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Resumo

Esta tese de mestrado centra-se no estudo de trés empreendimentos de construcdo com base
numa andlise cuidada da respectiva documentacdo contratual , em especial do Programa de
Concurso, Caderno de Encargos e Contrato, bem como das respectivas pecas de projecto
escritas e desenhadas. Através destas observacBes procurou-se entdo fazer uma analise dos
principais processos de informagdo, bem como das consequéncias que estes tiveram sobre 0s
custos, prazos e &mbito de projecto.

O trabalho de investigacdo foi iniciado por uma pesquisa generalista sobre Gestdo de Projectos
seguida de uma analise detalhada do Decreto-Lei 59/99, diploma juridico relativo a regulagdo
do regime de empreitadas de obras publicas, até a data da obra em estudo.

Estudou-se complementarmente os Modelos de Contracto FIDIC. Sao estes o “Novo Livro
Vermelho”, 0 “Novo Livro Amarelo”, “Livro Prateado” e “Livro Verde”.

Continuou-se o trabalho passando ao estudo da Fase de Concurso que se dividiu em duas etapas.
Na primeira etapa comegou por se estudar a documentacéo contratual (Programa de Concurso,
Caderno de Encargos, Carta Convite, Contracto, e Plano de Seguranca e Saude). Também foi
elaborada uma analise cuidada as pegas de projecto (escritas e desenhadas) nesta etapa. Numa
segunda etapa procedeu-se ao estudo da fase de pedidos de esclarecimento e de pedidos de
informacdo da fase de concurso. Apds a classificacdo dos pedidos de informacédo e das causas
dos mesmos  procedeu-se ao tratamento dos dados. Por fim o estudo das principais
consequéncias observadas nesta fase foram analisados, o que levou a elaboracdo de algumas
sugestdes para o futuro.

Posteriormente afase da execu¢do da obra foi submetida a uma divisdo em diversas etapas de
analise. Na primeira foram lidas e estudadas em profundidade as actas das reunifes de obra,
bem como a correspondéncia de maior relevancia das mesmas, abrindo caminho para a
enumeracdo e classificacdo dos processos de informagdo numa segunda fase. Ap6s o tratamento
de dados e de uma anélise macro dos processos, a atengdo virou-se para a observagdo profunda
de cinco processos tipo e dos seus efeitos no triangulo dos objectivos gerais da Gestdo de
Projectos , nomeadamente ao nivel dos custos, do prazo e do ambito. Por outro lado, a utilizagao
de diagramas de fluxos demonstrou ser fundamental na determinacdodos principais sub-
processos geradores de desperdicio, 0 que por sua vez, possibilitou a enumeracao das possiveis
causas intrinsecas a obra que poderiam ter dado origem a esse desperdicio.

Por fim a conclusdo foi dividida em trés etapas. Uma primeira etapa ficou centrada na sintese
das principais causas geradoras de desperdicio na Construcdo Civil. Na etapa seguinte procurou-
se encontrar solugbes que minimizassem situaces de desperdicio para 0s casos em que nao é
possivel a total eliminacdo do mesmo. . Numa terceira e ultima etapa foram elaborados planos
para desenvolvimentos futuros.

PALAVRAS-CHAVE: Decreto-Lei 59/99, Contracto, Processos, Desperdicio, Melhoria
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ABSTRACT

The objective of this dissertation was to study three construction projects, based on the analysis
and study of their contract documentation, as well as on the respective parts of the project
(drawings and specifications). Through this study, it was possible to make a clear analysis on
the information processes, and their consequences on the cost, as well as on the schedule and
scope of the project.

The work focused in the first place on a generalist research on project management. This had to
be the first procedure because the work had to be developed on the perspective of the project
management.

After this initial research i studied the Decree-Law 59/99, a legal document, that regulated
public works contracts, when this particular construction project was executed.

There was also a study on FIDIC Conditions of Contract. To attain these objective we studied
the "New Red Book", the "New Yellow Book," "Silver Paper" and "Green Book".

The work continued, through the study of the public contest phase. This study was divided in
two stages. The first stage began by studying the contract documentation. We also made a brief
study of the drawings and specifications of the project. In the second stage an analysis was
made on the phase of clarification or information requests. Finally an analysis was made on the
consequences of this phase, and possible suggestions of improvement for the future.

The work proceeded by analyzing the phase of construction work, which was divided into
several stages. The first stage consisted in reading and studding the minutes that were made
after the weekly meetings. Then the information processes were enumerated and categorized.
After the data process and macro analysis, a detailed study was made on five processes (one for
each category) and their effects on the triangle of the overall objectives of project management
(cost, schedule and scope). After this a list was made of possible causes of this waste.

Finally, the conclusion was divided into three stages. In the first step, the major causes of waste
on the construction industry were summed. The following stage was to study solutions, that
could minimized this waste. The third and final step was to plane future developments.

KEYWORDS: Decree-Law 59/99, Contract, Processes, Waste, Improvement
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1

Introducéo

1.1 A GESTAO DE PROJECTOS

O que é a gestdo de projectos? Numa frase pode-se dizer que esta é a aplicacdo de conhecimentos,
técnicas e capacidades na elaboracao e coordenacdo de actividades com vista a atingir um determinado
nimero de objectivos, a0 mesmo tempo que se minimiza o risco de fracasso e prejuizo a um minimo.

Hoje em dia, num mundo cada vez mais competitivo, a area de gestdo de projectos torna-se de
especial importancia para a construcdo civil. De facto, longe vao os tempos em que a industria da
construcdo civil beneficiava da elevada especula¢do imobiliaria com escoamento integral de produto e
com as correspondentes margens de lucro elevadas. Por isso, é cada vez mais importante, a gestdo de
custos, prazos e qualidade.

Os principais processos da gestdo de projectos, sem incluir a fase de iniciagdo e o fecho, séo o
Planeamento, a Execucédo e o Controlo. Do planeamento resulta a definicdodos objectivos e do plano
de trabalhos que, uma vez delineados, permitem passar a fase da execugdo. Do controlo nasce a
necessidade de elaboracdo de alteracbes ou correccfes ao plano de trabalho, sempre que aquele o
exija, 0 que ird obriga a eventuais alteragdes no processo de execu¢do. Em suma, a gestdo de projecto
€ um processo complexo que exige um continuo acompanhamento que se reflecte num planeamento
constante da obra que implica por vezes retrocessos e aperfeicoamentos. O referido raciocinio
encontra-se explicado na figura em baixo.

Planeamento

Controlo / Correcgdes

Fig. 1: Processos de um projecto

Tipicamente a gestdo de projecto na construgdo civil é liderada por um Gestor de Projecto, executada
por um empreiteiro e controlada pela Fiscalizag&o.



Andlise e Estudo de um Empreendimento de Constru¢éo

Das partes envolvidas na obra, a mais prejudicada, e mais exposta a sofrer com uma baixa
performance, nas areas atras referidas é o Dono de Obra, dado que a maior parte das vezes este ndo
estd ligado profissionalmente ao ramo da construgdo, o que leva a um grande desconhecimento do
mesmo. E aqui que a gestdo de projectos assume especial importancia defendendo e representando o
dono de obra, de forma a assegurar que 0s objectivos pretendidos, sejam alcancados com a melhor
relacdo custo-beneficio para o cliente.

E sobre esta 4rea que esta tese incidira, tentando analisar e estudar as principais ferramentas ao alcance
da gestédo de projectos.

A razdo pela qual o estudo incidiu em grande medida, sobre o contrato, é a importancia que este tem
para todo o correcto funcionamento das obras, pois este é o documento que define e regula todas as
relacBes entre as diferentes partes envolvidas na obra, estabelecendo os objectivos e as obrigacGes de
parte a parte. Nesse aspecto acaba por funcionar como a Constituicdo de um pais, definindo as
relacdes entre o poder executivo, legislativo e judicial, bem como os direitos e deveres dos cidadaos.
Da mesma forma que um pais, com uma Constituicdo pragmatica, clara e eficientemente redigida,
possibilitara prosperidade econdmica, justica e estabilidade a sociedade, também um contrato realista e
claro possibilitard a pequena sociedade a prazo envolvida na obra (Dono de
Obra/Projectista/Empreiteiro/Fiscalizacdo) beneficios mutuos optimizados, com o minimo de
situacOes de conflito.

O objecto de estudo da tese incidira e num caso pratico - um empreendimento de construgdo. Foi feita
uma andlise critica e foram estudadas as relagdes contratuais em todas as fases deste empreendimento
de construcdo. Procurou-se para isso caracterizar os pedidos de informacdo (antes e depois do
concurso), nomeadamente ao nivel dos circuitos de informacdo e de solucionamento, bem como os
seus impactos em termos de custos, prazos, qualidade e organica das equipas. Para se facilitar esta
andlise, a ferramenta de andlise de processos Microsoft Office Visio foi de bastante utilidade.

O estudo dos contratos incluiu ainda uma analise ao nivel de responsabilidade e papeis, resolucéo de
conflitos, abrangéncia de informacdo, termos estratégicos e de capacidade de resposta.

Por fim, umaanalise LEAN permitiu a elaboracdo de sugestfes quanto a alguns aperfeigoamentos que
poderdo ser tidos em conta no &mbito contratual e na escolha dos intervenientes, de forma a
possibilitar um funcionamento mais eficaz e melhorado dos préximos processos.

1.2 O PROGRESSO DOS TRABALHOS
Os trabalhos relativos a tese processaram-se do seguinte modo:

1) Estudo do decreto-lei 59/99, com base no qual, 0 concurso e o0 contracto relativos a esta
obra foram realizados. Estudo complementar dos contractos FIDIC e do CCP.

2) Anédlise da documentacdo referente ao empreendimento em questdo, nomeadamente:

2.1) Documentagdo contratual:

a) Programa de Concurso;

b) Caderno de Encargos;

¢) Cartaconvite;

d) Plano de Seguranga e Saude (em fase de projecto);

e) Contracto;

2.2) Documentacdo técnica do projecto:

a. Pecas escritas;

b. Pecas desenhadas;
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3) Andlise dos pedidos de esclarecimento e dos pedidos de informagdo na fase de concurso e
tratamento dos dados;

4) Estudo da fase de execucédo da obra, em vérias fases;

4.1) Leitura e estudo aprofundado das actas ;
4.2) Tipificacdo dos principais processos;
4.3) Leitura da restante informacao relativa aos processos seleccionados e tipificados.

5) Andlise e estudo de processos tipificados, procurando descobrir as situacBes mais
causadoras de desperdicio. Utilizacdo do Microsoft Office Visio como ferramenta
auxiliar;

6) Analise dos efeitos destes processos no triangulo Prazos, Custos e Ambito;

7) Reflexdo e sugestdo de possiveis melhorias envolvendo parcialmente uma perspectiva
Lean;

1.3 O DECRETO-LEI 59/99

Como foi dito procedemos a um estudo exaustivo do Decreto-Lei 59/99, com base em qual este
empreendimento foi realizado. Neste capitulo procuraremos descrever sucintamente as principais
caracteristicas deste decreto.

1.3.1 PRINCIPIOS JURIDICOS
Este Decreto orienta-se por uma série de principios juridicos. Sdo estes:

a) Legalidade — Os donos da obra apenas podem utilizar procedimentos legais;

b) Prossecucdo do interesse publico — O procedimento adjudicatério € um meio cujo o
objectivo é satisfazer as necessidades colectivas;

c) Transparéncia — Critérios de adjudicacéo previamente definidos;

d) Publicidade — Deve ser dada publicidade a todos os momentos relevantes do concurso;

e) lgualdade - A entidade adjudicante deve manter uma rela¢éo igualitaria com todos;

f) Concorréncia — Amplo acesso a todos os intervenientes;

g) Imparcialidade — Nos procedimentos adjudicatérios em momento algum se deve ter em
conta interesses particulares;

h) Proporcionalidade — Deve-se escolher um conjunto de procedimentos adequados a obra
em questao;

i) Boa fé — As entidades contratantes devem agir segundo os principios da autenticidade e
veracidade na comunicag&o;

j) Estabilidade — O procedimento concursal deve-se manter estavel durante toda a realizagdo
do mesmo;

k) Responsabilidade - As entidades, funciondrios e agentes podem ser responsabilizados
civil, financeira e disciplinarmente pela pratica de actos que violem as disposi¢oes;

1.3.2. Ambito

O ambito do Decreto-lei 59/99, aplica-se a obras publicas e a concessdes de obras publicas, ndo se
aplicando no entanto a fornecimentos e concessfes de servi¢os publicos. Os intervenientes a que se
aplica sdo o Estado, Institutos Publicos, Associaces Publicas, Autoridades Locais e outras entidades
sujeitas e 6rgdos competentes das regides autbnomas.
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1.3.3 Modo de realizacdo de obras publicas

Os modos de realizacdo de obras publicas, segundo este decreto, podem ser por Empreitada,
Concessdo e Administracdo. No primeiro caso o Dono de Obra, adjudica a execuc¢do integral dos
trabalhos a outrem. No segundo, a execucdo da obra é entregue a um concedente, bem como a
exploracdo da mesma durante um determinado nimero de anos. No Ultimo caso, todos os trabalhos sdo
executados directamente pelo dono de obra. Ou seja 0 Dono de Obra faz o papel do empreiteiro,
contratando directamente 0s subempreiteiros.

1.3.4 Tipos de Empreitadas

Segundo o presente Decreto-Lei, as obras publicas podem ser realizadas por Pre¢o Global, por Série
de Precos e por Percentagem. No primeiro caso a remuneracdo do empreiteiro é previamente fixada,
tendo em conta todos os trabalhos necessarios a execucgdo da obra, quer em termos de espécie quer em
termos de quantidade. No segundo caso a remuneragdo resulta da aplicagdo dos precos unitarios, para
cada espécie. No que toca as empreitadas por percentagem, a remuneracdo dos trabalhos, resulta da
execucdo dos mesmos pelo precgo de custo, acrescido de uma percentagem destinada a cobrir encargos
de administragdo e de remuneragdo da empresa.

1.3.5 Tipos de procedimentos de contratacdo
O tipo de procedimento pode ser concurso (publico ou limitado), por negociagéo, ou por ajuste directo.

e O concurso publico é aberto a todas as entidades, que possuam 0s requisitos legais
exigidos.

e No concurso limitado, s6 podem apresentar proposta, entidades escolhidas pelo dono de
obra.

e No procedimento da negociacéo, o dono de obra negocia com pelo menos trés entidades
previamente seleccionadas.

¢ No ajuste directo a entidade é escolhida independentemente do concurso.

1.3.5.1. O Concurso Publico

O processo do concurso publico foi também objecto de estudo, juntamente com os elementos inerentes
a este. O concurso publico é geralmente dividido em cinco fases:

1) Abertura do concurso e apresentacdo de documentacéao
2) Acto publico do concurso

3) Qualificacdo dos concorrentes

4) Anélise de propostas

5) Adjudicagéo

Os elementos base de um concurso séo o Projecto, o Programa de Concurso, e o Caderno de Encargos.

O projecto é o conjunto de pecas escritas e desenhadas suficientes para definir a obra, incluindo a sua
localizagdo, a natureza, o volume e estimativa orcamental dos trabalhos. Este é elaborado por uma
equipa técnica multidisciplinar, designada pelo Dono de Obra ou seu representante e liderada por um
coordenador de projecto. Pode ainda ser acompanhada por um gestor de projecto.

As pecas escritas sdo, entre outras:
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e Memoria descritiva;

e Célculo descritivo e justificativo;

e Folhas de medigéo e mapas de resumo e quantidades;
o CondicGes técnicas gerais e especiais;

e Programa de trabalhos;

e Estudos geoldgicos e geotécnicos;

As pecas desenhadas sdo, entre outras:

¢ Planta de localizagdo e enquadramento;
¢ Plantas, cortes e al¢ados;
o Desenhos de pormenor;

O Programa de Concurso é um documento elaborado pelo dono de obra, ou pelo seu representante,
com vista a estabelecer um conjunto de regras e procedimentos que orientam 0 mesmo processo do
concurso Serve também como definicdo resumida do empreendimento em questdo. De um modo
sucinto, este diploma define:

e As condigBes de admissdo do concorrente;

e CondicOes de apresentacéo das propostas;

e Prescri¢des do programa de trabalhos;

e Critérios de adjudicacdo;

¢ A entidade que preside ao concurso e entidade contratante;

O Caderno de Encargos ¢é definido pelo Decreto-Lei 59/99 como o documento que contém as
clausulas juridicas e técnicas, gerais e especiais a incluir no contracto a celebrar. Acaba por ser 0
documento contratual que estabelece as obrigagdes do empreiteiro para com o dono da obra. Estas
obrigacdes, ou objectivos, por norma devem ser apresentados de modo funcional e ndo técnico, (salvo
casos excepcionais), de forma que o output do processo seja o originalmente pretendido pelo Dono de
Obra, a0 mesmo tempo que o empreiteiro tem um determinado grau de liberdade para maximizar os
seus lucros. Deve igualmente conter todos os documentos que permitam ao empreiteiro avaliar a
dimensdo e complexidade do projecto. Acaba por ser um documento de referéncia, permitindo
eliminar qualquer ambiguidade sobre a obra, bem como o esclarecimento de duvidas de parte a parte.

Ou seja, 0 caderno de encargos determina o objecto e o regime da empreitada, 0 modo de retribuicdo
do empreiteiro, prazos, multas, ensaios a realizar e as garantias.

Cada concorrente, para ser admitido a concurso, precisa de cumprir o estabelecido no anincio/ convite
e programa de concurso, bem como de apresentar uma proposta dentro das condi¢Bes definidas. Esta
integra varios documentos, entre 0s quais:

e Nota justificativa do preco proposto;

e Lista de precos unitérios;

e Programa de trabalhos, plano de trabalhos, plano de méao de obra e plano de
equipamentos;

e Plano de pagamentos e cronograma financeiro;

e Memodria justificativa e descritiva do modo de execucéo da obra;

e Declaragdes de compromisso;

e Qutros documentos;

As propostas podem ser de trés tipos: simples (resposta a proposta base sem apresentacdo de variantes
ou condicionantes), condicionada (apresenta restricdes ao projecto colocado a concurso) e variante
(que é aquela que apresenta alteragBes ao projecto base de concurso).
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A qualificacdo dos concorrentes é realizada com base em critérios estabelecido pelo dono de obra,
gue usualmente séo a capacidade técnica, econdmica e financeira.

Por fim deve-se referir que a adjudicacdo da proposta poderé ser feita com base em determinados
factores:

e Preco;
e Prazo;
e Garantia;

e Custo de utilizacéo;

¢ Responsabilidade;

e Valiatécnica da proposta;
e Outros;

1.3.5.2. Concurso Limitado

O concurso limitado, como foi atras referido, € um procedimento de contratacdo do empreiteiro, ao
gual sé entidades convidadas pelo dono de obra podem apresentar propostas. O concurso Limitado
segue as regras que regulam o concurso publico, excepto no que toca a determinadas normas
especificas. Ha duas modalidades de concurso limitado. Séo estas:

e Concurso limitado com publicagdo de anuncio — Neste caso qualquer candidato pode
concorrer, cabendo ao Dono de Obra escolher aqueles de quem pode receber propostas.

e Concurso limitado sem publicagdo de anuncio — O dono de obra selecciona a parte de
quem pode concorrer.

Existem duas regras referentes a publicidade nos concursos:

e Segundo a primeira regra, a publicidade, quando exigivel é feita na 32 série do Diario da
Republica, num jornal de dmbito nacional, e num jornal de ambito regional onde a obra
vai ser realizada.

e A segunda regra dita, que se o valor for superior aos limiares comunitérios, além da
publicidade referida na primeira regra, esta deve ser publicada no Jornal Oficial das
Comunidades Europeias.

Aos concorrentes é obrigada a apresentacdo de certos requisitos, tais como a ldoneidade,
Capacidade Financeira e Capacidade Técnica.

1.3.5.3. Concurso por negociacao

Neste tipo de procedimento o dono de obra, negoceia directamente com pelo menos trés entidades
previamente seleccionadas. Até a fase de qualificacdo dos concorrentes, este procedimento segue as
regras que regulam o concurso limitado com publica¢@es de anuncio.

1.3.5.4. Ajuste directo

No caso do ajuste directo, a entidade é seleccionada pelo dono de obra de forma discricionaria. Este
tipo de procedimento pode ter dois tipos de manifestaces:
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e Consulta obrigatoria — em que hd um minimo de trés entidades a convidar
e Sem Consulta Obrigatdria — em que s6 se convida uma entidade

1.3.6. A PRESTACAO DA GARANTIA

De forma a garantir o pontual e exacto cumprimento das obrigaces por parte do empreiteiro, o dono
de obra pode obter uma caucgéo por parte daquele. O Dono de Obra pode recorrer a esta cau¢do no caso
de o empreiteiro ndo pagar ou contestar as multas contratuais que lhe forem aplicadas ou no caso de
ndo cumprir as obrigacdes legais ou contratuais liquidas e certas.

O modo de prestacdo de caucdo pode ser por:

e Deposito em dinheiro

o Depdsito em titulos emitidos ou garantidos pelo estado
e Garantia bancéria

e Seguro-caucéo

e Retencdo de pagamentos

1.3.7. PAGAMENTOS AO EMPREITEIROS E EXECUGAO DOS TRABALHOS
O modo de retribui¢do ao empreiteiro pode ser feito por:

e Prestac0es fixas — o contracto fixa os valores a pagar periodicamente, e as datas dos
respectivos pagamentos.

e PrestacOes variaveis ou por medigdes - Os pagamentos sdo feitos com base nos precos
unitérios contratuais e nas medicOes periodicamente realizadas.

Quanto & forma e periodicidade das medicdes deve-se ter em atengdo que:

o Estas devem ser feitas mensalmente, excepto se houver um acordo entre as partes que
estipule o contrario.

o Devem ser executadas, pelo representante do dono da obra, com assisténcia do
empreiteiro, no préprio local.

No que respeita os adiantamentos, estes poderdo ser concedidos pelo Dono de Obra ao Empreiteiro:

o Pelos materiais e equipamentos postos no local da obra
e Paraaquisicdo de novos materiais sujeitos a flutuacdo de pregos, mediante prestacdo de
garantia.

O pagamento de prémios ao empreiteiro, ndo € permito por este decreto-lei.

1.3.8. TRABALHOS A MAIS E A MENOS, ERROS E OMISSOES

e Os trabalhos a mais, sdo definidos pelo o artigo 26° como “(...) trabalhos cuja espécie
ou quantidade ndo foram incluidos no contrato inicial mas que se destinam & realizacéo
da mesma empreitada, se tornaram necessarios na sequéncia de circunstancias
imprevistas e ndo podem ser realizados em separado do contrato inicial sem causar
inconveniente grave ao dono da obra ou, sendo separéveis, sdo estritamente necessarios a
conclusao da obra”.

e Os trabalhos a menos sdo todos e quaisquer trabalhos incluidos no contrato, que nao
sejam executados, sendo necessario para isso, ordem expressa e escrita da fiscalizag&o.
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Os Erros e Omissdes contra quais o empreiteiro podera reclamar, segundo o artigo 14° do Decreto-
Lei 59/99, sdo:

e “...Erros e Omissdes do projecto, relativos a natureza ou volume dos trabalhos, por se
verificarem diferencas entre as condicBes locais existentes e as previstas, ou entre 0s
dados em que o projecto se baseia e a realidade;”

e “...erros de calculo, erros materiais e outros erros ou omissdes das folhas de medicdes
discriminadas e referenciadas e respectivos mapas-resumo de quantidades de trabalhos,
por se verificarem divergéncias entre estas e 0 que resulta das restantes pecas do
projecto.”

O empreiteiro ttm um prazo de “66 dias, ou no que for para o efeito estabelecido no caderno de
encargos, de acordo com a dimensdo e complexidade da obra, mas ndo inferior a 15 dias”, para
reclamar destes erros e omissdes. Erros detectados pelo empreiteiro, depois deste prazo, s serdo
aceites se 0 empreiteiro provar, que estes ndo poderiam ser detectados mais cedo.

Os trabalhos a mais, e erros e omissdes nao podem ultrapassar 25% do valor contratual da empreitada,
ou 20% do valor inicial de adjudicacdo. Caso isso acontega 0 empreiteiro tem o direito de rescindir o
contracto.

1.3.9 RECEPCAO PROVISORIA DA OBRA

Concluida a obra deve-se realizar uma vistoria, a pedido do dono de obra ou do empreiteiro, tendo em
vista a recepgao provisoria pelo primeiro. A vistoria tem como finalidade verificar se a execucdo da
obra, decorreu de acordo com estabelecido no caderno de encargos. Caso na vistoria, se detectem
deficiéncias na obra, o empreiteiro terd um prazo para proceder a correcgdo, devendo posteriormente
haver uma nova vistoria.

A recepcdo provisoria pode ser:

e De partes da obra
¢ Da totalidade da obra

1.3.10 CONTA DA EMPREITADA

A conta da empreitada é o documento que traduz o histérico financeiro da empreitada. E composta
por:

e Uma conta corrente onde se inscrevem os valores globais de todas as medi¢des, revisoes e
multas aplicadas.

e Um mapa dos trabalhos a mais e a menos executados, com indicacGes dos precos
unitarios.

e Um mapa de trabalhos e valores sobre os quais haja reclamagfes do empreiteiro ainda
ndo decididas.

A conta da empreitada deve ser elaborada num prazo de 44 dias apds a recepgao provisoria.

1.3.11 Prazo de garantia

O prazo de garantia que decorre entre a recepgdo provisoria e a recepcao definitiva, tem uma duragéo
de 5 anos, embora em certos casos se possa estabelecer um periodo de garantia menor. S&o abrangidos
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pela garantia, todos os defeitos que ndo resultem do normal desgaste e depreciacdo dos materiais e
equipamentos incorporados na obra.

1.3.12 Recepcao definitiva

Findo o prazo de garantia, procede-se a uma nova vistoria, e caso 0 resultado desta ndo apresente
deficiéncias, deterioracdes ou indicios de ruina, terd como consequéncia que o empreiteiro deixara de
ter qualquer obrigacdo ou responsabilidade para com a obra. Caso na vistoria, se venham a detectar
deficiéncias na obra, o empreiteiro tera um prazo para proceder a correc¢do, devendo depois haver
uma nova vistoria.

1.3.13 Subempreitadas

O empreiteiro pode subempreitar até 75% da obra, sendo sempre responsavel pelos actos dos
subempreiteiros. O dono de obra ndo se pode opor a escolha dos subempreiteiros, a ndo ser que estes
ndo tenham requisitos legais.

1.3.14 Contencioso dos contratos
Os litigios que surjam entre as duas partes podem ser resolvidos através de:

e Tribunais administrativos — Neste caso previamente a accdo judicial, as partes devem
fazer uma tentativa de reconciliagdo extra-judicial
e Tribunais arbitrais

1.4 CONTRACTOS FIDIC
1.4.1. FIDIC — A INSTITUICAO

Para complementar o estudo exaustivo sobre o Decreto-Lei 59/99, foi necessario efectuar uma analise
quanto as condicOes estabelecidas por um contracto FIDIC. FIDIC é o acronimo para Fédération
Internationale Des Ingénieurs-Conseils, ou Federacdo Internacional dos Engenheiros Consultores. O
facto de esta instituicdo ter um nome francés deve-se ao facto de a sua formacédo ter origem em trés
paises de cultura francofona, - Franga, Bélgica e Suica. Fundada em 1913, a Federacdo ficou desde
logo sediada em Genebra. A sua missdo tem-se focado na representagdo da Industria de Consultadoria
de Engenharia ao nivel global, quer através da promocéo de interesses negociais de empresas da area
do construgdo, quer através do fornecimento de ferramentas tecnoldgicas, ou de servigos de cariz
intelectual. Nesse sentido, tém sido vérias as actividades da FIDIC ao longo dos tempos,apresentando
diversas publicacdes nos ramos da pratica de negocio, gestdo de risco, gestdo integrada, gestdo da
qualidade, desenvolvimento sustentdvel, entre outros. Por outro lado também se tem dedicado a
preparacdo de material e de sessdes de formacdo em éreas ligadas a construgdo. No entanto, as
publicacdes, provavelmente mais () destacadas da FIDIC devem ser, sem grande margem de divida,
os modelos de contractos internacionais entre empreiteiro e dono de obra, bem como entre cliente e
consultor

1.4.2. MODELOS DE CONDIGCOES DE CONTRACTO FIDIC
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A primeira edicdo das condi¢des de contracto FIDIC para trabalhos e construcdo civil surgiu com o
nome de “Red Book” (Livro Vermelho) em 1957. Foi reeditado varias vezes, em 1963, 1977 e
novamente em 1987. Estas edi¢Ges eram compiladas, em grande parte, tendo como base documentos
do ICE (Institution of Civil Engineers).

Com vista a conhecer a utilidade préatica dos contractos, bem como a sua eficiéncia, a FIDIC procurou,
com a ajuda de governos, empreiteiros e engenheiros consultores, obter relatérios sobre a
aplicabilidade dos mesmos. Com base nesta fonte de informacdo, a comissdo de contractos FIDIC
procurou compilar um novo modelo de condic¢des de contractos que fosse aplicavel ao século XXI.

Novos modelos de Condicbes de Contracto:

e CondicGes de contracto FIDIC para a Construcéo (Novo Livro Vermelho)

a) Paratrabalhos de construcdo cujo o projecto seja da responsabilidade do dono de obra;

b) O Risco é partilhado e alocado a parte, ficando reservado para quem estd melhor
preparado esta para lidar com ele;

¢) Qualquer disputa deve ter um procedimento estrito;

d) A necessidade de contracto multi-disciplinar reconhecido pela primeira vez;

e) A possibilidade de o projecto ser parcialmente realizado pelo Empreiteiro, contemplada;

f) Os pagamentos sé&o feitos de acordo com as medigdes dos trabalhos;

g) O Engenheiro passa a ser 0 representante do dono de obra;

e Condicoes de contracto FIDIC para a Construgéo e Design (Novo livro Amarelo)

a) Para trabalhos de construcéo de edificios cujo o projecto seja realizado pelo empreiteiro;

b) A necessidade de contracto multi-disciplinar reconhecido pela primeira vez;

¢) A possibilidade de o projecto ser parcialmente realizado pelo Dono de Obra,
contemplada;

d) Os pagamentos sdo feitos de acordo com as medic6es dos trabalhos;

e) O engenheiro como representante do dono de Obra;

e CondicOes de Contracto FIDIC para projectos “Chave na mio” (Livro Prateado)

a) O empreiteiro corre mais riscos;

b) O Dono de Obra tem que pagar mais;

c) Aplicavel a projectos de constru¢do “chave na mdo”, normalmente quando o dono de
obra quer um preco fixo;

d) O projecto é realizado pelo Empreiteiro;

e) O empreiteiro fica encarregue de realizar todos os procedimentos da obra;

f) O empreiteiro tem liberdade para usar os seus préprios métodos;

g) O empreiteiro tem que ser de confianca;

h) Empreitada por preco global; (melhorar a frase)

e O contracto abreviado FIDIC (Livro Verde)

a) Foi criado para projectos de valor inferior a 500000$ e de duracéo inferior a seis meses;

b) Trabalhos simples e repetitivos;

¢) Usa linguagem simples;

d) O projecto pode ser feito por qualquer uma das partes;

e) O dono de obra representa-se a si mesmo, dado tratar-se de pequenos projectos (como
habitagdo residencial);
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Short Form of Contract

Fig 2: Os Modelos de condi¢8es de contracto FIDIC

1.4.3 CARACTERISTICAS DOS NOVOS CONTRACTOS FIDIC

Os novos modelos de contractos apresentam um conjunto de caracteristicas que os distinguem dos
anteriores contractos, nomeadamente:

Uniformizagdo de termos e clausulas - O Novo Livro Vermelho, o Novo Livro
Amarelo, o Livro Cinzento, e o Livro Verde foram elaborados pelo mesmo grupo de
trabalho. Por outro lado os Contractos ja ndo se baseiam na metodologia do ICE. Por
estas duas razbes procurou-se unificar as clausulas utilizando os mesmos titulos e
expressoes.

Aplicacdo mais abrangente - Estes contractos tem como objectivo serem aplicaveis
tanto ao sistema juridico anglo-saxénico, como ao sistema juridico romano-germanico
(ou continental). Para que tal fosse possivel, o grupo de trabalho incluiu advogados para a
revisdo das varias clausulas, de forma a que estas fossem aplicaveis aos dois sistemas
juridicos atras referidos. O resultado desta precaugdo foi uma maior flexibilidade e
adaptabilidade por parte das novas edi¢Ges dos contractos. Isto passou-se de diversas
maneiras, mas sobretudo através da passagem de vérias clausulas para as condicOes
particulares.

Aplicabilidade a uma maior variabilidade de projectos e sistemas de contracto - O
“Novo Livro Vermelho” é aplicavel a qualquer contracto de construcdo. O “Novo Livro
Amarelo” ¢ aplicavel a contractos para a construgdo e design. O “Livro Prateado” ¢
aplicavel a projectos “Chave na mao” e o “Livro Verde” é aplicavel a qualquer tipo de
pequenos projectos. Estas quatro condi¢Oes de contractos podem ser aplicadas a quase
todos o0s tipos de projectos .

Sequéncia logica de clausulas - Ao contrario da edigdo anterior que mantinha um estilo
desordenado (herdado do ICE), a actual edi¢do obedece a uma sequencia légica ordenada.
Provisdes mais especificas quanto aos direitos e deveres das partes - De forma a tentar
evitar situac@es de conflito, procura-se que o contracto cubra todos os imprevistos.
Linguagem Concisa — A linguagem é simples e pouco rebuscada de forma a ser
facilmente compreensivel para qualquer pessoa, cuja a lingua nativa ndo seja o inglés.
Condicbes Gerais de contracto podem ser ignoradas — Podem ser passadas para as
condigdes particulares.

Melhores métodos de resolucéo de conflitos -- A Adjudicacdo (ndo confundir com a
fase do concurso) procede Arbitragem. Com base nas experiéncia Americana e do World
Bank na resolucdo de conflitos na construcdo criou-se o DAB (Dispute Adjudication
Bord). Este é composto por trés peritos que sdo escolhidos e pagos por ambas as partes.
Proteccdo do Ambiente — O empreiteiro é responsavel por tomar todas as medidas de
modo a minimizar os impactes sociais e ambientais da obra.

11



Andlise e Estudo de um Empreendimento de Constru¢éo

Correcta alocacédo do Risco — O risco € alocado, de forma equilibrada, a entidade que
melhor esta preparada para o controlar e lidar com ele.

Clarificagdo da posicdo do Engenheiro — Nas edi¢Bes anteriores o engenheiro era
alegadamente uma personagem imparcial, 0 que era causava grandes situacdes de
conflito. No Novo Livro Vermelho e no Novo Livro Amarelo, este acaba por assumir o
duplo papel de gestor de projecto e de director de obra. E responsavel pela revisio e
aprovacdo do projecto ao mesmo tempo que tem que dirigir a obra e o estaleiro. Para
além disso esta clarificado que o engenheiro é o representante do dono de obra. No
entanto qualquer decisdo que tome deve ser na mesma justa e razoavel. No caso de haver
alguma disputa incontornavel, ndo é necessaria a mediacdo do engenheiro. Esta funcao
fica a cargo do Dispute Adjudication Board (DAB).

Esta situacdo ndo se aplica ao Livro Prateado e Livro Verde. No primeiro livro, a obra
estd toda ao cargo do empreiteiro. No segundo ndo existe engenheiro representante do
dono de obra. Dado que se aplica a pequenos e simples projectos, o dono de obra pode
representar-se a si mesmo.

1.4.4. CONCLUSAO:

Para sintetizar pode dizer-se que o as principais caracteristicas dos contractos FIDIC, sdo:

Clareza e Coeréncia - criadas por definigdes detalhadas, estrutura consistente e por uma
linguagem clara e concisa;

Imparciais e Justos - o risco é alocado a parte melhor preparada para lidar com ele;
Realizados por uma entidade imparcial - por engenheiros consultores;

Completos e flexiveis - Cobrem a maior parte de situa¢fes e necessidades;
Reconhecidos Internacionalmente - o que se deve a imagem positiva da FIDIC, bem
como ao facto de terem sido testados com sucesso;

Tudo isto torna os Contratos FIDIC universalmente aceites, tendo sido usado sobretudo em projectos
patrocionados pelo World Bank, o Asia Development Bank, Africa Development Bank.

1.5 O Cdadigo de Contractos Publicos

Actualmente o diploma vigente que regula as obras publicas é o Decreto-Lei 18/2008 ou Cdédigo de
Contractos Publicos. Por um lado este diploma estabelece as regras de procedimento que ddo origem a
um contracto puablico. Por outro lado disciplina, umas vezes de forma imperativa, outras de forma
supletiva aspectos importantes de execu¢do do contracto, nomeadamente as obrigaces e deveres das

varias parte.

Ao contréario do Decreto-Lei 59/99, o CCP abrange mais de uma &rea da contratacdo publica. Codifica
leis até ai dispersas pelos seguintes diplomas:

Decreto-Lei 59/99 (empreitadas e obras publicas);

Decreto-lei 197-99 (aquisicédo de bens e servicos);

Decreto-Lei 223/2001 (empreitadas no ambito dos sectores especiais) ;
Vaérios outros diplomas avulsos, relativos a contratacéo publica;

Abrange o0s seguintes contractos administrativos tipo:

empreitada de obras publicas
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concessao de obras publicas
concessao de servigos publicos
locacgdo de bens moveis

O CCP, apresenta um conjunto de caracteristicas e objectivos que se achou digno de registo:

1)

Intencédo codificadora:
Ambito de aplicagio das regras da contratagio publica:
Formacao de todos os contratos publicos;
Maéaxima amplitude das entidades adjudicantes;
(sector publico tradicional + sector empresarial)
Inclusdo da contratacdo dos sectores especiais;

(4gua, energia, transportes e servicos postais)

Simplificacéo procedimental:

Reducéo dos tipos de procedimentos;

Elevacédo dos limiares internos dos procedimentos;
Uniformizagéo das regras procedimentais;
Eliminacdo do acto publico dos concursos;
Habilitacdo apenas do adjudicatério;

Ajuste directo simplificado;

Concurso publico urgente;

Desmaterializagé@o ao servico da transparéncia e da eficacia procedimental:

Base dos procedimentos: plataformas electronicas utilizadas pelas entidades adjudicantes;
Consulta online das candidaturas e das propostas;

Leildes electrénicos;

Notificagdes e comunicacdes efectuadas sempre por via electronica;

Acentuada reducdo dos prazos procedimentais;

Responsabiliza¢édo das entidades adjudicantes:

Drastica reducdo da utilizacdo das empreitadas de concepgao/construcao;

Imposicdo do dever de adjudicacéo;

Divulgacdo obrigatdéria do modelo de avaliagdo das propostas aquando da abertura do
procedimento;

Indemnizagdo dos concorrentes em caso de ndo adjudicacéo;

Para concluir pode-se dizer que as principais novidades deste diploma juridico, face aos anteriores,

sdo:

Disciplina especifica do contrato administrativo:
Imperativos de interesse publico;

Poderes do contraente publico;

Novas figuras (ex: partilha de beneficios);

Regras especiais para incumprimento pelo contraente publico;
Reparticdo de risco entre as partes;

i) Regulamentacdo de alguns aspectos da técnica do Project-finance:

Direitos de step-ine de step-out;
Regulamentacgdo das alteracBes societérias;
Direito de sequestro no ambito concessorio;
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o Combinacdo de interesses: salvaguarda da concorréncia e garantias exigidas pelas
entidades financiadoras.

iii) Empreitada de obras publicas:
e Instrumentos de resposta a:
a) Crénica persisténcia das derrapagens dos custos das obras;
b) Desequilibrio excessivo das posi¢des
das partes;
e Exiguo espaco deixado a autonomia contratual.

iv) Concessdo de obras publicas e de servicos publicos
¢ Base habilitante da atribuicdo de concessoes;

e Inspiracdo nas melhores préaticas contratuais;

e Autonomia contratual das partes.
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2

O CASO EM ESTUDO: A FASE DE
CONCURSO

2.1 INTRODUCAO

O caso em estudo € um empreendimento de construcdo. O estudo e avaliagdo deste empreendimento
sera feito, numa primeira fase, com base no processo de concurso e seus elementos integrantes. Numa
segunda etapa sera analisada a fase de execucdo da obra através da leitura das actas e principal
correspondéncia entre os intervenientes.

2.2.0 PROCESSO DE CONCURSO

Como foi referido atrés, esta empreitada e 0s respectivos procedimentos concursais decorreram ao
abrigo do decreto-lei 59/99. O modo de adjudicacdo da empreitada foi através de concurso publico.
Comecou-se por analisar todo o processo e documentagdo que antecedeu o contrato, nomeadamente :

e Programa de concurso;

e Caderno de Encargos;

e Carta convite;

e Projectos;

e Plano de Seguranca e Salde.

2.2.1. PROGRAMA DE CONCURSO

O Programa de Concurso foi o documento elaborado pelo representante do Dono de Obra (0 Gestor de
Projecto), com vista ao estabelecimento das regras e procedimentos que orientam 0 mesmo processo,
bem como para a definicdo do empreendimento em quest&o.

Na generalidade, considerou-se este diploma cumpridor do seu principal objectivo - a defesa do
interesse do Dono de Obra - e redigido de forma clara, embora tenham —se verificado algumas
situacBes pontuais que levaram a problemas de interpretacéo por parte dos concorrentes.

O Programa de Concurso estudado foi resumido e submetido a selec¢do de algumas alineas dignas de
nota:

1) Designacédo de concurso e tipo de empreitada;

2) O concurso publico que, por razdes de confidencialidade, designou-se por “Construgio de
um empreendimento”;

a) A empreitada em estudo é por preco global, apresentado em Euros, ndo incluindo o IVA e
devendo também ser acompanhada de uma lista de precos unitarios que lhe serviu de
base;

3) Resumo do empreendimento que se propde a concurso:

a) O Empreendimento consistiu na construcdo de trés edificios;

b) As obras foramdistintas entre si e elaboradas no &mbito de trés contratos também estes
distintos. No entanto, o programa de concurso impunha como condic¢do a necessidade da
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a)
b)

c)

d)

€)

6)

7)
a)
b)
c)
d)
€)
f)
9)
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adjudicacdo dessas obra a um Unico empreiteiro, pelo que as propostas dos mesmos
deveriam ser feitas com vista a referida condicdo;

Os documentos de habilitacdo da proposta deviam ser apresentados, em formato original
ou em copia autenticada;

Preco base e Prazos:

O preco base da proposta foi de 4.700,000 €, ndo devendo este incluir o IVA,

O periodo para consulta durou 9 dias;

O prazo para entregas de propostas terminou ao fim de 15 dias a contar da data de periodo
de consulta;

As reclamacg6es ou pedidos de esclarecimento, deviam ser realizados, antes de finado um
terco do prazo para a apresentacéo de propostas;

Os esclarecimentos deviam ser realizados antes de dois tergos do prazo para a
apresentacao da proposta estar terminado;

Os documentos de habilitagdo dos concorrentes incluiram toda a documentacéo
necessaria para que o concorrente comprovasse a capacidade legal da sua empresa, a sua
idoneidade, capacidade produtiva e técnica e a sua capacidade financeira;

Os documentos que instruiram a proposta englobavam:

a proposta de preco global;

uma nota justificativa do preco proposto;

uma lista de precos unitarios;

uma lista de taxas unitarias;

0 programa de trabalhos;

o0 plano de pagamentos;

o critério de adjudicacéo foi baseado no preco e valia técnica;

2.2.2. CADERNO DE ENCARGOS

Este diploma é definido pelo DL 59/99 como o documento que contém ordenados por artigos
numerados as clausulas juridicas e técnicas, gerais e especiais, a incluir no contrato a celebrar.

Do caderno de encargos em questdo achou-se digno de nota 0s seguintes aspectos:

1)
a)
b)
c)
d)
2)
3)
4)
5)

6)

Regras de interpretacdo de documentos:

O que se encontra no titulo contratual prevalece sobre os demais documentos.

O que se encontra estabelecido na proposta prevalece sobre os demais documentos
excepto o referido na alinea anterior.

O caderno de encargos prevalece sobre o projecto.

Todos os demais documentos prevalecem sobre o programa de concurso.

A auséncia de esclarecimento de davidas por parte do empreiteiro, torna-o responsavel
por qualquer mé interpretagdo do projecto.

O empreiteiro é responsavel pelos actos dos seus subempreiteiros, ndo podendo
subempreitar a obra em mais de 75%.

Existe uma caucéo, no valor de 5% do valor da obra, de forma a garantir o cumprimento
de todas as obrigacGes assumidas pelo empreiteiro.

Os pagamentos ao empreiteiro serdo feitos por prestacdes mensais, avaliados segundo os
mapas de trabalhos, executados e aprovados pela fiscalizacao.

O ndo cumprimento de qualquer prazo (global ou parcial) dard ao dono de obra a
possibilidade de aplicar uma multa, a ser descontada da caucdo. O esgotamento da caucao
dara ao dono de obra o direito a rescindir o contrato.
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7) O empreiteiro deve comunicar a fiscalizacdo a ocorréncia de erros e omissdes. A auséncia
desta comunicacao torna o empreiteiro responsavel pelo erro ou omissao.

2.2.3. PECAS DO PROJECTO
Os projectos estdo divididos por edificios, e por sua vez em especialidades. As especialidades séo:

1) Arquitectura, térmica e acustica;

2) Estruturas e fundacdes;

3) Gés;

4) InstalacGes eléctricas, seguranca meios elevatérios;
5) Instala¢bes Hidraulicas;

6) Instalagdes Mecanicas;

7) Plano de seguranga e saude;

Cada especialidade esta divida em:

a) Pecas Escritas:

e Memoria descritiva;

e Calculo descritivo e justificativo;

e Folhas de medicdo e mapas de resumo e quantidades;
e CondicOes técnicas gerais e especiais;

e Programa de trabalhos;

e Desenhos de pormenor;

b) Pecas Desenhadas:

e Planta localizagdo e enquadramento;
¢ Plantas, cortes e al¢ados;

e Estudos geoldgicos e geotécnicos;

2.2.4. PEDIDOS DE ESCLARECIMENTO

No seguimento do Programa do concurso e da apresentacdo do Caderno de Encargos foram
solicitados, por parte dos concorrentes, varios pedidos de esclarecimentos. Neste capitulo procurou-se
analisar estes pedidos, as suas causas e principais consequéncias.

Analisados os pedidos pode-se concluir que estes se podem dividir em quatro grupos:

a) Os pedidos de adiamentos de prazos de entrega de propostas.

b) Pedidos de esclarecimento relacionados como o programa de concurso e caderno de
encargos.

c) Pedidos de copias do processo (houve trés pedidos de cdpias do processo, que no
entanto se resolveu considerar irrelevantes, e como tal ndo seréo analisados).

d) Problemas técnicos (projectos).

Na tabela e grafico imediatamente abaixo estdo descriminados os Varios tipos de pedidos de
esclarecimentos.
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Quadro 1: Pedidos de esclarecimento

Pedidos de esclarecimento

Adiamentos 7

Programa de Concurso e
caderno de encargos

Copias do Processo 3
Técnicos 32
Total 50

Pedidos de esclarecimento

Adiamentos
14%

Programa de

Concurso e

caderno de
encargos

‘ 16%
Cdpias do

Processo
6%

Fig. 3: Pedidos de esclarecimento (%)

Os primeiros pedidos (Adiamentos), podem ter estado relacionados com o curto prazo que foi dado
para a entrega de propostas. Este curto prazo deveu-se a necessidade do cumprimento do calendério de
financiamento do empreendimento. Os pedidos relacionados com o programa de concurso e caderno
de encargos e os pedidos de esclarecimento técnicos (projecto) serdo, dada a sua extensdo e maior
variedade, analisados em capitulos préprios.

2.2.4.1. Pedidos de esclarecimento relacionados com o Programa de concurso e caderno
de encargos

Os pedidos relacionados com o caderno de encargos e programa de concurso podem ser divididos em
trés:

a) Pedidos de esclarecimento relacionados com o modo de apresentacdo do orgamento;

b) Pedidos de autorizacdo para apresentar as certiddes de habilitacdo dos concorrentes em
copia simples, ao invés do especificado no programa de concurso, segundo o qual as
certiddes devem ser apresentadas em cdpia autenticada ou originais;
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¢) Pedidos de esclarecimentos relacionados com as habilitacGes necessarias as entidades
para concorrer;

Em baixo pode-se ver o numero de pedidos e as suas percentagens.

Quadro 2: Pedidos de esclarecimento quanto ao programa de concurso e caderno de encargos

Programa de concurso
& caderno de
encargos

Orgamentos 2

Copias de Cer 3

HabilitacGes 3

Pedidos de esclarecimento Programa de
concurso & caderno de encargos

Orgamentos
25%
HablitagGes
38%
Copias de Cer
37%

Fig.4: Pedidos de esclarecimento, do concurso e caderno de encargos (%)

2.2.4.2. Pedidos de esclarecimento técnicos (projecto)

Os pedidos de esclarecimento técnicos sdo provavelmente, dada a sua quantidade, aqueles que tém

maior impacto em todo o processo. Estes pedidos estdo relacionados com a documentacao técnicas dos
projectos:

a) Arquitectura

b) Estabilidade

c) Gés

d) Infoestruturas

e) Climatizacéo

f) Gases Laboratoriais

g) Instalaces eléctricas
h) Instalagdes Hidraulicas
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i) Estudo Geotécnico (ndo foi fornecida carta geologica;)

j) Também houve alguns pedidos de esclarecimento quanto a complementaridade de
especialidades, embora estes se devessem essencialmente, a mas interpretacdes por parte

do empreiteiro.

No quadro abaixo estao representados 0s problemas técnicos na sua generalidade.

Quadro 3: Pedidos de esclarecimento técnicos

Técnicos

Arquitectura

Estruturas e Fundacdes

Gas

Instalagdes eléctricas,

InstalagBes Hidraulicas

Mecanicas

Estudo Geotécnico

| O N Wl | | N| W

Compatibilidades

Total 32

No gréfico abaixo sdo apresentados os pedidos de esclarecimento por especialidade:

Titulo do Grafico

Compatiblidade
s

Instalagdes
Mecanicas Hidraulicas
6% 9%

Arquitectura

9%

Estruturas e

0,
13% Fundagdes
6%
Gas
Estudo 13%
Geotécnico
28% InstalagOes
eléctricas,

16%

Fig. 5: Pedidos de esclarecimento técnicos, por especialidade (%)

Os pedidos de esclarecimento sdo transversais a todas as especialidades, sendo que
em maior nimero foram os relativos ao estudo geotécnico,dado ndo ter sido fornecida a carta

geoldgica.

0S que ocorreram
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2.2.4.3 Conclusoes

Foram feitas 32 solicitacBes respeitando a maior parte delas ao estudo geolégico e a uma necessidade
de maior pormenorizagédo. Estes pedidos de esclarecimento foram respondidos e colmatados na fase de
projecto de pedidos de esclarecimentos.

As principais consequéncias dos pedidos de esclarecimento foram, para além dos esclarecimentos
rotineiros :

a) A dispensa da justificacdo de todos os precos de materiais, relacionados com a
estabilidade, reservando-se 0 Dono de Obra, o direito de a pedir.

b) A possibilidade de apresentar as certiddes de habilitacdo em copia simples.

¢) Um determinado nimero de novas pecas desenhadas.

d) Um adiamento dos prazos de entrega de propostas, de 40 dias. Implicou uma
renegociacdo do prazo global da empreitada e da data de inicio de trabalhos. O
empreiteiro aceitou a antecipagdo de prazo sem remuneracao extra.

Desta anélise pdde-se concluir que:

1) O programa de concurso poderia admitir copias simples das certides de habilitagdes, em
fase de concurso. Originais, ou copias certificadas seriam necessarias apenas em fase de
adjudicacdo. No entanto também se deve dizer que estas situacdes nem foram em grande
nimero, nem de grande importancia, ndo tendo portanto tido grande impacto na boa
conducdo do processo.

2) Devem ser evitado prazos curtos para a entrega de propostas, pois estes reduzem tanto as
possibilidades da existéncia de um maior nimero de propostas, como também o grau de
profundidade com que estas sdo estudadas. Ambas as situa¢fes sdo prejudiciais para o
dono da obra.

3) Aos projectistas exige-se 0 cuidado de apresentar todas as pegas escritas e desenhadas
correctamente elaboradas, de forma a permitir uma correcta execucao dos trabalhos e uma
perfeita defini¢do dos mesmos.

4) O projecto nunca deve excluir uma revisdo exaustivam, o que efectivamente néo
aconteceu.

2.2.5 CONTRATO

Apobs a adjudicacdo da obra procedeu-se a assinatura do contrato. Um contrato, na sua definicéo
juridica, trata-se de um documento no qual duas ou mais partes estabelecem mdaltiplas obrigacfes de
parte a parte. No caso da industria da construcdo civil o contrato € especialmente importante. Como foi
referido na introducédo este € o documento que define e regula todas as relagdes entre as diferentes
partes da obra e, deste modo, quanto mais abrangente e completo for, menor serd a possibilidade de
existirem situacOes de conflito. Os contractos da empreitada em estudo, incluem sete clausulas:

e A primeira define o objecto de contracto (a empreitada a realizar), e 0s documentos que 0
integram. S&0 estes o programa de concurso, 0 caderno de encargos, actas,
esclarecimentos, relatérios, pecas escritas e pecas desenhadas do projecto.

e A segunda clausula trata do valor de adjudicacdo, explicitando também que a proposta de
prego devera ser acompanhada por uma lista de precos unitarios.

e Acléusula terceira estabelece 0s prazos.
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A clausula quatro define o valor da garantia. Esta € especialmente importante, pois € o
garante do cumprimento das disposicdes contratuais, e do modo de execucdo dos
trabalhos. E também uma salvaguarda sobre os trabalhos executados.

A quinta clausula define as condicdes vinculativas do programa de trabalhos.

A clausula seis define, de acordo com o caderno de encargos, a forma dos pagamentos
dos trabalhos, os prazos (44 dias ap6s emissdo de factura) e as condig¢des de
adiantamentos.

A Ultima, mas ndo menos importante, é a clausula de disposi¢6es complementares ou de
resolucdo de conflitos. Esta estabelece que qualquer questdo que nédo seja prevista pelo
contracto devera ser decidida pelo tribunal da comarca respectiva, da obra em questdo.
Isto visa evitar situacbes de conflito entre o dono de obra e empreiteiro, que se
prolonguem e levem ao bloqueio dos trabalhos, causando prejuizos a todas as partes
intervenientes na obra.
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3

ESTUDO DA FASE DE EXECUGCAO DA
OBRA

3.1. INTRODUCAO

Este capitulo tem como objectivo, como o préprio nome indica, a elaboracdo de um estudo e analise
exaustivos da fase de execucdo da obra. Para um estudo correcto e preciso, foram tidas em conta
essencialmente as situagdes de conflito e os processos de informagédo, onde se mostrou de verdadeira
importancia a leitura das actas em profundidade, bem como a correspondéncia trocada em casos
pontuais a serem mencionados de seguida. Antes do mais, é importante referir que as actas
desempenham um papel fundamental na fase de execucdo da obra por se tratarem precisamente dos

registos das reunides semanais de obra.

Numa segunda fase, o desenvolvimento de uma matriz relacional de circuitos de informag&o na obra
tornou-se essencial para permitir uma compreensao macro do processo de execugéo.

Por ultimo, procedeu-se a analise e processamento da informacao recolhida. Devido a 6bvia densidade
da mesma optou-se, por forma a simplificar a andlise da informacdo, dividi-la e formaté-la por
processos, 0 que resultou em 121 processos de execucdo. Dado ser impossivel analisar todos 0s
processos decidimos tipificar aqueles mais importantes. Foram, entdo, estudados 0s processos mais
importantes, dando especial enfoque aos seus impactos nos objectivos gerais da gestdo do projecto,
isto €, sobre os custos, prazos eambito. A analise ndo abrangeu contudo, requisitos de qualidade,
seguranga ou risco.

3.1.1. Matriz relacional de circuitos de informacgé&o

Como foi referido anteriormente, foi necessario criar um organograma (fig. 6) da obra em estudo, de
forma a compreender melhor a rede de circuitos de informacéo.

Como pode ser observado, esta obra tinha uma organizacao hierarquica vertical simples, encabecada
pelo Dono da Obra, seguida da Gest&o do Projecto, Fiscalizacdo, Empreiteiro, Director de Obra, 0s
varios Adjuntos do Director de Obra e por fim, os subempreiteiros.

Outras entidades paralelas como o Coordenador de Projecto, o0 Coordenador de Segurancga e Saude em
Obra ouo técnico de seguranca tiveram um papel essencial na execugdo da obra, juntamente com
algumas entidades licenciadoras, como por exemplo a Direcgdo Geral de Energia, Camara Municipal,
SMAS. A comunicacdo e transferéncia de informacdo obedeceu as ligacbes demonstradas no
organograma e, nessa medida o Dono de Obra comunicava com o Gestor de Projectos. Este por sua
vez comunicava com o CSSO, Coordenador de Projecto, e Fiscalizagdo. O CSSO comunicava com o
Técnico de Seguranca em Obra,que ao contrario do primeiro, faz parte da equipa do empreiteiro. A
Fiscalizacdo comunicava com o Empreiteiro. Este por sua vez comunica com a hierarquia da obra
(Director de Obra, Adjuntos de Director de Obra e Subempreiteiros).
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Fig.6: Organograma da obra

Como é 6bvio esta matriz de circuitos de comunicagao, ndo é rigida. Assim, o Gestor de Projecto, ou 0
Dono de Obra, poderiam decidir comunicar directamente ao Empreiteiro a necessidade de uma
alteracdo de ambito ou uma outra qualquer situacdo. No entanto, isto ndo era aconselhavel por uma
questdo de clarificagdo do processo, bem como para ndo desautorizar hierarquias ougerar situacées de
conflito desnecessarias.

Os processos com Entidades Licenciadoras ou Parceiras, eram feitos em principio pelo Dono da Obra
ou Gestor de Projecto. Todavia, se este assim escolhesse, poderia delegar essa responsabilidade, no
Empreiteiro, ou em outra qualquer entidade.

E de notar ainda que, qualquer pedido de alteracdo ao projecto, devia ser aprovado pelo Gestor de
Projectos.
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3.1.2 OS IMPACTOS NOS OBJECTIVOS GERAIS DA GESTAO DE PROJECTO

Conforme ja ficou expresso anteriormente, conseguiu-se definir 121 processos. Esses processos
repetem-se entre si, pelo que podem ser tipificados em seis processos. S&o estes, 0s processos de
Alteracdo de Solucdo de Projecto, a Alteragdo de Trabalho, a Fiscalizacdo e Correccdo, aqueles
relacionados com Entidades Parceiras ou Licenciadoras e os de Erros de Projecto e
Incompatibilidades. Apds descritos e analisados, os projectos serdo estudados de forma a determinar o
seu impacto nos objectivos gerais do projecto, isto €, nos custos, prazos e ambito (fig. 7).

Custos Ambito

Prazo

Fig. 7: Objectivos do Projecto

Por outro lado, deve ser igualmente tido em conta que qualquer alteragdo de um destes objectivos
previamente definidos tem algum impacto em pelo menos num dos outros dois. Por exemplo, a
construgdo de mais um véo no edificio (dmbito), levaria obviamente a um aumento dos custos da obra
pela necessidade de mais mdo-de-obra e de materiais, bem como ao alargamento do prazo inicialmente
estabelecido; ver figura 8)

Custos Ambito

Prazo

Fig. 8: Impacto nos objectivos do Projecto
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Da mesma maneira, uma diminuigdo dos custos, vai ter naturalmente como consequéncia um aumento
dos prazos, ou uma alteracdo do ambito. Por conseguinte, qualquer modificacdo propostano sentido de
alteracdo da obra deve ser avaliada com enorme cuidado e prudéncia

3.2. O ESTUDO DOS PROCESSOSDeve-se dizer que o0 caso em estudo, por uma questdo de
practicabilidade, se centrou nos processos de projecto. Apds a contabilizacdo dos 121 processos,
optou-se por trabalhar a informagéo dos mesmos de modo a conseguir edificar uma visdo global e
macro destes Comegou-se por organizar 0S processos por duragdo epara simplificar a anélise,
resolveu-se organiza-los por 5 categorias, ficando divididos por aqueles cuja duragdo se estendia até
trés semanas, aqueles que duravam entre quatro a sete semanas, oito a onze, doze a quinze e dezasseis
a dezanove semanas respectivamente.

Quadro 4: Duracdo de Processos

Semanas Processos
la3 52,0
4a7 39,0
8all 16,0
12315 9,0
16a19 5,0

Duracao de Processos

12a15 16a19
8% 4%

Fig. 9: Duragao de Processos
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Como se pode constatar pelo quadro 4 e pela figura 8, 0 grosso dos processos - aproximadamente trés
guartos - apresentam curta e média duracdo. De facto, os processos que se prolongam de uma a trés
semanas, e de quatro a sete semanas contabilizam cerca de 43% e 32% do total de processos
respectivamente. Apenas um quarto do total dos 121 processos sdo de longa duragdo: os de oito a
onze semanas correspondem acerca de 13% do total, os de doze a quinze 8% e os de 16 a 19 semanas
apenas contabilizam 4% do total.

A leitura destes dados permite chegar a conclusdo que os processos abrangidos por esta obra, na sua
maioria, foram tratados de forma relativamente rapida, o que por seu turno ndo impede, nem invalida a
necessidade de uma eventual melhoria.

N&o obstante, ndo se devem tirar conclusbes precipitadas, pois cada processo tem caracteristicas
préprias e Unicas, para além de que, cada processo esta dependente de inimeras variaveis que se
demonstram bastante dificeis de contabilizar, podendo ir desde o prego de materiais até & psicologia
humana. Por estas razdes, qualquer ilacdo simplista com base apenas no gréfico e tabela representados,
devem ficar excluidas.

Para resolver esta situacdo tornou-se essencial categorizar 0s processos quanto ao seu objectivo e,
como se pode ver em baixo, 0s processos ficaram divididos por cinco categorias:

e Processos de soluc@es alternativas ao projecto — Estes tem origem em situagdes em que
a gestdo projecto ou o dono da obra sugerem uma alteracdo relativamente ao previsto
inicialmente no contracto. N&o implicam necessariamente uma alteracdo de &mbito, pois
estes podem ter ou ndo como consequéncia um trabalho a mais. S&o processos
relativamente longos dado que a informacao tem que percorrer uma cadeia bastante longa
e comprida. Adicionalmente, 0s processos em causa, implicam por norma alguma
negociacéo e estudo.

e Processos de Alteracdo de trabalhos — Este tipo de processos, de certa maneira, sao
semelhantes ao anterior, sendo que a diferenga reside no facto de a solucdo alternativa,
ser sugerida pelo empreiteiro e ndo pelo dono de obra ou qualquer um dos seus
representantes. A propostaao ser feita ao dono de obra, pode ser por este rejeitada sem
mais qualquer desenvolvimento. Caso contrario, haverd um processo de negociacao
semelhante ao anterior.

e Processos de Fiscalizacdo e Correccéo — Este tipo de processos sdo 0s mais comuns e
geralmente também os mais rapidos. Ocorrem quando é detectado pela fiscalizacdo, uma
ndo conformidade com o projecto. Esta da nota ao empreiteiro da tarefa mal realizada da
necessidade da correc¢do. Caso o empreiteiro resista efectuar a correc¢do exigida da
situacdo em causa (de forma a que esta fique conforme o projecto), a fiscalizacdo pode e
deve suspender os pagamentos parcialmente, ou em situacdo extrema, totalmente. Em
altimo caso poderéd sempre culminar na resciséo contracto.

e Processos de erros de projecto e incompatibilidades — S8o processos expectaveis em
projectos multidisciplinares como os de construgdo. Surgem quando sdo detectados
durante a revisdo do projecto e normalmente acabam por o ser ja durante a fase de
execucdo pelo empreiteiro. Perante esta situacdo, o empreiteiro avisa a fiscalizacdo do
erro ou incompatibilidade e, caso esta ache necessério, envia o pedido de correcgdo ao
projectista. O projectista, caso sejam consideradas validas as duvidas do empreiteiro,
procederd as alteragdes e correc¢es que pense ser necessarias, 0 que poderd exigir
trabalhos a mais ou néo.

e Processos ligados a actividades de entidades parceiras ou licenciadoras — Estes tem
origem em entidades que ndo intervém directamente na obra, mas sem as quais esta ndo
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poderia ser completada. S&o entidades licenciadoras como Cémaras Municipais, a
Direccdo Geral de Energia, Servicos Municipais de Agua e Saneamento, entre outros.
Podem também associar-se entidades parceiras como por exemplo bancos ou outra
qualquer entidade que participe no financiamento do projecto. Estes tipos de processos
sd0 muito variados podendo ser s6 processos simples sem grandes consequéncias, ou
levar a correcgdes ou trabalhos a mais.

e Outros — Este ponto abrange outros tipos de processo gue ndo encaixem nas categorias
atras definidas, mas que sdo demasiado distintos uns dos outros para terem uma categoria
propria. Para além disso, por terem um impacto na obra quase insignificante, ficaram
excluidos de qualquer analise.

Como se pode ver pela observacdo dos dados (ver quadro 5 e figura 10), os processos tiveram uma
distribuicdo espectavel e comum. O grosso dos processos sdo os de fiscalizagdo e correcgdo: quarenta
e nove processos, que perfazem 40% do total. Os processos de alteragdo de solugBes projecto sdo
quinze (aproximadamente 12% do total) e os de alteracdo dos trabalhos prefazem dezanove (cerca de
16% do total).

A maior quantidade de processos de alteracdo dos trabalhos, deve-se em parte ao facto de o
empreiteiro ter um interesse natural em apresentar e tentar negociar solugdes alternativas equivalentes
as de projecto, que permitam a optimizacdo de prazos de financiamentos. Estas solugdes tém custo
menor, que se devem frequentemente a relagfes comerciais privilegiadas. Registaram-se ainda 14
erros de projecto e/ou incompatibilidades que constituem cerca de 12% do total. Por sua vez, os
processos que envolvem entidades licenciadoras sédo onze e perfazem 9% do total, sendo o tipo de
processo que ocorre com maior raridade. Os restantes treze processos - 11 % do total - ndo se
enguadram em nenhuma das categorias atras mencionadas.

Quadro 5: Processo tipificados

Numero de
Processos
processos
Solugdes
Alternativas ao 15
projecto
Alteracdo dos 19
trabalhos
Fiscalizach
|scaI|za(_;§o e 49
correcgao
Erros de Projecto e
. it 14
incompatibilidades
Entidades parceiras
. . 11
ou licenciadoras
Outros 13
Total 121
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Tipos de Processos

M Solugdes Alternativas ao projecto
M Alteracdo dos trabalhos
M Fiscalizagdo e correcgdo

M Erros de Projecto e
incompatiblidades

1 Entidades parceiras ou
licenciadoras

m Outros

Fig 10: Processo tipificados (%)

Como o aumento de custos para 0 Dono de Obra se deveu essencialmente a trabalhos a mais, foram
analisados os processos resultantes dos mesmos (Tabela 6 e Figura 11). Efectivamente, 0s processos
que resultaram em maior numero de trabalhos a mais foram os de propostas de solugdes alternativas ao
projecto, sugeridas pelo Dono de Obra, (12 dos 15 processos resultaram em trabalhos a mais).
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Quadro 6: Processos que resultaram em trabalhos a mais

Processos Numero de processos Trabalhos a Mais Numero de processos

Solugdes Alternativas ™ 12
ao Projecto 15 S/TM 3
Alteracdes de ™ 3
trabalhos 19 S/TM 16
Fiscalizacdo e ™ 0
correcgao 49 S/TM 49
Erros de Projecto e ™ 6
incompatibilidades 14 S/TM 8
Entidades parceiras ou ™ 7
licenciadoras 11 S/TM 4
™ 0
Outros
13 S/TM 13
™ 28
Total 121
S/TM 93
50 -
45 A
40 A
35 A
30 A
25 A
20 A
15 /1 q
10 +
s l
0 ' ' ' ' . . = S/TM
& « & RS & ™
‘0\ o0 @ & "bb O\)
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’.\}A zoe & KO‘Q (&)
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Aa N < Q,gs
oaoe N
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Fig. 11: Processos que resultaram em trabalhos a mais
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De seguida passou-se a andlise do valor dos Trabalhos a Mais relativamente a cada processo.

Quadro 7: Valor de Trabalhos a Mais por processo (de um total de 4700000 €)

Valor de Trabalhos a

P
rocessos Mais (€)
Solugdes AI'Fernatlvas 29344,7
ao projecto
Alteracao dos trabalhos 6452,0
Fiscalizacdo e correccao 0,0
Frros de P‘r(')J‘ecto e 18230,0
incompatibilidades
Entldgdes parcelras ou 357610
licenciadoras
Outros 0,0
Total 89787,7

Como se pode ver, 0s processos que registaram o valor mais elevado de trabalhos a mais foram
aqueles que envolveram Entidades Parceiras ou Licenciadoras. Nesses casos, 0s custos ascenderam 0s
35761 €, perfazendo 40% do total. E interessante observar que o valor dos trabalhos € tdo discrepante
do nimero de processos que originou 0s mesmos trabalhos, 0 que por um lado se deve a natureza dos
trabalhos e ao custo dos mesmos. Por outro lado, pelo facto de estes trabalhos se traduzirem muitas
vezes em condicOes para licenciamentos, ou originarem situagdes que impedem a utilidade prética da
obra nos casos em que ndo se realizam a vantagem negocial fica do lado do empreiteiro.

Os Trabalhos a Mais provenientes de solucdes alternativas, propostas pelo Dono de Obra, foram os
segundos mais dispendiosos: 29344,7 € perfazendo 33% do valor de total dos trabalhos. Mais uma vez
dado que a vontade parte do Dono de Obra, a vantagem negocial encontra-se do lado do Empreiteiro.
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No entanto a posi¢cdo do Dono de Obra ndo é tdo desvantajosa como na situagdo anterior, dado que
este tipo de trabalhos a mais, ndo sdo necessariamente obrigatdrios para a conclusao da obra.

Os Processos de Erros de Projecto e incompatibilidades tiveram como consequéncia 20% dos valor
total dos trabalhos a mais (18230 €).

As Solucdes de Alteragdo aos Trabalhos (sem contar com os processos de Fiscalizagdo e Correcgéo e
os processos “Outros’), foram 0s processos com menor custo, o que se deve ao facto de raramente, as
sugestbes do empreiteiro envolverem trabalhos a mais, dado queisso implicaria uma alteragdo do
projecto. Por outro, lado mesmo que as propostas envolvam trabalhos a mais, a vantagem negocial
estard sempre do lado do Dono de Obra.

Valor de Trabalhos a Mais

QOutros
0%

Alteragdo dos
trabalhos

%
Fiscalizagdo e

correcgao
0%

Fig. 12: Valor dos trabalhos mais (%)

Para melhor compreender o funcionamento dos processos foi necessario fazer uma analise de um
processo de cada tipo, de forma a melhor compreender o seu funcionamento. Estes e 0s seus impactos
podem ser sintetizados no quadro em baixo (Quadro 8). Neste quadro para além da designacdao dos
processos estdo presentes a data de inicio e de fim, a origem, o destino a variacdo de custos a variagcdo
de prazos, o nimero de actas que referencia e 0 nimero de elementos novos do projecto (pegas escritas
e pecas desenhadas). Este quadro permite uma andlise simplista e sintetizada dos processos.
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Quadro 8: Processo estudados e respectivos impactos

o~ . )
Previsdo Variacdo N2 elementos
Ne de

Data de de de novos de
PI Dat Ori Desti Act -
ata flesm estino Resposta Acustos Prazos ref(;ra:ncc/ia projecto
€ S/N
(€) ( ) PEs PD
Solucdes
. Acta 18,
alterna'tlvas ao 04-07 GP Emp 05-08 2594,57 N 19, 20, 21 2 2
projecto
Acta 23,
24, 25,
Alteragbes aos 26, 27,
19-08 E DO 01-10 -8000 N 5 2
trabalhos mpP 28, 29,
30, 31,
32,33
Fiscalizacdo e Acta 53,
correcgéo 12-10 Fis Emp 25-10 0 S 54, 55,56, 0 0
¢ 57,58
Acta 31,
Entidades 32,33, 34,
parceiras ou 14-12-1 DGE GP 15-12 3234,87 N 35, 36,37, 3 2
licenciadoras 38, 39,
40,41, 42
Acta 27,
Incompatibilidades 11-08  Emp Proj 27-09 0 s 282930 2

A primeira vista pode-se ver que, como era esperado, a maior parte dos processos de informagao tem
uma consequéncia em termos de custos ou prazos. Do mesmo modo, é possivel observar que estes
processos tém muitas vezes uma duracdo excessivamente longa, o que se deve normalmente a fases de
grandes desperdicios. Nestas, as causas podem muitas vezes englobar uma cadeia de comando longa e
pouco coesa, a auséncia de profissionalismo por parte dos trabalhadores, ou simplesmente a pouca
receptividade e interesse em colaborar, por uma das partes (normalmente por parte do empreiteiro).

Deve-se igualmente notar que ndo existiu nenhuma maneira de saber qual o impacto dos processos nos
prazos parciais das tarefas. Consequentemente, considerou-se que existia prolongamento de prazo
parcial, quando os processos de informacdo se alastravam para além da duracdo programada da tarefa.

Procurou-se estudar a fundo cada um dos processos, para o qual se utilizou 0 MS Visio.
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No total, os custos dos trabalhos equivaleram a 1,91% do valor total da obra. No entanto, o orcamento
ndo derrapou dado que estes trabalhos a mais foram compensados largamente pelos trabalhos a menos.
O valor destes ficou em cerca de 8,1% do valor total da obra.

E também de referir que a obra foi terminada dentro do prazo previsto no contracto.

3.2.1. PROCESSO DE SOLUCOES ALTERNATIVAS AO PROJECTO (INICIATIVA DA GESTAO DE
PROJECTO).

A gestdo de projecto comecou por solicitar, uma alteracdo de dmbito do projecto. Esta consistia num
pedido de execucdo de um pavimento térreo, hum espaco vazio ao nivel do rés-do-chdo, para ter
acesso ao equipamento do poco de bombagem. Para além disso também foi pedida a execucdo de uma
entrada para esse compartimento. Ap6s esta solicitacdo esperou-se que o empreiteiro apresentasse o
or¢amento.

Passado uma semana, ndo tendo o empreiteiro apresentado ainda o orcamento, a Gestdo de Projectos
pediu uma nova alteracdo de &mbito que consistiu na execugdo de mais um vdo no acesso ao
compartimento do poco de bombagem.

Passado uma semana, na reunido de obra, 0 Empreiteiro apresentou um or¢camento para o0 pavimento
térreo e vao extra, a Fiscalizacdo e Gestdo de Projectos. Estes apds uma avaliagdo, concluiram que a
solucéo de pavimento apresentada ndo era a necessaria, sendo o0 seu custo demasiado elevado. Por isso
a Fiscalizacdo e a Gestdo de Projectos pediram uma nova solucédo, para o pavimento térreo com um
material mais econémico. Todo este processo durou um dia. Apds um dia deste pedido, o empreiteiro
apresentou a solugdo pedida, com o respectivo orcamento.

Ap6s um longo periodo de andlise, a fiscaliza¢do resolveu aprovar o orgcamento, vindo depois a gestao
de projectos a dar o seu “go ahead” .

Passou-se em seguida a analise do processo em pormenor, que esta representado na figura 13, através
do fluxo de trabalho obtido a partir do MS Visio.

Comecou por se considerar a duracdo de um sub-processo, como sendo aceitavel até oito dias.

O que salta a primeira vista € o caminho pouco usual do processo. Para evitar o desperdicio no
processo, este deveria seguir um caminho Gnico. Aqui ndo se passa isso, com a Gestdo de Projecto a
processar 0 pedido de execucgdo de piso térreo (passo 1.1), e antes de obter resposta por parte do
empreiteiro, processar um novo pedido, criando uma ma circulacdo de fluxos. Também se deve notar
que a duracgdo do processo de orcamentacao, (passo 2.1) é bastante longa (cerca de 14 dias). Embora
esta longa duracéo, possa ter alguma origem no passo 1.2, ndo é de todo justificavel (por este), pelo
que se deve considerar que a causa principal esti no procedimento do empreiteiro para execucao deste
sub-processo, pelo que se tentou analisar a execucdo do mesmo. E de notar que o empreiteiro néo é a
Unica entidade que intervém na execugdo do orcamento para 0 pavimento térreo e para execugdo de
mais um véo. Este (ou o seu representante, o director de obra), embora seja o responsavel e dono do
processo, acaba por ser um intermediario; uma espécie de primeiro elo de uma longa cadeia. De facto
0 empreiteiro, passa o pedido ao adjunto de director de obra, que por sua vez passa ao subempreiteiro,
encarregue desta frente da obra que, por sua vez pede um or¢camento ao subempreiteiro de betdo. Um
processo assim tdo longo, e com ligacGes hierarquicas pouco sélidas, apresenta grandes fragilidades.
Por um lado & medida que se desce este pequeno organograma, o nivel académico e a formacao
intelectual, (pelo menos em teoria) diminui, o que prejudica em grande medida a performance de toda
a organizacdo, dada a maior dificuldade (tedrica) em lidar com veiculos de informacdo mais
complexos.
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Fig. 13: Fluxo de trabalho de um processo de solugdes alternativas ao projecto
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Por outro lado também se deve ter em consideracdo, que cada parte, € uma entidade empresarial
autonoma. Ou seja cada nivel esta a tentar optimizar o seu lucro, pelo que havera negocia¢des a todos
0s niveis da cadeia, bem como um acrescento de custos por parte de cada entidade de forma a ter uma
margem de lucro. Do mesmo modo, deve ser tido em conta a clareza com que a mensagem ou 0
pedido é entregue ao seu destinatario, sendo neste caso inversa ao tamanho da hierarquia intermédia.

Note-se igualmente que o tempo de analise por parte da fiscalizagdo é bastante longo. Esta longa
duracdo deveu-se a um grande volume de trabalhos do gabinete de fiscalizacdo, a data da ocorréncia
do processo, tendo provocado uma baixa de produtividade por parte do gabinete, que por seu turno, se
traduziu num periodo de resposta de 19 dias.

Em baixo pode-se observar um guadro demonstrativo da data de inicio e fim do processo:

Quadro 9: Comparacéo entre a data de processo e a respectiva tarefa

Data de Inicio Data de fim
Processo 04-Jul 05-Ago
Tarefa associada 16-Ago 27-Set

Os impactos nos objectivos gerais de projecto séo:

e (Custos: 2594,7 €
e Prazos: 0 dias
e Ambito: Execucéo de Pavimento térreo

Em sintese pode-se dizer que as principais sub-processos onde se verificva um maior desperdicio sdo:

a) aorcamentacgdo, por parte do empreiteiro. Neste caso a longa duragdo deveu-se, em suma
a duas razoes:

e A inexisténcia de um Unico caminho do processo (alteracdo do pedido). No entanto aqui
devemos guardar as devidas distancias, dado que uma obra ndo é um processo industrial
normal. Com o passar do tempo, e a medida que a obra vai progredindo vai sendo
importante responder a necessidades que ndo podem ser antecipadas.

e Hierarquia pouco clara e bastante longa: a existéncia de um interesse proprio de cada
nivel de hierarquia leva conflitos, negociacdo e ma comunicacéo.

e Pouca formacdo académica e ma qualificacdo laboral dos niveis mais baixos da
hierarquia.

b) A avaliacdo da solugdo do empreiteiro, por parte da fiscalizacdo, tem uma duracdo muito
extensa (19 dias).

e |Isto deve-se a um periodo de grande volume de trabalhos por parte do gabinete de
fiscalizacdo
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3.2.2. PROCESSO DE FISCALIZACAO E CORRECCAO DOS TRABALHOS

O segundo processo em analise trata um processo de fiscalizagdo comum. Neste, por ser tratar de uma
questdo rotineira, apenas intervém os representantes da Fiscalizacdo e do Empreiteiro. Este tipo de
processo ocorre quando numa visita de inspeccdo a obra a Fiscaliza¢do detecta uma situacdo gque nao
estd em conformidade com o projecto. Nesta situacao precisa, a Fiscalizacdo detectou uma porta com
uma altura de 5 cm inferior ao definido em projecto e o empreiteiro ficou de corrigir. Na semana
seguinte, na reunido de obra este pediu mais duas semanas para corrigir a inconformidade, prazo este
que foi aceite pela Fiscalizacdo. Apds duas semanas, estando a porta com a altura ideal, reparou-se que
esta tinha ficado com muita folga. Novamente, foi solicitado ao Empreiteiro que corrigisse esta
situacdo, e que aplicasse uma pellcia na porta, 0 que demorou cerca de 15 dias.

De acordo com o caderno de encargos, dado que o prazo parcial ndo foi cumprido, a fiscalizacdo
poderia aplicar ao empreiteiro uma multa diaria, conforme especificado no artigo 201 do decreto-lei
59/99. Contudo esta multa ndo deve ser encarada como uma penalizacdo, mas antes como um
incentivo & aceleracdo dos trabalhos de forma a que, o desenvolvimento destes seja reajustado ao que
previsto no plano de trabalhos. Uma vez efectuada a correcgdo, os montantes das multas deveréo ser
devolvidos ao empreiteiro. O grafico abaixo transmite o fluxo deste processo.
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Fig. 14: Fluxo de trabalho de um processo de fiscalizagdo de obra
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Mais uma vez os sub-processos, que pertencem ao Empreiteiro sdo 0s que apresentam uma maior
duracdo e por consequéncia maior desperdicio. Dado que sdo processos semelhantes, tentou-se
analisa-los simultaneamente. Em primeiro lugar, dado que se trata de tarefa de correccdo(por
consequéncia sem remuneracao) é natural que o Empreiteiro tenha alguma ma vontade em realiza-la.

Por outro lado, em ambos os casos o pedido de correccdo tem que descer uma longa cadeia
hierarquica: Adjunto de Director de Obra, subempreiteiro e depois o variado pessoal técnico
encarregue pela tarefa: pedreiro, ferreiro, carpinteiro etc. Estes constituem pequenas empresas que
podem ja ndo estar alocados a obra, pelo que havera algum tempo desperdicado na negociacdo e
coordenacdo das varias entidades. Mais uma vez aqui os problemas sdo os mesmos: cada nivel da
hierarquia manter-se-a reticente em realizar a tarefa, tentando passar 0s custos da construgdo uns para
0s outros.

A fraca formacdo académica da base da pirdmide, por sua vez, leva a uma natural baixa performance
dos trabalhos, bem como uma maior dificuldade em utilizar veiculos de informagéo mais complexos.

Em baixo é apresentado um quadro informativo com as datas de inicio e fim previstos da tarefa em
questdo, e com a data de inicio e fim do processo de fiscalizacdo e correccdo. O quadro permite
identificar a influéncia que o processo em questdo tem no alongamento dos prazos e a antecedéncia
com que as diferentes entidades actuaram face a este problema.

Quadro 10: Comparacéo entre datas de processo e de respectiva tarefa

Data de Inicio Data de fim
Processo 12-Out 25-Out
Tarefa associada 19-Set 23-Out

Em sintese este processo teve como consequéncias nos objectivos de projecto:

e Custos: 0€
e Ambito: Correccéo da tarefa de modo a ficar em conformidade com o projecto
e Prazos: Prolongamento do prazo parcial da tarefa

Embora seja dificil determinar precisamente as causas da excessiva duragdo dos trabalhos, pode-se
dizer com alguma seguranca que entre outras, sdo :

e A reticencia do Empreiteiro em executar uma tarefa, para o qual ndo é remunerado;

e Hierarquia pouco clara e pouco solida: a existéncia de um interesse proprio de cada nivel
de hierarquia leva a conflitos, negociacdo e ma comunicacao;

e Hierarquia longa e extensa;

e Pouca formacdo académica e ma qualificacdo laboral dos niveis mais baixos da
hierarquia;
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3.2.3 PROCESSO DE ALTERAGCAO DOS TRABALHOS (SUGESTAO DO EMPREITEIRO)

Este tipo de processo ocorre quando ha a sugestdo por parte do Empreiteiro, de uma alteragdo dos
trabalhos,como por exemplo utilizacdo de um outro tipo de material. Isto tem origem, normalmente
num interesse do Empreiteiro em utilizar um tipo de material diferente do definido em projecto, por
exemplo por té-lo em stock. Perante estas situacdes, 0 mais frequente é a proposta do Empreiteiro ser
imediatamente rejeitada, ou apds ser feita uma andlise por parte da Fiscalizacdo, do Projectista e do
Gestor de Projecto, a proposta pode vir a ser aceite com ou sem negociacdo.O empreiteiro comegou
por chamar a atencdo, em reunido de obra, que o sistema de fachada apresenta alguns problemas
técnicos, pelo que sera de algum interesse substitui-lo por resinas fenolicas. Face a esta informagéo, a
gestdo de projecto solicitou ao empreiteiro uma proposta, com uma analise técnica e exemplos de
obras, em que sistema previsto em projecto tivesse de facto gerado esses problemas. A proposta foi
apresentada a fiscalizagdo, que apds a sua analise, a considerou passivel de ser aceite, com a condi¢do
do empreiteiro especificar determinadas areas, nomeadamente: a justificacdo para a reducdo da
espessura, o estudo da nova estereotomia, bem como amostras para a escolha de cor. Foi ainda pedido
gue o empreiteiro apresentasse a respectiva menor valia com base em precos de tabela. Mais uma vez
0 empreiteiro enviou a nova proposta a fiscalizagdo, com as alteragdes pedidas, incluindo a menor
valia (0,17% do valor total da obra). Esta, sequidamente, foi encaminhada para o projectista, que ficou
responsavel pela seleccdo da cor e sugeriu que a espessura do revestimento fosse reduzida. O parecer
foi enviado para a Fiscaliza¢do, que por sua vez fez um outro parecer e enviou-o juntamente com o
parecer do Projectista para o Gestor de Projecto. Este ap0s processamento do parecer da fiscalizagdo
sugeriu uma reducdo de prego que acompanhasse a reducdo de espessura. Por altimo, a fiscalizacdo
enviou a proposta final ao empreiteiro, que gquatro dias depois a aceitou.

E de salientar que a proposta do empreiteiro chegou as parcelas. Quando a proposta foi recebida pelo
projectista, esta ndo tinha nem célculo justificativo nem estudo de esteorotomia. Estes s6 apareceram
uma e duas semanas depois respectivamente , ndo tendo sido apresentados no fluxo normal de trabalho
por uma razdo de simplicidade. E possivel que a entrega da proposta as parcelas tenha sido uma forma
de o empreiteiro ndo ser penalizado pela duragdo excessiva do tempo de resposta.
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Fig. 15: Fluxo de trabalho de uma de uma alteragéo de trabalho
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Seguidamente procedeu-se a analise dos varios sub-processos. Mais uma vez é de notar que houve
uma nitida demora na tarefa do empreiteiro. A proposta s6 foi entregue cerca de 17 dias apds o seu
inicio. Dado que a proposta estava incompleta, o projectista ndo obteve toda a informagdo necessaria a
uma tomada de decisdo acertada. A causa da demora do empreiteiro, pode ser a natureza complexa da
proposta: por um lado exige uma recolha de informacdo e de exemplos praticos em que o sistema
tenha apresentado os problemas referidos pelo empreiteiro, 0 que evidentemente envolveria um certo
tempo, nomeadamente para pesquisa, recolha e compilacdo de informacdo. Por outro lado a anélise
técnica afigura-se um pouco complexa: envolve também a recolha e compilacdo de toda a informacao
que prove que as resinas fendlicas sdo em tudo equivalentes ao revestimento da solucéo do projecto,
nomeadamente: referéncias do fabricante, ensaios técnicos, ficha de conformidade, consequéncias
ambientais, etc.. Para além disso, também é necessario o estudo da nova esteorotomia, que sé é
apresentado depois de um pedido especifico da Gestdo de Projecto para esse efeito. Este estudo € feito
normalmente por pessoal externo a obra (um arquitecto), o que contribui em certa medida para o
atraso.

Paralelamente pode haver oposic¢do por parte do Subempreiteiro a aplicacdo de algum material ndo
previsto no contracto. Assim alegando varias razdes, (como a maior dificuldade em aplicar o material)
0 subempreiteiro pode exigir um aumento da remuneracdo por aquela tarefa em particular, o que
implica que haje um periodo de negociacao entre as duas partes.

Os restantes processos como a validacdo por parte do Projectista, a avaliacdo da Fiscalizagdo, da
Gestdo de Projecto, e o estudo da proposta da Gestdo de Projecto pelo empreiteiro decorrem com
bastante normalidade. O Unico factor que ha a assinalar é a chegada da proposta as parcelas. Conforme
foi anteriormente referido, o calculo justificativo e o estudo da nova estereotomia chegam mais tarde,
provavelmente pelas razdes ja mencionadas, 0 que pode ter contribuido para algum atraso, na analise
do projectista.

Em baixo é possivel observar um quadro informativo com as datas de inicio e fim do processo, bem
como das tarefas a que estes estavam indexadas.

Quadro 11: Comparacéo entre datas de processo e de respectiva tarefa

Data de Inicio Data de fim
Processo 19-Ago 01-Out
Tarefa associada 06-Dez 15-Dez

Neste caso o processo foi iniciado e terminado com bastante antecedéncia, relativamente a tarefa
respectiva, 0 que nos permite concluir que o empreiteiro agiu com alguma prudéncia neste campo.
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Em sintese este processo teve como consequéncias nos objectivos de projecto:

e Custos: - 8000 € em trabalhos a menos;
e Prazos: ndo ha alteracdes;
e Ambito: Alteracdo do tipo de revestimento utilizado;

Concluindo, as situa¢des que provocam maior desperdicio sdo:

o A necessidade de apresentacdo de uma andlise técnica algo complexa por parte do
empreiteiro;

e A necessidade de intervencdo nesse estudo por parte de pessoal exterior & obra;

o A possivel resisténcia por parte do subempreiteiro em executar uma tarefa com um
material e que ndo estava no projecto. O possivel processo de negociagao;

e Entrega do processo as “prestacdes”, pode ter provocado alguns atrasos;

3.2.4. PROCESSO DE SOLUGOES ALTERNATIVAS COM ORIGEM EM ENTIDADE LICENCIADORA

O processo de solucBes alternativas originarios na entidade licenciadora foi o quarto processo a ser
estudado. Este trata a interaccdo com uma entidade licenciadora,nomeadamente a Direccdo Nacional
de Energia, e os trabalhos a mais, decorrentes da imposicao desta mesma entidade.

Tendo inicio com o sub-processo de licenciamento junto da DGE, esta fase chega ao fim com a
comunicagdo por parte da DGE a Gest&o de Projectos da necessidade de proceder a algumas alteragdes
no projecto, nomeadamente no que toca a circuitos de seguranga, dispositivos e quadros eléctricos.
Para tal foi entregue a Gestdo de Projecto um CD com as alteracGes necessarias ao projecto, que por
sua vez entregou ao Empreiteiro, solicitando o orgamento para as mesmas. Com esse CD foi entregue
ainda a memoria descritiva dessas mesmas alteracoes.

Terminado a orcamentacao das alteracdes de custos o empreiteiro enviou-as a Fiscalizacdo, que ap6s
um periodo de analise solicitou uma descriminacdo, revisdo e reducdo do orcamento das alteracdes
necessarias.

Por sua vez, o empreiteiro procedeu as alteracdes ao or¢camento dos trabalhos a mais, enviando o
documento revisto & Fiscalizagdo, que ap6s uma analise e estudo do mesmo, emitiu um parecer
favoravel, encaminhando a proposta para a Gestdo de Projectos. Esta Gltima, depois de um
determinado periodo de analise concordou com o parecer da Fiscalizagéo.

Findo este processo e concluidos os trabalhos, a DGE emitiu todas licengas necessérias.
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Fig. 16: Fluxo de trabalho de solucdes alternativas com origem em Entidade Licenciadora
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Passando a andlise do fluxo de trabalho (Fig. 16) comecou-se por ver que o periodo de analise do
processo de licenciamento tem uma duracdo muito longa (150 dias). Isto deve-se em certa medida ao
facto deste processo de licenciamento envolver uma equipa multidisciplinar e de passar provavelmente
por varios niveis hierarquicos da DGE. Esta demora excessiva é possivel que também se deva ao facto
de a Direccdo Geral de Energia ser um servico publico. Como tal é de esperar a enorme carga
burocrética, a existéncia de sistemas de informagdo complexos e ineficientes, a pouca produtividade
das equipas de trabalho e os servicos pouco optimizados em geral. Embora este sub-processo ocupe
mais de metade da duracdo total do processo, ndo nos alongaremos mais, pois o seu o dono (DGE) é
uma entidade exterior ao negdcio da construgdo civil. Este sub-processo terminou com a entrega a
Gestao de Projecto das pecas escritas e desenhadas necessarias a alteracdo aos dispositivos, quadros e
circuitos de seguranca.

Apobs a DGE indicar as alteragdes necessarias para condi¢do de licenciamento, a Gestdo de Projecto
processou e analisou este pedido num periodo razoavel e aceitavel de seis dias. Finado este periodo, a
Gestdo de projecto enviou o CD, com os dados fornecidos pela entidade licenciadora, ao Empreiteiro
juntamente com um pedido de orcamentacao de custos. Este processo (or¢camentacdo e alteracdo de
custos) tem uma duragéo fora do normal (cerca de vinte-oito dias).

Neste caso esta demora pode ter varias causas. Uma delas é a natural resisténcia do Empreiteiro a
realizar uma tarefa, de um modo diferente do previsto em contracto. Isto vai levar a uma determinada
grau de oposicao e negociagdo (quanto a esta proposta), com os representantes do Dono de Obra. Por
outro lado esta proposta tem que descer varios niveis de uma cadeia hierarquica que pode ser algo
como: Empreiteiro — Subempreiteiro — Técnico de Dispositivos Eléctricos. Em todos estes niveis da
cadeia hierarquica havera resisténcia e um processo negocial, que se intercala com o processo negocial
entre empreiteiro e dono de obra.

Para além disso como foi referido no ponto 3.2.1, a descida do organograma da obra é acompanhada
por uma diminui¢do do nivel académico e de formacdo. Isto dificulta e impede a existéncia de
sistemas de informac&o sofisticados e optimizados.

Também houve outro factor que podera ter tido algum impacto nomeadamente a diferenca etéria que
existia entre o Director de Obra e o Subempreiteiro de Instalacbes Eléctricas. De facto esta era
bastante grande, tendo o primeiro pouco mais de 30 anos e o segundo perto de 60 anos.

Este factor geralmente ndao é levado em conta. No entanto, a diferenca de idades entre pessoal
especializado, com grande formacéo academica (Projectistas, Directores de Obra, Fiscal e Gestor de
Projecto) e pessoal técnico com um saber acumulado por experiéncia pode ser indutora de conflitos de
autoridade, amplificado pelo grande recurso a Subempreiteiros. De facto, segundo testemunhos da
obra, existiu um conflito de autoridade latente entre o Director de Obra e o Subempreiteiros de
Instalagdes Eléctricas. A causa deste conflito pode ter tido origem na diferenca etéria ou na formacéo
de cada um dos intervenientes.

Mais uma vez se vé que uma cadeia hierarquica muito longa e pouco solida e a inexisténcia de lagos
de lealdade entre os varios niveis da pirdmide traz consequéncias bastante penosas.

A apresentacdo de um custo excessivamente alto e ndo descriminado levou a que a fiscalizagéo
exigisse ao empreiteiro a reformulacdo da proposta devendo esta ser descriminada conforme 0s
valores de custo unitario contratualizados. Ap6s mais um processo de revisdo de orcamento, a
Fiscalizagdo recebeu o orcamento revisto e descriminado, e apds um periodo de analise aceitavel de
sete dias emitiu um parecer favoravel e enviou-o para Gestdo de Projectos. Esta por sua vez aprovou o
parecer da Fiscalizacdo e a proposta do Empreiteiro, apds sete dias de andlise.
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Passando agora a analise do quadro informativo referente &s datas de inicio e fim de processo e da
respectiva tarefa.

Quadro 12: Comparacao entre datas de processo e de respectiva tarefa

Data de Inicio Data de fim
Processo 14-Dez-(-1) 15-Dez
Tarefa associada 14-Out 06-01-(+1)

O processo comegou bastante tempo antes de comegar a tarefa associada. No entanto dado o sub-
processo da DGE ter sido bastante longo, bem como o conjunto de sub-processos que constituiram a
negociacdo, levou a que os prazos parciais desta tarefa fossem adiados. No entanto isto ndo afectou o
prazo final do empreendimento de construcéo.

Em sintese, este processo teve como consequéncias nos objectivos de projecto:

e Custos: 3234,87€ com trabalhos a mais;

e Prazos: Alteragdo dos prazos parciais das tarefas, sem alterar no entanto o prazo global da
obra;

e Ambito: AlteracBes de dispositivos, quadros eléctricos e circuitos de seguranca;

Concluindo, as situa¢des que provocam maior desperdicio s&o:

e Interferéncia de um servico publico com toda a demora que isso implica;

Hierarguia pouco clara e pouco sélida: a existéncia de um interesse proprio de cada nivel
de hierarquia leva conflitos, negociacdo e m& comunicacéo;

Pouca formacdo académica e ma qualificacdo laboral dos niveis mais baixos da
hierarquia;

Sistemas de informag&o pouco sofisticados;

Diferengas académicas, etérias ou culturais podem ser indutoras de conflito;

3.2.5 PROCESSO DE ESCLARECIMENTO DE INCOMPATIBILIDADE

Como é normal na realizacdo de um projecto, existem erros e incompatiblidades que escapam aos
projectistas, ao Coordenador do Projecto e ao Gestor do Projecto. Sendo um projecto de construcdo
altamente multidisciplinar, e tendo varias vertentes, torna-se praticamente impossivel elimina-los na
sua totalidade. Estes erros e incompatiblidades sdo mais tarde detectados pelo Empreiteiro, que em
seguida pede esclarecimentos sobre a situacdo em questdo. E este tipo de processo que se resolveu
estudar: neste caso o problema de incompatiblidade, foi nos projectos de hidréaulica. Este foi detectado
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pelo Empreiteiro, e consistia hum erro no desenho das tubagens. Estas segundo o projecto de
hidraulica, deviam ser construidas fora das paredes, em plena area de circulacdo de pessoas. Face a
esta incompatiblidade, o empreiteiro enviou um pedido de esclarecimento a fiscalizacdo, que
seguidamente ao estudo do mesmo e daquela incompatiblidade, considerou as dividas do Empreiteiro
como razoaveis, pelo gue reencaminhou o pedido de esclarecimento do empreiteiro para o projectista.
O projectista, por sua vez, também analisou este documento, bem como as pecas escritas e
desenhadas relativo ao pedido de esclarecimento. Apresentando estes 0 erro a que 0 empreiteiro se
referia, 0 Projectista corrigiu-os (de forma a que as tubagens ficassem inseridas nas coretes), e enviou
a resposta a Fiscalizagdo. A fiscalizacdo, apds uma cuidada anélise, reenviou a proposta ao
Empreiteiro que aceitou proceder as modificacfes sem nenhum pedido de remuneragdo extra.

Passando a analise do fluxo de trabalho (Fig. 17) deve-se dizer que a duracdo do primeiro subprocesso
é simbdlico. Como ja foi referido, ndo conseguimos ter acesso a dados do empreiteiro, pelo que ndo
temos maneira de saber, como e quando é que o empreiteiro estudou as pecas escritas e desenhadas do
projecto.
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Fig. 17: Fluxo de trabalho de processo de resolugéo de Incompatibilidades
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De resto o processo correu com normalidades, ndo havendo longas demoras ou perdas de tempo
excessivas.

Percebe-se sim, que houve uma detecgéo tardia do erro de incompatibilidade: cerca de trinta e quatro
dias antes de comecar a respectiva tarefa de colocacdo da tubagem. Mais problemético que isso, foi
ainda o facto de o processo s estar concluido dois dias depois da data prevista de inicio da tarefa. Por
consequéncia pode-se deduzir que houve um prolongamento parcial dos prazos.

Quadro 13: Comparacao entre datas de processo e de respectiva tarefa

Data de Inicio Data de fim
Processo 11-Agos 27-Sept
Tarefa associada 25-Sept 11-Out

Deves-se dizer que esta alteracdo ndo teve custos extra, nem entrou para os trabalhos a mais.
Em sintese, este processo teve como consequéncias nos objectivos de projecto:

e (Custos: 0 €;
e Prazos: Houve um prolongamento parcial do prazo;
e Ambito: Correccéo do projecto. Tubagem passa a estar dentro da corete;

Concluindo, as situa¢des que provocam maior desperdicio s&o:

e A existéncia de um erro de projecto ou de uma incompatibilidade;
o Deteccdo desses mesmos erros do projecto tardiamente, provavelmente devido a um
estudo pouco aprofundado do mesmo da parte do Empreiteiro;
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A

Conclusao

4.1 PRINCIPAIS FACTORES QUE ATRASAM OS PROCESSOS DE INFORMAGAO

Pode-se concluir que existem varios factores que influenciam e atrasam os Processos de Informacéo de
uma obra. Neste capitulo procura-se sintetizar os factores encontrados, nos processos estudados.

Um dos mais graves é sem duvida o que esta associado a hierarquia pouco coesa e bastante longa
de uma obra. A subcontratacdo (até 75% da obra pode ser subcontratada) é a maior causa desta
situacdo. Esta é impossivel de evitar, pois constitui uma estratégia por parte das empresas de construca
para transferirem grande parte dos seus custos fixos para os custos variados. Contudo esta grande
reducdo de custos traz consequéncias significativas. Em primeiro lugar, estamos perante uma
hierarquia desconexa e pouco coesa, dado que, conforme ja ficou explicito, cada nivel da hierarquia
esta interessado em fazer o0 méaximo de lucro, pelo que qualquer alteragdo aos trabalhos previstos no
contracto, leva a negociagdes entre o dono de obra e 0 empreiteiro, bem como entre este e 0s Varios
subempreiteiros envolvidos nos trabalhos alterados.

Por outro lado, esta hierarquia estabelecida unicamente para a execucdo de uma obra, gera lacos de
lealdade frageis entre os varios niveis da mesma, potenciando relacdes de autoridade pouco sélidas,
sendo que cada trabalhador acaba por obedecer ao seu directo empregador e ndo ao empreiteiro a
guem a obra foi adjudicada, aumentando assim a probabilidade de surgimento de conflitos.

A inexisténcia de um Unico caminho do processo, é outro factor gerador de desperdicio e de perda
de tempo. De facto, a existéncia de uma alteracdo do pedido por parte do dono de obra (por exemplo
para um orcamento de um trabalho a mais), pode atrasar o ritmo e duragdo do processo. Isto, porque o
empreiteiro € obrigado a rever e refazer o orgamento. Para além de que pode duplicar as negociacdes e
as situagdes de conflito referidas no ponto anterior.

Também pode haver uma natural resisténcia, por parte do empreiteiro, em realizar um trabalho
gue nao estava previsto no contracto. Isto pode ser devido a uma ndo preparacgao para o trabalho em
questdo, ou uma simples posicdo de estratégia negocial. No entanto o impacto deste factor, pode ser
facilmente reduzido, quando existem clausulas claras, explicitas e previdentes relativamente a esta
situacdo no contracto ou no caderno de encargos (o que foi o caso). Este factor também pode ocorrer
ao nivel dos varios subempreiteiros, que também podem estar reticentes a realizar uma tarefa para a
qual ndo foram contratados.

A pouca formacéo académica e baixa qualificagdo laboral do pessoal que trabalha na construcéo
civil, pode também prejudicar a eficiéncia destes processos. Em certo sentido, o sector da construcéo
civil é uma espécie de almofada laboral - a maior parte da mao de obra é muito pouco qualificada,
sendo também composta por emigrantes ilegais.

De facto, pode-se dizer que este sector absorve, as parcelas da sociedade com pior qualificacdo, e que
por consequéncia sdo rejeitados pelos restantes. Isto, somado ao facto de a construcdo ser
caracterizada por uma enorme resisténcia & mudancga (0 que em parte também se deve & situacdo
anterior), leva a que ocorram grandes atrasos tecnologicos e indices de produtividade muito baixos.
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Por conseguinte os processos de informacdo sacabam por ndo ser optimizados, tornando-se ao
invésbastante ineficientes e lentos. E para além de serem tecnologicamente pouco evoluidos, havera
uma grande dificuldade, por parte da méo de obra pouco qualificada, em utiliz&-los correctamente, de
forma a maximizar o seu potencial.

A necessidade da apresentacdo de uma analise técnica, ou de uma investigacdo complexa, pedida
pelo Dono de Obra ao Empreiteiro, causa normalmente problemas de atraso e de desperdicio,
principalmente se a investigacdo ou analise, abranger varios campos de estudo. Nesse caso sera
necessario coordenar e cruzar as diversas entidades encarregues de estudar os varios aspectos da
andlise, o que se pode revelar algo dificil ou potenciador de atrasos. Muitas vezes pode ainda ser
necessario incluir nessa equipa de investigacdo, uma entidade estranha a obra, atrasando e dificultando
ainda mais todo o processo. Neste caso, factores atras referidos como a “hierarquia pouco conexa de
uma obra” e “a pouca formacdo académica e baixa qualificagdo laboral”, acabam por contribuir para
que este processo se torne mais moroso do que o previsto.

Outro factor que pode contribuir para a demora e o desperdicio que ocorre nos processos de
informacdo é a resposta faseada ou incompleta, da parte do empreiteiro aos pedidos do Dono de
Obra. Esta situacdo é muitas vezes uma forma utilizada pelo empreiteiro para contornar prazos
definidos em contracto para conseguir dar resposta ao dono de obra. Ou seja, propositadamente, o
empreiteiro apresenta diversas vezes propostas incompletas ou incorrectas. Isto tem como dbvia
consequéncia, um novo pedido do Dono de Obra ao Empreiteiro, para a apresentacdo dos documentos
ou dados em falta, ou de uma proposta correcta. Como se trata de um novo pedido do Dono de Obra, o
prazo volta ao principio, o que d& ao empreiteiro maior margem de tempo.

Como é comum em Portugal - um pais com forte interferéncia estatal na economia -, é necessario agir
em colaboracdo com uma série de entidades publicas,principalmente no que toca a obtencdo de
licenciamentos. Entidades como Camaras Municipais ou DireccBes Gerais costumam ser altamente
burocréticas, desorganizadas e ineficientes - uma espécie de monumento a ma gestdo. Assim sendo,
uma operacao de licenciamento ou um outro qualquer processo partilhado com o estado serd
bastante demorado. Esta demora traz como agravante, o facto de ser praticamente impossivel ao
Empreiteiro, Dono de Obra, Gestor de Projecto ou outra qualquer entidade ligada & obra, reduzi-la,
dado quea demora de todo o processo, estd do lado do servico publico. Resta como Unica opcao para
evitar atrasos, a maxima antecipacdo em qualquer processo relacionados com o estado.

As vérias diferengas entre varios dos intervenientes na obra, também podem influenciar em grande
medida o decorrer da mesma. Estas diferengas podem ser sociais, culturais, académicas, etéarias, entre
outras. Por exemplo, os directores de obra e respectivos adjuntos costumam ser de uma geracao
posterior a dos subempreiteiros. Para além de idades diferentes, os primeiros apresentam uma
formac&o intelectual geralmente superior aos ultimos, gerando-se aqui um possivel conflito entre estas
duas partes, pois a autoridade formal e hierarquica (proveniente do saber académico e cientifico) dos
Directores de Obra, opde-se a autoridade que provém do saber empirico e da antiguidade. Outro casos
destes podem ser encontrados na multiplicidade de nacionalidades do pessoal empregado nas obras:
grande parte do “rank and file” da construgdo, sdo imigrantes, muitos deles provenientes de paises de
Leste e de Africa, sendo facil de imaginar os obstaculos que as diferencas linguisticas provocam. Por
outro lado, os paises de origem destes trabalhadores (ndo os de Leste, mas antes os de Africa), nao
costuma ter sistemas de educacédo eficientes e de qualidade. Por consequéncia, ndo se deve esperar
muito da produtividade eficiéncia desses trabalhadores.

A existéncia de erros de projecto ou de incompatibilidades no projecto € um grande factor de
desperdicio. Sendo praticamente impossiveis de eliminar, deve-se no entanto tentar reduzir ao
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méaximo. Resulta do facto de um projecto de construcdo abranger multiplas especialidades
(Arquitectura, Térmica e Acustica, Estruturas e Fundacdes, Gas, Instalacbes Eléctricas , etc) e incluir
inimeras pecas (escritas e desenhadas). Um projecto que tem esta grande vertente multidisciplinar esta
fadado a ter estes pequenos erros.

A deteccdo tardia de erros de projecto por parte do Empreiteiro, pode também atrasar as tarefas,
gerando desperdicio, o que se deve frequentemente ao caracter multidisciplinar e & complexidade de
um projecto (como atras foi referido). No entanto ndo podemos deixar de ignorar que o Empreiteiro
devia ter detectado e informado a Fiscalizacdo, deste erro mais cedo. O facto de ndo o ter feito, pode-
se dever a um estudo lento e tardio do projecto, da parte do Empreiteiro.

4.2 SUGESTOES DE MEDIDAS E PRECAUCOES FUTURAS
4.2.1. VALORIZAGAO DE HABITOS DE TRABALHO DA EMPRESA

Considerou-se que uma das principais causas de desperdicio e de ineficiéncia na construgdo civil a
hierarquia pouco coesa da obra. O facto de uma equipa que executa a obra ser resultado da agregagao
de varias equipas de diferentes empresas (através de subempreitadas), que até ai nunca tinham
trabalhado juntas (e apds a obra nunca mais o fardo), é um fenémeno gerador de grande ineficiéncia. E
impensdvel a uma empresa de construcdo executar toda a obra sem recurso a subempreitada (isto
melhoria muito a eficiéncia operacional de uma empresa mas tornaria a sobrevivéncia dessa empresa
inviavel dado o aumento gigantesco de custos fixos). Por consequéncia deve-se procurar trabalhar
com empresas que tenham uma cultura de trabalho com um conjunto de subempreiteiros fixos.
Uma construtora que se paute por esta regra sera sempre mais eficiente, dado que os efeitos
provocados pela falta de familiaridade entre a construtora e as varias organizagdes subsidiarias a ela,
seriam em grande medida reduzidos.

Uma empresa que adoptasse este comportamento, em principio também reduziria os problemas de
atritos e desautorizacao criados por diferencas culturais, sociais ou académicas. Dado que existe ja um
conhecimento do Empreiteiro e Subempreiteiro, este poderd formar equipas que ja tenham tido
experiencia de trabalho juntas que se tenha revelado positiva. Caso se verifique uma situacdo de
conflito entre duas partes numa obra, esta deve ser registada de forma a que ndo seja repetida no
futuro.

Poder-se-ia argumentar que isto sao dados que nao dizem respeito a gestdo de projectos nem ao dono
de obra. Que o que interessa ao Dono de Obra é o resultado final da obra. No entanto, deve ser tido em
conta que, quanto mais insatisfatoria seja obra para 0 Empreiteiro, pior sera a relagdo deste com o
dono de obra. Isto acontece porque o primeiro procurard compensar 0s resultados insatisfatorios da
obra obtendo mais concess@es do segundo.

Por consequéncia serd do interesso do Dono de Obra, considerar como critérios de adjudicacdo da
proposta, tanto a experiéncia de obras semelhantes bem sucedidas, como a tradi¢cdo ou héabito de o
empreiteiro utilizar sempre 0os mesmos subempreiteiros.

Ao abrigo do decreto-lei 59/ 99, era possivel ao dono de obra em concurso publico, utilizar qualquer
critério de adjudicacdo que seja do seu interesse (artigo 105°,1 ). Todavia, no actual quadro legislativo
(Decreto-lei 278/ 2009) isto ndo é possivel. Os critérios de adjudicacdo da empreitada, em concurso
publico s6 podem avaliar dados relativos & proposta (artigo 139°, 4). No entanto, esta situacdo pode ser
contornada optando pela utilizagdo do procedimento de “Concurso Limitado por Prévia Qualificagido”.
Utilizando este procedimento, pode-se considerar como requisitos minimos, a experiéncia curricular, e
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0s modelos organizacionais dos candidatos, bem como 0s recursos humanos, tecnoldgicos ou outros,
utilizados pelos mesmos (artigo 165°, 1,2,3).

4.2.2. EVITAR PROCESSOS COM MAIS DE UM CAMINHO

Deve-se de futuro evitar criar situacdes que se designaram de “processos com mais de um caminho”.
Ou seja deve-se evitar procurar executar processos, alterando os outputs pedidos a meio da sua
execucdo. Estas situacbes geram desperdicios de recursos, principalmente ao Empreiteiro, o que pode
causar atritos, bem como a necessidade de remuneracdo adicional. No entanto isto ndo deve ser
encarado como uma regra fixa, antes devendo ser encarada com uma responsavel flexibilidade. De
facto, como foi ja referido, a obra ndo é um processo industrial comum, pelo que ha necessidades que
ndo podem ser antecipadas, e que pelo contrario s6 sdo percepcionadas depois de determinados
eventos ocorrerem.

4.2.3. ANTECIPACAO DE OPERACOES DE LICENCIAMENTO

Qualquer processo que inclua uma entidade estatal, implicarad em principio impactos nos objectivos do
projecto (prazos, custos, &mbito). Nestes casos ndo existem solucBes que possibilitem em grande
medida, a reducdo dos impactos destes processos, dado ndo haver instituigdes alternativas ou
processos alternativas de licenciamento. Por consequéncia a forma mais vidvel de actuacéo sera iniciar
estes processos 0 mais cedo possivel.

4.2.4. REVISAO DE PROJECTO

Também deve-se sempre proceder a uma revisao exaustiva e cuidada do projecto, o0 que ndo se deu
neste caso.

4.2.5. UNIAO E SOBREPOSICAO DE CICLOS

A grande utilizacdo na construgdo civil de mdo de obra barata, pouco qualificada e em grande
quantidade é dos factores que mais impacto tem na baixa produtividade deste sector. De facto a
Construgdo Civil serve um pouco como uma almofada de seguranga a todas as pessoas, que por ndo
terem qualificacbes, sdo rejeitadas pelos outros sectores da economia. Este € um dos principais
factores que leva a que uma obra seja tecnologicamente muito atrasada e os processos de informacéo
bastante ineficazes. Para além disso 0s custos de recursos humanos séo bastante vastos.

Grande parte desta mdo de obra ndo especializada, é constituida pelo pessoal de apoio. Logo
reduzindo a necessidade deste pessoal, melhorar-se-4 a produtividade da obra e a qualidade e
eficiéncia dos processos de informag&o. Isto levara a que os resultados dos processos de informacéo se
aproximem mais do nivel 6ptimo.

Para esses aspectos encontrou-se uma possivel solucdo baseada numa técnica utilizada ao nivel do
planeamento, com o LEAN Construction no Brasil. Esta técnica denominada de “Reunido e
Superposicao dos Ciclos de Produgdo”, consiste em identificar num plano de trabalhos as tarefas com
durac@es inferiores & média e que pudessem ser executadas simultaneamente pela mesma equipe de
trabalho. Caso isso seja possivel, unem-se essas tarefas. Em baixo apresenta-se um exemplo, que
permite exemplificar esta estratégia:
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Pretende-se planear os trabalhos de construcdo da estrutura e de alvenaria de um edificio vertical.
Sabe-se que nesta fase da obra as actividades, a duracdo e as respectivas equipes de producdo sdo as

seguintes:

Quadro 14: Tarefas, duracéo e equipas para a constru¢éo da estrutura de betdo armado de um edificio de betéo

armado
Tarefa Duragao Equipe de Trabalho
A: Estrutura de Betdao armado 1 andar a cada 7 dias 12 Carpinteiros
B: Regularizacdo do piso 1 andar a cada 3 dias 2 pedreiros / 2 serventes
C: Preparacdo para o inicio de . .
. 1 andar a cada 4 dias 2 pedreiros / 1 serventes
alvenaria
D: Alvenaria de Vedacgao 1 andar a cada 7 dias 4 pedreiros / 4 serventes

Neste caso as tarefas B e C tem o seu ciclo de trabalhos constantemente interrompido, porque tem que
esperar que as tarefas precedentes sejam concluidas. Se unirmos estas duas tarefas numa sé, para além
de se ter reduzido os prazos, provoca-se uma reducdo da mao de obra. Como se pode ver pelo quadro
abaixo (incluindo da méao de obra menos qualificada).

Quadro 15: Pessoal utilizado antes e depois da aplicagao da técnica de “Reunido e Superposi¢do dos Ciclos de

Produgao”
Equipas
Situagao Inicial 4 Pedreiros / 3 Serventes
Situagao Final 2 Pedreiros / 2 Serventes

Os beneficios da utilizacdo desta técnica ao nivel de todo o planeamento da obra sdo varios,
nomeadamente:

e A reducdo sistematica de custos ligados & equipa de apoio a producdo e logistica interna.
Esta reducdo de custos acontece porque havendo um menor nimero de tarefas a ser
executadas, menor ¢ a necessidade de méo de obra e equipamento de apoio.
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¢ Reducdo da méo de obra ndo especializada

o Aumento da facilidade do controlo da qualidade, dado haver um maior numero de
actividades simultaneas num mesmo local.

e Reducdo de custos com procedimentos de Saude e Higiene no trabalho

Sintetizando, a aplicacdo desta técnica ao planeamento (que consiste em regularizar as tarefas ao
méaximo possivel), permite reduzir custos bem como o pessoal ndo especializado necessario a obra.

Seria portanto interessante encorajar a utilizacdo desta técnica. E verdade que o plano de trabalhos é
realizado pelo Empreiteiro, e a resisténcia natural do ser humano & mudanca (é enorme no sector da
construcao civil) sdo um dissuasor da aplicacdo a qualquer metodologia inovadora. No entanto existem
formas de encorajar estas mudangas. Uma destas formas seria incluir no contracto um critério de
adjudicacdo que valorizasse este factor. Por exemplo, calculando as médias das duracdes das tarefas e
0 respectivo desvio padrdo. O plano de trabalhos que tivesse 0 menor desvio padrdo de tarefa teria a
pontuacdo maxima. O que tivesse 0 maior desvio padréo e que por consequéncia tivesse um plano de
trabalhos com durages de tarefas mais irregular, teria a pontuagdo minima.

Mas, note-se que isto poderia ter o efeito contraproducente de os empreiteiros, para ganharem
pontuacdo de forma imerecida, preparassem planos de trabalho unindo tarefas que nem podiam ser
executadas simultaneamente, nem pela mesma equipa. Para evitar este tipo de situagdes, podia ficar
especificado no programa de concurso, que a deteccdo de uma tarefa composta por varias sub-tarefas
gue ndo pudessem ser unidas, teria como consequéncia a eliminacdo imediata do empreiteiro do
concurso. O objectivo desta medida ndo seria a execucdo mas antes a dissuasdo, dado que a deteccéo
deste tipo de infrac¢Bes poderia ser muitas vezes dificil.

4.3 DESENVOLVIMENTOS FUTUROS

Deve-se afirmar que esta tese pode ser ainda desenvolvida num outro contexto de forma a obter um
mais vasto leque de resultados. Para tal sugere-se que o tema desta tese, seja estudado, num futuro
préximo, em &mbito de doutoramento.

Deveria-se neste futuro projecto, acompanhar a obra directamente e em tempo real, trabalhando com a
Gestdo de Projectos. Este modo de estudo traria varias vantagens: por um lado a tese podia ser
realizada de forma a obter o melhor de dois mundos - experiéncia profissional e saber académico. Por
outro lado, poder-se-ia a estudar exaustivamente todos os processos de informagdo, bem como todas as
idiossincrasias da obra que os influenciam. Por cada processo estudado, seriam analisadas e registadas
as causas de desperdicio, bem como propostas de solu¢des de melhoramento, da mesma forma que no
presente trabalho. A (nica diferenga, seria que todo este processo (estudo — causas — solugdes) seria
feito em tempo real. Desta forma, poder-se-ia aplicar essas melhorias aos processos semelhantes
seguintes, permitindo uma melhoria continua de todo o processos de informacgéo da obra.

Para esse efeito, e de modo a agilizar este processo, criar-se-ia um programa auxiliar que permitisse
facilitar o trabalho. Este programa registaria todos os processos de informacdo e todos os dados
necessarios para a sua analise (data de inicio e data de fim, duracdo dos sub-processos, custos, prazos
etc). Além de que este programa deveria permitir, enviar alertas repetitivos e automaticos a parte
responsavel, de forma a acelerar o processo.

A par disto dever-se-ia acompanhar permanentemente o andamento dos trabalhos, a par do programa
de trabalhos. Neste sentido dever-se-ia registar a diferenca entre o andamento dos trabalhos e o
planeamento do mesmo. Deste modo poder-se-ia fazer um grafico semelhante ao da Figura 18 e Figura
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19. As abcissas (t) representa a duracdo da obra em meses. As ordenadas (T) representam 0 avango
dos trabalhos em percentagem. A linha AT representa 0 andamento ou progresso dos trabalhos. A
linha PT representa o plano de trabalhos. O acompanhamento dos trabalhos desta forma, permitira
descobrir a situacdo de maior desperdicio (que seria no Ponto A). Resolveu-se designar este ponto de
“Gargalo”.

S&0 os atrasos dos trabalhos que ocorrem até este gargalo que véo obrigar a uma maior aceleracao dos
trabalhos, o que implica um maior gasto de recursos por parte do empreiteiro.

Como jé foi atras referido, resultados inaceitaveis pelo Empreiteiro, acabardo por prejudicar o
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Fig 18: Gréafico comparativo do andamento de trabalhos e do plano de trabalhos
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Fig 19: Gréafico comparativo

0 Dono de Obra e a Gestao de Projectos, dado que o empreiteiro tentara encontrar situacdes de conflito
que possam compensar a sua perda de lucros. Por consequencia seria de interesse estudar as tarefas
gue provocam este gargalo, de forma a de futuro e numa prespectiva da gestdo de projectos (com todas
as limitacGes que isso traz) procurar acautelar as mesmas, (de forma a impedir atrasos) através do
contracto.

4.4 Notas Finais

A Construcdo Civil é um sector econémico muito complexo, com idiossincrasias muito préprias, que
0 tornam em muitos aspectos atrasado e com grande resisténcia & mudanga. Envolve também um
grande grupo de pessoas e grupos com interesses diversos, pelo que envolve sempre um certo nivel de
diplomacia.

E todaviaum sector com grande espaco para melhoria e evolucdo. Evolugio e melhorias estas, que
ocorrerdo nos proximos tempos ao nivel da elaboracdo dos contractos e pela introducdo e aplicacdo de
novos métodos de gestdo (como o LEAN) tanto ao nivel da obra como da gestéo de projectos.

Por conseguinte pode-se dizer que 0s proximos tempos serdo interessantes e excitantes pelas
mudancas que ocorrerdo ao nivel da construgao.
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