisado ponderado e aprovado.

Numa equipa de Projecto, s6 quem devera ter o poder necessario para mandar executar ou aprovar
alteracdes serd o Gestor do Projecto. Devera ser ele a concentrar em si toda esta responsabilidade

sendo totalmente desaconselhavel a sua delegagao.

A ele competird, em ultima andlise, a decisdo de aprovar ou reprovar uma alteragao.

Esta ¢ uma regra de ouro que deve ser respeitada. Nao pode estar instalado o ambiente de que todos

podem solicitar a realizagdo de alteragdes sejam quais forem como infelizmente por vezes sucede.

Para além de aspectos de coordenagdo de Projecto, por exemplo, que se criam entre as varias
especialidades, tal iria constituir motivos para justificacdo de atrasos varios, de erros e omissdes,

levando a um total descontrolo quer dos gastos de investimento do Projecto quer do Projecto em si.

Tem que se garantir por todos os meios ao alcance que quaisquer alteragdes ao ambito do Projecto
tém de estar devidamente identificadas, avaliada a sua pertinéncia e reportadas para os superiores
hierarquicos que terdo a ultima palavra a dizer. S6 assim se sabera onde se estd, para onde se quer
ir, qual o melhor caminho para o sucesso do objectivo, afirmando com orgulho e satisfagdo que se

cumpriram os prazos propostos, dentro do Orgamento aprovado e com a qualidade final requerida.

Assim, e como principios e orientacdo geral, deve-se ter sempre bem presente que:

» Qualquer alteracdo que se pretenda efectuar sobre o que esta decido, aprovado ou
executado, deve ser precedida de uma profunda reflexdo sobre vantagens e desvantagens
antes de se avancar seja com o que for;

» Quanto mais alteragdes se introduzir piores serdo os resultados. As alteragdes sdo
normalmente decisivas para o aparecimento de excessos de gasto de investimento no
Projecto e até atrasos na sua execu¢do. A tdnica ¢ quanto mais alteragcdes se proceder,
muito provavelmente piores serdo os resultados que se irdo obter.

» Os erros e/ou omissdes cometidos durante as varias fases da engenharia, mas sobretudo
durante a engenharia de detalhe podem ter resultados devastadores originando muitas

alteracdes e excesso de prazos e gastos de investimento;
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» As alteragdes podem ser drasticamente reduzidas se for adoptada uma estratégia de
optimizagdo, embora nunca se consigam eliminar todos os erros. A implementacao
destas acgdes devera, conforme ja foi dito, ter lugar no limite durante a fase de

engenharia de detalhe e de preferéncia antes de esta estar concluida.

Na execucdo de um Projecto deve-se progredir sempre com seguranga e ponderagdo. Tal como se
refere amiide quando se questiona sobre a sinistralidade nas estradas em Portugal, uma das

principais causas apontadas é o excesso de velocidade.

Também nos Projectos esta causa tem total cabimento: o excesso de confianca e a euforia muitas
vezes instalada desde bem cedo, conduz a uma situacdo de “excesso de velocidade” que podera
levar a um “sinistro” mais ou menos grave. A moderagdo ¢ um meio aconselhavel e até seguro de se

alcangar o “final da viagem” ou seja, os objectivos do Projecto.

Para ajudar a prevenir alguns destes resultados, o Autor refere a titulo meramente indicativo e
resultante da sua experiéncia acumulada:

» Concluir em primeiro lugar a definicdo basica do Projecto. Esta é uma data chave em
que se pode afirmar que esta definido e aprovado com algum grau de detalhe o que se
pretende implementar;

» Nao entrar na fase de engenharia de detalhe ou de procurement sem se ter toda a

engenharia basica totalmente desenvolvida, consolidada e concluida, pois caso contrario
estard a ser cometido um grave erro.
As expressdes “femos que avangar desde ja”, ou “temos de ganhar tempo” sio
correntes. Diz o bom senso que ndo ¢ recomendado avangar para o procurement,
fazendo concursos, analisando e discutindo propostas e, muitas vezes adjudicando
materiais ou servicos, que se vem a revelar extemporaneos, sem qualquer possibilidade
de retrocesso e de consequéncias consideraveis. Ou entdo ¢ trabalho que ¢ abandonado
(estes gastos de investimento raramente sdo contabilizados);

» Ha um ditado que diz mais ou menos “ndo te adiantes nem te atrases se queres ser um
bom reldgio”.

» Atrasar o inicio dos trabalhos de construgdo até que toda a engenharia de detalhe e o
procurement estejam devidamente avangados e consolidados, pelo menos no que se
refere aos itens mais criticos (gastos de investimento ou longos prazos de entrega).

A implementacdo de um Projecto tem como objectivo torna-lo competitivo, assegurando a sua
viabilidade. Um Projecto que se revela a nascenga ser um investimento atractivo e competitivo,
correra sérios riscos se nao lhe for assegurada uma eficiente condugdo desde o inicio e até¢ ao

objectivo final.
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A ndo competitividade ndo tem lugar na sociedade dos nossos dias e sobretudo em Portugal assim
devera ser entendido, mesmo que se tratem de Projectos de cariz social. O lucro ndo tem
obrigatoriamente de ser quantificado e expresso em moeda corrente.

Podera sé-lo em beneficios do mais variado tipo e € isto o que se pretende como resultado final.

2.5.3 Causas do Incumprimento de Prazo e de Gasto de Investimento

Vérias sdo as causas que podem estar na origem do excesso de gasto de investimento e prazos,
algumas delas até ja& mencionadas ao longo deste Trabalho de Natureza Profissional, como

consequéncias resultantes de tomadas de atitudes.

Do que foi ja referido e na opinido do Autor, um dos pontos mais importantes, porque tudo no
Projecto dele dependera, ¢ a importancia que as estimativas iniciais de prazos de execugdo e gastos

de investimento representam.

E ¢ extremamente importante sobretudo quando elas servem de suporte a obtengdo de capitais para
financiamento do Projecto, através de:

» Empréstimos bancarios;

» Candidatura a atribui¢do de fundos de programas comunitarios;

» Financiamento pelo Estado, ou seja, Governo ou Autarquias.

Quem tem poder para autorizar a disponibilizacdo e mobilizagao do capital, Estado, Entidades
Bancérias ou Instituigdes Comunitarias ird analisar em primeiro lugar estas estimativas de prazo e
de gastos de investimento e serdo basicamente os documentos relevantes e de referéncia para serem

analisados discutidos, ajustados e aprovados.

Sera bastante desconfortavel e até um contra-senso ser referido posteriormente a titulo de

(13

justificacdo ou para a amenizar que “..foi apenas uma estimativa...”, “..ndo tivemos tempo

2

suficiente...”, ”...tivemos que avangar rapidamente com os elementos disponiveis...” ou ainda
“...houve alteragoes de ambito...”, apesar de todos conhecermos este tipo de desculpas que sdo

frequentemente apresentadas.

Nem sempre ou muito raramente se ouve dizer e que ¢ a verdadeira razdo do insucesso ¢ que se
elaborou uma estimativa por defeito para nao condicionar a aprovacao e a autorizacao para se

executar o Projecto conforme o pretendido.
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Dai que o Gestor do Projecto e/ou os seus superiores deverdo assegurar por todos os meios, que as
estimativas que sdo elaboradas de inicio sdo realistas, crediveis e representam o melhor

conhecimento possivel do Projecto, de que se dispde nesse preciso momento.

As estimativas de gasto de investimento sdo de um modo geral elaboradas pelos técnicos que
integram a equipa de Projecto.

Ha quem defenda que devam ser elaboradas por alguém exterior ao Projecto. A vantagem residiria
sempre numa talvez maior isen¢do na sua elaboragdo, pois nessa ainda ndo se sabe bem se o
Projecto avancgara ou se ficara por ai. Daqui deriva uma certa tendéncia para ndo se apresentarem

gastos de investimento muito elevados de modo a que a aprovagdo do Projecto fique mais facilitada.

As estimativas iniciais traduzem sempre a melhor aproximacdo possivel para os gastos de
investimento finais que o Projecto poderd apresentar, com uma certa margem de erro para cima ou

para baixo de um valor médio de calculo. E aqui que se tomam decisdes.

A figura seguinte tenta ilustrar a evolugdo esperada para os gastos de investimento do Projecto ao
longo do tempo, sempre com uma margem de erro menor no inicio € maior no final.
A margem de erro do calculo sera tanto maior quanto mais nos afastarmos da data em que estamos a

elaborar a estimativa conforme se podera verificar:

- Variagdo +

Custos do Projecto %

Tempo

Estimativa Inicial

Margem de Variagao

Figura 2.8 - Estimativa Inicial dos Gastos de investimento do Projecto Distribuidos ao Longo
do Tempo
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Apesar do rigor colocado na elaboracdo das estimativas iniciais de gasto de investimento, nem
sempre os Projectos se desenvolvem dentro do Or¢amento aprovado, verificando-se excessos de
gasto de investimento designados em inglés por overuns.

Pode dar-se o caso de que o excesso de gasto de investimento se encontra dentro dos limites de
variagdo previstos ou ndo. O desenrolar do Projecto pode tomar um rumo tal que, a dada altura, seja
necessario rever (normalmente em alta) as estimativas anteriormente aprovadas, devido a
necessidade de refor¢o de capital, por exemplo.

Tal poderé acontecer até mais do que uma vez, traduzindo um desenvolvimento algo perturbado do
Projecto, ou colocar em questdo a qualidade dos estudos iniciais que suportaram o financiamento.

Estas situagdes ndo sdo casos raros € podem derivar de motivos imprevistos de varia ordem.

Existe no entanto, um factor que de certo modo ja foi referido e que pode contribuir para este
cenario ¢ que ¢ a tendéncia que existe em “facilitar”, elaborando estimativas por defeito,
normalmente com grande optimismo e numa altura em que reina alguma euforia. Se se tratar de um
Projecto j& implementado noutro local ¢ um caso, mas se o grau de conhecimento ndo ¢ o melhor

entdo ndo se pode facilitar.

A figura 2.9 ¢ suficientemente esclarecedora do que se acaba de descrever para um dado Projecto.
No instante =0 foi elaborada a estimativa inicial a qual se revelou, mais tarde, desadequada e
obrigando a apresentacdo de uma nova estimativa no instante ¢=/. Posteriormente e pelos mesmos
motivos no instante /=2. Mesmo assim se continua a prever uma certa margem de variagdo de gasto
de investimento até ao completamento do Projecto. Trata-se de uma figura tipo, onde se optou por
ndo colocar uma escala temporal no eixo XX (abcissas) e de gastos de investimento acumulados no

eixo YY (ordenadas).

Excessos em prazos e gastos de investimento sio normalmente analisados como uma falha na
Gestao do Projecto e, no limite, podem ser classificados de desastres de investimentos.
Estes excessos de prazos e gastos de investimento sdo, infelizmente, a norma, em vez de

representarem a excepgao como seria o desejavel.

Surgem por vezes comissdes, comités de personalidades que tomam decisdes de fundo, sobre
orientagdes ou adjudicagdes a serem feitas, sem que disponham da formagdo adequada para tal nem
sequer conhecam suficientemente bem o Projecto em questdo, mas nem por isso se coibindo de
opinarem sobre o que ndo dominam e decidirem sobre o que ndo conhecem. Outros factores tais
como orientagdes administrativas, politicas, econdémicas, alteragdes de tecnologia, climaticas,

normalmente ndo sdo previsiveis nem controldveis pela equipa de Projecto, a qual poderad ser
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significativamente penalizante. No limite tem de arcar com estes riscos de interferéncias, com

implicagdes no Projecto.

Variacio +

Custos do Projecto %

.
L

=0 t=1 t=2 TerEe

(ZUstos previstos no instante  t=i

Margem de variagao
prevista no instante =i

Figura 2.9 - Estimativas de Gasto de investimento do Projecto Revistas ao Longo do Tempo

Também um consideravel excesso de gasto de investimento podera apresentar-se ndo s6 como
penalizador para o Dono da Obra mas também para o Adjudicatario envolvido. Sdo frequentes
algumas destas situacdes em Portugal mas em que o Dono da Obra normalmente acaba por ceder

minimizando os prejuizos do Adjudicatério e evitando-se disputas ou situagdes de contencioso.

Quanto aos excessos que se verificam em Portugal e de uma maneira geral, enquanto que os prazos
de construgdo sdo normalmente muito publicitados no inicio, pois constituem até um meio de
marketing e de promog¢ao do Projecto, ndo sdo conhecidos os montantes de investimento aprovado e
o verificado no final. O valor do investimento final ¢ apenas do conhecimento de um nticleo restrito
de intervenientes tratando como confidencial este assunto. Dai que, e para a maioria das pessoas,
embora seja facil fazer uma comparacdo entre o tempo de execu¢do que foi anunciado e o tempo
efectivamente gasto, afigura-se sempre muito dificil poder concretizar a mesma situagdo para os

gastos de investimento.

Elogiamos normalmente os casos de sucesso omitindo ou dando pouca ateng@o aos de insucesso e
as licdes e aprendizagem que todos deveriam retirar, preferindo camufla-los e isto ¢ negligéncia.

Efectivamente, alguns termos ndo sdo os mais agradaveis de pronunciar.
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As ligdes dai retiradas deveriam ser aprendidas e tentar, em novos Projectos, corrigir ndo s6 os
defeitos proprios mas também os erros cometidos por outras entidades e organizacdes. Relembra-se

uma vez mais que se deve sempre ouvir com atengdo para se conseguir aprender.

A acrescentar as causas ja mencionadas, acrescentam-se mais algumas que e que também
contribuem para excessos de prazo e gasto de investimento:
» Orgamento e estimativas optimistas;
Demora excessiva em aprovacdes durante a fase de construcao;
Riscos ndo previstos, alteracdes de ambito de trabalho, reclamagdes;
Erros ou omissdes de Projecto (deficiéncias);
Alteragdes de ambito dos trabalhos;

Alteracgdes das condi¢des de mercado (inflagao de pregos, preco da energia,...);

YV V.V V V V

Condigdes climaticas adversas;
Em suma:

» Normalmente os prazos ¢ gastos de investimento iniciais do Projecto sdo pouco seguros.
Devem-se efectuar melhores estimativas e estudos, levem o tempo que for necessario
para as colocar correctas mais tempo;

» Existirdo menores excessos de gasto de investimento e prazos se as estimativas iniciais
forem melhor fundamentadas. Nem sempre a culpa é da equipa de Gestdo do Projecto ou
do Gestor do Projecto sobretudo quando se est4 na fase de final da construgao e tem que
se resolver o impossivel;

» A mentalidade que é conhecida durante a fase de desenvolvimento dos estudos, ilustrada
pela expressao “...por agora fica assim, ndo se perde mais tempo. Depois na obra logo
se resolve...” ¢ algo a erradicar da Gestdo de Projectos, dadas as consequéncias sempre
nefastas que estas “caixas de surpresas” podem colocar;

» Os resultados negativos podem pdr em sério risco ndo s6 a viabilidade mas também a

continuidade do Projecto obrigando-o a ter que paralisar para entrada de novos capitais

quer proprios quer através do recurso a banca (situagdo mais complexa).

O Dono da Obra que delegou em pessoas da sua confianga o Projecto pode sentir-se defraudado e
colocado numa situacdo insustentavel. Estes condicionalismos existem em todo o mundo. Porque
razdo em alguns paises eles estdo minimizados, reduzidos a uma pequena expressao e em outros ¢ o
descalabro total?

O Autor diria, mais uma vez, que o que falha e hd que ser corrigido quanto antes, sdo questdes de
natureza Comportamental Organizacional e na erradicagdo dos seus vicios. Resta por vezes a
consolacdo de se poder usufruir de alguns beneficios ou mesmo apreciar no final uma obra com boa

aparéncia, pese embora todos os outros factores negativos.
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3.  AIMPLEMENTACAO DO PROJECTO

A implementacao do Projecto ¢ a fase que sucede a tomada de decisao do Dono da Obra de avangar.
Analisados alguns conceitos bésicos relacionados com a Gestao de Projectos, seus objectivos e
envolvente, e face as vertentes de analise possiveis de efectuar, o Autor optou por focar aspectos de
importancia acrescida e relacionados com a implementacao do Projecto, como sendo o Planeamento
e Controlo de Custo (incluindo os relatorios de progresso), a contratagdo, a planificagdo e o controlo
do Projecto e a sua conclusdo, continuando sob o prisma do Dono da Obra, mas centrado

essencialmente sobre questdes consideradas pelo Autor como uteis para reflexao.
3.1 A Estratégia a Adoptar na Contratacdo

3.1.1 Introducao

A dimensdo e especificidade do Projecto, a localizacdo geografica (um ou varios locais) ou os
prazos para conclusdo, sao normalmente os motivos que deverdo ser ponderados para a defini¢do da

estratégia a seguir na contratagao.

Nao existem solucdes pré-estabelecidas e de eficacia comprovada para resolver com sucesso cada
um dos cendrios. Poderdo coexistir um ou mais Adjudicatarios em simultdneo no mesmo Projecto
ou até desfasados no tempo, incluindo Subempreiteiros. Esta envolvente origina casos de delicada

coordenacdo para minimizar ou evitar até quaisquer interferéncias com os trabalhos de cada um.
A situagdo ¢ complexa e exige reflexdo antes de ser tomada qualquer decisdo.

E praticamente impossivel prever ou esgotar todas as possibilidades que devem ser consideradas.
Por exemplo, em alguns Projectos em que o Autor esteve envolvido como Dono da Obra,
verificaram-se casos em que o fornecimento de alguns itens (equipamento e materiais) foram da
responsabilidade do Dono da Obra e outros da responsabilidade do Adjudicatéario o que revelou ser
uma estratégia benéfica para o Dono da Obra.

O fornecimento de materiais mais correntes e de fécil aprovisionamento como sendo parafusos,
pernos, tubagens de pequenos didmetros, algumas flanges, acessorios e outros equivalentes ficaram
sob a responsabilidade do Adjudicatario (termo este que designa o Concorrente cuja Proposta foi
aceite pelo Dono da Obra). Noutros Projectos, as op¢des tomadas foram outras € nem por isso

deixaram de ter resultados positivos.
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Para se dar uma ideia das vantagens por esta op¢ao, pode-se citar:

» Minimizagdo de problemas de aprovisionamento (prazos de entrega elevados e
condi¢des comerciais desfavoraveis) e que se repercutirdo no Dono da Obra;

» Incremento das exigéncias na qualidade (evitando assim que o Concorrente para
aumentar a competitividade da sua Proposta recorra a materiais com qualidade inferior
embora respeitando as especificagdes técnicas);

» Uniformizagdo de equipamentos / gestdo de stocks (minimizando os posteriores custos

de operacao).

Segundo o Autor, afigura-se importante desde logo na fase inicial da definicdo da estratégia de
contratacdo, que todos os departamentos (engenharia, procurement, construgdo e juristas incluidos)
estejam envolvidos e entrosados em todas as etapas subsequentes até ao encerramento do processo
de concurso. Eles deverdo fazer parte integrante das Comissdes de Abertura e de Avaliagao de

Propostas, quer na qualidade de vogais quer na qualidade de assessores ou consultores da Comissao.

3.1.2 A Definiciao da Estratégia

Conhecer as capacidades dos potenciais Concorrentes ¢ também importante pelo que ¢
recomendavel em concursos publicos proceder a uma fase de pré-qualificacdo de empresas e
consorcios, para uma melhor avaliacao e filtragem das que tém capacidades técnicas e solidez

financeira para poderem concorrer.
Trata-se de uma etapa que consome tempo e recursos, mas que se revela altamente benéfica na
filtragem e identificagdo daquelas entidades que tém, efectivamente, capacidade para se

candidatarem a apresentacao de Proposta.

Omitindo esta etapa, o cenario mais provavel sera o aparecimento de:

A\

Um substancial nimero de Concorrentes, quer individualmente quer em consorcio;

A\

Concorrentes sem qualquer experiéncia comprovada no ambito ou especificidade dos

trabalhos objecto do concurso;

» Concorrentes com situagdes econdomicas pouco estaveis que se revelardo desastrosas
para o Dono da Obra;

» Disparidade de valores das Propostas econdomicas que obrigara a um esforgo titdnico ao

Dono da Obra para as conseguir nivelar (se disso for capaz) e, portanto, serem

comparaveis entre si.
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Um enorme consumo de tempo, de recursos ¢ consequentes gastos de investimento a imputar ao

Projecto, sera o corolario desta orientacao.

Pode-se concluir e tirar algumas ilacdes da delicadeza e da ponderagdo que tera que ser observada

quando o Dono da Obra for definir a melhor estratégia para a implementacao do seu Projecto.

3.1.3 A Preparaciao das Empreitadas

Num Projecto poderdo existir uma ou varias empreitadas. Neste caso, ¢ usual definirem-se areas
para uma melhor coordenacdo e controlo. Por vezes, na preparacao das empreitadas, podem ter
passado despercebidas algumas situacdes que poderdo ter impacto negativo, posteriormente, na fase
de controlo do Projecto (Marsh, 1981).

E preciso garantir de que ndo existirdo dubias interpretagdes sobre o ambito dos trabalhos a
executar. A falta de clareza ou a omissao no texto leva a uma deficiente interpretagcdo e/ou avaliagdo
pelo Adjudicatario subavaliando a alocagdo dos recursos ao Projecto (pessoal e equipamento),

afectando até o preco da sua Proposta (para cima ou para baixo).

Deste facto resultardo problemas na planificagdo e nos gastos de investimento do Projecto, que se

irdo repercutir, essencialmente, sobre o Dono da Obra.

Outra questao que se coloca ¢ a seguinte: Qual o tipo de Contrato mais adequado? “Série de

Precos” ou “Preco Global’?

Algumas vantagens e desvantagens que uma e outra opc¢ao apresentam serdo analisadas em seguida.

3.1.4 Opcao pelo Contrato do tipo “Preco Global”

Retomando a questdo dos tipos de Contratos a que se recorre com maior frequéncia, “Preco Global”
e “Série de Precos”, colocam-se alguns aspectos que, pela sua pertinéncia, convém aqui referir.

Como orientacdo geral, para a opcao pelo “Preco Global” é necessario ter-se:

» Uma engenharia totalmente desenvolvida;
» Clarificado o ambito do Projecto que se pretende executar;
» Garantido o controlo de todo o procurement do Projecto (materiais, equipamentos,...);

» Nogao dos riscos (imprevistos) associados ao Projecto,
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Por vezes, tal ndo sucede. A opgao por este tipo de Contrato deve ser sempre bem ponderada, pois a
partida os riscos estardo essencialmente do lado do Adjudicatario o que o levard a defender-se na

sua Proposta.

No caso do Contrato por “Preco Global”, se for esta a forma de contratagdo a aplicar, sera
necessario garantir:
» Quantifica¢do do avanco fisico;
Avaliacdo do desempenho (trabalho realizado);
Procedimento para alteragdes de Projecto (adicionais);

Controlo do plano de trabalhos;

YV V V VY

Controlo do fornecimento dos itens do Dono da Obra (se aplicavel).

Habitualmente existem dois documentos que se complementam entre si:
» O Programa de Concurso;

» O Caderno de Encargos e seus anexos,

para além do Projecto de detalhe que inclui:
» Estudos de enquadramento ambiental e geotécnico e arqueologico, e/ou outros, (por
exemplo a titulo meramente indicativo);
» Memorias descritivas;
» Desenhos, revisao para concurso;

» Especificagdes e desenhos padrao, revisdo para concurso;

O Programa de Concurso, como o proprio nome o refere, define e orienta o0 modo de elaboragdo da
Proposta, os documentos que deverdo instruir a Proposta técnica e a Proposta econdmica, os prazos
de execugdo a considerar (datas-chave incluidas) e os critérios de avaliacdo / adjudicacdo e

respectivas ponderagdes, das Propostas e sua hierarquizagdo para decisdo do Dono da Obra.

O Caderno de Encargos e seus anexos, regula as relagdes durante a fase de execucdo do Projecto
entre 0 Dono da Obra e o Adjudicatario ou também designado Empreiteiro, quer sob o ponto de
vista técnico, quer comercial. E ¢ aqui, na parte econdmica que ¢ definido o modo de retribuigdo do
Adjudicatario, as penalidades a aplicar por incumprimento, entre outros pontos. A titulo meramente
ilustrativo, apresenta-se uma possivel organizacado e respectivo clausulado deste capitulo:

» Valor do Contrato;

» Caugdo;

» Pagamento;

» Adiantamento ao Adjudicatario e respectivo reembolso;
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» Descontos nos pagamentos;

» Restituicao das quantias retidas e extingao da caugao;
» Regras de Medicao;

> Multas;

Em Contratos por “Preco Global” existe por vezes a ideia, desajustada, de que ndo € necessario um

grande controlo pois tudo ficou definido e acordado no Contrato.

Trata-se de uma falha grave na gestdo de um Contrato desta natureza e que potenciam o
aparecimento de problemas consideraveis, sobretudo na parte final e até mesmo apos a conclusao

do Projecto, quando do encerramento de contas da empreitada.

Embora se possa condescender que o Adjudicatario ndo disponibilize suficiente ou até mesmo
nenhuma informagdo sobre gastos, deve-se sempre exigir (ficar bem claro no Caderno de Encargos)
o fornecimento de elementos de controlo como sendo:

» Avaliagdo do progresso fisico;

» Planificag¢des;

» Outra informagao relevante,

para que o Dono da Obra tenha possibilidade de ter um controlo permanente e eficaz da situagao.

3.1.5 Opcao pelo Contrato do Tipo “Série de Precos” (Precos Unitarios)

No caso de “Série de Precos”, digamos que o risco estd do lado do Dono da Obra, sobretudo se se
vierem a ultrapassar as quantidades previstas na “Lista de Quantidades e Precos” objecto do
concurso (deficiente estimativa, imponderaveis,...). O Adjudicatdrio tem garantida a partida a
remuneracdo de todas as quantidades que vierem a ser executadas, se bem que a legislacdo defina
uma variagdo até um maximo de 20% para mais e para menos comparativamente as de concurso,
para fazer face a eventuais contingéncias.

Enquanto que no Contrato por “Preco Global” a dimensao da equipa do Dono da Obra poder ser
menor, na “Série de Precos” haverd uma necessidade de se incrementar os recursos, pois exige um
controlo da planificagdo, ou plano de trabalho, e do gasto de investimento do Projecto, com maior
profundidade. Os requisitos a observar devem ser:

» Lista de quantidades;

» Precos unitarios (valorizagao de cada um dos itens da “Lista de Pregos Unitarios”);
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» Controlo da planifica¢do e dos gastos de investimento (através da valorizagdo das

quantidades);

Quer se trate de um concurso por “Preco Global” ou por “Série de Precos”, devera sempre existir
um documento que se designa por “Defini¢do de Trabalhos e Pre¢os” o qual deve estar em perfeita
sintonia com a “Lista de Precos Unitarios”.

Cada capitulo da “Lista de Precos Unitarios” descreve com detalhe, clareza e sem ambiguidades, o
conteudo do trabalho a executar. Este, deve ter contornos bem definidos pois, caso contrario,
poderao surgir frequentes reclamagdes procurando-se justificar que parte do trabalho executado nao

estava devidamente descrita nesse artigo.

E ¢ neste ponto que assentara toda a estratégia de reclamagdo do Adjudicatario para justificagdo e

aprovacao de trabalhos adicionais.

Na opinido do Autor e sob a oOptica da Gestdo de Projectos, este documento ¢ um dos mais

importantes de entre os que constituem a documentagdo contratual.

A sua preparagdo para concurso deve ser feita por elementos da equipa de Projecto com bastante
experiéncia em obras similares habituados, a uma continuada reclamacdo de adicionais e sequente
discussdo e argumentagdo sobre a sua aprovagdo. Os erros cometidos no passado e a experiéncia

acumulada devem estar aqui devidamente ponderados.

Sdo apresentados nos Anexos 1 e 2 e apenas com intuito elucidativo de como eles se devem

articular (preco e a defini¢do do preco), um excerto destes documentos.

3.1.6 As Expectativas do Dono da Obra e do Adjudicatario

Em qualquer concurso, existem sempre com maior ou menor preponderancia, expectativas e
objectivos sobre o futuro desenvolvimento do Projecto, quer da parte do Dono da Obra quer da
parte do Adjudicatario.

Da parte do Dono da Obra, ele pretende acima de tudo entregar a execucdo do Projecto a um
Concorrente que lhe ofereca as maximas garantias de bom desempenho, pautado por relagdes
construtivas, em que o didlogo esteja sempre presente, como meio de esclarecer os diversos

problemas que se irdo colocar. Alguém que resolva problemas e nao que os crie.
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Do lado do Concorrente, ele ndo se pode esquecer que o seu principal objectivo num processo de
concurso ¢ ganhar a adjudicacdo. Mesmo verificando que as condi¢des de execugdo que lhe sdo

apresentadas sdo severas, ird sempre responder favoravelmente.

A tonica ¢, primeiro hd que ganhar depois ao longo da execucdo da obra provavelmente existirao
alteracdes ao Projecto onde podera vir a ser ressarcido por alguma imprevidéncia ou esforco que

possa ter feito na sua Proposta, para equilibrar o Contrato.

Mas para o Concorrente passar a Adjudicatario ele terd que demonstrar ao Dono da Obra,
relativamente aos seus pares, quais sdo as suas qualidades e as mais-valias que ele podera
proporcionar para a execucao do Projecto.

Na maioria dos casos, ¢ com o “Preco da Proposta” que se ird impor, pois 0 menor prego &,
frequentemente, decisivo na escolha final do Dono da Obra.

Uma razdo forte para o que se acaba de afirmar ¢ porque ¢ na esfera de actuagdo do Dono da Obra
que se cometem normalmente os erros e/ou omissdes que irdo ou poderdo ter consequéncias
nefastas no resultado final do Projecto. E ele que intervém em todas as decisdes chave, que
influencia o curso do Projecto, que tem um papel preponderante ao longo de todo o processo, enfim,

quem em ultima anélise decide e aprova.

O Adjudicatério (ou Fornecedor), ndo sdo os “objectivos a liquidar”, ou o “alvo a abater”. E com
quem o Dono da Obra tem de colaborar dum modo estreito e aberto, para conseguir os seus
objectivos. Sao na grande maioria dos casos entidades idoneas e responsaveis que executam o seu

trabalho e que tem de ser respeitados.

Ainda na posi¢ao de Concorrente, limitam-se muitas vezes a responder e a executar os Projectos ou

fornecimentos que lhe sdo dirigidos através dos processos de concurso.

Curiosamente e a reforcar o que se acaba de afirmar, em muitos concursos publicos em que o Autor
tem estado envolvido nem sequer sdo admitidas a apresentacdo de Propostas com variantes ao

Projecto! Constitui até um motivo de imediata exclusao!

Trabalham quase sempre em condigdes penosas e de grande sacrificio, actuando normalmente
debaixo de uma grande pressdo de cumprimento de prazos, muitas vezes injusticados, operando por
vezes aquilo a que se chama verdadeiros “milagres” mas que tem efectivamente um gasto de
investimento a eles associado. E esse gasto de investimento ndo deve forgosamente ser por
suportado pelo Adjudicatdrio. Este tem de executar o trabalho que lhe foi adjudicado em

consonancia com os documentos contratuais, pois foi isso que lhe foi solicitado no concurso. O
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J4

papel do Adjudicatario é executar trabalho, com idoneidade e com qualidade sempre com o

objectivo de bem servir o Dono da Obra. E este o objecto da sua existéncia como empresa.

O que o Adjudicatario ndo ¢ responsavel € pelos erros ou omissdes de varios tipos, ndo sdo aqui
detalhados, que existem mas que lhe sdo alheias. Nao é ele quem deve, em ultima analise, “pagar

esta factura” pois nao ¢ nenhuma entidade de solidariedade social.

Ele ¢ responsavel e tem de assumir a sua Proposta elaborada com base nos Termos de Referéncia e
demais documentacdo técnica a eles associados, que passa obrigatoriamente pela analise detalhada
dos documentos de concurso que lhe sdo fornecidos e identificar, entre outros, incoeréncias de
Projecto ou incompatibilidades.

Nao pode nem deve executar um Projecto actuando com negligéncia, ndo alertando o Dono da Obra

para o que de grave podera estar subjacente.

E aqui surgem logo os primeiros problemas, pois estdo inerentes alteracdes ao ambito do trabalho
contratado. Tal implica quase sempre excessos de gasto de investimento, por vezes consideraveis,
de dificil explicacdo e justificagdo superior, € que ninguém os quer a partida suportar (¢ normal
surgir uma reac¢do de defesa por parte dos intervenientes), originando no limite graves conflitos de

relacionamento e culminando até num litigio judicial.

Como referido, o objectivo do Dono da Obra ndo ¢ combater o Adjudicatirio ou de aplicar
estratégias que o coloquem numa situacdo economicamente desfavoravel, em que fique

financeiramente lesado ou que ponha em causa a sua existéncia, o que ndo seria caso unico.

E sempre uma situagdo desagradavel e de consequéncias, mais uma vez se sublinham, nefastas para
0 Dono da Obra.

O Dono da Obra e o Adjudicatario sdo parte integrante, sdo intervenientes directos e activos num
processo em que existe um objectivo comum a atingir € com sucesso. Serd sempre benéfico para
ambas as partes.

O que o Dono da Obra pretende ¢ que o Projecto seja executado de acordo com os seus objectivos e
requisitos pré-definidos e que o Adjudicatario o execute, com qualidade, para o que deve ser
remunerado duma forma justa e ter direito a poder obter o seu lucro, o que ¢ licito.

Por vezes a pratica apresenta, lamentavelmente, distor¢des ao que acaba de ser dito.

E como os erros normalmente sdo cometidos a montante da contratacdo entendeu-se mais
conveniente dar uma maior énfase a Gestdo de Projectos, colocando-se o Autor preferencialmente

no papel de Dono da Obra.
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3.1.7 Imposicdes do Dono da Obra para o Concurso

No Programa de Concurso, por vezes o Dono da Obra costuma colocar algumas exigéncias a serem

respeitadas pelos Concorrentes na elaboragdo das suas Propostas.

A existéncia de imposi¢des ao Concorrente (futuro Adjudicatario), como por exemplo, uma certa
quantidade de recursos, fara com que o Concorrente os respeite e os inclua na sua Proposta, este ele

de acordo ou nao, pois o contrario podera constituir até um motivo de eliminagao do concurso.

O Dono da Obra pode definir e delimitar nos documentos de concurso aquilo que pretende executar,
mas deve deixar ao Adjudicatario, alguma liberdade para poder analisar e propor, baseado na sua
experiéncia e que representa uma potencial valia para o Dono da Obra, a melhor forma ou os meios
de se conseguir tais objectivos. O Adjudicatario tem de ter alguma margem de manobra, para que o

Dono da Obra nao possa a vir a ter surpresas.
Retomando o exemplo da imposicao de recursos, vejamos com mais detalhe o que se podera passar:

O Dono da Obra impds determinados recursos ao Adjudicatario, o qual teve de acatar e respeitar. SO
que na fase de constru¢do (ou até mesmo na fase de engenharia, se o Contrato for deste ambito), se
os recursos se revelarem insuficientes, desadequados ou até mesmo nao previstos para os objectivos
propostos, tal situacdo originara também a apresentacao de reclamacdes por parte do Adjudicatério
solicitando, eventualmente, um acréscimo de gastos de investimento com ou sem dilatagao do prazo

ou outra situacao equivalente.

A inclusdao na documentagdo de concurso de histogramas de recursos (mao-de-obra e equipamento)
por parte do Dono da Obra, como imposi¢ao a ser respeitada pelo Adjudicatario, deve ser evitada.
Este procedimento ¢ totalmente desajustado e desaconselhado ao Dono da Obra. Deve-se ter em
atencdo o seguinte:

» 0O Dono da Obra pretende executar o Projecto;

» Podera, por vezes, impor ou recomendar qual o método construtivo / fases de execugao;

Mas ¢ o Adjudicatario que:
» Vai executar a Obra;
» Deve analisar o Projecto ¢ alocar os recursos adequados (pessoal e equipamento;
» Fasear a constru¢do definindo os “melhores procedimentos”, propondo as frentes de
trabalho mais adequadas;

» Deve definir a melhor estratégia;
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» Tem a nogao dos riscos associados a execucao do Projecto,

pelo que devera ter um grau de liberdade adequado para conseguir propor ao Dono da Obra a
melhor solugdo para alcangar os seus objectivos, em prazos € em gastos de investimento.

Situag¢do equivalente se passard em relacdo a planificagdo do Dono da Obra. Se esta tiver bem
explicitas as datas chave do Projecto, com as principais actividades, e com duragdes realistas, sera

essencial para melhor fundamentag¢ao da Proposta do Adjudicatario.

Nem sempre isto acontece, pois casos ha em que se inclui no Programa de Concurso planificagdes
muito detalhadas o que podera ter resultados negativos posteriormente.
Detalhe excessivo podera fundamentar futuras reclamacdes e, consequentemente, excessos em

prazos de execuc¢do e em gastos de investimento.

Imagine-se, por exemplo, duas situagdes extremas: a planificagdo que o Dono da Obra apresenta no
Programa de Concurso apresenta-se, num caso, pouco detalhada e, no noutro caso, muito detalhada.
No caso de planificagdo pouco detalhada, esta revelar-se-a insuficiente ou uma falha, para que o
Adjudicatario se comprometa com o trabalho a realizar, ilibando-o ou minorando as suas

responsabilidades no desempenho futuro.

No caso de planificacdo muito detalhada, esta podera revelar-se perniciosa para o Dono da Obra,
pois no futuro, se alguma falha ou incoeréncia vier a despontar, o Dono da Obra podera ouvir da
parte do Adjudicatario que este se limitou apenas a encaixar no exigido, ilibando-o também ou

minorando as suas responsabilidades no desempenho futuro.

Pretende-se alertar os cuidados a ter sobre o que o Dono da Obra pretende e com que profundidade.

E fundamental ter-se o bom senso presente € uma nog¢ao clara do que se quer, antes de se exigir.

3.2 A Avaliacdo das Propostas, Negociacdo e Adjudicacdo

3.2.1 A Envolvente do Processo

A avaliacao das Propostas admitidas ao concurso ¢ uma tarefa delicada e melindrosa, pela natureza
do trabalho que lhe estd subjacente. Ela pode ser desenvolvida de diferentes formas mas sempre
com o mesmo objectivo: a sua hierarquizagdo, considerando as vantagens técnicas e econdmicas

para o Dono da Obra.
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Os comentarios que se apresentam de seguida, sdo o resultado de muitas analises de Propostas de
concursos nacionais e internacionais em que o Autor interveio, participacdo em Comissdes de
Abertura e de Avaliagdo de Propostas de servigos de engenharia, de fiscalizacdo e inspeccdo, de
empreitadas de construgdo, fornecimentos diversos, quer no sector publico quer no privado, desde

Projectos mais simples até aos de grande dimensao e complexidade.

E com a aprendizagem dos erros cometidos que se podera alertar e prevenir para certas questdes que
se entende pertinentes as quais sdo descuradas por vezes, embora nao deliberadamente.

Os critérios e as regras para a avaliagdo tém que ser claramente definidos e incluidos no Programa
de Concurso para conhecimento de todos.

Devem ser respeitados escrupulosamente os critérios de avaliagdo e os diversos sub-critérios dentro
de cada um deles, observando os factores de ponderagdo. S6 assim se evitard futuras reclamagdes

quando for comunicada a todos os Concorrentes a inten¢ao de adjudicagdo.

Esta actividade exige ao Dono da Obra cuidados extremos ao longo de todo o processo de avaliacao
pois estd em causa a andlise da documentagdo entregue, que determina claramente a admissao ou

exclusdo do Concorrente ao concurso.

Nos concursos de obras publicas estdo bem estabelecidas regras para a atribui¢do da empreitada.
Estes, pela dimensdo e complexidade dos Projectos colocados a concurso, envolvem normalmente
valores de adjudicacao elevados.

Contrariamente ao muitas vezes admitido, o Dono da Obra nio pode, a seu belo prazer, seleccionar
o Concorrente que lhe merece a sua confianga por aplicagdo de outros critérios que nao sejam os do
Programa de Concurso.

A adjudicacdo tem de ser devidamente fundamentada e o Dono da Obra tem de estar preparado para
a possibilidade de impugnag¢do de resultados (a chamada audiéncia prévia dos Concorrentes que
decorre entre a notificacdo a todos os Concorrentes por escrito da intencdo do Dono da Obra de
adjudicar @ Empresa XPTO e as eventuais reclamacdes).

Os prazos e as etapas legais tém de ser escrupulosamente respeitadas para que ndo surjam

problemas graves para o Dono da Obra.

O reverso da medalha, a que assistimos no meio profissional e por vezes noticiados até com relevo
na comunicacdo social, ¢ aparecerem reclamagdes graves quase sempre por parte dos que foram
preteridos os quais, recorrendo aos meios legais em vigor, conseguem:

» Impugnar os resultados / anulagdo do concurso;

» Atrasar o inicio do Projecto ou execugdo da empreitada por vezes por periodos bastante

dilatados, recorrendo aos Tribunais ou Instancias Comunitarias;
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» Conseguir a anulacdo do concurso e voltar de novo a forma inicial, perdendo-se por
vezes meses de arduo trabalho;
» Obter um acordo negocial entre 0 Dono da Obra e o Adjudicatario, onde por vezes estao

incluidas avultadas quantias para desisténcia da reclamagao.

Esta situagdo ¢ desastrosa para o Dono da Obra (e também para a populagdo em geral quando se
tratam de Projectos com impacto social, como por exemplo uma estrada), dado que os beneficios
resultantes da execucao do Projecto ficam irremediavelmente adiados.
As causas para tal existem sempre, mas o que nem sempre acontece ¢ serem identificados os
verdadeiros responsaveis pela situacdo calamitosa que se gera. Entre muitas causas possiveis,
poderao ser apontadas, entre outras, as seguintes:
» Necessidade “urgente” de avangar com o Projecto;
» Omissao / falhas na documentagdo do concurso, sobretudo a que envolve a apresentagao
de documentos legais de apresentacao obrigatoria;
» Desconhecimento da legislagdo, do articulado ¢ dos prazos legais a serem respeitados
NoSs CONCUrsos;
» Deficiente analise por parte do Dono da Obra da documentag@o que instrui as Propostas
dos Concorrentes;
» Pouca experiéncia em Gestao de Projectos por parte de quem toma as decisdes de fundo.
Tem de estar bem claro que num concurso publico todos os Concorrentes podem aceder, se assim o

requererem, a todas as Propostas apresentadas e assim fundamentarem um recurso se for o caso.

Estas situagdes acontecem, ndo sdo casos inéditos, apesar de pelo melindre que revestem serem

abafados e apenas do conhecimento de um nimero restrito de pessoas.

Para evitar a ocorréncia de situagdes graves para o Dono da Obra, todo o processo de avaliagdo tem
de ser conduzido:

» Duma forma clara, isenta e transparente;

» Com a analise detalhada do contetido das Propostas (técnicas ¢ econdmicas);
» Aplicando com rigor os critérios e sub-critérios de avaliagdo definidos;
>

Observancia de todos os prazos legais indicados na legislagao.

3.2.2 Orientacio a Seguir

A orientacdo a seguir poderd variar, no entanto, com a natureza € o objecto e o tipo de concurso
adoptado, a dimensao do Projecto e outras condicionantes varias (como por exemplo geograficas,

local de execugao,...) e que influenciardo no julgamento a efectuar.
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A analise ndo ¢ uma tarefa linear, isto €, ha principios gerais a seguir mas nao ha uma unica solugao
para a executar, pois as variaveis presentes sdo diversas. Habitualmente ¢ designada uma Comissao
de Avaliagdo nomeada pelo Dono da Obra com mais ou menos vogais e que ¢ responsavel por toda

a avaliag@o que culmina na elaboracao de um relatério final, por vezes em tempo recorde.

Sucede que a avaliagdo e a hierarquizagdo muito dificilmente poderdo ser feitas com recurso a um
modelo matematico, embora tal seja na pratica possivel (processo das matrizes de Macbeth) . Esta
sempre presente uma certa subjectividade na avaliacdo para o que ¢é requerido muito bom senso no
seu julgamento e um perfeito dominio do:

» Programa de Concurso;

» Caderno de Encargos ¢ seus anexos;

» Projecto (pegas escritas ¢ desenhadas).

S6 assim se poderd garantir que a Proposta apresentada por um dado Concorrente observa
totalmente o que ¢ solicitado na documentacdo de concurso.

Esta tarefa €, como ja se disse, delicada e ndo se pode alhear de que ¢ da andlise das Propostas que
saird o vencedor do concurso e com o qual o Dono da Obra se vai vincular através de um Contrato
envolvendo, provavelmente, avultadas somas.

Além disso, o Dono da Obra ndo se pode esquecer em instante algum de que qualquer dos
Concorrentes poderd discordar do modo como o processo se desenrola, se estes sentirem que a

avaliagdo das suas Propostas nao resultar da aplicacdo clara dos critérios definidos.

Muitos dos problemas graves surgem quando se abrem as Propostas, em acto publico ou ndo. Aqui
se determina de imediato a exclusdo ou admiss@o a concurso (pode ficar ou ndo condicionada), por
falta comprovada de documentos obrigatérios / insuficiéncia de elementos tais como:

» Documentacao apresentada nao corresponder ao solicitado;

» Nao cumprimento dos requisitos e exigéncias impostas no Programa de Concurso;

» Apresentacdo de Propostas com valor acima do méaximo admissivel a concurso,

Aqui a Comissdo de Abertura tem de ser firme e determinada nas suas decisdes. A hesitagdo ou a
boa vontade podem ser fatais para o processo inquinando-o, pois tratando-se de acto publico, podera
haver imediata contestagdo por parte dos Concorrentes presentes na sessdo € apresentarem
reclamagdo que podera até ficar registada em acta. E um mau inicio do processo.

O Dono da Obra nao pode nem deve facilitar em nenhuma circunstancia. Por vezes os Concorrentes
solicitam a consulta (e tém direito de o fazer) das Propostas dos restantes participantes, para as

compararem.
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Os seus representantes envolvidos nestes processos, sdo técnicos com uma vasta experiéncia e

tarimba em processos de concursos, conhecedores quanto a estratégia onde incidir.

3.2.3 A Avaliacao das Propostas

A avaliagdo ¢ o passo seguinte a admissibilidade a concurso. Normalmente, a Proposta do
Concorrente ¢ organizada em dois volumes individualizados: um contendo a “Proposta Econémica”

e outro a “Proposta Técnica”.

Os contetidos de cada uma sdo variaveis, dependentes até daquilo que o Dono da Obra considerar
como primordial ou extremamente importante para a sua decisao.
A avaliagao ¢ usual ser feita em separado (a técnica da econdmica) fazendo-se a ponderacao das

duas, apenas na fase final da avaliacdo técnica.

A vantagem neste procedimento reside sobretudo na auséncia de influéncia que um Concorrente
com uma boa Proposta econdémica poderia causar na comissao de avalia¢ao técnica da sua Proposta.
E uma opcio que ndo tem forcosamente que ser seguida. Ndo pode ser esquecido de que, apds a
celebracdo do Contrato, todas as alteragdes ao ambito do Projecto correm o risco de serem
interpretadas como “trabalhos ndo previstos” normalmente com gastos de investimento acrescidos

para o Dono da Obra e, por vezes, dilatagao de prazos.

3.24 A Proposta Técnica

A avaliagdo da Proposta técnica incidird principalmente em quatro pontos considerados fulcrais:
» A memoria descritiva do trabalho;
» Os Curricula Vitae dos técnicos principais envolvidos e Organograma;
» A experiéncia em obras similares a do concurso;

» A programacao dos trabalhos e meios envolvidos.

Reflectindo um pouco sobre os dois primeiros pontos, apresentam-se ainda algumas consideragdes

sobre as suas particularidades.
Memédria Descritiva do Trabalho
E fundamental a apresentagdo de uma memoria descritiva bem estruturada, explicativa sobre como

o Concorrente encara o trabalho a executar, como o ird preparar, as frentes a organizar, os meios

que ird envolver, entre outros.
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A sua andlise permitird concluir claramente se o Concorrente entendeu o trabalho a realizar:
» As suas particularidades e condicionalismos;
» Os aspectos criticos do Projecto;

» A organizagdo e estruturacao das equipas e do estaleiro.

E neste documento que deve assentar toda a estratégia de execugao do trabalho.

Uma memoéria descritiva mal fundamentada, confusa ou que apenas fique por generalidades ou
meras intengdes reflectira de imediato uma insuficiéncia de preparagdo, que poderd causar
problemas, pois ndo ficou claro para o Concorrente o que ha a executar.

Problemas de varia ordem podem surgir no pds adjudicacdo, iniciando-se desde muito cedo as
reclamagoes por parte do Adjudicatario sobre a execucao de trabalhos ndo previstos e alegando até

nao estarem indicados ou ndo se depreenderem da leitura da sua Proposta.

J& tem acontecido em alguns casos a apresentacdo pelos Concorrentes de memorias descritivas
extensas, tentando transmitir ao Dono da Obra uma ideia de entendimento e de dominio sobre o que
ha a realizar, mas que afinal ndo passam de uma memoria tipo, facilmente adaptéveis caso a caso,

portanto, desenquadradas do Projecto a realizar.

Tal situacdo podera tentar-se justificar pelo curto espago de tempo disponivel para a elaboragdo e
apresentacao da Proposta, pois este € por vezes um dos ultimos documentos a elaborar (e quando ja

ndo ha tempo ttil).

Situagdes deste tipo devem ser penalizadas na avaliacdo da Proposta e serem objecto de
esclarecimento (se assim o Dono da Obra o entender conveniente) com o Concorrente, pois ajudara

certamente a uma melhor clareza de objectivos, que € o que o Dono da Obra pretende.
Os Curricula Vitae dos técnicos principais envolvidos

E fundamental e com grande factor de ponderagdo para uma decisdo do Dono de Obra.

A equipa proposta pelo Concorrente, nomeadamente o pessoal chave (key personnel), devera ter
experiéncia comprovada em trabalhos similares aos do objecto do concurso, para garantia do Dono
da Obra.

De entre eles, sobressai o Gestor do Projecto por parte do Adjudicatdrio também designado por
Director de Obra ou por Chefe de Projecto e que serd o interlocutor privilegiado com o Dono da

Obra. E aqui que reside o ponto critico.
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Sucede por vezes que o técnico proposto ou ndo tém a experiéncia comprovada que ¢ referida nos
seus Curricula Vitae, ou entdo a experiéncia indicada ndo ¢ relevante para o objecto em analise.

No primeiro caso, uma das formas mais usual adoptadas pelo candidato proposto ¢ a apresentagdo
de um Curricula extenso (excessivo numero de paginas), detalhado e empolado mas sem com
pouca ou nenhuma relevancia.

Como se costuma dizer, quantidade ndo € sinénimo de qualidade.

Uma das dificuldades sentidas é na comprovacdo da experiéncia indicada e na analise e comparagao
com os restantes Curricula propostos.
No segundo caso, trata-se da apresentagdo de Curricula de candidatos com experiéncia em areas

técnicas que nada tem de relevante para a posi¢cao em causa.

Pelo Dono da Obra, o despistar da situacdo passa pela realizagdo de entrevistas directas sobre o
conteudo dos Curricula propostos e que suscitem duvidas merecedoras de reservas, clarificando-os.
Por experiéncia propria do Autor, adquirida na participagdo em concursos internacionais com
financiamento (Banco Mundial, Unido Europeia (programas PHARE, TACIS, FED, entre outros
mais especificos), EBRD, BAD, BID), estdo instituidas regras no que se refere a apresentacdo dos
Curricula dos técnicos.

A avaliacdo destes ¢ determinante para a classificacdo da Proposta, sobretudo o do Gestor do
Projecto (também designado por “Chef de Mission” ou “Project Manager”, consoante a lingua

oficial do Projecto).

Casos ha em que a Proposta técnica ¢ a de maior peso na atribuicdo do Contrato.

S6 que antes ha que elaborar a Proposta, em consércio ou ndo, mas em que ¢ determinante o perfil
do Gestor do Projecto que acaba por sobressair dos demais.

Os Termos de Referéncia dos concursos impdem, na generalidade das situagdes, um limite maximo
de paginas e até o formato de apresentacdo. A ndo observancia desta directiva pode constituir

motivo de penalizagdo ou até¢ mesmo de eliminagdo do Concorrente, sem mais.

Em outras situagdes, o que ¢ decisivo para a avalia¢do sdo os trabalhos desenvolvidos nos ultimos 3
ou mesmo 5 anos como experiéncia relevante para a fun¢do em causa.
As entrevistas aos candidatos chave sdo um procedimento corrente para garantir a clareza do

processo antes da Adjudicagdo.

Muitos consultores de varias nacionalidades com quem o Autor colaborou, detém uma experiéncia
efectiva, comprovada e reconhecida pelas entidades financiadoras referidas. Sao estas entidades que

analisam e seleccionam o Adjudicatario, sem que os seus Curricula apresentem grandes extensoes.
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Apenas como reforco do que aqui se escreve, ¢ a titulo de exemplo € comum propor-se uma dada
equipa técnica, com um Gestor do Projecto.

Ainda na fase de Proposta ¢ obrigatoria a apresentacdo de uma declaracdo de compromisso de
honra, assinada por cada um dos elementos, em como se comprometem com o Projecto em caso de
Adjudicacio. Em Projectos financiados por programas da Unido Europeia, por exemplo em Africa,
qualquer altera¢do seja por que motivo for da composi¢do da equipa resulta numa penalizacio
efectiva no montante total do Contrato (digamos que como uma multa) e se se tratar do Gestor do

Projecto, a situagdo reveste ainda maior peso.

Portugal ¢ membro de pleno direito da Unido Europeia e muitas das nossas empresas estdo
envolvidas em Projectos financiados por esta entidade, quer em Portugal quer no estrangeiro tendo
de, por esse facto, se submeter as regras e procedimentos em vigor, a semelhanca do que se passa

em muitos outros sectores da nossa economia.

Estd entdo na hora de adoptarmos internamente uma nova postura neste campo, pois sd assim se
conseguird avangar em frente numa melhor Gestdo de Projectos, eliminando definitivamente mais
um foco de ineficiéncia. O lema € “apresentar so o que é relevante, pois tudo o resto é acessorio”

contribuird para a clareza desejada.

3.2.5 A Proposta Economica

Num concurso por “Série de Precos”, por exemplo, a avaliagdo da Proposta econdmica incidira com
preponderancia, entre outros, em quatro pontos que se consideram fulcrais:

» A “Lista de Pre¢os Unitarios”;

» Os pregos de pessoal e maquinas para trabalhos por administragao (hora, dia e més);

» Plano de pagamentos da empreitada (cronograma financeiro);

» Nota justificativa do preco proposto.

Reflectindo sobre o primeiro ponto, pois ¢ de todos o mais relevante, pode-se ainda referir:
A Lista de Pregos Unitarios

Por vezes na abertura das Propostas em acto publico, sdo referidos os precos totais apresentados por
cada um dos Concorrentes ficando estes desde logo no ouvido e alvo dos primeiros comentarios
sobre quem tem o melhor / pior preco. Este indicador poderd ser mais ou menos assim indicativo,

sublinha-se, se for a situagao de um concurso por “Preco Global™.
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Mas no caso de “Série de Pregos” nada se pode concluir apenas da leitura do preco total
apresentado na Proposta. Este preco, resulta de uma soma aritmética dos subtotais dos varios
capitulos da “Lista de Precos Unitérios”, que por sua vez resultam do produto de uma quantidade

por um preco unitario, em que tudo somado dara um subtotal.

E ¢ aqui que ¢ fundamental para a avaliagdo das Propostas, a andlise dos pregos unitarios
apresentados mais significativos para o Dono da Obra e que sdo todos aqueles que, em sua opinido,
poderdo originar acréscimos de gastos de investimento no final do Projecto por variacdo das
quantidades colocadas em concurso.

O Dono da Obra melhor do que ninguém devera conhecer bastante bem as suas estimativas de
quantidades e estar ciente de onde se localizam as maiores incertezas, que poderdo resultar em

alteracdes nas quantidades colocadas a concurso.

O prego unitario ¢ dado pelo Concorrente baseado na quantidade e na descricdo do trabalho a
realizar. Ele pode ter precos atractivos em outros capitulos, mas certamente que, da analise que
efectuou aos elementos do concurso, terd concluido algo que considere de relevo, por motivos

varios, e ¢ ai que vai apostar nos seus pre¢os, que nao tém que ser forgosamente elevados.

Uma das muitas possibilidades de efectuar a andlise das Propostas passaria pela avaliacdo dos

pregos e condigdes financeiras, tendo em atengdo os seguintes sub-critérios:

» Avaliacdo dos pregos unitarios em relagdo as ultimas adjudicagdes em obras similares;

» Coeréncia e consisténcia dos pregos unitarios em relagao ao valor global da Proposta;

Poderiam ainda ser desenhados muitos outros cendrios, aprofundar mais o que atras se referiu, pois
0 assunto ndo se esgota aqui muito pelo contrario. Apenas se pretendeu acrescentar algumas
considerag¢des que ndo sdo inovadoras (mas sdo em certos casos omitidas), ndo deixando, contudo,

de esbogar uma forma de como proceder a uma analise.

Em resumo e quanto a avaliacdo das Propostas, ndo se pretendeu evidenciar algo mais que ndo fosse
apenas o alertar de aspectos que possam trazer problemas para ambas as partes e atestar acima de
tudo que, de todas as partes envolvidas, existira sempre a observancia de principios éticos e
deontologicos pelos quais todos sem excepcao devem reger a sua conduta seja em que circunstancia

forem, independentemente de tudo mais. E fundamental para a Gestdo de Projectos.
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3.3 A Subcontratacio

Em qualquer Contrato, aparecerdo sempre agregados aos Adjudicatarios, os Subempreiteiros. Pode-
se designar por Subempreiteiro qualquer pessoa(s) ou entidade(s) a quem uma parte dos trabalhos,
tenha sido subcontratada pelo Adjudicatario, com o conhecimento e aprova¢ao, do Dono da Obra.
Estes sdo em muitos casos considerados como “o parente pobre” da organizacdo do Projecto, ou
também pela “face ndo visivel” de quem realiza efectivamente grande parte do ambito do trabalho.
Uma questdo muitas vezes formulada e bem, quanto ao Autor, é: Qual a percentagem de trabalho
da empreitada objecto do concurso que um dado Adjudicatario tenciona vir a subcontratar?
Esta questdo ¢ pertinente se pensarmos que aos Subempreiteiros sdo frequentemente atribuidas pelo
Adjudicatario significativas partes da empreitada, com ambitos bem especificos e determinados,
mas que exigem uma grande atengao.
O recurso a esta subcontratacdo podera apresentar vantagens para o Adjudicatario ndo esquecendo a
qualidade final do trabalho, pois:
» Normalmente ndo possui recursos com a devida qualificacdo técnica em quantidade e
disponiveis, isto é, nem sempre reine nos seus quadros todas as valéncias necessarias ao
Projecto;
» O trabalho que ¢ executado por um Subempreiteiro ¢ na maioria dos casos especializado
num segmento de trabalho muito restrito, o que lhe da, a partida, um conhecimento do
que tem para fazer e dos respectivos prazos;

» Os encargos com pessoal s3o normalmente menores, tornando-os mais competitivos.

Este aspecto da subcontrata¢do e sobretudo o controlo do trabalho a ele associado exige ao Dono da
Obra uma atencdo redobrada. Normalmente o Dono da Obra “ignora” a sua existéncia, ou seja,
existe um relacionamento directo (ou funcional) entre 0 Dono da Obra e os Subempreiteiros pois o
relacionamento ¢ feito directamente e apenas com o Adjudicatario, ndo o desresponsabilizando nem
o marginalizando dando ordens e/ou contra-ordens. Compete na integra ao Adjudicatirio a

coordenagao do trabalho dos seus subcontratados.

Como se sabe, nem sempre se passa desta forma, o que ¢ também um factor negativo.

O Dono da Obra deverd, sem ser interventivo em demasia, acompanhar com a devida atencdo e
ponderagdo a sua actividade e tanto mais importante isto ¢, quanto mais critico for o ambito do

trabalho que ¢ subcontratado.

O Dono da Obra nao tem que conhecer o contetido ou as questdes comerciais dos Contratos entre

Empreiteiro e Subempreiteiro nem deve interferir neste relacionamento.
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No entanto, ele deve salvaguardar a sua posi¢ao perante o Adjudicatério e terceiras entidades, os
Subempreiteiros, duma forma clara para ndo sair lesado por eventuais problemas de relacionamento
que possam Vir a acontecer.

Entre o Adjudicatario e os seus Subempreiteiros as relagdes nem sempre sdo faceis. Sobretudo
porque o trabalho que normalmente ¢ subcontratado ¢ feito em condi¢des comerciais extremamente
concorrenciais (ou adversas), nao deixando grande margem de manobra aos Subempreiteiros. Daqui
resultam problemas de relacionamento com o Adjudicatério devidos a discrepancia sobre o ambito e
delimita¢do do trabalho acordado, bloqueamento de pagamentos por parte do Adjudicatario, que

resultam em paralisagdes de trabalho.

Reside aqui um dos focos de problemas, normalmente geradores de conflitos e que se arrastam por
vezes em demasia originando, mais uma vez, prejuizos para o Dono da Obra quer em prazos quer

em gastos de investimento, recebendo, por vezes, reclamagdes directamente dos Subempreiteiros.

Como orientagdo, podem-se incluir nos documentos de concurso algumas premissas que estipulem
desde logo as relagdes do Dono da Obra, com terceiras entidades, neste caso Subempreiteiros, pois

um dado Concorrente podera também apresentar Subempreiteiros.

Assim:
» Deve o Concorrente entregar, incluido na sua Proposta, uma relagdo dos sub-
empreiteiros (com indicagdo dos respectivos Alvaras), trabalhos a subcontratar e
respectivo ambito expresso em percentagem do total das obras, através do

preenchimento de um documento préprio para o efeito;

» No Contrato ficardo indicados os trabalhos a realizar em regime de subempreitada, a
identidade dos respectivos Subempreiteiros e as condigdes relativas aos correspondentes
pagamentos, prazos, qualidade dos trabalhos e pregos. Nos Contratos de subempreitada,
os interesses do Dono da Obra deverdo ficar garantidos em condi¢des idénticas as

estipuladas no Contrato da propria empreitada;
» Na empreitada s6 poderao ter lugar as subempreitadas que figurem no Contrato ou que
entretanto venham a ser autorizadas pelo Dono da Obra, as quais serdo realizadas nas

condi¢des para as mesmas estabelecidas.

Ainda quanto as subempreitadas, devera ficar bem claro, talvez no Caderno de Encargos, que:
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» A responsabilidade integral pela execucao de todos os trabalhos incluidos no Contrato,
seja qual for o agente executor, sera sempre do Adjudicatario e so6 dele, ndo
reconhecendo o Dono da Obra, sendo para os efeitos indicados expressamente na lei, a
existéncia de quaisquer Subempreiteiros que trabalhem por conta ou em combinacao
com o Adjudicatario.

» O Dono da Obra reserva-se o direito de ndo aceitar algum ou alguns dos Subempreiteiros
indicados na Proposta do Adjudicatirio aos quais ndo reconhega capacidade e
experiéncia em trabalhos da natureza dos que se propode executar, sendo a demora na sua

substitui¢do exclusivamente imputavel ao Adjudicatario.

» No Contrato ficardo identificados, nos termos da Lei, os Subempreiteiros aceites pelo

Dono da Obra, bem como os trabalhos subcontratados.

» Fara parte integrante do Contrato todos os Contratos estabelecidos entre o Adjudicatario

e os Subempreiteiros aceites pelo Dono da Obra.

» Naio pode o Adjudicatario subempreitar mais de 75% da obra adjudicada, sendo esta
percentagem calculada através da multiplicagdo por 100 (cem) do quociente entre os
valores dos trabalhos subempreitados (calculados com base nos precos unitarios
constantes da proposta do Adjudicatirio e nas quantidades previstas no Contrato de

subempreitada) e o valor do Contrato.

» O Adjudicatario é obrigado a apresentar, sempre que lhe for solicitado, prova dos

pagamentos efectuados aos Subempreiteiros.

» O Adjudicatario deve ficar expressamente obrigado até a data de assinatura do Contrato,
a apresentacdo de declaracdo autenticada, comprometendo-se a ndo empregar na obra,
em qualquer momento, directamente ou através de quaisquer Subempreiteiros, mao-de-

obra clandestina ou infantil.

Sdo algumas sugestdes que aqui se deixam como prevencdo de problemas frequentes em
empreitadas, em que o Dono da Obra aparece por vezes envolvido indirectamente em conflitos
entre o Adjudicatdrio e os seus Subempreiteiros, ou até com entidades administrativas por

problemas de incumprimento legislativo, como ¢ o caso os dois tltimos pontos.
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3.4 O Controlo do Projecto

Sob a dptica da Gestdo do Projecto, sdo fundamentais as fun¢des que se ocupam da planificagdo e
Controlo de Custo do Projecto e as técnicas a utilizar para esse fim.

Variados sdo os meios e os processos que podem ser implementados para se conseguir o efectivo
controlo do Projecto.

As técnicas de planificacdo baseadas nas redes PERT / CPM, sdo técnicas com grande capacidade
de detalhe e potentes meios de calculo que permite em poucos segundos a realizacdo de simulagdes
mesmo as mais complexas pela sua dimensao. Normalmente cada empresa escolhe o seu software, a
sua técnica. O Dono da Obra usa-as sob um determinado ponto de vista mas o Adjudicatario usa-as
sob outro mas com os mesmos objectivos, pois 0s principios basicos sdo 0s mesmos.

O que se pretende em termos de Planeamento e Controlo de Custo, tem de ficar, desde muito cedo,
delineado pelo Dono da Obra, o que nem sempre acontece.

Imagine-se que se trata de uma empreitada de constru¢ao, por exemplo. O que o Dono da Obra quer
controlar e de que forma, o nivel de detalhe, a periodicidade, entre outros, devera ficar bem claro
nos documentos de Concurso e ndo poder suscitar quaisquer duavidas aos Concorrentes. Estes
ficardo também a saber o tipo de procedimento e de disponibilizagdo de informagdo de controlo a
elaborar e entregar ao Dono da Obra.

Tem que se ter presente, no entanto, que as exigéncias colocadas e que levam a um excesso de
informagao requerida pelo Dono da Obra ainda na fase de concurso ira originar envolvimento de

meios e também e encarecimento do preco das Propostas que irdo ser apresentadas.

Pelo Dono da Obra, ha que ter uma nogao clara do que ¢ que se pretende em termos de informagao
de seguimento e controlo (gastos de investimento e prazos) pois existe normalmente a tendéncia de
se exigir abundante informagao no articulado do processo de concurso.

Ha também situagdes correntes em que o Dono da Obra solicita garantias bancarias e caugdes de
boa execucdo, mas elas normalmente nunca sao accionadas, preferindo este suportar gastos em vez

de criar um conflito.

Existe também no final normalmente uma atmosfera apaziguadora de conflitos suportando o Dono
da Obra talvez com prémio ou uma certa compensag¢do perante o esforco desenvolvido pelo
adjudicatario, esses gastos de investimento. Alias o que o Dono da Obra pretende nao ¢ mais do que
desfrutar dos beneficios do seu Projecto.

Particularizando neste caso sobre o que se passa a nivel de Planeamento e Controlo de Custo, e pese
embora o potencial dos sofisticados meios disponiveis, continua-se, contudo, a verificar, nos

resultados que se obtém, uma ineficacia. Muitas vezes a falha reside ndo nos meios mas sim no
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perfil e nas competéncias dos técnicos responsaveis por estas fungdes, fungdes estas a que ainda se

continua a atribuir pouco peso na estrutura das equipas.

O fosso entre a teoria e a pratica continua a existir.

3.4.1 A Planificacao e Controlo

A defini¢ao do método mais adequado ao controlo do avango fisico de qualquer Projecto depende
basicamente da:

» Sua dimensao;

» Sua duragio;

» Organizacgao.

» Informacgdo que é necessario reportar e sua periodicidade.

Definido o Planeamento do Projecto, ha que efectuar a partir dele a planificacdo dos trabalhos a
realizar, elaborando-se o respectivo plano, para se conhecer o que hé a fazer, quando e por quem.

Normalmente recorre-se a elaboragdo de redes PERT /CPM para representar a sequéncia e as
duragdes das diferentes actividades, com indicagdo de datas de inicio / conclusao, folgas, caminhos
criticos. A informacao a preparar acerca do estado de progresso do Projecto, deve ser apresentada
com diferentes graus de detalhe, consoante as necessidades existentes, e emitida regularmente

consoante o que vier a ser estipulado.

Enquanto que o Planeamento inclui informacao sobre a estratégia do Projecto, os principais dados,
datas chave (milestones), duragdes das principais tarefas entre outras informacdes relevantes, o
plano de trabalhos detalha o que ha a executar, respeitando as datas chave estabelecidas, criando
actividades e interligando-as de uma forma logica, atribuindo-lhe as duragdes, afectando recursos e

custos associados por recurso.

Com a utilizagdo dos actuais programas informaticos, dos quais o Microsoft Project 2000 sera
talvez o mais popularizado por poder operar em qualquer micro computador, a tarefa de célculo fica
muito mais facilitada. Producdo de graficos de barras, calculo de redes PERT / CPM, histogramas
de recursos, producdo de curvas de cash-flow, de custos por recurso, por actividade, sao
possibilidades que estdo disponiveis e que se calculam com uma enorme rapidez, tdo grande quanto

¢ a impressao de relatorios de todos os tipos com abundancia de resultados.

Reflectindo um pouco sobre o que se passa no universo das nossas empresas verificamos alguns

aspectos que carecem ainda de mais atencao e em que se torna urgente introduzir melhorias.
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No entanto, o Autor tem verificado ao longo da sua actividade profissional que o cumprimento dos
prazos continua a ser o grande calcanhar de Aquiles na Gestao de Projectos, denotando-se uma falta
de eficiéncia e de incumprimento dos objectivos, dos principios basicos e das competéncias que

estdo por definicdo atribuidos a uma tarefa de planificagdo e controlo do avanco fisico do Projecto.

Constata-se que a grande lacuna e dificuldade reside ndo na tarefa de programacgao dos trabalhos

mas principalmente na monitorizagao e relato de informagdo com qualidade e em devido tempo.

Os motivos e as razdes sdo de varia ordem, sobretudo centrados em aspectos do foro
comportamental.

Verifica-se muitas vezes que o que estd implementado (quando existe) ¢ apenas um relato
subjectivo sobre aquilo que se passou e que todos (ou quase) conhecem, mas com uma auséncia
total, uma opacidade completa sobre as propostas ou orientacdes mais adequadas para a resolugdo
dos problemas nesse instante, sendo omisso sobre aquilo que ainda falta realizar.

E como, e se é permitido ao Autor aqui o referir, fazer uma viagem maritima mas “navegando a
vista da costa” desconhecendo-se tudo o mais (qual a melhor rota a seguir, quando se chegard ao

destino, quais os riscos associados,...).

Factores de ordem pessoal, académica, profissional, psicolégicos contribuem para o insucesso e
ineficacia do cumprimento dos prazos. Razdes principais sobre o deficiente controlo fisico do
Projecto e a inutilidade de uma funcao de controlo fisico dos trabalhos, poderao estar centradas em:

» Problemas de comunicagao e de sensibilidade;

» Falta de formacdo na matéria;

» Desconhecimento dos conteidos dos relatdrios de progresso por serem muito

complicados ou por ndo traduzirem nada de novo;
» Falta de coordenagio;

> Perfil dos técnicos envolvidos.

Quanto a utilizacdo das técnicas para a planificacdo e controlo dos trabalhos e a sua aprendizagem,
o Autor considera estarem estas abundantemente descritas em variada bibliografia.

Por exemplo, sobre o método PERT / CPM praticamente ndo existe nenhuma publicagdo da
especialidade, ou autor, que a ele ndo se refira com maior ou menor grau de detalhe, situacdo
comum com a quase totalidade das obras dos autores referidas na Bibliografia deste Trabalho de

Natureza Profissional.

Mas também ndo quis o Autor deixar de sublinhar, mais uma vez neste texto, de que a simplicidade

e a clareza na informagdo sdo de uma enorme utilidade e eficacia na Gestao de Projecto.
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Observem os ilustres leitores deste Trabalho de Natureza Profissional, a simplicidade e a clareza da

figura seguinte que, na opinido do Autor, é¢ bem exemplificativa do que se quis transmitir.

Repare-se na utilidade desta simples curva, que transmite de imediato o real estado de avango do
Projecto numa determinada data de corte. Sdo visiveis as curvas do programado, do verificado nessa
data e sobretudo a previsdo de como tudo ird decorrer até¢ final. A sua fiabilidade depende
totalmente da qualidade de informagao a montante (de planificagdo e controlo).

Ela por si s6 ¢ capaz de conseguir transmitir de imediato a informagao e a visdo sobre o Projecto, o
que pela leitura de fastidiosos relatorios levaria indiscutivelmente muito mais tempo € muito menor
clareza do que se pretenderia transmitir:

&

Atraso

Progresso Fisico (%)

-
-

Data de

Tempo
corte

_— Flaneado
-------- “erificado

e Previsto

Figura 3.1 - Curva do Progresso Fisico de um Projecto num dado Instante

De facto, constata-se que em muitos Projectos realizados em Portugal, esta simples informagao
anda ausente dos relatérios de progresso preferindo-se, talvez por questdes de outra ordem, a
elaboragdo de pesados relatos de informagdo que muitas vezes nao sao lidos ou nem se conseguem
interpretar, sendo a sua utilidade e eficacia bastante duvidosas, na opinido do Autor.

O Autor alerta os ilustres leitores deste Trabalho de Natureza Profissional de que, no tema objecto
da Licao que faz parte integrante deste concurso de Provas Publicas, optou por retomar este assunto,
a planificagao e Controlo do Projecto, detalhando-o e abordando mais alguns aspectos, entendidos
como relevantes, para uma melhor eficicia na Gestao de Projectos em Portugal.
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O Autor esta consciente de que poderdo existir opinides ou pontos de vista contrarios ao que aqui se
refere. Esclarece-se mais uma vez que ndo se pretendeu esgotar o assunto € que a experiéncia

mostra que existe, ainda muito para corrigir.

3.4.2 O Controlo de Custo

O Controlo de Custo ¢ uma vertente da Gestdo de Projectos, complementar do Controlo do
Progresso fisico do Projecto.

Para se ter uma ideia do envolvimento e utilidade destas duas valéncias, e recorrendo a uma
comparagdo com o que se passa na Engenharia de Materiais, a jun¢do de ambas ¢ como se de um
material compdsito se tratasse: quando integradas e devidamente entrosadas um na outra, terdo

indiscutivelmente maiores beneficios sobre a Gestao do Projecto do que actuando isoladamente.

Internacionalmente, o conceito mais utilizado para descrever esta valéncia do Projecto ¢ a chamada
Engenharia de Custo (que em inglés se designa por Cost Engineering), com um ambito de actuacao

mais abrangente, do que aquilo que em Portugal se entende por Controlo de Custo.

Da experiéncia do Autor, ainda actualmente existe o entendimento por muitos que estdo envolvidos
na implementacdo de Projectos, de que o Controlo de Custo esta associado a efectuar um controlo
das facturas e dos seus montantes e que isto ¢ suficiente para se fazer um adequado controlo de

gasto de investimento do Projecto!

E um conceito totalmente errado e que ilustra a ignorancia que ainda reina em muitas mentes, sobre

o significado de Controlo de Custo de um Projecto.

Do ponto de vista do controlo do empreendimento, a informacdo do registo de facturas e
pagamentos torna-se ineficaz para o efeito; de facto, para a Gestao de Projecto apenas ¢ importante
considerar-se o progresso real do trabalho, o qual podera ser reflectido numa avaliagdo do valor do
trabalho realizado, aquilo a que ja anteriormente se chamou de desempenho do Projecto ou valor
ganho do trabalho, e que na lingua inglesa se designa por Earned Value.

S6 um leigo na matéria fard o Controlo de Custo do Projecto a partir do registo de facturas e
pagamentos.

Esta metodologia jamais reflectira o progresso real do trabalho.

A engenharia de custos podera revestir varias formas na sua intervengao consoante se trate de um
Projecto industrial, de um edificio ou de outra qualquer obra. Podem-se encontrar nesta funcao

desde técnicos com simples qualificacdo até aos mais experientes especialistas na matéria.
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Normalmente, em vez de se ter um efectivo Controlo de Custo o que se tem ¢ um servigo de
“monitorizagdo de custos”, isto é, a diferenga entre uma fun¢do dinamica preocupada com os gastos
de investimento ndo s6 os verificados como os previsiveis até ao final e o contraste, que representa

a historia dos gastos de investimento verificados até uma determinada data, sem qualquer dindmica.

Como se referiu, a distancia que existe por vezes entre a teoria e a pratica pode ser ultrapassada ou
com a propria experiéncia ou, com humildade, recorrendo ao auxilio e apoio que representa a
experiéncia dos outros.

Na opinido do Autor, s assim se entende dever progredir no bom caminho, aprendendo. Estamos
também perante uma questao comportamental.

Observando agora a fungdo Controlo de Custo mais sob o ponto de vista de aplicacdo e dos
objectivos a que se propde, pode-se afirmar desde ja que ¢ uma fungdo de todos os membros e que
todos os gastos de investimento tém de ser obrigatoriamente controlados sempre com o supremo

objectivo de manter o Projecto dentro dos limites orcamentais aprovados.

Pode-se entdo formular a seguinte questdo: a quem compete controlar os gastos de investimento do
Projecto?

Também aqui a resposta ¢ simples e imediata, ou seja, a todos aqueles que incorrem e estdo
envolvidos com a sua criagdo. Inclui todas as pessoas ligadas ao Projecto, na sede ou no estaleiro,

com todos os Fornecedores e Adjudicatarios.

Com o Controlo de Custo pretende-se evitar o aparecimento de desperdicios, estes causados pelos

intervenientes no Projecto. Dai que deverdo ser eles os primeiros intervenientes na sua prevengao.

O significado do termo desempenho ou também chamado de valor ganho do trabalho (em inglés
earned value) tem aqui um significado muito importante pois ¢ a partir da interpretacdo deste
indicador que se poderdo determinar variagdes de gasto de investimento relativamente ao
Orcamento. Estas variagdes podem ser positivas, neste caso o significado é de que se esta aquém do
orcamentado, ou negativas se se estiver para além do orcamentado (Flemming, 2001), (Hallows,
2002), (Jelen, 1979), (Kerzner, 1996).

O conceito de desempenho ou valor do trabalho realizado pode ser definido basicamente por trés
parametros fundamentais:

» O Custo Or¢camentado do Trabalho Programado (COTP) que representa o gasto que se

tinha programado para o Projecto, desde a data de inicio e até a data de relato (data de

corte);
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» O Custo Orcamentado do Trabalho Realizado (COTR) que representa a percentagem do
Orcamento que deveria ter sido gasta no Projecto face ao real valor do trabalho
realizado;

» O Custo Verificado do Trabalho Realizado (CVTR), que inclui todos os gastos

verificados no Projecto desde a data de inicio e até a data de relato (data de corte).

Na lingua inglesa estes indicadores sdo designados por Budgeted Cost of Work Scheduled (BCWS),
Budgeted Cost of Work Performed (BCWP) e Actual Cost of Work Performed (ACWP).
A partir destes conceitos podem-se definir ainda:
» Variacdo de Custo (VC), que traduz a diferenga de gasto verificada num determinado
periodo entre o valor do trabalho realizado e o gasto verificado, ou seja:
VC=COTR - CVTR

> Indice de Desempenho de Custo (IDC), que é expresso pelo quociente entre o gasto
or¢amentado do trabalho realizado e os gasto verificado para esse mesmo trabalho:
IDC = COTR /CVTR

Em virtude de se estarem aqui a analisar alguns aspectos relacionados com o desempenho ou
também chamado de valor ganho do trabalho e ainda acerca da avaliagdo do progresso fisico dos
trabalhos, a semelhanga do que se definiu para o gasto de investimento, pode-se ainda definir para o
progresso do Projecto:

» Variacdo de Prazo (VP), que traduz a diferenca de progresso verificada num
determinado periodo entre o progresso fisico verificado e o progresso fisico programado,
em termos de gasto de investimento:

VP = COTR - COTP

> Indice de Desempenho de Progresso (IDP), que ¢ expresso pelo quociente entre o
progresso fisico do trabalho realizado e o progresso fisico do trabalho programado:
IDP = COTR / COTP

Tal como referido para o Controlo do Projecto sob a dptica do progresso fisico, também aqui para o
Controlo de Custo o Autor sublinha mais uma vez a clareza e a objectividade que deve existir na
informagdo, chamando a atencdo para o contetido da figura seguinte que ilustra claramente o que se
acabou de referir.

Como se pode observar da analise da figura, facilmente se obtém uma panoramica integrada do
avanco do Projecto numa determinada data de corte, quer em termos de progresso fisico, quer de

gastos de investimento do Projecto.
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Sao visiveis as curvas do COTP, COTR e CVTR. Também, aqui a fiabilidade da informagao

depende totalmente da qualidade de informacgao a montante (de planificacdo e controlo).
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Figura 3.2 - Grafico do Desempenho do Projecto

Face ao conteudo e a utilidade da informag¢do indicada nesta figura quer para efeitos de Controlo de
Custo quer para progresso fisico, imagine-se o que se estaria a passar na mesma data de corte, se o
Controlo de Custo fosse feito a partir da recepcdo e pagamento das facturas, sendo estas
normalmente recepcionadas com periodos superiores a trinta ou mais dias apos a data do periodo a
que respeitam e com prazos de pagamento de mais trinta ou sessenta dia (quando ndo superiores).

Nao existiria disponivel qualquer informacao util em tempo real.

Tal como o referido para o progresso fisico, constata-se também que em muitos Projectos realizados
em Portugal, esta simples informagado peca por auséncia nos relatdrios de progresso, em detrimento
de complexos relatérios com abundancia de quadros e tabelas varias com gastos de investimento, €

onde se tem, em muitos casos, se afigura dificil a obtengao da informagao pretendida.
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A figura 3.3 apresenta mais duas curvas, para além das ja evidenciadas na figura 3.2 e que sdo,
claramente, as mais importantes.

Esta afirmagdo ¢ feita com convicgao pelo Autor pois s3o as que traduzem, numa determinada data
de relato ou corte, uma projec¢do sobre o que se ird passar no Projecto quer em termos de
progresso, quer em termos de gasto de investimento, até ao final. Como se pode verificar da sua
leitura, é possivel dispor de informacdo de gestdo que habilite o Gestor de Projecto a analisar a
situacdo actual e como se espera que seja o evoluir da situacdo até ao final. Possibilitard ainda, por
antecipagdo, que sejam tomadas as medidas preventivas e/ou correctivas de imediato no sentido de
que o Projecto se enquadre nos objectivos aprovados quer de prazos quer de gasto de investimento.
Enquanto as curvas COTP, COTR e CVTR sdo relativamente faceis de representar, as curvas de
previsdo apresentam uma maior delicadeza, quer no calculo quer na sua representagdo, e sobretudo
pelas condicionantes que revestem face a decisdes que venham a ser tomadas e que se pretendem as

mais adequadas para os objectivos do Projecto.

Estd portanto demonstrada e evidenciada a importancia de se efectuar um correcto Controlo de
Custo caso se pretenda, como obviamente devera ser, manter o Projecto dentro dos seus objectivos.
E e mais uma vez sublinhado pelo Autor de que é um conceito totalmente errado efectuar um
Controlo de Custo de um Projecto a partir do controlo das facturas e dos seus montantes. Nunca se
conseguiria ter uma visdo actualizada do Projecto numa determinada data e muito menos efectuar

qualquer projec¢do de gastos de investimento até a sua conclusao.

Como exemplo, a informacao rapida e de facil entendimento que esta figura com as cinco curvas
sobrepostas ¢ simples mas objectiva:

Numa determinada data em andlise, sabe-se qual o atraso verificado e qual o excesso de gasto de
investimento j& verificado, através das curvas COTP, COTR e CVTR. Mas sabe-se também,
baseado nos dados acumulados até essa data e através de uma adequada projec¢do até ao final, qual
sera o gasto de investimento final, compara-lo com o Or¢amento e avaliar o potencial atraso final
espectavel, caso se mantenham as projecgdes existentes nessa data. Obviamente, e para que fique
claro, que estas curvas sdo “dindmicas” pois elas poderdo assumir outros tragados mais favoraveis
ou menos favordveis consoante a dindmica que venha a ser implementada no Projecto. Acgdes

correctivas e preventivas podem ser decididas caso assim se entenda.

A medida que o Projecto se vai desenvolvendo, uma incerteza (ndo propriamente uma inseguranca
pois tal pressupunha que a situacdo ndo estava sob controlo, situacdo que ndo deverd acontecer)
sobre o que ainda falta realizar e como se ira desenvolver até ao final, ¢ uma constante na Gestdo de
Projectos. Os imprevistos nunca sdo conhecidos totalmente, embora se possam elaborar cenarios

mais optimistas / pessimistas sobre o desenvolvimento até ao final.

A EFICIENCIA NA GESTAO DE PROJECTOS EM PORTUGAL

Abril 2010 74



INSTITUTO SUPERIOR DE ENGENHARIA DE LISBOA
Area Cientifica de Engenharia Mecanica

Trabalho de Natureza Profissional para atribuicdo do Titulo de Especialista em Engenharia e Gestao

Industrial

Para uma determinada data de relato ou de corte, ¢ importante preparar projeccdes do que ainda

falta concluir, sendo esta informagdo de grande utilidade, normalmente expressa a partir de curvas

de previsao ou projecgao.
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Figura 3.3 - Grafico do Desempenho do Projecto com a Previsao Final

SO nestas bases se podem tomar atempadamente decisdes correctivas e/ou preventivas como

antecipacao a um desvio de gasto de investimento que esteja a despontar ou se afigure potencial.

Para a elaboragdo destas projeccdes e expressa-las através de curvas em “S”, diversos sdo os

métodos e modelos de calculo. Num cenario que possa estar sujeito a mudangas e que podera

constituir um risco consideravel, deve-se fazer uma previsdo mas com uma margem de variagao

adequada. E necessario encontrar uma medida de sensibilidade para aumentar a fiabilidade da

previsao através da projeccdo dos resultados.
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Sucede que as técnicas de calculo lidam, dum modo geral, com relagdes lineares e extrapolagdes
baseadas em resultados acumulados a data, mas podem falhar por ndo terem em consideracdo, por
exemplo, uma continua deterioragdo da eficiéncia verificada ao longo do Projecto.

Também aqui a experiéncia acumulada e a presenga de factores relacionados com a Gestao
Comportamental Organizacional, poderdao influenciar decisivamente as projec¢des que venham a

ser realizadas ndo deixando, por vezes, transparecer a real situacdo do Projecto.

Nao importa a qualidade e a sofisticacdo das técnicas se estas forem aplicadas de um modo
desatento ou desadequado, pois tal sera irrelevante e serdo, na melhor das hipoteses, totalmente
inuteis. Nao existe, por vezes, muita justificacdo na simples extrapolagdo do acumulado para se
determinar o gasto de investimento final do Projecto, também designado por Orgcamento ao
Completamento (Estimate At Completion).

Na maioria dos casos, hd que reconhecer que as extrapolagcdes ndo sao lineares, o desenvolvimento
do Projecto até ao final ndo ¢é linear, pelo que as previsdes correm o risco de se alterarem
profundamente com o evoluir do Projecto. E necessario e obrigatério que estas previsdes sejam
revistas frequentemente sempre que haja lugar a emissdo de um Relatério de Progresso, € que as

projecgdes dos valores obtidos traduzam dum modo mais seguro o que ainda falta realizar.

Nenhuma técnica de previsdo ¢ totalmente fidvel. As ferramentas, as metodologias e a experiéncia
acumulada sdo extremamente importantes e decisivas para que se seleccione a metodologia e o
modelo mais adequados ao que se ira prever.

Tal como atras referido, também esta simples informag¢do anda ausente dos relatorios de progresso.

Focando novamente a atencdo sobre a problematica dos gastos de investimento, o seu controlo e
prevengdo na derrapagem de gastos de investimento, muitos dos potenciais excessos de gastos de
investimento iniciam-se por uma engenharia (basica e de detalhe) nio totalmente optimizada. E aqui
que se deve iniciar o Controlo de Custo: na fase de engenharia. Deixar que ele se inicie apenas na

fase de construcao é demasiado tarde ¢ irremediavel.

Cada membro da equipa de podera directa ou indirectamente vir a afectar os gastos de investimento
do Projecto e portanto devera controlé-los ao seu nivel. Mas ndo pode isoladamente actuar. Dai que
o Gestor do Projecto seja apresentado como o “condutor” da equipa envolvendo todos os seus
colaboradores e conduzindo-a a um efectivo trabalho de equipa. O sucesso do Gestor do Projecto ¢
efectivo quando todos estdo envolvidos no Projecto e existe um didlogo e relacionamento directo e
permanente com toda a equipa, estando a par de todo o trabalho desenvolvido pelos seus
colaboradores.
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3.4.3 A Importancia dos Relatorios de Projecto

A preparagao e difusao dos relatorios de Projecto ¢ uma fungao considerada obrigatéria em todos os
Projectos que envolvam isolada ou globalmente as fases de engenharia, de procurement e de
construgdo, com especial relevo nesta ultima fase, dada a sua natureza, em que os investimentos ¢

recursos a ele alocados sao normalmente significativos.

Os relatorios providenciam informagao sumarizada e/ou detalhada relativa a prazos de execugdo e
impactos de gastos de investimento no modelo financeiro estabelecido para o investimento. Todos
os relatorios de Projecto deverdao disponibilizar informagdo de gestdo para andlise e decisdo,
englobando as seguintes vertentes:

» Relatorios de progresso fisico;

» Relatorios de gasto de investimento;

> Relatorios financeiros.

O relatorio de progresso centra-se principalmente nos aspectos fisicos do Projecto. O relatério de
gastos de investimento deve reportar os gastos incorridos (comprometidos e verificados a uma
determinada data) e principalmente fazer a previsao escalonada no tempo dos gastos associados aos
trabalhos ainda por completar. O relatorio financeiro tem como objectivo principal reportar a
viabilidade economica do investimento.

O relato de progresso fisico estd normalmente associado a uma expressao caracterizada por
“percentagem completa” relativamente a uma determinada quantidade de trabalho estipulada
(correntemente traduzida em horas-homem).

Uma forma simples de quantificar o avango fisico podera ser através de um quadro, indicando a
percentagem verificada, conforme se exemplifica no Quadro 3.1, e suportada numa andlise

detalhada das varias actividades de engenharia, procurement e construgao:

Progresso % Total Verificada
Prevista Actual
Engenharia 78 85
Procurement 35 38
Construgao 12 19

Quadro 3.1 - Quantificaciao do Avango Fisico em Percentagem
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O relato de progresso ¢ uma fun¢do primordial do engenheiro de planificagdo e deverad expressar o
estado fisico do Projecto relativamente a data de corte (por exemplo, Ultimo dia util de um
determinado més).

Os relatorios de gastos de investimento sdo essencialmente orientados para relatar ndo s6 os gastos
verificados até essa determinada data, mas principalmente os gastos de investimento previstos até

final do Projecto, comparativamente a um determinado Or¢camento aprovado.

Normalmente, a forma com que esta informagao ¢ organizada baseia-se mais ou menos no seguinte

formato, reportando-se a uma determinada data de corte:

(Gastos de investimento acumulados a data) + (Gastos de investimento estimados até ao
completamento) = (Gasto de investimento total previsto a data) — (Orgamentado a data) = (Situacao

actual positiva ou negativa)

O impacto de gasto de investimento total no Projecto provém de varios relatorios de gastos de
investimento detalhados, que sdo gerados durante o seu desenvolvimento. Estes gastos de
investimento, deverdo ser constantemente comparados com os Orcamentos aprovados para esse

Projecto.

3.4.4 Estruturacio dos Relatorios de Projecto. Tipos de relatorios

O relato do Projecto podera ser estruturado que em cinco areas principais, conforme se apresenta a
seguir:

O que ¢ que foi dispendido;

O que ¢ que foi realizado;

O que ¢ que falta realizar;

A previsao ao completamento;

YV V V V V

O estado em que o Projecto se encontra.

As vertentes nas quais deverd incidir o conteido do relatério de situagdo do Projecto poderdo

aglutinar a seguinte informagao, conforme se apresenta no Quadro 3.2.

Os relatorios de progresso e gasto de investimento representam o estado real em que se encontra o
Projecto, relativamente ao Planeamento e Or¢gamento aprovados.
Estes relatorios sdo normalmente preparados em trés niveis distintos de detalhe de informagao,

conforme se apresenta no Quadro 3.3.
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Os relatorios de progresso e gasto de investimento deverdo estar sincronizados com a mesma

estrutura de apresentacdo e data a que se reportam, para que se obtenha o progresso acumulado a

data com os gastos de investimento incorridos, em todas as suas vertentes.

Nao existe pré-definido para este relatdorio nem um modelo com o contetido que deve incluir nem

uma periodicidade de emissdo. Poderd ter uma pagina ou até varios volumes dependente da

dimensao do Projecto, daquilo que foi contratado, do montante de investimento envolvido.

A sua periodicidade depende sobretudo da duragdo prevista para o Projecto (esta duracdo pode

variar de semanas a varios anos), poderd ir desde diaria até uma base mensal ou até trimestral

consoante as condi¢des de execugdo e o ritmo a que o Projecto se desenvolve. Habitualmente, ¢

fixada uma base tipo semanal ou até mensal.

(O que esta considerado)

Capitulos Informacgao Relevante
Planeamento Datas de inicio
(Quando) Datas de conclusao
Org¢amento Ambito de trabalho orgamentado

Quantidades orcamentados
Horas-homem orgamentados

Gastos de investimento or¢amentados

Acumulado a data

(O que foi realizado)

Comprometido a data
Dispendido a data
Progresso a data
Desempenho a data

Atraso / avancgo a data

Por completar

(O que falta realizar)

Ambito do trabalho por executar
Quantidades estimadas

Horas-homem estimadas

Previsao

(O que € o previsto)

Previsto para o completamento
(situacdo a data + até ao final)

Impacto no Planeamento

Situacao actual
(Define o estado em que se

encontra o Projecto)

Para além do Planeamento e Or¢amento aprovados
Aquém do Planeamento e Or¢camento aprovados

Causas / propostas de medidas a implementar

Quadro 3.2 — Conteudo Tipo do Relatério de Progresso
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Nivel Planeamento Gastos de
investimento
Nivel | Gestao Gestao
Nivel II Projecto Projecto
Nivel III Controlo Controlo

Quadro 3.3 - Niveis de detalhe de Informacdo de Controlo
Um aspecto importante e que, na opinido do Autor, contribui para a sua utilidade e eficacia, ¢ o
instante em que ele chega aos seus destinatdrios, que devera ser no menor espago de tempo
decorrido entre a data de corte e a recepgdo pelos destinatarios. Por exemplo, um relatorio semanal,
com uma data de corte de sexta-feira, devera estar disponivel em cima da secretaria do Gestor de

Projecto, no limite até ao meio dia de segunda-feira! S6 assim ele terd utilidade e mais-valia.

No entanto, se decorrerem varios dias até a sua conclusdo ou recepcao (porque alguém teve que sair
“as cinco horas”, ou porque nao houve tempo, ou se pretendeu incluir informag¢des com grau de
detalhe excessivo), ndo terd qualquer utilidade a ndo ser como um “monte de papel”, provavelmente

até bem apresentado, mas que apenas servird para integrar o “arquivo historico” do Projecto.

Estd-se mais uma vez a abordar e a sublinhar aspectos comportamentais que implicam com a

ineficécia do Projecto.

Rapidez, Dinamismo, Prontiddo, Bom Senso, sdo aqui as palavras-chave.

3.5 A Conclusao do Projecto. O Relatorio de Fecho

Da experiéncia vivida pelo Autor em Projectos realizados em Portugal normalmente, quando se
conclui e encerra um Projecto, toda a sua informacao e todo o seu potencial historico ¢ desbaratado,
ndo se fazendo qualquer compilacdo do conhecimento e do know how adquirido para utilizagdo
futura e até mesmo para aprendizagem e formacao.

E de facto um procedimento lamentével a todos os niveis que empobrece a todos, em que os
portugueses se dao ao luxo de “deitar fora” aquilo que se aprendeu, tratando esta mais-valia como

se fosse um mero residuo.

Na realidade, continuam-se a cometer erros atrds de erros, numa atitude que se poderia designar por

anti-Gestao de Projectos.
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Motivos e explicagdes para estes factos podem até existir e até, aparentemente, serem convincentes.
Muitas vezes, sdo as proprias condi¢des de trabalho. Novas solicitagdes vao surgindo para outras
intervengoes, os elementos da equipa comecam a desmobilizar por vezes muito antes da conclusao
do Projecto, sdo alguns dos motivos que provocam a nao feitura do mesmo.

Ao longo da sua carreira profissional nos muitos e variados Projectos em que o Autor esteve
envolvido, s6 pontualmente este documento foi elaborado. Os motivos foram varios e, por questoes

Obvias, ndo serdo neste texto detalhados.

Nao podendo entrar em muitos pormenores por motivos de permissdao de divulgacdo, o Autor ndo
deixa, contudo, de assinalar o facto relevante de que, o primeiro relatorio de fecho de um Projecto
em que esteve envolvido foi ha cerca de 25 anos, como Dono da Obra, primeiro na gestdo da

construgao e posteriormente colaborando na elaboragao deste relatorio.

Em linhas gerais, tratou-se de um Projecto de média dimensdo, em fase de constru¢do, em que a
necessidade urgente na sua conclusio, era um imperativo para o Dono da Obra. Talvez mais do que
o gasto de investimento final, o cumprimento do prazo assumiu um caracter de extrema criticidade.

Nele se registaram todos os factos relevantes, os erros cometidos, as falhas verificadas, enfim
efectuou-se uma stimula da globalidade dos relatérios mensais elaborados, analisando todas as
previsdes que, més a més, foram sendo feitas para prazos e gastos de investimento € comparando no
final com aquilo que se obteve, tirando dai ilagdes e pedagogia para todos aqueles que quisessem
aprender algo mais com o trabalho realizado e sobre a importancia decisiva do Controlo do Projecto

nos resultados finais que se obtiveram.

Aparentemente, podera e havera mesmo quem seja da opinido de se tratar de um trabalho sem
qualquer relevancia, alids, o Projecto até ja estd concluido. Em poucas palavras, um gasto de
investimento desnecessario.

Mas tal assim ndo acontece, pois a sua importancia ¢ de tal maneira soberba, que ndo devera
dispensar a sua elabora¢do, mesmo que com sacrificios.

O relatorio de fecho do Projecto ajuda-nos a compreender toda a histéria do mesmo, decisdes bem e
mal tomadas, erros cometidos, impacto de decisdes. Ele deverd incluir e realcar a experiéncia que

todos devem de aprender, sem excepcdes.

Esta informagdo ¢ essencial para se estudarem os erros cometidos, as lacunas, os pontos mais fracos
verificados, falhas de organizagdo, entre outras, permitindo assim as fontes de informacdo para
desenvolvimento de futuros Projectos e, muitas vezes, como meio de promogao (publicitario). O

relatdrio devera ser completado e revisto em todos os seus aspectos e referéncias historicas. A sua
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elaboracdo pode, normalmente, comecar quando o Projecto se encontra a cerca de 2/3 do seu
desenvolvimento.

O gasto da sua elaboracao devera ser incluido na estimativa de gasto de investimento efectuada, a
fim de se garantir a sua elaboracao.

Serd, portanto, da responsabilidade do Gestor do Projecto garantir a preparagao e elaboragdo deste
relatorio. Nao existe, como ¢ Obvio, um critério unico para a sua estruturacdo e conteudo.

Consoante a natureza e as caracteristicas do Projecto, assim podera ser estruturado.

Lista-se seguidamente um possivel contetudo descritivo, que devera incluir capitulos sobre:
» Analise comentada sobre o desempenho obtido no Projecto, o que correu bem ou mal, os

erros cometidos, ...;

Y

Todos os elementos de base do Projecto (planificagdo, estimativas,...);

Y

Todos os marcos mais importantes que tiveram lugar durante o seu desenvolvimento;

» Uma listagem completa de todas as entidades ¢ pessoas envolvidas, empreiteiros, entre
outros e a estrutura organizativa do Projecto;

» Uma clara e concisa descrigdo do Projecto, isto €, a sua historia, a qual inclui analises de

gasto de investimento, desempenho de execucdo, bem como toda a informacao

estatistica e técnica;

Y

Todas as fotos efectuadas, graficos e informacao suplementar, desde o inicio e até final.
» Comentarios ¢ sugestoes de melhoria, eventualmente agrupada num capitulo ou em

separata confidencial.

Na opinido do Autor, ndo se pode continuar a menosprezar o conhecimento adquirido e, sobretudo a
ndo se querer debrugar sobre os erros cometidos.

Insiste-se mais uma vez na ideia de que ha que ter humildade para analisar e aprender com os erros
cometidos e, muito importante, divulga-los sem preconceitos de qualquer ordem ajudando outros a

preveni-los.

Uma boa Gestdo de Projectos devera ficar na memoria através do relatorio de fecho. Nao se trata de
nenhuma avaliagdo. Em vez disso é a historia do Projecto. E a vida cronoldgica de factos e
acontecimentos, relatando o que correu bem e o que correu mal, quem participou no Projecto e
como foi gerido.

Errar ¢ grave, mas ignorar ou ocultar os erros cometidos ¢ ainda muito mais grave dir-se-ia até uma

grande irresponsabilidade.

Aprende-se com a experiéncia apenas se a experiéncia for preservada e estudada. SO assim se

podera avangar em frente, com solidez, na Gestdo de Projectos.
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4. CONCLUSOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS
FUTUROS

Como se pode constatar ao longo deste Trabalho de Natureza Profissional, subsistem problemas de
varia ordem que continuam a afectar a eficiéncia dos Projectos implementados em Portugal, apesar
de cada vez mais se recorrer a utilizacdo de potentes capacidades de célculo e simulacdo que a

informatica possibilita.

Independentemente das causas, argumentagdes ou justificagdes que possam ser apresentadas, caso a
caso, para atenuar ou mesmo tentar “passar uma esponja sobre o assunto”, a ineficacia sucede-se a

um ritmo acelerado.

Neste Trabalho de Natureza Profissional o Autor demonstra que para os casos desenvolvidos,
independentemente da qualificacdo, da metodologia utilizada e do potencial informéatico de suporte,
as questdes comportamentais organizacionais ¢ a Lideranga estdo nas causas principais de tal

insucesso.

Os temas seleccionados como factores decisivos que condicionam a eficiéncia da Gestdo de
Projectos em Portugal, tiveram em conta a experiéncia profissional acumulada pelo Autor em
Gestao de Projecto como também a variada bibliografia disponivel, bibliografia esta por vezes mais
orientada para a aplicag@o das técnicas do que para a reflexdo e correc¢do de ineficiéncia ou erro.

Optou-se também por dar primazia a uma abordagem a vertente relacionada com a Gestdo
Comportamental Organizacional e Lideranca, em detrimento de estudos de modelos matematicos ou
de metodologias de calculo. Considerou-se que estes modelos ou metodologias e calculo se

encontram com relativa facilidade e detalhadamente descritos em bibliografia da especialidade.

A contribui¢do do Autor para a reflexdo sobre a ineficiéncia na Gestdo de Projecto e implicagdes na

Sociedade torna-se assim, em seu entender, mais proveitosa.

A Gestao de Projectos ndo ¢, por assim dizer, uma ciéncia exacta mas uma area da ciéncia de
sentido mais lato e mais abrangente onde, por vezes, os objectivos e os aspectos comportamentais

de cada um dos intervenientes se sobrepdem, em muitos casos, aos interesses supremos do Projecto.

Ela concentra em si multiplas facetas relacionadas com aspectos de coordenacgdo, técnicos,
financeiros, contrata¢do, comerciais, controlo do Projecto, comportamentais, entre outros, que
devem contribuir para a defini¢do de estratégia e metodologia a aplicar como forma de se

alcancarem os objectivos em prazo, em gasto de investimento e em qualidade, que foram definidos.
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As variaveis que poderdo estar presentes € que interferem no processo sdo inumeras, condicionando
a escolha das decisdes a tomar, para se obterem as solugdes mais adequadas (entenda-se com o
menor dispéndio de prazos e gastos de investimento) caso a caso. Contudo, e independentemente do
caminho que venha a ser adoptado, a Gestdo de Projectos tem como objectivo supremo o alcangar
do Projecto definido:

» No prazo previsto;

» Com o gasto orcamentado;

» Com o objectivo e a qualidade requerida.

Seria muito tedrico e até desprovido de senso, afirmar no final que, com este Trabalho de Natureza
Profissional (em que se reflecte sobre possiveis causas que levam a que muitos Projectos ndo sejam
bem sucedidos), qualquer interveniente estaria, certamente, apto e eficaz em Gestdo de Projectos e
na sua aplicagdo em Portugal. O Autor ndo acalenta estas ilusdes! Cada uma das vertentes ¢ um
manancial para expressao de diferentes pontos de vista, de andlise e de troca de ideias sobre o que

ndo se afigura como adequado ou nido foi correctamente desenvolvido.

A experiéncia ¢ sem duvida alguma bastante util para que alguém possa ser bem sucedido. Se
porventura os problemas que surgem, € para os quais ha que encontrar respostas, ja ocorreram no
passado, mais facil serd o encontrar da solugdo recorrendo, eventualmente, a experiéncia de outros
colegas, pois a Gestdo de Projectos ¢ sempre o trabalho de uma equipa. Acima de tudo, evitar

cometer 0s erros anteriores.

Em Portugal seja qual for o sector da economia em andlise, a ineficiéncia e a frequente
incapacidade demonstrada em se conseguir executar um dado Projecto no estrito respeito dos prazos
e orcamento aprovados, continua a ser uma regra € nao a excep¢ao, como seria o desejavel.

Por vezes os resultados sdo tdo catastroficos, que envergonhariam qualquer um.

Apenas como exemplo, reflectindo sobre a envolvente e o ambiente que rodeiam muitas das
reunides que se fazem regularmente, ¢ bem um espelho do quanto ha ainda para fazer. Denotam-se
caréncias a nivel de lideranga e comportamentais, com resultados ineficientes, redundando em

inutilidade.

Em Portugal, a realidade estd bem patente aos olhos de todos. A fragilidade da economia
portuguesa ¢ fortemente abalada sempre que se desenha uma conjuntura econémica internacional

desfavoravel devido a recessdo.

A EFICIENCIA NA GESTAO DE PROJECTOS EM PORTUGAL
Abril 2010 84



INSTITUTO SUPERIOR DE ENGENHARIA DE LISBOA
Area Cientifica de Engenharia Mecanica

Trabalho de Natureza Profissional para atribuicdo do Titulo de Especialista em Engenharia e Gestao
Industrial

Ora sendo Portugal um pais sem grande capacidade financeira, com uma enorme escassez de
recursos para aplicar em tudo o que seria necessario, ndo se poderd continuar a permitir que se
prolongue no tempo aquilo a que os portugueses ja se habituaram a aceitar: a ineficiéncia e a
incapacidade de se aplicar uma adequada Gestdo de Projectos.

A situacdo ¢ tanto mais delicada sobretudo quando se tratam de Projectos no Sector das Obras
Publicas, onde normalmente os investimentos sdo mais volumosos (mas também extensivel aos
Projectos de iniciativa privada), qualquer desastre financeiro significa que os Org¢amentos
aprovados sdo excedidos, duas, trés ou mais vezes, reflexo notdério a ma aplicagdo das metodologias
de Gestao de Projectos e que estdo bem delineadas cientifico-tecnologicamente.

Estas consequéncias, serdo obrigatoriamente suportadas pelos impostos pagos pelos portugueses,
com intimeros sacrificios para a maioria das familias que serdo sempre, em ultima andlise, os
eternos sacrificados, a verdadeira face de quem vai pagar a factura dos erros que, pelos “excelentes

especialistas na matéria”, foram cometidos na Gestdo dos Projectos implementados em Portugal.

Certamente que sera facil encetar de imediato, por quem tem atribuidas essas competéncias e
responsabilidades, medidas que comecem a inverter este cenario desfavoravel, algumas das quais o
Autor, com a sua modéstia mas de espirito aberto e construtivo, sugere em seguida e que poderdo
servir também como proposta para trabalhos futuros.

E uma possibilidade que fica em aberto e que justifica uma analise mais detalhada. Referem-se a
titulo sugestivo algumas possiveis orientagoes:

» Defini¢do da politica para uma futura regulamentagdo portuguesa sobre Gestdo de
Projectos;

» Criagao de contetidos programaticos para candidatos e provas de acesso ao desempenho
de cargos com determinadas responsabilidades em Gestao de Projectos;

» A necessaria certificacdo de técnicos superiores habilitados para desempenho de fungdes
como sendo a de Gestor do Projecto, Engenheiro de Planificagdo e Engenheiro de
Custos;

» A inclusdo, para acesso a Alvaras e atribuicdo de categorias como Adjudicatario de
Obras Publicas, a existéncia de quadros técnicos certificados (no quadro permanente)
nas categorias / valéncias de Gestdo de Projectos atras mencionadas;

» Criagdo de organismos ou associagdes profissionais que ministrem formagdo e
promovam o intercambio de experiéncia e que procedam, a avaliacdo e examinagdo de
candidatos;

» Certificacdo de engenheiros de Planificagdo e Controlo de Custo, a semelhanca do que
se faz em outras areas como a Electrotecnia, Gas, Estruturas;

» Obrigatoriedade de inclusdo nas equipas de Projecto, de engenheiros qualificados para

desempenho de fungdes de Planeamento e Controlo de Custo;
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A reflexdo que o Autor tentou transmitir seria implementar para a Gestao de Projectos, algo de
equivalente ao que se passa em outras areas técnicas. Por exemplo, tal como hoje em dia estd
divulgada a importancia da seguranga nos Projectos, também a 4rea do Planeamento e Controlo de
Custo deveria seguir a mesma orientagdo. Isto a semelhanga do que ja acontece em outras areas,
como Contabilidade, Higiene e Seguranga Industrial, Gestor de Qualidade (caso de empresas
certificadas ou em processo de certificacdo), responsaveis por postos de transformagdo, projectistas

de redes de gés, de estruturas de betdo, entre outras.

Apontamento Final

Os aspectos ¢ as preocupagdes evidenciadas no Capitulo 1 deste Trabalho bem como os que foram
focados ao longo de todo o texto, como aqueles que mais contribuem para a ineficiéncia na Gestao
de Projectos em Portugal, mantém-se validos e, na opinido do Autor, residem fundamentalmente na

esfera da Gestdo Comportamental Organizacional e de Lideranca do Projecto.

E esta a principal conclusao e a principal causa de ineficiéncia que o Autor considera ser necessaria

a devida atencao, como resultado da sua ja vasta experiéncia profissional neste sector.

S6 através de uma adequada Gestdo de Projectos e de Gestao Comportamental Organizacional, se

conseguira inverter o cendrio negativo que impera na implementacao de Projectos em Portugal.

No entendimento do Autor, parece ter ficado claro que sé existira uma adequada Gestao de
Projectos se, acima de tudo, existir da parte de todos os que nela estao envolvidos uma outra atitude,
uma outra postura, uma nova cultura daquilo que deve ser a Gestao de Projectos, eliminando muitos
dos problemas que afectam os Projectos em Portugal e que muitos especialistas sobre a matéria

expressam e identificam na sua bibliografia.

O Autor deseja aqui enaltecer ¢ manifestar o seu reconhecimento a todos aqueles que fazem dos
Projectos e da Gestao de Projectos a sua carreira profissional desempenhando muitas vezes as suas
funcdes em condigdes de stress e de extrema pressdo, por vezes sem horarios, com sacrificios
pessoais e familiares.

Ao terminar esta exposi¢do e em jeito de balanco, se se concluir que ndo foi perdido o tempo agora
dispendido, tera sido dado mais um contributo modesto e simbolico para uma melhor eficacia na
Gestao de Projectos em Portugal.

S6 com trabalho e aprendendo com os erros os portugueses poderdo progredir e alcangar a

eficiéncia que merecem os Projectos futuros que vierem a ser implementados em Portugal.
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ANEXO 1

LISTA DE PRECOS UNITARIOS
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. Doc. N°
LISTA DE PRECOS UNITARIOS Data:
Projecto XYZ
Ref.2 Designagao Unid | Quant Preco TOTAL
[EUROS] [EURQS]
Cap. 0 [MONTAGEM E DESMONTAGEM DO ESTALEIRO un
TOTAL DO CAPITULO 0
Cap. 1 OBRAS NALINHA
1.1 |Gasoduto instalado, incluindo conduta para fibra éptica
1.1.1 |Em zonas nao pavimentadas
1.1.1.1 | Tubo API 5L Gr B 329,9 x 6,4 mm m.l.
1.1.2 |Em zonas pavimentadas a macadame
1.1.21 | Tubo API 5L Gr B 329,9 x 6,4 mm m.l.
1.1.3 |Em zonas pavimentadas a calgada
1.1.3.1 | Tubo API 5L Gr B 329,9 x 6,4 mm m.l.
1.1.4 |Em zonas pavimentadas a betuminoso
1.1.4.1 | Tubo API 5L Gr B 329,9 x 6,4 mm m.l.
Sub total 1.1
1.2 [SUPLEMENTOS AO PRECO 1.1
1.2.1 |Corredor
1.2.1.1 [ Uso de corredor com largura reduzida em zonas ndo urbanas | m.l.
1.2.1.2 | Uso de corredor com largura reduzida em zonas urbanas m.l.
1.2.2 |Reconstrugao de muros com altura superior a 60 cm
1.2.2.1 | Reconstrugdo de muros em pedra seca ou argamassa m2
1.2.2.2 | Reconstrugéo de muros de alvenaria de tijolo ou blocos m2
1.2.2.3 | Reconstrugdo de muros em betéo simples ou armado m2
1.2.3 |Muros de gabides m3
1.2.4 |Enrocamento ou colchées tipo "Reno” m3
1.2.5 |Abertura de vala em rocha (terrenos das classes 6 e 7)
1.2.5.1 | Desmonte por explosivos m3
1.25.2 | Desmonte mecanico m3
1.2.6 |Travessias e cruzamentos
Travessia de estradas nacionais/municipais, vias férreas, IC's,
1.26.1 | IP's e Auto Estradas por perfuragéo horizontal "Thrust/Auger m.l.
Boring"
1262 Travessia em vala a céu aberto, incluindo manga de mi
" | proteccdo, em estradas nacionais e/ou municipais. B
1263 Travessias em vala a céu aberto com laje de proteccéo de mi
"7 | estradas nacionais e/ou municipais -
Travessias em vala a céu aberto com laje de protecgdo em
1.26.4 . oo . m.l.
estradas nao classificadas, arruamentos e caminhos
1.2.6.5 [Travessia de cursos de agua, rios e ribeiros
1.2.6.5.1| Com largura compreendida entre2e 5m m.l.
1.2.6.5.2| Com largura compreendida entre 5 e 10m m.l.
1.2.6.5.3| Com largura compreendida entre 10 e 25m m.l.
1266 Enrocamentos adicionais em atravessamentos de cursos de m3
| égua
Cruzamento com conduta adutora de agua por perfuragao
1.26.7 . \ -
horizontal "Thrust/Auger Boring un
1.2.6.7.1| Variagcdo do comprimento de referéncia do item 1.2.6.7 m.l.
1.2.6.8 | Paralelismo com estrada nacional m.l.

TOTAL GERAL - (Valor da Rede)
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ANEXO 2

DEFINICAO DOS TRABALHOS E DESCRICAO DOS PRECOS
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INTRODUGAO

Uma vez expressa a intencdo de adjudicacdo da obra, o ADJUDICATARIO devera de
imediato declarar, formalmente, ter:

1°) Conhecimento do Caderno de Encargos;

2°) Conhecimento de todo o Projecto;

3°) Conhecimento de todo o tragado;

4°) Ter executado as sondagens necessarias;

5°) Conhecimento da legislagdo em vigor;

6°) Conhecimento das especificagdes e desenhos padrao do DONO DA OBRA,;
7°) Conhecimento da definigao de pregos.

LISTA DE PREGOS UNITARIOS
INSTRUCOES PARA O PREENCHIMENTO

A PROPOSTA do Concorrente devera conter, conforme instrugbes do Programa de
Concurso, a LISTA DE PRECOS UNITARIOS da PROPOSTA. Esta lista devera manter o
modelo junto, conter a identificagcdo do Concorrente e ser rubricada.

Na disquete junta, o Concorrente podera encontrar um ficheiro em EXCEL para
WINDOWS, com a LISTA DE PRECOS UNITARIOS. O Concorrente devolvera com a sua
PROPOSTA os referidos ficheiros, devidamente preenchidos.

A informacéo inscrita nas folhas da LISTA DE PRECOS UNITARIOS prevalece sobre a
informagéo contida no ficheiro electrénico da disquete, no caso de divergéncia entre a
informacéo inscrita em papel e a do ficheiro electrénico.

Nos casos em que o Concorrente € solicitado a discriminar na lista a decomposi¢cao de
qualquer item, devera fazé-lo com caracteres em italico.

O(s) modelo(s) da(s) LISTA(S) DE PRECOS UNITARIOS, que deve(m) ser preenchido(s)
depois de se ter conhecimento integral deste documento, encontra(m)-se em anexo do
mesmo.

VALOR DA PROPOSTA

O valor da PROPOSTA ¢é o valor que resultar da aplicacdo dos pregos unitarios da
Proposta as quantidades de trabalho indicadas. O Concorrente apresentara o valor da
PROPOSTA mediante o preenchimento da LISTA DE PRECOS UNITARIOS, em anexo, e
indicando resumidamente:
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1 — VALOR DA PROPOSTA, EUROS

EUROS
(em algarismos e por extenso)

Os valores indicados nao incluem o I.V.A. (Imposto sobre o Valor Acrescentado), o qual
acrescentara, a taxa legal aplicavel.

AS QUANTIDADES SAO MERAMENTE ESTIMADAS A DATA DO PROJECTO PARA
CONSULTA, PODENDO VARIAR PARA MAIS OU PARA MENOS NOS CAPITULOS 1, 2
E 3. AS QUANTIDADES DOS RESTANTES CAPIiTULOS SAO MERAMENTE
INDICATIVAS EM VIRTUDE DE SE TRATAREM DE TRABALHOS/FORNECIMENTOS
OPCIONAIS.

A FALTA DE PRECO UNITARIO EM TODOS OS ITENS DOS CAPITULOS DA LISTA DE
PRECOS UNITARIOS, MESMO QUE A QUANTIDADE SEJA IGUAL A 0 (ZERO), ANULA
A PROPOSTA.
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0.

MONTAGEM E DESMONTAGEM DO ESTALEIRO

Engloba todos os encargos com os FORNECIMENTOS e TRABALHOS do ADJUDICATARIO,
necessarios a mobilizagdo e desmobilizagdo de equipamentos, instalagées e de pessoal do
ESTALEIRO e instalagbes provisérias necessarias a realizacdo do CONTRATO.

Inclui as instalagbes a ceder ao DONO DA OBRA no local da OBRA de acordo com as
Clausulas Especiais do CADERNO DE ENCARGOS e que a seguir se discriminam:

= Escritério para trés pessoas, equipado com as respectivas secretarias e cadeiras;
= Climatizagao, telefone, fax e fotocopiadora;

= Material informatico composto por:
- Dois computadores Pentium lll, com a seguinte configuracgao;
- 64 MB de memodria RAM;
- 4 GB de disco rigido;
- Drive de 3 '2”;
- CDROMde 20a40X,;
- Teclado portugués;
- Windows 98 ou posterior;
- MS Office 97 ou posterior;
- Mouse;
- Monitor de 15” low radiation;
- Modem e Internet (Mail e Telefax);
- Anti-virus;

= |Impressora laser A4;
= Assisténcia técnica ao software e hardware;

Abrange todas as operagbes necessarias a mobilizacdo e desmobilizagdo de pessoal e
equipamentos, montagem e desmontagem de instalacées; os pregos incluem todos os
encargos incorridos ou a incorrer pelo ADJUDICATARIO, como sejam os relativos &
importagdo, transportes, alugueres, montagens e desmontagens. Abrangem também os
fornecimentos necessarios as instalagdes a ceder ao DONO DA OBRA no local ou proximidade
da obra, conforme disposto no CADERNO DE ENCARGOS.

Os encargos relativos a exploragao e manutencao dos estaleiros, dos escritérios principais e
das instalacbes a ceder ao DONO DA OBRA, conforme disposto no CADERNO DE
ENCARGOS, consideram-se incluidos nos restantes pregos dos itens que constituem este
documento.

O prego deste item, refere-se a globalidade da EMPREITADA, e sera facturado mediante a
decomposi¢cao do mesmo, segundo as seguintes percentagens:

1 Montagem e Mobilizagdo 50%
Desmontagem e Desmobilizagdo 50%

Para efeitos de pagamento considera-se a primeira parcela facturavel quando,
cumulativamente:

a) De acordo com o CADERNO DE ENCARGOS, se puder considerar que o
ADJUDICATARIO iniciou os TRABALHOS na rede respectiva;

b) As INSTALACOES a ceder ao DONO DA OBRA tiverem sido disponibilizadas para seu
uso, devidamente equipadas, de acordo com o CADERNO DE ENCARGOS.

Para efeitos de pagamento considera-se a segunda parcela facturavel quando for emitido o
AUTO DE RECEPCAO PROVISORIA.
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1.1

1.1.1

1.1.2

1.1.3

1.1.4

OBRAS NA LINHA

Gasoduto instalado, incluindo conduta para fibra 6ptica

Este item abrange a execugdo de todos os TRABALHOS e fornecimentos que sejam
necessarios para deixar o metro linear de gasoduto instalado, incluindo a conduta para fibra
6ptica, completamente terminado de acordo com os documentos do CONCURSO e demais
condigcbes contratuais.

Excluem-se deste item o fornecimento e montagem de cavaletes anti-flutuacdo CFS e lajes de
betdo armado, os quais serdo objecto de medicdo em itens préprios, nomeadamente no
capitulo 5.1.5 - FORNECIMENTO e colocagdo de cavaletes de betdo anti-flutuagao - CFS
(un) e no capitulo 5.1.9 - Lajes de betao instaladas sobre o gasoduto (m.l.)

Nao se excluem deste item o fornecimento e montagem de lajes de betdo, nos locais de
atravessamentos e/ou paralelismo com outras infra-estruturas existentes.

Considera-se a separagao de pregos por diametro do gasoduto independentemente da
espessura prevista e por tipo de pavimento na zona de abertura da vala.

Considera-se largura normal a faixa de trabalho igual ou superior a 6 metros, em zonas nao
urbanas, e igual ou superior a 4 m em zonas urbanas. Nestes casos n&o ha lugar a
suplementos a este preco (1.1).

A tubagem deve ser instalada sempre que possivel num dos lados do corredor, devendo o eixo
de tubagem ser acompanhado e aprovado pela FISCALIZACAO e estar a uma distancia
minima de 2.5 metros de arvores.

Incluem-se ainda neste item o fornecimento e montagem de materiais, nomeadamente,
tubagem, valvulas e acessérios de diametro < DN 50.

Os tipos de pavimento considerados séo:

Zonas nao pavimentadas
Que incluem terrenos agricolas ou florestais, caminhos de terra batida e bermas de estradas,

Zonas pavimentadas a macadame
Com ou sem revestimento superficial.

Zonas pavimentadas a calgada

Incluem-se todos os tipos de calgada em pedra ou em blocos de cimento, quer sejam ou nao
revestidos a argamassa de cimento.

Zonas pavimentadas a betuminoso
Incluem-se ainda neste item as zonas com pavimento de betéo.

Os TRABALHOS e fornecimentos para a realizagdo do metro linear do gasoduto instalado
ajustar-se-&0 ao indicado nos desenhos padrdao, ESPECIFICACOES e demais documentos do
CONCURSO e contratuais.

Abrange a construgdo e instalagdo completa do gasoduto, incluindo a conduta de fibra 6ptica,
valvulas de seccionamento de linha, materiais e FORNECIMENTOS, incluindo todos os
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TRABALHOS necessarios, tais como, carga, transporte de tubos desde os depdsitos
intermédios até ao LOCAL DA OBRA, todas as notificagbes necessarias, acordos e Contratos,
negociagdes, todas as licengas e autorizagdes envolvendo nomeadamente proprietarios,
rendeiros, municipios, autoridades locais e outras entidades equiparaveis, todas as obras de
construgéo civil, soldadura e assentamento da tubagem, revestimento de juntas no LOCAL DA
OBRA, todos os ensaios nao destrutivos e outros.

Este preco inclui a execugdo dos TRABALHOS quaisquer que sejam as condi¢des
meteoroldgicas, sazonais e climatéricas e sentido de construgéo, incluindo o recurso a trabalho
por turnos, entre outros, pelo que ndo serdo consideradas quaisquer reclamagdes
fundamentadas nestes factores.

Este preco inclui saltos de comprimento inferior a 100 metros, medidos na faixa de
TRABALHO.

Apenas ficam excluidos de fornecimento, os ITENS DO DONO DA OBRA definidos no item
11.2 do CADERNO DE ENCARGOS, nas condicbes ai expressas, e os TRABALHOS e
FORNECIMENTOS necessarios a realizagao dos restantes itens deste documento.

Este item, subdivide-se em correspondéncia com as classes de tubagem, compreendendo e
sem a isso se limitar, as seguintes operagoes:

. Abertura e preparagao do corredor do gasoduto (de acordo com o documento “Protocolo
de Acesso aos Terrenos” a fornecer pelo DONO DA OBRA) no AUTO DE
CONSIGNAGCAO;

- notificagdo aos proprietarios e rendeiros, 15 dias apds a entrega do “Protocolo de
Acesso aos Terrenos”;

- implantacdo de vértices e pontos indicados pelo DONO DA OBRA,;
- demarcacgao das zonas a ocupar no decurso da EMPREITADA,;

- reconhecimento do tragado, colheita de dados e sua incorporagdo na
documentacéo final;

- levantamento e marcagao da linha de eixo da tubagem, largura do corredor e
zonas de ocupacdo, assim como das instalagdes complementares (EstagoOes,
BV’s, juntas isolantes, postes de sinalizagcdo, proteccdo catédica e FOCA -
telecomunicagbes, caixas, entre outros) conforme indicado nos documentos
contratuais e do CADERNO DE ENCARGOS;

- abertura, sinalizacdo e preparagdo da pista ou faixa de trabalho e eventuais
acessos a mesma, em qualquer tipo de terreno e qualquer que seja 0 movimento
de terras necessario, para deixar a pista de trabalho nas condi¢des indicadas nos
desenhos e ESPECIFICACOES. As dimensdes do corredor ajustar-se-d30 ao
indicado nos desenhos e ESPECIFICACOES correspondentes.

Inclui todos os TRABALHOS para a abertura da pista, bem como:

- desobstrucdo e nivelamento da pista, incluindo desmonte de rocha,
desmatacao, corte de arvores, arranque de raizes e aterro dos vazios;

- remocédo de vedagdes, sebes, muros e taludes onde necessario e seu
armazenamento provisorio para reutilizagao;

- fornecimento e instalacido de vedacgbes, equivalentes as existentes, para
substituicdo caso necessario, das removidas na abertura do corredor;
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- fornecimento e instalagdo de pontes amoviveis temporarias para transito de
maquinas, equipamentos; fornecimento e instalagdo de tubagem para
desvio de cursos de agua, entre outros;

- adopcao de medidas conducentes a proteccdo de arvores, vedagodes e
sebes, entre outros, adjacentes ao corredor;

- fornecimento e instalagdo de vedacdes de protec¢do ao longo do corredor,
sempre que tal se revele necessario;

- estruturas provisérias para transito de animais e equipamentos;

- valas e similares, e linhas de agua permanentes de largura inferior a 2m,
sem medidas suplementares de protecgao;

- aberturas e/ou manutencgéo de todos os acessos existentes ou necessarios
e outras estruturas necessarias durante os TRABALHOS;

A retirada, transporte, depdsito (temporario ou ndo) da camada de terreno vegetal e, se
aplicavel, a sua reutilizagao na reposi¢cao das condi¢des iniciais;

Estdo incluidas no preco deste item quaisquer condicbes que se apresentem (valas
longitudinais ou transversais, pogos, afloramentos de rocha, infra-estruturas enterradas,
grandes declives transversais ou longitudinais, entre outros), bem como quaisquer outras
que nao se apresentem no item 1.2 deste documento.

Corte e arranque de pavimentos

- A abertura de vala em zonas pavimentadas deve ser precedida de marcacéo e
corte ou arranque do pavimento, e eventual aproveitamento do seu material, de
acordo com as ESPECIFICACOES do CADERNO DE ENCARGOS;

Abertura e aterro da vala

- A realizagdo de todos os TRABALHOS necessarios a execugdo da vala, em
qualquer tipo de terreno (excepto os das classes de 6 e 7 - rocha) e a uma
profundidade tal que, entre o nivel final do terreno e a geratriz superior da
tubagem, figue como minimo um recobrimento conforme ao indicado nos
desenhos, ESPECIFICACOES e documentagdo contratual, mas sempre > 80 cm
em zonas nao pavimentadas e > 100 cm em zonas pavimentadas.

- Execugdo das escavagdes suplementares necessarias a realizagao de nichos para
as soldaduras de jungdo em pontos de atravessamento, curvas, mudangas de
classe de tubagens e demais secgbes ou trogos da obra, bem como as
necessarias aos TRABALHOS de estabilizagdo dos terrenos (taludes,
escoramentos, entivagdes, entre outros);

- Todos os TRABALHOS necessarios a realizagdo de pogos de sondagem para
localizagdo e identificacdo de servigos ou outros obstaculos subterrdneos e/ou
abertura de tuneis ou obras adjacentes a tais estruturas, a identificacdo, desvio,
construgao/reconstrugdo de diques provisoérios e outras infra-estruturas, canais e
cursos de agua, estruturas de rega e/ou de drenagem;

- Todos os TRABALHOS de drenagem e escoamento de agua, quaisquer que sejam
as condigdes, métodos e profundidade em causa, necessarios a obter as
condigdes requeridas (fundo isento de agua) para preparagéo do fundo da vala e
assentamento da tubagem,;
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- Nivelamento e regularizagdo do fundo e paredes da vala, de forma a obter as
superficies requeridas nas condicdes das ESPECIFICACOES e demais condicdes
do CADERNO DE ENCARGOS para o assentamento da tubagem em toda a sua
extenséo;

- Todas as operagdes de transporte, carga e descarga, seleccdo e deposito
(temporario ou ndo) dos materiais escavados, tendo em vista a sua posterior
reutilizagdo ou transporte a vazadouro, seleccionado e custeado pelo
ADJUDICATARIO, bem como todas as medidas necessarias a garantir que estes
materiais ndo sao misturados com as terras vegetais a usar na reposicdo dos
terrenos;

- Aterro da vala a qualquer profundidade, incluindo as operagdes de compactagao e
todas as medidas necessarias a garantir a estabilidade dos materiais de
enchimento ao longo do tempo. No caso de zonas agricolas, o aterro sera
executado de modo que o nivel do topo da vala fiqgue no minimo tal como o dos
terrenos confinantes uma vez terminada a obra, incluindo a formagdo de uma
lomba com a altura necessaria (30cm, max.) para compensar os assentamentos
dos terrenos. Compreende a selecgdo dos materiais adequados, com eventual
crivagem, fornecimento de materiais e a compactagéo, se necessario manual, em
torno da tubagem sendo que a cota -300 o grau de compactagédo devera ser de
>97% do Proctor Modificado;

- Remocédo e transporte a vazadouro seleccionado e custeado pelo
ADJUDICATARIO, de acordo com as prescricdes do CADERNO DE ENCARGOS
e ESPECIFICACOES da documentagao contratual, dos materiais sobrantes;

- Inclui o fornecimento e a colocagdo da conduta de fibra 6ptica e da banda de
sinalizagdo do gasoduto sobre a tubagem de acordo com o indicado nos
desenhos, ESPECIFICACOES e demais documentos.

. Tubagem, vélvulas, acessorios e materiais complementares

- A partir do(s) dep6sito(s) do ADJUDICATARIO, recepgdo, carga, transporte,
descarga e distribuicdo ao longo da faixa de trabalho de tubos, valvulas,
acessorios e outros materiais do fornecimento do DONO DA OBRA.

O transporte dos itens do DONO DA OBRA para os depdsitos do ADJUDICATARIO esta
excluido deste item (incluido no Cap. 2 — TRANSPORTE DE MATERIAIS).

Este item inclui as operagdes necessarias ao retorno aos armazéns do DONO DA OBRA
que a FISCALIZACAO indicara, de todos os materiais (tubagem, entre outros) sobrantes
da obra. Estas operacdes, para além da carga, transporte e descarga compreendem
todas as outras, como sejam de preparacédo de extremidades de tubagem, abertura de
chanfros, reparacdo de revestimentos, reposicdo de marcagbes e de cddigos de
caracteristicas, entre outros, necessarias a deixar estes materiais nas condi¢gées da
ESPECIFICACOES e a satisfagéo da FISCALIZACAO.

- Recepgéo, carga, transporte, descarga e deposito nos armazéns do
ADJUDICATARIO dos restantes materiais ou componentes a incorporar na obra
de fornecimento do ADJUDICATARIO e seu posterior transporte e distribuicdo na
obra;

- Dobragem de tubos no local da obra de acordo com as ESPECIFICACOES e
restantes documentos;

- Alinhamento e suportagem temporaria da tubagem;
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. Soldadura

- Limpeza dos tubos, curvas, entre outros, corte e preparagdo dos topos,
alinhamento, incluindo valvulas, curvas e outros acessorios;

- Execugdo da soldadura em conformidade com as ESPECIFICACOES e
procedimentos homologados/aprovados incluindo certificacdo de soldadores, bem
como todos os ensaios necessarios a garantia da qualidade das soldaduras,
incluindo a elaboragéo dos registos de todas as inspecgdes e ensaios, conforme
ESPECIFICACOES e procedimentos aprovados.

- Limpeza e revestimento das juntas de soldadura, curvas a quente, acessorios (tés,
curvas, entre outros) e zonas danificadas, de acordo com as ESPECIFICACOES e
restantes documentos e procedimentos aprovados, incluindo o fornecimento de
todos os materiais necessarios, a limpeza e remocdo de ferrugem bem como
ensaios e registos de dados.

. Assentamento e instalagao de tubagem
- FORNECIMENTO e colocagao de areia para leito da tubagem;

- Colocagdo da tubagem na vala, conforme ESPECIFICACOES, restantes
documentos e procedimentos aprovados, incluindo unides no fundo da vala, dos
trocos e secgdes da tubagem;

- Proteccdo da tubagem nos cruzamentos e paralelismos com outras infra-
estruturas, com lajes de betdo e/ou outras: colectores, cabos eléctricos, caminhos,
estradas, acessos, entre outros;

- Execucdo das caixas de valvulas nomeadamente nas derivagdes, nos pontos de
entrega aos clientes e nas extremidades das linhas, incluindo a instalagéo das
valvulas.

. FORNECIMENTO, assentamento e instalagao da conduta de fibra dptica

a) Inclui o fornecimento e a instalagdo da conduta @ 50 mm de caixas de ligagao
(Handhole box), com todos os TRABALHOS de escavagio e outros de construgéo,
selagem, identificagéo, unides, EMS (sinalizadores);

b) Inclui o fornecimento e instalagdo de unibes, mangas de proteccdo em
atravessamentos, e todos os acessorios necessarios;

c) Inclui todos os servigos, equipamentos e testes conforme ESPECIFICACOES e
procedimentos aprovados;

. Reposicao das condi¢des originais e pavimentos

- Os materiais e TRABALHOS necessarios a manutengéo, abastecimento de agua,
energia, comunicag¢des e outros servicos a zonas adjacentes as das obras bem
como a restituicdo total desses servicos e infra-estruturas estejam ou néo
indicados nas pecas da documentagao contratual, estdo abrangidas por este item;

- Restituicdo ao seu estado original dos terrenos correspondentes a pista e de todas
as zonas afectadas pelas obras. Inclui todas as operagdes de regularizagéo,
reposi¢cao da camada superficial do solo e preparacdo de subsolo (escarificagao),
o fornecimento dos solos de substituicdo, a remogdo de pedras e entulhos e
desobstrugao dos terrenos;
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- Todas as operagdes de reposicao de extremas, muros e cercas de vedagao. A
reposi¢cao de muros com altura superior a 60 cm esta excluida deste item;

- Reposicdo de todas as estruturas agricolas, (suportes de vinhas, pomares e
outros) restabelecimento de sistemas de rega e drenagem, acessos e caminhos e
restabelecimento de demais servigos;

- A reposicdo dos pavimentos nas zonas pavimentadas, conforme as condigbes
iniciais, com o complemento de materiais eventualmente em falta;

- A restituicdo dos terrenos aos proprietarios e rendeiros e obtencédo do Certificado
de Aceitagao por parte destes;

- Sinalizagéo e identificagdo com postes e/ou placas de aluminio / inox da tubagem
construida de acordo com o especificado na documentagdo contratual,
ESPECIFICACOES e DESENHOS PADRAO e ainda verificagdo de campo entre
ADJUDICATARIO e FISCALIZACAO.

- A obtencado de certificados de aceitagdo, das Camaras Municipais, Juntas de
Freguesia e I|EP, entre outros, relativamente a reposicdo de pavimentos
pertencentes a estas entidades.

O ADJUDICATARIO tera em consideracao a obrigacao de notificar os proprietarios
e rendeiros dos terrenos e outras entidades, no inicio das obras e também devera
obter deles uma declaragdo certificando que a reposigcdo dos terrenos esta
realizada conforme as condi¢cdes estabelecidas. Assim, todos os TRABALHOS
eventualmente necessarios ao cumprimento daquela condicdo e a reposicao
aceitavel sdo da responsabilidade do ADJUDICATARIO.

. Ensaios de resisténcia mecanica, limpeza, calibragem, secagem, inertizagdo, entre
outros.

- Ensaios de resisténcia mecanica, incluindo o fornecimento e tratamento da agua,
aditivos, inibidores, equipamento para calibragdo, esgoto da agua, e ainda o
fornecimento das unidades provisérias de langamento de “pigs”, tubagem,
acessorios e “pigs” necessarios para limpeza;

- Localizagdo e correccdo de qualquer defeito (irregularidade, ovalizagédo, entre
outros);

- Todas as operagdes de secagem, limpeza e inertizagdo da tubagem com azoto;

- Preparacdo de documentacéo final, registos e dossiers com todos os elementos
de teste, calculos, perfis, entre outros, conforme o requerido nas
ESPECIFICACOES e procedimentos aprovados.

A listagem acima nado pretende ser exaustiva. Este item inclui todos os fornecimentos e
TRABALHOS necessarios a completa instalagdo do Gasoduto, conforme a documentagéo
contratual e demais condigdes do CADERNO DE ENCARGOS e do CONTRATO.

Este item é pago por metro linear de tubagem efectivamente instalada, de acordo com o
Registo Diario da Tubagem (Log Book), medido ao longo de toda a extensdo da tubagem
instalada (sem dedugbes para atravessamentos, cruzamentos, entre outros). Apenas se exclui
desta medigdo o comprimento de tubagem dentro dos recintos das Estag¢des, por ser objecto
de medicgdo incluida no item das Estagoes.

O preco deste item sera facturado mediante a decomposi¢do do mesmo, segundo as seguintes
percentagens e fases da OBRA:
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1. Levantamento topografico e marcagao do eixo do tragado; Preparagéo do 5%
corredor; Abertura da vala - sé escavagao
2. Transporte e alinhamento da tubagem; Dobragem da tubagem 10%
3. Soldadura e ensaios END 25%
4. Revestimento, assentamento da tubagem e “tie in" 10%
5. Aterro e compactacao 15%
6. Teste hidrostatico, secagem e inertizacao 10%
7. Reposicéo das condigGes iniciais; Finalizagéo da reposicéo, entrega aos 25%
proprietarios ou rendeiros e RECEPCAO PROVISORIA
1.2 Suplementos ao preco 1.1

Todos os TRABALHOS e fornecimentos devem cumprir as ESPECIFICACOES e
demais documentos contratuais e do CADERNO DE ENCARGOS.

1.2.1 Corredor

Considera-se largura normal a faixa de TRABALHO igual ou superior a 6 metros, em zonas nao
urbanas, e igual ou superior a 4 m em zonas urbanas. Nestes casos ndo ha lugar a
suplementos ao prego 1.1.

Consideram-se como suplemento ao pregco 1.1 os encargos adicionais resultantes da
realizagdo das OBRAS naquelas zonas em que sejam requeridas larguras inferiores a largura
normal, numa extensdo continua igual ou superior a 50 metros em que sao requeridos
cuidados especiais.

Sao contempladas duas situagdes tal como indicadas nos itens 1.2.1.1 e 1.2.1.2.

Estas situagbes apenas sédo consideradas nos casos em que sejam solicitados/aprovados pela
FISCALIZACAO. Nzo sdo considerados nos casos em que o ADJUDICATARIO entenda
trabalhar em corredor de largura inferior & normal, para nao realizar qualquer desmonte ou obra
necessaria.

1.21.1 Uso de corredor com largura reduzida em zonas nao urbanas (m.l.)
Considera-se corredor com largura reduzida em zonas nao urbanas, o corredor na berma ao

longo de caminhos ou em propriedades com a largura inferior a 6 (seis) metros, numa zona em
que numa extensao continua igual ou superior a 50 metros, sdo requeridos cuidados especiais.

A medicao deste item é feita por metro linear de corredor, medido sobre o eixo da
tubagem. O pagamento efectuar-se-a aplicando os pregos estipulados na LISTA DE
PRECOS UNITARIOS.

1.21.2 Uso de corredor com largura reduzida em zonas urbanas (m.l.)
Considera-se corredor com largura reduzida em zonas urbanas, o corredor na berma ao longo

caminhos ou via publica com a largura inferior a 4 (quatro) metros, numa zona em que numa
extensédo continua igual ou superior a 50 metros, sédo requeridos cuidados especiais.

A medigao deste item é feita por metro linear de corredor, medido sobre o eixo da
tubagem. O pagamento efectuar-se-a aplicando os pregos estipulados na LISTA DE
PRECOS UNITARIOS.
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1.2.2 Reconstrugao de muros com altura superior a 60 cm

Consideram-se incluidos neste item sé quando solicitado/aprovado pela FISCALIZACAO a
reconstrugao total de muros de altura superior a 60 cm, medida a partir do nivel do solo, com
todos os materiais e TRABALHOS necessarios, nomeadamente levantamento topografico e/ou
fotografico, incluindo o depdsito ou remocdo de material demolido para vazadouro
seleccionado e custeado pelo ADJUDICATARIO, a substituicdo por material novo, toda a méao
de obra e equipamentos necessarios (especializados ou n&o), e todos os produtos
consumiveis. Consideram-se ainda incluidas quaisquer OBRAS adicionais necessarias a
estabilidade dos muros, sapatas, contrafortes, entre outros.

Nao se incluem neste item quaisquer fornecimentos ou TRABALHOS de reconstrugdo de
muros de altura inferior ou igual a 60 cm, estando estes TRABALHOS incluidos no item 1.1 -
Gasoduto Instalado.

Sao contempladas trés situagdes:

1.2.21 Reconstrugao de muros em pedra seca ou argamassa (m2)

Este preco refere-se aos fornecimentos e TRABALHOS para reconstruir muros de pedra seca
Oou argamassa.

1.2.2.2 Reconstrucao de muros de alvenaria de tijolo ou blocos (m2)

Este preco refere-se aos fornecimentos e TRABALHOS para reconstruir muros de alvenaria de
tijolo ou blocos, incluindo quaisquer acabamentos necessarios.

1.2.2.3 Reconstrugao de muros em betao simples ou armado (m2)

Este preco refere-se aos fornecimentos e TRABALHOS para reconstruir muros em betéo
simples ou armado.

Relativamente a reposicdo das condi¢des iniciais, o ADJUDICATARIO deverad tomar em
consideragdo que os terrenos reconstituidos deverdao ser devolvidos aos proprietarios ou
rendeiros, Autoridades e Camaras Municipais no estado e condigdes originais, motivo pelo qual
os pregos terdo que levar em conta todos os custos gerais ou especificos, incluindo
dispositivos de seguranga, escoramentos, fundagdes e todos os TRABALHOS e fornecimentos
necessarios.

Nao serdo considerados quaisquer pedidos adicionais de pagamento por parte do
ADJUDICATARIO no ambito destas rubricas (1.2.2.1, 1.2.2.2, 1.2.2.3) e toda e qualquer
reclamacgédo de proprietarios ou rendeiros apresentada a FISCALIZACAO/DONO DA OBRA
sera remetida ao ADJUDICATARIO, Unico e exclusivo responsavel perante o reclamante.

O ADJUDICATARIO devera tomar em consideracéo a necessidade de proceder & reposicéo e
sua verificacdo / confirmagdo por terceiros, de determinados elementos de demarcagao
(marcos de extremas de propriedade, entre outros), TRABALHOS também a incluir nestes
precos.

Estes itens 1.2.2.1, 1.2.2.2 e 1.2.2.3, serdo pagos por metro quadrado de acordo com as
medi¢cbes efectuadas e aprovadas pela FISCALIZACAO, antes da execugdo dos respectivos
trabalhos.

O pagamento far-se-4 aplicando os pregos estipulados na LISTA DE PRECOS UNITARIOS.

1.2.3 Muros de Gabides (m3)

Consideram-se incluidos neste item o fornecimento de materiais e construgdo de muros de
gabides, compreendendo todos os materiais € TRABALHOS necessarios a uma perfeita
colocagao dos mesmos, incluindo drenagens, sobre-escavagdes e compactagao se necessario,
que sejam ordenados/autorizados pela FISCALIZACAO.
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Estes TRABALHOS s6 se realizardo em circunstancias excepcionais ndo previstas na
documentacao contratual, nas ESPECIFICACOES ou nas demais condigbes do CADERNO DE
ENCARGOS.

A medicao sera feita por metro cubico (m3) instalado e aprovado pela FISCALIZACAO.

O pagamento far-se-a aplicando os pregos estipulados na LISTA DE PRECOS UNITARIOS.

1.2.4 Enrocamento ou colchoes tipo “Reno” (m3)

Consideram-se incluidos neste item todos os materiais e TRABALHOS necessarios a
estabilizagdo de fundos e paredes laterais de canais ou leitos de cursos de agua utilizando
enrocamento ou a colocagao de colchdes tipo “Reno”.

S6 se consideram os itens que tenham sido ordenados/autorizados pela FISCALIZACAO.

Estes TRABALHOS sé se realizardo em circunstancias excepcionais ndo previstas na
informacao da documentacao contratual, nas ESPECIFICACOES ou nas demais condi¢des do
CADERNO DE ENCARGOS.

A medicdo sera feita por metro cubico (m3) de trabalho realizado e aprovado pela
FISCALIZACAO. O pagamento far-se-a aplicando os pregos estipulados na LISTA DE
PRECOS UNITARIOS.

1.2.5 Abertura de vala em rocha (terrenos das classes 6 e 7)

Consideram-se incluidos nos pregos deste item todos os TRABALHOS, custos extra e perdas
de rendimento que derivem da realizagao destas operagdes, nos termos adiante descritos, nos
trabalhos de abertura de valas. Nao sao aplicaveis estes pregos aos itens 1.2.6.1 a 1.2.6.8.

1.2.5.1 Desmonte por explosivos (m3)

Inclui-se neste item a abertura de vala por desmonte com explosivos em termos de rocha
parcial ou total da classe 6 e 7 de acordo com a norma DIN 18300, a remogao e o transporte
do material resultante nao reutilizavel a vazadouro seleccionado e custeado pelo
ADJUDICATARIO e o aterro da vala incluindo fornecimento de materiais compactaveis,
incluindo o fornecimento e colocacdo de areia para o assentamento e envolvimento da
tubagem, revestimento de protecgéo contra rocha da tubagem, entre outros.

Consideram-se ainda incluidos neste prego quaisquer custos de transporte, fornecimento e
armazenagem de explosivos, sinalizagcao e apoio, bem como todos os custos resultantes de
requisitos de segurancga e / ou de licenciamentos.

1.2.5.2 Desmonte mecanico (m3)

Inclui-se neste item a escavacao e abertura de vala por desmonte mecéanico em terreno de
rocha parcial ou total das classes 6 e 7, de acordo com a norma DIN 18300, remocgao e
transporte de material resultante n&o utilizavel a vazadouro seleccionado e custeado pelo
ADJUDICATARIO e aterro da vala incluindo fornecimento de materiais compactaveis, incluindo
o fornecimento e colocacdo de areia para o assentamento e envolvimento da tubagem,
revestimento de protec¢éo contra rocha da tubagem, entre outros.

Consideram-se ainda incluidos neste preco todos os custos resultantes de requisitos de
seguranca e/ ou de licenciamentos.

. Perfis para medicado de volumes em terrenos rochosos classes 6 e 7
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Os perfis descritos a seguir, constituirdio a base para a medicdo de massas rochosas
(escavagdo e remocdo do local da OBRA, dos solos das classes 6 e/ou 7, conforme a Norma
DIN 18300 ).

» Perfil de medicao para valas do Gasoduto em terrenos de rocha total classes 6 e 7

a O perfil ilustrado na Fig. 1 sera o utilizado no célculo de volumes para solos rochosos.
Para efeitos de calculo sera considerada, a espessura efectiva de rocha, mas apenas até
200mm abaixo da geratriz inferior da tubagem, e o comprimento real de rocha na vala.

SUPERFICIE DO SOLO

/.
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Fig. 1

» Perfil de medi¢ao de escavagéo em terrenos com rocha parcial classes 6 e 7

a O perfil tedrico para calculo do volume em terrenos como atras descrito, encontra-se
ilustrado na figura 2 e sera o utilizado para o célculo de volumes de pogos de escavagao
(quando aplicavel), localizados em terrenos de rocha parcial das classes 6 e 7.

Em todos estes casos, se as camadas rochosas estiverem localizadas na camada
superior até uma profundidade de 200mm, ndo serdo considerados como suplemento
ao pre¢o 1.1 estando o trabalho incluido no pre¢o 1.1 - Gasoduto Instalado.
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1.2.6

SUPERFICIE DO SOLO
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Fig. 2

No caso da camada rochosa estar situada entre os primeiros 200mm e o nivel indicado
na documentagao contratual para o topo da tubagem, sera considerada a percentagem
respectiva.

Os volumes e percentagens respectivos serdo os acordados entre a
FISCALIZACAO/DONO DA OBRA e o ADJUDICATARIO e serdo remuneradas de
acordo com o prec¢o suplementar para escavagao em terreno rochoso.

a) Se as camadas rochosas estiverem localizadas na zona inferior da vala, i.e., abaixo do topo
da tubagem, para calculo do volume serdo consideradas as seguintes dimensdes:

= Didmetro nominal da tubagem acrescido de 200mm para calculo da espessura;

= Didmetro nominal da tubagem acrescido de 200mm para cada lado, para calculo da
largura;

b) Nos casos em que o volume do material resultante da abertura da vala seja considerado
impréprio para aterro, este sera substituido por areia a custas do ADJUDICATARIO.

Travessias e cruzamentos

Neste item englobam-se travessias de estradas, vias férreas, , IC's, IP's, Auto-estradas, canais
e cursos de agua, executadas ao longo do gasoduto.

Nao englobam aquelas que pelas suas caracteristicas requerem processos especiais de
construgdo e que estdo designadas em item a parte, no item 1.2.8 - Pontos e Secgées
Especiais, deste documento.

Este item é um suplemento ao prego 1.1 - Gasoduto Instalado, de modo a contemplar os
encargos adicionais resultantes da realizagdo destas travessias.

As travessias foram subdivididas por tipos, consoante o obstaculo a atravessar e agrupadas
consoante o tipo de travessia indicado nos documentos contratuais.
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O ADJUDICATARIO deve identificar e descrever os métodos e processos construtivos que se
propde utilizar nas travessias em satisfagdo das ESPECIFICACOES, da documentagdo
contratual e condigdes do CADERNO DE ENCARGOS, qualquer que seja o tipo / natureza do
terreno que venha a ser encontrado.

Nos precos destes itens consideram-se incluidas todas as operagdes necessarias para que o
gasoduto fique perfeitamente instalado, de acordo com a documentagéo contratual e condi¢des
do CADERNO DE ENCARGOS.

Considera-se a seguinte divisao principal:

Estradas Nacionais;

Estradas Municipais;

Auto-estradas, IP, IC;

Estradas ndo classificadas, arruamentos e caminhos;

Linhas Férreas;

Rios, cursos de agua e canais;

Cruzamento com tubagens adutoras de abastecimento de agua, de didmetros
superiores a 1000 mm.

Para cada um destes tipos, considera-se quando aplicavel, a subdivisdo por método de
trabalho requerido, como seja por vala aberta (open cut) ou por perfuragdo horizontal
“Thrust/Auger Boring”.

Todos os demais cruzamentos e pequenas travessias, como sejam por exemplo, caminhos e
pequenos arruamentos e estradas nao classificadas tipo RC ("Road Crossing"), estao incluidos
no item 1.1 - Gasoduto Instalado.

1.2.6.1 Travessia de Estradas Nacionais / Municipais, Vias Férreas, IC's, IP's e
Auto-estradas por perfuracao horizontal “Thrust/Auger Boring” (m.l.)

Nas travessias de estradas nacionais / municipais, vias férreas, IC's, IP's e Auto-estradas por
perfuragcdo horizontal “Thrust/Auger Boring”, considera-se incluida a execugdo de todos os
trabalhos, conforme a seguir se discrimina, qualquer que seja o tipo/natureza do terreno que
venha a ser encontrado.

Consideram-se incluidos todos os requisitos exigidos, consoante a entidade proprietaria,
referente a documentagao necessaria para o seu licenciamento.

Os TRABALHOS de execugéo de atravessamentos de estradas nacionais / municipais, vias
férreas, IC's, IP's e Auto-estradas por perfuragdo “Thrust/Auger Boring” com um comprimento
de manga de acordo com o especificado na documentagéo contratual , serdo remunerados em
suplemento ao item 1.1 - Gasoduto Instalado, por preco unitario segundo o preco de
CONTRATO estabelecido na LISTA DE PRECOS UNITARIOS e incluem os seguintes
TRABALHOS, sem no entanto a isso se limitarem:

o fornecimento de todos os materiais necessarios, incluindo o tubo da manga de
proteccdo, (casing), espacadores e diafragmas de selagem, conduta de fibra
optica e manga de PEAD 125mm;

. definicdo do método de construgao resultante do levantamento e inspecgédo do
local;

. realizagcdo do PROJECTO de construgdo e condugao das diligéncias necessarias
para permitir o licenciamento do atravessamento pelas entidades oficiais
envolvidas;
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. realizar e/ou garantir a proteccdo e manutencgéo das infra-estruturas existentes de
acordo com os proprietarios ou rendeiros;

. realizar e garantir o planeamento de regulagao de trafego e medidas de seguranca
sujeitas a aprovagao das autoridades;

° realizar todos os TRABALHOS de construgao civil e escavacdes de preparagao
para a perfuragdo, em qualquer tipo de terreno, incluindo os fossos de ataque e
recepgao;

. realizar todas as sondagens necessarias a identificacdo das infra-estruturas na

area do atravessamento, de acordo com a documentagao contratual ou com as
instrugdes emanadas pelo proprietario, rendeiro ou seu representante, durante o
processo de notificagao;

. abertura, entivagdo/escoramento, drenagem e esgoto, dos pogos de langamento e
recepgao da perfuragao;

. macigo de ancoragem da parede de apoio do sistema de perfuragao;

° cavaletes de betédo anti-flutuagéo (C.F.S.) incluidos na protecgao das valetas;

. instalar apoios para tubagem, com sacos de areia;

. realizagdo da perfuracdo horizontal “Thrust/Auger Boring”, qualquer que seja o tipo
/ natureza do terreno, incluindo a unido por soldadura das mangas de protecgio;

. ensaios END das soldaduras das mangas e da tubagem;

° instalar todos os pontos de medig¢ao para protecgao catddica;

. fornecimento e instalagdo de cabos para protecc¢ao catodica;

. realizar e registar todas as medidas necessarias como requerido;

° aterro dos pogos e sua compactacao de acordo com o especificado;

. realizar levantamento para “As Built”, em conformidade com as exigéncias

especificas e documentos do CONTRATO;

. restabelecimento das condigdes iniciais e devolugéo das zonas ocupadas;

Os atravessamentos serdo medidos por unidade e o pagamento serd realizado com a
conclusao dos TRABALHOS e recepgao dos dados levantados e aprovados para as telas finais
“As Built”, e apés a aceitagdo do atravessamento pela Entidade responséavel pela exploragéo
da estrada.

1.2.6.2 Travessia em vala a céu aberto, incluindo manga de protecgdo em
Estradas Nacionais e/ou Municipais (m.l.)

Este item abrange a unidade de atravessamento com um recobrimento da manga de protecgéo
(casing) de acordo com ESPECIFICACOES/Desenhos Padréao e que sera medido em metros
lineares (m.l.). Inclui, mas nao se limita, aos seguintes TRABALHOS e fornecimentos:

. fornecimento e montagem de todos os materiais necessarios, incluindo o tubo da
manga de protecgéo (casing), espacgadores e diafragmas de selagem e a manga
de @ 125 mm e a conduta de & 50 mm de fibra 6ptica;

. realizar e/ou garantir a proteccdo e manutencgéo das infra-estruturas existentes de
acordo com os proprietarios, rendeiros ou seus representantes;

. realizar e garantir o planeamento de regulagao de trafego e medidas de segurancga
a submeter a aprovagao das autoridades;

. realizar todas as sondagens necessarias a identificacdo das infra-estruturas na
area do atravessamento, de acordo com a documentagao contratual ou com as
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1.2.6.3

instrucdes emanadas pelo proprietario, rendeiro ou seu representante, durante o
processo de notificagao;

. unido por soldadura das mangas de protec¢do e ensaios nao destrutivos;

o realizar a escavagao da vala independentemente do tipo de terreno, assentamento
do tubo de manga, entivagdo ou escoramento, drenagem e esgoto da vala;

. ensaios nao destrutivos das soldaduras da manga e da tubagem;

. cavaletes de betdo anti-flutuante (CFS) incluidos na protecgéo das valetas;

. instalar apoios para tubagem, com sacos de areia;

. restabelecimento as condigbes iniciais da estrada, e obter o acordo do
proprietario, rendeiro ou seu representante;

. execucgao de “Tie ins” incluindo ensaios END;

. instalar todos os pontos de medigdo para protec¢cdo catddica, incluindo o
fornecimento e instalagéo de cabos e postes de medigéo;

. instalacdo de manga adicional HDPE @ 125mm no interior para a colocagéo da
conduta adicional do cabo de fibra 6ptica e cabos de protecgéo catéddica.

. realizar e registar todas as medidas necessarias como requerido;

. aterro e compactagao da vala e zonas envolventes, de acordo com o especificado;

. realizar levantamento para as telas finais “As Built”, em conformidade com as
exigéncias especificas e documentos do CONTRATO;

. restabelecimento das condigbes iniciais e devolugdo das zonas ocupadas e
adjacentes.

Os atravessamentos serdo medidos por metro linear (m.l.) e o pagamento sera realizado com a
conclusao dos TRABALHOS e recepgao dos dados levantados e aprovados para as telas finais
“As Built”, e apds a aceitacado dos atravessamentos pela Entidade responsavel pela estrada.

Travessias em vala a céu aberto com laje de protec¢ao de Estradas
Nacionais e/ou Municipais (m.l.)

Este item abrange a unidade de atravessamento e que sera medido em metros lineares (m.l.).
As restantes travessias estdo incluidas no item 1.1 Gasoduto Instalado.

Este item inclui, mas nao se limita, os seguintes TRABALHOS e fornecimentos:

. fornecimento de todos os materiais necessarios;

. realizar e/ou garantir a proteccdo e manutengéo das infra-estruturas existentes de
acordo com os proprietarios e rendeiros;

. realizar e garantir o planeamento de regulagao de trafego e medidas de seguranca
sujeitas a aprovagao das autoridades;

. realizar todas as sondagens necessarias a identificacdo das infra-estruturas na
area do atravessamento, de acordo com a documentacao contratual ou com as
instrucdes emanadas pelo proprietario, rendeiro ou seu representante, durante o
processo de notificagao;

. realizar a escavagao da vala independentemente do tipo de terreno, entivagdo ou
escoramento, incluindo drenagem e esgoto da vala, entre outros;

. fornecimento e instalagdo da conduta do cabo de fibra éptica e respectivo casing
HDPE 125 mm na vala;
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aterro de vala com material compactavel, incluindo fornecimento e aplicagdo de
laje de protecgdo de betdo e compactagdo conforme ESPECIFICACOES e
desenhos;

reconstrucdo do pavimento da estrada devidamente aprovado pelas autoridades
ou proprietarios e rendeiros em causa;

execucgao de “Tie ins” incluindo ensaios END;
regularizagao da area adjacente;

realizar levantamento para “As Built”, em conformidade com as exigéncias
especificas e documentos do CONTRATO;

restabelecimento das condigdes iniciais e devolugdo das zonas afectadas, de
acordo com as ESPECIFICACOES obtendo o acordo do proprietario ou rendeiro.

Os atravessamentos serdo medidos por metro linear (m.l.) e o pagamento sera realizado com a
conclusdo dos TRABALHOS e recepgao dos dados levantados e aprovados para as telas finais
“As Built”, e apds a aceitacado dos atravessamentos pela Entidade responsavel pela estrada.

1.2.6.4 Travessias em vala a céu aberto, com laje de protec¢cao em estradas nao
classificadas, arruamentos e caminhos (m.l.)
Nos pregos deste item consideram-se incluidas todas as operagdes necessarias para que o

gasoduto fique perfeitamente instalado, de acordo com a documentagdo contratual e
condi¢cdes do CADERNO DE ENCARGOS.

Este item considera os casos de travessias de estradas nao classificadas, arruamentos e
caminhos realizadas em vala a céu aberto, com laje de protecg¢édo, consoante requisitos da
entidade proprietaria e de acordo com o critério a seguir discriminado:

Este item abrange a unidade de atravessamento com um comprimento superior a 5m,
incluindo, mas nao se limitando, aos seguintes TRABALHOS e fornecimentos:

fornecimento de todos os materiais necessarios, incluindo conduta de fibra 6ptica
e casing HDPE 125 mm.

realizar e garantir o planeamento de regulagao de trafego e medidas de seguranca
a submeter a aprovagao das autoridades;

realizar todas as sondagens necessarias a identificagdo das infra-estruturas na
area do atravessamento, de acordo com a documentagao contratual ou com as
instrugdes emanadas pelo proprietario, rendeiro ou seu representante durante o
processo de notificagao;

escavagao e preparagao da vala, incluindo drenagem e esgoto, entivagao entre
outros, independentemente do tipo de terreno;

instalagdo do tubo e da conduta do cabo de fibra dptica na vala e respectivo
casing HDPE 125 mm,;

aterro de vala com material compactavel, incluindo fornecimento e colocagéo das
lajes de protecgdo de betdo e compactagdo conforme ESPECIFICACOES e
desenhos;

reconstrugdo do pavimento da estrada devidamente aprovado pelas autoridades
ou proprietarios e rendeiros em causa;

execucao de “ Tie ins” incluindo ensaios END;

regularizacao da area adjacente;
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. realizar levantamento para as telas finais “As Built”, em conformidade com as
exigéncias especificas e documentos do CONTRATO;
° restabelecimento das condigdes iniciais e devolugdo das zonas afectadas, de
acordo com as ESPECIFICACOES obtendo o acordo assinado do proprietario ou
rendeiro;

Os atravessamentos serdo medidos por metro linear (m.l.) de laje instalada. O pagamento sera
realizado com a conclusdo dos TRABALHOS e recepgdo dos dados levantados e aprovados
para “As Built”.

As travessias com comprimento igual ou inferior a 5 m consideram-se incluidas no capitulo 1.1
Gasoduto Instalado.

Travessia de cursos de agua, rios e ribeiros

Nos precos dos itens 1.2.6.5.2 e 1.2.6.5.3 consideram-se incluidas todas as operagoes
necessarias para que o gasoduto fique perfeitamente instalado, de acordo com a
documentacéao contratual e condigdbes do CADERNO DE ENCARGOS, assim como os desvios
dos mesmos serdo da responsabilidade do ADJUDICATARIO.

Os atravessamentos com larguras inferiores a 2m estado incluidos no item 1.1 - Gasoduto
Instalado.

Neste item englobam-se travessias de rios, cursos de agua e canais.

Com largura compreendida entre 2e 5 m (m.l.)

O preco é por metro linear para atravessamento de ribeiros de largura compreendida entre 2 e
5m e incluira, sem a eles se limitar, aos seguintes TRABALHOS:

° realizar todos os TRABALHOS de escavacgado necessarios para preparar a vala a
profundidade necessaria, de forma a permitir um assentamento da tubagem
adequada;

. realizar o alinhamento, curvas, soldaduras e revestimentos e ensaios néao

destrutivos necessarios para o atravessamento ou “Tie in” respectivos;

. fornecimento e instalagdo de protecgdo mecéanica, com revestimento em betédo
armado ou betdo in-situ. Inclui-se neste preco o fornecimento de todos os
materiais e a execugao de todos os TRABALHOS necessarios a aplicagdo do
revestimento de betdo, correcta lastragem e assentamento do tubo no fundo da
vala, a contento da FISCALIZACAO, incluindo escavacéo adicional e alargamento
da vala se necessario;

. inclui igualmente o fornecimento da protecgédo adicional da tubagem para a fibra
optica e de revestimento adequado para o tubo;

. fornecimento e instalagdo de postes de medigdo de protecgcdo catédica e
respectivos cabos;

. execuc¢ao do aterro da zona de atravessamento;

. realizar o levantamento e recolha de dados para os “As Built";

. restabelecimento da zona de atravessamento a sua forma e condi¢des iniciais,

incluindo a aprovacgéao dos proprietarios ou rendeiros e entidades competentes.

Os atravessamentos serdo medidos por metro linear. O pagamento sera realizado com a
conclusdo dos TRABALHOS e recepgédo dos dados levantados e aprovados para “As Built”.

1.2.6.5.2 Com largura compreendida entre 5e 10 m (m.l.)
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1.2.6.5.3

O ADJUDICATARIO devera apresentar antes do inicio dos TRABALHOS, um PROJECTO
detalhado explicitando o método de atravessamento para aprovagdao do DONO DA OBRA e
entidades envolvidas.

O ADJUDICATARIO podera apresentar processos alternativos de controlo de flutuagdo e
proteccdo mecanica.

O precgo é por metro linear unitario para atravessamento de rios de largura compreendida entre
5e 10 m e incluira, sem a eles se limitar, os seguintes TRABALHOS e fornecimentos:

. realizar todos os TRABALHOS de escavagdo necessarios para preparar a vala a
profundidade necessaria, de forma a permitir um assentamento da tubagem
adequada.

. realizar o alinhamento, curvas, soldaduras e revestimentos e ensaios néo

destrutivos necessarios para o atravessamento ou “Tie in” respectivos.

. fornecimento e instalagao de protecgdo mecanica, com revestimento em betao
armado ou betdo in-situ. Inclui-se neste pregco o fornecimento de todos os
materiais e a execugdo de todos os TRABALHOS necessarios a aplicacdo do
revestimento de betdo, correcta lastragem e assentamento do tubo no fundo da
vala, a contento da FISCALIZACAO, incluindo escavacéo adicional e alargamento
da vala se necessario.

. inclui igualmente o fornecimento da protecgédo adicional da tubagem para a fibra
optica e de revestimento adequado para o tubo;

° fornecimento e instalagdo de postes de medicdo de proteccdo catddica e
respectivos cabos;

. execugao do aterro da zona de atravessamento;

. realizar o levantamento e recolha de dados para os “As Built*;

° restabelecimento da zona de atravessamento a sua forma e condicdes iniciais,

incluindo a aprovagéao dos proprietarios ou rendeiros e entidades competentes.

Os atravessamentos serdo medidos por metro linear. O pagamento sera realizado com a
conclusdo dos TRABALHOS e recepgédo dos dados levantados e aprovados para “As Built”.

Com largura compreendida entre 10 e 25 m (m.l.)

O ADJUDICATARIO devera apresentar antes do inicio dos TRABALHOS, um PROJECTO
detalhado explicitando o método de atravessamento para aprovagao do DONO DA OBRA e
entidades envolvidas.

O ADJUDICATARIO podera apresentar processos alternativos de controlo de flutuagdo e
proteccdo mecanica.

O preco é por metro linear unitario para atravessamento de rios de largura compreendida entre
10 e 25 m e incluira, sem a eles se limitar, os seguintes TRABALHOS e fornecimentos:

. realizar todos os TRABALHOS de escavagao necessarios para preparar a vala a
profundidade necessaria, de forma a permitir um assentamento da tubagem
adequada.

. realizar o alinhamento, curvas, soldaduras e revestimentos e ensaios nao

destrutivos necessarios para o atravessamento ou “Tie in” respectivos.
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1.2.6.6

1.2.6.7

. fornecimento e instalagdo de protecgdo mecanica, com revestimento em betado
armado ou betdo in-situ. Inclui-se neste preco o fornecimento de todos os
materiais e a execugdo de todos os TRABALHOS necessarios a aplicagdo do
revestimento de betdo, correcta lastragem e assentamento do tubo no fundo da
vala, a contento da FISCALIZACAO, incluindo escavacéo adicional e alargamento
da vala se necessario.

° inclui igualmente o fornecimento da protecgédo adicional da tubagem para a fibra
optica e de revestimento adequado para o tubo;

. fornecimento e instalagdo de postes de medigdo de proteccdo catédica e
respectivos cabos;

. execucgao do aterro da zona de atravessamento;

. realizar o levantamento e recolha de dados para os “As Built*;

. restabelecimento da zona de atravessamento a sua forma e condi¢des iniciais,

incluindo a aprovagao dos proprietarios ou rendeiros e entidades competentes.

Os atravessamentos serdao medidos por metro linear. O pagamento sera realizado com
a conclusao dos TRABALHOS e recepc¢ao dos dados levantados e aprovados para “As
Built”.

Enrocamentos adicionais em atravessamentos de cursos de agua (m3)

Serdo medidos e pagos os metros cubicos de enrocamento adicional utilizado em
atravessamentos de cursos de agua para além dos previstos no PROJECTO construtivo,
solicitados pela FISCALIZACAO.

Neste preco consideram-se incluidos o fornecimento e transporte de todos os materiais e a
realizacéo de todos os TRABALHOS necessarios a realizagdo do enrocamento, conforme as
ESPECIFICACOES.

Né&o seréo considerados TRABALHOS relativos a este item que n&o tenham sido autorizados
ou aprovados pela FISCALIZACAO.

A medicao é feita em metros cubicos com base nos volumes tedricos, tendo em consideragdo o
perfil transversal da vala e a espessura do enrocamento colocados em obra e aprovados pela
FISCALIZACAO.

Cruzamento com conduta adutora de agua por perfuragao horizontal
“Thrust/Auger Boring” (un)

Nos cruzamentos com conduta adutora de &agua por perfuragado horizontal, considera-se
incluida a execugao de todos os trabalhos, conforme a seguir se discrimina, qualquer que seja
o tipo/natureza do terreno que venha a ser encontrado.

Nos pregos deste item consideram-se incluidas todas as operacbes necessarias para que o
gasoduto fique perfeitamente instalado, de acordo com a documentagdo contratual e
condi¢cdes do CADERNO DE ENCARGOS.

Este item abrange a unidade de atravessamento com um comprimento de referéncia da manga
de proteccao até 30m, instalada a profundidade especificada na documentacdo contratual ,
medidos a geratriz superior da manga.

O precgo do atravessamento engloba, mas nao se limita, aos seguintes TRABALHOS e
fornecimentos:
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1.2.6.7.1

. fornecimento de todos os materiais necessarios, incluindo o tubo da manga de
protecgdo, (casing), espacadores e diafragmas de selagem, conduta de fibra
6ptica e manga de PEAD 125mm;

° definicdo do método de construcéo resultante do levantamento e inspecgao do
local;

. realizacdo do PROJECTO de construgdo e condugao das diligéncias necessarias
para permitir o licenciamento do atravessamento pelas entidades oficiais
envolvidas;

. realizar e/ou garantir a proteccdo e manutencgéo das infra-estruturas existentes de

acordo com os proprietarios ou rendeiros;

. realizar e garantir o planeamento de regulagao de trafego e medidas de seguranca
sujeitas a aprovagao das autoridades;

. realizar todos os TRABALHOS de construgéo civil e escavagdes de preparagao
para a perfuragao, em qualquer tipo de terreno;

. realizar todas as sondagens necessarias a identificagdo das infra-estruturas na
area do atravessamento, de acordo com o PROJECTO ou com as instrugdes
emanadas pelo proprietario, rendeiro ou seu representante, durante o processo de

notificagéo;

. abertura, entivagdo /escoramento, drenagem e esgoto dos pogos de langamento e
recepgao da perfuragao;

. macigo de ancoragem da parede de apoio do sistema de perfuragao;

. cavaletes de betédo anti-flutuagéo (C.F.S.) incluidos na protecgao das valetas;

. instalar apoios para tubagem, com sacos de areia;

. realizagdo da perfuragdo horizontal “Thrust/Auger Boring”, incluindo a unido por
soldadura das mangas de proteccéo;

o ensaios END das soldaduras das mangas e da tubagem;

° instalar todos os pontos de medi¢ao para protecgao catddica;

. realizar e registar todas as medidas necessarias como requerido;

. aterro dos pocos e sua compactacao de acordo com o especificado;

. realizar levantamento para “As Built’, em conformidade com as exigéncias

especificas e documentos do CONTRATO;

Os atravessamentos serdo medidos por unidade e o pagamento sera realizado com a
conclusdo dos TRABALHOS e recepgao dos dados levantados e aprovados para as telas finais
“As Built”, e apos a aceitagdo do atravessamento pela Entidade Responsavel.

As variagdes para mais ou menos, em torno deste valor de referéncia, serdo avaliadas por
metro linear de manga de protecg¢ao, conforme previsto no item 1.2.6.7.1.

Variacdo do comprimento de referéncia do item 1.2.6.7 (m.l.)

Este prego sera pago por metro linear e sera adicionado ou subtraido ao preco 1.2.6.7
- Cruzamento com conduta adutora de agua por perfuracao “Thrust/Auger
Boring”, em resultado de variagbes de comprimento quando aprovados pela
FISCALIZACAO.
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1.2.6.8

Paralelismo com Estrada Nacional (m.l.)

Este item & um suplemento ao item 1.1 - Gasoduto Instalado, quando solicitado/aprovado
pela FISCALIZACAO, de modo a contemplar os encargos adicionais resultantes da realizacdo
deste paralelismo e de acordo com a realizagao da totalidade dos trabalhos a seguir descritos.
Sempre que nao for concretizada a totalidade destes trabalhos, o paralelismo sera considerado
em outros itens.

Seréo medidos e pagos os metros lineares da conduta no paralelismo, com aprovagéo da
FISCALIZACAO/DONO DA OBRA.

Consideram-se incluidos todos os TRABALHOS e fornecimentos de materiais necessarios para
a correcta instalagdo da conduta, sobre-escavagao da vala e protecgdes devidamente
instaladas, & satisfacdo da FISCALIZACAO, da entidade proprietaria, da documentacéo
contratual e/ou CADERNO de ENCARGOS.

Além disso, incluem-se os seguintes TRABALHOS, sem no entanto a isso se limitarem:

. fornecimento de todos os materiais necessarios;
. definicdo do método de construcao resultante do levantamento e inspecc¢ao local;

. realizacdo do PROJECTO de construgao de forma a permitir o licenciamento do
paralelismo pelas entidades oficiais envolvidas;

° realizar e/ou garantir a proteccdo e manutengéo das infra-estruturas existentes de
acordo com os proprietarios e rendeiros;

. realizar e garantir o planeamento de regulagao de trafego e medidas de seguranca
sujeitas a aprovacgao das autoridades;

. realizar todas as sondagens necessarias a identificacdo das infra-estruturas na
area do paralelismo, de acordo com a documentagdo contratual ou com as
instru¢gdes emanadas pelo proprietario ou seu representante, durante o processo
de notificacao;

o reposicédo de todas as infra-estruturastruturas existentes (pavimentos, drenagens,
vedagdes, entre outros);

. repavimentagéo de toda a faixa de rodagem;

. reposigao de todas as valetas existentes.
Este item s6 sera considerado quando se realizem a totalidade dos trabalhos atras descritos.

Os metros lineares efectivamente executados serao determinados por medigdo sobre
desenhos finais “As-Built” aprovados de acordo com os documentos. Nao serdo consideradas
quaisquer variagdes aos pregos unitarios resultantes de variagbes das quantidades
executadas. As medigbes directas em obra serdo sé aprovadas, caso a caso, pela
FISCALIZACAO/DONO DA OBRA.

NOTAS FINAIS:

Nota 1.

Nota 2.

Qualquer trabalho adicional as quantidades previstas na Lista de Precos Unitarios s6
sera considerado apdés emissdo pelo Adjudicatario e aprovagdo pela
Fiscalizagao/Dono da Obra da correspondente ordem de alteragbes e assinada pelo
Chefe de Projecto.

Todos os itens constantes na Lista de Pregcos Unitarios devem ter pregco unitario
mesmo que a quantidade prevista seja igual a 0 (zero).
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Nota 3.

Nota 4.

Nota 5.

Apds a consignacgao total ou parcial da obra ou partes de obra (conforme o aplicavel),
o Adjudicatario dispora de um prazo de duas semanas para examinar e conferir todos
os documentos que compdem o Projecto patenteado e para realizar os levantamentos
complementares do local da obra tidos por necessarios, nomeadamente as medi¢des
constantes na lista de precos unitarios devendo, dentro do prazo citado, formular
quaisquer duvidas sobre os elementos patenteados.

Findo o prazo referido na nota anterior, considera-se para todos os efeitos que o
Adjudicatario dispde de todas as condigbes para a execug¢ao da obra, nos estritos
termos formulados na documentacado contratual, e para definir sem reservas o plano
de trabalhos definitivo.

Taxas Unitarias

Refere-se esta nota 5 as taxas unitarias a aplicar em trabalhos ou fornecimentos
adicionais solicitados e aprovados pelo Dono da Obra / Fiscalizacdo e que nao
estejam contemplados nas listas de precos unitarios.

Nos trabalhos por administragéo, os materiais e servigos serdo reembolsados ao valor
facial do respectivo comprovativo de compra (factura / recibo ou outros), acrescidos de
uma taxa de 15% (quinze por cento) para cobrir encargos com administracdo e lucro
do Adjudicatario.

A referida taxa inclui todos os encargos directos e indirectos, gastos gerais € margem
de lucro Adjudicatario.
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