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A minha Avé Deolinda

"Ha rigueza bastante no mundo para as necessidades do homem, mas néo para a sua
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RESUMO

O trabalho realizado visa reunir um conjunto de procedimentos associados a pratica da Gestdo de
Empreendimentos. A forma encontrada para melhor explicar esses procedimentos passa por uma
organizacdo sistematica da informacao relativa aos principais temas em trés campos, homeadamente:
entradas, ferramentas aplicaveis, e saidas.

Pretende-se assim obter, da forma mais abrangente possivel, a eliminagao de riscos e incoeréncias que
coexistam nas diferentes areas, nomeadamente no contrato, projecto, orcamento e planeamento e a
melhor forma de monitorizar os mesmos durante o ciclo de vida de um projecto. Sao feitas, nesse
ambito, diversas correlagdes entre essas areas como forma de definir em que pontos é que estas se
cruzam e como fazer proveito dos procedimentos a tomar em cada uma delas para com isso alcancar
uma gestao eficaz que se traduza em resultados concretos, tanto a nivel econémico como de prazos,
apos concebida a obra.

Subjacente a este trabalho esta a organizagdo da empresa na realizagdo de qualquer projecto, de forma
a permitir o enquadramento ideal dos varios departamentos bem como dos principais intervenientes
gue constituam a equipa de Gestdo de um Empreendimento, conduzindo assim a uma gestdo de
interfaces eficaz entre os mesmos e permitindo um controlo adequado atraves da correcta circulagdo
de informacéo entre os diversos niveis organizacionais, desde as frentes de producdo até ao conselho
de administragao.

PALAVRAS-CHAVE: organizagao, controlo, projecto, orgamento, planeamento.
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ABSTRACT

This work aims to bringing together a set of procedures associated with the practice of Project
Management. The best way to explain these procedures involves a systematic organization of
information on the main topics in three fields: inputs, applicable tools and outputs.

The aim is to eliminate, as comprehensively as possible, risks and inconsistencies that coexist in
different areas, including in the contract, project, budget and planning and how to monitor them during
the life cycle of a project. The several correlations are developed in these areas as a way to define
where these intersect and how to profit from the different procedures to achieve an successful
management that reflects into solid results, both at economically level and deadlines after the
accomplishment of the project.

The organization of the company in carrying out projects should allow perfect framing of the various
departments as well as the main actors that constitute the management team of an Enterprise, and
moreover it should lead an efficient management of interfaces and allow an adequate control through
the proper flow of information between the various organizational levels, from the front lines of
production to the board of directors.

KEYWORDS: organization, control, project, budget, planning.
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SIMBOLOS E ABREVIATURAS

AIA - American Institute of Arquitecture

CC — Conta corrente

CMRC - Contratos de custo mais remuneracdo concedida
CMREF - Contratos de custo mais remunera¢do fixa

CMRI - Contratos de custo mais remuneracdo de incentivo
CR — Custo real

DT — Declaragédo de trabalho

EAP — Estrutura analitica do projecto

FED - Fundo Europeu para o Desenvolvimento

FIDIC - Federation Internacional des Ingenieurs-Conseils ou Internacional Federation of Consulting
Engineers)

GVA — Gestao de valor agregado

IDPF - indice de desempenho para finalizagio

PF-AEP - Contratos de preco fixo com ajuste economico do prego
PFG - Contratos de prego fixo garantido

PFIR - Contrato de preco fixo com incentivo na remuneragao
PIB - Produto Interno Bruto

PSS — Plano de seguranca e saude

RCD — Residuos de construcdo e demoligdo

VA — Valor agregado

VC - Variagdo de custo

VP — Valor Planeado

WBS — Work breakdown structure
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1 INTRODUCAO

Este trabalho nasce da necessidade de fazer face a uma envolvente cada vez mais complexa a que esta
exposto o sector da construcao, levando as empresas a criar métodos que lhes permitam actuar
eficazmente em qualquer situag@o. A criacdo de um “Manual de boas praticas” é, no fundo, o principal
objectivo deste trabalho onde ira ser elaborado um vasto conjunto de procedimentos, ou boas praticas,
de referéncia a ter em conta na Gestao de um Empreendimento como forma de através da optimizagao
conjunta do elevado nimero de tarefas que cada obra inclui dentro dos mais variados campos, se
possa, no fim, obter um produto o mais optimizado possivel. E no entanto de realcar a variedade dos
temas aqui abordados, nomeadamente Contrato, Projecto, Orcamento e Planeamento, razdo pela qual
podera ser imperativo que se faca, a posteriori, um estudo mais detalhado de alguns aspectos
particulares e que se considerem mais importantes.

A concep¢ao de um Empreendimento implica o cumprimento de um conjunto de varidveis de forma a
obter um produto final que se traduza competitivo em termos de prazos ¢ de custos tendo sempre
subjacentes niveis de qualidade satisfatorios.

Para isso € necessario um trabalho arduo, que vai desde o momento em que se procede a elaboracao do
contrato entre as partes interessadas e aquele em que o mesmo ¢ encerrado, de forma a minimizar
riscos ¢ mitigar factores que possam constituir entraves ao longo do ciclo de vida do projecto.
Concluir um projecto implica cumprir o que esta especificado no mesmo, a nivel de pegas escritas e
desenhadas, no prazo estipulado € com o orgamento previsto.

Este trabalho, ndo é mais do que uma optimizagdo das praticas e costumes presentes no Sector da
Construcdo de forma a estabelecer procedimentos essenciais nas diferentes fases da Gestdo de um
Empreendimento. Nesse sentido, torna-se necessario definir uma estrutura organizacional que
evidencie, de forma clara e inequivoca, competéncias atribuidas aos varios departamentos da empresa
bem como as entidades envolvidas em qualquer projecto.

Embora possa, de alguma forma, ter ficado omisso determinado procedimento ou pratica que se revele
necessario na Gestdo de um Empreendimento, fica implicito o “caminho” a seguir ao longo das
diferentes fases e os principais passos que lhe estdo associados, estando sempre aberta a possibilidade
de no futuro os mesmos serem complementados e actualizados.

Importa também referir, que este trabalho pretende, de certa forma, constituir um modelo de
relacionamento entre os diferentes intervenientes da equipa responsavel pela Gestdo de um
Empreendimento tendo em conta as interfaces existentes, dai o facto de se ter realizado um capitulo
apenas destinado a parte de Organizagao.
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Em sintese, referem-se aqueles que poderdo ser considerados como os principais objectivos deste
trabalho:

= Definicdo de uma estrutura organizacional eficiente, com responsabilidades bem definidas e
sistemas de comunicagdo normalizados;

= Proposta de procedimentos a seguir na elaboracdo de um contrato, € no seu correcto
acompanhamento ao longo do ciclo de vida do projecto evitando ndo conformidades passiveis
de existir;

= Proposta de procedimentos a ter em conta no processo que acompanha todos os documentos
de projecto, garantindo a inexisténcia de ambiguidades nos mesmos ¢ uma total coordenagio
entre as varias especialidades envolvidas;

= Procedimentos relacionados a questdo orgamental que visam a correcta elaboragdo de um
orgamento € o seu acompanhamento futuro, evitando que se ultrapassem limites de custos
previamente estabelecidos;

=  Procedimentos do ambito do planeamento, cujo principal objectivo ¢, numa fase inicial, a
correcta defini¢do de tarefas a ser realizadas bem como a calendarizagdo das mesmas, e, apos
se dar inicio aos trabalhos, fazer uma constante avaliagdo de performance dos mesmos;

Este trabalho ndo devera constituir uma fonte unica de informacdo necessaria para o desempenho
correcto da funcdo de Gestdo de Empreendimentos. Para isso, sempre que se considere necessario,
podera ser complementado com informacdo e bibliografia especifica como forma de melhorar praticas
e procedimentos aplicaveis. De ressalvar, que grande parte da informagao a ter em conta na elaboragio
de procedimentos, sobretudo contratuais, devera basear-se em documentos regulamentares / legislagdo
aplicavel no ambiente, pais ou regido onde se insere o empreendimento que ¢ alvo de estudo.

1.1 ENQUADRAMENTO GERAL

A crescente complexidade técnica dos Empreendimentos resultante de toda uma envolvente historica,
marcada inicialmente pela Revolugdo Industrial, traduziu-se numa evolucao gradual das condicdes e
processos dos projectos de construgdo, implicando cada vez mais conhecimentos tedricos e praticos da
parte de quem tem como missdo gerir, conceber e fiscalizar o seu desenvolvimento.

Desta forma nasce, tanto para Entidades Promotoras como para Empreiteiros, a necessidade de encarar
desafios cada vez mais complexos, sempre que conceberem um Empreendimento de Construcao,
resultante da crescente inflacdo de coeficientes anuais salariais, materiais de construcdo, do
crescimento de exigéncias de parceiros sociais, pressdo de accionistas, e da forte concorréncia, ndo s
interna mas também de ambito internacional.

A resposta para estes problemas surgiu de um incremento de técnicas de gestdo, envolvendo a
obtengdo, controlo e uso de recursos existentes, ou assessorados por entidades internacionais
credenciadas para tal.

A Gestdo de Projectos comega por ser utilizada nos EUA, nomeadamente nas constru¢des do
Departamento de Defesa alargando-se posteriormente a diversas Industrias e sectores como sejam o da
Construcao, Farmacéutico, Quimica, Bancaria, Hospitalar, Publicitaria, Juridica, Governamental —
estatais ou locais ¢ na ONU sendo caracterizada por novos métodos de reestruturar ¢ Técnicas de
Gestao especiais, no intuito de obter melhor controlo e utilizagdo de recursos existentes. A correcta
abordagem de Gestdo de Projectos da era moderna implica por de parte aquela que foi durante muito
tempo a forma tradicional de Organizacdo, que era basicamente vertical enfatizando de certa forma a
relagdo superior - subordinado.
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1.2 SINTESE GERAL DO QUE E A GESTAO DE EMPREENDIMENTOS

A Gestao de Projectos ¢ definida por Rolddo como “o processo de planeamento, execugdo e controlo
de um Projecto , desde o seu inicio a sua conclusdo, atingindo o seu objectivo final num certo prazo,
com um certo custo através da mobiliza¢do de recursos humanos e materiais.”

Assim, a Gestdo de Projectos visa uma optimizagdo dos diferentes tipos de recursos disponiveis, em
prol de um mesmo objectivo / produto final.

OBJECTIVOS
Tempo <«——» | GESTORDE PROJECTO:
Recursos Humanos
Planear urs
Executar e Tecnicos
Fundos Controlar

!

PRODUTO FINAL

Fig. 1 — A optimizagdo da Gestdo de Projectos

Pretende-se com a Gestdo do Projecto ndo apenas a simples obtengdo do produto como planeado, mas
sim que a conclusdo do projecto se concretize com os melhores resultados possiveis tanto qualitativa
como quantitativamente.

Roldao afirma ainda que, os principais objectivos da Gestdo de Projecto formam um ciclo dindmico
que se inicia no Planeamento com fixacdo de objectivos, estabelecimento de recursos e definicdo de
estratégias, passando a Execucdo com imputagdo de recursos, gestdo da execucdo e coordenacdo de
esforgos, e ao Controlo com medigdo de resultados, elaboracdo de relatorios e resolugdo de problemas
com tomada de medidas apropriadas.

PLANEAR

»| Fixacdo de Objectivos

Lt

Estabelecimento de Recursos
Definicdo de Estratégias

h 4

EXECUTAR

Imputacdo de Recursos

CONTROLAR

Medigcdo de Resultados VS Objectivos |4

Gestdo da execucdo

Relatorios Coordenacdo de esforcos
Resolugdo de Problemas Motivacdo

Fig. 2 — Ciclo dindmico dos objectivos da Gestdo de Projectos
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A Gestao de Projectos, segundo James Lewis, envolve planeamento e controlo, incluindo os seguintes
itens:

Planeamento de Projecto:

= Definicdo das exigéncias do trabalho;
= Definicdo de quantidades;
= Defini¢ao dos recursos necessarios.

Controle de Projecto:

= Balizamento do projecto;

= Comparacao do real com o previsto;
=  Analise de impacto;

= Reajustamento de prazos e custos.

A Gestdo de Projectos bem sucedida pode entdo ser definida como tendo conseguido os seguintes
objectivos:

= Dentro do prazo estabelecido;

= Dentro do custo estabelecido;

= Na qualidade / nivel tecnologico;

= Com a utilizagdo efectiva e eficiente dos recursos atribuidos.

Os Potenciais beneficios da Gestao de Projectos sao:

= Identificacdo das responsabilidades, para assegurar que todas as actividades, sdo consideradas
independentemente de quem tem por missdo executa-las;

=  Minimizagdo das necessidades de relatorios continuos;

= Identificacdo dos limites para programacao;

= Identificacdo das metodologias para analise;

= Comparagdo do real com o planeado;

= Identificacdo antecipada dos problemas para permitir ac¢des correctivas;

= Aperfeicoamento das estimativas para projectos futuros;

= Detecgdo das situagdes em que os objectivos ndao foram alcangados ou foram excedidos.

No entanto, muitas das vezes para alcangar tais beneficios € necessario superar obstaculos como:

* A complexidade do Projecto;

= Requisitos especiais por encomenda;

= Reestruturagdo organizacional;

= Risco do Projecto;

= Estimativas prematuras de custos e planeamento.

1.3 ORGANIZAGAO DO TRABALHO

A excepgdo do capitulo intitulado Organizagio, toda a informagio referente aos restantes capitulos
(Contrato, Projecto, Or¢camento e Planeamento) foi organizada tendo por base o modelo adoptado pelo
PMI na elaboragao do PMBOK, visto ter sido a forma encontrada que se revelou mais adequada para o
fim a que se destina este trabalho, isto é, a criagdo de uma manual de procedimentos que se revele
pratico e eficaz. Assim sendo, em cada um dos referidos capitulos foi feita uma sintese dos
subcapitulos correspondentes seguida de uma referéncia ao departamento responsavel e um
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fluxograma que exemplifica a circulacdo dos principais documentos a considerar. Por fim sdo entdo
descriminados os procedimentos que t€m lugar, dando assim resposta a trés questdes cruciais neste
tipo de documentos, isto €, “Quem faz?”, “O que faz?” e “Como se faz?”.

Esses procedimentos sdo divididos em trés campos principais: Entradas/Inputs (documentos ou dados
que dao entrada), Ferramentas e Técnicas aplicaveis aos mesmos e por fim as Saidas/Outputs
(documentos que dai resultam). Pretende-se com isto facilitar, para quem consulta este trabalho, o
encadeamento dos procedimentos ou “boas praticas” a tomar nas diferentes fases de um projecto.

Grupo de
procedimentos de
encerramento
Nivel de
interacao
entre
processos
’
~
4 \
f \N
—— - L -
— N - -~ g .
Inicio Tempo Fim

Nivel de interacao dos processos ao longo do tempo

Fig. 3—Figura que relaciona os procedimentos com as diferentes fases do ciclo de vida de um
projecto
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2 ORGANIZACAO

2.1 INTERVENIENTES DE UM EMPREENDIMENTO DE CONSTRUGAO CIVIL

A accdo tomada por qualquer elemento interveniente pode ser directa ou indirecta. Neste capitulo
analisar-se-d0 as fungdes dos varios intervenientes bem como o relacionamento e comunicacéo
espectavel entre cada um.

DONO DA OBRA

Entidade individual ou colectiva que promove a execucao de uma obra. No caso de uma obra publica e
de acordo com o estabelecido no Decreto-Lei 59/99, o Dono da Obra é a pessoa individual ou
colectiva que a manda realizar ou, no caso de obras executadas em comparticipagdo, a pessoa a quem
pertencem os bens ou que ficara a administra-los.

GESTOR DO PROJECTO / EMPREENDIMENTO (PROJECT MANAGER)

Entidade individual ou colectiva a quem compete gerir o projecto ao nivel da arquitectura, da
engenharia e economia, agindo nas diversas fases de intervencdo como substituto do Dono de Obra.

AUTOR DO PROJECTO

Entidade que compreende um conjunto de projectistas das mais diversas especialidades,
nomeadamente Estruturas, Térmica, Acustica, AVAC, InstalacBes, a quem compete, para além da
execucdo do projecto, prestar assisténcia técnica a obra visando o esclarecimento das ddvidas surgidas
na interpretacdo do Projecto durante a fase de execucdo da obra, bem como analisar documentos
técnicos apresentados pelo empreiteiro ou por fornecedores referentes a processos construtivos,
materiais ou equipamentos a incorporar na obra. Deve também formular pareceres solicitados pelo
Dono da Obra, relativamente a qualidade de materiais, equipamentos e execucdo dos trabalhos,
adequando o projecto as situacBes surgidas e que difiram, em algum aspecto, das que foram
inicialmente previstas.

COORDENADOR DE PROJECTO

O papel dos Coordenadores de Projecto podera traduzir-se nas seguintes fungdes fundamentais:
= Integrar os principios gerais de prevenc¢do das opgdes arquitectdnicas e nas escolhas técnicas
utilizadas em projecto através de troca activa de informacdes com o0s projectistas.
= Elaborar o Pano de Seguranca e Salde tendo em vista a prevencao de riscos no estaleiro.
= Estruturar e dar inicio & Compilacdo Técnica da Obra, tendo em vista a prevencdo de riscos
profissionais durante a utilizacdo da obra construida, bem assim como no decurso das
intervencdes posteriores a sua conclusdo (manutencéo, reparacao, alteracoes e demolicoes).
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DIRECTOR DA OBRA

Entidade designada pelo empreiteiro a quem foi adjudicada a obra. Compete-lhe a gestdo da execucédo
(da obra) nos dominios técnico, administrativo e econémico. No entanto, as suas competéncias ndo se
centram exclusivamente na fase de execucdo, ja que também devera desempenhar um conjunto de
tarefas que precedem a instalagéo do estaleiro, ou seja, a preparacdo do arranque da obra, tais como:

= Definicéo das equipas de trabalho;

= Elaboracédo do plano de aprovisionamento dos materiais;

= Decisdes referentes ao aluguer ou a aquisicao de equipamentos necessarios;

= Organizacéo do estaleiro;

= Planeamento da obra.
Na fase de execuc¢do, o Director da Obra deve assegurar a constante reformulacédo e actualizacdo dos
aspectos definidos na fase de preparacdo, adequando-os as situagdes entretanto surgidas e que poderdo
condicionar o planeamento previsto. Seguidamente enumeram-se outras funcdes atribuidas ao
Director da Obra, durante a fase de execucao:

= Controlar o projecto, alertando a Fiscalizagdo para eventuais insuficiéncias que possam
comprometer o desempenho que se espera da obra;
» Proceder a implantagdo da obra a partir das referéncias fornecidas;
= QOrganizar o Livro de Obra (onde se devem registar os factos mais importantes relacionados
com a execucao da obra);
= Garantir a realizacdo dos trabalhos dentro dos prazos aprovados;
» Analisar e seleccionar os processos de constru¢cdo mais apropriados para a realizacdo dos
trabalhos;
= Elaborar e colaborar na adaptacdo do Plano de Seguranca e Salde (relativamente aos
processos de construgdo adoptados);
= Reclamar, dentro dos prazos legalmente estabelecidos, relativamente a erros ou omissdes do
projecto (nas empreitadas cujo projecto seja apresentado pelo Dono da Obra);
= Informar periodicamente a Fiscalizagdo da obra sobre o desenvolvimento dos trabalhos,
nomeadamente no que diz respeito a desvios de prazos relativamente a planificagdo aprovada;
= Elaborar o plano definitivo de trabalhos e o correspondente plano de pagamentos;
» Propor a Fiscalizacdo da obra a analise, para posterior aprovacdo, de materiais de construcao a
aplicar;
= Apresentar & Fiscalizacao todos os documentos exigidos no Caderno de Encargos e de outras
disposicOes regulamentares ou legislativas;
= Dar cumprimento as exigéncias do Caderno de Encargos (por exemplo, promover o controlo
de qualidade de acordo com as regras definidas no Caderno de Encargos; realizar ou mandar
realizar os ensaios previstos no Caderno de Encargos).
No final da obra, o Director da Obra procede, juntamente com a Fiscalizacdo, a vistoria da mesma,
competindo-lhe a elaboracéo do respectivo Auto. No decurso do prazo de garantia, eventuais falhas da
obra serdo acompanhadas pelo Director da Obra, cabendo-lhe igualmente a tarefa de garantir a
adopcdo das respectivas medidas de reparacéo.

FISCALIZACAO

A fiscalizacdo compreende o conjunto de actividades que permitem verificar o cumprimento do
Projecto, em representacdo do Dono da Obra. Entidade nomeada pelo Dono da Obra. As fungdes
atribuidas a Fiscalizacdo centram-se no exercicio de um conjunto de ac¢Bes de prevencdo e de
participacdo no processo produtivo, visando o controlo da qualidade, do preco e do prazo o que devera
implicar uma estreita colabora¢do com o Director da Obra.
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FISCALIZACAO

CONTROLO DE QUANTIDADES

CONTROLO DE PLANEAMENTO

CONTROLO ADMINISTRATIVO

CONTROLO DE CONFORMIDADE

CONTROLO DE QUALIDADE

CONTROLO DE FACTURACAO

Fig. 4 — Campos de Fiscalizacéo

2.2 ORGANOGRAMA

De seguida encontra-se representado um organograma tipo, que representa os varios departamentos de
uma empresa e 0s servigos / competéncias que os mesmos integram. Pode-se assim verificar os varios
niveis organizacionais presentes huma empresa comum bem como 0s recursos humanos associados,

como se pode ver no quadro 1.
Este mesmo organograma, vai sendo “decomposto” ao longo deste trabalho através da insercdo dos

varios departamentos nos varios capitulos como forma de evidenciar de forma mais elucidativa quem
tem por missdo desenvolver os varios procedimentos a ter em conta nos mesmos.
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CONSELHO DE
ADMINISTRACAO

GESTAO DE QUALIDADE

GESTAO DE SEGURANCA

GESTAO DE AMBIENTE

GESTAO DE RISCO

DIRECCAO
ADMINISTRATIVA
FINANCEIRA

/ SECRETARIADO \

OPERACOES

CONTABILIDADE
CAIXA

SERVICOS GERAIS
LOGISTICA

RECURSOS HUMANOS

GESTAO
METODOLOGIA LEAN

K PESSOAL j

DIRECGAO PROJECTO

DEPARTAMENTO
COMERCIAL

-

-

CONTROLO
ORCAMENTO

MEDIGAO
PROJECTO

AUTOS
SITUACAO
TRABALHOS

APROVISIONAMENTOS
SUBEMPREITADAS
FORNECIMENTOS

PROCESSO
VARIACOES

~

/

Fig. 5 — Organograma tipo de uma empresa

DEPARTAMENTO
TECNICO

/

CONTROLO
PLANEAMENTO

COORDENACAO
PROJECTO

QUADROS
BALIZAMENTO
TRABALHOS

PREPARACAO
PROCEDIMENTOS
PORMENORES

PROCESSO
SUBMISSOES

\

DIRECCAO
PRODUGAO

DIRECCAO
CONSTRUCAO

DIRECGCAO
ESTALEIROS
LOGISTICA

/
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Quadro 1 - Organizacéao

FUNCAO NiVEL CATEGORIA
CONSELHO DE ADMINISTRAGAO
DIRECCAO PROJECTO
. . . Direcgdo Projecto | Gestdo
Direccao Projecto 1 .
Empreendimento
ADMINISTRATIVA - FINANCEIRA
Direc¢ao Administrativa - Financeira 2 Direc¢do Administrativa — Financeira
Chefe Secretariado | Escritério
Oper. Secretariado | Escritério
Secretariado | Operagdes Auxiliar Secretariado | Escritério
Chefe Contabilidade
Contabilidade | Caixa
Oper. Contabilidade (Contabilista)
Servigos Gerais | Logistica
¢ | Log Auxiliar Contabilidade
Recursos Humanos | Pessoal Chefe Administrativo
Oper. Administrativo (Administrativo)
Auxiliar Administrativo (Apontador)
Resp Armazéns | Parques |
Ferramentaria
Chefe Armazém | Parque |
Armazéns | Parques de Materiais - Ferramentaria
Equipamentos
Ferramentaria Oficial Armazém | Parque |
Ferramentaria
Ajudante Armazém | Parque |
Ferramentaria
ENGENHARIA
Direcgdo Engenharia 2 Direcgdo Engenharia | Gestdo Contrato
Departamento Comercial 3 Resp. Departamento Comercial

Controlo do Orgamento

Controlador Orgamento

Medi¢do de Projecto

Medidor Projecto

Autos de Situagao de Trabalhos

Assistente Comercial

Aprovisionamentos (Subempreitadas,

Assistente Aprovisionamentos

11
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Fornecimentos )

Processo de VariagOes ---- | Assistente Comercial
Departamento Técnico 3 Resp Departamento Técnico
Controlo do Planeamento Controlador Planeamento
Coordenagdo de Projecto Coordenador Projecto
Quadros de Balizamento de Trabalhos Assistente Técnico

Preparagao ( Procedimentos, . .
Assistente Preparagcao
Pormenores )

Processo de Submissdes Assistente Técnico

QUALIDADE, AMBIENTE, SEGURANCA,
RISCO,METODOLOGIA LEAN

Gestdo Qualidade 3 Gestor da Qualidade
implementag¢do Plano Gestdo Qualidade Operacional qualidade
acompanhamento actividades Gestao
Qualidade Assistente qualidade
Gestdo Seguranga 3 Gestor da Seguranga
implementacdo Plano Gestdo Seguranca Operacional seguranca

acompanhamento actividades Gestdo
Assistente seguranga

Segurancga
Gestdao Ambiente 3 Gestor do Ambiente
implementag¢do Plano Gestdo Ambiente Operacional ambiente

acompanhamento actividades Gestao
Assistente ambiente

Ambiente
Gestao Risco 3 Gestor do Risco
implementagdo Plano Gestao Risco Operacional risco

acompanhamento actividades Gestao
Assistente risco

Risco
Gestao Metodologia Lean 3 Gestor da Metodologia Lean
implementagdo Plano Gestdo Operacional metodologia lean

Metodologia Lean

acompanhamento actividades Gestao Assistente metodologia lean

Metodologia Lean

2.3 SISTEMA DE COMUNICAGCAO DA OBRA

De forma a assegurar um sistema integrado eficaz no que concerne a transmissao de informacéo
entre os varios departamentos devemos ter em conta o organograma da empresa, atras referido,
como forma de estabelecer de forma hierdrquica o circuito que a informac&o teréd de fazer desde
0s niveis mais baixos, nomeadamente 0s que se encontram em obra, até aos quadros superiores
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onde a informacdo serd analisada como forma de proceder a eventuais correccGes ou tomar
providéncias estritamente necessarias.

De um modo geral, o sistema de comunicacdo deve basear-se no principio de que, na
organizagéo da empresa / obra:

= As relacBes entre pessoas de cada centro / departamento devem ser tais que a
organizacdo hierarquica seja permanentemente respeitada, e, como tal, a explicagdo de
procedimentos basicos, a defini¢do de regras, a implementacdo de sistemas de trabalho,
a designacdo de funcdes, a atribuicdo de responsabilidades, a distribuicdo de tarefas, a
interpretacdo de resultados, devem sempre ser feitas utilizando os canais verticais de
comunicacao;

= As relagBes entre os diversos centros / departamentos devem ser tais que a eficiéncia da
organizagdo seja permanentemente mantida, e, como tal, a informacéo essencial relativa
a empresa / obra deve ser constantemente transmitida entre as pessoas da organizagdo
de forma eficiente, utilizando os canais horizontais de comunicagéo;

= As comunicacBGes na empresa / obra devem ser feitas utilizando sempre documentos
modelados em conformidade com o estabelecido pela organiza¢do da empresa / obra.

Tipos de documentos e respectivas formas de transmissao:

= Documento “carta” transmitido por correio | fax | mao, para utilizacdo em comunicagdes
externas entre a empresa | obra e cliente, projectista, fiscalizacdo, autoridades publicas,
entidades relevantes, outros;

= Documento “modelo- de - obra”, transmitido por mao, para utilizagdo em comunicagdes
externas entre a empresa/obra e projectista, fiscalizacdo, autoridades publicas, entidades
relevantes, subempreiteiros, fornecedores, outros;

= Documento “memorando”, transmitido em mao, para utilizagdo em comunicacdes
internas da empresa/obra, entre os elementos da obra e os diversos centros |
departamentos da empresa;

= Documento “e-mail”, transmitido electronicamente, para utilizacdo em comunicacfes
quer externas quer internas, entre todas e quaisquer das supracitadas entidades.

Como regra, a comunicagdo entre a obra e os diversos centros | departamentos da empresa deve
ser efectuada por escrito, através de memorando, e-mail, ou outro tipo de documento, sendo a
obra responsavel por:

= Aplicar esta regra;
= Ordenar a aplicacdo desta regra aos seus colaboradores na empreitada;
= EXigir a aplicagdo desta regra aos colegas dos centros | departamentos da empresa.

Tendo em conta o elevado nimero de accBes / decisdes a tomar nas diferentes fases do ciclo de
vida de um projecto e o grau de responsabilidade associado a cada uma delas torna-se
necessario definir niveis de autoridade e responsabilidade na assinatura de documentos que d&o
conta dessas accBes. Como tal, devem ficar estritamente definidas na matriz de
responsabilidades, Quadros 2, 3, 4 e 5, da empresa / empreitada as diferentes interfaces entre os
varios intervenientes e as decisdes que devem tomar a cada um deles. Na mesma deve também
ser indicada quando tem lugar a accao.
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Como forma de definir quando a accdo deve ser tomada, séo definidos os principais momentos
do ciclo de vida de um projecto a ter em conta. Assim tem-se que a ac¢ao pode ser:

= Diéria (D)
= Semanal (S)
=  Mensal (M)

= Sempre que necessaria (N)

= Antes do inicio da actividade (1)
= Fase de concurso (C)

= Ap0s adjudicacdo (A)

= Fase de formagéo de contrato (F)
= Apresentacdo da proposta (P)

= Encerramento do Projecto (E)

14
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Quadro 2 - Matriz de Responsabilidades associada ao Projecto

OBRA X - MATRIZ DE RESPONSABILIDADES — PROJECTO

PARTICIPANTES

CLIENTE (DO) FORNECEDOR
DEPART/ TECNICO PRODUCAO
U] U] ¢
w z<ot 8 7 &
ACTIVIDADE/DOCUMENTO ,9 g > v
9 2 a e |8 g o | ° | w
S |9 |« | & |2 | & |F | 8| g |2
o = o o wi w Q < | 8 a
& s (7 o o] o = o] o] c =]
[= o o o 2 o w & o
-4 N 8 = o w o - o
o =1 w 8} | . = - | -4 o
2 |2 |8 |2 |58 8 |8 |RE 2|3 |8
© bre a = G al « < o & | & a
5.1.1.3 Caderno de Encargos E P P P P P |
5.1.1.2 Lista de Trabalhos A C A E E CA
5.1.1.1 EspecificacOes E P P IE IE P |
5.2.1.1 Requisitos A S E a a A
contratuais/legais
5.2.3.5 Projecto de estaleiro A E E a I E A
Plano de Qualidade F E P P P P I | F
5.2.1.1 PSS F E F E A
5.2.1.1 RCD’s E Al
5.3.3.2 Relatorios de P E A S
Desempenho
5.4.3.1 Telas finais Al A E a a a E
5.4.3.2 Compilagao técnica Al A E a a A E
5.4.3.3 Actualizagdo de A.P.O P E a a E A E
LEGENDA (Procedimentos) PARTICIPANTES LEGENDA (Periodicidade)
E Emite/Executa G. PROJECTO Nome 1 D | Didria
P Recebe para Providéncias FISCALIZACAO Nome 2 S | Semanal
| Recebe p/ Informagdo PROJECTISTA Nome 3 M | Mensal
C Recebe p/ analise e Comentédrios | DIRECTOR OBRA Nome 4 N | Sempre que necessario
A Aprova CSP — COORD. SEG. PROJ. | Nome 5 | Antes do inicio da actividade
S Supervisiona ASSIST. PREPARACAO (...) C | Fase de concurso
A Assessor ASSISTENTE TECNICO A | Apds adjudicagdo
F Fiscaliza (...) F Fase de formagdo de
contrato
X Participante necessario P Apresentacdo da proposta
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3 CONTRATO

3.1 SINTESE DO CAPITULO

Este capitulo integra quatro temas principais, relacionados com a parte contratual, € com graus
de importancia diferentes consoante a fase do ciclo de vida do projecto em que se inserem.

Inicialmente tem-se a “Preparacdo da Proposta” que, sendo o processo que antecede a realizagdo
do contrato, se caracteriza pela manifestacdo de interesse do empreiteiro em realizar
determinado projecto e o modo/condi¢des em que se dispoe a fazé-lo. Inicialmente terd de haver
disponibilizagdo das pecas de procedimento por parte do dono de obra a entidade executante de
forma a permitir elaborar uma proposta onde constem elementos definidores das condi¢Ges
propostas, podendo esta englobar informacdo respeitante a planos de trabalho, estimativas de
custos, alternativas de execug¢ao, etc. Devem também ser evidenciadas eventuais falhas ou falta
de informagdo, erros e omissdes, que, no futuro, comprometam a correcta execucdo dos
trabalhos.

As “Condi¢des Contratuais” definem um conjunto de requisitos que ambas as partes se
comprometem formalmente a respeitar, tais como requisitos de qualidade, referéncias técnicas e
critérios de aceitacdo relativos a prazos de entrega e pagamentos. As condicdes estipuladas
podem variar de acordo com o tipo de contrato/empreitada a realizar. Consoante o nivel de
conhecimento de que se dispde numa fase inicial para a obra a realizar, isto €, o grau de certeza
com que se podem fazer determinadas estimativas, opta-se por um contrato mais ou menos
flexivel do qual resulte o minimo de prejuizo possivel para as partes envolvidas.

O subcapitulo intitulado de “Realizar as aquisigdes” revela-se de especial importancia sobretudo
em obra de grande dimensdo, nas quais o numero de fornecedores/subempreiteiros pode atingir
valores consideraveis, sendo necessdrio um processo que se revele eficaz na obtengdo de
respostas de fornecedores, seleccdo de um fornecedor e adjudicagdo de um contrato. Nesse
processo, a equipa recebera propostas e aplicara critérios de selec¢do previamente definidos
para escolher um ou mais fornecedores que sejam qualificados para realizar
trabalhos/subempreitadas. E possivel obter uma lista resumida de fornecedores qualificados com
base numa proposta preliminar geralmente usada numa fase inicial (preparagdo da proposta).
Uma avaliagdo mais detalhada podera entdo ser realizada, apos adjudicada a obra, de acordo
com um documento de requisitos mais especificos solicitado aos fornecedores, com
renegociacdo de determinadas condigoes. Devem também aqui ser fixados indices de
desempenho a ter em conta nas avaliagdes de performance futuras.

r

A “Gestao Contratual” € o processo que garante o cumprimento das condi¢des contratuais,
nomeadamente no que diz respeito a verificacdo da conformidade do produto produzido com as
condi¢des técnicas, gerais e especiais, previstas no caderno de encargos. Envolve também um
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controlo financeiro apertado como forma de fazer cumprir prazos de pagamento, e verificar
eventuais disparidades relativamente ao orcamento base definido inicialmente.

Tal como se pode verificar na Fig. 6 compete ao Departamento Administrativo fazer a gestao de
parametros contratuais definidos por ambas as partes, ainda que para isso necessite ao longo da
empreitada do apoio de outros departamentos como forma de ter acesso a informagao capaz de
verificar a conformidade do que foi estipulado.

/ DEPARTAMENTO \

ADMINISTRATIVO

SECRETARIADO
OPERACOES

CONTABILIDADE
CAIXA

SERVICOS GERAIS
LOGISTICA

\ RECURSOS HUMANOS /

Fig. 6 — Departamento responsavel

A Fig.7 indica, ainda que de forma resumida, os principais documentos que se vao ser
processados no ambito do acordo contratual, sendo os mesmos explicados de forma
mais detalhada nos subcapitulos que se seguem.

P =,
- ~ LINHA DE BASE DO
CADERNO DE > PROJECTO
ENCARGOS L )
b A r .
PROGRAMA DE
.
TRABALHOS
PECAS DO 1| | )
PROCEDIMENTO | y -
CONTRATO PROPOSTA DE
( . oo > ALTERACOES
LEGISLACAO APLICAVEL 5 e
i y inconformidades)
' ' i it
FROPOSTA o ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL
e >, \_
-~ -, I -
TIPOS DE CONTRATO »  CRONOGRAMA
FINANCEIRO
e v,

Fig. 7 — Fluxograma de circulagd@o dos principais documentos de entrada e de saida na
fase de Contrato
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3.2 PREPARACAO/ APRESENTACAO DE PROPOSTA

rd 4
ENTRADAS ::> FERRAMENTAS E :> SAIDAS
TECNICAS

~

ePecas do Procedimento *Medicoes eAvaliagdo de
eElementos de Solugdo da *Reunides com Propostas - Mapa
Obra fornecedores comparativo de sub
eLista de Fornecedores «Pedidos de Propostas empreitadas
eRequisitos (dep/ comercial) *Proposta
eInformagso histérica (base de *Opinido especializada (componentes)

dados da empresa) eErros e Omissoes

. L/ \ L/ \

\

4

Quadro 3 - Procedimento Preparacéo / Apresentacédo de Proposta (Adaptado do Project

Management Institute, 2008)

3.21 ENTRADAS

3.2.1.1 Pegas do Procedimento
Inclui:

= Programa de Procedimento: Regulamento que define os termos a que obedece a fase de
formacao do contrato até a sua celebracao.

= Convite a apresentagdo de propostas:

= (Caderno de Encargos: Contém as clausulas a incluir no contrato a celebrar, as quais
dizem respeito aos aspectos da execugao do contrato (projecto de contrato), que podem
ou ndo estar submetidos a quem concorre. Caso estejam, esses mesmo aspectos ficam
em branco para serem preenchidos pelas propostas a apresentar pelos concorrentes. O
Caderno de Encargos pode no entanto fixar parametros base relativos a esses
parametros.

3.2.1.2 Elementos de Solugéo da Obra

Devem estar incluidos no Caderno de Encargos e podem reunir, entre outros documentos, os
seguintes:

= Programa de trabalhos;

= Projecto de Execucdo — deve ser acompanhado, sempre que se justifique, de
levantamentos e analises de base e de campo, estudos geologico e geotécnicos, estudos
ambientais, estudos de impacte social, resultados de ensaios laboratoriais ou outros;

= Referéncia a métodos, técnicas ou materiais de construgdo inovadores.

3.2.1.3 Lista de Fornecedores

Torna-se necessario avaliar o0 mercado onde se insere a obra como forma de estudar possiveis
fornecedores através de trabalhos ja realizados e assim elaborar uma lista viavel para a
apresentacdo de propostas.

Assim, define-se uma lista de fornecedores pré-seleccionados de acordo com qualificacles e
experiéncia anterior, de modo que as aquisi¢des sejam dirigidas somente aos fornecedores que
possam ter bom desempenho nos contratos resultantes.
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Os servigos a prestar podem englobar entre outros os seguintes:

= Ma3do-de-obra

= Recursos — Materiais | Equipamentos
= Equipamento de Construcao

= Subempreitadas

3.2.1.4 Requisitos

Os requisitos especificam, para cada item a adquirir, detalhes suficientes para permitir aos
fornecedores avaliar se sdo capazes de fornecer os produtos, servicos ou resultados pretendidos.

Alguns dos requisitos a ter em conta sdo:

= Especificacodes;

= (Quantidade desejada;

= Niveis de qualidade;

= Dados de desempenho;
= Periodo de desempenho;
= Local do trabalho;

= QOutros.

Devem ser referidos de forma completa incluindo uma descricdo de quaisquer servigos
adicionais necessarios, por exemplo suporte operacional pds-projecto para o item adquirido.

3.2.1.5 Informacéo histérica

Um sistema estabelecido de fornecedores pré-qualificados com base em experi€ncias anteriores.

3.2.2 FERRAMENTAS E TECNICAS

3.2.2.1 Medicbes

Constituem o modo de definir e quantificar, de uma forma objectiva, os trabalhos previstos no
projecto.

Na fase de concurso é uma base essencial para a apresentagdo e avaliagdo das propostas e
elaboragdo de documentos contratuais.

Alguns dos principais objectivos deste procedimento nesta fase sio:

= Possibilitar a todas as empresas, que apresentam propostas a concurso, a determinacao
de orcamentos com base nas mesmas informag¢des de quantidades e nas condicdes
especificadas para os trabalhos indicados no projecto;

= Elaborar listas de trabalhos, de acordo com sistemas de classificagdo que individualizem
cada trabalho segundo grupos especificos que possibilitem, as varias entidades
envolvidas no processo, analises comparativas de custos ¢ avaliagdes economicas de
diferentes solugoes;

= Proporcionar as entidades adjudicantes a avaliagdo das propostas cujos precos foram
formulados com idéntico critério;

3.2.2.2 Reunides com fornecedores

Sdo reunides com todos os fornecedores e compradores antes da apresentacdo de uma proposta.
Sao usadas para garantir que todos os fornecedores em potencial tenham um entendimento claro
e comum da aquisic¢do (tanto dos requisitos técnicos como contratuais).

20



Proposta de Procedimentos para Gestdo de Empreendimentos

As respostas as perguntas podem ser incorporadas nos documentos de aquisi¢do contratual
como emendas.

3.2.2.3 Pedidos de Propostas

Devem ser emitidos pelo Departamento Comercial pedidos de propostas para os diferentes
fornecedores como forma de obter um leque variado de alternativas e assim optar pelos que
oferecem as melhores condigdes, servindo as mesmas de base para um primeiro or¢amento a
juntar a proposta apresentada na fase de concurso.

3.2.2.4 Opiniéo especializada

A opinido técnica especializada serd usada com frequéncia para avaliar as entradas e saidas
deste processo. Também pode ser usada para desenvolver ou modificar os critérios que serdao
usados para avaliar as propostas de fornecedores.

A opinido legal especializada pode envolver os servigos de pessoal da area juridica para
fornecer auxilio em questdes, termos e condi¢des exclusivos de aquisigdes. Essas opinides,
incluindo os conhecimentos técnicos e comerciais, podem ser aplicadas aos detalhes técnicos
dos produtos, servigos ou resultados adquiridos e de forma particular a técnicas ou materiais de
construgdo inovadores.

3.23 SAIDAS

3.2.3.1 Avaliacdo de Propostas

Apoés receber as propostas emitidas pelos fornecedores procede-se a avaliagdo das mesmas
verificando antes de mais se estas foram realizadas dentro das condigdes estipuladas no caderno
de encargos. Apos tal verificacdo sdo escolhidas as mais vantajosas tendo em conta factores
economicos, prazos, condi¢cdes de pagamento, entre outros.

Os critérios de seleccdo em geral sdo incluidos como parte dos documentos de solicitacdo de
propostas. Esses critérios sao desenvolvidos e usados para classificar ou avaliar as propostas dos
fornecedores.

Outros critérios de selec¢ao podem ser identificados e documentados para apoiar a avaliagdo no
caso de produtos, servicos ou resultados mais complexos. Alguns exemplos sdo mostrados a
seguir:

= Entendimento da necessidade. Até que ponto a proposta do fornecedor atende aos
requisitos especificados?

= Custo geral ou do ciclo de vida. O fornecedor seleccionado produzira o custo total mais
baixo (custo de compra mais custo de manutengao)?

= Capacidade técnica. O fornecedor tem, ou entdo espera-se que adquira, a capacidade e
conhecimentos técnicos necessarios?

= Risco. Que nivel de risco esta associado a declaracao de trabalho, que nivel de risco sera
atribuido ao fornecedor seleccionado e de que modo o fornecedor podera mitigar o
risco?

= Abordagem de gestdo. O fornecedor tem, ou pode-se esperar que desenvolva, processos
e procedimentos de gestdo para garantir o sucesso do projecto?

= Abordagem técnica. As metodologias técnicas, solugdes e servicos propostos pelo
fornecedor cumprem os requisitos dos documentos de aquisi¢do, ou ¢ provavel que
fornegam resultados superiores ou inferiores aos esperados?
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Garantia. O que oferece o fornecedor como garantia do produto final e qual o periodo
da mesma?

Capacidade financeira. O fornecedor tem, ou pode-se esperar que obtenha, os recursos
financeiros necessarios?

Capacidade de producgdo e interesse. O fornecedor tem capacidade e interesse em
atender requisitos futuros?

Tamanho e tipo da empresa. A empresa do fornecedor pertence a alguma categoria
especifica como microempresa, microempresa dirigida por grupos com desvantagens
econdmicas ou sociais, conforme determinagdo do comprador ou estabelecida por
orgaos governamentais e definida como condi¢é@o da adjudicac@o do contrato?
Desempenho passado dos fornecedores. Qual foi a experiéncia anterior com o0s
fornecedores seleccionados?

Referéncias. O fornecedor pode fornecer referéncias de clientes anteriores que
confirmem a sua experiéncia de trabalho e o cumprimento dos requisitos contratuais?

3.2.3.2 Proposta

A proposta que vai a concurso devera apresentar, entre outros, os seguintes documentos/anexos:

Declaragdo de aceitagdo do contetido do Caderno de Encargos;

Documentos que contenham os atributos da proposta com que o concorrente se propde a
contratar;

Documentos exigidos pelo programa de procedimentos que contenham termos ou
condig¢des, relativos a aspectos de execugdo do contrato que ndo constem no Caderno de
Encargos;

Documentos justificativos da apresentacdo de um pre¢o anormalmente baixo, sempre ¢
quando este resulte das Pecas do Procedimento;

Org¢amento inicial - Lista de pregos unitarios de todos os trabalhos previstos no Projecto
de Execucdo;

Plano de Trabalhos;

Projecto de Execugdo, quando este seja submetido ao concorrente pelo Caderno de
Encargos.

3.2.3.3 Erros e Omissoes

Deve ser entregue um documento onde estejam identificados erros e omissdes detectados no
caderno de encargos e que digam respeito a:

Aspectos ou dados que se revelem desconformes com a realidade;

Espécie ou quantidade de prestacdes estritamente necessarias a integral execugdo do
objecto do contrato a celebrar;

Condigodes técnicas de execucao do objecto do contrato a celebrar que o interessado nao
considere exequiveis.

Sdo exemplos de erros e omissdes que constam do caderno de encargos:
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Declara¢des incompletas, ambiguas e pouco claras, as frases sem sentido e todas as
declaracdes contraditorias ou conflituantes entre si;

Nas pecas escritas ¢ desenhadas, deve considerar-se como omissdo a referéncia nas
especificacdes a desenhos, sem que as especificacdes estejam também insertas no
proprio desenho;
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3.3 CONDICOES CONTRATUAIS

331

3311

Igualmente ¢ uma reclamacdo por omissdo o uso de conceitos que niao se encontram

definidos;

Documentos e desenhos sem data;
Inclusdo de obrigagdo de prestagdes de garantias para actividades ou materiais que
simplesmente ndo existem na obra;

Incoeréncias.

-~

ENTRADAS

eLinha de Base do
Projecto
eDocumentagao de
requisitos legais
eAcordos de
cooperagao
eDecisdes contratuais
relativas a riscos
eCondicionantes do

meio
-

| =

p
FERRAMENTAS E
TECNICAS

| =

*Opinido especializada
eTipos de Contrato

eDecisbes de fazer ou
adjudicar

4

Quadro 4 — Condic¢fes Contratuais (Adaptado do Project Management Institute,

ENTRADAS

Linha de base do projecto

.

p
SAIDAS }

eDeclaragdes do
trabalho das
aquisicoes

*Plano de gestao das
aquisicoes

ePrograma de
Trabalhos(Prazos)

elLinha de base do
desempenho de
custos

4

2008)

-

4

Constitui uma referéncia a ter em conta no ciclo de vida do projecto como forma de verificar o
cumprimento de condi¢des contratualmente estipuladas, e assim poder determinar eventuais
divergéncias.

Nela estdo definidos:

Requisitos de qualidade;
Requisitos de recursos das actividades (contém informagdes sobre necessidades
especificas como pessoal, equipamentos ou localiza¢io)

Critérios de aceitacao;

Referéncias técnicas;

3.3.1.2 Documentacao de requisitos legais

Inclui informagdes importantes sobre os requisitos do projecto que sdo considerados durante o
planeamento das aquisi¢des. Destacam-se:

Saude;
Proteccao;
Seguranga;
Desempenho;
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= Factores ambientais;

=  Seguros;

= Direitos de propriedade (ocupagdo, locais de passagem, descargas, etc.);
= Licengas e autorizagdes.

3.3.1.3 Acordos de cooperacgao

Os acordos de cooperacdo s@o contratos legais entre duas ou mais entidades para formar uma
parceria ou consorcio, ou algum outro acordo definido pelas partes. Sempre que um acordo de
cooperacdo estiver em vigor, o processo de planeamento do projecto sera afectado
significativamente.

Interessa aqui definir de forma clara o tipo de organizagdo adoptada estipulando as
responsabilidades inerentes a cada uma das empresas intervenientes. Aspecto a ter em conta no
organograma definido em 3.2.

3.3.1.4 Decisdes contratuais relativas a riscos

As decisOes contratuais relacionadas com riscos incluem acordos contendo:

=  Seguros;
=  Garantias;
= Servigos.

3.3.1.5 Condicionantes do meio

Alguns dos condicionantes que podem influenciar a definicdo de Condi¢des Contratuais
incluem, entre outros:
= Termos e condigdes usuais para produtos, servicos e resultados ou para o sector
especifico;
= Requisitos locais exclusivos;
= Legislacdo aplicavel.

3.3.2 FERRAMENTAS E TECNICAS

3.3.2.1 Opinido especializada

Pode ser usada para desenvolver ou modificar os critérios que serdo usados para avaliar as
propostas de fornecedores. A opinido legal especializada pode envolver os servigos de pessoal
da drea juridica para fornecer auxilio em questdes, termos e condi¢des exclusivas de
aquisi¢des. Essas opinides, incluindo os conhecimentos técnicos e comerciais, podem ser
aplicadas tanto aos detalhes técnicos dos produtos, servi¢os ou resultados adquiridos como a
diversos aspectos dos processos de gestdo das aquisicdes.

3.3.2.2 Tipos de contrato/empreitada tendo em conta os riscos partilhados pelas partes

O risco partilhado entre o a entidade que adjudica ¢ a adjudicada é determinado pelo tipo do
contrato adoptado. Embora o contrato de preco fixo garantido em geral seja o tipo preferido, ha
ocasides em que outra forma de contrato pode ser mais interessante para o projecto, dependendo
sempre das condigdes em que a obra se realiza.

O tipo de contrato a ser usado ¢ os termos e condigdes especificas do mesmo determinam o grau
de risco que ¢ assumido pelo dono de obra e pelo empreiteiro.

Por norma, todas as relagdes contratuais legais se encaixam numa de duas familias genéricas: de
preco fixo ou de custos reembolsaveis. Além disso, existe um terceiro tipo, de uso comum,
designado contrato por tempo e materiais. Em Portugal, segundo o DL 59/99 coexistem trés
tipos de empreitadas, nomeadamente as empreitadas por preco global, empreitadas por série de
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pregos e por ultimo as chamadas empreitadas por percentagem. De uma maneira geral as
mesmas encontram-se inseridas nos tipos de contrato que a seguir passo a explicar.

Contratos de preco fixo

Implica a defini¢do de um prego fixo total para um determinado produto ou servico a ser
fornecido. Podem, no entanto, incorporar cldusulas relativas a incentivos financeiros para atingir
ou ultrapassar determinados objectivos do projecto, tais como: datas de entrega, desempenho
técnico e de custos.

O empreiteiro perante este tipo de contrato ¢ legalmente obrigado a concluir o mesmo, podendo
vir a ter prejuizos financeiros caso nao o consiga.

Nos contratos de preco fixo, a entidade adjudicante deve especificar com precisdo os produtos
ou servicos contratados.

’

E possivel verificar alteragdes no ambito dos trabalhos, mas geralmente com um acréscimo no
valor contratual.

Contratos de preco fixo garantido

Neste contrato o preco dos produtos ¢ definido no inicio e ndo esté sujeito a alteracdes a
menos que se verifiquem alteragdes no ambito dos trabalhos.

Qualquer aumento de custo devido a um desempenho adverso é responsabilidade do
fornecedor. No contrato PFG, o comprador deve especificar precisamente o produto ou
os servigcos a serem adquiridos e qualquer mudanga nas especificagdes da aquisigdo
pode implicar um aumento dos custos para o a entidade adjudicante.

Contrato de preco fixo com incentivo na remuneracio

Este tipo de contrato destaca-se pela flexibilidade que d4 a ambas as partes, uma vez
que prevé um desvio em relacdo ao desempenho, com incentivos financeiros vinculados
ao cumprimento do que foi estabelecido.

Esses incentivos financeiros podem estar relacionados com o desempenho técnico, de
cronograma ou de custos do fornecedor. As metas de desempenho sdo estabelecidas no
inicio e o preco final do contrato ¢ determinado apds a conclusdo de todo o trabalho
com base no desempenho do fornecedor. Neste tipo de contrato define-se um “tecto”
acima do qual todos os custos sdo responsabilidade do fornecedor que tem obrigacao de
concluir o trabalho.

Contratos de preco fixo com ajuste economico do preco

Este tipo de contrato é usado sempre que o periodo de desempenho do fornecedor se
estender por um periodo de tempo consideravel, como ¢ desejavel em muitas relagdes
de longo prazo. E um contrato de preco fixo, mas com uma clausula especial que prevé
ajustes finais pré definidos no pre¢o do contrato devido a mudancgas nas condigdes, tais
como inflagdo ou aumento (ou diminui¢do) de custos para determinados produtos. A
clausula AEP deve estar relacionada a um indice financeiro credivel que ¢ usado para
ajustar com precisdo o preco final. O contrato PF-AEP tem o objectivo de proteger
ambas as partes contra condi¢des externas que estejam fora do seu controle.

Contratos de custos reembolsaveis — Empreitada por Percentagem

Essa categoria de contrato envolve pagamentos (reembolsos de custos) ao fornecedor por todos
0s custos reais e legitimos incorridos para o trabalho concluido, acrescidos de uma remuneragdo
que corresponde ao lucro do fornecedor.
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Os contratos de custos reembolsaveis também incluem clausulas de incentivos financeiros
sempre que o fornecedor exceder ou ficar abaixo de objectivos definidos, tais como metas de
desempenho técnico, de cronograma ou de custos.

Um contrato de custos reembolsaveis da ao projecto flexibilidade para redireccionar um
fornecedor sempre que o ambito do trabalho ndo possa ser definido com precisao no inicio e
precise ser alterado. Dentro deste tipo de contrato destaque para os seguintes:

Contratos de custo mais remuneracio fixa

O fornecedor ¢ reembolsado por todos os custos permitidos para realizar o trabalho do
contrato e recebe o pagamento de uma remuneracdo fixa calculada como uma
percentagem dos custos iniciais estimados para o projecto. A remuneragdo & paga
somente para o trabalho concluido e ndo ¢ alterada devido ao desempenho do
fornecedor. Os valores da remuneragdo ndo sdo alterados a menos que os objectivos do

projecto sejam alterados.

Contratos de custo mais remuneracao de incentivo

O fornecedor é reembolsado por todos os custos permitidos para a realizagdo do
trabalho e recebe uma remuneracdo de incentivo pré-determinada se alcangar
determinados objectivos de desempenho estabelecidos no contrato. Nos contratos
CMRI, se os custos finais forem menores ou maiores do que os custos originais
estimados, tanto o comprador como o fornecedor dividem os custos das diferencas com
base numa formula previamente negociada.

Contratos de custo mais remuneracao concedida

O fornecedor ¢ reembolsado por todos os custos legitimos, mas a maior parte da
remuneracdo so ¢ recebida se forem cumpridos determinados critérios de desempenho
amplos e subjectivos, definidos e incorporados no contrato. A determinacdo da
remuneracdo baseia-se apenas na determina¢do subjectiva de desempenho do
fornecedor pelo comprador e em geral ndo esta sujeita a recursos administrativos.

Contratos por tempo e material

Consiste na fusdo de aspectos comuns tanto aos contratos de custos reembolsaveis como aos de
preco fixo. Costumam ser usados para aumento de pessoal, aquisicdo de especialistas e qualquer
suporte externo, sempre e quando ndo € possivel elaborar rapidamente uma descri¢ao precisa do
trabalho a realizar.

Esses tipos de contratos sdo semelhantes aos contratos de custos reembolsaveis porque sdo
susceptiveis de alteracdes e podem estar sujeitos a um aumento de custo para a entidade
adjudicante.

O valor total do acordo e a quantidade exacta de itens a ser entregues podem nao ser definidos
pelo dono de obra no momento da adjudicagdao do contrato. Portanto, os contratos podem ter o
valor aumentado como se fossem contratos de custos reembolsaveis. Pode-se exigir a inser¢ao
de limites maximos de valores e prazos para evitar um acréscimo ilimitado de custos. Por outro
lado, os contratos T&M também podem comparar-se aos acordos de preco unitario fixo quando
determinados parametros sdo especificados no contrato.

3.3.2.3 Contratos internacionais

Apresentam-se de seguida os principais modelos contratuais adoptados em mercados externos.
E feita uma breve descri¢do das principais condigdes impostas em cada um dos modelos com
particular distingdo para aspectos relativos a erros e omissdes.
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PRINCIPAIS MODELOS DE
CONTRATO

_[ Modelo FIDIC ]

I

l Modelo FED ]

[ Modelo AIA ]

L

Fig. 8 — Modelos de Contrato internacionais

Modelos FIDIC - sdao frequentemente adoptados em importantes obras publicas de dimensdo
internacional pela sua fiabilidade, antecedentes e qualidade técnica dos modelos. Actualmente
mais de 70 paises, incluindo varios Estados Africanos sdo membros do FIDIC. Normalmente
utilizados para trabalhos de engenharia, instalagdes especiais e contratos chave na mao.

Segundo este modelo o empreiteiro tem a obrigagdo de notificar no prazo devido o representante
do dono da obra, sobre qualquer falta, erro, omissdo ou outro defeito no projecto ou
especificacdo da obra que seja descoberto na revisdo do contrato ou execucao da obra.

O art. 11.° do modelo FIDIC determina que o dono da obra deve disponibilizar ao empreiteiro
os elementos referentes as condi¢cdes hidrologicas e geoldgicas, e este € responsavel pela
interpretagdo que efectuar dos mesmos. Desta forma, o modelo considera que o empreiteiro
realizou a inspec¢do e examinou os locais dos trabalhos, e que formulou a sua proposta com

base nos elementos fornecidos pelo dono da obra.

O art. 12.° do mesmo modelo considera a hipotese do empreiteiro se deparar com obstaculos ou
condi¢des fisicas que ndo pudessem ter sido previstas por um empreiteiro experiente, ¢ dita que
o empreiteiro devera notificar de imediato a ocorréncia ao representante do dono da obra.

Cabe ao representante do dono da obra fazer a avaliagdo e propor ao dono da obra, que conceda
uma prorrogacdo do prazo e pague os custos associados ao suprimento dos erros € omissoes.

Modelo FED - se durante a execugdo do contrato o empreiteiro encontrar qualquer obstaculo,
seja nas condi¢des fisicas em que o empreendimento se desenvolve, seja em obstaculos
artificiais, deve comunicar de imediato ao dono da obra, especificado os factos invocados e o
previsivel atraso no prazo de execuc¢do dos trabalhos.

Recebida a notificacdo, o dono da obra através do supervisor do contrato fornece ao empreiteiro
a estimativa dos custos e as medidas a tomar, e consoante a amplitude dos factos relatados e
confirmados, o dono da obra pode aceitar os custos, optar pela suspensdo, ou mesmo pelo termo
do contrato.

Modelo AIA - semelhante a um caderno de encargos tipo, funciona nos EUA. Neste modelo o
dono da obra tem de fornecer ao empreiteiro os relatorios que descrevam as condicdes fisicas
dos locais da obra, quaisquer limitagdes legais a sua ocupacdo, e todas as demais informagdes
uteis para a execucdo do projecto.

S6 depois da adjudicacdo cabe ao empreiteiro estudar e comparar todos os documentos
contratuais que contém a informagdo fornecida pelo dono de obra e comunicar ao arquitecto,
todos os erros ¢ omissdes detectados. Salienta-se o facto de nos EUA o arquitecto ser o
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representante do dono de obra na execugdo do contrato, com fungdes de direccdo da obra, que
na Europa sdo executadas pelos engenheiros.

O empreiteiro deve apresentar por escrito ao arquitecto todos os erros e omissoes detectados nos
desenhos, produtos, etc., antes de efectuar qualquer alteragdo. O empreiteiro ndo é responsavel
por prejuizos resultantes de erros e omissdes, a menos que o empreiteiro os tenha identificado e
ndo tenha reportado ao arquitecto.

Se o empreiteiro executar qualquer trabalho ou actividade, sabendo que a mesma foi
identificada com tendo algum erro ou omissdao no momento de adjudicacdo da empreitada e sem
ter disso dado conta ao arquitecto, a responsabilidade recai sobre ele por tal execucdo e terd de
indemnizar o dono da obra por todos os custos necessarios a correcgao.

3.3.2.4 Decisao de fazer ou adjudicar

As decisdes de fazer ou comprar documentam as conclusdes obtidas em relagdo as condicdes
segundo as quais produtos, servicos serdo adquiridos fora da empresa.

O documento das decisdes de fazer ou dar a subempreiteiros pode ser simples; por exemplo,
apenas uma lista contendo uma breve justificagdo para as decisoes.

A analise de fazer ou adjudicar a outrem ¢ uma técnica geral de gestdo usada para determinar se
um trabalho especifico pode ser melhor realizado pela empresa responsavel ou se deve ser
comprado de fontes externas - subcontratado.

As vezes o recurso existe na empresa, mas por varias razdes nomeadamente a sua necessidade
para outras obras, ou a localizagdo geografica e consequentes gastos de mobilizacdo para a obra
em questao, pode levar a obter esse recurso fora da empresa.

As restrigcdes de orgamento podem influenciar as decisdes de fazer ou comprar.

Esta ¢ uma analise que deve considerar todos os custos relacionados, isto é, custos directos e
indirectos (de suporte).

3.33 SAIDAS

3.3.3.1 Declaracdes de trabalho das aquisi¢bes

A declaragdo do trabalho de cada aquisicdo ¢ desenvolvida a partir da linha de base dos
objectivos do projecto e define apenas o que deve ser incluido no contrato correspondente. A
DT da aquisicdo descreve o item de aquisi¢do em detalhes suficientes para permitir que os
fornecedores determinem se sdo capazes de fornecer os produtos, servigos ou resultados. Os
detalhes podem variar de acordo com a natureza do item, as necessidades do comprador ou o
tipo de contrato esperado.

As informagdes incluidas numa DT podem englobar:

= Especificagdes

= Quantidade desejada

= Niveis de qualidade

= Dados de desempenho
= Periodo de desempenho
= Local do trabalho

= Qutros requisitos.

Inclui uma descrigdo de quaisquer servigos adicionais necessarios, como relatérios de
desempenho ou suporte operacional pds-projecto para o item adquirido.
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Cada item individual de aquisi¢ao requer uma DT. Contudo, varios produtos ou servigos podem
ser agrupados como um item de aquisicdo num unico documento.

A DT da aquisicdo pode ser revista e ajustada conforme necessario durante o processo da
aquisi¢ao, até ser incorporada no contrato assinado.

3.3.3.2 Plano de gestao das aquisicdes

O plano de gestdo das aquisigdes descreve como os processos de aquisi¢do serdo geridos desde
o desenvolvimento dos documentos contratuais até ao encerramento dos mesmos.

Este plano pode incluir orientagdes para:

= Tipos de contrato;

=  Questdes de gestdo dos riscos;

= Se serdo usadas estimativas independentes e se elas sdo necessarias como critérios de
avaliacao;

=  Documentos padrao de aquisi¢ao;

=  Gerir varios fornecedores;

= Coordenar as aquisicoes com outros aspectos do projecto, como cronogramas e
relatorios de desempenho;

= Quaisquer restrigdes e premissas que poderiam afectar as aquisi¢des planeadas;

= Tratar as antecipagdes necessarias para comprar items dos fornecedores e coordena-los
com o desenvolvimento do cronograma do projecto;

= Tratar as decisdes de fazer ou comprar ¢ vincula-las aos processos de estimativa de
recursos da actividade e de desenvolvimento do cronograma;

= Definir as datas agendadas em cada contrato para as entregas e coordena-las com os
processos de desenvolvimento e controlo do cronograma - Plano de Trabalhos;

= Identificar os requisitos de prémios de desempenho ou contratos de seguros para mitigar
algumas formas de riscos do projecto;

= Identificar fornecedores pré-qualificados a serem usados.

3.3.3.3 Programa de Trabalhos

O cronograma do projecto contém informagdes sobre prazos ou datas estabelecidas para
entregas. Consiste, basicamente, na indexacdo das tarefas ao calendéario como forma de poder
exercer um controle e verificagdo do cumprimento de prazos, estipulados no contrato, no
decorrer da obra.

3.3.3.4 Linha de base do desempenho de custos

A linha de base do desempenho de custos fornece detalhes sobre o orcamento planeado ao longo
do tempo (6.2.3.4).
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3.4 REALIZAR AS AQUISICOES

-~
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Organizacionais ) S ) S )

Quadro 5 — Realizar as AquisicBes (Adaptado do Project Management Institute, 2008)

34.1 ENTRADAS

3.4.1.1 Plano de gestao das aquisi¢ctes

Descreve como os processos de aquisicdo serdo geridos desde o desenvolvimento da
documentagdo até ao encerramento do contrato.

3.4.1.2 Propostas de fornecedores

As propostas de fornecedores contém informagdo que necessita ser analisada, sendo assim alvo
de um processo de reavaliacdo, tendo em conta que ja foram analisadas numa primeira fase para
concurso, ¢ mediante as condi¢des oferecidas pelos diferentes fornecedores opta-se pelas mais
vantajosas.
3.4.1.3 Documentos do projecto
Os documentos do projecto que sdo frequentemente considerados incluem:

= Registo de riscos;

= Decisdes contratuais relacionadas com riscos.

3.4.1.4 Activos de processos organizacionais

Os activos de processos organizacionais que podem influenciar o processo de realizagao
das aquisigdes incluem, entre outros:

= Listagens de fornecedores e subempreiteiros previamente qualificados
= Informagdes relevantes sobre experiéncias passadas, com fornecedores e
subempreiteiros, tanto positivas como negativas.
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34.2 FERRAMENTAS E TECNICAS

3.4.2.1 Estimativas independentes

Para muitos itens de aquisi¢do, a empresa que contrata pode optar por preparar estimativas
independentes ou garantir uma estimativa de custos preparada por um profissional externo, para
servir como uma verificagdo para as respostas a propostas.

3.4.2.2 Opinido especializada

A opinido especializada pode ser usada na avaliagdo das propostas dos fornecedores. A
avaliacdo das propostas pode ser realizada por uma equipa multidisciplinar de revisdo com
experiéncia em cada uma das areas cobertas pelos documentos de aquisicdo e o contrato
proposto, e pode incluir conhecimentos de disciplinas funcionais, tais como:

= (Contratos

= Direito

= Finangas

= Contabilidade
= Engenharia

= Projecto

= Vendas

3.4.2.3 Publicidade

As listas existentes de fornecedores/subempreiteiros podem ser expandidas com a colocagéo de
anuncios em publicagdes de grande circulacdo, como em jornais seleccionados ou em
publicacdes comerciais especializadas.

3.4.2.4 Negocia¢Oes das aquisicbes

As negociag0Oes esclarecem a estrutura, os requisitos € outros termos das contratagcdes de modo
que seja possivel obter um acordo mutuo antes de assinar o contrato. As disposi¢des finais do
contrato reflectem todos os acordos obtidos. Os assuntos tratados englobam:

= Responsabilidades;

= Autoridade para fazer mudancas;
= Legislacdo e termos aplicaveis
=  Abordagens comerciais;

= Técnicas de gesto;

= Direitos de propriedade;

= Financiamento de contratos;

= Solugdes técnicas;

= Cronograma geral;

= Condi¢des de pagamento;

= Precos.

As negociagdes sdo concluidas com um documento contratual.

O gerente do projecto ndo pode ser o principal negociador nas aquisi¢des. O gerente € outros
membros da equipa de gestdo do projecto podem estar presentes durante as negociagdes para
fornecer assisténcia e, se necessario, para acrescentar esclarecimentos dos requisitos técnicos,
de qualidade e de gestdo do projecto.
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3.43  SAIDAS

3.4.3.1 Fornecedores seleccionados

Os fornecedores seleccionados sdo aqueles que se considerou estar dentro de uma linha
competitiva de acordo com o resultado da avaliagdo da proposta ou da licitagdo e que
negociaram uma minuta do contrato que se tornard o contrato real quando for feita a
adjudicagdo.

3.4.3.2 Adjudicacédo do contrato de aquisicao

Independentemente da complexidade do documento, o contrato ¢ um acordo legal que gera
obrigagdes entre as partes ¢ que obriga o fornecedor a oferecer os produtos, servicos ou
resultados especificados e obriga o comprador a remunerar o fornecedor. O contrato ¢ uma
relacdo legal sujeita a accdes correctivas nos tribunais. Os principais componentes do
documento de contrato incluem:

= Declaracao do trabalho ou entregas;

= Linha de base do cronograma;

= Periodo de desempenho;

= Organizacdo - Papéis e responsabilidades;
= Definicao de precos;

= Termos de pagamento;

= Local de entrega;

= Critérios de inspeccdo e aceitagio;

=  QGarantia;

=  Suporte ao produto;

= Limitagdo de responsabilidade;

= Remuneragao e retengoes;

= Penalizagoes;

= Incentivos;

= Seguros e seguros - desempenho;

= Aprovagdes de subcontratadas subordinadas;
= Tratamento de solicitagdes de mudangas;
= Mecanismos de rescisao.

3.4.3.3 Calendarios de recursos

A quantidade e a disponibilidade de recursos contratados e as datas em que cada recurso
especifico pode estar activo ou inactivo sdo documentadas.

3.4.3.4 Actualiza¢cBes do plano de gestdo do projecto

Os elementos do plano de gestdo do projecto que podem ser actualizados incluem, entre outros:

= Linha de base de custos;

= Linha de base do projecto;

= Linha de base da calendarizacéo e
= Plano de gestdo das aquisicdes.
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3.5 GESTAO CONTRATUAL

ENTRADAS w :>
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FERRAMENTAS :> SAIDAS
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Quadro 6 — Gestdo Contratual (Adaptado do Project Management Institute, 2008)

351 ENTRADAS

3.5.1.1 Documentos de aquisi¢cao

Os documentos de aquisi¢ao contém registos completos, de apoio para a administragdo, dos
processos de aquisigdo, inclusive as concessdes de contratos de aquisi¢do e a declaragdo de
aceitagdo dos diversos fornecedores.

3.5.1.2 Relatorios de desempenho

Documentacao técnica desenvolvida pelo fornecedor e outras informagdes fornecidas de acordo
com os termos do contrato.

Relatérios de desempenho do fornecedor. Os relatorios de desempenho do fornecedor
indicadores das entregas que foram concluidas e as que nao foram.

De um modo geral, este tipo de relatorio pode incluir:

= Analise do desempenho anterior;

=  Situagdo actual dos riscos e questdes;

= Trabalho concluido durante o periodo dos relatorios;

= Trabalho a ser concluido durante o proximo periodo de relatorios;
= Resumo das mudangas aprovadas no periodo;

= Resultados da andlise da variagao;

= Data de conclusdo prevista do servico (incluindo tempo e custo);
=  Cumprimento do plano de qualidade;

= Custos acrescidos;

= Facturacao efectuada.

Os Relatorios da Obra sdo do tipo :

33



Proposta de Procedimentos para Gestdo de Empreendimentos

= Relatérios Gerais da Obra (Cliente | Projectistas | Fiscalizacao)

= Relatorios de Direcgao de Obra (Controlo de Gestao)

= Relatérios de Caracter Comercial (Controlo do Orgamento | Economia)

= Relatdrios de Caracter Técnico (Controlo do Programa | Progresso)
= Relatorios de Qualidade (Controlo de Qualidade)

Abrange:

= Relatdrios Externos
= Relatorios Internos

Documentar os formatos e frequéncia dos relatorios.

A Equipa de Projecto devera apresentar relatorios semanais indicando as principais realizagdes
da semana e quais as actividades planeadas para a seguinte.

O Gestor de Projectos devera elaborar relatérios mensais indicando todos os aspectos das
actividades do Projecto do més.

Sempre que surgem situagdes de excepgdo, como desvios dos planos, deverd ser elaborado um
relatorio de excepgdo fora do &mbito dos anteriormente mencionados.

3.5.1.3 Solicitagdes de mudancas aprovadas

As solicitagdes de mudangas aprovadas podem englobar modificagdes nos termos e condigdes
do contrato, incluindo a declaracdo do trabalho da aquisicdo, a redefinicdo de precos e a
descri¢do dos produtos, bem como servigos ou resultados a serem fornecidos. Todas as
mudangas s3o documentadas formalmente por escrito e aprovadas antes de serem
implementadas.

3.5.2 FERRAMENTAS E TECNICAS

3.5.2.1 Sistema de controle de mudang¢as no contrato

O sistema de controlo de mudangas no contrato define o processo pelo qual as aquisigdes podem
ser modificadas. Engloba os documentos, sistemas de acompanhamento, procedimentos de
resolugdo de disputas e os niveis de aprovagdo necessarios para autorizar as mudangas.

3.5.2.2 Analise de desempenho das aquisi¢cfes

A andlise de desempenho das aquisigdes é uma avaliagdo estruturada do progresso do
fornecedor em termos de trabalho realizado e de qualidade do projecto, dentro dos custos e do
cronograma, em comparagido com o contrato.

Pode incluir uma analise da documentagdo preparada pelo fornecedor e inspecgdes do
comprador, bem como as auditorias de qualidade realizadas durante a execugao do trabalho.

O objectivo dessa analise ¢ identificar aquilo que estd bem e o que estd mal, o progresso em
relacdo ao programa base € o ndo cumprimento do contrato, permitindo que quem contrata
quantifique a capacidade ou incapacidade demonstrada pelo fornecedor para executar o
trabalho. Essas analises podem ser feitas como parte das avaliagdes de desenvolvimento do
projecto que incluem os principais fornecedores.
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3.5.2.3 Inspeccdes e auditorias

E possivel realizar inspec¢des e auditorias solicitadas pelo dono-de-obra e apoiadas pela
entidade contratada conforme especificado no contrato de aquisicdo durante a execucdo do
projecto para verificar a conformidade nos processos de trabalho ou nas entregas do fornecedor.

3.5.2.4 Gestao financeira

Envolve a monitorizagdo dos pagamentos ao empreiteiro / fornecedor. Isso garante que os
termos de pagamento definidos no contrato sejam cumpridos e que a remuneragdo da entidade
contratada fique vinculada ao seu progresso, conforme definido no contrato.

Os pagamentos sdo processados apds a certificacdo de conformidade dos trabalhos por uma
pessoa autorizada da equipa do projecto, conforme ¢ referido no capitulo intitulado Controle de
Custos.

Existem assim circuitos independentes (de produtos fisicos e monetarios) que os gestores devem
identificar e controlar isoladamente.

A gestao financeira, como o proprio nome indica, integra-se no circuito financeiro, relativo a
direitos e deveres (de receber e pagar) e estd de alguma forma relacionada com os circuitos de
tesouraria e econdmico. O circuito de tesouraria encontra-se no entanto desfasado
temporalmente, visto que nem sempre o pagamento se da no momento de facturacao.

A logica economica diz respeito a criacdo e consumo de riqueza e considerando apenas custos e
proveitos. O objectivo de todas as empresas ¢ o maior resultado econémico possivel de forma
sustentada e assim devem conhecer ¢ acompanhar o seu valor constantemente.

CUSTOS o PROVEITOS M
> PRODUCAC CIRCUITO
ECONOMICO
ARMAZEM ARMAZEM —
-
i PRODUTO ACABADO
CONSUMIVEIS CRCUITO
DESPESAST l RECEITAS FINANCEIRO
——
FORNECEDORES CLIENTES g
CIRCUITO DE
T TESOURARIA
CAIXA / BANCOS «
RECEBIMENTOS —
PAGAMENTOS

Fig. 9 — Controlo de circuitos de produtos fisicos e monetérios

3.5.2.5 Gestao de Conflitos

As mudancgas contestadas e as mudangas construtivas sao as modificagdes solicitadas
em que a entidade adjudicante e a adjudicatdria ndo conseguem chegar a um acordo
sobre a remuneracdo ou ndo concordam que tenham ocorrido. Essas mudangas
contestadas sdo chamadas de reivindicagdes, disputas ou recursos administrativos.

35



Proposta de Procedimentos para Gestdo de Empreendimentos

As reivindicagdes sao documentadas, processadas, e geridas durante todo o ciclo de vida
do contrato, de acordo com os termos do contrato. Se as partes nao resolverem uma
reclamagdo, ela tera que ser tratada em conformidade com métodos alternativos.

A negociagao ¢ o método preferencial na resolugdo deste tipo de problemas.

3.53 SaibAs

3.5.3.1 Documentacao da aquisicédo

A documentagdo da aquisi¢do, no ambito da gestdo contratual, inclui, mas ndo se limita
ao contrato de aquisi¢do com indicacdo de todas as alteragdes contratuais, tanto as
solicitadas mas ndo aprovadas como as solicitagdes de mudancas aprovadas,
respeitantes a erros e omissoes.

A documentacdo da aquisi¢do também engloba toda a documentacdo técnica
desenvolvida pelo fornecedor e outras informagdes sobre desempenho do trabalho, tais
como:

= Entregas;

= Relatorios de desempenho do fornecedor;

= (arantias;

* Documentos financeiros incluindo facturas e registos de pagamentos;
» Resultados de inspecgoes.

3.5.3.2 Actualiza¢gbes dos activos de processos organizacionais

Documentagdo da avaliagdo do desempenho do fornecedor: Essas avaliagdes de
desempenho documentam a capacidade do fornecedor para continuar a realizar o
trabalho no contrato actual, bem como a sua contratagdo para projectos através de uma
classificagdo do seu desempenho no projecto. Determinam como sdo administradas
penalizagdes, remuneracdes ou incentivos. Os resultados das avaliacdes de desempenho
também podem ser incluidos nas listas de fornecedores qualificados correspondentes
(usadas para projectos futuros no processo de selec¢ao de fornecedores).

3.5.3.3 Solicitagbes de mudancas

As solicitagdes de mudancas no plano de gestdo do projecto, nos planos auxiliares € em
outros componentes, como a linha de base de custos, o cronograma do projeto e o plano
de gestao das aquisigdes, podem resultar do processo de gestao contratual.

As mudangas solicitadas, mas ndo resolvidas, podem incluir orientagdes fornecidas pelo
dono de obra ou acg¢des adoptadas pelo fornecedor que a outra parte considere uma
mudanga construtiva para o contrato. Como qualquer dessas mudancgas construtivas
pode ser alvo de disputa por uma das partes e originar uma reclamagao contra a outra
parte, elas sdo identificadas e documentadas seguindo os requisitos estabelecidos pelo
sistema de comunicac¢ao em obra, definido em 3.3.

3.5.3.4 Actualiza¢gBes do plano de gestdo do projecto

Os elementos do plano de gestao do projecto que podem ser actualizados incluem, entre
outros:
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Plano de gestdo das aquisi¢des: O plano de gestdo das aquisi¢des ¢ actualizado para
reflectir todas as solicitagdes de mudangas aprovadas que afectam a gestdo das
aquisi¢des, incluindo impactos nos custos ou cronogramas.

Linha de base do cronograma: Se houver atrasos que comprometam o desempenho geral
do projecto, pode ser necessario actualizar a linha de base do cronograma para reflectir
previsoes actuais.

3.5.3.5 Trabalhos a mais
Trabalhos cuja espécie e quantidade ndo esteja prevista no contrato e que:

= Se tenham tornado necessarios a execugdao da mesma obra na sequéncia de uma
circunstancia imprevista; e

= N3o possam ser técnica ou economicamente separaveis, sejam estritamente
necessarios a conclusdo da obra.

O empreiteiro deve por isso assegurar-se através de um documento assinado pelo dono
de obra em que este solicita a execucdo de tal trabalho. Devem também ser entregues as
alteragdes aos elementos da solu¢do da obra necessarias a sua execugdo, quando os
mesmos tenham integrado o caderno de encargos relativo ao procedimento de formagao
de contrato.

3.5.3.6 Modificacdes objectivas do contrato

Em suma, apresentam-se aquelas que poderdo ser consideradas as principais alteracdes
resultantes do processo de Gestdo Contratual e que, aquando do encerramento do contrato, se
poderdo traduzir nos principais factores causadores de disparidades em termos de prazos e
custos.

MODIFICAGCOES OBJECTIVAS DO CONTRATO

Trabalhos a mais

Erros e Omissoes

Trabalhos a menos

Inutilizacdo de trabalhos ja executados

Indemnizagao por reducao do preco
contratual

Revisdo de Pregos

Fig. 10 — ModificacBes objectivas no contrato
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4 PROJECTO

4.1 SINTESE DO CAPITULO

No que diz respeito ao subcapitulo “Projecto” tal como no campo contratual, ¢ imperativo que
se atribua especial importancia a fase de “Preparacdo / Apresentagdo da Proposta”. Nesta fase
pretende-se fazer uma andlise da informagdo disponibilizada bem como das condigdes gerais
impostas para com isso se proceder a elaboragdo de uma proposta viavel. Devem ser estudadas
solugdes que traduzam os aspectos principais do programa base, estabelecer solucdes técnicas
gerais e, se necessario, propor eventuais estudos complementares para definir determinadas
especificidades do projecto.

No subcapitulo “Adaptacdo a obra” sdo indicados procedimentos que visam o esclarecimento de
duvidas, erros e omissdes. E também feita uma decomposigio nos diferentes aspectos escritos e
desenhados, definindo fases e métodos de execugdo, preparando desenhos distintos de
fabricacdo e colocagdo, desenhando pormenores de execucdo, para que fique perfeitamente
legivel e adequado as responsabilidades e conhecimentos de quem vai executar os diferentes
trabalhos de gabinete e de campo.

r

A “Gestdo e execucdo do Projecto” é essencial para garantir o cumprimento dos requisitos
estabelecidos, sendo que para isso € necessario estabelecer um controlo de qualidade exaustivo
capaz de avaliar a performance dos trabalhos através de indicadores de desempenho aplicaveis.

Por fim tem-se o subcapitulo intitulado “Encerrar o Projecto” no qual é indicado um conjunto de
procedimentos que garantam que as entregas sdo aceites em conformidade com o que foi
acordado com o Dono de Obra. Deve ser assegurada a entrega de todo um conjunto de
informacdo actualizada (compilagdo técnica e telas finais), onde estejam referidas todas as
alteragGes verificadas nos diferentes documentos de projecto, para a sua correcta utilizagdo bem
como para intervencgdes de que o empreendimento venha a ser alvo no futuro.

Na Fig.11 pode-se verificar qual o departamento responsavel bem como os processos mais
relevantes associados ao planeamento de um empreendimento.
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/DEPARTAMENTO TECNICO\

COORDENACAO
PROJECTO

PREPARACAO
PROCEDIMENTOS

k PORMENORES j

Fig. 11 - Departamento Responsavel e principais competéncias

E também exemplificada na Fig.12, através de um fluxograma, a circulagio dos principais
documentos inerentes a este processo, sendo o mesmo alvo de um estudo mais detalhado ao
longo da explicagdo dos varios procedimentos que se referem no desenvolvimento deste
capitulo.

- ~ LINHA DE BASE DO
CONTRATO D& PROJECTD
EMPREITADA g
[Condigbes Impostas; p .
Prazos a cumprir) - PROJECTOS DAS
\h >
ESPECIALIDADES
s " r,
PECAS DO PROJECTD 1
[Escritas & Desenhadas) '-J' PROJECTO . ( PECAS DE PORMEMNOR:
- - " CORTES
-
- F Y ALCADOS
PLANC DE QUALIDADE L BLANTAS
' %
PROJECTO DE
PLAND DE SEGURANCA ] | ESTALEIRO
CONDICOES
»{ TECNICAS ESPECIAIS
L. -
i y
TELAS FINAIS
L. -y
r "y
N COMPILACAD
TECMICA
e —

Fig. 12 - Fluxograma de circulacdo dos principais documentos de entrada e de saida na
fase de Projecto
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4.2 PREPARACAO (PROPOSTA)

ENTRADAS } :> [FERRAMENTASE} :> SAIDAS }
TECNICAS

§ N (O N R
eEspecificacGes eAcessoria/Consultadoria elista de Erros e
ePrograma Base Especializada Omissoes
elista de Trabalhos e Assisténcia Técnica eEstudos

eCaderno de Encargos Complementares

eActivos de Processos

\ Organizasionais ) Y J \_ J

Quadro 7 — Preparacao proposta (Adaptado do Project Management Institute, 2008)

421 ENTRADAS

4.2.1.1 Lista de trabalhos

Fornece uma identificacdo das tarefas e a descricdo do trabalho necessario para produzir cada
tarefa, embora que de uma forma geral.

4.2.1.2 Programa Base

Consiste num programa elaborado pelos Autores do Projecto com base no Programa Preliminar
fornecido e resultando da particularizacdo deste, apresentando solugdes alternativas que se
revelem mais eficazes ou mais ajustadas as condi¢des locais, e que depois de aprovado pelo
Dono de Obra servira como base para o desenvolvimento das fases seguintes de Projecto.

4.2.1.3 Especificacdes

Contém a descri¢@o do produto, servicos e resultados pretendidos, lista de entregas e os critérios
de aceitagdo, bem como informagdes importantes relativas as questdes ou preocupagdes técnicas
que possam afectar a estimativa de custos e prazos.

As informagdes podem incluir qualquer um dos elementos que se segue, embora ndo estejam
restritas a0s mesmos:

= Recursos necessarios;

= Requisitos de qualidade;

= Referéncias técnicas;

= Informagdes relevantes a integrar no contrato.

4.2.1.4 Caderno de encargos

Descrigdo narrativa dos produtos e servigos pretendidos para que os mesmos sejam realizados
em conformidade com o que esta descrito evitando ambiguidades.

Condigoes Técnicas:

= Condi¢des técnicas gerais (comuns a generalidade das obras do mesmo tipo):
Especificacdo geral no que respeita aos materiais, elementos de construcdo ¢ a forma de
execucdo dos trabalhos da obra;
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= Condi¢des técnicas Especiais (especificas para cada obra): Especificagdo técnica dos
materiais e elementos de construcdo e da forma de execucao de cada um dos trabalhos
da obra especifica.

= Condi¢des Juridico-Administrativas: Descri¢do das condigdes contratuais.

4.2.1.5 Activos de processos organizacionais

Informagdes historicas de obras semelhantes e base de conhecimento de li¢des aprendidas,
nomeadamente no que diz respeito a elaboracdo de Listas de Trabalhos visto que ha grande
probabilidade de muitas das tarefas serem comuns.

422 FERRAMENTAS E TECNICAS

4.2.2.1 Assessoria/ Consultadoria Especializada

A opinido especializada ¢ usada frequentemente para avaliar as entradas necessarias para
desenvolver o termo de abertura do projecto. Essa opinido e especializacdo sdo aplicadas a
qualquer detalhe técnico e de gestdo durante esse processo. Essa especializagdo € oferecida por
alguém com conhecimento especializado e est4 disponivel a partir de diversas fontes, inclusive:

=  Qutras unidades dentro da empresa;
= Consultores;

=  Associagdes profissionais e técnicas;
= Especialistas;

=  Escritorio de projectos.

4.2.2.2 Assisténcia técnica

Deve ser prestada por entidade competente para tal e devera responder a questdes como as que
se seguem:

= Esclarecimento de duvidas relativas ao projecto;

= Elaboragdo de pormenores omissos;

= Apoio a completa definicdo da obra;

=  Variantes ao projecto solicitadas pelo Dono de Obra;

4.2.2.3 Revisao de projecto

= Avaliagdo técnico-economica das solucdes projectadas
= Avaliagdo do cumprimento da legislacao

= Fiabilidade do dimensionamento

= Compatibilidade entre projectos

= Exaustividade e correc¢do das condigdes técnicas

=  Verificacdo de medigOes

= Validagdo de estimativas or¢amentais.

4.2.3 SAIDAS

4.2.3.1 Lista de erros e omissodes

Deve ser claramente definido e comunicado, dentro dos meios devidamente estabelecidos, tudo
aquilo que for considerado erro ou omissdo, sob pena dos mesmos poderem vir a criar a
necessidade de proceder a alteragdes apds adjudicagdo da obra com consequéncias directas nos
custos e prazos da mesma.
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4.2.3.2 Estudos Complementares

Caso a informacao disponibilizada ndo se revele suficiente, deve propor-se eventuais estudos
complementares que podem implicar a ida ao local para proceder a recolhas de amostras ou até
mesmo a visualizacdo “in situ” das condi¢des em que vai ser implantada a obra.

4.3 ADAPTACAO A OBRA

ENTRADAS

local

A

eDocumentagdo dos
requisitos

eSolicitagGes de
mudanga

eCondigdes técnicas

eDocumentos de
Projecto

(Pegas desenhadas e
escritas)

eCondicionantes do

| =

L/

FERRAMENTAS E
TECNICAS

eControlo de qualidade
eAutoridades

eCoordenagdo com as
especialidades

| =

SAIDAS 1

elista de alteragdes
eSolicitagdes de mudanga

eActualizacdo do plano de
gestdo do projecto

eDocumentos de Projecto
*Projecto do Estaleiro

L L/

A

\

Quadro 8 — Adaptacédo a obra (Adaptado do Project Management Institute, 2008)

43.1

43.1.1

ENTRADAS

Documentacgéo dos requisitos

A documentagdo dos requisitos pode incluir informagdes importantes sobre os requisitos do

projecto que sdo considerados durante os procedimentos contratuais.

Requisitos com implica¢des contratuais e legais que podem incluir:

Saude (PSS);
Seguranca;

Factores ambientais — Gestdo de RCD’s;

Seguros;
Licengas e autorizacdes;
Registos;

Obrigacdes Governamentais / Legais.

4.3.1.2 Solicitagcbes de Mudanca

Alteracdes que resultem do processo de erros e omissdes.

Também podem levar a modificacdo de planos de gestdo, procedimentos, custos ou or¢amentos.
Podem requerer a implementacéo de acgdes preventivas ou correctivas.
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4.3.1.3 Instrucdes de trabalho

Devem ser elaborados documentos esclarecedores da forma como se executa determinado
trabalho.

Assim deve-se verificar que a cada trabalho corresponderdo especificagdes que tém por base
cada um dos seguintes critérios:

=  Unidade e critério de medicao;
= Descrigdo do trabalho e condi¢des da obra executada;
= Condig¢des técnicas do processo de execugao.

De seguida ¢ apresentado um exemplo de uma ficha de actividade na qual sdo explicadas de
forma organizada as condi¢des técnicas a ter em conta de forma precisa e bastante detalhada.
Com este tipo de documentos pretende-se a eliminagdo de duvidas e a existéncia de uma
perfeita compreensao, por parte de quem executa em obra, do que esta definido em projecto.

TITULO--. ALVENARIAS - ALVENARIA DE TIJOLO EM PAREDES SIMPLES
I. UNIDADE E CRITERIO DE MEDICAO

Medigdo por metro quadrado.

II. DESCRICAO DO TRABALHO E CONDICOES DA OBRA EXECUTADA

Refere a todos os trabalhos e fornecimentos necessirios a sua boa execugdo e aplicagdo,
salientando-se os abaixo indicados:

a. O fornecimento dos tijolos e o respectivo assentamento;
b. A ligacdo dos panos de tijolo a estrutura;

c. O fornecimento e execugdo da ressalva dos vdos, qualquer que seja a solugdo construtiva
adoptada;

Nota: A abertura e tapamento de rocos para redes de instalagdes técnicas serdo considerados e
medidos nos projectos respectivos. A aplicacdo de tacos ou outros dispositivos adequados para
fixacdo de guarnecimentos de vaos, rodapés ou equipamentos indicados no projecto, serdo
considerados nos respectivos capitulos.

I1I. CONDICOES TECNICAS DO PROCESSO DE EXECUCAO

Entre as condigdes a que deve obedecer o trabalho referido neste artigo mencionam-se, como
referéncia especial, as seguintes:

a. Os TIJOLOS deverao satisfazer as prescrigdes regulamentares aplicaveis, e ainda:
- Terem textura homogénea;

- Serem isentos de quaisquer corpos estranhos;

- Terem absorc¢ao de 4gua em 24 horas inferior a 1:5 do seu volume cheio.

b. As paredes tém as ESPESSURAS indicadas nas pegas do projecto;

c. Antes da aplicagdo, os TIJOLOS serdo generosamente MOLHADOS, afim de evitar a absor¢ao
da agua necessaria a presa da argamassa de assentamento e permitir uma boa aderéncia entre os
elementos construtivos;

d. As ARGAMASSAS de assentamento a empregar serdo de cimento e areia ao trago em volume de
1:4 (320 Kg de cimento por m3 de argamassa);

IV. NORMATIVA DE CUMPRIMENTO OBRIGATORIO

FBD.07AV.11.

Fig. 13 - Exemplo de especificagdo das condigdes técnicas exigidas para determinada
tarefa
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4.3.1.4 Documentos de Projecto

Sao englobados nesta fase os Projectos das mais diversas especialidades, estando subjacente que
os mesmos integrem todo um conjunto de pecas escritas e desenhos capazes de definir de forma
rigorosa aquilo que ¢ pretendido.

Desenhos e outros elementos graficos adequados a cada tipo de obra, de forma a permitir a sua
perfeita compreensdo, implantacdo e execugdo. Destacam-se os seguintes:

=  Plantas
= Alcados
= Cortes

= Pormenores de execucao

= (Caracteristicas dimensionais

= Localizacdo relativa dos diferentes elementos/componentes claramente numeradas e
datadas.

4.3.1.5 Condicionantes do local

Nesta fase, as condicionantes prendem-se sobretudo com os requisitos necessarios a instalagdo
do estaleiro. Assim sendo, numa primeira analise interessa ter em conta o0s seguintes
parametros:

= Tipo de trabalhos (edificio, ponte, estrada): Condiciona o tipo de instalacdes e os
equipamentos a instalar;

= Duracdo ¢ dimensao da obra: determina a necessidade de construgdo de determinadas
instalagcdes como sejam, por exemplo, refeitdrios ou dormitorios;

= Distancia da obra ao estaleiro central: a proximidade e a acessibilidade de uma obra ao
estaleiro central podem reduzir a necessidade de mobiliza¢do de meios;

= Espago disponivel para implanta¢ao: condicionada geralmente pelo facto de ser um
espaco urbano ou nao;

= Obstaculos naturais: linhas de agua, arvores a preservar, redes subterraneas (agua, gas,
electricidade, etc) que condicionem a instalacdo fisica de determinados equipamentos
(ex.: a altura das gruas pode ser condicionada pela existéncia de linhas de alta tensao);

= Topografia do terreno: relevo do terreno pode dificultar a instalagdo de gruas bem como
o dimensionamento das vias de circulagao;

= Existéncia e qualidade de acessos.

4.3.2 FERRAMENTAS E TECNICAS

4.3.2.1 Controlo de Qualidade

Processo com grande importancia numa fase como esta pelo que tera de ser exercido de forma
consciente ¢ bastante cautelosa a fim de evitar problemas futuros. Assim sendo procede-se a
discussdo prévia de processos de construg¢do de tarefas mais criticas. Exigir versdo escrita da
solucdo escolhida.

4.3.2.2 Autoridades

Recorrer a entidades legais como forma de obter informagéo relevante no &mbito do processo de
licenciamento, aprovacdo de projecto de execugdo (e diferentes especialidades envolvidas),
estaleiro e criacdo de infra-estruturas de apoio. Algumas dessas entidades sao:

= (Camaras Municipais;
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= SMAS;

= EDP;

= Bombeiros Municipais

=  DGE (Concessionarias de gas)

= Delegacdes de Saude ACT — Autoridade Condigdes Trabalho;

4.3.2.3 Coordenacao com as especialidades

Coordenar as diferentes especialidades do projecto.

433 SAIDAS

4.3.3.1 Lista de alteractes

Processar documentos relativos a alteragdes relativas a erros e omissdes que se tenham
detectado, arquivando-os devidamente.

4.3.3.2 Solicitagdes de mudanca

Quando sdo encontradas questdes enquanto o trabalho do projecto esta a ser executado, sdo
emitidas solicitagdes de mudanca que podem modificar politicas ou procedimentos, custo ou
orgamento, cronograma ou qualidade do mesmo. Outras solicitagdes de mudangas abrangem
acgOes preventivas ou correctivas necessarias para prevenir impactos negativos posteriormente.

4.3.3.3 Actualiza¢gbes do plano de gest&o do projecto

Os elementos do plano de gestdo do projecto que podem ser actualizados incluem, mas nao
estdo limitados, a:

= Plano de gestao dos requisitos;
= Plano de gestdo do cronograma,;
= Plano de gestao dos custos;

= Plano de gestao da qualidade;

= Plano de gestao dos riscos;

= Plano de gestao das aquisigoes;
= Linhas de base do projecto.

4.3.3.4 Documentos de Projecto
Os principais documentos a reunir nesta fase seriam:

= Memorias descritivas e justificativas coordenadas do projecto geral e especialidades.

=  Calculos definindo e justificando as solugdes adoptadas.

= Medi¢des da qualidade e quantidade dos trabalhos agregada para toda a obra, com
codificacdo uniforme e de acordo com critérios em vigor ou justificacdo dos nao
concorrentes.

= Estimativa orcamental elaborada a partir das medigoes.

= Pecas desenhadas necessarias a perfeita compreensdo, implantagdo e execucao da obra.

= Condig¢des técnicas, gerais e especiais do Caderno de Encargos.

= Plano de Segurancas e Saude.
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4.3.3.5 Projecto do Estaleiro

O projecto de estaleiro ¢ um elemento de extrema importancia no processo de adpatagdo a obra,
tendo em conta que visa assegurar condi¢des propicias a correcta execug@o dos trabalhos dentro
de niveis de seguranca e qualidade razoaveis para quem la trabalha. Assim sendo, o quadro que
se segue relataos principais documentos a ter em conta na realizacdo do mesmo.

Quadro 9 — Projecto de Estaleiro

ELEMENTOS DO PROJECTO DE ESTALEIRO CONTEUDO
Memdria descritiva e justificativa Fundamentag¢do das opgdes tomadas
Calculos de Dimensionamento Redes de Agua

Redes de Electricidade

Plantas Que localizem:

Instalacdes

Equipamentos (gruas, central de betdo,..)
Vias de circulacao

Parques de estacionamento

Redes provisérias de abastecimento e

drenagem
Plantas de pormenor De instalagdes
Esquemas de circulagdo De cargas — circulagao horizontal e vertical
Esquemas de circulacdo De materiais
Programa de trabalhos Indicagdo da progressao dos trabalhos e

posicionamento dos equipamentos
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4.4 GESTAO E EXECUCAO DO PROJECTO

ENTRADAS FERRAMENTAS E SAIDAS
TECNICAS
~ I ™

*Projecto *Opinido eActualizagado dos A
*Plano de Gestdo do Especializada documentos do
Projecto eControlo de Projecto
eCaderno de Qualidade eRelatodrios de
Encargos eAssisténcia técnica Desempenho -
eFiscalizacdo Progresso Técnico e
~ de Qualidade
eCoordenagdo com
as especialidades
\ / S L/ S L/

Ouadro 10 — Gestao e Execucao do Proiecto (Adantado do Proiect Manaaement Institute. 2008)

44.1 ENTRADAS

4411 Projecto

Devem estar integrados todos os documentos / informagdo referente ao projecto aprovado e
adaptado a obra, nomeadamente pecas desenhadas e escritas, como forma de poder estabelecer
uma base de comparagdo e de verificagdo da conformidade dos trabalhos que vao sendo
desenvolvidos no decorrer do projecto.

4.4.1.2 Plano de Gestao do Projecto

E usado no controle e gestdo diaria do projecto. Deve incluir, entre outros os seguintes
documentos:

= Plano de Trabalho especifico
= Plano de Gestao de Qualidade
= Plano de Gestdo de Risco

Note-se que este ¢ um documento comum a varias fases, nomeadamente a de Planeamento,
Org¢amento e Projecto.

4.4.1.3 Caderno de Encargos

Ja descrito anteriormente, esta ¢ uma pega essencial a verificacdo da conformidade dos trabalhos
realizados no que diz respeito a condigdes técnicas definidas.
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442 FERRAMENTAS E TECNICAS

4.4.2.1 Opinido Especializada

Deve ser disponibilizada, sempre que requerida, ajuda proveniente das entidades projectistas.
Estes devem prestar os seus esclarecimentos, sendo que para isso tém de se deslocar ao local
exacto onde reside o problema, estando ja subjacente que se encontram todo um conjunto de
pecas escritas e desenhadas na posse da entidade adjudicante.

4.4.2.2 Controlo de qualidade

= Discussdo prévia de processos de construcdo de tarefas mais criticas (exigir versdao
escrita da solugdo escolhida);

= Comprovagado da conformidade de Materiais, Componentes ¢ da Execugdo de Trabalhos
com o projecto execucao;

= Coordenar a realizacdo de ensaios previstos nas condigdes Técnicas;

= Verificar conformidade dos equipamentos fornecidos com especificagdes técnicas de
projecto. Validar com ensaios.

4.4.2.3 Assisténcia técnica

=  Seguranca ¢ Saude no Estaleiro — verificagdo do cumprimento dos niveis de seguranga
exigidos por lei e da aplicacdo dos procedimentos adequados.

=  Seguranca Passiva

= Esclarecimento de duvidas relativas ao projecto;

= Elaboragdo de pormenores omissos;

= Apoio a completa defini¢ao da Obra;

= Visitas para Inspecgdo de Conformidade com o projecto

4.4.2.4 Fiscalizacéo

Accdes de fiscalizacdo para verificagdo da conformidade dos trabalhos realizados com o que foi
definido em projecto. Medi¢des da qualidade e quantidade dos trabalhos agregada para toda a
obra, com codificacdo uniforme e de acordo com critérios em vigor ou justificacdo dos ndo
concorrentes.

4.4.2.5 Coordenacdo com as especialidades

Gestdo da interface entre as varias especialidades de forma a proporcionar um trabalho
harmonizado e coerente entre todas, sem que se verifiquem atrasos ou imprevistos com
consequéncias directas no planeamento dos trabalhos em termos de tempo e custos.

4.4.3 SAIDAS

4.4.3.1 Actualizacdo dos documentos do projecto

Variantes ao Projecto solicitadas pelo Dono de Obra.

4.4.3.2 Relatérios de Desempenho — Progresso técnico e de qualidade

Realizagdo de documentos que fornegam informagao relevante a ser integrada na documentagéo
final (telas finais, compilagdo técnica).

Realizagdo periddica de Relatorios de desempenho, que fornecam informagdes sobre o
progresso do desempenho dos trabalhos, tais como:
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= Relatorios gerais da obra (cliente/projectistas/fiscalizacdo);
= Relatérios e direccdo de obra (controlo de gestdo);

= Relatérios de qualidade (controlo de qualidade);

= Relatorios de seguranga (controlo e seguranga);

Os relatorios de obra serdo elaborados conforme estiver contratualmente estipulado ou
consoante a solicitagdo de uma das partes e acordo quanto a sua necessidade.

4.5 ENCERRAR O PROJECTO

' ' 's
ENTRADAS :> FERRAMENTAS :> SAIDAS
} E TECNICAS }
b b .
eEntregas aceites *Opinido especializada eCompilagdo Técnica
eActivos de Processos eInspecgdo eTelas Finais
Organizacionais eActualizagbes de
ativos de processos
organizacionais
o o L

Quadro 11 — Encerrar o Projecto (Adaptado do Project Management Institute, 2008)

451 ENTRADAS

4.5.1.1 Entregas aceites

As entregas que estdo de acordo com os critérios de aceitagdo sdo formalmente assinadas e
aprovadas pelo cliente. A documentacdo formal, confirmando a aceitagdo formal das entregas
do projecto pelas partes interessadas € encaminhada para o processo Encerrar o projecto.

4.5.1.2 Activos de processos organizacionais

Os activos de processos organizacionais que podem influenciar o encerramento do projecto ou
fase incluem, mas nao estdo limitados, a:

= Directrizes ou requisitos de encerramento do projecto ou fase (por exemplo, auditorias
do projecto, avaliagdes do projecto e critérios de transi¢ao);

= Informagdes histéricas e base de conhecimento de licdes aprendidas (por exemplo,
registos e documentos do projecto, todas as informacdes e documentacdo de
encerramento do projecto, informagdes a respeito dos resultados prévios tanto das
decisdes de selecgao de projectos como das informacdes de desempenho de projectos).

452 FERRAMENTAS E TECNICAS

45.2.1 Opinido especializada

A opinido especializada ¢ aplicada quando as actividades de encerramento administrativo sdo
executadas. Esses especialistas asseguram que o encerramento do projecto ou fase ¢ feito com
os padroes apropriados.
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45.2.2 Inspecgao

Inclui actividades que vao desde a medigdo, até testes/ensaios e verificagdes para determinar se
o trabalho e as entregas atendem aos requisitos e aos critérios de aceitacdo do produto e verificar
alteracdes sofridas.

45.3 Saipas

45.3.1 Telas finais

Devera apresentar, até a data da recepgao provisoria, copias dos desenhos finais actualizados da
obra e um registo informatico de todos os desenhos das infra-estruturas com os respectivos
pormenores.

45.3.2 Compilagédo Técnica — Manual de Utilizacao

A “Compilacdo Técnica” €, também, um instrumento de planeamento da prevencao de riscos.
Todavia a sua perspectiva dirige-se ja ndo para a execucdo da obra, mas para a
utilizacdo/exploracdo da edificagdo e para os trabalhos construtivos futuros (manutencao,
conservacgdo, etc) que possam nela ter lugar. Por isso, ela deve ser assegurada pelo Dono da
Obra para ser entregue ao proprietario/utilizador da edificagdo em causa.

A legislacdo ndo prevé qualquer caso de excep¢do a elaboracdo deste documento, sendo a
obrigatoriedade da sua realizacdo extensiva a actualiza¢do permanente ao longo da existéncia da
edificagdo com a introdugdo de elementos relevantes que resultem das intervengdes
construtivas.

De acordo com a legislacdo, a elaboragdo da compilacdo técnica deve ser assegurada pelos
seguintes intervenientes:

= 0o coordenador de seguranga de projecto deve iniciar este documento, com a introdugdo
dos elementos relevantes constantes do projecto. Por sua vez, o coordenador de
seguranga da obra deve integrar neste documento os elementos relevantes que decorram
da execucao da obra;

= 1o caso de ndo ser obrigatoria a nomeacdo do coordenador de seguranga de projecto,
cabe ao autor do projecto substitui-lo nesta fungdo, continuando a ser o coordenador de
seguranga da obra quem conclui a tarefa. Se, todavia, ndo for obrigatoria a nomeacao do
coordenador de seguranca da obra, serd o autor do projecto a assegurar a elaboragdo
integral deste documento.

Quer os projectistas quer o empreiteiro estdo obrigados a cooperar na elaboracdo da
“Compilagdo Técnica”, disponibilizando toda a informagao pertinente de que disponham.

4.5.3.3 Actualiza¢cBes de activos de processos organizacionais

Os activos de processos organizacionais que sdo actualizados como resultado do processo
“Encerrar o projecto” ou fase dele inclui, mas nao estdo limitado, a:

= Arquivos de projecto - documentacdo resultante das actividades do projecto, por
exemplo, plano de gestdo do projecto, documentagdo de alteragdes (solicitagdes de
alterac?o), ac¢des planeadas de resposta a riscos.

=  Documentos de encerramento de projecto - documentacao formal indicando a conclusao
do projecto ¢ a transferéncia das entregas do projecto concluido ou fase concluida para
outros. Durante o encerramento, o gestor de projecto revisara a documentacao de fases
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anteriores ¢ de aceitagcdo do cliente a partir da verificagdo do contrato, assegurando de
que todos os requisitos foram concluidos antes da finalizagao do encerramento.
Informagdo histérica - As informagdes histéricas e das ligdes aprendidas sdo
transferidas para a base de conhecimento para o uso em projectos futuros. Isso pode
incluir informagdes a respeito de questdes e riscos assim como técnicas que
funcionaram bem, e por isso, podem ser aplicadas em projectos futuros.
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5 ORCAMENTO

5.1 SINTESE DO CAPITULO

O capitulo destinado & parte de Orcamento foi dividido em trés subcapitulos principais,
primeiramente um que se foca em “Estimar Custos”, um segundo que diz respeito a
determinagdo do Orgamento ¢ um ultimo que diz respeito a todo o processo de controlo que vai
ter lugar ao longo do ciclo de vida do projecto.

O subcapitulo “Estimar custos” consiste, tal como o nome indica, num processo de
desenvolvimento de uma estimativa de custos necessarios para completar as actividades do
projecto. Sao definidos arredondamentos dos dados numa precisao definida (por exemplo €100,
€1.000), baseada no ambito das actividades e magnitude do projecto.

Devem também ficar definidas neste ponto quais as unidades usadas nas medi¢des dos
diferentes recursos (como horas e dias de pessoal, semanas ou até mesmo preco global).

Em “Determinar o Orcamento” ¢ indicado um conjunto de procedimentos que visam a
agregagdo dos custos estimados de actividades individuais em pacotes de trabalho, ¢ com isso
estabelecer o orgamento base relativamente ao qual se pretende que haja o minimo de variagdo
possivel no decorrer da obra. A determinagdo do orcamento da-se duas fases principais:

= Inicialmente na apresentacdo da proposta que vai a concurso
=  Ap0s a adjudicacdo da obra, quando ¢ feito um Or¢amento de produgao

A primeira fase caracteriza-se essencialmente pelo reduzido detalhe com que € apresentado o
orgamento sendo o mesmo na segunda fase alvo de um processo de adaptagdo onde se
especifica para cada actividade principal todos os trabalhos associados e respectivos custos
originando assim o orcamento de producdo para que se possa realizar um controlo mais
rigoroso.

No subcapitulo intitulado “Controlar os Custos” sdo definidos procedimentos que visam obter
um processo de monitorizagdo rigoroso no desenvolvimento do projecto, processo este que deve
dar lugar a uma actualizagdo permanente do orcamento base a partir da correcta gestdo de
alteracdes que se vao verificando.

Implica uma avaliagdo regular dos precos, dos valores dos custos e dos proveitos, e, das
margens brutas efectivas dos trabalhos da obra, com respectiva comparagdo em relagdo ao
orgamento da empreitada, apurando desvios ocorridos, e, defini¢do das intervengdes correctivas
que se revelem necessarias.

Apresentam-se também de seguida, tal como nos capitulos anteriores, duas figuras que
esclarecem quanto ao departamento responsavel pela parte orgamental de um empreendimento,
bem como o fluxograma de circulagdo dos principais documentos a ter em conta nesta fase.
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fase de Orcamento
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5.2 [ESTIMAR OS CUSTOS

ENTRADAS l :>

elLinha de Base do
Projecto

elista de actividades

eCronograma do
projecto

~

FERRAMENTAS :>
E TECNICAS

*Opinido especializada
eEstimativa analoga
eEstimativa paramétrica
eEstimativa “bottom-up”
eEstimativas de trés

SAIDAS w

eEstimativas de custos
da atividade
eDocumentagao de
Suporte das Estimativas
eMedidas de

*Registo dos Riscos pontos contingéncia
eCondicionantes do eSoftware

mercado
eInformagao Comercial

Publicada

eActivos de Processos

\ Organizacionais ) \ ) \ /

Quadro 12 - Estimar Custos (Adaptado do Project Management Institute, 2008)

521 ENTRADAS

5.2.1.1 Linha de base do projecto

Nela devera constar:

= Descrigao do produto;

=  (Critério de aceitagdo;

= Marcos do projecto / entregas chave;

= Limites — (previsao ou ndo de custos indirectos)

= Restrigdes do projecto — (limites financeiros, datas de entregas exigidas, recursos
exigidos disponiveis, politicas organizacionais.)

Deve ser definido, durante a estimativa dos custos do projecto, se as estimativas serao limitadas
somente aos custos directos do projecto ou se incluirdo também os custos indirectos. Os custos
indirectos englobam todos aqueles que ndo serdo associados a um projecto especifico e como tal
serdo igualmente “diluidos” entre multiplos projectos através de procedimento contabilistico
aprovado e documentado.

5.2.1.2 Lista de Actividades

Produzida no processo Definir Actividades pode também servir como base de trabalho nesta
fase.

Quando completa podem incluir:

= (Cddigos das actividades e respectiva descricdo;

=  Prevengdes;

= Requisitos de recursos;

= Restrigdes e premissas;

= Jtens, descri¢des, unidades de medida, quantidades de trabalhos;

= Rendimentos (unidade de tempo por quantidade de trabalho);

= Recursos (chefia de obra, mao-de-obra, equipamento de apoio, ferramentas);
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5.2.1.3 Cronograma do projecto

Os recursos das actividades do cronograma e as suas respectivas duragdes sdo usados como
entradas chave para este processo. Estimar os recursos das actividades (Capitulo de
Planeamento -7) envolve a determinagdo da disponibilidade e quantidades necessarias de
pessoal e material para executar as actividades previstas. E coordenado em consonancia com a
estimativa de custos. As estimativas de duracdes das actividades afectardo as estimativas de
custos em qualquer projecto onde o orgamento inclua uma reserva para o custo de
financiamento (inclusive cobrangas de juros) e onde os recursos sdo aplicados por unidade de
tempo para a duragado da actividade. Ter também em aten¢ao variagdes de custos sazonais.

5.2.1.4 Registo dos riscos

O registo de riscos permite avaliar os custos de mitigagdo dos mesmos. Riscos, que podem ser
ameacas ou oportunidades, tipicamente tem um impacto tanto na actividade como nos custos do
projecto como um todo.

5.2.1.5 Condicionantes do mercado
Factor igualmente partilhado na fase de Planeamento.

= Recolha de informagdo referente a materiais e servicos disponiveis no mercado onde se
insere a obra;

= Listagem de fornecedores;

= Condigdes e termos de pagamento;

= Condi¢des de oferta e procura regionais e/ou globais.

5.2.1.6 Informac&o Comercial

Proceder a recolha de informagdes relativas a custos de recursos em bases de dados, geralmente
associadas a institui¢cdes/associacdes da area, que acompanham os custos de recursos humanos e
fornecem custos padrao para material e equipamento. Listas publicadas de precos de vendedores
sdo outra fonte de informagdes.

5.2.1.7 Activos de processos organizacionais

Os activos de processos organizacionais que influenciam o processo Estimar os custos incluem,
mas ndo se limitam, a:

= DPoliticas de estimativa de custos;

=  Modelos de estimativa de custos / Simulagdes;
= Informagdes historicas

= Lig0Oes aprendidas.

5.2.2 FERRAMENTAS E TECNICAS

5.2.2.1 Opini&o especializada

As estimativas de custo sdo influenciadas por muitas variaveis como taxas de mio-de-obra,
custo de materiais, inflagdo, factores de risco e outras. A opinido especializada, guiada por
informacdes historicas, fornece pontos de vista valiosos sobre o ambiente e informacdes de
projectos passados similares. Pode também ser usada para determinar se métodos de estimativas
devem ser combinados e como conciliar as diferencas entre eles.
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5.2.2.2 Estimativa analoga

Tendo por base parametros como o ambito, custo, or¢amento e duragdo ou medidas que
fornegam informagdo caracteristica de um projecto similar anterior, podemos estimar o
parametro ou medida analoga para o projecto actual.

Esta técnica conta com o custo real de projectos anteriores semelhantes como base para estimar
os custos do projecto actual. E uma abordagem que estima o valor bruto, algumas vezes
ajustado para diferengas conhecidas da complexidade do projecto.

E frequentemente usada para estimar um parametro quando hd uma quantidade limitada de
informacdes detalhadas sobre o projecto, por exemplo nas suas fases iniciais. Usa informagdes
historicas e opinido especializada.

5.2.2.3 Estimativa paramétrica

A estimativa paramétrica utiliza uma relago estatistica entre dados historicos e outras variaveis
para calcular uma estimativa para parametros da actividade, como custo, orcamento e duragao.
Esta técnica pode produzir altos niveis de precisdo dependendo da sofisticagdo e dos dados
basicos usados no modelo. Estimativas paramétricas de custos podem ser aplicadas a um
projecto ou segmentos do mesmo, em conjunto com outros métodos de estimativa.

5.2.2.4 Estimativa “bottom-up”

A estimativa botfom-up é um método para estimar um componente do trabalho. O custo de
pacotes de trabalho individuais ou actividades ¢ estimado com o maior nivel de Detalhes
especificado. O custo detalhado ¢ entdo resumido nos niveis mais altos e utilizado em
subsequentes relatorios e rastreamento. O custo ¢ a precisdo da estimativa de custos bottom-up
geralmente sdo influenciados pelo tamanho ou complexidade da actividade individual ou pacote
de trabalho.

5.2.2.5 Estimativas de trés pontos

Para um maior grau de precisdo das estimativas de custos de uma actividade dever-se-a ter em
conta eventuais variacdes riscos. Este método usa trés estimativas para definir um intervalo
aproximado para o custo de uma actividade:

= Mais provavel: O custo da actividade, baseado num esfor¢o de avaliagdo realista para o
trabalho necessario e quaisquer outros gastos previstos.

=  Optimista: Os custos da actividade sdo baseados na analise do melhor cendrio para a sua
execucao.

= Pessimista: Os custos da actividade sdo baseados na analise do pior cenario para a sua
execucao.

E assim calculado o custo esperado da actividade usando uma média ponderada dessas trés
estimativas.

5.2.2.6 Software

Aplicagdes para estimativas em gestdo de projectos, tabelas programadas, simulagdes e
ferramentas estatisticas constituem importantes ferramentas de apoio no processo de estimativa
de custos.
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523 SaibAs

5.2.3.1 Estimativas de custos da actividade

As estimativas de custos de actividades sdo avaliagdes quantitativas dos provaveis custos
necessarios para executar o trabalho do projecto. As mesmas podem ser apresentadas em
formato resumido ou em detalhes. Os custos sdo estimados para todos os recursos que sio
aplicados na da actividade.

Esses recursos dividem-se em:

=  Materiais/Equipamentos

=  Mao-de-obra (directa / indirecta)

= Equipamento de Constru¢ao

= Subempreitadas (Fornecimento de materiais/ Equipamento de constru¢ao/ mao de obra)

Os custos indirectos, se incluidos na estimativa do projecto, podem ser incluidos no nivel da
actividade ou em niveis mais altos geralmente associados a parte administrativa, escritorio.

E apresentada, em anexo, uma tabela referente aos diferentes tipos de custos, directos e
indirectos, e exemplos de custos que lhes poderdo estar associados.

5.2.3.2 Qualidade do Projecto

Os custos de qualidade do Projecto englobam aqueles que estdo associados a medidas
preventivas (custos de conformidade) e os que resultam do facto de as mesmas néo terem sido
tomadas (custos de ndo conformidade). Os primeiros estdo geralmente associados a:

= Formagdo adequada do capital humano
= Equipamentos
= Tempo
= Fiscalizacao
Os segundos podem ser, entre outros os que se seguem:
=  Trabalhos de reparagao
= Custos para despesas judiciais
= Perdas de negdcios no futuro

=  Garantias
= Agravamento de seguros

5.2.3.3 Documentacao de suporte das estimativas

Independentemente do nivel de detalhe, a documentacdo de suporte deve fornecer um
entendimento claro e completo a respeito de como a estimativa de custos foi calculada.

Os detalhes de suporte para estimativas de custos de actividades podem incluir:

= Documentagdo das bases para a estimativa;

= Documentagao de todas as premissas adoptadas;

=  Documentagao de restrigdes conhecidas;

= Margem admitida para as estimativas (por exemplo, €10.000 (£10%);
= Indicagdo do nivel de confianca na estimativa final.

5.2.3.4 Medidas de Contingéncia

As estimativas de custos podem incluir reservas para contingéncias tendo em conta os custos
das incertezas.
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Conforme informagdes mais precisas sobre o projecto se tornam disponiveis, a reserva para
contingéncias pode ser usada, reduzida ou eliminada. As contingéncias devem ser claramente
identificadas na documentagdo do cronograma.

5.3 DETERMINAR O ORGCAMENTO

ENTRADAS :>

FERRAMENTAS
E TECNICAS

eOrgamento inicial eRevisdo do Orcamento eOrgcamento para a

eLista de Actividades Comercial / Produgdo

«Estimativas de custos Reorcamentacdo *Mapa de Produgdo

«Cronograma do *Agregacdo de Custos ePrevisdo (Custos de

Projecto eQOpinido Especializada Obra|Receitas)

eCalendéario de Recursos eNivelamentos eLinha de base do

G G Financeiros desempenho de custos
eRequisitos dos recursos

financeiros do projecto

eCronograma Financeiro

K / K ) k da obra )

Quadro 13 — Determinar o orgcamento (Adaptado do Project Management Institute, 2008)

5.3.1 ENTRADAS

5.3.1.1 Orcamento inicial

Constitui a base, a ser trabalhada, para a obten¢do de um orgamento adaptado € mais rigoroso
para efeitos de controlo e planeamento.

Este orcamento caracteriza-se essencialmente pelo reduzido detalhe com que é elaborado,
apresentando para cada actividade um custo global, ndo diferenciando a méao-de-obra dos
materiais, das maquinas e das subempreitadas o que dificulta a elaboragdo de quaisquer cargas
previsionais.

5.3.1.2 Lista de actividades

Elaborar uma lista com todas as actividades perfeitamente definidas podendo mesmo agrupar as
mesmas como pacotes de trabalho.

Ex.:
1. Execugdo Estacas Moldadas no Furagdo e remocio
Terreno :
Execucdo de Armaduras
Transporte de Armaduras

Colocacdo de Armaduras

(....)
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2. Betdo em Superestruturas: Fornecimento

Colocacao

5.3.1.3 Estimativas de custos da actividade

As estimativas de custos para cada actividade dentro de um pacote de trabalho sdo agregadas
para obter uma estimativa de custos para cada pacote.

Podemos dividir os custos dentro dos seguintes campos:

= Recursos: Materiais / Equipamentos

= Ma3o-de-obra: Indirecta

= Directa (Chefia de obra)

= Equipamento de Construgao:

= Subempreitadas: Fornecimento de Materiais

= Equipamento de Construgdo

=  Ma3o-de-obra (por tempo/cedéncia de mao de obra por quantidade/tarefeiros)

5.3.1.4 Cronograma do projecto

O cronograma do projecto, como parte do plano de gestdo do projecto, inclui:

= Datas de inicio e fim planeadas para as actividades;
= Pacotes de trabalho;

= Contas de controlo do projecto;

= Marcos.

Essas informag¢des podem ser usadas para agregar custos nos periodos do calendario em que
esteja planeada a sua ocorréncia.

5.3.1.5 Calendarios de recursos

Os calendarios de recursos fornecem informagdes sobre quais os recursos a ser designados para
o projecto e quando os mesmos sdo disponibilizados. Essas informagdes podem ser usadas para
indicar os custos dos recursos durante o projecto.

5.3.1.6 Contrato

Informagdes contratuais relevantes e custos relacionados a produtos, servigos ou resultados que
foram comprados sdo incluidos durante a determinagdo do orgamento.

5.3.2 FERRAMENTAS E TECNICAS

5.3.2.1 Reviséo do Orcamento Comercial / Reorcamentacéo

Operagdo que consiste na analise mais detalhada do or¢amento apresentado ao cliente em
concurso e que esteve na base do contrato. Como principais competéncias nesta fase destacam-
se:

= Correccdo das medigoes;
= Actualizacdo e correcgdo dos pregos unitarios das tarefas;
= Selec¢do de tarefas omissas.

Prepara-se uma base de trabalho para os erros e omissoes e o Or¢amento para a Produgao.
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5.3.2.2 Agregacdao de custos

As estimativas de custos sdo agregadas por pacotes de trabalho de acordo com a EAP. As
estimativas de custos do pacote de trabalho sdo entdo agregadas para os niveis de componentes
mais abrangentes da EAP e depois para o projecto na sua globalidade.

5.3.2.3 Opinido especializada

Opinido fornecida baseada em especializagdo numa area de aplicacdo, area de conhecimento,
disciplina, sector econdmico, etc. adequada para a actividade que esta a ser realizada e que deve
ser usada durante a determinagdo do orgamento. Essa especializagdo pode ser oferecida por
qualquer grupo ou pessoa com formagado, conhecimento, experiéncia ou treino especializado.

A opinido especializada esta disponivel em vérias fontes, incluindo, mas nao se limitando a:

= Qutras unidades/servigos dentro da propria empresa;
=  Consultores;

=  Partes interessadas, inclusive clientes;

= Associagdes profissionais e técnicas e

= Sectores econdmicos.

5.3.2.4 Nivelamentos Financeiros

A utilizagdo de fundos deve ser reconciliada com os limites financeiros disponibilizados para o
projecto. Uma variagdo entre os limites de recursos e os gastos planeados provocara a
necessidade de reagendamento do trabalho visando o nivelamento dos gastos. Isso pode ser
atingido através da colocacdo de restrigdes de datas impostas para o trabalho no cronograma do
projecto.

5.3.3  SAIDAS

5.3.3.1 Orgamento para a Producgéo

O Orgamento para a producdo é o orgamento revisto incluindo a avaliagdo, o mais correcta
possivel, das tarefas e respectivas quantidades e pregos unitarios independentemente de haver
ou ndo o acordo do dono de obra para os erros e omissdes apresentados.

5.3.3.2 Mapa de Producéo

Documento que resulta da decomposi¢do das tarefas do orcamento de producdo em materiais,
mao-de-obra, equipamentos e subempreitadas eventualmente afectando cada recurso ao tempo.

Para obter o mapa de produgado € necessario:

= Listagem de recursos a utilizar na obra e respectivas quantidades a partir da
desagregacdo em recursos do orcamento de produgao;
= Escolha e individualizacdo das subempreitadas.

Se se pretender indexar os recursos ao tempo entdo ¢ necessario preparar o planeamento das
tarefas.

O planecamento das tarefas permite realizar a sua indexagdo percentual ao calendario o que
permite a realizagdo de graficos recurso — tempo, considerando as quantidades globais por
recurso constantes do Mapa de Produgéo.
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5.3.3.3 Previsao

A previsdo constitui um factor de extrema importancia na medida em que permite avaliar a
solvabilidade de que se dispde em determinado momento para se poder realizar os trabalhos a
margem de eventuais problemas financeiros que ocorram. Dessa forma ¢é feito um balango entre
0s custos que a obra acarreta e as receitas que se possam obter.

Previsao de Custos da Obra - a previsdo de custos resulta do mapa de producdo tendo em conta
os custos e encargos financeiros a afectar aos recursos e ao pagamento das subempreitadas.

Previsdo de Receitas - o orcamento incluido na proposta deu origem a um cronograma
financeiro.

Nesta fase ¢ necessario analisar a exequibilidade do cronograma de modo a poder estimar as
receitas da empreitada de uma forma realista, ou seja, ¢ necessdrio rever o cronograma
financeiro de modo a poder estimar com algum rigor as receitas da obra.

5.3.3.4 Orgamento base

Consiste na indexagdo do orcamento global, o que se planeia gastar no projecto, ao tempo,
constituindo uma linha de base que permita monitorizar o desempenho de custos do projecto
durante o ciclo de vida do mesmo.

Recursos Financeiros \

Linha de base de custos

Valores Acumuldados

-

Despesas

Tempo

Fig. 16 — Orcamento base (PMBOK, Project Management Institute)

5.3.3.5 Requisitos dos recursos financeiros do projecto

Os requisitos dos recursos financeiros totais e peridodicos (trimestrais, semestrais, anuais) sdo
obtidos a partir da linha de base de custos. A mesma incluird gastos projectados mais
responsabilidades antecipadas.

5.3.3.6 Cronograma Financeiro da Obra

Entre outras informagdes, obtém-se do cronograma financeiro os seguintes dados:

=  (Caracterizagdo dos trabalhos da obra;

= Determinagdo dos custos (precos secos, encargos de estaleiro, encargos de apoio,
encargos complementares, encargos gerais da empresa) associados a cada actividade;

= Determinagdo dos proveitos (precos de contrato) associados a cada actividade;
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= Distribuicdo temporal das quantidades percentuais de trabalho associadas a execugdo de

cada actividade;

= Distribuigdo temporal dos valores (custos e proveitos) associados a execugdo de cada

actividade;

5.4 CONTROLAR OS CUSTOS

p
ENTRADAS ::> FERRAMENTAS |:>
E TECNICAS
\

eMedicoes

eRecolha de elementos

eSolicitagGes de
mudanca

ePlano de Gestdo do
Projecto

*Mapa de Producgao

SAIDAS w

eGestdo do valor agregado

*Previsao

eindice de desempenho
para finalizagdo

eAnalise de desempenho

eCronograma Econémico

eAnalise de variagao

e Autos

eFacturagao

elista de Extras

eConta Corrente
eFichas de Rendimento

eActualizagdes no plano
de gestdo de projectos

eFichas de Actividade eActualizacdo de

processos
organizacionais

N B AN L/

Quadro 14 — Controlar Custos (Adaptado do Project Management Institute, 2008)

54.1 ENTRADAS

5.4.1.1 Medi¢bes
Essencial para a gestdo e controlo economico, desde as fases de planeamento a execugdo.

Constituem o modo de definir e quantificar, de uma forma objectiva, os trabalhos previstos no
projecto ou executados em obra.

Sdo essenciais para a elaboragdo de autos de medi¢do e controlo da facturacao.

A medicdo determina de forma quantitativa os trabalhos executados numa dada obra e destina-
se a varios fins, nomeadamente:

= Elaboracio de autos de medigdo;

=  Controlo da facturagao;

= Controlo de quantidades dos recursos;
= Controlo economico de obras.

Os critérios e métodos de medig@o sdo definidos previamente no contrato (capitulo 4), segundo
o CCP, mas varios sdo os processos de proceder as medigdes, ¢ 0s respectivos critérios variam
com as espécies de trabalho e até com os tipos de obra a medir. O caderno de Encargos-Tipo,
aprovado pela Portaria n.° 104/2001, de 21 de Fevereiro, que continua em vigor, considera que
no caso das regras de medi¢do ndo serem previstas no projecto, no caderno de encargos ou no
contrato, aplicam-se prioritariamente, as normas oficiais de medi¢do que porventura vigorarem.
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Na auséncia destas, as que o Laboratério Nacional de Engenharia Civil tenha publicado e, se
ndo existirem, os critérios geralmente utilizados ou os que forem acordados entre o dono da obra
€ 0 empreiteiro.

5.4.1.2 Recolha de elementos
Documentos que a obra possui diariamente:

= Partes diarias de mao-de-obra;

= Requisi¢des ao armazém,;

= Mapas de consumo de materiais;

= Partes didrias de maquinas;

= Taldes de servigos prestados pelo exterior.

Os elementos, ap6s serem recolhidos e codificados, devem ser agrupados de forma a permitir
conhecer os custos reais de cada actividade a controlar. Para tal os dados que constem nos
mesmos serdo inseridos na Ficha de Actividade correspondente.

5.4.1.3 Solicitagbes de mudancas

Autorizacdes escritas para todas as alteracdes.

A analise do desempenho do projecto pode resultar numa solicitagdo de mudanga da linha de
base do desempenho de custos ou de outros componentes do plano de gestdo do projecto. As
solicitagdes podem incluir ac¢des preventivas ou correctivas.

5.4.1.4 Plano de gestdo do projecto

O plano de gestdo do projecto contém a seguinte informagao, utilizada para controlar os custos:

= Linha de base do desempenho de custos - E comparada aos resultados reais para
determinar se é necessario tomar qualquer tipo de ac¢do correctiva ou preventiva.

= Plano de gestdo dos custos - O plano de gestdo dos custos descreve como os custos do
projecto serdo geridos e controlados, nomeadamente o recurso a eventuais folhas de
controlo ou relatérios de desempenho.

5.4.1.5 Mapa de Produgéo

Documento criado a partir do mapa orgamental ideal, ja realizado.

Como principais alteracdes temos a introducdo, para cada actividade, de trés campos
indicadores de:

= Custos de fabrico a pregos de or¢camento,
= Custos reais da actividade
= Desvios positivos ou negativos.

E possivel ainda fazer referéncia a valores mensais e acumulados e incluir rubricas associadas a
custos indirectos.

Se se pretender indexar os recursos ao tempo entdo € necessario preparar o planeamento das
tarefas.

O planeamento das tarefas permite realizar a sua indexagdo percentual ao calendario o que
permite a realizagdo de graficos recurso — tempo, considerando as quantidades globais por
recurso constantes do Mapa de Produgao.
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5.4.1.6 Ficha de Actividade

Necessitamos de tantas fichas quantas as tarefas a controlar ou, o que € o mesmo, tantas quantos
os diferentes codigos estabelecidos. Note-se que estes poderdo ser mesmo em numero superior
ao das actividades inseridas no Mapa de Produgdo, pelo motivo de ser aconselhavel vir a
possuir, futuramente, conhecimento sobre custos de operagdes que, neste momento, podem ser
agrupadas numa s6. As mesmas sdo preenchidas diariamente nas respectivas colunas com as
quantidades de mao-de-obra, materiais, maquinas e¢ subempreitadas dispendidas em cada uma
das tarefas realizadas nesse dia.

FICHA DE ACTIVIDADE RESUMO DE CUSTOS
Obra N2 Mao-de-obra
Més Materiais
Cédigo Maquinas
Actividade Subempreitadas
Mao-de-Obra Materiais Maquinas Subemp
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Fig. 17 - Ficha de Controlo de Actividade (Adaptado do livro

Direccéo de Obra)
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54.2 FERRAMENTAS E TECNICAS

5.4.2.1 Gestao do valor agregado

Realiza-se tendo por base o Mapa de Producdo. A gestao do valor agregado ¢ um método usado
para medigdo do desempenho. E uma técnica de gestdo de projectos que requer as informagdes
de uma linha de base integrada relativamente a qual o desempenho pode ser medido no decorrer
do projecto. A GVA desenvolve e monitoriza trés dimensdes chave para cada pacote de
trabalho/actividade:

= Valor planeado - O valor planeado ¢ o orcamento autorizado designado para o trabalho
a ser executado para uma actividade ou parte dela. Inclui o trabalho autorizado em
detalhes, mais o or¢amento para o mesmo, distribuido faseadamente pela vida do
projecto. O total do VP pode ser designado como linha de base de medicdo do
desempenho.

= Valor agregado - Valor agregado ¢ o valor do trabalho terminado, expresso sob a forma
de orgamento aprovado, para uma actividade ou componente dela. O VA a medida que
se mede relaciona-se com a linha de base do VP, sendo que o VA medido ndo pode ser
maior que o VP de um determinado componente. O termo VA ¢é frequentemente usado
para descrever a percentagem completa de um projecto. Um critério de medigcdo do
progresso deve ser estabelecido para cada componente da EAP como forma de medir o
trabalho que estd em andamento.

= Custo real - Custo real é o custo total resultante do trabalho necessario para a execugao
de uma actividade ou para um componente da estrutura analitica do projecto. E o custo
total necessario para a execucdo do trabalho que o VA mediu. O CR tem que
corresponder em defini¢do ao que foi or¢gamentado para o VP ¢ medido no VA (por
exemplo, somente horas directas, somente custos directos, ou todos os custos inclusive
os indirectos).

Variacao de custos

A variagdo de custos é a medida do desempenho dos custos num projecto. E igual ao valor
agregado menos o valor planeado. A variagdo de custos no final do projecto sera a diferenca
entre o orgamento final e a quantia real gasta.

Os valores da VP e VC podem ser convertidos em indicadores de eficiéncia para reflectir o
desempenho dos custos e dos prazos de qualquer projecto para serem comparados com todos os
outros projectos ou num portfélio de projectos. As variagdes e os indices sdo TUteis para
determinar o andamento do projecto e fornecer uma base para a estimativa de custos e resultado
dos prazos.

5.4.2.2 Previsao

Conforme o projecto progride, e baseando-se no seu desempenho, a equipa responsavel deve
elaborar uma previsdo para a estimativa final que pode ser diferente do orgamento final.

Este processo envolve a previsao de condi¢des e eventos no futuro do projecto com base nas
informacdes e conhecimento disponiveis no momento da previsdo. As previsdes sdo geradas,
actualizadas e emitidas novamente com base nas informagdes, sobre o desempenho do trabalho,
fornecidas conforme o trabalho ¢ executado. As informagdes sobre o desempenho do trabalho
englobam o desempenho passado do projecto e quaisquer informacgdes que poderiam afectar o
mesmo no futuro.
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5.4.2.3 Indice de desempenho para finalizacdo (IDPF)

O IDPF ¢ a projeccao calculada do desempenho de custos que deve ser atingido no trabalho
restante para alcancar um objectivo especifico. Se for dbvio que o orcamento final ndo ¢ mais
viavel, o gestor do projecto elabora uma estimativa final prevista. Uma vez aprovada, essa
estimativa substitui o or¢amento final como sendo um objectivo de desempenho de custos.

5.4.2.4 Analise de desempenho

As analises de desempenho comparam o desempenho de custos através do tempo, actividades
do cronograma ou pacotes de trabalho acima e abaixo do orgamento e recursos financeiros
estimados necessarios para terminar o trabalho em progresso. Quando se faz uso da GVA em
determinado projecto, podem obter-se informagdes como as que se seguem:

= Analise da variacdo - Uma analise da variacdo usada no GVA compara o desempenho
real do projecto ao planeado ou esperado. As variacdes de custos e prazos sao
frequentemente as mais analisadas.

= Analise das tendéncias - A analise das tendéncias examina o desempenho do projecto
através do tempo para determinar se 0 mesmo esta a melhorar ou a piorar. As técnicas
de analises graficas sdao valiosas para o entendimento do desempenho até ao presente e
para a comparagao com objectivos de desempenho futuros.

= Desempenho do valor agregado - A gestao de valor agregado compara o plano da linha
de base com o prazo real e desempenho de custos.

5.4.2.5 Cronograma Econdmico

Fazendo a correspondéncia entre cada uma das actividades do mapa de trabalhos - programa de
trabalhos, os respectivos valores de proveitos e de custos [ou de receitas e de despesas], e, as
respectivas datas e prazos - duragdes, determina-se uma distribui¢ao dos valores dos proveitos e
dos custos [ou das receitas e das despesas] por unidades iguais de prazo [usualmente mensal],
ao longo da totalidade do prazo da obra, resultando desta conjugacao de valores, o cronograma.

5.4.2.6 Andlise da variagao

Medi¢oes do desempenho de custos sdo usadas para avaliar a magnitude de variagdo a linha de
base de custos original. Aspectos importantes do controle de custos incluem a determinagdo da
causa e grau de divergéncia relativa a linha de base do desempenho de custos e decidir se uma
accdo correctiva ou preventiva € necessaria. A faixa percentual de variagdes aceitaveis tendera a
diminuir conforme a evolugdo dos trabalhos. As variagdes percentuais maiores permitidas no
inicio do projecto podem diminuir conforme o projecto se aproxima do final.

ORCAMENTO BALAMNCETES
(PRODUCAO
COMERCIAL)

CUsSTOS DESPESAS/ACTIVIDADE
PREVISTOS/ACTIVIDADE

L

TECNICAS DE

0 [ coMPARACAD J %

[ REORCAMENTACAO ] [ ACCOES CORRECTIVAS J

Fig. 18 — Analise de variacao
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543 SAIDAS

5.4.3.1 Autos

Os autos de medi¢do podem ser feitos por quantidades executadas ou por percentagem
executada (com controlo dos totais). Apos a adjudicacdo, as rubricas sdo agrupadas nas fases em
que se subdividem as obras.

O sistema tem um controlo de autos de medi¢do por or¢gamento, dos autos nao facturados e, por
cada orgamento ¢ rubrica, os valores medidos e facturados, com informagdo do que falta em
quantidade, valor ¢ %.

5.4.3.2 Facturacdo

Sempre que ¢ feito um auto de medicdo, a sua aprovacdo, deve dar lugar a emissdo da
respectiva factura. Por isso, as facturas sdo emitidas por auto de medi¢ao ou por conclusio de
trabalhos. A descri¢ao das facturas pode ser feita em fungdo das rubricas do auto de medicao ou
ser uma descric¢ao livre.

Este processo inclui a emissao de:

= Facturas;
= Notas de Crédito;
= Notas de Débito.

Os valores facturados ficam ligados ao respectivo orcamento e a obra dando origem a um
registo contabilistico que é ligado a Contabilidade da empresa.

Pedidos de Compra e Guias de Remessa sdo tidos em conta pelo responsavel como forma de
conferir as respectivas facturas. Quando este faz a aprovagdo do pagamento deve fazer-se
acompanhar, para além da factura, dos correspondentes pedidos de compra, guias de remessa
ou notas de entrega.

5.4.3.3 Lista de Extras

A Lista de Extras funciona de modo idéntico a Lista de Pregos, para rubricas que ndao tenham
sido orgamentadas e pedidas pelo cliente como trabalho extra.

5.4.3.4 Conta Corrente

Manter actualizada a CC da obra (trabalhos previstos, trabalhos a mais, trabalhos a menos,
trabalhos extra, revisdo de pregos).

Tabela resumo de valores de trabalhos [percentagens, pregos, prazos] da obra indicando:

= Valores acumulados executados reais até ao final do ano anterior ao ano em curso;

= Valores executados reais e/ou previstos para cada més e valores totais para o ano em
curso;

= Valores acumulados restantes previstos a partir do inicio do ano subsequente ao ano em
curso.

Tabela resumo de analise da situagdo de trabalhos / facturagcdo de trabalhos da obra, indicando
os valores | precos reais da obra, os valores | precos previstos no or¢amento original / ultima
versdo do orcamento da obra, e, os respectivos desvios.

Feita a medicdo, dever-se-a proceder a especificagdo dos seguintes dados na respectiva CC:

= Das quantidades de trabalhos apuradas;
= Dos respectivos pregos unitarios;
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= Do total creditado;

= Dos descontos a efectuar;

= Dos adiantamentos concedidos/recebidos;
= Do saldo a receber/pagar.

5.4.3.5 Fichas de Rendimento

Sao usadas como forma de permitir um controlo detalhado (por actividade / tarefa) dos trabalhos
efectuados, podendo a partir daqui obter dados referentes ao rendimento de determinada
operagdo e constituir uma base solida para realizagdo futura de estimativas de operacdes
similares.

Data: Jan/10 DESCRICAO DA OPERACAO (Unidade = m*) IC-433

Cédigo: 2096

Alvenaria dupla de tijolo com panos de tijolos furados de 30X20X11 cm com 11 cm de espessura e
30X20X15 cm com 15 cm de espessura assentes com argamassa de cimento e areia ao trago 1:5

Quantidade | Unidade Descri¢cao dos Recursos Custos (€)
Unitarios | Totais
16,00 un Tijolo furado barro vermelho 30 x 20 x 11 cm 0,27 4,32
16,00 un Tijolo furado barro vermelho 30 x 20 x 11 cm 0,34 5,44
0,350 I Gasoleo 0,70 0,25
10,01
0,070 h Dumper 1000 12 cv 13,49 0,94
0,94
1,420 h Pedreiro 7,52 10,68
1,300 h Servente 6,21 8,07
18,75
0,038 m’ Operacdo auxiliar codigo 90017 48,89 1,86
CUSTO DIRECTO 31,56
Incid. No Custo Directo: MATERIAIS = 35,8%; EQUIPAMENTOS = 3,2 % ; MAO-DE-OBRA = 61%
CUSTO DA OPERAGAO ( S/ lucro, % Custos Indirectos de 10.00%) 34,72
CUSTO TOTAL DA OPERACAO (% de Lucros de 8.00%) 37,49

Fig 19 - Exemplo de Ficha de Rendimento (Adaptada do Livro Fichas de Rendimento,
LNEC)

5.4.3.6 ActualizagBes de activos de processos organizacionais

Os activos de processos organizacionais que podem ser actualizados incluem, mas ndo estdo
limitados a:

= (Causas das diferengas;

= Acqao correctiva escolhida respectivas razoes;

= Qutros tipos de li¢des aprendidas a partir do controle de custos do projecto.
5.4.3.7 Actualiza¢gBes no plano de gestédo do projecto

Os elementos do plano de gestdo do projecto que podem ser actualizados incluem, entre outros:

= Linha de base do desempenho de custos (Cronograma economico). Mudangas na linha
de base do desempenho de custos sdo incorporadas em resposta as mudancgas aprovadas
no ambito do projecto, recursos das actividades ou estimativas de custos. Em alguns

69




Proposta de Procedimentos para Gestdo de Empreendimentos

casos, variacdes de custos podem ser tdo severas que uma linha de base revista ¢é
necessaria para fornecer uma base realista para a medi¢cdo do desempenho.
= Plano de gestdo dos custos.
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6 PLANEAMENTO

6.1 SINTESE DO CAPITULO

O capitulo de planeamento ¢ o que apresenta um maior grau de complexidade tendo em conta
que de alguma forma se relaciona com todos os referidos anteriormente. O planeamento
associado a qualquer empreendimento exige, por parte de quem o gere, um vasto conhecimento
em varios campos, pelo que poderd ser necessiario um trabalho conjunto dos varios
departamentos existentes na empresa.

Inicialmente temos o subcapitulo “Definir actividades™ que consiste num trabalho exaustivo de
identificacdo de todos os trabalhos especificos a ser realizados. Nesta identificagdo deve dar-se
particular importancia a técnicas ou processos construtivos inovadores para os quais ndo
existam dados informativos capazes de orientar quem planeia, tendo muitas das vezes de se
recorrer a prototipos ou modelos.

O subcapitulo “Estimar os recursos da actividade” engloba todos os processos de estimativa de
recursos - materiais, equipamentos ¢ mao-de-obra - necessarios para realizar cada actividade.
Procede-se também nesta fase a realizagdo do calendario de recursos, documento que garante a
disponibilidade de determinado tipo de equipamento para um periodo planeado, de forma a
poder fazer uso do mesmo em varias obras caso seja necessario, evitando assim que este seja
desaproveitado ou que se recorra a subcontratacdo de outros para o mesmo efeito.

O subcapitulo “Estimar as duragdes da actividade” visa realizar uma estimativa, 0 mais precisa
possivel, das duragdes associadas as varias actividades, caracterizando-se por ser um trabalho
progressivo que devera ser revisto periodicamente tendo em conta a situagao dos trabalhos e as
variagdes que ocorram em obra como forma de proceder, através de Quadros de Balizamento de
Trabalhos, a introdugdo de atrasos ou adiantamentos como forma de compensar e/ou corrigir tal
situacdo. Conforme o trabalho de engenharia e planeamento do projecto se desenvolve, dados
mais detalhados e precisos vao-se tornando disponiveis e a precisdo das estimativas de duragdo
melhora, podendo mesmo levar a alteragdes no planeamento e até mesmo no orgamento.

O processo “Definir sequéncias” consiste na identificacdo de relacionamentos logicos entre as
actividades do projecto. Poderdo ser aqui definidos milestones que deverdo ser tidos em conta
nas acgdes de controlo que vao ter lugar no controlo do cronograma. Cada actividade e marco,
com excepe¢ao do primeiro e do ultimo, sdo ligados a pelo menos um antecessor € um sucessor.
O uso de tempo de antecipagdo ou de espera pode ser necessario entre as actividades para dar
suporte a um cronograma de projecto realista e exequivel.
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Por fim temos o subcapitulo intitulado “Cronograma” que resulta de um processo de analise
complexo das sequéncias, duragdes, recursos necessarios e restricoes das actividades. Serd
usado como forma de monitorizar o desenvolvimento do projecto, para actualizacdo do seu
progresso e gestdo das alteracdes feitas na linha de base definida. Em suma, este vai ser usado
ao logo do ciclo de vida do projecto para obter informagdes relativas a posi¢cdo do progresso da

obra.

DEPARTAMENTO
COMERCIAL - TECNICO

CONTROLO
PLANEAMENTO

COORDENAGCAO

PROJECTO
QUADROS
BALIZAMENTO
TRABALHOS

PREPARACAO

PROCEDIMENTOS

PORMENORES

\ PROCESSO SUBMISSOES /

Fig. 20 — Departamento Responsavel e
principais competéncias

Fig. 21 - Fluxograma de circulagado dos principais documentos de entrada e de saida na
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6.2 DEFINIR ACTIVIDADES

ENTRADAS

eContrato da

| =

FERRAMENTAS E
TECNICAS

eDecomposigdo (WBS)

| o oo

elista das actividades -

Empreitada ePlaneamento em pacotes de trabalho
eDocumentos do fases sucessivas eFichas de Actividades
Projecto *Modelos eFichas de prevencao

eCondicionantes da *Opinido especializada e seguranga
Empresa elista dos marcos

*Base de Dados

. J - J \ J

Quadro 15 - Definir Actividades (Adaptado do Project Management Institute, 2008)

6.2.1 ENTRADAS

6.2.1.1 Contrato da Empreitada
Deve englobar:

=  Condig¢des Gerais e Particulares do contrato
= Orgamento da Obra — Lista de Trabalhos
=  Programa da Obra — Plano de Trabalhos

6.2.1.2 Documentos do Projecto

Elementos esclarecedores dos tipos de trabalhos a realizar, especialidades que poderdo estar
envolvidas, técnicas construtivas aplicaveis, entre outros.

Embora ja tenham sido mencionados anteriormente, esses documentos incluem:

= Especificagdes do Projecto;
= Desenhos do Projecto.

6.2.1.3 Informacdes de Fornecedores

Técnicas Construtivas a adoptar;

Modos de Aplicagcdo de materiais/equipamentos;

Custos de Montagem de determinado material/equipamento
Rendimentos médios;

Custos de Manutengao;
(er)

6.2.1.4 Base de dados

Base de dados em que constem informagdes historicas sobre listas de actividades definidas em
projectos similares, nomeadamente pacotes de trabalho definidos para especialidades da mesma
categoria.

73



Proposta de Procedimentos para Gestdo de Empreendimentos

6.2.2 FERRAMENTAS E TECNICAS

6.2.2.1 Decomposicdo (WBS — Work Breakdown Structure)

A técnica de decomposicdo, como ¢ aplicada na definicdo de actividades, envolve a subdivisao
dos pacotes de trabalho do projecto em actividades, caracterizadas como componentes menores,
de gestdo mais facilitada. Essas actividades representam, de forma detalhada, os recursos
necessarios para completar um dado trabalho.

Cada pacote de trabalho dentro da WBS ¢ decomposto em actividades menores, necessarias para
a produgdo da entrega do mesmo.

6.2.2.2 Planeamento em fases sucessivas

O planeamento em fases sucessivas ¢ uma forma de planeamento com elaboracdo progressiva,
onde o trabalho a ser executado num futuro préoximo ¢ planeado em detalhes e o trabalho futuro
¢ planeado de uma forma mais geral, nos niveis mais altos da WABS.

Um trabalho pode assim constar em varios niveis de detalhe dependendo da fase do ciclo de
vida do projecto em que se insere.

Por exemplo, durante o planeamento estratégico inicial, quando a informag@o estd menos
definida, os pacotes de trabalho podem ser decompostos até o nivel dos marcos (acontecimentos
principais). A medida que se vai tomando um conhecimento mais objectivo relativamente a
trabalhos a realizar num futuro préximo, vai-se fazendo uma decomposi¢do em actividades e
assim sucessivamente.

6.2.2.3 Modelos

Um modelo consiste em fazer uso de uma lista padrao de actividades de um projecto anterior
com vista a sua aplicac¢do por analogia no projecto em causa.

As informacdes dos atributos de actividades relacionadas, presentes nos modelos, também
podem conter outras informacdes uteis para definir novas actividades.

Um modelo pode também consistir, agora numa vertente mais pratica, na realizacdo de
determinado prototipo em estaleiro no qual se testem novas técnicas construtivas, como forma
de estimar rendimentos, duracdes, custos e qualidade dos materiais.

6.2.2.4 Opinido especializada
Membros da equipa do projecto ou outros especialistas, que tenham experiéncia e competéncias
nesta area que possam fornecer informacao “privilegiada”.

6.2.3 SAIDAS

6.2.3.1 Lista das actividades — pacotes de trabalho

A lista das actividades deve incluir todas as actividades necessarias no projecto. Juntamente
com cada actividade deve seguir um codigo identificador ¢ uma descri¢do do trabalho
necessario em detalhe suficiente para assegurar que os membros da equipa entendam o que ¢é
necessario executar.

Ex:

3. Execucdo Estacas Moldadas no Furagdo e remog¢io

Terreno: N
Execucdo de Armaduras
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Transporte de Armaduras

Colocacao de Armaduras

(...)

4. Betdo em Superestruturas: Fornecimento

Colocagdo

Em cada pacote de trabalho devem ficar definidos os seguintes pardmetros:

= (Caracteristicas do Trabalho (técnicas construtivas/condi¢des especiais);

=  Ma3o-de-obra directa;

=  Materiais / Equipamentos;

= Equipamentos de Construg¢do (maquinas, andaimes);

= Subempreitadas (Fornecimento de Materiais | Utilizagdo de equipamentos de
Construgao | Mao de Obra).

6.2.3.2 Lista de Actividades Especiais (Inovadoras)

Inclui actividades que impliquem o uso de tecnologias de constru¢do inovadoras indicando as
condi¢des em que as mesmas serdo realizadas.

6.2.3.3 Fichas de Actividades (Atributos das actividades)

Os atributos ampliam a descricdo da actividade através da identificacdo dos multiplos
componentes associados a cada actividade.

Inicialmente, eles incluem:

= Identificador (ID) da actividade;
= O ID do pacote de trabalho ¢ 0 nome da actividade.

Quando completas podem incluir:

= (Cddigos das actividades e respectiva descricao;

=  Prevengoes;

= Requisitos de recursos;

= Restrigcdes e premissas;

= Jtens, descri¢des, unidades de medida, quantidades de trabalhos;

= Rendimentos (unidade de tempo por quantidade de trabalho);

= Recursos (chefia de obra, mao-de-obra, equipamento de apoio, ferramentas).

O numero de atributos varia de acordo com a complexidade da obra em curso.

6.2.3.4 Fichas de Prevencéo e seguranca

Devem ser elaboradas fichas caracterizadoras das medidas a considerar na realizacdo de
determinada tarefa / actividade, de acordo com o plano de seguranca definido.

Estas fichas deverdo, entre outros aspectos, referir o seguinte:

= (Caracterizacao;

= Riscos mais frequentes;

= Medidas de Prevencéo;

= Equipamento de protec¢do individual.
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6.2.3.5 Lista dos marcos/actividades principais

Trata-se de uma lista onde sdo apenas referidas as actividades principais de uma maneira geral,
sem proceder a descri¢ao das mesmas de forma detalhada.

Esta lista tera uma importancia acrescida na fase de concurso onde ¢ definido um plano geral
dos trabalhos. Posteriormente, ap6s adjudicada a obra, € que se procederd a realizagdo do mapa
de trabalhos como forma de definir pormenorizadamente as diversas actividades.

6.3 ESTIMAR OS RECURSOS DAS ACTIVIDADES

/

ENTRADAS |:> FERRAMENTAS |:> SAIDAS
E TECNICAS

eLista das actividades *Opinido especializada *Requisitos do recurso da
eActivos da Empresa eAnalise de alternativas actividade

eAtributos das actividades eDados publicados para *Plano de Necessidades
eCalenddrios de recursos auxilio a estimativas de Recursos de Produgdo
e Activos de processos eEstimativa Bottom-Up *Plano de

Aprovisionamentos
[subempreitadas |
Fornecimentos]

organizacionais

- E/ - E/ - E/

Quadro 16 — Estimar Recursos das Actividades (Adaptado do Project Management Institute,

2008)

6.3.1 ENTRADAS

6.3.1.1 Lista das actividades
Definido em 7.2.3.1.

6.3.1.2 Activos da empresa

Avaliar disponibilidade de recursos disponiveis (materiais ¢ mao-de-obra) para poder estudar
eventuais atribuicdes de trabalhos a terceiros (subempreitadas).

6.3.1.3 Atributos das actividades

Os atributos das actividades, desenvolvidos durante o processo de definicdo das mesmas
fornecem as entradas principais de dados a ser usados na estimativa dos recursos necessarios
para cada actividade.

6.3.1.4 Calendarios de recursos

Informagdo sobre que recursos (tais como pessoal, equipamento ¢ material) estdo disponiveis
para o periodo planeado.

Especificam quando e por quanto tempo os recursos identificados serdo usados.

Localizagdo geografica onde os equipamentos se encontram (se estdo a ser utilizados) e onde
serdo alocados.
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6.3.1.5 Activos de processos organizacionais

Os activos de processos organizacionais que podem influenciar o processo Estimar os recursos
da actividade incluem, mas ndo estdo limitados a:

= Politicas e procedimentos a respeito da mobilizagdo de pessoal;

= Politicas e procedimentos relacionados com aluguer e compra de suprimentos e
equipamentos;

= Informagdo histdrica relacionada com os tipos de recursos usados para trabalhos
semelhantes de projectos anteriores.

6.3.2 FERRAMENTAS E TECNICAS

6.3.2.1 Opinido especializada

A opinido especializada frequentemente ¢ necessaria para avaliar as entradas relacionadas com
os recursos deste processo.

6.3.2.2 Analise de alternativas

Muitas actividades do cronograma tém métodos alternativos para a sua realizacdo. Incluem o
uso de varios niveis de capacidade dos recursos, tamanhos ou tipos diferentes de maquinas,
ferramentas e decisdes de fazer ou dar o trabalho a terceiros (subempreitadas).

6.3.2.3 Dados publicados para auxilio a estimativas

Algumas empresas e associa¢des publicam com frequéncia indices de producdo actualizados e
custos unitarios de recursos de mao-de-obra, material e equipamento para diferentes paises e
localizagdes geograficas dentro dos mesmos.

6.3.2.4 Estimativa Bottom-Up

Quando uma actividade ndo pode ser estimada com um grau razoavel de confianga, o trabalho
dentro da actividade ¢ decomposto em mais detalhes. As necessidades do recurso sdo estimadas.

Essas estimativas sdo entdo agregadas numa quantidade total para cada um dos recursos da
actividade. As actividades podem ou nao ter interdependéncias entre si que podem afectar a
aplicacdo e o uso dos recursos. Se existirem dependéncias, este padrdo de utilizacdo de recursos
¢ reflectido e documentado na estimativa de recursos da actividade.

6.3.3  SAIDAS

6.3.3.1 Requisitos de recursos da actividade

Tipos e as quantidades de recursos necessarios. Esses requisitos podem entdo ser agregados para
determinar os recursos estimados para cada pacote de trabalho.

A documentacdo dos requisitos de recursos para cada actividade pode incluir a base de
estimativa para cada recurso, assim como as imposigdes que foram feitas na determinagdo dos
recursos a ser aplicados, disponibilidades e quantidades a usar.

6.3.3.2 Plano de Necessidades de Recursos de Produgéo

Pode ser estruturado hierarquicamente com base nos recursos identificados e organizados por
categoria e tipo de recursos. Exemplos de categorias incluem mao-de-obra, material,
equipamento e suprimentos.
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Pode ser util numa fase de controlo tendo em conta que serve de base na organizacdo e
avaliacdo dos dados do cronograma onde podem constar informagdes sobre a utilizacdo dos
recursos.

6.3.3.3 Plano de aprovisionamento (Subempreitadas / Fornecimentos)

Processo definido como “o conjunto das operagdes que permite por a disposicdo da obra em
tempo oportuno, ao menor custo e na quantidade e qualidade desejadas, todos os produtos e
materiais necessarios ao seu funcionamento”.

Neste processo englobam-se duas fungdes principais:

=  Compra
= Armazenagem

Compra — aquisi¢do, ndo necessariamente ao exterior, visando garantir sempre o menor custo
possivel e a existéncia de quantidades que permitam satisfazer continuamente as necessidades
da obra.

Implica um conhecimento eficaz da gestdo econdomica de stocks, ndo s6 a nivel da obra mas da
propria empresa, devendo estar também perfeitamente definidos os materiais que poderdo ser
adquiridos directamente pela obra no mercado exterior, ¢ os que s6 deverdo ser através dos
Servigos de Aprovisionamento Central.

Armazenagem — “todo o conjunto de existéncias e movimento de materiais de consumo,
ferramentas e sobressalentes, que se encontram em obra, como meios auxiliares, ¢ estdo
armazenados em locais fechados (cobertos e ferramentarias) ou distribuidos pelas diversas
zonas do local dos trabalhos”

O controlo ¢ efectuado pelo Armazém que faz o registo de todos os materiais que dao entradas
na obra (provenientes de fornecedores, do Armazém Central ou mesmo de outras obras), e as
respectivas saidas ou consumos para a produgdo, separando convenientemente os materiais de
consumo, das ferramentas e dos sobressalentes. No acto de receber procede, ao primeiro
controlo, isto é, verifica medidas e classes, confere pesos e qualidades, pois todos os materiais
tiveram, na sua origem, pedidos de compra.

Os pedidos de compra podem ser elaborados tanto pelos servigos de aprovisionamento como
pelas varias frentes da obra ligadas a produgéo.

Sdo elaborados pelos proprios servigos de aprovisionamento, quando para materiais de consumo
perfeitamente definidos em quantidade e no tempo e, portanto, j4 a eles previamente
requisitados a partir do planeamento estabelecido;

Pelas varias frentes da obra ligadas a produgdo, quando para outros, nomeadamente
materiais fortuitos ou ndo previamente estimaveis em tempo por ndo se incorporarem no
planeamento pré-estabelecido.
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Obra N?
PEDIDO DE COMPRA Local
Requis. N2
QUANTIDADE DESIGNACAO Data de entrega na obra
200 ml. DE SOALHO A % FIO
100 VIGASDE 16 x 8 COM 6 m
150 BARROTES DE 12 x 12
Visto Data
[/
Fig. 22 — Pedido de Compra
O FORNECEDOR Guia N¢
Condigdes
Conta
Exmo. Sr. Vend.
Requis
Data / /
DESIGNACAO Quant. Un. Pregos %
SOALHO % FIO COM 6 m 200 €
VIGAS 18 X 8 100 €
BARROTES 12 x 12 COM 2,60 m 150 €
Recebi o material constante desta guia Taldo N¢
SERVICO INTERNO Remessa N2
De Data_  / /
Local Transportado por
Para
Local
REF. Quant. DESIGNACAO Precos
Unitario Total
Elaborado por: Recebido em: Visto

/ /

Fig. 23 — Guias de Remessa

As guias de remessa bem como os pedidos de compra, sdo usadas pelo responsavel /
encarregado como forma de controlar os pedidos, as compras e as entregas.
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6.4 ESTIMAR DURACOES

ENTRADAS

| o=

elista das actividades

FERRAMENTAS E
TECNICAS

eEstimativa analoga

| mp [

eEstimativas da

eContrato - Prazos eEstimativa duragdo da
Estipulados Paramétrica actividade

eCalendarios dos eEstimativas de trés *Planos de
recursos pontos Contigéncia

eActivos de processos

eAnalise das Reservas

eActualizagGes dos

documentos do
projecto

. X/ . X/ - L/

Quadro 17 — Estimar Durac¢fes (Adaptado do Project Management Institute, 2008)

organizacionais

6.4.1 ENTRADAS

6.4.1.1 Lista das actividades

Principais caracteristicas que possam definir a sua duracao.

6.4.1.2 Contrato

Condicdes contratuais no que respeita a prazos de entrega.

6.4.1.3 Calendarios dos recursos

O calendario dos recursos, desenvolvido como parte do processo Estimar os recursos da
actividade, pode incluir:

= Tipo, disponibilidade e capacidades dos recursos humanos.

= Tipo, a quantidade, a disponibilidade ¢ a capacidade, quando aplicaveis, tanto dos
recursos de equipamento como de material que possam influenciar significativamente a
duracao de actividades do cronograma.

6.4.1.4 Activos de processos organizacionais

Os activos de processos organizacionais que podem influenciar o processo de Estimar as
duragdes da actividade incluem, mas ndo estdo limitados a:

= Informagao histérica sobre duracio;

= (Calendarios de projectos;

= Metodologia de elaboracdo do cronograma

= Licdes aprendidas.

= Base de dados de estimativas de duragdo e outros dados de referéncia;
= Medidas de produtividade

= Informagdes comerciais
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6.4.2 FERRAMENTAS E TECNICAS

6.4.2.1 Estimativa analoga

A estimativa andloga usa pardmetros tais como duracdo, orgamento, tamanho, peso e
complexidade de um projecto anterior similar como base para a estimativa dos mesmos
parimetros ou medidas para um projecto futuro. E uma abordagem que estima o valor bruto,
algumas vezes ajustado para diferencas conhecidas da complexidade do projecto.

E frequentemente usada para estimar a duracao do projecto quando ha uma quantidade limitada
de informagdes detalhadas sobre o mesmo, por exemplo nas suas fases iniciais. A estimativa
analoga usa informagdes histdricas e opinido especializada.

Caracteriza-se por ser menos dispendiosa e consumir menos tempo que outras técnicas, sendo
no entanto menos precisa.

6.4.2.2 Estimativa Paramétrica

A estimativa paramétrica utiliza uma relaco estatistica entre dados historicos e outras variaveis
para calcular uma estimativa para parametros da actividade, tais como custo, orcamento e
duragio.

As duragdes das actividades podem ser determinadas quantitativamente através da multiplicagdo
da quantidade de trabalho a ser executado pelas horas de mao-de-obra por unidade de trabalho.

Esta técnica pode produzir altos niveis de precisdo dependendo da sofisticagdo e dos dados
basicos colocados no modelo. Estimativas paramétricas de tempo podem ser aplicadas a um
projecto ou segmentos do mesmo, em conjunto com outros métodos de estimativa.

6.4.2.3 Estimativas de trés pontos

A precisdao das estimativas de duracdo da actividade pode ser aperfeicoada considerando as
incertezas das estimativas e riscos. Podem ser usadas trés estimativas distintas para definir uma
faixa aproximada para a duragdo de uma actividade:

= Mais provavel (tM): A duragdo da actividade, tendo em conta os recursos que
provavelmente serdo designados, a sua produtividade, expectativas realistas de
disponibilidade para executar a actividade, dependéncias de outros participantes e

interrupgoes.

=  Optimista (to): A durag@o da actividade ¢ baseada na analise do melhor cenario para a
actividade.

= Pessimista (tP): A duracdo da actividade é baseada na analise do pior cendrio para a
actividade.

A duragdo esperada (tg) resulta de uma média ponderada dessas trés estimativas:

; tos4ty + tp
B~ 6
6.4.2.4 Andlise das Reservas

As estimativas de duragdo podem incluir reservas para contingéncias, no cronograma geral do
projecto para considerar as incertezas do cronograma. A reserva para contingéncias pode ser
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uma percentagem da duracdo estimada da actividade, um ntimero fixo de periodos de trabalho,
ou pode ser desenvolvida através do uso de métodos de analise quantitativa.

A medida que informagdes mais precisas sobre o projecto se tornam disponiveis, a reserva para
contingéncias pode ser usada, reduzida ou eliminada.

Contingéncias devem ser claramente identificadas na documentacao do cronograma.

6.4.3 SAIDAS

6.4.3.1 Estimativas da durag&o da actividade

As estimativas da duragdo da actividade s3o avaliagdes quantitativas do nimero provavel de
periodos de trabalho que serdo necessarios para completar uma actividade.

Deve ser definida uma margem de variacao para valores com possibilidade de ocorréncia, como
por exemplo:

= 2 Semanas =+ 2 dias para indicar que a actividade levara pelo menos oito dias e ndo mais
de doze (assumindo-se uma semana de trabalho de cinco dias).

= 15% Probabilidade de exceder trés semanas para indicar uma alta probabilidade — 85%
— de que a actividade levara trés semanas ou menos.

Esta margem surge essencialmente devido a existéncia de condicionalismos que ha que ter em
conta tais como:

= Atrasos nos fornecimentos (originando dificuldades nos abastecimentos dos materiais)
= Avarias mecanicas implicando paragem na execucao dos trabalhos;

=  Mau tempo que pode provocar paralisagdes nos trabalhos e até mesmo estragos;

=  Qutros.

6.4.3.2 Planos de Contingéncia

Visa combater situagdes que estdo fora do alcance de quem planeia (atrasos de fornecimento,
greves, implicacdes legais, intempéries, etc.), reservando para isso um periodo de reserva capaz
de mitigar situag¢des desse tipo.

6.4.3.3 Actualiza¢cbes de documentos
Documentos do projecto que podem ser actualizados incluem, mas nao estdo limitados a:

= Atributos das actividades

= Mapa de Trabalhos da Obra

= Plano de Necessidades de Recursos de Produgao

= Fichas de actividade (produzidas no processo Definir Actividades)
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6.5 DEFINIR SEQUENCIAS

ENTRADAS

8

eLista das actividades -
pacotes de trabalho

eRestricdes das
actividades

eLista dos marcos

Lo

./

FERRAMENTAS E
TECNICAS

eMétodo P.E.R.T

eDeterminagdo de
dependéncias

eAplicagdo de
antecipagoes e atrasos

8

./

8

| o |

eMapa de Trabalhos da
Obra

ePlano PERT

eActualizagdes de
documentos

Quadro 18 — Definir Sequéncias (Adaptado do Project Management Institute, 2008)

6.5.1

6.5.1.1

ENTRADAS

Lista das actividades — pacotes de trabalho

Cada pacote de trabalho devera conter informagdo capaz de definir, na integra, as condi¢des
temporais em que o mesmo se ird desenvolver, para que facilmente sejam sequenciadas as

actividades respeitantes ao mesmo. Como principais pardmetros tem-se:

6.5.1.2 Restrigbes das actividades

Defini¢do de actividades antecessoras e sucessoras;

Relagdes logicas;
Datas impostas;

Prazos - duragdes e datas (inicio, conclusao)

Folgas de prazos - duragdes

Fazer referéncia a particularidades/restricdes, das actividades, necessarias para estabelecer
sequéncias e inter-ligagcdes (predecessoras / sucessoras).

Deve-se ter particular atengdo a especificacdes e condigdes especiais que constem no caderno de

encargos.

6.5.1.3

Lista dos marcos

Sdo enumerados os trabalhos consideramos como acontecimentos de referéncia num projecto.

Exemplo de acontecimentos principais numa obra:

Preparagao do terreno (movimentos de terras, terraplanagens);

Execugao das fundagdes;
Superstrutura;
Acabamentos;

Arranjos exteriores.
Outros.
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6.5.2

6.5.2.1

FERRAMENTAS E TECNICAS

Método P.E.R.T (Program Evaluation and Review Technique)

Informacgao a incluir:

Dependéncias;

Duracdes;

Inicios e fins mais cedo;
Inicios e fins mais tarde;
Margens de cada actividade.

Ap6s definida a rede obtemos o chamado caminho inclinado, isto é, aquele que englobas as
actividades cuja execucdo mais condiciona o prazo de entrega facilitando o estudo de decisdes,
levando, por exemplo, a reduzir os prazos a custa de certas despesas, como aquisi¢ao de novos
materiais, ou entdo o abrandamento de outras actividades ndo criticas se o problema puder ser
resolvido com mais mao-de-obra ou equipamento.

6.5.2.2 Determinacdo de dependéncias

Trés tipos de dependéncias sdo usados para definir a sequéncia entre as actividades:

Dependéncias obrigatérias: as dependéncias obrigatorias sdo aquelas exigidas
contratualmente ou inerentes a natureza do trabalho. A equipa do projecto define quais
as dependéncias que sdo obrigatorias durante o processo Definir Sequéncias.
Geralmente envolvem limitagdes fisicas (ex: erguer a super estrutura antes que a
fundacgao tenha sido concluida).

Dependéncias arbitradas: a equipa do projecto define quais as dependéncias que sdo
arbitradas durante o processo de sequenciamento das actividades. Podem ser designadas
como logica preferencial. Sdo estabelecidas com base no conhecimento das melhores
praticas numa area de aplicagdo especifica ou em algum aspecto singular do projecto
onde uma sequéncia especifica ¢ desejada, mesmo que haja outras sequéncias
aceitaveis. Devem ser totalmente documentadas ja que podem criar valores de folga
total arbitrarios e posteriormente limitar as op¢des de agendamento. Quando técnicas de
paralelismo sdo aplicadas, essas dependéncias devem ser revistas e consideradas para
modificagdo ou remogao.

Dependéncias externas: a equipa de gestdo do projecto define quais as dependéncias
externas durante o processo de definicdo de sequéncias. Implicam uma relagdo entre as
actividades do projecto e aquelas que ndo pertencem ao mesmo.

6.5.2.3 Aplicagdo de antecipacdes e atrasos

A equipa de gestdo do projecto determina as dependéncias que podem requerer uma antecipagio
ou um atraso, visando definir precisamente a relagdo ldgica entre elas. O uso de antecipagoes e
atrasos ndo deve substituir a logica de desenvolvimento do cronograma.

As actividades juntamente com as premissas que estdo relacionadas devem ser documentadas.

Uma antecipacdo permite um aceleramento da actividade sucessora.
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6.5.3  SADAS

6.5.3.1 Mapa de Trabalhos da Obra

Documento onde sdo enumeradas as actividades que dao lugar a execugdo do projecto
estabelecendo uma relacdo ldgica entre as mesmas bem como toda a informacao associada:

= tens, descri¢des, unidades de medida, quantidades

= Rendimentos (unidade de tempo por quantidade de trabalho)

= Recursos (chefia de obra, mao-de-obra, equipamento de apoio, ferramentas)
=  Sequéncia e inter-ligacdes (actividades predecessoras, actividades sucessoras)
= Prazos - duragdes e datas (inicio, conclusdo)

= Folgas de prazos - duragdes

6.5.3.2 Plano P.E.R.T

A partir deste podemos obter planos mais especificos como os parcelares (ex. Montagem do
estaleiro), planos mensais s semanais bastante detalhados que permitem indicar aos diversos
departamentos em que dia ou hora t€ém de responder as solicitacdes da producao, mas também
afinar a distribuicdo da mao-de-obra ¢ da maquinaria de forma a obter o maior rendimento
possivel. Geralmente sdo esquematizados em graficos de Gantt e sdo mais destinados aos

Encarregados.

6.5.3.3 Actualiza¢cbes de documentos

Documentos do projecto que podem ser actualizados incluem, mas néo estdo limitados a:

= Lista das actividades;
= Atributos das actividades
= Registo dos riscos.

6.6 CRONOGRAMA

ENTRADAS FERRAMENTAS E SAIDAS
TECNICAS
™ A f ™
eRelatdrios de eQuadros *Posi¢do do
Desempenho Balizamento de Progresso da Obra
eFichas de Trabalhos eLinha de base do
Rendimento eNivelamento de cronograma
recursos eDados do
eAplicagdo de cronograma
antecipagdes e eActualizagdes dos
atrasos documentos do
eCompressao do projecto
Cronograma
eFerramenta para
desenvolvimento
\_ Y, \_ do cronograma Y, \_ Y,

Quadro 19 - Cronograma (Adaptado do Project Management Institute, 2008)
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6.6.1 ENTRADAS

6.6.1.1 Analise de desempenho

Realizagdo periddica de Relatérios de desempenho, que fornegam informagdes sobre o
progresso do desempenho dos trabalhos, tais como:

= Relatérios gerais da obra (cliente/projectistas/fiscalizacdo);

= Relatérios e direccdo de obra (controlo de gestao);

= Relatérios de cardcter técnico (controlo do programa/progresso);
= Relatoérios de produgao (controlo de execugdo dos trabalhos);

= Relatérios de segurancga (controlo e seguranca).

Os relatorios de obra serdo elaborados conforme estiver contratualmente estipulado (4.4.1.2) ou
consoante a solicitagdo de uma das partes e acordo quanto a sua necessidade.

6.6.1.2 Fichas de Rendimento

Necessitamos de tantas fichas quantas as tarefas a controlar ou, o que ¢ o mesmo, tantas quantos
os diferentes codigos estabelecidos. Note-se que estes poderdo ser mesmo em nimero superior
ao das actividades inseridas no Mapa de Producdo, pelo motivo de ser aconselhdvel vir a
possuir, futuramente, conhecimento sobre custos de operacdes que, neste momento, podem ser
agrupadas numa s6. As mesmas sdo preenchidas diariamente nas respectivas colunas com as
quantidades de mao-de-obra, materiais, maquinas e subempreitadas dispendidas em cada uma
das tarefas realizadas nesse dia.

Data: Jan/10 DESCRICAO DA OPERACAO (Unidade = m*) IC - 433

Codigo: 2096

Alvenaria dupla de tijolo com panos de tijolos furados de 3020X11 cm com 11 cm de espessura e
30X20X15 cm com 15 cm de espessura assentes com argamassa de cimento e areia ao trago 1:5

Quantidade | Unidade Descri¢gao dos Recursos Custos (€)
Unitarios | Totais
16,00 un Tijolo furado barro vermelho 30 x 20 x 11 cm 0,27 4,32
16,00 un Tijolo furado barro vermelho 30 x 20 x 11 cm 0,34 5,44
0,350 I Gasoleo 0,70 0,25
10,01
0,070 h Dumper 1000 12 cv 13,49 0,94
0,94
1,420 h Pedreiro 7,52 10,68
1,300 h Servente 6,21 8,07
18,75
0,038 m’ Operagdo auxiliar codigo 90017 48,89 1,86
CUSTO DIRECTO 31,56
Incid. No Custo Directo: MATERIAIS = 35,8%; EQUIPAMENTOS = 3,2 % ; MAO-DE-OBRA = 61%
CUSTO DA OPERACAO ( S/ lucro, % Custos Indirectos de 10.00%) 34,72
CUSTO TOTAL DA OPERACAO (% de Lucros de 8.00%) 37,49

Fig. 24 — Ficha de Rendimento
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6.6.2 FERRAMENTAS E TECNICAS

6.6.2.1 Nivelamento de recursos

Técnica de analise de rede de cronograma aplicada a um cronograma que j4 foi analisado pelo
método do caminho critico. Pode ser usado quando recursos divididos ou criticos sé estdo
disponiveis em determinados momentos, em quantidades limitadas ou para manter o uso de
recursos num nivel constante. E necessario quando os recursos foram distribuidos em demasia,
tal como quando um recurso foi designado para duas ou mais actividades durante o mesmo
periodo de tempo; quando recursos criticos s6 estdo disponiveis em certos momentos ou em
quantidades limitadas. Pode influenciar a alteragdo do caminho critico original.

UNIDADES
1% FT
16 ] {
B |
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12 e
|
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8. SERVENTES

ol

]

6 n

4.

—

Fig. 25 — Exemplo de Nivelamento de Carga de Mé&o de Obra

6.6.2.2 Aplicagdo de antecipacdes e atrasos

Antecipagdes e atrasos sdo alteragdes aplicadas durante a analise da rede para produzir um
cronograma viavel.

6.6.2.3 Compressao do Cronograma

A compressdo do cronograma encurta o cronograma do projecto, para respeitar as restricdes do
cronograma, datas impostas ou outros objectivos do cronograma.

As técnicas de compressdo do cronograma incluem:

Compressdo - Esta técnica envolve uma analise detalhada de forma a garantir um maior
encurtamento do cronograma com o minimo de agravamento nos custos.

Alguns exemplos de medidas a tomar nestes casos sao:

= Incluir a aprovagao de horas extras,
= Recursos adicionais
= Incentivos para adiantar actividades pertencentes ao caminho critico.

A compressao funciona somente para as actividades onde recursos adicionais encurtardo a sua
durac¢do. A compressdo nem sempre produz uma alternativa viavel e pode resultar num maior
risco e/ou custo.

Paralelismo - Uma técnica de compressdo do cronograma na qual fases ou actividades
normalmente executadas de forma sequencial sdo executadas em paralelo.

O paralelismo pode resultar na repetigdo de trabalho e aumento de risco.
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O paralelismo funciona somente se as actividades poderem ser sobrepostas como forma de
diminuir a duracao.

6.6.3  SAIDAS

6.6.3.1 Posicdo do Progresso da Obra

A posigdo do progresso da obra deve tomar por base o programa de trabalhos do planeamento
original / tlltima versdo do planeamento.

A posi¢do do progresso da obra ¢ composta pelos seguintes elementos:

Modelo base da posi¢do do progresso da obra - conjunto de elementos que contém a
informacdo da obra referente as datas (inicio — conclusdo), aos prazos - duragdes
apontadas no historial analitico da obra, bem como aos valores de trabalhos executados
e restantes, englobando:

= Diagrama de gantt resumo da posi¢do do progresso - indicando valores e
correc¢des de valores referentes as datas (inicio — conclusdo), aos prazos /
duracdes, as folgas livres, aos ritmos de produtividade, e, aos atrasos/
adiantamentos;

= Tabelas de resumo / pormenorizagao das aferigdes efectuadas;

= Tabela resumo do balizamento de trabalhos / desenvolvimento de trabalhos da
obra;

= Notas explicativas/justificativas dos desvios das datas (inicio conclusdo) e dos
prazos - duragdes relativamente aos correspondentes valores do programa
original ultima versao do programa da obra;

Tabela resumo de analise do balizamento de trabalhos / desenvolvimento de trabalhos
da obra indicando os prazos/datas reais da obra, os prazos/datas previstos no programa
original/ultima versdo do programa da obra, e, os respectivos desvios;

Tabela resumo dos prazos e datas da obra indicando o prazo ou data da proposta
original adjudicada, os prazos / datas das propostas de variagcdes apresentadas e
adjudicadas, os prazos/datas das propostas de variagdes apresentadas e por decidir, os
prazos/datas das propostas de variacdes por apresentar

6.6.3.2 SolicitagBes de mudanca

A andlise de variagdo do cronograma, associada a revisdes dos relatorios de analise de
progresso, resultados de medi¢des de desempenho e modifica¢cdes no cronograma do projecto
podem resultar em solicitagdes de mudancas na linha de base do cronograma e/ou de outros
componentes do plano de gestéo.

As acgdes preventivas podem incluir mudangas recomendadas para reduzir a probabilidade de
variagOes negativas do cronograma.

6.6.3.3 Actualizac8es do plano de gestao do projecto

Elementos do plano de gestdo do projecto que podem ser actualizados incluem, mas ndo estdo
limitados a:
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Linha de base do cronograma - Mudangas na linha de base do cronograma sio
incorporadas em resposta as solicitagdes de mudangas aprovadas relacionadas com
alteracdes no ambito do projecto, recursos das actividades ou estimativas de duracdes.
Plano de gestdo do cronograma.

Linha de base dos custos - A linha de base dos custos pode ser actualizada para reflectir
mudancas causadas pelas técnicas de compressao.

6.6.3.4 ActualizacBes dos documentos do projecto

Os documentos do projecto que podem ser actualizados incluem, mas ndo se limitam a:

Dados do cronograma - Novos diagramas de rede do cronograma do projecto podem ser
desenvolvidos para mostrar duragdes restantes aprovadas e modificagdes no plano de
trabalho. Em alguns casos, atrasos no cronograma do projecto podem ser tdo severos
que pode ser necessario o desenvolvimento de um novo cronograma com datas de inicio
e fim previstas para fornecer dados realistas para conduzir o trabalho e medir o
desempenho e progresso.

Requisitos de recursos de actividades - O nivelamento dos recursos pode ter um efeito
significativo nas estimativas preliminares dos tipos e quantidades de recursos
necessarios. Se a analise do nivelamento de recursos muda os requisitos dos recursos do
projecto sdo actualizados.

Atributos das actividades - Os atributos das actividades sdo actualizados para incluir
quaisquer requisitos de recursos revistos ou quaisquer outras revisdes geradas pelo
processo Desenvolver o cronograma.

Calendario - O calendario para cada projecto pode usar diferentes unidades como base
para desenvolver o cronograma do projecto.

Registo dos riscos - O registo dos riscos pode precisar de ser actualizado para reflectir
oportunidades ou ameacas percebidas através das premissas de agendamento.
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7 CONCLUSAO

7.1 CONSIDERAGOES FINAIS

Importa reter, do trabalho realizado, que a Gestdo de Empreendimentos assume um papel
complexo durante todo o ciclo de vida de um projecto na medida em que implica um esfor¢o
para relacionar as diferentes fases envolvidas em termos organizacionais e de circulacdo de
informacdo como forma de obter, dos procedimentos adoptados, a maior eficacia possivel.
Compete ao Gestor de Projectos, no desempenho da sua fungdo, o relacionamento com outros
intervenientes, o posicionamento perante especificidades da gestdo de recursos humanos fisicos
e financeiros e das técnicas de actuag@o. Dessa forma este tera de adquirir os seguintes tipos de
conhecimentos:

= Conhecimentos técnicos do sector em que se encontra inserido;
=  Conhecimentos sobre gestdo de recursos humanos e materiais;
= Dominio de técnicas de planeamento fisico e financeiro;

= Dominio de técnicas de controlo.

Sera relevante referir que grande parte da base bibliografica na qual se baseou o presente
trabalho consistiu em modelos destinados a gestdo de uma forma global, isto é, sem ligacdo
directa ao sector da construcao, tendo sido posteriormente realizada uma adaptacdo de conceitos
e técnicas especificas para o sector e fim a que se destinam. Outra informagao ha, no entanto,
que foi retirada de bases bibliograficas disponibilizadas por organizagdes ¢ empresas da area em
questdo englobando ja modelos testados e perfeitamente aplicaveis. Cada leitor podera ter
sugestdes de alteracdes, o que constitui um factor positivo visto que tratando-se de um manual
de procedimentos convém que os mesmos sejam melhorados ¢ adaptados de acordo com a
informacdo a que se vai tendo acesso, quer do ponto de vista juridico, decretos-lei e
regulamentos, quer de caracter institucional como sejam organizacdes e associagdes ligadas ao
sector. A adaptagdo podera também resultar das caracteristicas especificas do projecto a realizar.

Embora tenha suscitado interesse de, em algumas questdes, abordar assuntos de indole mais
técnica, especificando em detalhe determinados conceitos, optou-se na maioria dos casos por
uma descrigdo genérica de forma a ndo desrespeitar o ambito principal do trabalho que visa
acima de tudo a criacdo de um manual de procedimentos capaz de orientar quem organiza € nao
quem executa.

O apoio concedido por entidades de consultadoria ¢ uma mais-valia que foi insistentemente
referida e que deverd ser tomada em conta na tematica da Gestdo de Empreendimentos, tendo
em conta a qualidade e o nivel de conhecimento de que muitas das vezes dispoe, tanto de
caracter juridico / regulamentar como técnico, que podera ser utilizado de forma positiva
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essencialmente em situagdes cujo o know-how de que se dispde ¢ limitado, caso de empresas
que queiram apostar na internacionalizagdo em mercados pouco conhecidos e nos quais o risco ¢
maior, ou até mesmo em segmentos ou técnicas inovadoras.

Perante a complexidade e variedade de informagdo abordada, facilmente se depreende que uma
comunicacdo activa e uma circulagdo clara e transparente de informagdo, constituem requisitos
obrigatdrios para a obtencdo de resultados satisfatorios por parte de quem tem por missdo
organizar e gerir um empreendimento.

7.2 PERSPECTIVAS DE DESENVOLVIMENTOS FUTUROS

Os desenvolvimentos que podem ter lugar neste trabalho poderdo englobar propostas de
expansdo ou actualizagdo dos procedimentos a implementar, tendo por base informacao
proveniente de legislacdo aplicavel no sector aos mais diversos niveis bem como informagao
disponibilizada por entidades/organizacdes credenciadas, nacionais ou até mesmo
internacionais, que mesmo sem estarem directamente ligadas ao sector da construcdo, caso do
PMI — Project Management Institute, dispde de informacao pertinente que podera ser trabalhada
e correctamente adaptada ao fim a que se destina.

Deste modo, podemos obter técnicas e procedimentos cada vez mais actualizados e eficazes
para a Gestdo de um Empreendimento como forma de atingir gradualmente resultados que se
revelem competitivos no mundo da construcao, condi¢do que se impde face a actual crise aliada
a uma globaliza¢do cada vez mais persistente neste sector que tera de abandonar os métodos
tradicionais e pouco inovadores ainda presentes na maioria das empresas do nosso pais, as quais
a Gestdao de um Empreendimento ndo passa de um simples conceito tedrico jamais aplicavel na
pratica.
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ANEXOS
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Al - MATRIZ DE RESPONSABILIDADES
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OBRA X - MATRIZ DE RESPONSABILIDADES — CONTRATO

PARTICIPANTES
CLIENTE (DO) FORNECEDOR
DEPART/ COMERCIAL - TECNICO PROD.
ACTIVIDADE/DOCUMENTO fo) =
5 o
2 | 5 |z, |8|E |g |8
S |< |2 |6 |8 |g 2 | s = <
3 o a pw a o N (o] O =
= N = < o = o e (o]
e N 3] o : : . . 5 =
o = ] 5 [ = [ = c o)
=3 < = W 2] (] 2] (2] < =
2 2|8 |2|8 |8 (8|8 |z &
(G) o o o < < < < w o
4.1.1.1 | Pecas do procedimento E p E
4.1.1.2 | Elementos de solugdo obra E p | E
4.1.1.3 | Lista de Fornecedores A E E C
4.1.2.3 | Pedidos de Propostas | E a a C
4.1.3.3 | Lista de erros e omissoes p p A E a a >
4.1.3.1 | Avaliacdo de Propostas | A E AC
4.2.3.1 | D.T. das aquisi¢oes S E a a A
4.2.3.3 | Programa de trabalhos A S a E cl
4.1.3.2 | Proposta A S E E E P
4.4.1.1 | Documentos de aquisi¢cao S E a a A
4.4.1.2 | Relat. Desempenho E A M
4.4.2.5 | Gestao Financeira P S a E M
LEGENDA (Procedimentos) PARTICIPANTES LEGENDA (Periodicidade)
E Emite/Executa GESTOR PROJECTO | Nome 1 D | Diaria
P Recebe para Providéncias FISCALIZACAO Nome 2 S | Semanal
1 Recebe p/ Informagéo PROJECTISTA Nome 3 M | Mensal
C Recebe p/ andlise e Comentarios | DIRECTOR OBRA Nome 4 N | Sempre que necessério
A Aprova ASSIST. APROV. Nome 5 | Antes do inicio da actividade
S Supervisiona ASSIST. PREP. (...) C | Fase de concurso
A Assessor (...) A | Apds adjudicacdo
F Fiscaliza F Fase de formacgdo de contrato
X Participante necessario P | Apresentacgdo da proposta
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OBRA X - MATRIZ DE RESPONSABILIDADES — ORCAMENTO

PARTICIPANTES

CLIENTE (DO) FORNECEDOR
DEPART/ COMERCIAL PROD.
(@)
g 5
ACTIVIDADE/DOCUMENTO w = = . w
3 2 o > Q =)
2 2l « | & | = o | & <
o 2= = (S} o w = =3 <
o o a (-4 = < o (V) =)
(=] < = (o] oc 2G| < w (@]
p> N 5 . o i [~ =
o = i 4 o E S| e o
=4 < = E a 2} 7} < o
2 8|23 |2 28 8|2 |&
o fr o O = < 0| < w a
6.2.1.1 | Orcamento Inicial A S X XE PI p
6.2.2.1 | Reor¢camentagao A
6.2.3.4 | Linha Base de Custos PA
6.3.1.1 | Medicao do Projecto F E A a N
6.2.3.2 | Mapa de Produgao A
7.2.3.3 | Aprovisionamentos A E Al
6.3.3.1 | Autos E A T
6.3.3.2 | Facturacdo P A E T
Fichas de Rendimento E T
6.3.2.5 | Cronograma Econémico | F E a E M
6.3.2.6 | Processo de Variagoes S a E a
Entrega das Obras /
Factura final
LEGENDA (Procedimentos) PARTICIPANTES LEGENDA (Periodicidade)
E Emite/Executa GESTOR PROJECTO Nome 1 D | Didria
P Recebe para Providéncias FISCALIZACAO Nome 2 S Semanal
| Recebe p/ Informacgdo PROJECTISTA Nome 3 M | Mensal
C | Recebe p/ andlise e Comentarios | CONTR. ORCAM/ Nome 4 N | Sempre que necessario
A | Aprova MEDIDOR PROJECTO Nome 5 | Antes do inicio da
actividade
s | Supervisiona ASSISTENTE COMERCIAL | (...) C | Fase de concurso
A | Assessor ASSIST. APROV. A | Apds adjudicagdo
F Fiscaliza ENCARREGADO F Fase de formagdo de
contrato
X | Participante necessario P | Apresentacdo da
proposta
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OBRA X - MATRIZ DE RESPONSABILIDADES — PLANEAMENTO

PARTICIPANTES

CLIENTE (DO) FORNECEDOR
DEPART/ TECNICO PROD.
ACTIVIDADE/DOCUMENTO o o >
5 < | o | 5|2
g |0 g (2 |9 | 9w |2]|8 =
o < 2 o <
e|S|5 | |8 8|3 g 8§ 5
S 18 | E c |~ | % |8 | < | & 2
s 8] . =) s o (=]
S| |z |& |5 |g |E |k |& S
2|2 | 2 |28 |8 8|8 |2 g
(G} fre o =) < O O < w a
7.4.1.1 | Lista das Actividades - | pa E | | P
Pacotes de Trabalho
7.4.1.1 | Processo de Submissdes E M
7.3.1.4 | Calendario de Recursos PA C C E E E
7.3.3.3 | Plano de A a a E A
Aprovisionamentos
7.5.3.1 | Mapa de Trabalhos | | S a E E [ X NA
7.6.1.2 | Fichas de Rendimento S | | P E M
7.6.3.1 | Posicao Progresso da Obra E a A a a A M/S
7.6.3.1 | Quadros de Balizamento de | E a X X | X M/S
Trabalhos
Reuniao semanal X X X X S
LEGENDA (Procedimentos) PARTICIPANTES LEGENDA (Periodicidade)
E | Emite/Executa GESTOR PROJECTO Nome 1 D Didria
P | Recebe para Providéncias FISCALIZACAO Nome 2 S Semanal
| Recebe p/ Informagdo PROJECTISTA Nome 3 M Mensal
¢ | Recebe p/ andlise e Comentéarios | DIRECTOR OBRA Nome 4 N Sempre que necessario
A | Aprova ASSIST. TECNICO Nome 5 | Antes do inicio da actividade
S | Supervisiona COORD. PROJECTO (...) C Fase de concurso
a | Assessor CONTR. PLANEAM/ A Apés adjudicagdo
F | Fiscaliza (...) F Fase de formacgdo de contrato
P Apresentagdo da proposta
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A 2 —-TIPOS DE CUSTOS
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Orgamento
Custos Directos Mao-de-obra Salarios incluindo encargos sociais previstos
por lei ou da prdpria iniciativa da empresa
Materiais Custo dos materiais e do seu transporte até
ao local da obra;
Encargos com o IVA desde que nao dedutivel
Equipamento Usados directamente na realizagdo de
trabalhos
Servico de terceiros Subempreitadas
Custos de Montagem de Estaleiro Plataformas, Acessos e Vedagdo (abertura ou
Estaleiro melhoramento de acessos a obra, criagdo de

plataformas de trabalho e vedac¢do da obra)

Infraestruturas provisorias (despesas com
estabelecimento de redes de 4dgua, esgotos,
electricidade ou telefone, para o
funcionamento e servigo de estaleiro)

Montagem de instalagGes de estaleiro
(portaria, escritério, ferramentarias,
dormitérios, refeitdrios, instalagdes
sanitarias, oficinas, telheiros para recolha de
materiais, etc.)

Montagem de equipamento ( gruas, centrais
de betdo, britadora, etc.)

Manutencao do Estaleiro Pessoal técnico e administrativo ( director de
obra, controladores, preparadores de obra,
apontador, etc)

Apontadores

Chefia (encarregados e capatazes)

Ferramenteiros

Manobradores

Mecanicos e electricistas

Pessoal especifico para cargas, descargas,
arrumacoes e limpezas do estaleiro

Cozinheiros e ajudantes

Guardas do Estaleiro

Aluguer de Equipamento

Aluguer de InstalagGes quando
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desmontaveis, como pré-fabricados,
modulos, etc

Aluguer de equipamento produtivo como
gruas, britadores, centrais de betdo,
geradores, dumpers, guinchos, etc

Aluguer de equipamento ligeiro como
vibradores, bombas, escadas, carros-de-mao,
baldes, etc

Aluguer de mobilidrio de escritério, camas,
mesas, cadeiras, fogdes, frigorificos, etc

Despesas gerais do estaleiro

Consumos de 4agua, electricidade e
combustivel do equipamento nao directo.

Despesas com telecomunicagdes

Seguros, taxas, impostos.

Outras despesas correntes.

Desmontagem do Estaleiro

Desmontagem do equipamento e instalagdes
do estaleiro e arranjo final da zona dos
trabalhos.

Custos Indirectos

Custos Industriais

Vencimentos (incluindo encargos) do pessoal
técnico (engenheiros, arquitectos,
medidores, controladores, planeadores, etc.)
quando ndo imputdveis aos custos do
estaleiro (dependendo do critério da
empresa)

Vencimentos (incluindo encargos) do pessoal
afecto ao servico de admissdo e gestdo de
pessoal

Custos de patentes e licengas

Gastos com o estaleiro central da empresa
(carpintaria, serralharia, parque de
magquinas, armazém, etc) quando ndo
imputdveis as obras

Custos de Estrutura

Vencimentos (incluindo encargos) do pessoal
dirigente e administrativo da empresa

Honorarios de consultores especializados

Gastos de exploragcdo e conserva¢do da sede
social (amortizagdo ou aluguer, 4agua,
electricidade, telefone, limpeza, etc)

Consumo corrente (material de desenho,
impressos, selos, jornais, revistas, etc.)
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AmortizacGes e consumos de viaturas ao
servigo da direcgdo e servigos centrais

Seguros (quando ndo imputaveis aos custos
directos ou de estaleiro)

Encargos Financeiros

Despesas de  caradcter comercial (
contencioso, publicidade, despesas de
representacdo, etc.)

Contribuigdes, impostos e taxas.
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A3 - SOLICITACAO DE PROPOSTA
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EMPREITEIRO / CONSORCIO

SOLICITACAO DE PROPOSTA

Ref. Doc. Data Data limite
DD-MM-YYYY DD-MM-YYYY
Preparado por Verificado por Autorizado por
Nome da
Empresa/Fornecedor
Morada
Contacto

Designacdo de trabalhos/...

Fornecimento

Subempreitada

Material / Equipamento

Pessoal/ M3o-de-Obra

Armazém/ Ferram.

Servigos

Termos e Condi¢oes

Unidade | Total

Data de
Pagamento

Obrig.
Desemp.

Retengao
[%]

Amortizagao de
adiantamento
[% & tempo]

Penalizagbes
por atrasos

[/dia]

[total]

Documentos Emitidos/ Condigbes

Condig6es Contratuais [Gerais e Particulares]

Condig6es do local

Especificacdes/Notas auxiliares

Conta dos Trabalhos

Desenhos/Esbogos auxiliares

Calendarizac¢do dos trabalhos

Restrigbes

Outros

Aspectos Particulares

Anexos

Observagoes
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A4 - ANALISE DE ENCOMENDA
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EMPREITEIRO / CONSORCIO

SUBCONTRATACAO / FORNECIMENTO
ADJUDICAGAO / ANALISE DE ENCOMENDA

Ref. Doc. Data
DD-MM-YYYY

Data limite
DD-MM-YYYY

Preparado por

Verificado por

Autorizado por

Nome da
Empresa/Fornecedor

Morada

Contacto

Designacdo de trabalhos/...

Fornecimento Subempreitada

Material / Equipamento

Pessoal/ M3o-de-Obra

Armazém/ Ferram.

Servigos

Prego

Dif.Preco / % Obs.

VALORES ORCAMENTAIS / | Custo
PRECOS

DATAS DO PROGRAMA/ Data de Inicio | Data de fim

Duracdo [ dia/ semana/més ]

DURACOES

ADJUDICACAO / ORDEM DE RECOMENDACAO

EMPRESA

VALORES / PRECOS Peco [€/USD | Margem[ €] Var. / Racio Obs.

DATES / DURATIONS Data de inicio | Data de fim Duracéo [ dia/ semana /més ] Obs.

Termos e Condi¢oes

Unidade | Total Data de Obrig, Retengao Amortizacdo de | PenalizagGes
Pagamento | Desemp. [%] adiantamento por atrasos

[% & tempo] [/dia] [total]

Documentos Emitidos/ Condigbes

CondigGes Contratuais [Gerais e Particulares]

Condigdes do local

Especificacdes/Notas auxiliares

Conta dos Trabalhos

Desenhos/Esbogos auxiliares

Calendarizagao dos trabalhos

RestrigOes

Outros

Aspectos Particulares

Anexos

Observagoes
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EMPREITEIRO / CONSORCIO ANALISE DE ENCOMENDA
Ref. Doc. Data Data. Limite Apr.
DD-MM-YYYY DD-MM-YYYY
Preparado por Verificado por Autorizado por
Nome da
Empresa/Fornecedor
Morada
Contacto
Designacdo de trabalhos/... Fornecimento Subempreitada

Material / Equipamento

Pessoal/ M3o-de-Obra
Armazém/ Ferram.
Servigos

VALORES ORCAMENTAIS / Preco Custo | Prgo Cliente | Variagdo / Racio Obs.

PRECOS
PROGRAMA BASE/ Data de nicio | Data de Fim a%;afao [dia/semanal | o
DURAGOES ‘ ‘
Termos e Condi¢oes
Unidade | Total Data de Obrig. Retengao Amortizacdo de | PenalizagGes
Pagamento | Desemp. [%] adiantamento por atrasos

[% & tempo] [/dia] [total]

Documentos Emitidos/ Condigbes

CondigGes Contratuais [Gerais e Particulares] Condigdes do local
Especificacdes/Notas auxiliares Conta dos Trabalhos
Desenhos/Eshogos auxiliares Calendarizacao dos trabalhos
Restri¢oes Outros

Empresas a serem inquiridas

1. .

2. 5.

3.

Aspectos Particulares

Observagoes

114




Proposta de Procedimentos para Gestdo de Empreendimentos

A5 — DOCUMENTO DE ANALISE E CONTROLO ECONOMICO

115



Proposta de Procedimentos para Gestdo de Empreendimentos

116



Proposta de Procedimentos para Gestao de Empreendimentos

NOME DA EMPRESA / CONSORCIO DOCUMENTO DE ANALISE E CONTROLO

ECONOMICO

REF. ACTIVIDADE ORCAMENTO [€/USD ] ACTUAL / PREVISAO [€/USD] DESVIOS [€ / USD] OBSERVACGES
COMPRA VENDA MARGEM & FACTOR COMPRA VENDA

MARGEM & FACTOR MARGEM & FACTOR
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A6 — LISTA DE CERTIFICAGAO DE PAGAMENTOS
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EMPRESA / CONSORCIO

LISTA DE CERTIFICAGCAO DE

PAGAMENTOS

REF

PERIOD

CONTRACT
[USD]

PAG/
EFECT.

TRAB.

ADIANT/
REEMBOLSO

ADICOES
DEDUCOES

RETENCOES

DIVIDA A
DATA
[%] [USD]

DIVIDA
ACUMULADA
[%]1[€/usd]

SALDO
ACUMULADO
[%] [€/usD]

OBSERVACOES
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A 7 — AVALIACAO DE PROPOSTAS
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OBRA AVALIACAO DE PROPOSTA

EMPREITEIRO / CONSORCIO Ref. Contrato Valor do Orgamento

Ref. Doc. Data Data limite

DD-MM-YYYY

DD-MM-YYYY

DESCRIGAO DAS SUBEMPREITADAS

Preparado por

Verificado por

Autorizado por

ITEM | DESCRICAO UN | QUANT. | ORCAMENTO/ PROGRAMA PROPOSTA 1 PROPOSTA 2 PROPOSTA 3
VARIACAO | PRECO VARIACA | PRECO VARIAG | PRECO VARIAGAO | PRECO
DURAGAO DURACA DURAG DURACAO
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OBRA LISTA DE AVALIACAO DE
PROPOSTAS
REF. DATA SUBEMPREITEIRO DESCRICAO OBSERVACOES
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A 8 —LISTA DE REFERENCIAS DE FORNECIMENTOS
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NOME DA EMPRESA / CONSORCIO

SUBEMPREITADAS / LISTA DE

REFERENCIAS DE FORNECIMENTOS

ITEM

SUBEMPREITEIRO/ EMPRESA FORNECEDORA /
FORNECEDOR

DESCRICAO

OBSERVACOES

129




Proposta de Procedimentos para Gestdo de Empreendimentos

130



Proposta de Procedimentos para Gestdo de Empreendimentos

A 9 — CONTROLO DE SUBEMPREITADAS
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NAMKWANG / SOARES DA COSTA JOINT VENTURE

SONANGOL RESEARCH & PRODUCTION BUILDING

CONTROLO DE SUBEMPREITADAS

REF.

DATA

SUBEMPREITEIRO

ORCAMENTO / PROGRAMA
[ COST PRICE / CLIENT PRICE /
DURATION

VALORES ACTUAIS DA
SUBEMPREITADA
[ PRICES / DUR]

ORCAMENTO/
PROGRAMA
VS ACTUAL

OBSERVACOES
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A 10 - ORDEM DE FORNECIMENTO
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OBRA ORDEM DE FORNECIMENTO
EMPREITEIRO / CONSORCIO Ref. Contrato
Ref. Doc. Data Data limite
DD-MM-YYYY DD-MM-YYYY
Preparado por Verificado por Autorizado por

FORNECEDOR / NOME EMPRESA

FORNECEDOR Ref. Proposta Data Outros Documentos

DOCUMENTACAO DE REFERENCIA

FORNECEDOR Banco titular Nome do Banco /N¢ da conta.

DETALHES DO BANCO

FORMA DE PAGAMENTO Valor

ITEM | QUANT. | UNIDADE DESCRICAO CURR RATE VALOR
ANEXOS

OBSERVAGOES
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A 11 - DECLARACAO DE AVALIACAO
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NOME DA EMPRESA / CONSORCIO

DECLARACAO DE AVALIACAO

EMPRIETEIRO REF. CONTRATO Valor inicial Valor das variacoes Valor Actual/Corrente
Ref. Doc. Periodo Valor Duragdo Inicial Variag¢do na duragdo Duragdo Actual OBSERVACOES
(Més) X dias X dias

Preparado por Verificado por Autorizado por Data
ITEM | DESCRICAO CONTRATO FEITO A DATA ACUMULADO BALANCO OBSERVACOES

[%] [USD] [%] [USD] REALIZADO ACUMULADO

[%] [USD] [%] [USD]

ANEXOS
OBSERVACOES
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A 12 — PROPOSTA DE ALTERACAO
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OBRA PROPOSTA DE ALTERACAO
Nome do Empreiteiro Ref. Contrato
Ref. Doc. Data Data limite
DD-MM-YYYY DD-MM-YYYY
CARACTERIZACAO DOS TRABALHOS / REFERENCIAS
CONTA DOS TRABALHOS
ITEM DESCRICAO UN. QUANT. VAR. VALOR

[€]

DURAGAO / CALEND. DOS TRABALHOS [DIAS]

ANEXOS

OBSERVACOES
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A 13 — ANALISE DO PROGRESSO DOS TRABALHOS
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OBRA X ANALISE DO PROGRESSO DOS TRABALHOS
REF. DESCRICAO DOS TRABALHOS DATA DATADE | UN | TRAB. | DUR.TRAB. PREV. PREV. PROGR. | OBSERV.
iNICIO FIM EFECT. [HR] [HR/UN] [HR/UN]
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A 14 — CONTROLO DE RECURSOS
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OBRA X LEVANTAMENTO & ENTREGA DE EQUIPAMENTOS
REF. DESCRIGAO DATAS PLANEADAS DATAS ACTUAIS ENTREGUE LEVANTADO PESSOA OBS.
POR POR RESPONSAVEL
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CONTROLO DE RECURSOS HUMANOS

TRABALHADORES

SEMANA

[ svi¥34 3a | saLtn3oa ] viol

DIA-DA-

SEMANA

[ s3LN3ISnv ] 1vLioL

[ S3LN3S3¥d ] IVLOL

ANO

[ oavoldInvno
OYN Ol14Y43do ] JLNVanrv

[ 0ava141TIVND O14YY3Ido
1°1SNI | SO3IAY3S 3a TVIDIHO

[ 0av21411VND O1¥YH3do
111A12 OY5NYLSNOD 3a VIDIHO

DIA

SVNINDYW
30 Y0AV10¥LNOD | Y0avyado

Verificado por:

V1SIYOLOW | WIZVINYY
30 YOAV10YLNOD | YOAVLNOdY

vdIND3-3a-343HD
| 13AYSNOdS3d | 0QVOIYYYIN3

04v¥50dOL | ILNILSISSV
| 3LNIOV | HO1D034Ia [ SOH1IVaVYL ]

Preparado por:

31N3LSISSY | 3LNIOV |
HO123¥1a [ OININWVLYVYdIa ] | ©da

TRABALHOS

EMPRESA

TOTAL POR TIPOS /

PRESENCAS / AUSENCIAS

/ F. E.S. [/ FERIAS
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CONTROLO DE RECURSOS DATA : / / [ 1
TRABALHO / TAREFA [ESPEDCIFICO]
TRABALHO / TAREFA
DESCRICAO DO TRABALHO / TAREFA:
PESSOAL & TRABALHOS | FERRAMENTAS
DESCRICAO NH | NH X DESCRICAO NH NH X
HORAS HORAS
1 | TOPOGRAFO 21 | ELECTRICISTA
2 ENCARREGADO 22 PICHELEIRO
3 | RESPONSAVEL|CHEFE DE EQUIPA 23 | FITTER [ MECHANICAL DUCT WORK ]
4 RESP. BETONAGEM 24 MECANICO
5 MONTADOR DE COFRAGENS 25 OUTROS SERVICOS COMERCIAIS
AJUDANTE DE INSTALACAO DE
6 MONTADOR DE ANDAIMES 26
SERVICOS
7 | MONTADOR DE ARMADURAS 27 PLANT | WORKSHOP MECHANIC |
ELECTRICIAN
FIXADOR DE PRE—ESFORCO E .
8 ) B 28 | GERADOR & ACESSORIOS
FORGA POS-TENSAQ
9 SOLDADOR 29 OPERADOR DE GRUA
ASSENTADOR DE
10 TOLOSBLOCOS 30 | ESCAVADORA & OPERADOR
11 TROLHA / SERVENTE 31 CAMIONISTA
12 | FIXADOR DE LADRILHOS 32 | DUMPER & OPERADOR
13 PEDREIRO 33 BOMBA DE BET. & OPERADOR
14 | CARPINTEIRO 34 | CAMIAO BETONEIRA & OPERADOR
15 | SERRALHEIRO 35 | COMPRESSORES & ACESSORIOS
16 | MONTADOR DE DIVISORIAS 36
17 | PINTOR 37
18 | FIXADOR DE REVESTIMENTOS 38
19 | OUTROS SERVICOS 39
20 | AJUDANTE 40
MATERIAIS & EQUIPAMENTOS
# DESCRICAO UN | QUANT. | # DESCRICAO UN QUANT.
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