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RESUMO

Num contexto macro-econdmico complexo, as emprégasonstrucdo nacionais enfrentam
enormes desafios relacionados com o seu modeltuded® no mercado, pois vivemos numa
sociedade cada vez mais competitiva em termos &don®. A0 mesmo tempo, 0s
consumidores tornaram-se mais exigentes, mais oateat participativos, obrigando as
empresas de construcdo que se queiram manter naativas, mas essencialmente
competitivas, a aperfeicoar as estratégias de @estd processos internos de gestao, isto €,
tornou-se necessario gerir os projetos de formdisgronal para evitar incumprimentos,
atrasos e gquebras na qualidade que tém consegu@&esi@ras, tanto em termos financeiros
como de mercado. E neste complexo contexto de Zmuagnde as rotinas S30 pouco
frequentes e onde a inovacdo e a necessidade géagdta S3o0 constantes, que surge a
necessidade de implementar os ensinamentos da géstarojeto de uma forma cada vez
mais eficiente. Enquadrando o presente estudo oestexto, o objetivo do mesmo € analisar
se as metodologias da gestdo de projetos se toefiaazes para resolver os principais
problemas do setor.

Esta investigacdo de mestrado teve como objetetingnar identificar e analisar as préticas
mais utilizadas no controlo dos trabalhos pelasresgs de construgcao, para determinar quais
as areas de gestdo que tém sido mais valorizadadifieuldades sentidas e as principais
causas para 0 sucesso ou insucesso de uma obra.

Embora todas as fases da construcdo de um prggem de extrema importancia, esta
investigacdo apenas se focou em aspetos relacwramo o controlo dos trabalhos. Os
resultados obtidos, a partir da implementacdo dequestionario junto de um conjunto
selecionado de empresas, poderdo servir como pmtpartida para futuras pesquisas
relacionadas com a valorizacdo que as empresasndiucao ddo a determinadas areas em
detrimento das restantes. Areas como a gestaostissau a gestio de aquisi¢cdes/solicitacbes
revelaram-se mais valorizadas pelas empresas dg#regéo, enquanto outras, tais como a
gestdo do risco, ndo sao tidas em conta. A andéiseesultados revelou que a alteracdo ao
projeto inicial, o incumprimento de prazos e agaEgens orcamentais Sao as principais
causas do insucesso das obras, demonstrando asewmmae importancia de gerir os projetos

de forma eficiente.

PALAVRAS-CHAVE: Gest&o de projetos; PMBoK; PMI; Pro cessos; Areas de gestao;

Controlo; Empresas de construcao
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ABSTRACT

In a complex macro-economic context, the nationalding construction companies face
challenges related to its performance model inniagket, as we live in a society more and
more competitive in economic terms. At the sametioonsumers became more demanding,
more aware and participatory, obliging the congtomccompanies that want to keep not only
ative but mainly competitive to otimize the managem strategies and the internal
management procedures. This is, it became necedsarnanage the projects in a
professional way to avoid slips, delays and breaksthe quality that have severe
consequences both in financial terms and in terinmsaoket. It is in this complex context of
action, where the routines are little frequent awitere the innovation and the need of
adaptation are constant, that arises the needposepto the difficult implementation of the
teachings of the project management. Fitting thislys in this context, its purpose is to
analyse if the methodologies of the projects mamage are used to solve the main problems

of the setor.

This Master’s thesis intends to identify and analifee most common practices in the works
control made by the building construction compariesrder to determine which of the
management areas are more valued, the difficufigés and the main causes for the

success/failure of a work.

Although all the management areas approachedsrstidy are of extreme importance, the
results obtained could be a starting point for faittesearches related with the valorization
that the building companies give to certain ar@athé detriment of the remainders. Fields
like the costs management or the management ofissibojs/entreaties are more valued by
the building companies. Others, like the risk mamagnt are not taken in account. The
analysis of results showed that the change fromnitial project, the failure to comply with

deadlines and the budget overruns are the mairesdos a work flop. Thus, it shows the

enormous importance of the quality of the technizaject for the accomplishment of a work.

KEYWORDS: Project management; PMBoK; PMI; Procedures; Management areas;

Control; Building companies;
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CAPITULO 1

1. INTRODUCAO

1.1. Enquadramento/Motivacdes

O setor da Construcao Civil é historicamente uma atavidades mais importantes para o
desenvolvimento econémico e social Portugués. Daedaccom os dados do INE em 2008 o
setor da construcéo representava a nivel econamaica de 18,2 % do PIB (Produto Interno
Bruto) e ao nivel da dimensao social era respohgévecerca de 720. 000 postos de trabalho
(cerca de 10% da populacdo ativa). Atualmente dl@mmatica em torno da gestdo de
projetos/obra assume um papel importante no sedorcahstrucdo. O interesse nesta
problematica € acrescido pelo consequente impagativo que as alteracdes aos planos de
trabalhos implicam no processo de gestdo. A ocoaéde alteracdes, por exemplo, em
consequéncia da falta de equipamento ou falta dede&bra especializada criara impactos
negativos sobre varios aspetos do empreendimentio spie, estas ocorréncias podem ser
atenuadas se forem bem conhecidas e se forem temsstiidas adequadas para lidar com
elas (Roldao, 2000).

As empresas Portuguesas tém vindo a revelar falteothpetitividade em relacédo as suas
homologas europeias, pois falham nos objetivos wdidpde, desempenho em matéria de
seguranca, no desrespeito pelo cumprimento de graeorapagens orgcamentais e pela sua

generalizada baixa produtividade (Sousa, 2008).

Relativamente a falta de competitividade sdo vargestudos que apontam o incumprimento
de prazos e as derrapagens orgcamentais como afpprnfatores dessa situacéo, originando
tanto para as pessoas que vao usufruir do seraigm @ara o dono de obra, prejuizos e
diminuicdo da rendibilidade, o que pde em causadildlidade dos profissionais bem como

a imagem do setor de construgao civil nacionaluraa (Sousa, 2008).

A complexidade técnica cada vez maior dos empreemdbs, o seu grande volume,
econdémico e/ou material, a constante evolucdo dadigdes e processos dos projetos e
construcdo, implicam cada vez mais conhecimento&cts e praticos da parte de quem tem

como missao gerir, conceber, executar ou fiscabbizdesenvolvimento dos projetos (Faria,
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1995). Para Fabricio (2002)A“complexidade de cada produto e de cada processo d
producdo de empreendimentos faz com que algunsesite refiram a construgdo como uma
indUstria de prototipos, organizada para produca@optodutos Unicos e diferenciados”

Visto que os empreendimentos imobiliarios podentsesiderados unidades de construcao
absolutamente individualizadas, resultantes deindisstria que exige a articulacao de
processos produtivos especificos, e sdo quase sexgeutado recorrendo a um grande
namero de intervenientes, isso leva o setor datiwayd® civil a apresentar um conjunto de
caracteristicas que geram algumas dificuldadespkementacéo do sistema de gestao.

Para a implantacéo de cada empreendimento de wgastcivil apresentam-se processos de
execucao singulares onde se disponibilizam mategamponentes industrializados e
servigcos subcontratados, mesmo tratando-se dergodss do mesmo tipo (edificios, pontes
etc. ...), pois dependendo da dimensdo da empresg@da empreitada (pequena, meédia ou
grande) o capital humano e a coordenacédo entrerngateentidades € essencial.

Sendo assim, as empresas do setor da construgésfioiobrigadas a modernizar os seus

sistemas de gestao para que se tornem mais efeeapespetitivas (Nogueira, 2009).

Hoje em dia a gestdo de projetos € uma area cadaaes valorizada pelas empresas de
construcdo, pois proporciona um maior sucesso raue&o das obras. Com o passar dos
anos os intervenientes tém vindo a sentir a netadside criar grupos de trabalho dotados de
conhecimentos capazes de implementar os refererdgagestdo, que possam contribuir de
forma positiva para o amadurecimento desta arestigede projeto). Como resposta a
necessidade de organizar e normalizar todo o conbato adquirido com o passar dos anos
sobre os processos de gestdo surgiu o PMI (Prdjasagement Institute), a quem se deve a
criacdo em 1976 do PMBok (Project Management BofiyKimowledge). Este contém
técnicas, métodos e processos e serve como ratemr@mgestdo de projetos a nivel global.
Hoje, esta instituicdo (PMI) certifica profissiomague demonstrem conhecimentos e
capacidade para liderar e dirigir equipas de podjehdo em conta as restricdes de prazos,
orcamento e recursos. Esta prestigiosa certificéc@ronhecida internacionalmente e conta

com mais de 495.000 gestores de projetos certdgac todo o mundo.

Com este trabalho propde-se dar um contributo par@anco do conhecimento e eficiéncia

na gestao de projetos de construcao.
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1.2. Objetivos do trabalho

Esta dissertacao tem como principais objetivos:

Recolha de informacéo referente as praticas caseat processos de analise do

controlo dos trabalhos na construgéo civil;

Identificar as métricas que as empresas de coastridiscalizacdo recolhem durante
a execucdo dos trabalhos bem como identificar essale gestdo que tém merecido

mais atencéo por parte das empresas;

Verificar em que medida a gestdo de obra tem dmrittdo para o sucesso de execucao

das empreitadas;

Andlise individual e simplificada das praticas dest§o de projetos implementadas

pelas empresas de construcao;

Andlise da implementacéo das praticas dos refaisnde gestdo de projeto (PMBOK)

no planeamento e controlo de projetos de constragdentes;

Estabelecer um conjunto de orientacdes para azatgiio da gestdo de projetos de

construcao segundo o PMBoKk.
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1.3. Metodologia de investigacao

A metodologia utilizada neste estudo iniciou-se @rnmplementacdo de uma pesquisa e
recolha de informacéo sobre a tematica da gest@mteolo de projetos de constru¢do, com
vista a estabelecer fundamentalmente o estadord@ecionento sobre o tema e saber até que
ponto tem sido estudado tanto a nivel nacional comesnacional. A pesquisa foi efetuada
através de bases de dados cientificas como a Bience-direct e outros, através da
documentacéo disponibilizada no acervo da bibleotie Universidade do Minho (UM) bem
como através da base de dados eletronica da UMogRepum) sendo também consultadas

bibliotecas de outras universidades e bases des datsultaveis através da internet.

Foi estruturado e implementado um inquérito a umjuwdo selecionado de empresas de
construcdo e de empresas lideres de fiscalizagi&oocobjetivo de recolher e analisar as
praticas de gestdo utilizadas e compara-las, fi=rtdo as vantagens e desvantagens da sua
utilizagdo. Foi também estruturada e implementada entrevista junto das empresas que
responderam ao questionario tendo em vista recaftiermacdo que atestasse se 0 que
efetivamente se implementa na pratica correnteadesmpresas corresponde ao que foi
respondido no questionario. Por fim, discutirameseresultados obtidos e inferiram-se as

respetivas conclusoes.

Seguiu-se a escrita da dissertacdo que incidiualsare sintese dos contetudos analisados,
apresentacdo e discussdo dos resultados alcang@addsscricdo das orientacfes e

recomendag0des alicercadas na interpretacdo ddtaoss.
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1.4. Organizacgao do trabalho

Para a obtenc&do dos objetivos propostos, este dodanencontra-se estruturado em quatro
Capitulos mais as referéncias bibliograficas emex@s. Em cada Capitulo constam aspetos
distintos, de acordo com as prioridades estabelechra esta investigacdo. A respetiva

estruturacdo encontra-se representada de formaraatjoa na Figura 1.

Capitulo 1 - Introdugdo

Capitulo 2- Gestdo de Projecto/Obra-
Praticas de controlo dos trabalhos nas
empresas de construcao.

Capitulo 3- Anélise dos casos em estudo

Capitulo 4- Conclusdes

Figura 1- Organizagéo da dissertacao

No Capitulo 1 consta:

« Enquadramento tedrico do tema a investigar;
* Motivacdes que levaram a elaboracdo desta dis@ertac
* Obijetivos a atingir;

» Metodologia adotada para a elaboragéo da disdertac
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No Capitulo 2 expde-se uma fundamentacao tedrica sobre:

» Conceitos necessarios para a caracterizacao dassamle construcao;

» Breve referéncia relativamente a situacéo portugdasndustria da construcao;

» Gestéo de Projeto/Obra (Definicdes)

» Estratégias utilizadas pelas empresas nacionaxe@cao de projetos que resultam
em erros fundamentais;

* A utilizagdo dos conhecimentos da gestao de ppgicesentados no PMBoK2008.

No Capitulo 3 é feita uma analise dos casos de estudo atravémpmlementacdo de um

questionario e de uma entrevista a um conjuntocieelado de empresas, bem como a

descricdo da metodologia e da abordagem de inaeétg

No Capitulo 4 sdo expostas as conclusdes deste estudo, assimatgumas recomendacdes
de possiveis melhorias nas praticas utilizadasspeapresas para o processo de gestédo e

controlo das obras baseado no PMBoK.
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CAPITULO 2

2. ESTADO DO CONHECIMENTO- GESTAO DE PROJETO/OBRA

2.1. Situacao Portuguesa na industria da construgéo Civi Competitividade das

empresas

Segundo Faria (1995) sao desperdicados sistematntanrecursos escassos de forma
preocupante, ocorrem falhas no planeamento, naue&ec(evidentes desrespeitos pela
qualidade) e sao ultrapassados constantemente ganemtos definidos inicialmente.

Contudo, apesar deste acumular sucessivo de eamsnuamos a acreditar que podemos ter

empresas produtivas e competitivas num futuro to guazo!

De acordo com Faria (1995) pensamos talvez quededesolvera com oS recursos que nos
sao cedidos pela Unido Europeia, ou estamos talespera de boas contrapartidas dos EUA.
Porém, o que falta realmente as empresas naciagnagsdo, espirito de sacrificio,

planeamento, organizagcdo, compromisso, envolvimentona enorme dedicacéo e esforgo

para criar e sustentar empresas competitivas.

A nivel internacional sentiu-se a necessidade ide eragregar grupos de trabalho e diversos
referenciais numa nova disciplina de gestdo, aageste projetos. O PMI (Project
Management Institute) tem sido a entidade agregadoestruturante desta nova atividade,
certificando profissionais em todo o mundo, quersdpeitados e procurados pelas melhores
e mais dinamicas empresas multinacionais. Contetpyndo Faria (1995), em Portugal esta
atividade ainda ndo é procurada com a frequéncia desejavel, a inexplicavel pouca
procura tem uma razéo profunda, a cega valorizagddesenrasca”!

O problema é que o “desenrasca” nédo funciona enieatels de elevada complexidade, onde
€ necessario construir algo com base em equipaaluti@ho de varias dezenas ou centenas de
pessoas. Uma solucdo de desenrasca pode salvamtaop@mente uma situagédo, uma parte
de um todo, mas cria sempre um elevado grau debiidade na construcéo do todo.

Num projeto, o “desenrasca” € sempre um fator queeata o risco, que contribui para o
insucesso. Mas esta atitude de “desenrasque” sé gped anulada através da estimacao,
planeamento e do controlo, s6 podendo ser combatidwés de uma gestdo de projetos
competente (Faria, 1995).
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2.2. Principais caracteristicas das empresas de constidg.

2.2.1.0rganizacdo de empresas de construcéo

Uma empresa industrial define-se como uma transfdoma de matérias-primas em produtos
acabados para a satisfacdo das necessidades hwuoanasfinalidade de obtencao de lucro.
Tendo presente a definicdo anterior, a empresawnlgtracdo tem como objetivo a execucgao

de obras para outrem
De acordo com Reis (2008) as principais entidaatesvenientes numa empresa sao:

* Os proprietarios;
» Os o6rgaos diretivos (que dirigem ou coordenamiaisiaties);

» Os 6rgaos executivos (constituidos pelos chefegécos, empregados e operarios).

Segundo Botelho (2009) o Dono da Obraénhtidade coletiva ou singular que tem a
funcao principal de idealizar e financiar o que f@ede construir e reunidas as condi¢cdes

necessarias, adjudicar a obra segundo um tipo degatimentd

Dono de
Obra

| |
Empreiteiros ou
Projetista Fiscalizagdo Empreiteiro
Geral

Figura 2- Organograma de contratacdes do Dono de @d

O sucesso de uma obra esta diretamente ligadoreoddoObra. Este é o motor de toda a
obra pois, entre muitas outras funcdes, contrais@ do projeto e a fiscalizacdo e seleciona
0S empreiteiros ou o empreiteiro geral detentaaldara ou titulo de registo contendo as

habilitacdes correspondentes a natureza e valdraloahos a realizar.
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Os 6rgaos executivos, segundo Botelho (20@y éntidade que se compromete a realizar a
obra perante o Dono da Obra, em regime de contdatempreitadd

Apos a rececao positiva da adjudicacéo da obrarg@®s executivos atribuem a funcao de
diretor técnico de obra a um dos seus técnicosfigadibs para o cargo, onde este tem como

principais objetivos (Botelho, 2009):

» Gerir a seguranga da obra;

» Desenvolver a preparacédo da obra;

» Gerir e controlar a obra em todos 0s aspetos asirativos, técnicos e econémicos,
sendo responsavel por todas as clausulas do anriteaterno de encargos e restantes
pecas do projeto, de modo a atingir ou melhoraesgltados da sua reorcamentacao.

2.2.2.Alvara

E um documento que relaciona todas as habilitagégas por uma empresa, ficando o seu
titular autorizado a executar os trabalhos enquattdas habilitacdes no mesmo desighado
E concebido pelo INCI, instituto de construg&o éndobiliario.

Podem ser detentores de alvara os empresarios eme mudividual e as sociedades
comerciais sujeitas a lei pessoal portuguesa oa segle se situe em qualquer Estado do

espacgo econémico europeu.

O alvara é intransmissivel, a qualquer titulo eppralquer efeito.

Os alvaras concedidos sao validos por um perioddode meses, caducando no dia 31 de
janeiro de cada ano. A revalidacdo dos alvarastémdtica, desde que se verifique o
cumprimento, pelos seus titulares, das obrigacédelecidas para a atualizacdo anual da

respetiva documentacao.

! Este assunto esta estabelecido no decreto-1e2/2004 de 9/01 ao abrigo da Portaria n.° 1371/20082, de dezembro
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A concessdo e a manutencdo das autorizacdes aogiteings de obras publicas e aos
industriais de construcéo civil dependem do prelemefto cumulativo das seguintes
condicoes:

» Idoneidade: Consideram-se idoneas as empresas rem individual e as sociedades
comerciais em que os titulares das primeiras e no$viduos encarregados da

administracao, direcdo ou geréncia social dos skutenham idoneidade comercial;

+ Capacidade técnica: E avaliada em funcdo da esirgaral da empresa (com especial
incidéncia na sua organizacdo e dimensado), do sadrq técnico, dos respetivos
meios de acdo (com especial incidéncia no pesspatmlizado e nos equipamentos)
e na sua experiencia (com base nos curriculos @ai@grempresa e nas dos seus
técnicos);

« Capacidade economica e financeira das empresaserfongtrada através de
declaracbes abonatérias emitidas por entidadesabasce ainda, no caso de
empreitadas de obras publicas e de industriaigasgtreicao civil, através da exigéncia
de valores minimos de capital proprio e de indicasl@conomicos financeiros, nas
condicOes estabelecidas no decreto de lei n.°1@&&3 de marco (revogado pelo art.
60 do DL n.°61/99 de 2/3).

10
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Os valores das classes das habilitacdes dos alparas2013 mantiveram o Decreto-Lei
12/2004, de 9/1, a Portaria 119/2012, de 30 dé, gdani efeito da situagcao de crise atual, e

estéo representados na Tabela 1:

Tabela 1- Classes de habilitacGes e valor das obras

Classes das Valores das obras (euros
Habilitacbes

1 Até 166 000
Ate 332 000
Até 664 000
Ate 1 328 000
Até 2 656 000
Atée 5 312 000
Até 10 624 000
Ate 16 600 000
Acima de 16 600 000

O© 00 N O 0o A W DN

2.2.3.Areas de negocio

As principais areas de negocios de uma entidadeeemgedora sao:

» Obras publicas toda a construgdo, recuperacdo, reabilitacdo,serveacdo ou

ampliacdo de bens publicos. Desta forma, edifi@bsas de infraestrutura, e projetos
(como pracas ou obras viarias) sdo consideradass giarblicas. As obras publicas
podem ser realizadas de forma direta, quando a @liedta pelo proprio 6rgdo da

administracdo, ou de forma indireta, quando a ébtantratada por terceiros através
de concurso publico.

» Obras particularegqualquer obra de construcao civil por iniciatde pessoas fisicas

ou de empresas particulares;

* Promocao proprieempreendimentos a realizar pelas préprias empresa

11
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2.2.4.Tipos de obras

Designacao dos trabalhos efetuados em edificiokemeanos (construgdo nova, ampliacao,
alteracdo, reconstrucdo, demolicdo, remodelacaabanizacdo). Com este subcapitulo
pretende-se dar a conhecer quais os principais tipambras existentes no setor da construcao
civil:
* Obras de engenharia, isto é, obras relacionadasimvaestruturas (redes viarias,
aeroportos, estacdes de tratamento etc.);
» Edificios ndo-residenciais
» Edificagdes hospitalares, escolas etc;
» Edificacdes comerciais
» Edificacoes industriais

» Edificios residenciais (Habita¢des unifamiliaresdtifamiliares).

2.2.5. Certificacao de empresas de construgéo

Com vista a melhorar a sua competitividade e denadgforma melhorar o seu desempenho
na execucao das obras, as empresas tém optaduipela certificacdo. Determinadas em
provar aos clientes que possuem capacidades @aigrar os trabalhos com as exigéncias
pretendidas tornou-se necessario obter certificggiioparte de uma entidade terceira. A
certificacdo busca proporcionar a melhoria da dadke e produtividade do setor da
Construcdo Civil, com o objetivo de elevar a comtpélade de bens e servicos. E na
capacidade de requalificacdo da mao de obra, padgédo e verificacdo constante e
preventiva dos processos e reducao nos indicegesfeenicio que reside a mais-valia dos

processos de certificagao.

Hoje em dia a qualidade do produto oferecido pelapresas é o fator que gera maior
competitividade entre elas, ou seja, como a ceatjio promove a detencdo e correcdo de

erros, esta pode funcionar como um cartdo de aeesswos mercados e potenciais clientes.

As empresas de construcdo procuram com mais freigués seguintes certificacoes:

« 1SO 9002 esta norma especifica requisitos para um sistEngestao da qualidade em
gue uma organizagao necessita de demonstrar pisd@cepara, de forma consistente,

proporcionar e/ou servicos que vao ao encontro khmpiisitos do cliente e

12
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regulamentares aplicaveis. Visa aumentar a saisfdo cliente através da aplicacao
eficaz da norma, incluindo processos para mellvariginua do sistema e para garantir

a conformidade com os requisitos do cliente e eegahtares aplicaveis.

ISO 14001 € a norma internacional aceite que define osisgqs para estabelecer e

operar um sistema de gestdo ambiental;

SA 8000 é a norma internacional de avaliacdo da respditsate social para
empresas, fornecedores e vendedores, baseada ereng®s da organizacao
internacional do trabalho (OIT). Garante aos condaras que a empresa implementa
0S processos internos necessarios para assegutiaeitss humanos basicos dos seus

funcionérios;

NP 4397:2008- esta norma especifica os requissiasivos a um sistema de gestédo da
seguranca e saude do trabalho, para permitir qaeouganizagcdo controle os seus
riscos para a SST e melhore o seu desempenho da &8plicavel a qualquer
organizacdo. Esta Norma pretende estabelecer temsisle gestdo da SST para
eliminar ou minimizar os riscos para os trabalhag@r outras partes interessadas que

possam estar expostos aos perigos da SST assoasmsdoas actividades.

13
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2.3. Gestado de Projeto/Obra - Praticas de controlo dosdabalhos nas
empresas de construcéo

2.3.1.Introducao

A gestdo no geral é um processo que visa atingiasme objetivos, através do esforco dos
seus colaboradores para uma gestdo eficaz e édicismcorrendo ao menor numero de

recursos e custos.

Um projeto é um esforco temporario empreendido paaa um produto, servico ou resultado

exclusivo. E um conjunto de atividades coordenaglaster-relacionadas que procuram

cumprir um determinado objetivo especifico. Estealgeente deve ser alcancado num
periodo de tempo previamente definido e respeitamdoorcamento (PMI, 2008). Pode

também ser descrito como um trabalho primitivo, @atinddade a ser realizada com datas de
inicio e conclusdo definidas com um objetivo péafeiente estabelecido e um or¢camento
previamente definido (Lewis, 1999).

Segundo Silva (2010)A’ definicdo dos objetivos de forma clara e per@ttpara toda a

organizacdo é o ponto de partida para uma gestdoieste. Os objetivos devem ser
mensuraveis, quantificiveis e exequiveis. Aposaadsiinicdo € elaborado o planeamento
para alcanca-los. Durante a execucao do planeadwedhaver um controlo e verificacao
rigorosos do executado com o planeado, garantingoraprimento dos objetivos dentro dos

custos, dos prazos e critérios de qualidade pregi@mdefinidos

Para garantir o cumprimento dos objetivos de acoomo o0 planeado devera estar disponivel
na empresa construtora um gestor responsavel pmdademacdo e organizacdo do

empreendimento.
Para clarificar as responsabilidades de cada eletioderveniente na elaboracdo e execucéo
do empreendimento, deve haver uma hierarquizac@dagilitara a comunicacdo e evitara a

duplicacdo de informacao e de tarefas, e consegmente um aumento dos custos.

Um projeto é um esforco ou empreendimento Unice,w@i desde a ideia até a delineacdo do

conjunto de atividades nao repetitivas, afetadedersos. A construcdo enquanto atividade &
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caraterizada pela grande diversidade: de cliedigrodutos, de operacgdes produtivas, de
tecnologias e de unidades produtivas. Os clieef@esentam entidades que vao do Estado ou
Autarquias ao Particular que pretendem construinodo§ 0s projetos apresentam
especificidades proprias dificultando o desenvoérito de produtos e processos de fabrico
estandardizados. Os produtos sao diversos, podsrdeabitacdes tradicionais ou obras de
Engenharia Civil complexas, por exemplo, pontestadas ou barragens. As operacoes
produtivas refletem a interacdo entre varias eapdatdes com graus distintos de exigéncia
que coexistem para a elaboracdo do produto finaan€@ as unidades produtivas existem
empresas com grandes meios e capacidades, e gicaolente mais evoluidas, que laboram
com empresas com um aproveitamento limitado dasolegias disponiveis utilizando

abundantemente o fator mao de obra.

Apresentado este inlmero conjunto de caractex$stiElacionadas com o processo produtivo
e com a diversidade dos segmentos da construcdyensialgumas dificuldades, que até as
mais modernas técnicas de gestdo tém que sofrgrtagdas para permitirem uma

implementacé&o mais eficaz e eficiente.

Uma forma de reduzir os custos indiretos é dimitins prazos. Porém, a reducdo desses
prazos soO sera possivel com a industrializacao, wanajue reduz o tempo de execucao das
obras e o numero de profissionais envolvidos. Alilaa industrializacdo as boas praticas de
gestao de projetos obter-se-a, além da reducacustss, um outro grande beneficio para a

construcéo civil, a diminuicdo da producéo de ressd
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2.3.2.Estratégias utilizadas pelas empresas nacionais raecucéao de
projetos que resultam em erros fundamentais e convielentes
impactos nos seus negdécios

Em vérias industrias, uma grande parte dos profatbam em alcancar os seus objetivos. No
setor da construgdo, segundo o inquérito qualdatie conjuntura a construcdo e obras
publicas (INE, 2009)os obstaculos apontados nas praticas de gestpoo¢os utilizadas

Sao:

* A gestdo dos seus projetos nao fica a cargo de@ges®m competéncia especifica
nessa area;

* Na&o valorizam profissionais certificados em gest@projetos;

* Na&o criam organizacbes com competéncias em gestamftos;

* Nao recorrem a gestores de projetos externos quawdispdem deles internamente;

» Em cada projeto, procuram sistematicamente negeaiabaixa os valores atribuir a
gestéo de projetos, procurando substituir esta et@npia por uma mais “produtiva’”;

* Na&o realizam uma estimagéao e preparacao pondenadaatempada de cada projeto;

* Né&o fazem um controlo operacional efetivo da regho de cada projeto;

* Na&o definem os resultados esperados antes dog@uouetecar;

« Raramente afetam os recursos adequados a realidagdmjeto, tendo uma enorme

tendéncia a dividir por dois (ou trés) todas agssidades planeadas e requeridas.

Porqué?

» A gestdo de projetos é uma ciéncia recente;
* A maioria dos projetos ainda é gerida de forma do®i
» Elevado ritmo de mudanca e de evolucédo tecnoldgica;

e Projetos cada vez mais complexos e com prazosaudcs.
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2.3.3.Conhecimentos da gestéo de projetos apresentados no
PMBo0k2008.
Nesta seccédo faz-se uma introducéo teorica acertardject Management Institute”- PMI,
responsavel pela criacdo de um guia do conjuntmdkecimento da Gestao de Projetos-
PMBoK. O PMBoK estéa dividido em duas secc¢oes, dgias sobre projetos/gestao de
projetos e areas do conhecimento da gestdo deqeofpie serdo alvo de estudo para a
implementacg&o do sistema de garantia de qualida@ empresa de construgao.

2.3.3.1. O “Project Management Institute”- PMI

O PMI- Project Management Institute foi criado em 996onta hoje com cerca de 350.000
membros em todo o mundo e com representantes esndadi70 paises. Esta organizacéo foi
criada com o objetivo de desenvolver e promoveprhecimento no campo da gestado de
projetos.

Desde a sua fundacao, o PMI tem-se empenhado etheee divulgar as melhores praticas
em gestao de projetos.

Um dos mecanismos utilizados é a publicacdo do RVBA Guide to the Project
Management Body of Knowledge, hoje na versdo 2@08,livro que reune o corpo de
conhecimento em gestao de projetos.

O mais alto reconhecimento ao nivel da qualificad@am profissional de gestdo de projetos
€ o programa de certificacdo PMP - Project Managénkrofessional. Este programa,

mundialmente reconhecido, € um dos servicos presiaelo PMI (PMI, 2004).

2.3.3.2. PMB0oK2008

O PMB0k2008 — “Um guia do conjunto de conhecimed#o Gestdo de Projetos” relne
grande parte do conhecimento da profissdo de gdst@oojetos, sendo usado como um guia

para os profissionais da area.

O PMBo0k2008 é uma publicagdo do PMI, mundialmert®mhecida, e conforme referido

anteriormente esta dividida em duas seccoes:

Seccéo 1 Definicbes sobre projetos e gestdo de projetosidagens e contextos da

gestdo de projetos relativamente as fases e celoidh do projeto, intervenientes,
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influéncias organizacionais, capacidades de geg@@l (tais como lideranca,

negociagdo, comunicacgao) e influéncias socio ecarasm

Seccdes 2Nesta seccdo estdo explanadas as areas do coehaxida gestdo de
projetos. Esta seccao esta dividida sobre a fonpracessos de gestdo de projetos,
apresentando 39 processos principais, distribumlns9 areas de conhecimento

(conforme pode ser consultado na seccao 2.3.%4ages do projeto (PMI, 2008):

1 Processo na fase inicio de projeto;
21 Processos na fase de planeamento;
7 Processos na fase de execucao;

8 Processos na fase de controlo;

O O O o o

2 Processos na fase de conclusao do projeto.

2.3.3.3. Processos de Gestao

A gestéo de projetos € a aplicacdo de conhecimerdogpeténcias, ferramentas e técnicas as
atividades do projeto a fim de cumprir os requssitexigidos. A aplicacdo destes
conhecimentos requer uma gestao eficaz dos pracapsopriados (PMI, 2008).

Um processo é um conjunto de acdes e atividadessrelacionadas, que sdo executadas para

alcancar um produto, resultado ou servico pré-akfi(PMI, 2008).

Os projetos sdo compostos por cinco grupos de gsoseinter-relacionados. Segundo o

PMBOoK os processos de gestédo estéo inseridos gosmses grupos (PMI, 2008):

Grupo de processos de iniciaga®ao 0s processos realizados para definir um novo

projeto ou uma nova fase de um projeto existemga/@ da obtengcdo de autorizagcéo

para iniciar o projeto;

Grupo de processos de planeament®do 0s processos realizados para definir o

objetivo do projeto, aprimorar os objetivos e desérer estratégias de acdo para

alcancar os objetivos pré-definidos;
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Grupo de processos de execucadsao 0S processos realizados para executar o

trabalho definido no planeamento do projeto satesido as especificagcbes do mesmo;

Grupo de processos de monitorizacdo e contr0BA0 0S processos necessarios para

acompanhar, avaliar e regular o progresso e o gesdro do projeto, identificar todas
as areas nas quais serdo necessdarias mudancasn epliniciar as mudancas

correspondentes;

Grupo de processos de encerramen8ao 0s processos realizados para finalizar todas

as atividades de todos os grupos de processogydueisencerrar formalmente o

projeto;

Inicio

Planeamento \

3
Controlo
. |

\ o

Figura 3- Ciclo de vida dos processos (Fonte: PM2008)

Segundo Silva (2010)A’ gestdo integra-se num ciclo dinamico e flexilratia-se com o
planeamento que inclui a definicdo de objetivosstatégia a adotar e a quantificacdo dos
recursos necessarios. Segue-se a execucao congéfeda recursos e gestdo dos mesmos.
Complementa-se o ciclo com o controlo baseado edico®s, relatorios e resolucdo de

problemas com eventual tomada de medidas corretivas
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Planeamento

-Definigdo no dmbito do projeto

Controlo

-Medicéo de resultados Vs Execuc¢ao
Objetivos;

. -Gestao da execucgao;
-Relatorios; §a0;

el e -Coordenagao de esforgos;

Controlo de documentos

Figura 4- Ciclo dinamico da gestado. (Fonte: Silv&010)

A primeira agdo que um gestor deve realizar € plaaenelhor forma de executar o projeto
técnico, onde estdo inseridos todos os requisdaguadl constitui a fase de concecéo de uma
obra. A partir do momento em que o gestor sabeechgpara fazer, torna-se necessario saber

M

“quando”, “como” e “com que recursos”.

A forma mais importante e eficaz de introduzir movmnceitos e principios de gestdo da
producdo em empresas de construcdo deve-se a@sgoecde planeamento e controlo de
producao (Gutheil, 2004).

O grupo de processos de planeamento consiste magsgps realizados para definir e
melhorar os objetivos e desenvolver qual o meltonicho para alcancar esses mesmos
objetivos. Através dos processos de planeamentndelse-se um documento denominado
Plano de Trabalhos. A natureza multidimensionalRiiano de Trabalhos criaoops de
feedbackperiddicos para andlise adimensional. Mudancasfisigtivas ocorridas ao longo do
ciclo de vida do projeto acionam uma necessidaderaleder a um reajuste de um ou mais
processos do planeamento. Este reajuste progredeivi@lano de Trabalhos do projeto é
denominado “planeamento por ondas sucessivas’candd que o planeamento e a

documentacéo a este indexado sédo processos itsratnontinuos (PMI, 2008).
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Para concluir os projetos técnicos, com a qualidadigida, no prazo definido inicialmente e
pelo custo orcamentado, o planeamento assume wteicéundamental na medida em que
consiste na planificacdo da execucdo procurandicaapbs meios e recursos disponiveis
(Martin, 2008).

Findado e aprovado o planeamento inicia-se a e#ecuqgue consiste NoOS processos
realizados para concluir o trabalho definido nowplamento do projeto de forma a cumprir as
especificacdes do projeto. Este grupo de procemseslive coordenar pessoas e recursos e
também integrar e executar as atividades do praetoconformidade com o Plano de
Trabalhos definido no planeamento (PMI, 2008).

Tempo/custo/qualidadesédo as condicionantes para a execu¢cao de umaorojet

Qualidade

Figura 5- Piramide das condicionantes (Fonte: PMI2008)

Estas trés condicionantes tém que ser considecasas um todo, e mantidas em equilibrio

para que se obtenham os resultados esperados.

Se, por exemplo, o tempo sai da sua zona de mafolrgem de manobra) as outras duas
condicionantes (custo e qualidade) vao ter quersagustadas (Buttrick, 20060ra, a
otimizacdo dos fatores (qualidade, custo e tempuoliéo complexa dada a interligacdo que
naturalmente existe entre eles, sendo um ou oatoo Mmais importante consoante o tipo de
obra em que se esta envolvido (Faria, 200@pendendo do tipo de obra podera haver um
projeto definido inicialmente com um custo fixozéado o custo o fator mais condicionante.
Porém, se se tratar de uma obra publica (que temahmente uma data de inauguracao) a

maior condicionante vai ser o tempo (Feio, 2008).
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O processo de controlo decorre em simultdaneo copnooesso de execucdo, de forma a
detetar desvios, a avaliar os resultados, a elabelatorios e a resolver possiveis problemas

com a eventual aplicacdo de medidas corretivagiéi®ol000).

Os grupos de processos de gestdo de projetos sé@ados pelas saidas que produzem.
Raramente 0s grupos de processos sdo eventostadistin ocorrem uma Unica vez, séo
atividades sobrepostas que ocorrem ao longo de doplmjeto. O grupo de processos de
planeamento fornece ao grupo de processos de éxeaucPlano de Trabalhos e os
documentos do projeto & medida que o projeto ayangaeja, 0 planeamento, execugao e
controlo sdo grupos de processos que formam um diobBmico que faz com que estejam

interligados e dependentes uns dos outros.
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2.3.3.4. Areas de Gestao

O PMBok(PMI, 2008) propde nove areas de conhecimentoHierra §:

* Gestdo de ambito;

* Gestéo do tempo;

* Gestao do custo;

* Gestao da qualidade;

* Gestao dos recursos humanos;
* Gestao da comunicacao;

* Gestao do risco;

* Gestéo de aquisicoes;

* Gestao de integracao.

- 1 ]
. Integragdo
ol \ 4

Qualidade

Recursos

Aquisigoes Humanos

Comunicagdo

Figura 6- Areas de conhecimento (Fonte: PMI, 2008)
Dependendo da organizacdo ou do tipo de obra, est@sareas do conhecimento podem ter

graus de importancia diferentes, mas para se oldaecesso, um bom gestor deve conseguir

concilia-las e interliga-las.
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2.3.3.4.1. Gestao de Integracao

A gestdo de integracdo é a area do conhecimento fungdo é proporcionar a correta

integracdo entre as nove areas do conhecimentees.

Os principais objetivos sao:
* Manter uma correta interligacédo entre as areamdbecimento;
» Implementar as devidas regras de coexisténcia astdeareas do conhecimento;
 Manter uma clareza e uma so6 finalidade entre asaidedAreas para atingirem o

resultado esperado do projeto.

Esta area € considerada a “gestora da gestao @jesopf. Citando o PMBok: A Gestéao de
Integracdo € o conjunto de processos e atividadesessarias para identificar, definir,
combinar, unificar e coordenar os varios processoatividade dos grupos de processo de
gestad (PMBOK, 2008).

Apesar desta area do conhecimento ndo ser cordgderaa area central ou facilitadora,
segundo PMI (2000) todo o processo de gestdo eatimdade de integracéo, é através dos
processos desta area do conhecimento que os diferaspetos do projeto sdo consolidados

pelo gestor.

Os processos inseridos nesta area do conhecin@ntis seguintes (PMI, 2008):

 Desenvolver o termo de abertura do projeto € o processo utilizado no

desenvolvimento de um documento que formalmentaiaatum projeto;

» Desenvolver o plano de gestdo do projeté o processo de documentacao das acdes

necessarias para definir, preparar, integrar edemar todos os planos auxiliares;

« Orientar e gerir a execucdo do projetoé o processo de realizacdo do trabalho

definido no plano de gestéo do projeto para atiogjiobjetivos do projeto;

* Monitorizar e controlar o trabalho do projetoé o processo de acompanhamento,

revisdo e regulamentacdo do progresso para at@adepbjetivos de desempenho
definidos no plano de gestao de projeto;

» Realizar o0 controlo integrado das mudanead o processo de revisdo de todas as

solicitacdes de mudanca, aprovacéo de mudancast@ g mudancgas nas entregas,

documentos de projeto e plano de gestéo de projeto;
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« Encerramento do projete € o processo de finalizacdo de todas as atiesldd todos

0Ss grupos de processos de gestédo do projeto paraae formalmente o projeto.

Conclui-se que a gestao de integracao do projede per considerada como a chave para o
sucesso geral do projeto, visto que integra e emardodos os elementos de um projeto,

garantindo que um “todo” seja beneficiado.

2.3.3.4.2. Gestao do Tempo

O principal objetivo desta area do conheciment@mrgir que os resultados previstos sao
alcancados no tempo preconizado no planeamentmitBeéambém a correta coordenagéo do
esfor¢co envolvido assegurando igualmente os resurgcessarios nas datas previstas para a
execucao das atividades que lhes estdo inereetedo sambém a base para a previsdo dos

custos correspondentes & realizacéo de cada aev{@arvalho, 2005).

A gestdo do tempo visa gerir a duragdo e términ@rdgeto. Frequentemente, os gestores
definem o tempo como o maior desafio nos seus tpmje a maior causa de conflitos
(K.Schwablbe, 2009).Talvez, a razado desses problemas serem tdo comjmpeio tempo
ser facilmente medido, sendo que as suas ac¢des dgwdas em torno do cronograma do

projeto.” (Sousa, 2011)

Os processos inseridos nesta area do conhecin@ntis seguintes (PMI, 2008):

» Definir as atividades- € o processo de identificacdo das acdes esgacHicserem

realizadas para concluir o projeto;

e Sequenciamento das atividade® o processo de identificacdo e documentacdo das

dependéncias entre as atividades do projeto;

» Estimar os recursos das atividadeé o processo para estimar os tipos e quantidades
de material, pessoas e equipamentos que serdosaeosspara realizar cada
atividade;

» Estimar as duracfes das atividades o processo para estimar o numero de periodos

de trabalho que serdo necessarios para terminativadades especificas com o0s

recursos estimados;
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» Desenvolvimento do cronograma& o processo de andlise das sequéncias das

atividades, duracdes, recursos necessarios ecéestrdo cronograma visando criar 0
cronograma do projeto;

» Controlo do cronograma € o processo de monitorizacdo do estado do prpgeta

atualizacdo do seu progresso e gestdo das mudéeitas na linha de base do

cronograma.

Decompor um projeto nas suas partes essenciai®,isstabelecer uma lista de atividades, e
considerar as dependéncias entre elas vai periéiptar um método onde se obtém um

registo grafico representativo da planificacao $R2008).

A definicdo da unidade base de programacao, a sei@@® escalonamento no tempo e o
ritmo de execucdo das vérias atividades estar&mesio plano de trabalhos, estruturadas
numa rede logica de atividades. Isto pressupdédizagéio de um método de programacao de
redes. O método mais utilizado na construcédo nat®o CPM (método do caminho critico)

e o PERT para obras de dimensdes ja consideramdis envolva um grande numero de
atividades e recursos, mas numa situacdo em guraaéode pequenas dimensdes o mais

comum é que se utilizem os diagramas de barragtambnhecidos por diagramas de Gantt.

PERT (Program Evaluation and Review Technique)téemaica mais usada quando o grau de
incerteza relativo a duracdo das atividades € m@anétodo CPM é o que mais se adequa
aos projetos de construcdo, pois com base em dafwenciais de trabalhos semelhantes é
possivel fazer uma estimativa dos custos e duracdes

O principal objetivo € sempre obter o menor custssfvel no menor prazo e, para tal, o que

sera realmente importante é a otimiza¢do da cordxneusto/prazo.

2.3.3.4.2.1.Controlo do Tempo

O processo de controlo do tempo pressupde o apatardes desvios ao plano inicial tendo
em vista a informacé&o recolhida sobre o progreasexdcucéo das atividades.

Manter os responsaveis informados, se possivehrsimente sobre o progresso da execucao
das atividades pode ser uma boa pratica, pois ferrai reorganizacdo e recolha de ideias
para que sejam tomadas as melhores decisOes, paraapo haja atrasos ou avancos nas
atividades realizadas saber-se agir da forma rnoaista (Reis, 2008).
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2.3.3.4.3. Gestao do custo

O planeamento dos custos devera ser rigoroso ptespdderd depender a sobrevivéncia de
uma empresa. Caso aconteca algo de anormal daramrucdo de uma obra sera necessario
proceder ao planeamento dos custos para que sea@ng®p plano inicial, apurando-se 0s
respetivos desvios que possam ter ocorrido. O alaapto dos custos permitira também
determinar a viabilidade financeira e obter os Gsecessarios para a sua realizacao.

A duracdo das atividades previstas no planeameatatgbuicdo de recursos condicionara a
realizacdo do planeamento dos custos. Segundo &b ‘Esta gestdo devera considerar
0s requisitos dos stackholders para compreendeeéimos diferentes custos, inerentes as
atividades necessarias para terminar o projeto. &efendo da estruturacdo das empresas, 0
prognéstico e a andlise do desempenho financeieita fora ou dentro do projeto

Os processos inseridos nesta area do conhecin@ntis seguintes (PMI, 2008):

» [Estimar 0s custos é o processo de desenvolvimento de uma estinddsaustos dos

recursos monetarios necessarios para terminaivadades do projeto;

» Determinar 0 orcamentoé o processo de agregacdo dos custos estimados da

atividades individuais para estabelecer uma lirhhate autorizada dos custos;

» Controlar os custos é o processo de monitorizagdo do andamento @jetprpara

atualizacdo do orgcamento e gestdo das mudancgas ffeilinha de base dos custos.

Estes processos interagem entre si, bem como cauti@s areas do conhecimento. Podem
envolver esforgcos de um grupo ou de uma pessoa,bas® nas necessidades do projeto.
Cada processo ocorre pelo menos uma vez em todoojetq@ Em alguns projetos,

especialmente projetos de menor dimenséao, a estenebrcamentacao estao interligados de
tal forma que sdo vistos como um unico process@qde ser realizado por uma pessoa num

periodo de tempo relativamente curto (PMI, 2008).
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2.3.3.4.3.1. Estimativa e Orcamento
Estimar os custos € o0 processo de desenvolvimeatainda estimativa dos recursos
monetarios necessario para executar as atividadpsogkto.
Para alcancar o sucesso na realizacdo de um organdemssencial uma recolha de
informacéo fidedigna e objetiva referente a todacegdo da obra, esta acdo conduzira ao
aumento desejavel da qualidade do orcamento. Onerga é o resultado da multiplicacéo
das quantidades de cada trabalho previstas nag@eedbelos respetivos custos, de acordo
com uma classificacdo de trabalhos e uma estrdeidespesas. Conduzindo a determinagéo
correta de todos os encargos da construgao (CICC2r04).

Os orcamentos do projeto compdem 0s recursos firascautorizados para executar o
projeto. O desempenho dos custos do projeto sedidmeem relacdo ao orgamento
autorizado (PMI, 2008).

2.3.3.4.3.2.Controlo de Custos

Controlar os custos € o processo de monitorizaggmabresso do projeto para atualizacéo do
seu orcamento e gestdo das mudancas feitas nalkriase dos custos, pressupondo também
manter a obra dentro dos objetivos programadognhtieiio tempo de execugdo. Caso nao seja
possivel manté-la dentro dos parametros estabetedildve-se, entre 0s responsaveis,

executar acdes para definir quais as melhoreseafies ao processamento.

As boas praticas seriam assegurar que todas egaggiles de mudanca sejam feitas de forma
oportuna, agir de forma a manter os excessos descufo previstos dentro dos limites

aceitaveis, estimular a pesquisa de solucdes commpativeis com a qualidade adequada,
detetar e corrigir desvios entre a situacao plaaead real, dar conhecimento periodico do

custo atual e do custo final previsto do empreeadimdurante todo o tempo da execucao.
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2.3.3.4.4. Gestao de Recursos Humanos

Os processos inerentes a esta area do conhecinpamto,a realizacdo de uma obra, sédo
essencialmente baseados na organizacdo e na gestguipa de intervenientes na obra,
atribuindo funcdes e responsabilidades a equipageantir o sucesso.

Apesar de serem atribuidas funcdes e responsal@fidana tomada de decisbes e na

elaboracao do planeamento devem estar presentesdsclementos da equipa.

“Gerir e liderar uma equipa do projeto implica: cbacer e influenciar os fatores que
poderdo influenciar o seu desempenho, como por grem ambiente da equipa, a
localizacdo geografica, as questdes cultuais odutipak; e definindo um comportamento
ético e profissional, em que todos os elementobatanum sentido de compromisso e
objetivos.” (Sousa, 2011).

Segundo o PMBOKPMI, 2008), os processos inseridos nesta area migecomento sao os

seguintes:

» Planeamento dos Recursos-Humanaso processo de identificacdo e documentagéo

de funcdes, responsabilidades, habilidades necEssarrelacdes hierarquicas do
projeto, além da criacdo de um plano de gestaessogal;

* Mobilizar a equipa do projete € o processo de confirmacao da disponibilidaxe d

Recursos-Humanos e obtencdo da equipa necesséiazqeluir as atribuicdes do
projeto;

» Desenvolver a equipa do projeto € o processo de melhoria de competéncias,

interacdo da equipa e ambiente global da equipa ganmorar o desempenho do
projeto;

» Gestdo da equipa do projeto é o processo de acompanhar o desempenho dos

membros da equipa, fornecégedback resolver questbes e gerir mudancas para

otimizar o desempenho do projeto.
E fundamental providenciar formacéo e classificapefissdes, pois no setor da construcéo

0S operarios necessitam de uma preparacdo progrida classificacdo de operarios

especializados.
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Além dos operarios especializados necessitarenm@efarmacao continua, os engenheiros
civis, quando ndo estao dotados das competénc@Esséias de gestdo, é necessario que
também eles obtenham formacdo em programacao otmfittanceiro e temporal, sistemas

de informacéao e gestdo de recursos humanos (C2003).

2.3.3.4.5. Gestao do Risco

Esta area de conhecimento trata de providencitgcipar e identificar os riscos associados a
execugao de uma obra, minimizando a frequéncia@asorréncia, ou mesmo eliminando-os
por completo, recorrendo & criacao de estratéfmsa 1995).

Os acontecimentos indesejaveis como atrasos i@laginte ao planeado inicialmente, um
custo superior ao orcamento ou mesmo uma qualiddeiéor & estabelecida nos objetivos,
podem acontecer pois uma das fases do planeansepterra antevisdo da forma como seréo
executadas as tarefas futuras, ou seja, existeettmrésco associado a incertdgaio, 2008).
“Os riscos deverao ser geridos de for pré-ativa aeecipacdo, sendo que a equipa

devera criar um plano de contingéncia/prevencaccaso do evento ocorrer, para tal

estes precisardo de ser identificados e analisatioante a fase de planeamerit¢Sousa,
2011).

Os processos inseridos nesta area de conhecind&nas seguintes (PMI, 2008):

* Planeamento dos riscesé o processo de definicdo de como conduzirhadades de

gestao dos riscos de um projeto;

» Identificar 0s riscos- € o processo de determinacdo dos riscos quarpatitar o

projeto e de documentar os riscos que afetam a obra

* Realizacdo da analise qualitativa dos riseas o processo de priorizacao dos riscos

para analise ou acdo adicional através da avalg@mbinacdo da probabilidade de
ocorréncia e impacto;

* Realizacdo da analise guantitativa dos riseés processo de analisar numericamente

o efeito dos riscos identificados, nos objetivosagedo projeto;

» Plano de resposta aos riseoé 0 processo de desenvolvimento de op¢des e pate

aumentar as oportunidades e reduzir as ameacabjatisos do projeto;
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* Monitorizar e controlar 0s riscos € o processo de implementacdo de planos de

resposta aos riscos, acompanhamento dos riscosfi&ns, monitorizacdo dos
riscos residuais, identificagcdo de novos riscogatiazdo da eficacia dos processos de
tratamento dos riscos durante todo o projeto.

Conclui-se que o risco tem de ser identificadoliasta, monitorizado e que se devem definir

acOes de forma a minimiza-lo, reduzindo assim aagmeelativa aos objetivos definidos.

2.3.3.4.6. Gestao da Comunicacao

Esta area do conhecimento assegura que a inforndagidibda, arquivada, criada, divulgada e
disponibilizada atempadamente e com a qualidadg&es (PMI, 2008).

Os processos inseridos nesta area do conhecin@ntis seguintes (PMI, 2008).

» Identificar as partes interessadag o processo de identificacdo de todas as pessoa

organizacdes afetadas ou que afetam o projeto dodementar as informacdes
relevantes relacionadas com os seus interessedyiemento e impacto no sucesso do

projeto;

* Planeamento das comunicacéeg 0 processo de determinacédo das necessidades de
informac&o das partes interessadas no projeto gefil@icdo de uma abordagem de
comunicacao;

» Distribuicdo das informagdes é o processo utilizado para colocar as inforeaco

necessarias & disposicao das partes interessagagjeto;

» Gestdo das expectativas das partes interessada® processo de comunicacdo e

interacdo com as partes interessadas para atesdeas necessidades e solucionar as
questbes a medida que ocorrem;

» Relatério de desempenho é o processo de recolha e distribuicdo de irdofms

sobre o desempenho.

Confuséo e problemas organizacionais estéo diret@nnelacionados com uma comunicagao
“defeituosa”, onde todos os intervenientes na ghrmmal informados, podendo mesmo poér

em risco um bom plano (Oliveira, 2007).
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Uma boa pratica para difundir os resultados taatpldnificacdo como do controlo seré: ser
sistematico e peridédico, encaminhar a informacé® padestinatario correto, ndo incluir

elementos desnecessarios a sua compreensaoaézaa boa aparéncia (Martin, 2008).

2.3.3.4.7. Gestao da Qualidade

A area de gestdo da qualidade permite que o preggisfaca as necessidades para as quais foi
empreendido. Apresenta as definicbes de qualidddeadas pelo Guia PMBOK e a ISO
9000, assim como 0s processos sugeridos pelo PMBa&iferramentas que séo utilizadas na
etapa do planeamento e controlo da qualidade.

A gualidade é definida pelas normas internaciodaiserie ISO 9000 como a capacidade de
um conjunto de caracteristicas inerentes ao progigtemas e processos para satisfagdo dos
interesses dos clientes. A certificacdo de quaiidd&bende maioritariamente dos processos
construtivos utilizados pelas empresas e ndo ddupsdinal alcancado. O produto final sera

o reflexo da existéncia de processos construtieagudlidad€Ribeiro, 2006).

A chave para a qualidade de um projeto recai Satm@ maior importancia e efetividade dos
métodos de qualidade no dominio da gestédo de psaj8busa, 2011).

Existe uma compatibilidade entre a ISO (PMI, 2082 a abordagem descrita no PMBOK
sobre a gestéo da qualidade.

Os processos inseridos nesta area do conhecin@ntis seguintes (PMI, 2008):

* Planeamento da qualidadeé o processo que identifica os requisitos efulrges de

qualidade do projeto e do produto, bem como doctemaie que modo 0 projeto

demonstra a conformidade;

* Realizar a garantia de qualidadeé o processo de auditoria dos requisitos de

qualidade e dos resultados das medicdes de comteofjualidade para garantir que
sejam usados os padrdes de qualidade e as defimpéeacionais apropriadas;

» Realizar 0 controlo de qualidade é o processo de monitorizacdo e registo dos
resultados da execucdo das atividades de qualidade avaliar o desempenho e

recomendar as mudancas necessarias.
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Subentende-se entédo que esta area do conhecinséhttivedida em dois grandes grupos:
* Um grupo voltado para a gestdo dos processos faladteriormente, denominada

gestao qualidade

* Um grupo associado a gestao do produto final demaxioi gualidade da construcéo;

O grupo da qualidade da construcéo é o que recel®importancia por parte dos clientes
pois € algo que se reflete no produto final. A gdadudo risco de anomalias nas obras é o
principal foco deste grupo que, mediante o contrptevé a execucao dos trabalhos com a
gualidade necessaria adequada ao uso (Faria, 2008).

O controlo da qualidade traduz-se na comparacaguddidade pretendida, definida no
caderno de encargos, com a verificagdo da qualidegdrabalhos e dos seus componentes
(sobretudo materiais). Este controlo podera sty th forma passiva (apenas observando) ou
de uma forma ativa (recorrendo a ensaios). Casn@antre, quer nos processos quer nos
materiais, qualidade inferior a pretendida, as aspsra tal devem ser apuradas e depois deve

proceder-se a sua retificacao (Faria, 2008).

2.3.3.48. (Gestao de Aquisicbes/Solicitacbes

Esta area do conhecimento abrange o processo dara&@u aquisicdo de produtos, e/ou

servicos fora da empresa para a realizacédo dealallio. O recurso a subempreitadas ocorre
guando é necessario 0 recurso a uma maquina dspelisgpendiosa que vai ter um pequeno
namero de utilizacdes (ndo se justifica a sua &gy recorre-se também a subempreitadas
quando surge em obra um trabalho especifico oudguanmecessario a implementacédo de
uma técnica especi@Ml, 2008).

“Cabe a equipa do projeto garantir que os contratsndem as necessidades do projeto.
Sendo que a maioria das empresas tém politicas@gdimentos documentados, que definem

regras de aquisicao e determinam quem tem autd@apara o fazef (Ribeiro, 2006).

Os processos inseridos nesta area do conhecin@ntis seguintes (PMI, 2008):

* Planeamento das aquisi¢céeg 0 processo que documenta as decisfes de cnpra

projeto, especificando a abordagem e identificggatenciais fornecedores;

* Realizar as aquisicdes é o processo de obtencdo de respostas de fdamese

selecéo de fornecedores e adjudicacao de um cmntrat
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» Administracdo das aquisicbesé o processo de gestdo das relacdes de aqaisice

monitorizando o desempenho do contrato e realizatgianudancas e correcdes
conforme for necessario;

* Encerramento do contrate € o processo de finalizacdo de todos o0s costrago
aquisicdes do projeto.
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2.3.4.Empresa de construcdo de média dimensao e 0s prosEs usuais
de gestéo de obras

2.3.4.1. Definicdo de empresa de construcdo de média dimeisa

Uma empresa de construcdo enquadra-se nesta catggedia dimensdo) se possuir uma
estrutura organizacional definida, funcbes e resgloilidades atribuidas, com capacidade
técnica adequada ao seu mercado, com mais deat@hadores e volume de faturacdo anual
até 50 milhdes de Euros (Torres, 2008 e Marquéig)20

Segundo Torres (2008) e Marques (2008) o organagcarempresa de construcdo de média

dimenséao devera estar proximo da seguinte figura:
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Figura 7- Organograma genérico duma empresa de cang¢cdo de média dimensao

2.3.4.2. Os intervenientes e 0s processos de gestao de alwena
empresa de construcao
A participacdo dos varios intervenientes da orgaydin é fundamental para a gestdo de obras
numa empresa, sendo que cabe ao diretor de obspansabilidade da gestdo dos interesses

e objetivos da mesma.
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O organograma de execuc¢do da obra é compostogesssas ligadas diretamente a producéo
da empresa e pelos elementos pertencentes a qaimoss da organizagdo funcional,
estabelecendo-se uma estrutura organizaciongbdartatricial forte.

A fase de projeto correspondente a execucdo daéhb@malmente guiada por processos
assentes na realizacdo de tarefas. Estas tarefadesdificadas e agrupadas de acordo com o
tipo de trabalho e informagcdo gerada na sua redliza o espaco temporal ou fase em que
elas ocorrem na realizacdo da obra, obtendo-sebes @esenvolvidas na execucao da obra
(Torres, 2008 e Marques, 2008).

As ag0Oes estao devidamente agrupadas durante ucéreta obra em:
* AcOes na preparacao e no planeamento da obraT@bala 2)
* Acbes na execucao da obra; (Ver Tabela 3)
» Acdes no controlo da obra; (Ver Tabela 4)

* Acbes na conclusao da obra; (Ver Tabela 5)

Tabela 2- Praticas usuais de gestdo no planeamemt®e obras (Fonte: Torres, 2008 e
Marques, 2008)

AcOes na preparacao e planeamento da obra
Tarefas Outputs

 Identificagédo do dono da obra (cliente), equipq dd’lano de execugéo da obra;
projetistas, fiscalizacéo e diretor do projeto;

» Andlise ao contrato para identificacdo dos
requisitos legais aplicaveis, das condi¢gbes de
preco e de prazo de execucao da obra;

e Estudo do processo da obra para definicdo
detalhada dos trabalhos a realizar, das condicpes
técnicas e fisicas para a sua execucéo, das
restricbes e pressupostos da obra;

« Definicdo da estratégia de execucédo de obra
(WBS)

» Definicdo do plano de contas da obra e estratdgia
do controlo de custos;

» Definicdo da intervencédo ao nivel da andlise €
revisao interna do projeto de execucéao do cliepte;

« Definicdo da equipa de direcédo de obra,
organigrama, funcfes e matriz de
responsabilidades/comunicacbes;

« Definicdo do sistema de codificacdo e de gestfo
da informacéo da obra;

e Identificacdo da necessidade de recursos da qbra
e principais subcontratacdes 1
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« Identificacdo e discusséo sobre os principais
riscos da obra;

» Definicdo da politica da qualidade para a obra]

» Definicdo da politica de higiene e seguranca pgara
a obra e principais preocupacdes ambientais g ter
em conta na obra;

e Elaboracéo do programa de trabalhos;

« Elaboracgédo do orgamento e cronograma de cystos
da obra;

* Elaboragéo do plano da qualidade da obra;

» Elaboracédo do plano de higiene, seguranca, sfude
e ambiente da obra;

* Elaboracgéo do plano de compras, subcontratado
e aluguer de recursos da obra

e Compilacao da informacéo;

Tabela 3- Praticas usuais de gestao na execucaocotbeas (Fonte: Torres, 2008 e
Marques, 2008)

AcOes na execucao da obra

Tarefas Outputs

« Execucéo da obra; + Registos de alteragbes

solicitadas pelo Dono-da-Obra;

* Execucéo das atividades do programa de + Registos temporais do progregso
trabalhos; das atividades do programa de

trabalhos;

+Registos do consumo de

recursos;

+Registo dos planos de

monitorizacao e medicao;

¢ Imputacdo de custos reais ao orcamento; +Registos da higiene, segurancqg e
ambiente;
e Ac0es programadas de garantia plana de +Processos, concursos, propostys
qualidade; andlise, adjudicacoes,
pagamentos;

+Desenhos de execucdo interno,

V)

e Ac0es programadas de cumprimento do plangda
higiene, seguranca e ambiente;

* Compra, subcontratacdo e aluguer para a obrg;

» Execucdo da andlise e revisdo interna ao protho
de execucdo e apresentacéo de planos de
execucao interna;
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Tabela 4-Praticas usuais de gestao no controlo dbras (Fonte: Torres, 2008 e Marques,

2008)
Ac0Oes no controlo da obra
Tarefas Outputs
» Atualizacdo do ambito da obra; + Relatorio do diretor da obra;
» Atualizacdo do programa de trabalhos; +Relatorio do progresso dos
trabalhos;

+Relatorio dos custos da obra;
+Relatério da qualidade;
» Atualizacdo do orcamento e cronograma de | +Relatorio da higiene, segurancgg e
custos; ambiente;
* Resultados dos registos da qualidade; +Relatério dos
aprovisionamentos;
+Atualizacdo do plano de
execucao da obra;
+Acdes corretivas;
* Resultados dos registos da higiene, segurancg, e
ambiente;
* Resultados do processo de aprovisionamento [de
recursos;
* Resultados da analise e revisao interna do prdjeto
de execucao;
e Compilacdo da informacéo;

Tabela 5- Praticas de gestdo na conclusao de obf&®nte: Torres, 2008 e Marques,
2008)

Acbes na conclusao da obra
Tarefas Outputs

« Execugdo do relatério final do desempenho dg +Arquivo da obra;
obra em termos de prazos;
» Execucdo do relatério final do desempenho dg +Relatorio para assisténcia apoq
obra em termos de custos; venda;

« Execucéo do relatério final do desempenho da
obra em termos da qualidade;

» Execucao do relatorio final do desempenho dg
obra em termos da seguranca e ambiente;

« Execucéo do relatério final do desempenho da
obra em termos de compras e subcontratacaol

e Execucéo do relatério final do desempenho da
obra em termos da gestéo do pessoal da obra]
* Execucéo do caderno de telas finais da obra;
* Emisséo de parecer sobre o desempenho glofjal
da obra;
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2.4. Modelo de avaliagdo do desempenho em projetos — EVM

O EVM (Earned Value Management) tem-se proporcior@ano uma das mais vantajosas e
eficazes ferramentas técnicas utilizadas na ged&qrojetos devido a sua excelente
capacidade para advertir previamente o gestor aietpracerca do desempenho do mesmo.
Com aproximadamente 10% a 15% das tarefas consl(figse inicial do projeto) é possivel
avaliar se o projeto esta a cumprir as tarefas rdoograma no prazo planeado, se o
orcamento esta dentro do previsto e se ndo ha medesvio do objetivo. O EVM nédo se
limita a comparar valores orcamentados com os &slefetivamente gastos compara também
0s prazos planeados para o cumprimento de tatdfagk(Schedule) x tarefas efetivamente
realizadas (Earned value) e também Custos PlaneadBsstos efetivamente ocorridos
(Sousa, 2008).

O EVM fornece as empresas um sistema de gestapegoite a monitorizacéo integrada dos
custos e prazos, fornecendo indicadores de desémpsobre o estado do projeto e

estimativas para a sua conclusao, podendo respamguntas tais como (PMI, 2004):

» O tempo esta a ser gerido de uma forma eficiente?

* O projeto esta a cumprir as tarefas dentro do gm@moa no prazo planeado?

» O projeto esta a cumprir as tarefas dentro do cegéadelineado inicialmente?

* O projeto esta atrasado ou adiantado?

» Com aproximadamente 10% das tarefas concluidasstved verificar a data prevista
de conclusao do projeto?

* Qual ird ser a previsao de conclusdo do projeto?

* Qual ird ser a previsao do custo final do projeto?

O EVM devidamente utilizado permitira a eventuahémla de acdes corretivas em tempo util

para reinserir o projeto dentro dos limites de prazusto (Faria, 1995).
E um método que se baseia nos desvios que ocomktivamente ao programa base,

baseline do projeto, através da comparacdo exatpaiatidade fisica de trabalho realizado

com a quantidade planeada (Koppelman, 2005 e Flegr2005).
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Segundo [APM, 2002], € um processo de avaliacdo do estado de um pro@tobase na
medicdo e monitorizagdo comparativa, em termosudéogtempo e realizagdes, entre estado

atual do projeto e um programa base pré-estabetcid

2.4.1.Conceitos base

Segundo (Nagrecha, 2002 e Weaver, 2006) o métodtadwed Value é definido recorrendo

a trés métricas base:

« Planned Value (PVpu Budgeted Cost of Work Scheduled (BCOWSE o custo

orcamentado para o trabalho planeado, ou seja,vélaw que, de acordo com o

orgamento, devia ter sido gasto até a data essaahnig date). E o somatorio de todos
0s custos orcamentados para todos os trabalhosleaiteados até um dado ponto e €
o plano de base que servira para a comparacéo £Custos reais;

« Earned Value (_ EY ou Budgeted Cost of Work Performed (BCWHMH)-o0 custo

orcamentado dos trabalhos realizados, isto €, sept& o valor que deveria ter sido
gasto até um dado ponto do plano base relativarabalhos realizados até & data
estado.

« Atual Cost (AC)ou Atual Cost of Work Performed (ACWR)E o somatério dos

custos reais associados a todas atividades readizaél & data estado.

Segue-se um pequeno exemplo para permitir uma metiapreensdo dos trés conceitos
expostos anteriormente (PV, EV, AC). Geralmenteuigr a fase de execucdo de uma obra os
custos reais (AC) raramente se equivalem aos castamentados (PV), porque a quantidade
de trabalho que realmente é realizada até um dawlim pode ser ineficiente ou pode estar
atrasada ou adiantada relativamente ao plano lakservando a figura 8 conclui-se
facilmente que o projeto estava acima do or¢camat@@o més 3 e abaixo do or¢camento do

plano base a partir desse mesmo més.
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Figura 8- Planned Value e Atual Cost para um projet ficticio [Adaptado de Sousa,
N.M, 2008]

Para perceber efetivamente o estado do projetoeemo$ de prazos e custos para a data
estado definida, torna-se necessério inserir ogitm&arned Value (EV). Com a introducéo
deste novo conceito, conclui-se que para a mesrtea efdado 0 projeto esta acima do
orcamento, ou seja, para a mesma quantidade dalhtbgsbefetuados até ao momento, o
projeto estd a gastar efetivamente 5.000 Eurosydguaa realidade sé deveriam ter sido
gastos 4.000 Euros. Porém, o conceito Earned Wedoemostrar que o projeto se encontra
atrasado relativamente ao plano base, pois apenasesutaram 4.000 Euros de trabalhos,
quando ja deveriam ter sido executados 6.000 Hueodigura 9, linha “verde”).

A introducdo do conceito Earned Value é cruciabpadeterminagéo do estado de um dado
projeto quando se pretende a integracao de praaost@s (Sousa, 2008).

Existe ainda outro conceito fundamental que nawmrreca qualquer calculo analitico
(Weaver, 2006):

« Budget at Completion (BAC) - E o valor do Planediéa(PV) na data de conclus&o
do projeto, isto €, o valor do orcamento previstopfano base para todas as tarefas

calendarizadas para a execucao total do projeto.
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Figura 9- Planned Value, Atual Cost e Earnd Value gra um projeto ficticio [Adaptado
de Sousa, N.M, 2008]

2.4.2.Analise do desempenho e previsdes do projeto

O relacionamento dos conceitos expostos anterigenp@rmite ao método (EVM) o célculo
de inUmeros indicadores que informam o gestor diefar de variacbes de prazo ou custo no
projeto. Torna-se, entdo, numa ferramenta de deise ao surgimento de problemas nos
prazos/custos que possam surgir com o decorrerxeleugio do projeto. Caso nao seja
tomada nenhuma medida preventiva, o EVM permiteefoer estimativas relativamente ao
fim do projeto (APM, 2002).

Segundo (Koppelmam e Fleming, 2005) o modelo EVNMmMite calcular trés tipos de
indicadores que avaliam o estado do projeto e pemmiambém tirar conclusdes acerca do
futuro:

* Indicadores de estado;

e Indicadores de desempenho;

e Indicadores de previséao.

Estas informacfGes ndo devem ser tomadas como umadeeabsoluta sem que primeiro se
avalie a informacéo fornecida, de forma a verifatgr que ponto corresponde a realidade.

Durante a execugcdo de uma obra existe uma vadta ds perguntas que se tornam
fundamentais, para as quais o0 gestor de projetsegoie obter resposta com recurso ao

Earned Value (através dos indicadores estado, ¢gesgra e previsao):
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As questdes relativas a prazos e a custos estaoeestas nas Figuras 10 e 11:

Como esta a decorrer o projecto em Indicadores de estado, desempenho e previsdo
termos de prazos? de prazos do EVM

O projecto esta atrasado ou adiantado

X S I (S
relativamente ao planeado? Schedule Variance (SV)

O tempo esta a ser gerido de uma forma o ) .
eficiente? Schedule Performance Index (SPI)
CQual & a data prevista de conclusdo do

projecto? Time Estimate at Completion (EAC)

Figura 10- Perguntas relativas a prazos para um g&s de projetos [Adaptado de PMI,
2005]

Como esta a decaorrer o projecto em Indicadores de estado, desempenho e previsdo
termos de custos? de custos do EVM

O projecto esta acima ou abaixo do

orcamenta? Cost Vanance (CV)

Os recursos estao a ser geridos de uma

forma eficiente? Cost Performance Index (CFI)

De que forma devem ser geridos os

restantes recursos? To-Complete Performance Index (TCPI)

Qual ird ser a previsdo do custo final do

) Estimate at Completion (EAC)
projecta? '

Na data de conclusdo, o projecto ird estar

acima ou abaixo do orcamento? Variance at Completion (VAC)

Cluanto iram custar os restantes trabalhos? Estimate to complete (ETC)

Figura 11- Perguntas relativas a custos para um gies de projetos [Adaptado de PMI,
2005]

2.4.2.1. Indicadores de estado

Segundo (PMI, 2004), existem dois indicadores dades um relativamente aos custos e

outro relativamente aos prazos que permitem reggoagdidamente a duas perguntas:
* O projeto esta atrasado ou adiantado relativamemtplaneado? Schedule Variance

(SV)

* O projeto esta acima ou abaixo do orcamento? Carsavce (CV)
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a) Schedule VariancésV)

O objetivo € determinar se o projeto esta adiantadatrasado em relacdo ao planeado. E

calculado através da subtracéo entre o EV e o B\6 [@ojeto estiver adiantado a subtracao
da EV pelo PV dara positivo, caso esteja atrasada mesma subtracao sera negativa. Para
uma melhor compreenséo sobre desvios de prazop@dteser expresso em percentagem.
Para isso basta dividir o SV pelo PV.

SV=EV-PV (1)
SV%=SVPV (2)
b) Cost Varianc€CV)
E o desvio de custos, isto é, permite verificanseusto do projeto em determinada data
estado esta acima ou abaixo do orcamento. E cdirakaavés da subtracio do EV pelo AC.
Se o projeto estiver acima do orcamento a subtreg@onegativa, caso contrario, a subtracao

sera positiva.

CV=EV-AC (3)
CV%=CVEV 4)

Para uma mesma quantidade de trabalho realizagasdvel identificar graficamente os

indicadores calculados anteriormente:

ki Budgat at Complation

I
—_ Y {BAC)
i Planned Valus (PV) date | \
— Actual Cost (AC) | ) = |
8,000 — Earned Value (EV) !
Z1 |
5.000 Schedule Varlance (SV)
<n T Cost Varlance (CV)
Custo (€) 2.0m E 1 <0

3.000

2.000

1.000

1 2 3 4 5 6 7
Tempo (meses)

Figura 12- Cost e Schedule Variance para um projeticticio [Adaptado de Sousa, N.M,
2008]
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2.4.2.2. Indicadores de desempenho

Segundo (PMI, 2005) os indicadores de desempenhuitpen avaliar se o tempo e 0s
recursos estéo a ser rentabilizados da melhor fararacterizando de uma forma imediata o
desempenho atual do projeto. Através destes inglieace possivel responder-se as seguintes
guestdes:

* O tempo esta a ser gerido da forma mais eficiédtd@dule Performance Index (SPI)

» Os recursos estao a ser geridos de uma formargé@i€ost Performance Index (CPI)

a) Schedule Performance IndéxPlI)

E o indice que retrata o nivel de eficiéncia core ga executam os trabalhos. Calcula-se
através do quociente entre o EV e o PV. Com bast nedicador, o projeto encontra-se

adiantado se o SPI for superior & unidade, contaddfor inferior a unidade encontra-se

atrasado.

Um exemplo prético e facil de compreender € o seéguhum dia normal de trabalho (8 horas
diarias), se o SPI de um dado projeto for 0.5,i8agnque apenas 4h de trabalho estdo a

produzir valor, ou seja, os trabalhos estao axsautados com uma eficiéncia de 50%.

SPI=EVPV (5)

b) Cost Performance Index (CPI)
E o indice de desempenho do custo, isto é, medeeb de eficiéncia com que a equipa de
projeto esta a gerir os recursos. Calcula-se arde&uociente entre EV e o AC. Com base
neste indicador os custos dos trabalhos execusidomferiores ao orcamentado, se o CPI for
superior & unidade, caso contrario, se for infedounnidade, 0os custos sdo superiores ao
orcamentado.
Por exemplo, imagine-se um projeto com um CPI @&,Qode-se afirmar que por cada 1

Euro gasto, apenas 0.80 Euros geram valor.

CPI=EVAC (6)

45



Estudo das praticas de controlo dos trabalhos na construcao nacional 2013

Através da figura 1®btém-se a interpretacdo dos indicadores basicatesempenho do
EVM adaptado pelo PMI.

SV=0&SPI=1 SV=0&SPI=1 SV<0&SPl<1
CV>0&CPl>1 Projecto adiantado Projecto no prazo Projecto atrasada
- ' Abaixodo orcamento  Abaixo do orcamento  Abaixo do orcamenta
CV=08&CPl=1 Projecto adiantado Projecta no prazo Projecto atrasado
PR = lgual ao orcamento lgual ao orcamento lgual ao orcamento
CV <0&CPl <1 Projecto adiantado Projecto no prazo Projecto atrasado

Acima do orgamento Acima do orgamento Acima do om:aiﬁéﬁ'mj

Figura 13- Interpretacdo dos indicadores basicos daVM [adaptado de PMI, 2005]

2.4.2.3. Indicadores de previsao

Segundo (PMI, 2004) os indicadores de previsao ipemmefetuar previsdes para o resultado
final do projeto devido a existéncia de dados iraatao seu desempenho passado e no tempo
restante até a sua conclusdo. Através destes dadaésa € possivel responder as seguintes

guestdes:

* Qual ird ser a previsao do custo final do projésttmate at Completion (EAC)

* Quanto irdo custar os restantes trabalhos? Estim&empletion (ETC)

a) Estimate at Completio(EAC)

Este indicador permite calcular o custo final dojgtio. No célculo desta estimativa podem

ser tomadas trés posicdes: otimista, mais prov@peksimista.
Se for considerado que as variacdes de custosraécarta data podem ser desprezados e
sendo também expetavel que no futuro ndo ocorraviatesemelhantes, o EAC calcula-se
da seguinte forma:

EAC=AC+BAC-EV (7)
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Se for definido que as variagfes de custos ocaad® a data vao continuar no futuro com o

mesmo padrdo de variagdo, obtém-se:

EAC=AC+BAC-EVCPI (8)

Todavia, segundo Sousa, (2008pdde haver uma razdo para incluir o SPI no calcdé
estimativa, pois na tentativa de recuperar os aisas colocar o projeto no caminho correto
terdo de ser incluidos novos recursos e recorraraas horas extraordinarids

Percebe-se entdo que a formula que vai ser apagiseatseguir sera a perspetiva pessimista,

no entanto, € a perspetiva que na maior parteakmsaetrata a realidade.

EAC=AC+BAC-EVCPI*SPI (9)

O gestor de projeto, ciente da sua experienciare ltmse nas caracteristicas do projeto, ira

optar pela melhor previsao para representar odwtarprojeto.

b) Estimate to CompletéETC)

E a estimativa dos restantes custos ou esfor¢ssiie para concluir o projeto. Calcula-se

subtraindo o EAC (baseada nas 3 perspetivas apadssranteriormente) pelo AC.

ETC=EAC-AC (10)

2.4.2.4. Indicadores adicionais

Segundo (PMI, 2004) os principais indicadores guegestor de projeto ndo pode descurar
sdo os trés mencionados anteriormente, contudateexi outros indicadores, ndo tao
importantes, mas que podem ajudar a tomar decigd&sd, como 0s anteriores, permitem

responder a determinadas questdes:

 De que forma devem ser geridos os restantes regurbo-Complete Performance
Index (TCPI)
* Na data de concluséo, o projeto ira estar acimabaixo do orcamentado? (VAC)

* Qual é a data prevista de concluséo do projeto® Hstimate at Completion (EACt)
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a) To-Complete Performance IndéKCPI)

E o indice de desempenho para a concluséo, ouagejm a equipa do projeto a determinar

qual sera o nivel de eficiéncia necessaria a afraga que seja alcancado o BAC ou 0 EAC.

TCPIBAC=BAC-EVBAC-AC (11)

TCPIEAC=BAC-EVEAC-AC (12)

b) Variance at Completio(WAC)

E o desvio entre o custo orcamentado para a c@wlls projeto e o custo estimado para a

conclusao do projeto.

Determinar se o0 projeto estard abaixo ou acimargantento na data de concluséo torna-se
facil, pois o célculo do EAC ja esta efetuado. daho no calculo de outros indicadores (CV
e SV), valores negativos representam que o preftra acima do orcamento, caso contrario,

valores positivos representam que o projeto focltddo abaixo do orcamento.
VAC=BAC-EAC {13
Expresso em %:

VAC%=VACBAC (14)

c) Time Estimate at CompletidnEACt)
Este indicador fornece informacéo acerca da durtitabdo projeto, para tal, basta dividir a
Original Duration (OD) pelo SPI.

EACt=0DSPI (15)

Por exemplo, se determinado projeto tiver uma diragrevista de 12 meses, mas 0S
trabalhos estiverem a ser efetuados com uma egiai@e 50% (SPI=0.5), conclui-se que a
duracdo prevista para a conclusdo do projeto ser@4dmeses, ao invés dos 12 meses

inicialmente planeados.
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2.4.3. Representacao grafica do método Earned Value

Na Figura 14 esta representada a forma esquentitieateristica do método EVM. Esta
representada a evolugdo das trés meétricas basea (R¥rde”, AC a “vermelho”, EV a
“azul”), os desvios de prazos e custos em relac@ata estado (més 5), o Budget at
Completion (BAC), a Estimated at Completion (EAT)ne Estimate at Completion (EACt),
e 0 respetivo desvio entre o custo orcamentado gmrjeto e 0 custo estimado para o
projeto (VAC).

Conclusdo | Conclusdo

Planned Value (PV) date I planeada | I prevista
8.000 Actual Cost (AC) | | |
+ 000 — Earned Value (EV) | VAC <0 |\

Estimativa EAC
6.000 | ™

| BAC
5.000 sV£ 0
1 cV<o

|

Custo (€) 4.000
5000 —’_’/:
2.000

1.000

|
| |
| |
| |
I |
I |
I |
| |
I |
| |
| |
7 B

1 2 3 4
Tempo (meses)

Figura 14- Representacdo esquematica das grandezasultantes do EVM [Adaptado de
Sousa, N.M, 2008]
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2.5. Conclusoes

Espera-se que o objetivo deste Capitulo tenha aicencado, ou seja, que tenham sido
incutidas no leitor as no¢des essenciais das psatie planeamento e controlo de projetos que
Ihe permitam compreender 0s conceitos que irdexg@stos nos capitulos subsequentes.
Garantir uma boa pratica de gestao de projetosteerdificil, devido a grande complexidade
da indastria da construgcdo. Por vezes as empresasrdm-se um pouco do ramo da gestdo
de obra uma vez que, na maioria dos casos € ngogssecorrer um longo caminho, que se
torna dificil devido a elevada complexidade desters algo que se conclui facilmente com a

leitura deste capitulo.

Garantir o correto desenvolvimento do projeto ébgetivo de todas as métricas expostas
neste capitulo, mas isso nem sempre da resultademo seguindo varios referenciais
consagrados no ramo da gestdo a risca. Porém,@sandde algo inesperado no decorrer do
projeto, a implementacdo das medidas corretivag\eptivas sera feita de uma forma muito
mais célere, permitindo que sejam minimizados esasf desfavoraveis.

Um dos principais entraves na aplicacdo dos ref@amsnde gestao esta na aceitacdo por parte
dos colaboradores das empresas, isto €, um cdito rderente aos metodos de trabalho que
se tém vindo a repetir ao longo de largos anos, pginite que a inovagao ocorra,

comprometendo a implementacgéo destes sistemas.

Com este Capitulo o investigador espera ter dado comtributo para o avanco do
conhecimento e eficiéncia na gestdo de projetosodstrucdo, designadamente através da
afericdo do potencial de implementagéo de um dasipais referenciais internacionais nesta
area, o PMBok.
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3. ANALISE DOS CASOS EM ESTUDO

3.1. Introducao

No Capitulo anterior, o tema da competitividade dagpresas no setor da construcdo foi
referido com grande frequéncia. Neste Capitulocaveihos a este tema pois as empresas sao
“obrigadas” a possuir, além de uma grande capagidadesposta perante as dificuldades que
possam ocorrer durante a execucao dos trabalhogcakas de analise e controlo que
permitam diminuir o risco da ocorréncia de qualdiper de problemas.

Apoés a andlise da componente teorica existentee smibema em causa, o presente Capitulo
pretende estudar a aplicacdo préatica do refereRdiBok no setor da construcdo. Para tal
procedeu-se, através de um questionario, a umadifidegdo e descricdo das praticas
utilizadas por algumas empresas nacionais paratootm dos trabalhos. Pretende-se, analisar
os resultados obtidos tendo em vista perceber seetsdologias de gestdo de projetos se
tornam eficazes para resolver os principais proatedo setor.

A informacgdo, recolhida pelo inquérito e elaboradgartir da experiéncia pessoal dos
colaboradores das empresas que a ele respondeegreséntada neste capitulo sob a forma

de tabelas e graficos.

3.2. Processo de investigacao implementado

O processo de recolha e andlise de informacao inguieado permitiu obter a informacéo de
uma forma organizada, sistematica e credivel pagedu-se num conjunto de etapas bem
definidas e objetivas.

Neste estudo utilizou-se uma técnica de observighi@ta, utilizacdo de um inquéritgdr
anexo A, e uma técnica de observacao direta, ou sejdijizacéo de uma entrevistaef
anexo B de forma a comprovar se o que efetivamente skeimgnta na pratica corrente das
empresas corresponde ao que foi respondido noritmuisto €, foi feita uma analise em
conjunto com a equipa de Gestao de Projeto dasesasr

Para a implementacdo do inquérito, foi definida wem@ostra composta por empresas de
Construcéo e empresas de Fiscalizacdo de Obrajaleequltou a criacdo de uma base de
dados. O questionario/inquérito foi realizado epdisbilizado online através do Google
Docs e os convites para a participacdo foram envigomse-mail para as empresas de
construcdo e fiscalizacdo de obra portuguesas dedgr média e pequena dimenséo,

presentes numa lista de contactos dos Associado8P&®C (Associacdo Portuguesa de
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Projetistas e Consultores), disponivelsite desta Associacao (www.APPConsultores.ojg.pt

entre julho e agosto de 2012. Das 150 empresasdemlas para participacdo no estudo

apenas 5 se disponibilizaram para responder a@iitiou

Realizou-se também uma entrevisdaéxo B que foi implementada junto de trés empresas
de forma a dar mais consisténcia as respostaydérito e as conclusdes desta investigacgéo,
OU Seja, por vezes as pessoas ao responderemégitios|wnline, se estes forem extensos 0s
inquiridos tendem a desleixar-se nas respostas. €olnjetivo de contornar este “possivel
desleixo” por parte dos inquiridos realizou-se uerdrevista junto das empresas que
responderam ao questionario para comprovar se efgtigamente se implementa na pratica
corrente das empresas corresponde ao que foi idpomo inquérito. Para a realizacdo da
entrevista, foi definida um conjunto de perguntaseladas no inquérito tendo em vista
recolher o maximo de informacéo escrita, fotos, etc

O principal critério para a escolha dos casos dedesa entrevistar foi a consisténcia
demonstrada pelas respostas ao inquérito. Outtériorique o investigador levou em
consideracdo para a escolha dos casos de estuddrexistar foi a distancia entre a
Universidade do Minho e as respetivas empresas, @iguns casos de estudo estavam
relativamente muito distanciadas do local de resi@édo investigador o que acarretava

custos elevados de transporte.

‘ Estado do conhecimento sobre ateméatica ‘

|, LAPPG

| Defeniciio da amostra

Tecnicas de ohservagéo

Directa] |Indirecta

Disponibilizagdo do
nuestionario online

Investigador

Recolha de dados

| Andlise 6 tratamento de dados |

Figura 15- Processo de investigacéo (Inquérito e Eevista)
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3.2.1.Formulacéo do questionario e da entrevista

A estruturacdo do questionario utilizado nesta stigacdo foi baseada num estudo ja
existente sobre desenvolvimento stdtware (Varajao, Cardoso, Goncalves & Cruz, 2008),
pois considerou-se ser um estudo de excelénciagdesenvolvimento desta investigacao.
Dado que o questionario original estava ligado eiorsdo software, utilizou-se a versao
adaptada ao setor da Construgcdo Civil, adaptac@ofajurealizada por especialistas da
Universidade de Tras-os-Montes e Alto Douro (Pi2009) e que foi sujeita ainda a um
aperfeicoamento, feito pelo autor desta disserfagdlare o ponto de vista do controlo dos
trabalhos (do estudo existente, para esta invesdiigad se considerou a parte referente ao
controlo dos trabalhos).

De referir que a utilizagdo deste estudo ja existém autorizada pelos autores do mesmo.

A entrevista foi formulada com base na informacés@nte no questionario, pois o objetivo
foi verificar se 0 que ocorre na pratica corrents @mpresas corresponde ao que foi

respondido no questionario.

3.2.2.0Dbjetivos

Os principais objetivos do questionario utilizadeaim:

» Avaliagéo e andlise do conhecimento dos colaboesdiass empresas sobre as praticas
utilizadas no controlo dos trabalhos;

* Obtencéo de informacédo de uma forma valida e ceédiv

* Recolha de informacéo referente as praticas ceseat processos de andlise do
controlo dos trabalhos na construcéo civil,

» Identificar as métricas que as empresas de co@stridiscalizacdo recolhem durante
a execucao dos trabalhos bem como identificar @@séle gestdo que tém merecido

mais atencéo por parte das empresas;

O principal objetivo da entrevista foi averiguar segque efetivamente se implementa na
pratica corrente das empresas corresponde ao igespondido no inquérito

A formulacdo das questdes foi a mais adaptadav@bssiexperiéncia de cada colaborador
inquirido com o intuito de que os dados recolhidiesnonstrassem as suas percecdes e
opinides acerca da cada tema abordado. Paraitatjlivada a escala psicométrica de Likert

(1 a 5) nas guestdes onde era necessaria a espgiifii do grau de importancia de
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determinada afirmacédo, sendo a classificagdo d®deo importante e a classificacdo de 5-
Muito importante. Com o objetivo de facilitar atlega das respostas para a andlise estatistica
das questdes relativas a ocorréncias, estas séseapadas através de um ranking:

Nunca — Ocasionalmente — Frequentemente — Sempre

3.2.3.Estrutura do Questionario e da Entrevista

O questionario esta organizado em 6 partes distiAt@rimeira parte corresponde a
identificacdo do inquirido (idade, anos de trabalae@mpresa onde esta inserido, area de
formacdo e anos de experiencia em gestédo de alsayjjunda parte corresponde a
caracterizacdo da empresa (numero de colaboradtasse de alvarg, areas de negocio e
certificacdes), a terceira parte caracteriza agot®alizadas pela empresa (tipo de obras,
orcamento médio e obstaculos), a quarta parteteaizco tipo de gestao de obra
implementado pela empresa (abordagens e metodsloggalas na gestdo das obras e
ferramentas informaticas de apoio a gestao de plargsiinta parte diz respeito as areas de
gestdo e 0s processos inerentes a cada areaagadrtcorresponde ao perfil do gestor da
obra (pretende-se saber quais sédo as capacidagesnpartantes para o desempenho de um

gestor). (ver Figura 16

Parte 3-
Parte 1- D Caracterizac3o das
Identificacdo do Caracterizacdo da obras realizadas
inquirido empresa pelaempresa
S,
-ldad
ace -Numero de
-Quantos anos colaboradores
trabalhana -Tipo de obras
empresa -Classe de o .
= 5 -Urgamento
-Areade alvara r?wédio
formacdo -Areas de FrsErie
-Anosde negocio
experienciaem o = =
gestiode obra Certificagbes

e —

Parte 4- Tipo de
gestdode obra

Parte 5- Areas de

Parte 6- Perfil do

implementado gestdo gestor da obra
pela empresa
-Abordagense
metodologias -Capacidades
usadas na mais
gestdodasobras - Processos importantes
-Ferramentas iz parao
informéaticas de desempenhode
apoio 4 gestio um gestor
de obras
"

Figura 16- Estrutura do questionario
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A entrevista estd dividida em 7 seccbes distidkaseccdo 1 corresponde a identificagdo do
entrevistado, a sec¢ao 2 identifica aspetos impi@$asobre a Gestdo de Obra da Empresa, a
seccao 3 a seccao 7 corresponde, respetivamegestd do Tempo, dos Custos, dos Riscos,
da qualidade e das Aquisicfes/Solicitactes. (vaurkil)

« |dentificacao do entrevistado

* Aspetosimportantessobre a Gestdo de Obra da Empresa

<«

* Gestdaodo Tempo

3

cgiod

* Gestao dos Custos

* Gestaodos Riscos ]

* Gestdoda Qualidade |

€K

* Gestao das Aquisi¢coes/Solicitacdes

Figura 17- Estrutura da entrevista
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3.3. Descricao geral dos casos de estudo (Questionario)

3.3.1.Caso 1

A Empresa 1 é uma empresa vocacionada para a prestacdo deosede apoio a
Arquitetura, Engenharia, Indlstria e Execucdo dasbE uma firma com experiéncia nas
diferentes areas onde atua, pluridisciplinar e titoida por técnicos qualificados com
competéncias e experiéncia comprovadas.
E uma empresa especializada nas seguintes areas:

» Direcao, Gestao e Fiscalizacéo de obras;

* Seguranca no trabalho;

e Gestao da Qualidade e Ambiente.

Na Figura 18 encontra-se esquematizado o funciom@me interligacdes entre os varios

Administracio

I_ | |

- Comuni
Secretariado Apoio Juridico Projectos : lm“_#_"

departamentos dampresa 1

Area Financeira

&

Operacional
P Recursos Humanos
Atendimento Centralo i
- : Relatérie & Contas
T Informitica
! Tesouraria
Ko ont {caixa e bances)
ovisionamento
Pessoal
Gestdo « Consumiveis Contabilidade

Figura 18- Organograma
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3.3.1.1. Andlise e interpretacao de resultados

3.3.1.1.1. Identificacdo do inquirido

Com esta seccao pretende-se determinar o perfgedtor de obra “d&mpresa 1

O gestor de obra participante neste estudo é dw m@sculino e encontra-se na faixa etaria
dos 41 aos 45 anoS.inquirido trabalha na empresa ha mais de 12 t@mo® ja experiéncia e
competéncias comprovadas. A area de formacéo dorichg € em Arquitetura, Gestdo de
Obra e Coordenacdo de Seguranca. Salienta-se qgeauo de formacdo académica €
Licenciatura com uma pos-graduacdo em Gestdo deeSagp O inquirido encontra-se na
faixa dos 6 a 10 anos de experiéncia em GestaddedXxeporta aos sécios da empresa.

Conclui-se assim que o inquirido possui elevaden&@éo em Arquitetura com experiéncia
relevante em Gestdo de Obra. De referir que tem cenéficacdo em Coordenacao de
Segurancga.

3.3.1.1.2 Caracterizacéo da empresa inquirida
Os aspetos que serviram de apoio para a carac@oizias empresas foram: dimensao da
empresa/numero de colaboradores, principais areaseddcio, presencas internacionais e

certificacdes existentes.

Através das respostas dadas pelo inquirido versiicgue o numero de colaboradores da
Empresa 1se encontra numa faixa entre 10 a 49, sendo asmiatterizada como uma
empresa de média dimensdo. A classe de alvara gdeesané 4, isto €, o valor das obras
praticado por esta empresa vai até 1.328.000 EAsespostas ao questionario demonstram
que as areas de negodcio Bmpresa 1sado a construcdo de edificios residenciais e nao-
residenciais. A empresa inquirida ndo realiza olmalslicas. AEmpresa 1 cinge-se ao
mercado nacional, com 0% de participacdo a nivtelnacional. Apesar das empresas, por
exigéncias de mercado, estarem a dar cada vezvalaisas certificacdes, Bmpresa 1ndo
possui qualquer tipo de certificacdo. Segundo wirip as metodologias utilizadas pela
Empresa 1 sdo desenvolvidas internamente e com base nai@xgar adquirida. As
ferramentas informaticas utilizadas pela empresaiiila sdo: Ms Project e Ms Excel e

primavera.
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Concluiu-se que a empresa inquirida é de média rdide ndo esta inserida a nivel
internacional, nem realiza obras publicas. Apesarabnhecidas exigéncias de mercado e da

competitividade econdmica n&do possui qualquerdoertificacao.

3.3.1.1.3.  Caracterizacao das obras realizadas na empresa

Nesta seccdo pretende-se caracterizar as obrazadeal pelaEmpresa 1 Para isso €

necessario analisar o orcamento médio que a emgfesa atualmente para a execucéo das
obras, com que frequéncia as obras realizadaepgleesa terminam respeitando o prazo e o
custo e se tudo esta de acordo com os requisipesiisados. Pretende-se ainda aferir quais

0s principais obstaculos na execucéo das obras.

A partir da observacdo da Figura 19 constata-seaqgrapresa realiza obras com orgcamento
de 250.000 Euros a 5M de Euros. No entanto, o agwmmeédio realizado com mais
frequéncia pela empresa encontra-se na faixa doeMuros a 2M de Euros. As faixas que
correspondem a uma menor frequéncia de realizéghasde 50.000 Euros a 250.000 Euros
e de 5M de Euros a 10M de Euros.

Mais de 10M Euros

De 5M Euros ate 10M Euros
- De 2M Euros até 5M Euros
De 1M Euros até 2M Euros

De 500.000 Euros até 1M Euros

De 250.000 Euros até 500.000 Euros
De 100.000 Euros até 250.000 Euros

De 50.000 Euros até 100.000 Euros
Menos de 50.000 Euros

Nunca Ocasionalmente Frequentemente Sempre

Figura 19- Orgcamento meédio
Qualquer obra deve terminar “sempre” dentro do qraip custo e de acordo com 0s

requisitos especificados. No entanto, a empEaspresa 1respondeu que a frequéncia com
que estes parametros ocorrem é “frequentemented serpode ver na Figura 20.
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De acordo com os requisitos
especificados

Dentro do tempo previsto

Dentro do orcamento

Munca Oecasionalmente Frequentemente Sempre

Figura 20-- Frequéncia de ocorréncia dos 3 paramets

Com o objetivo de compreender se uma Gestao der@isaeficaz pode evitar ou atenuar
possiveis obstaculos, que ocorrem ao longo da edealos trabalhos, torna-se necessario

identifica-los.

Pela Figura 2lsabe-se que alguns obstaculos nunca acontecerootais dificuldade em
recrutar pessoal qualificado, complexidade em terdetecnologia envolvida na execucéao da
obra, dificuldade na obtencédo de licenca e faltandgeriais. As faixas da figura que
correspondem a obstaculos que ocorrem ocasionarséot deterioracdo das perspetivas de
venda, insuficiéncia da procura, condic¢des clinigdérdesfavoraveis, nivel das taxas de juro
e dificuldades na obtencéo de crédito bancéario.eN@anto a empresa indicou que sao as
alteracbes ao projeto inicial e o tempo de apravag#&cessivo relativamente a essas

alteracdes os obstaculos que ocorrem mais frequente.

Tempo (Ieﬂaprwagﬁ-_) excessivo relativamente
a alteracoes ao projecto inicial

Complexidade em termos de tecnologia
emvolvidas na execucao da obra

Alteracao ao projecto inicial
Dificuldade na obtencao de licengas
Dificuldade na obtencao de crédito bancario
Nivel da taxa de juro
Deterioracio das perspectivas de venda
Falta de materiais
Dificuldade em recrutar pessoal qualificado

Condigdes climatéricas desfavoraveis

Insuficiéncia da procura

.

Munca Ocasionalmente Frequentemente Sempre

Figura 21- Obstaculos que ocorrem ao longo da exegdo dos trabalhos

59



Estudo das praticas de controlo dos trabalhos na construcao nacional 2013

Concluiu-se assim que a principal causa para a@uooa dos atrasos no plano de trabalho,
respeita as alterac6es ao projeto inicial. Estblpnoa deve-se essencialmente ao facto do
dono de obra, no momento de a encomendar, nacomepleta e claramente definidos os

objetivos que pretende para o seu empreendimento.

3.3.1.1.4. Caracterizacao da Gestao de Obra
Nesta seccéo procura-se identificar os processasgesados na Gestdo de Obras, as técnicas
que sao utilizadas na representacdo dos cronogrdenabra, se sao utilizados registos de
conhecimentos adquiridos em obras anteriores eaafetir a importancia do controlo dos

prazos e custos de uma obra.

A frequéncia de utilizacdo dos processos de Gelgddbra pel&mpresa lesta explicita na
Figura22. A sua analise mostra que apenas um processo utdiz&do o “envolvimento do
cliente nas diferentes fases do projeto”. No eotastprocessos “ é criada documentacgéo de
arranque da obra” e “ é efetuado o processo deranuento da obra” sdo utilizados de forma

frequente pela empresa inquirida.

E efectuado o processo de
encerramento da obra

Envolvimento do cliente nas
diferentes fases da obra

Sao identificados os factores
criticos da obra

E criada documentagao de
arrangue da obra

-E elaborado um plano de trabalhos

Descrigao detalhada dos objectivos
da obra

Descricao da necessidade da realizacao
da obra em termos do negdcio * +

Munca Qcasionalmente Frequentemente Sempre
Figura 22- Frequéncia de utilizacdo dos processos

Nas respostas dadas pelo inquirido constata-seadg@enica mais utilizada, pela empresa
inquirida, para a representacdo do cronograma da ®bo grafico de Gantt. Verifica-se
também que a frequéncia de utilizacdo, antes deniser a obra, dos registos de
conhecimento adquiridos em obras anteriores siesilacorre “Frequentemente”.
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3.3.1.1.5. Caracterizacado da Gestao do Tempo

Pretende-se com esta seccédo identificar os pracesstordagens utilizados na Gestdo do
Tempo, com que frequéncia é verificado o cumprimeld plano de trabalho e quais as

principais causas que provocam alteracoes a emse. pl

A frequéncia de utilizacdo dos processos de Gekidbempo apresentados ao inquirido esta
definida na Figura 23. O inquirido atribui a todos processos apresentados a mesma
frequéncia de utilizagao: "ocasionalmente”.

Sdo reportados ao cliente desvios no progresso do
trabalho({ caso existam)

Quando sido detectados problemasidesvios, é efectuada
uma analise atempada dos problemas encontrados e sio
apresentadas solugies ou accoes correctivas

Sao defenidos os pontos de controlo{ milestones)
da obra

E efectuada a calendarizacio da obra de forma
detalhada

E efectuda uma lista detalhada das actividades que &
necessario realizar para garantir o cumprimento dos
objectivos e requisitos do projecto * +

Munca QOecasionalmente Frequentemente Sempre

Figura 23- Processos de Gestdo do Tempo

Foi apresentada a empresa inquirida um conjuntabdedagens que podem ser utilizadas
para estimar a duracdo das atividades. Nesta emm@esstimativa da duracdo destas
atividades € feita com base na experiéncia redeltde projetos anteriores em tarefas
similares. Na Figura 24 esta também representadaomento em que é realizada a
verificagdo do cumprimento do plano de trabalhas. €la é possivel comprovar que tal

procedimento é efetuado durante a realizacao oadaales criticas.

Diariamente

Recurzo g especialistas Semanalmente

Método PERT/CPM Mensalmente
De acordo com os nontos de
Recurso a tabelas de rendimentos. contralo Heﬂnidgg no plano
de trabalho

Experigncia resultante de projectos Na realizagéo das actividades _
criticas

anteriores com tarefas similares

Other Munca
0 1

Figura 24-Abordagens para estimar a duracdo das atidades e periodo em que é
efetuado a verificagdo do plano de trabalhos
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Na Figura 25 estdo expostas as principais causaspopvocam alteracdes no plano de

trabalho. As causas que a empresa inquirida desfmcalteracdes ao projeto inicial, erros de
planeamento/avaliacdo do projeto e as condicOestgdricas.

Atrasos nas aprovagoes de fiscalizagao
Falta de mao-de-obra indeferenciada

- Falta de mao-de-obra especializada
Condigies climatéricas

-Falha de seguranga/acidentes
Falha de comunicagio interna

- Falta de equipamento

Falta de material

Erros de planeamento/avaliacao do projecto

Aheracdes ao projecto inicial

+

Munca Ocasionalmente Frequentemente Sempre

Figura 25- Principais causas que provocam altera¢c8eano plano inicial

3.3.1.1.6. Caracterizacéo da Gestao do Custo

Pretende-se com esta secc¢do analisar quais osgosaetécnicas utilizadas na Gestédo do
Custo das obras.

A frequéncia de utilizacdo dos processos de Geltdousto, apresentados ao inquirido, esta
definida na Figura 26 que atribuiu a frequéncia a@mrréncia “ocasionalmente” a

praticamente todos 0s processos, no entanto exist@rocesso que nao é utilizado pela
empresa: “sdo efetuadas revisdes de precos”.

Sio identificados e contabilizados separadamente
os custos directos e indirectos

Sio efectuadas revisioes de precos

- Sio consideradas as diferentes alternativas de
resolugao de um problema e as suas consequencias
em terinos de custos anes de ser tomaia uma decisao

-E efectuado o controlo de custos
Sio identificados oportunidades com o objectivo de

melhorar a rentahbilidade de uma obra

E elaborada uma estimativa de custos para os
recursos necessarios

Sao identificados os tipos de recursos necessarios
(pessoas, equipamentos e materiais)

E elaborada uma estimativa de custos para as
actividades

+

MNunca Ocasionalmente Frequentemente Sempre

Figura 26- Processo de Gestao do Custo
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A técnica utilizada, pel&mpresa 1 na Gestdo do Custo das obras € a “contabilidade
analitica/centros de custos (ver Figura 138, Anéjo Verifica-se ainda, através do
questionario, que a frequéncia com quengresal recebe prémios do cliente (“Nunca”), no
caso de concluséo da obra se fazer antes do prazetp, € igual a frequéncia com que paga

multas (“Nunca), caso a obra néo termine nos prpznsstos.

Conclui-se pois que esta area tem grande impoadpara aEmpresa 1 que se serve

frequentemente dos processos e recorre a variasagexistentes.

3.3.1.1.7. Caracterizacédo da Gestao do Risco

Com esta seccao pretende-se avaliar quais os poscesis utilizados na Gestao do Risco.

A Figura 27 representa a frequéncia com que sépagkdbs os processos de Gestao do Risco.
O inquirido atribuiu a mesma frequéncia de ocoigrc praticamente todos 0s processos,
contudo os processos “é efetuado um ranking dosefaide risco”, “sé@o selecionados riscos
para uma andlise mais detalhada” e “sdo definigdssapreventivas” ndo sao utilizados pela
empresa.

Sao definidas accoes correctivas

Sao definidas accoes preventivas

E efectuada a monitorizagao do risco
Séo seleccionados riscos para uma analise mais
detalhada
E efectuado um ranking dos factores de risco tendo

por refu_aréncia a probabilidade de ocorrénciaimpacto
potencial

E avaliado o impacto do risco e a sua
possibilidade de ocorréncia

Sao identificados os riscos da obra na fase de
planeamento
Munca Ocasionalmente Frequentemente Sempre

Figura 27- Processos da Gestédo do Risco
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3.3.1.1.8. Caracterizacao da Gestao da Qualidade

bY

Nesta seccdo ir4 proceder-se a avaliagdo dos pozcasais utilizados na Gestdo da
Qualidade, assim como aferir em qual dos paramdRogeto, Processos, méo de obra,

Materiais e Equipamentos) se evidencia mais arspartancia.

Na Figura 28 estdo expostos os processos existaat€sestdo da Qualidade segundo o
PMBoK. A empresa inquirida definiu a frequéncia @®rréncia “ocasionalmente” para a
generalidade dos processos, existindo apenas upegs® que tem uma frequéncia de

utilizacdo mais elevada (“Definicdo de standardguididade para as obras”).

E elaborado um plano de gestao de alteragoes

Definigao de métricas para aferigdo de qualidade

-Normalizacéo de documentacao para as obras

Controlo de qualidade através da monitorizacao
de resultados

Proposta de ac¢des para melhoria continua de
processos

Identificacao de problemas e respectiva analise

Definigdo de standards de qualidade para as
obras

MNunca Oecasionalmente Frequentemente Sempre

Figura 28- Processos da Gestéo da Qualidade

A lista dos parametros que estdo diretamente lgya@loqualidade de uma obra esta
apresentada na Figura 29. A forma como estes paas serdo avaliados € segundo uma
escala de 1 a 5 do grau de importancia, sendo d&te importante e 1- pouco importante. O
inquirido atribuiu a classificacdo de 4 aos paréosetmateriais, processos, projeto e
equipamentos e atribuiu a classificacdo de 5 adeaubra.

Equipamentos

Materiais
Mao-de- obra
Processos

Projecto

1 2 3

=
o

Figura 29- Parametros que estédo diretamente ligada@squalidade de uma obra
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3.3.1.1.9. Caracterizacado da Gestao de AquisicOes/Solicitacdes

Com esta seccdo pretende-se avaliar quais os poscesais utilizados na Gestdo de
Aquisicbes/Solicitagdes, assim como aferir o tipatrdbalhos subcontratados e a frequéncia

com que eles acontecem.

A frequéncia de utilizacdo dos processos, de Getddquisicdes/Solicitacdes, apresentados
ao inquirido, esta definida na Figura 30. Verifem-que 0s processos: “é efetuado o
planeamento das compras” e “é efetuada a analisecaladicdes e custos dos diversos

fornecedores”, sao utilizados “sempre”, enquanto osstantes s&o utilizados

“frequentemente”.

Sio elaborados e geridos contratos

E efectuada a analise das coniicoes e custos
dos diversos fornecedores

E efectuado o planeamento das solicitagies

E efectuado o planeamento das compras

Sao identificados os bens e servigos
necessarios a contratar aoc exterior

Munca Ocasionalmente Frequentemente Sempre

Figura 30- Processos de Gestdo das Aquisicoes/Stdigdes

Na Figura 31 esta definida a frequéncia de tralsatftomtratados expressa em percentagem.
Depara-se que 26 a 50% das obras desta empreBagiEntemente subcontratadas e nunca

tem menos de 25 % de trabalho subcontratado numa ob

mais de 75%
51% - 75%
- 26% - 500
1% - 25%

0%
Munca Ceasionalmente Frequentemente Sempre

Figura 31- Frequéncia de trabalhos subcontratados
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O tipo de trabalhos subcontratados esta descritbignara 32. Verifica-se que a empresa
inquirida subcontrata todos os trabalhos com a radsgquéncia: “sempre”.

AVAC

- Pavimentagies

Arranjos exteriores
Telecomunicagies

Serralharia
Movimentos de terra
Estrutura
Instalagies hidraulicas

Instalagies eléctricas

Munca QOcasionalmente Frequentemente Sempre

Figura 32- Tipo de trabalhos subcontratados

Conclui-se que esta area de Gestao revela um bapricnento por parte do gestor inquirido.
A Empresal, ao estabelecer contratos para tantos e divedific&rabalhos, recorrendo a

muitos e variados fornecedores, torna a Gestaa desa fundamental.

3.3.1.1.10.Reflexdes sobre o caso de estudo 1

Nesta seccao serdo analisados os resultados deapide Gestdo, o perfil do gestor e os

fatores que influiram no sucesso das obras realzpela empresa inquirida.

A analise gréafica dos dados obtidos através doéiritigupermite a apresentacado de algumas
conclusdes gerais assim como a analise do estadonth@cimento, presente no Capitulo 2,

permite propor algumas solucdes possiveis pardteoneedos resultados.

A empresa participante neste estudo tem entre4B)alaboradores, possui alvara de classe
4 (pois o valor das obras praticadas vai até 10BPBEuros), nao realiza obras publicas e nao

possui nenhuma certificagéao.

No que diz respeito ao perfil do gestor de refeithaa, verifica-se que este é do sexo
masculino, com idade compreendida entre os 4145 @0s. A sua area de formacdo é em
Arquitetura com uma poés-graduacdo em Gestdo de. @Bta gestor recorre a ferramentas
informaticas, sendo o MS Excel e o0 MS Project ass nudilizadas. Reconhece que a

66



Estudo das praticas de controlo dos trabalhos na construcao nacional 2013

capacidade de lideranga, de comunicacao e a caplacae negociacdo sdo as competéncias
mais necessarias aos gestores de obra.

As obras realizadas pela empresa séo essencialedifitgos, com um orcamento médio de
1M de Euros a 2M de Euros. Segundo o inquirido,0bsas da empresa terminam

frequentemente ndo s6 dentro dos requisitos esgs como ainda do prazo e do custo.

Avaliando a resposta do inquirido, sobre a freqiZércom que ocorrem determinados
obstaculos na execucdo das obras, verifica-se gpegnoipal obstaculo tem a ver com
alteracOes ao projeto inicial e surge normalmeatéadto do dono da obra néao ter completa e

claramente definidos os objetivos que pretende @asu empreendimento.

Na figura seguinte esta exposto a percentagem merouento de cada Area de Gestdo na
Empresa 1 Esta percentagem é feita com base nas respdiidasoatravés do inquérito. A
percentagem final de cada Area de Gestdo corresp@ndoma da percentagem de
cumprimento de cada processo. No inquérito os psosetém quatro tipos de classificacao:
Nunca, Ocasionalmente, Frequentemente, Sempre.u@nntconsoante o nuamero de

processos associados a cada Area de Gestdo ogresntpal sera diferente.

60 B Gestdo do Tempo

(uf“} >3 B Gestdo do Custo

Gestdo das Aquisicdes/Solicitagdes

B Gestdo da Qualidade

B Gestdo do Risco

Areas de Gestdo

Figura 33- Percentagem de cumprimento das Areas dgestio (%)
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Na Tabela 6 sdo enunciadas recomendacdes e pessdla;des de melhoria para uma
melhor e mais eficaz Gestédo de Obra por partenolaresa 1.

Tabela 6- Recomendagfes e possiveis medidas de wééh

* A empresa inquirida deveria investir na certifiGagéara cumprir requisitos,
melhorar o funcionamento da empresa ou mesmo pgéreias de mercado. O
sistema de certificacdo que mais se destaca e mqasépretendido hoje em dja
pelas empresas do setor da construcdo civil € O[EQ “sistema de gestao pa
qualidade”. No entanto existem outras certificacd@m®o a OHSAS *“ siste
de gestédo da seguranca e saude” e a ISO 14004nisiste Gestao Ambien:I’l’
que também séo bastante utilizadas em empresansieucao;

* A area da Gestdo do Tempo podera ser melhoradaaconplementacéo ddgs

processos “é efetuada a calendarizacdo da obreordea fdetalhada” e “

\1%

efetuada uma lista detalhada das atividades” defomma mais frequente;
* A é&rea de Gestédo da Qualidade devera ser melhooada implementagdo mgis
frequente dos seguintes processos: “Normalizacaalodamentacdo para ps
obras” e” definicdo de standards de qualidade gsu@bras”;
* A area da Gestdo das Agquisi¢Oes/Solicitacbes deserdmelhorada com |a
implementacdo mais frequente dos seguintes praee$sio identificados op
bens e servicos necessarios contratar ao extexivrsdo elaborados e geridps

contratos”.
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3.3.2.Caso 2

A Empresa 2¢é uma empresa especializada na prestacdo decsedécapoio a Arquitetura,
Topografia, Engenharia, Desenvolvimento e Elabaraig Projetos, Gestdo, Coordenacao,
Planeamento e Fiscaliza¢&o de obras. E compostagucos qualificados com experiéncia e

competéncias comprovadas nas diferentes areasatrate.

Os servigos prestados p&lmpresa 2séo:
» Gestéo, Coordenacao e Fiscalizacao de obras;
» Verificacdo nas fases de construcdo dos requisibbse os sistemas de Gestédo de
Qualidade e sistemas de Gestao Ambiental;
* Planeamento, Organizacédo e Coordenacao para prom@&8T (Seguranca e Saude
no Trabalho;
» Supervisao do Projeto e da Coordenacéao de obra;

» Elaboracéo e Superviséo de Projetos de Engenhiaria C

Na Figura 120, Anexo C, encontra-se esquematizddoaionamento e interligacdes entre 0s

varios departamentos @&amnpresa 2

3.3.2.1. Analise e interpretacdo de resultados

3.3.2.1.1. Identificacdo do inquirido

Com esta seccao pretende-se determinar o perBlesdtor da Obra da empresa inquirida.

O gestor de obra participante neste estudo é dw e@sculino e encontra-se na faixa etaria
dos 31 aos 35 anos. O inquirido trabalha na empr@saais de 8 anos tendo ja experiéncia e
competéncias comprovadas. A area de formacao ddriohg € em Engenharia Civil, Gestéao
de Obra. Salienta-se que o grau de formacédo aceaéniiicenciaturaDd inquirido encontra-

se na faixa do 6 a 10 anos de experiéncia em Gédst@tra e reporta aos socios da empresa.

Conclui-se que o participante possui elevada foamagn Engenharia Civil com experiéncia

relevante em Gestao de Obra.
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3.3.2.1.2. Caracterizacéo da empresa inquirida

Os aspetos que servirdo de apoio para a carac@oizdéas empresas sao: dimensao da
empresa/nimero de colaboradores, principais areasedocio, presenca internacional e
certificagdes existentes.

O numero de colaboradores da empresa inquiridanéiaese na faixa dos 10 a 49. Sendo
assim apresenta-se como uma empresa de média doménslasse de alvara da empresa é 5,
isto é, o valor das obras praticado por esta emprasaté 2.656.000 Euros. Através das
respostas dadas pelo inquirido sabe-se que as deeasgdcio da empresa inquirida sao:
construcdo de edificios residenciais, ndo-resi@ena obras de engenharia. A empresa
inquirida realiza entre 1% a 25% de obras publecasige-se ao mercado nacional, com 0%

de participacéo a nivel internacional;

Segundo o inquirido fica-se a saber que por exigéride mercado ou para cumprir requisitos,
atualmente as empresas estdo a dar cada vez rakpas certificacdes. A empresa inquirida
possui as seguintes certificacdes: Sistema de &datQualidade certificado pela NP EN ISO
9001:2008 (Certificado de conformidade APCER n.O&GCEP 3296), Gestor Geral da
qualidade de empreendimentos da Construcdo pelcL(€Ertificado n.° 06/2010) e Sistema
de qualificacdo em fiscalizacdo e Gestdo da qudgid@ Empreitadas no Grupo Adp. Através
da visualizacdo das respostas dadas pelo inquadtata-se que as ferramentas informaticas

utilizadas pela empresa inquirida sdo: primaver&,Moject e MS Excel.

Conclui-se que a empresa inquirida é de média diienrealiza obras publicas e ndo

trabalha a nivel internacional.

3.3.2.1.3. Caracterizacao das obras realizadas na empresa

Nesta secc¢ao pretende-se caracterizar as obrezadaal pela empresa inquirida. Analisa-se o0
orcamento médio estabelecido atualmente para aigkeclas obras, a frequéncia com que as
obras por ela realizadas terminam dentro do prdaa;usto e de acordo com 0s requisitos
especificados e pretende-se também aferir quaisinsipais obstaculos durante a execugao
das obras.
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A partir da observacéo da Figura 34 constata-seacgrapresa realiza obras com orgcamentos
desde 50.000 Euros a 2M de Euros. No entanto anergi@ médio realizado com maior
frequéncia encontra-se na faixa dos 500.000 Eurc8Made Euros. As faixas que
correspondem a uma menor frequéncia de realiza&giarseenos de 50.000 Euros e de 5M de
Euros a 10M de Euros.

Mais de 10M Euros
De SM Ewros ate 10M Euros
D& 2M Euros até 5M Euros
De 1M Euros até 2M Euros
De 500.000 Eurcos até 1M Euros
De 250,000 Euros até 500,000 Euros
De 100,000 Euros até 250,000 Euros

De 50,000 Euros até 100,000 Euros
Menos de 50.000 Euros

Munca Ocasionalmenie Frequentemenie Sempre

Figura 34- Orcamento médio

As obras realizadas pela empresa devem terminarpted dentro do prazo, do custo e de
acordo com os requisitos especificados. No entamtepresa inquirida respondeu que a

frequéncia com que estes parametros ocorrem éudrggmente” (ver Figura R5

De acordo com os requisitos
especificados

Dentro do tempo previsto

Dentro do orcamento

Munca Oecasionalmente Frequentemente Sempre

Figura 35- Frequéncia de ocorréncia dos 3 parametso

Com o objetivo de compreender se uma Gestédo der@digeficaz pode evitar ou atenuar 0s
possiveis obstaculos que possam ocorrer ao longexdaucdo dos trabalhos, torna-se
necessario identifica-los.

Conforme pode ser consultado na Figura 124, do éri2xexistem obstaculos que nunca

acontecem: dificuldades de recrutar pessoal qcadii, complexidade em termos de
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tecnologia envolvida na execucdo da obra, difiaeddana obtencdo de licenca e falta de
materiais. As faixas da figura que correspondenbstasulos que ocorrem ocasionalmente

sao: deterioracdo das perspetivas de venda, c@sdijnmatéricas desfavoraveis, nivel da

taxa de juro e dificuldade na obtencdo de crédaacério. No entanto, a empresa assegura
que alteracdes ao projeto inicial, tempo de ap@wvaxcessivo relativamente a alteragbes a
esse projeto inicial e insuficiéncia da procura s8oobstaculos que ocorrem com mais

frequéncia.

Conclui-se que a principal causa para a ocorrétos atrasos, no plano de trabalho, diz

respeito a alteracdes ao projeto inicial. Esta&@e®rre devido ao facto de o dono de obra
nao ter completa e claramente definidos os objefinee pretende para o seu empreendimento

no momento de o contratar.

3.3.2.1.4. Caracterizacao da Gestao de Obra

Nesta seccdo procura-se reconhecer os processais geados na Gestdao de Obras, as
técnicas que sdo usadas na representacdo de @oregle obra, se séo utilizados registos de
conhecimentos adquiridos em obras anteriores & afenportancia do controlo dos prazos e
custos de uma ohra

A frequéncia de utilizacdo dos processos de Gedta®bra pela empresa inquirida esta
explicita na Figura 36. A andlise da figura mosju@ os processos “é criada documentacao
de arranque da obra”, “é efetuado o0 processo deramecento da obra” e “Envolvimento do

cliente nas diferentes fases da obra” sdo utiliza@doforma frequente pele empresa inquirida.

E efectuado o processo de
encerramento da abra

Emvobamento do cliente nas
diferentes fases da obra

Sao identificados os factores
criticos da ohra

E criada documentacao de
arrangue da obra

E elaborado um plano de trabalhos

Descricao detalhada dos objectivos
da obra

Descricdo da necessidade da realizagao
da obra em termos do negocio .

Nunca Ccasionalmente Frequentemente Sempre

Figura 36- Frequéncia de utilizacdo dos processos
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Na Figura 37 esta representada a técnica maigzadd pela empresa inquirida, na
representacdo do cronograma da obra (gréfico d& €as diagramas de rede) bem como a
frequéncia de utilizacdo, antes de se iniciar @,othos registos de conhecimento adquiridos

em obras anteriores similares com a referéncidoesguentemente”.

Graficos de Ganit Sempre

Diagramas de rede _ Frequentemente

Mao é utilizada nenhuma Ocasionalmente
fécnica
Other MNUNCca
L]

0 1 100%

Figura 37- Técnica mais utilizada na representacago cronograma e frequéncia de
utilizacdo dos registos de obras anteriores

3.3.2.1.5. Caracterizacao da Gestao do Tempo

Pretende-se com esta seccéo identificar os pracesstordagens utilizados na Gestdo do
Tempo, conhecer a frequéncia com que € verificadanoprimento do plano de trabalho e

quais as principais causas que provocam alteraagbpkano de uma obra.

A frequéncia de utilizacdo dos processos de Gektdleempo, apresentados ao inquirido, esta
definida na Figura 38. O inquirido atribui ao prese “é efetuada a calendarizacdo da obra de

uma forma detalhada” maior frequéncia de utilizaghativamente aos restantes processos.

Sdo reportados ao chieme desvios no progresso do
trabalho({ caso existam)

Quando sio detectados problemas idesvios, @ efectuada
uma analise atempada dos problemas encomtrados & sao
apresentadas solugoes ou acgoes correctivas

Siio defenidos os pontos de contrelo] milestones)
da obra
E efectuada a calendarizacio da obra de forma
detalhada

E efectuda uma lista detalhada das actividades que é
necessario realizar para garantin o cumprimento dos
objectivos e requisitos do projecto . - -

Munca Ocasionaimente Frequentemente Sempre

Figura 38- Processos de Gestdo do Tempo
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Apresentou-se a empresa inquirida um conjunto dedalgens utilizadas para estimar a
duracdo das atividades. Nesta empresa esta estmatifeita com base na experiéncia
resultante de projetos anteriores com tarefas a&iesl Na Figura 39, esta também

representada a momento em que € realizada es$iaagéid® do cumprimento do plano de

trabalho. Conclui-se que tal procedimento é efailfadmanalmente”.

Diarramenie
Recurso a especialistas

Método PERT/CPM

Mensalmente
Recurso a tabelas de rendimentos,

Oa ?IZSIZIEIUIJ guln 0s pontos de
e . rontrolo definidos no
Experigncia resultante de projectos %o trabalhe no plang
anteriores com tarefas similares Na realizagdo das actvidades
crmicas
Other

Munca
0 1
0 1

Figura 39- Abordagens para estimar a duracdo das @idades e periodo em que é
efetuado a verificacdo do plano de trabalhos

Na Figura 40 estdo expostas as principais causaspopvocam alteracbes ao plano de
trabalho. As causas destacadas pela empresa dajgio: alteracdes ao projeto inicial, erros

de planeamento/avaliagcdo do projeto, condicOesatdintas e atrasos nas aprovacdes de
fiscalizagé&o.

Atrasos nas aprovagies de fiscalizagao
Falta de mao-de-obra indeferenciada
Falta de mao-de-obra especializada
Condigies climatéricas
Falha de segurancaacidentes
Falha de comunicagao interna
Falta de equipamento
Falta de material

Erros de planeameanto/avaliacao do projecto

Alteragoes ao projecto inicial

#

MNunca Ccasionalmente Frequaeniemente Sempre

Figura 40- Principais causas que provocam altera¢c8ano plano inicial
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3.3.2.1.6. Caracterizacéo da Gestao do Custo

Pretende-se com esta sec¢do analisar quais asa®@iprocessos utilizados na Gestdo do
Custo das obras.

A frequéncia de utilizacdo dos processos de Geltdousto, apresentados ao inquirido, esta
ja definida na Figura 41. O inquirido atribuiu a sma frequéncia de ocorréncia
“ocasionalmente” a praticamente todos 0s procegsaste um processo que nao € utilizado
pela empresa: “sao efetuadas revisdes de precosénbanto a empresa inquirida utiliza de

forma frequentes 3 processos: “é efetuado o cantto$ custos”, “sdo identificados os tipos

de recursos necessarios” e “é elaborada uma estinuit custos para as atividades”.

Sdo identificados e contabilizados separadamente
05 custos directos e indirectos

Sao efectuadas revisoes de precos

Sao consideradas as diferentes alternativas de
lesnlll?aa de um problema e as suas consequencias
ain terinoes de custos antes 1'.|.l!- ser tomada uima decisio

E efectuado o comtrolo de custos
Sio identificados oportunidades com o objectivo de

melhorar a remabilidade de uma ohra

E elaborada uma estimatia de custos para os
recursos necessanos

Sio identificados os tipos de recuUrsos necessarios
(pessoas, equipamentos & materiais)

E elaborada uma estimativa de custos para as
actradades

Nunca Ccasionalmente Frequentemente Sempre
g

Figura 41- Processo de Gestao do Custo

A técnica utilizada pela empresa inquirida na Gestd Custo das obras é a dos “Mapas
comparativos de custos” (ver Figura 139, Anexo Wgrifica-se ainda, através do
questionario, que a frequéncia com que a empragairitia recebe prémios do cliente
(“Ocasionalmente), no caso de conclusdo da obrasambs prazos previstos, € igual a

frequéncia com que paga multas (“Ocasionalmerga)as a concluir nos ditos prazos.

Conclui-se que esta area tem grande importancia paEmpresa 2, que executa

frequentemente 0s processos e recorre a variasasaxistentes.
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3.3.2.1.7. Caracterizacéo da Gestao do Risco

Com esta seccao pretende-se avaliar quais os poscesis utilizados na Gestao do Risco.

A Figura 42 representa a frequéncia com que sépagkdbs os processos de Gestao do Risco.
O inquirido atribuiu a mesma frequéncia de ocoligrc praticamente todos 0s processos,
contudo os processos “ é efetuado um ranking dosefade risco” e “sdo selecionados riscos

para uma analise mais detalhada” ndo sao utiliza€lasempresa.

S0 definidas acgoes corectivas
Sdo definidas accies preventivas
E efectuada a monitorizagio do risco

Sio seleccionados riscos para uma analise mals
detalhada

E efectuado um ranking dos factores de risco tendo
por referéncia a probabilidade de ccorénciaimpacto
potencial

E avaliado o impacto do risco e a sua
possibilidade de ocorréncia

Sao identificados os riscos da obia nafase de
planeamento
Nunca Ccasicnalmente Frequentementea Sempre

Figura 42- Processos da Gestéo do Risco

3.3.2.1.8. Caracterizacao da Gestao da Qualidade

Nesta seccdo ira proceder-se a avaliacdo dos poscasais utilizados na Gestdo da
Qualidade, assim como aferir em qual dos paraméRogeto, Processos, Mado de obra,

Materiais e Equipamentos) se evidencia mais a itApoia da qualidade.
Na Figura 43 enumeram-se 0S processos existenteSenst#io da Qualidade segundo o

PMBoK. A empresa inquirida definiu a frequénciaoderréncia “ocasionalmente” para todos

O0S processos.
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E elaborado um plano de gestio de alteragies
Definigao de metricas para afericac de qualidade

- Normalizacao de documentagio para as obras

Controlo de qualidade através da monitorizagao
de resultados

Proposta de acgoes para melhoria continua de
processos

ldentificagao de problemas e respectiva analise

Definigao de standards de qualidade para as
ohras

Nunca Oeasionalmente Frequeniemente Sempre

Figura 43- Processos da Gestéo da Qualidade

A lista dos paréametros que estdo diretamente |gya@loqualidade de uma obra esta
apresentada na Figura 44. A forma como estes padsreerao avaliados é segundo uma
escala de 1 a 5, segundo a importancia, sendouste importante e 1 - pouco importante. O

inquirido atribuiu a classificacdo de 4 aos par@osetmateriais, processos, projeto e
equipamentos e atribuiu a classificacdo de 5 adeaubra.

Equipamentos

Materiais

Mao-de- obra

Processos

Projecto

1 2 3

=
.

Figura 44- Lista dos parametros que estao diretaméea ligados a qualidade de uma obra
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3.3.2.1.9. Caracterizacado da Gestao de AquisicOes/Solicitacdes

Com esta seccdo pretende-se avaliar quais os poscesais utilizados na Gestado de
Aquisi¢cbes/Solicitagcdes, assim como aferir qual reqdéncia e o tipo de trabalhos

subcontratados

A frequéncia de utilizagdo dos processos, de geltdaquisicdes/solicitacoes, apresentados
ao inquirido estdo definidos na Figura 45. Verdseaque 0s processos “ sdo elaborados e
geridos contractos” e “sédo identificados os bessreicos necessarios a contratar ao exterior”

sao utilizados de forma “sempre”.

Sao elaborados e geridos contratos

E efectuada a analise das condigoes e custos
dos diversos fornecedores

E efectuado o planeamento das solicitagoes

E efectuado o planeamento das compras

Sao identificados 0s bens e senvicos
necessarios a contratar ao exterion

Nunca Ocasionalmente Frequantemente Sempre

Figura 45- Processos de Gestdo das Aquisicoes/Stdigdes

Na Figura 46 estad definida, em percentagem, a &rexja de trabalhos contratados. A
empresa inquirida subcontrata frequentemente paisuas obras entre 51% a 75%, assim

como nunca tem menos de 25 % de trabalho subcasdratima obra.

mais de 75%
51% - 75%

- 26% - 50%
19% - 25%

0% ” T
Munca Ocasionalmente Frequentemente Sempre

Figura 46- Frequéncia de trabalhos subcontratados
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O tipo de trabalhos subcontratados esta descritbignara 47. Verifica-se que a empresa
inquirida subcontrata todos os trabalhos com a radsgquéncia: “sempre”.

AVAC

-Pavimentacgdes

Arranjos exteriores
Telecomunicagdes

Serralharia
Movimentos de terra
Estrutura
Instalagdes hidraulicas

Instalagdes eléctricas

Munca Ocasionalmente Frequentemente Sempre

Figura 47- Tipo de trabalhos subcontratados

Conclui-se que esta area de Gestéo revela um gesfioigo por parte do gestor inquirido. A
empresa inquirida subcontrata muitos trabalhoshatuto assim a Gestdo desta area

fundamental.

3.3.2.1.10. Reflexdes sobre o caso de estudo 2

Nesta seccao serdo analisados os resultados desapide Gestdo, o perfil do gestor e os

fatores que influenciam o sucesso das obras rdabzaela empresa inquirida.

A analise gréafica dos dados obtidos através doéiritgupermite a apresentacado de algumas
conclusdes gerais assim como a analise do estadonth@cimento, presente no Capitulo 2,

permite propor algumas solucdes possiveis pardteoneedos resultados.

A empresa participante neste estudo tem entre4B)alaboradores, possui alvara de classe
5 (valor das obras praticadas vai até 2.656.00@9xurealiza obras publicas e tem vérias
certificacoes.

No que respeita ao perfil do Gestor da referida,oberifica-se que € do sexo masculino, com
idade compreendida entre os 31 e os 35 anos. Arsaade formacédo é Engenharia Civil. O
Gestor da Empresa inquirida recorre a ferramemntasnaticas, sendo o MS Excel e o MS
Project as mais utilizadas. Reconhece que a cauide lideranca, de comunicacdo e a

capacidade de negociacdo sdo as competénciasansiseis aos Gestores de Obra.
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As obras realizadas pela empresa sdo edificiogléresais e nado-residenciais) e obras de
Engenharia (vias de comunicagéo e obras hidrajlicasn um orcamento médio de 500.000
Euros a 2M de Euros. Segundo o inquirido as obsasmdpresa terminam frequentemente
dentro dos requisitos especificados, do prazo@idto acordados.

Avaliando a resposta do inquirido, sobre a freqgiZércom que ocorrem determinados
obstaculos na execucdo das obras, verifica-se gmencipal diz respeito a alteracdes ao
projeto inicial, podendo surgir do facto do dono al@a ndo ter completa e claramente
definidos os objetivos que pretende para o seu eendimento no momento em quem 0O

contrata.

Na figura seguinte esta exposto a percentagem merouento de cada Area de Gestdo na
Empresa 2 Esta percentagem é feita com base nas respdiidasoatravés do inquérito. A
percentagem final de cada Area de Gestdo corresp@ndoma da percentagem de
cumprimento de cada processo. No inquerido os psosetém quatro tipos de classificagéo:
Nunca, Ocasionalmente, Frequentemente, Sempre.u@nntconsoante o nuamero de

processos associados a cada Area de Gestdo ogresntpal sera diferente.

100

60 B Gestdo do Tempo
o
(jn) 23 B Gecstdo do Custo
45 Gestdo das Aquisigdes/Solicitagdes

B Gecstdo da Qualidade

B Gestdo do Risco

20 -

Areas de Gestio

Figura 48- Percentagem de cumprimento das Areas dgestdo (%)

Na Tabela 7 sdo enunciadas recomendacdes e pessilgides de melhoria para uma mais

eficaz e favoravel Gestdo de Obra por parte daesapnquirida
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Tabela 7- Recomendacdes e possiveis medidas de wdh

A frequéncia com que sao utilizados alguns processoGestdo da Obra poderajser
melhorada com a elaboracao de um plano de trahalhos
A area da Gestdo do Tempo podera ser melhorada ¢omplementacédo do proces$o:
“é efetuada uma lista detalhada das atividadestinoke forma mais frequente;
De forma a prevenir o risco, este deve ser plane@dadamente com a aplicacfpo
frequente de processos como “ definir agcdes preaseyif
A area de Gestdo da Qualidade devera ser melha@daa implementacdo mdis
frequente do processo "definicdostandardsde qualidade para as obras”;
A area da Gestdo das Aquisicbes/Solicitacbes degera melhorada com Ja
implementacdo mais frequente dos seguintes praessoefetuada a analise das
condicOes e custos dos diversos fornecedores”.
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3.3.3.Caso 3

A Empresa 3,€ uma empresa especializada na prestacdo deoseavientidades publicas e
privadas, a nivel nacional e internacional, proscdoauma plena identificacdo com os
objetivos e necessidades do cliente.

Os servicos pluridisciplinares podem ser prestagasa a globalidade do projeto ou

empreendimento desde a sua conce¢do, a sua operag@mutencdo ou, parcialmente,

complementando as valéncias do cliente.

E uma empresa especializada nas seguintes areas
» Consultoria;
e Estudos e Projetos;
» Gestéo e Fiscalizacdo de empreendimentos;
* Exploracdo e Manutencao de Sistemas e infraesasjtur
» Sistema de Gestdo e Controlo da Qualidade, de &wsgpyr Higiene e Saude no

trabalho;

Na Figura 121, Anexo C, encontra-se esquematizddoaionamento e interligacdes entre 0s

varios departamentos @&ampresa 3

3.3.3.1. Andlise e interpretacao de resultados

3.3.3.1.1. Identificacdo do inquirido

Com esta seccao pretende-se determinar o perBlesdtor da Obra da empresa inquirida.

O Gestor de Obra participante neste estudo € doreesculino e a sua idade encontra-se na
faixa etaria dos 41 aos 45 an@sinquirido trabalha na empresa ha mais de 10 mao ja
experiéncia e competéncias comprovadas. Pela amisjuestionarisabe-se que a area de
formacéo do inquirido € Engenharia Civil. Salies¢éegque o grau de formacédo académica é
Licenciatura. O inquiridorevelou que se encontra na faixa dos “mais de Iis"ade
experiéncia em Gestao de Obra e reporta ao diGetal da Empresa.

Conclui-se que o participante possui elevada foamagn Engenharia Civil com experiéncia

relevante em Gestao de Obra.
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3.3.3.1.2. Caracterizacéo da empresa inquirida

Os aspetos que serviram de apoio a caracterizag8oethpresas foram: dimensdo da
empresa/nimero de colaboradores, principais areasedocio, presenca internacional e
certificagdes existentes.

Através das respostas dadas pelo inquirido, estdar@ue o numero de colaboradores da
Empresa 3se encontra na faixa dos 250 a 500. Sendo assésegya-se COmo uma empresa
de grande dimenséao. O respetivo alvara é da cassto €, o valor das obras praticado por
esta empresa vai até 16.600.000 M de Euros. As @eaegdcio da empresa inquirida sao:
construcdo de edificios residenciais/ndo-resideneiabras de Engenharia. A empresa realiza
com regularidade obras publicas e participa no adercnacional e também no mercado
internacional (estando presente em 8 paises). Rgérneias de mercado ou para cumprir
requisitos, hoje em dia as empresas estdo a dar e mais valor as certificagbes. A
empresa inquirida possui as seguintes certificacGestema de Gestdo da Qualidade
certificado pela NP EN ISO 9001:2008, OSHAS 180080 14001 (Certificado de
conformidade APCER n.° 2008/CEP 3296) e Gestorl@eargualidade de empreendimentos
da Construcdo pelo LNEC (Certificado n.° 06/2010D).inquirido também refere que as
ferramentas informéaticas utilizadas pela empregaiiitia sdo: primavera, MS Project e MS

Excel.

Em resumo a empresa inquirida € de grande dimees&ocendo os seus trabalhos em 8
paises, além de Portugal, e realiza uma percentamgnificativa de obras publicas. Devido
as exigéncias do mercado é uma empresa altamatifecaga, possuindo certificacdo nas

mais diversas areas.

3.3.3.1.3.  Caracterizacao das obras realizadas na empresa

Nesta seccao pretendem-se caracterizar as obtasdea pela empresa inquirida. Para esse
efeito € analisado o orcamento médio que a empeadiaa atualmente para a execugado das
obras, a frequéncia com que as obras realizadasntan dentro do prazo, do custo e de
acordo com os requisitos especificados e pretemdambém aferir quais os principais

obstaculos na execucéo das obras.
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A partir da observacgao da Figura 48nstata-se que a empresa realiza obras com artzsne
de 250.000 Euros a 10M de Euros. No entanto o agwmmeédio, realizado com mais
frequéncia, encontra-se na faixa dos 500.000 Eardcs M de Euros. As faixas que
correspondem a uma menor frequéncia de realizagiiongenos de 50.000 Euros a 250.000
Euros.
Mais de 10MEures ||
De 5M Euros ate 106 Eures I
De 2M Euros até 5M Euros
De 1M Ewros até 2M Euros
De 500,000 Euros até 1M Euros
De 250,000 Euros até 500,000 Euros ~
De 100,000 Euros até 250,000 Euros

De 50,000 Euros ate 100,000 Euros
Menos de 50.000 Euros

Munca Ocasionalmenta Frequentemenie Sempre

Figura 49- Orgcamento médio

As obras realizadas pela empresa devem terminarpted dentro do prazo, do custo e de
acordo com os requisitos especificados. No entamtempresa inquirida respondeu que a

frequéncia com que estes parametros ocorrem &idreggmente” como se vé na Figura 50.

De acordo com os requisitos
especificados

Dentro do tempo previsto

Dentro do orcamento

Munca Oecasionalmente Frequentemente Sempre

Figura 50- Frequéncia de ocorréncia dos 3 parametso

Com o objetivo de compreender se uma Gestdo de Bhisaeficaz pode evitar ou atenuar

possiveis obstaculos, que ocorrem ao longo da edecdos trabalhos, torna-se necessario
identifica-los.
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Conforme pode ser consultado na Figura 125, do éri2xexistem obstaculos que nunca
acontecem: dificuldades em recrutar pessoal qcadié, na obtencao de crédito bancario, na
obtencéo de licenca e falta de materiais, compdebdadem termos de tecnologia envolvida na
execucdo da obra. As faixas da figura que correlgona obstaculos que ocorrem
ocasionalmente sao: deterioracdo das perspetivavedda, insuficiéncia da procura,
condi¢des climatéricas desfavoraveis e nivel da thxjuro. No entanto a empresa assegura
que as alteracBes ao projeto inicial e o tempoptevacdo excessivo relativamente a essas

alteracOes sao obstaculos que ocorrem frequentement

Conclui-se que a principal causa para a ocorré@usaatrasos no plano de trabalho respeita a
alteracOes ao projeto inicial. Isto ocorre deviddacto de o dono de obra nédo ter completa e

claramente definidos os objetivos que pretende @asu empreendimento quando o contrata.

3.3.3.1.4. Caracterizacédo da Gestao de Obra

Nesta secc¢éo procura-se identificar os processasgeados na Gestdo de Obras, as técnicas
que sdo usadas na representacdo de cronogramabraleaoutilizacdo de registos de
conhecimentos adquiridos em obras anteriores éc@beda importancia do controlo dos

prazos e custos de uma obra.

A frequéncia de utilizacdo dos processos de Gedta®bra pela empresa inquirida esta
explicita na Figura 51. A analise da figura mosjug apenas um processo nao € utilizado:
“envolvimento do cliente nas diferentes fases dpepn”. No entanto 0os processos “é criada
documentacdo de arranque da obra” e “é efetuadoce$s0 de encerramento da obra” sdo

utilizados pele empresa inquirida: “Sempre”.

E efectuado o processo de
encerramento da obra

Eimnvobamento do cliente nas
diferentes fases da obra

Sio identificados os factores
criticos da obra

E criada documentagio de
arranque da obra

-E elaborado um plane de trabalhos

Descricao detalhada dos objectives

da obra
Descrigdo da necessidade da realizacao
da obra em termos do negocio -
Nunca Ocasionalmente Frequentemenia Sempre

Figura 51- Frequéncia de utilizacdo dos processos
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Na Figura 52estd4 representada a técnica mais utilizada, pelpresian inquirida, na
representacdo do cronograma da obra (grafico d&)@&am como a frequéncia de utilizagéo,
antes de se iniciar a obra, dos registos de cameeto adquiridos em obras anteriores

similares: “Sempre”.

Graficos de Gantt _ Sempre

Diagramas de rede Frequentemente

Mao é utilizada nenhuma Ocasionalmente
técnica

Other Nunca

0 1 100%

Figura 52- Técnica mais utilizada na representacédo cronograma e frequéncia de
utilizagéo dos registos de obras anteriores

3.3.3.1.5. Caracterizacado da Gestao do Tempo

Pretende-se com esta seccédo identificar os pracesstordagens utilizados na Gestédo do
Tempo, conhecer a frequéncia com que é verificadonoprimento do plano de trabalho de

uma obra e quais as principais causas que provaltaracdes no plano de trabalhos.

A frequéncia de utilizacdo dos processos de Gekidbempo apresentada ao inquirido esta
definida na Figura 53. O inquirido afirma que ngstecesso “é efetuada uma lista detalhada
das atividades” que € utilizada frequentemente semque 0s restantes processos Sao

utilizados” ocasionalmente”.

Sao reportados ao chemte desvios no progresso do
trabalhiof caso existam)

Quando sao detectados problemas desvios, @ efectuada
uma analise atempada dos problemas encontrados & sao
apresentadas solucoes ou accoes correctivas

Sao defenidos os pontos de conirolo| milestones)
da obra

E efectuada a calendarizagio da obra de forma
detalhada

E efectuda uma lista detalhada das actividades que é
necessario realizar para garantit o cumprimento dos
nbjectivos e requisitos do projecto . . .

MNunca Ocasionalmente Frequemnemeante Sempre

Figura 53- Processos de Gestdo do Tempo
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Apresentou-se a empresa inquirida um conjunto dedalgens que sao utilizadas para estimar
a duracdo das atividades. Nesta empresa a est@nuitiiuracdo dessas atividades é feita com
base na experiéncia resultante de projetos argsrioom tarefas similares e através da
utilizacdo do método PERT/CPM. Na Figura 54 estédbtan representada o momento em que

é realizada a verificagdo do cumprimento do plamo thbalhos. Verifica-se que tal
procedimento é efetuado semanalmente.

Diariamente

Recurso a especialistas Semanalmente _
Métoda PERT/CPM Mensalmente
Recurso atabelas de rendimentos, _Efnﬂ%?aﬂneﬁﬂ:géj; ,?,:?r;t'uaisg

Experiéncia resultante de projectos ae 1FEDEI?|I:I
] i 1ar ] L] | L o "

anferiores com tarefas similares Na realizagio das actividades
Other Munca

li] 1 o 1

Figura 54- Abordagens para estimar a duracdo das @idades e periodo em que é
efetuado a verificacdo do plano de trabalhos

Na Figura 55estdo expostas as principais causas que provodanmacéles no plano de
trabalho. As causas que a empresa inquirida deséacaas alteracdes ao projeto inicial e as

condicbes climatéricas, sendo que ocasionalmenterems “atrasos nas aprovacoes de
fiscalizagéo” e “erros de planeamento/avaliacaprdgeto”.

Atrasos nas aprovagies de fiscalizacao
Falta de mao-de-obia indeferenciada
. Falta de mao-de-obia especializada
Condigoes climatéricas
Falha de seguranca‘acidentes
Falha de comunicagao inter_rm
. Falta de equipamento
Falta de material

Erros de planeamento/avaliacao do projecto

Atteracoes ao projecto inicial

Munca Ocasionalmente  Frequentemente Sempre

Figura 55- Causas principais que provocam alterac@eao plano inicial
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3.3.3.1.6. Caracterizacéo da Gestao do Custo

Pretende-se com esta secc¢do analisar quais asa®ends processos utilizados na Gestao do
Custo das obras.

A frequéncia de utilizacdo dos processos, de Geltaousto, apresentada ao inquirido esta
definida na Figura 56. O inquirido atribuiu a mesni@quéncia de ocorréncia
“ocasionalmente” a praticamente todos 0s processpgntanto existem dois que sdo mais
frequentemente utilizados: “Séo identificados e ta@bitizados separadamente 0s custos
diretos e indiretos” e "E efetuado o controlo dostos”.

Sao identificados e contabilizados separadamente
0% custos directos e indirectos

Sao efectuadas revisoes de precos

Sao consideradas as diferentes aternathvas de
resolucao de um problema e as suas consequencias
e terinos de custos ames de ser tomada wina decisao

E efectuado o controlo de custos
Sao identificados oporfunidades com o objectivo de

melhorar a rentabilidade de uma obra

E elaborada uma estimativa de custos para os
TeCUrsos necessarios

Sio identificados os tipos de recursos necessarios
{pessoas, equipainetos e maleriais)

E elaborada wma estimativa de custos para as
actradades

- -

Nunca Ccasionalmente Frequentemente Sempre

Figura 56- Processo de Gestao do Custo

As técnicas utilizadas, pela empresa inquirida, Gestdo do Custo das obras sdo a
“contabilidade analitica/centros de custos” e “Mapgamparativos de custos” (ver Figura
140, Anexo F). Verifica-se também, através da aedb questionario, que a frequéncia com
gque a empresa inquirida recebe prémios do clié@eaSionalmente”), no caso de conclusao
da obra antes dos prazos previstos, é igual a émmiu com que paga multas

(“Ocasionalmente”), se a obra n&o terminar nos@tazos.

Conclui-se que esta area tem grande importancea gsmempresas de construcao, servem-se

frequentemente dos processos e recorrem a vaciasdeé existentes.
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3.3.3.1.7. Caracterizacédo da Gestao do Risco

Com esta seccao pretende-se avaliar quais os poscesis utilizados na Gestao do Risco.

A Figura57 representa a frequéncia com que sao utilizadosoxegsos de Gestdao do Risco.
O inquirido atribuiu a mesma frequéncia de ocoigrc praticamente todos 0s processos,
contudo o processo “é efetuado um ranking dosdatde risco” e “ sdo selecionados riscos
para uma analise mais detalhada” ndo sdo utilizpdtas empresa. Verifica-se contudo que
existem dois processos que sédo utilizados freqomite: “Sao definidas acbes corretivas” e
“Sao identificados os riscos da obra na fase deepl@ento”.

Sao definidas acgoes correctivas

Sao definidas accoes preventivas
E efectuada a monitorizagao do risco

Sio seleccionados 1iscos para uma analise mais
detalhada

E efectuado wn ranking dos factores de risco tendo
por rﬂg;jeut:m a probabilidade de ocorrénciaimpacto
potenci

E avaliado o Impacto do risco @ a sua
possibilidade de ocorréncia

Sao identificados os riscos da obra na fase de
planeamento

Munca Ocasionalmente Frequentemente Sempre

Figura 57- Processos da Gestéao do Risco

3.3.3.1.8. Caracterizacao da Gestao da Qualidade

Nesta seccdo ird proceder-se a avaliagdo dos pozcasais utilizados na Gestdo da
Qualidade, assim como aferir em qual dos paraméRogeto, Processos, Mado de obra,

Materiais e Equipamentos) se evidencia mais a itApoia da Qualidade.

Na Figura 58 estdo expostos os processos existaat€sestdo da Qualidade segundo o
PMBoK. A empresa inquirida definiu a frequéncia aerréncia “ocasionalmente” para

praticamente todos 0s processos, no entanto oggs@e “normalizacdo de documentacéo
para as obras” e “definicdo de standards de quidigeara as obras” sédo frequentemente

implementados.
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E elaborado um plano de gestio de alteragies
Defini¢io de métricas para afericao de qualidade

- Normalizagdo de documentacao para as obras

Controloe de qualidade atraveés da monitorizagao
de resultados

Proposta de acgoes para melhoria continua de
Processos

ldentificacao de problemas e respectiva analise

Definigio de standards de qualidade para as
obras

Nunca Ocasionalmente Frequentemente Sempre

Figura 58- Processos da Gestéo da Qualidade

A lista dos parametros que estdo diretamente lgya@loqualidade de uma obra esta
apresentada na Figura 59. A forma como estes paas serdo avaliados € segundo uma
escala de sendo 5 - muito importante e 1- poucoortapte. O inquirido atribuiu a

classificacdo de 4 aos parametros materiais e ggosge considerou que 0s parametros que

estdo mais diretamente ligados a Qualidade sagt®®mao de obra.

Equipamentos

Materiais

Mao-de- obra

Processos

Projecto

1 2 3

o
o
4

Figura 59- Parametros que estdo diretamente ligad@squalidade de uma obra
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3.3.3.1.9. Caracterizacado da Gestao de AquisicOes/Solicitacdes

Com esta seccdo pretende-se avaliar quais os poscesais utilizados na Gestdo de
Aquisi¢cbes/Solicitagcdes, assim como aferir qual reqdéncia e o tipo de trabalhos
subcontratados.

A frequéncia de utilizacdo dos processos de Geltabquisicoes/Solicitacbes, apresentados
ao inquirido estao definidos na Figura 60. Ver#sgague 0s processos “sao identificados os
bens e servicos necessarios a contratar ao eXteri@r efetuada a analise das condicdes e
custos dos diversos fornecedores” sédo utilizadderdea “sempre”, enquanto o0s restantes sao

utilizados apenas frequentemente.

Sao elaborados e geridos contratos

E efectuada a andlise das condigoes e custos
dos diversos fornecedores

E efectuado o planeamento das soliclagoes

E efectuade o planeamento das compras

Sao identificados os bens & senicos
necessarios a contratar ao exterior

Nunca Crcasionalmente Frequentemente Sempre

Figura 60- Processos de Gestao das Aquisicoes/Stdigbes

Na Figura 61 estd definida, em percentagem, a é&rexja de trabalhos contratados. A
empresa inquirida subcontrata frequentemente paisuas obras entre 26% a 50%, assim

como nunca tem menos de 25 % de trabalho subcaddrauima obra.

mais de 75%
51% - 75%

. 26% - 50%
19% - 25%

0% N T
Munca Ocasionalmente Frequentemente Sempre

Figura 61- Frequéncia de trabalhos subcontratados
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O tipo de trabalhos subcontratados estd descritbignara 62. Verifica-se que a empresa

inquirida subcontrata todos os trabalhos com a radsequéncia: “frequentemente”.

AVAC

Padimentasies

Arranjos exteriores

Telecomunicagies

Serrallaria
Movimentos da taerra
Estriftinra
Instalagies hidraulicas

Instalagbes elactricas

Wunca Oeasmnalmente Frequenlemgntn 51"hpll:'

Figura 62- Tipo de trabalhos subcontratados

Conclui-se que esta area de Gestdo revela um gesfdeco por parte do gestor
inquirido. A empresa inquirida subcontrata muit@balhos, tornando assim a Gestdo desta

area fundamental, pois recorre a muitos fornecasdore

3.3.3.1.10. Reflexdes sobre o caso de estudo 3

Nesta seccdo serdo analisados os resultados deagpide Gestdo, o perfil do gestor e os

fatores que influenciaram o sucesso das obrazadals pela empresa inquirida.

A andlise grafica dos dados obtidos através doéiigupermite a apresentacdo de algumas
conclusdes gerais assim como a analise do estadonth@cimento, presente no Capitulo 2,

permite propor algumas solu¢des possiveis pardteonaedos resultados.

A empresa participante neste estudo tem entre 2500acolaboradores, possui alvara de
classe 9 (valor das obras praticadas vai até 18600 de Euros), realiza obras publicas e
esta presente em 8 paises além de Portugal. E mmi@sa que recorre a certificacéo por

guestdes de requisitos ou por questdes de mercado.

No que diz respeito ao perfil do Gestor de Obrgaredente, verifica-se que € do sexo
masculino, com idade compreendida entre os 3135 @s10s. A sua area de formacdo é em

Engenharia Civil. O Gestor da Empresa inquirid@meca ferramentas informaticas, sendo o
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MS Excel e o MS Project as mais utilizadas. Recoalygie a capacidade de lideranca € uma
competéncia necesséria aos Gestores de Obra.

As obras realizadas pela empresa sao edificiosrasale Engenharia Civil, com um
orcamento médio de 1M de Euros a 5M de Euros. $kegannquirido as obras da empresa

terminam frequentemente dentro dos requisitos @gj@@ns, do prazo e do custo.

Avaliando a resposta do inquirido, sobre a freqiZércom que ocorrem determinados
obstaculos na execucéo das obras, verifica-se gui@apal obstaculo, referente a alteracdes
ao projeto inicial, pode surgir do facto do dono alwa ndo ter completa e claramente
definidos os objetivos que pretende para o seuesngdimento no momento em que faz o
contrato

Na figura seguinte esta exposto a percentagem mierouento de cada Area de Gestdo na
Empresa 3 Esta percentagem é feita com base nas respddidasoatravés do inquérito. A
percentagem final de cada Area de Gestdo corresp@ndoma da percentagem de
cumprimento de cada processo. No inquerido os psosetém quatro tipos de classificagéo:
Nunca, Ocasionalmente, Frequentemente, Sempre.u@nntconsoante o nuamero de

processos associados a cada Area de Gestdo ogresntpal sera diferente.

100
a5
90
85
80
75
70
65
50 B Gestdo do Tempo

55 o
{(%0) 5o | W Gestio do Custo

Gestdo das Aquisicdes/Solicitacdes
B Gestdo da Qualidade

B Gestdo do Risco

20 -

Areas de Gestdo

Figura 63- Percentagem de cumprimento das Areas dgestdo (%)

Na Tabela 8 sdo enunciadas recomendacdes e pessdhe¢des de benfeitoria para uma

melhor e mais eficaz Gestao de Obra por parte gaesa inquirida.
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Tabela 8- Recomendacdes e possiveis medidas de odh

A frequéncia com que séao utilizados alguns prosesadsestdo da Obra podera Vr a
ser melhorada com a implementacdo de um envolvongaotcliente nas diferentgs
fases do projeto;
A é&rea da Gestdo do Tempo podera ser melhorada acomplementacdo dds
processos: “ E efetuada a calendariza¢éo da olfmarda detalhada”;
De forma a prevenir o risco, este deve ser planeledadamente com a aplicacpo
frequente de processos como “ Definir agcdes prexaesit
A area de Gestdo da Qualidade devera ser melhomdaa implementacdo mgis
frequente dos seguintes processos: “Controlo didqde através da monitorizacho
de resultados”;
A area da Gestdo das AquisicOes/Solicitacdes degera melhorada com |a
implementacdo mais frequente dos seguintes praedSefetuado o planeamerjto
das compras”.
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3.3.4.Caso 4

A Empresa 4resulta da fusédo de duas grandes empresas dodsetmmstrucdo, que deu
origem a uma das maiores empresas portuguesasisteug@io civil e obras publicas.

A Empresa 4 dispbe de sistemas de Gestdo da Qualidade, SegurAmbiente e de
Investigacéo, Desenvolvimento e Inovacéo, certificapela APCER, que se aplicam a toda a

sua atividade de Construcdo e Obras publicas.

E uma empresa especializada nas seguintes areas
* Vias de comunicacdo (Estradas, Pontes, Viadutdsaestruturas Ferroviarias e
Infraestruturas Aeroportuarias);
* Aproveitamento Hidraulico e Hidroelétrico (BarragenHidraulica fluvial);
* Obras Maritimas;
* Obras Subterraneas;
» Construcéo Civil;
* Infraestruturas Ambientais;

¢ Reconstrucao, Recuperacéo e Restauro.

Na Figura 122, Anexo C, encontra-se esquematizddonaonamento e interligacbes entre 0s
varios departamentos @anpresa 4

3.3.4.1. Analise e interpretacdo de resultados

3.3.4.1.1. Identificacdo do inquirido

Com esta seccao pretende-se determinar o perBlesdtor de Obra da empresa inquirida.

O Gestor de Obra participante neste estudo é dwfeexinino e a sua idade encontra-se na
faixa etaria dos 36 aos 40 anos. O inquirido trebala empresa ha mais de 10 anos tendo ja
experiéncia e competéncias comprovadas. A arearde€do do inquirido € em Engenharia
de Projetos e Gestao de Obra. Salienta-se queuodgréormacdo académica € Licenciatura
com uma formagéo especializada em Gestéo de Otwantea-se na faixa do 6 a 10 anos de
experiéncia em Gestao de Obra e reporta ao DiletQSA.
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Conclui-se que o inquirido possui elevada formag@oEngenharia de Projetos e Gestao de
Obra. De referir que tem uma formagao especialirati&estao de Obra.

3.3.4.1.2. Caracterizacdo da empresa inquirida

Os aspetos que serviram de apoio para a carac@oizias empresas foram: dimenséao da
empresa/numero de colaboradores, principais areasedodcio, presenca internacional e

certificacdes existentes.

O numero de colaboradores desta empresa encontafaéxa dos 501 a 2000. Sendo assim
apresenta-se como uma empresa de grande dimensdass® do seu alvara é 9, isto é, o
valor das obras praticado pela empresa vai at®Q®B0M de Euros. As areas de negocio da
empresa inquirida s&o: construcdo de edificiosdeesiais, nao-residenciais, obras de
engenharia e promocao imobilidria. Esta empresaaeantre 76% a 99% de obras publieas
participa no mercado nacional e também no mercatirniacional (esta presente em 7

Paises).

Por exigéncias de mercado ou para cumprir reqgjsitoje em dia as empresas estado a dar
cada vez maior valor as certificacdes. Esta emppesaui as seguintes certificagbes: ISO
9001, ISO 14001, OHSAS 18001:1999/NP 4397:2001,48P4Pelas respostas do inquirido
sabe-se que &mpresa 4 utiliza as seguintes ferramentas informaticas: Mi®ject,

primavera, MS Excel e outras ferramentas deserdadvinternamente na empresa.

Conclui-se que a empresa inquirida € de grande rdiaite realiza obras publicas e esta

inserida a nivel internacional.

3.3.4.1.3. Caracterizacao das obras realizadas na empresa

Nesta seccao pretende-se caracterizar as obr@zadaal pela empresa inquirida. Para isso
analisa-se o orcamento médio que ela realiza atudémpara a execucdo das obras, a
frequéncia com que as terminam dentro do prazaudto e de acordo com 0s requisitos
especificados e pretende-se também aferir quasinsipais obstaculos na execucdo dessas

obras.
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A partir da observacéo da Figura 64 constata-seacgrapresa realiza obras com orgcamentos
desde 500.000 Euros a mais se 10M de Euros. Naterdaorcamento médio realizado com
mais frequéncia pela empresa encontra-se na faigd'® M de Euros a mais de 10M de

Euros”. Esta empresa nao estabelece orcamentas “emnos de 50.000 Euros e 500.000
Euros”.

Mads de 10M Ewros

D¢ 5M Ewros ate 10M Eunos
De 2M Euros até 5M Euros
De 1M Eunos até 2M Euros

De 500.000 Eiros até 1M Euros

De 250,000 Euros até 500,000 Euros
De 100,000 Euros até 250,000 Euros

D& S0.000 Euros até 100.000 Euros

Menos de 50,000 Euros

MNunca Ocasionalmente Frequentemente Sempre

Figura 64- Orcamento médio

As obras realizadas pela empresa devem terminarpted dentro do prazo, do custo e de
acordo com os requisitos especificados. No entanempresa respondeu que a frequéncia

com que estes parametros ocorrem é: “frequenteimentao se verifica na Figura 65.

De acordo com os requisitos
especificados

Dentro do tempo previsto

Dentro do orcamento

Munca Oecasionalmente Frequentemente Sempre

Figura 65- Frequéncia de ocorréncia dos 3 parametso

Com o objetivo de compreender se uma Gestdo de Ohisaeficaz pode evitar ou atenuar

possiveis obstaculos, que ocorrem ao longo da edecdos trabalhos, torna-se necessario
identifica-los.

97



Estudo das praticas de controlo dos trabalhos na construcao nacional 2013

Conforme pode ser consultado na Figura 126, do éiizxexistem apenas dois obstaculos
que ocorrem ocasionalmente: “Alteracéo ao projatoal” e “Tempo de aprovagcéo excessivo

relativamente a alteracdes ao projeto inicial’ r&@dantes obstaculos nunca ocorrem.

Conclui-se que a principal causa para a ocorréteg atrasos, no plano de trabalho, diz
respeito a alteracdes ao projeto inicial. Esta &aorre devido ao dono da obra néo ter
completa e claramente definidos os objetivos qetepde para o seu empreendimento no

momento de estabelecer o contrato.

3.3.4.1.4. Caracterizacédo da Gestao de Obra

Nesta seccdo procuram-se identificar os processmmsgusados na Gestdo de Obras, as
técnicas que sdo usadas na representacdo de @orsgie obra, se séo utilizados registos de
conhecimentos adquiridos em obras anteriores eaafetir a importancia do controlo dos

prazos e custos de uma abra

A frequéncia de utilizacdo dos processos de Gedtd®bra pela empresa inquirida esta
explicita na Figura 66. A analise da figura mogtra todos os processos sao utilizados com o

mesmo grau de utilizacao: “Sempre”.

E efectuado o processo de
encerramento da obra

Ermvobamento do chente nas
diferentes fases da obra

Sio identificados os factores
criticos da obra

E criada documentacio de
arranque da obra

-E elaborado um plano de trabalhos

Descricao detalhada dos objectivos

da obra
Descricao da necessidade da realizacao
da obra em termos do negocio *
Munca Ocasionalmente Frequentemente Sempre

Figura 66- Frequéncia de utilizacdo dos processos
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A Figura 67 representa a técnica mais utilizada pehpresa inquirida na representacédo do
cronograma da obra (grafico de Gantt) bem comcequéncia de utilizacdo, antes de se
iniciar a obra, dos registos de conhecimento adtpsirem obras anteriores similares:

“Frequentemente”.

. Sempre

Diagramas de rede Frequentemente

Man é utilizada nenhuma Ocasionalmente
técnica
{}”1 Br Munca

*

0 1 100%

Figura 67- Técnica mais utilizada na representacago cronograma e frequéncia de
utilizacdo dos registos de obras anteriores

3.3.4.1.5. Caracterizacao da Gestao do Tempo

Pretende-se com esta seccéo identificar os pracesstordagens utilizados na Gestdo do
Tempo, com que frequéncia é verificado o cumprimeld plano de trabalho e quais as

principais causas que provocam altera¢des no plat@balhos de uma obra.

A frequéncia de utilizacdo dos processos, de Gekiabempo, apresentados a inquirida esta

definida na Figura 68. Esta atribui aos processussma frequéncia de utilizagdo: “Sempre”.

Sao reportados ao cliente desvios no progresso do
trabalho{ caso existam)

Ouando sdo detectados problemasidesvios, & efectuada
uma analise atempada dos problemas encontrados e sao
apresemtadas solucoes ou Accoes correctivas

Sao defenidos os pantos de controlol milestones)
da obra

E efectuada a calendarizagido da obra de forma
detalhada

E efectuda uma lista detalhada das actividades que é
necessario realizar para garantir o cumprimento dos
objectivos e redquisitos do projecto - . -

MNunca Cecasionalmente Frequentemente Sempre

Figura 68- Processos de Gestdo do Tempo
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hY

Apresentou-se a empresa inquirida um conjunto d@sdagens que sao utilizadas para
estimar a duracdo das atividades. Nesta emprestarativa da duracdo das atividades é feita
com recurso a especialistas, Método PERT/CPM, eldabde rendimentos e a projetos
anteriores com tarefas similares. Na Figura 69tasté@ém representado 0 momento em que é
realizada a verificagdo do cumprimento do plano tdealhos. Verifica-se que tal

procedimento é efetuado semanalmente.

Dianamente

Recules a especialsias Semanalmente _

Mélodo PERT/CPM

Mensalmenie
Recurso a tabelas de rendimentos, De acordo com o5 ponlos de
) £ontrolo {qleﬁnldas no plana

Experiéncia resultante de projectos de trabalng

anteriores com tarefas similares Hﬂ_reallza-;an das attvidades

CMiEcCas
Other Munca
0 ! 0 1

Figura 69- Abordagens para estimar a duracdo das @idades e periodo em que é
efetuada a verificacdo do plano de trabalhos

Na Figura 70 estdo referidas as principais causas povocam alteracbes ao plano de
trabalho. As causas que a empresa inquirida destwamodificacdo do projeto inicial,
atrasos nas aprovacgOes de fiscalizagdo, condigieatéricas adversas, falta de material,

falta de seguranca/acidentes e falhas na comuoicatgiina.

Atrasos nas aprovacoas de fiscalizacao
Falta de mado-de-obra indefer enciada
Falta de mao-de-obra especializada
Condides climatéricas

Falla de seguranca acldentes

Falha de comunicag o interna
Falta de equipamento
Falta de material
Erros de planeamento ivaliac o do projecto

ARteracoes ao projecto inkcial

MNunca Oeasionalmente Frequeniemente Sempro

Figura 70 — Causa principais que provocam altera¢c@eao plano inicial
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3.3.4.1.6. Caracterizacédo da Gestao do Custo

Pretende-se com esta secc¢do analisar quais asa®ends processos utilizados na Gestao do
Custo das obras.

A frequéncia de utilizacdo dos processos de Gaaousto apresentados ao inquirido esta
definida na Figura 71. O inquirido atribui uma i@Blcdo significativa a todos 0S processos
desta area de gestéo.

Sao identilicados & contabilizados separadamente
o5 custos directos e indirectos

Sao efectuadas revisbes de precos

Sao consider adas as diferemes alternathas de
rasalucao de um probleéma @ 4% S1as consequancias _
em terinos de custos antes de ser toimada uma decisio

E efectuado o controlo de custos

Sho identificados apoitunidades coim o sbjectivo de
melhorar a remtabilidade de uma ol a

E claborada uma estimativa de custos para os
TECUNS0% NBCEsSAios

Sao entificados os tipos de recursos necessaios
ipessoas, equipamentos e materiaks)

E elaborada uma estimativa de custos para as
actmadades

MNunca Deasionalmenio Frequeniemente Sempre
Figura 71- Processo de Gestao do Custo

As técnicas utilizadas pela empresa inquirida natd®edo Custo das obras sdo: “Mapas
comparativos de custos”, "Cash Flow”, “Cronogram@éahkceiro” e “Contabilidade
analitica/Centros de custos” (ver Figural4l, AnExoVerifica-se aindaatravés da analise
do questionario, que a empresa inquirida recelipiér@emente prémios do cliente, no caso
de conclusdo da obra antes dos prazos previstos.sklasso ndo acontecer nunca paga

multas.

Conclui-se que esta area tem grande importancia aarempresas de construcdo, que se

servem frequentemente dos processos e recorrernaa iécnicas existentes.
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3.3.4.1.7. Caracterizacédo da Gestao do Risco

Com esta seccao pretende-se avaliar quais os poscesis utilizados na Gestao do Risco.

A Figura 72 representa a frequéncia com que sépagkdbs os processos de Gestao do Risco.
O inquirido atribuiu a mesma frequéncia de ocoligrc praticamente todos 0s processos,
contudo o processo “sdo selecionados riscos paeaamalise mais detalhada” é utilizado

apenas ocasionalmente.

Sao definidas accoes correctivas

Sao definidas accoes preventivas

E efectuada a monitorizagao do risco

Sao0 seleccionados riscos para uma analise mais

detalhada
E efectuado um ranking dos factores de risco tendo
por referéncia a probabilidade de ocorrénciaimpacto
potencial

E avaliado o impacto do risco & a sua
possibilidade de ocorréncia

Sao identificados os riscos da obra na fase de
planeamento

MNunca Ocasionalmente Frequentemente Sempre

Figura 72- Processos da Gestédo do Risco

3.3.4.1.8. Caracterizacao da Gestédo da Qualidade

Nesta secc¢do proceder-se-a a avaliagdo dos precess® utilizados na Gestdo da Qualidade,
assim como aferir em qual dos parametros (Profetocessos, Mao de obra, Materiais e

Equipamentos) a importancia da qualidade se evidenais.

Na Figura 73 estdo expostos os processos existaat€sestdo da Qualidade segundo o
PMBoK. A empresa inquirida definiu a frequénciaamrréncia “Frequentemente” apenas
para o processo: “E elaborado um plano de gestattetacdes”. Os restantes processos tém

uma frequéncia de ocorréncia mais elevada.
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E elaborado um plano de gestio de alteracies
Definigdo de métricas para aferigdo de qualidade

. Normalizagdo de documentacio para as obras

Controlo de gqualidade através da monitorizagao
de resultados

Proposta de acgoes para melhoria continua de
Processos

ldentificagdo de problemas e respectiva analise

Definicao de standards de qualidade para as
obras

Nunca Cecasionalmente Frequentiemente Sempre

Figura 73- Processos da Gestéo da Qualidade

A lista dos paréametros que estdo diretamente l|gya@loqualidade de uma obra esta
apresentada na Figura 80. Estes parametros seafiada$ numa escala de 1 a 5, segundo a

importancia, sendo 5 - muito importante e 1- pounportante. O inquirido atribuiu a
classificacéo de 5 a todos os parametros.

Equipamentos
Materiais
Mao-de- obra
Processos

Projecto

Figura 74- Parametros que estédo diretamente ligada@squalidade de uma obra
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3.3.4.1.9. Caracterizacado da Gestao de AquisicOes/Solicitacdes

Com esta seccdo pretende-se avaliar quais os poscesais utilizados na Gestdo de
Aquisicdes/Solicitacdes, assim como aferir a fregiegée o tipo de trabalhos subcontratados.

A frequéncia de utilizacdo dos processos de Galadquisicdes/Solicitacdes apresentados
ao inquirido estao definidos na Figura 75. VerHseaque todos os processos sao utilizados

com uma frequéncia elevada “Sempre”.

Sao elaborados e geridos contratos

E efectuada a anilise das condigoes e custos
dos diversos fornecedores

E efectuado o planeamento das solicitagies

E efectuado o planeamento das compras

Sdo identificados os bens e senvigos
necessarios a contratar ao exterior

Munca Ccasionalmente Frequantemente Sempre

Figura 75- Processos de Gestdo das Aquisicoes/Stdigdes

Na Figura 76 esta definida a frequéncia de tralsalbantratados. A empresa inquirida

subcontrata frequentemente para as suas obra2éftra 75%.

mais de 75%
51% - 75%

- 26% - 50%

1% - 25%

0% 7 T
Munca Oecasionalmente Frequentemente Sempre

Figura 76- Frequéncia de trabalhos subcontratados
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O tipo de trabalhos subcontratados pela empresiriai@ esta descrito na Figura 77.

AVAC

Paviiment ag oes

Arranjos exteriores

Telecomumicagoes

Serralharia
Movirmenios de lerma
Estrutwra
Insialagdes hidradicas

Instalagoes eléciticas

Other

Munca Ccasionalmonie Frecueetitemenie Sempre

Figura 77- Tipo de trabalhos subcontratados

3.3.4.1.10. Reflexdes sobre o caso de estudo 4

Nesta seccao serdo analisados os resultados despide gestdo, o perfil do gestor e os

fatores que influenciam o sucesso das obras rdabzaela empresa inquirida.

A analise gréafica dos dados obtidos através doéiritgupermite a apresentacado de algumas

conclusdes gerais.

A empresa participante neste estudo tem entre 5200@ colaboradores, possui alvara de
classe 9 (valor das obras praticadas vai até 18600 de Euros), realiza obras publicas e
estd presente em 7 paises além de Portugal. E mmi@sa que recorre a certificagéo por

guestdes de requisitos ou por questdes de mercado.

No que diz respeito ao perfil do Gestor de Obraaedente, verifica-se que este € do sexo
feminino, com idade compreendida entre os 36 elosnbs. A sua area de formacado é
Engenharia Projeto e Gestao de Obra com uma foovesgiecializada em Gestéo de Obra. O
gestor da empresa inquirida recorre a ferramemézmaticas, sendo o MS Project,

primavera, MS Excel e ferramentas desenvolvida&snaimente as mais utilizadas. Reconhece

que a capacidade de lideranca é uma competén@as®ia aos gestores de obra.

As obras realizadas pela empresa sédo edificiogsotle Engenharia Civil e promocao
imobiliaria, com um orcamento médio de 5M de Ewownais de 10M de Euros. Segundo o
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inquirido as obras da empresa terminam frequentendentro dos requisitos especificados,
do prazo e do custo.

Avaliando a resposta do inquirido, sobre a freqiZ@ércom que ocorrem determinados

obstaculos na execuc¢dao das obras, verifica-se gu@apal obstaculo, referente a alteracdes
ao projeto inicial, pode surgir do facto do dono alga ndo ter completa e claramente
definidos os objetivos que pretende para o seuasngdimento no momento de estabelecer o
contrato.

Na figura seguinte esta exposto a percentagem mierouento de cada Area de Gestdo na
Empresa 4 Esta percentagem é feita com base nas respdridasoatravés do inquérito. A
percentagem final de cada Area de Gestdo corresp@ndsoma da percentagem de
cumprimento de cada processo. No inquerido os psosetém quatro tipos de classificacao:
Nunca, Ocasionalmente, Frequentemente, Sempre.u@pntconsoante o numero de

processos associados a cada Area de Gestdo ogvesntpal sera diferente.

= Gestdo do Tempo
(%) B Gestdo do Custo

B Gestio das AquisigBes/SolicitagBes
B Gestio da Qualidade

B Gestdo do Risco

Areasde Gestio

Figura 78- Percentagem de cumprimento das Areas d&estio (%)

Para aEmpresa 4 ndo serdo enunciadas recomendacfes ou possilggdesode melhoria
pois trata-se de uma empresa lider no mercado dsti@oao Civil altamente certificada onde
coexiste um sistema de gestdo avancado e eficanakse das respostas do inquirido revela
gue a empresa da importancia a todas as areastde fgzendo uso de praticamente todos 0s
processos de gestao presentes no PMBoK.
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3.3.5.Caso 5

A Empresa 5é um grupo portugués, lider nos setores da ca@straivil, obras publicas,
operagfes portudrias, residuos, dguas e na legiséz parte do ranking das cem maiores
empresas europeia do setor da construcdo, margaesenca em 17 paises através das suas

sucursais e empresas participadas;

A Empresa 5engloba trés grandes Areas de Negdcio:
* Engenharia e Construcao;
* Ambiente e Servicos;
» Concessdes de Transportes - marcando presenca epaidgds através das suas

sucursais e empresas participadas;

Na Figura 123, Anexo C, encontra-se esquematizddoaionamento e interligacdes entre 0s

varios departamentos @&ampresa 5

3.3.5.1. Andlise e interpretacao de resultados

3.3.5.1.1. Identificacdo do inquirido
Com esta seccao pretende-se determinar o perBlesdtor de Obra da empresa inquirida.

O Gestor de Obra participante neste estudo é dwfeexinino e a sua idade encontra-se na
faixa etaria dos 31 aos 35 anos. O inquirido trebala empresa ha mais de 10 anos tendo ja
experiéncia e competéncias comprovadas. A areard@¢do do inquirido € em Engenharia
Civil. Salienta-se que o grau de formacdo académi€as-Graduacdo com uma formacao
especializada em Gestdo de Obra onde o inquiridsupanais de 10 anos de experiéncia em
Gestao de Obra e reporta ao Diretor de Técnicomaesa.

Conclui-se que o inquirido possui elevada formag@oEngenharia de Civil. De referir que
tem uma formacao especializada em Gestéo de Obra.
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3.3.5.1.2. Caracterizacéo da empresa inquirida

Os aspetos que serviram de apoio para a carac@oizias empresas foram: dimenséao da
empresa/nimero de colaboradores, principais areasedocio, presenca internacional e
certificagdes existentes.

O numero de colaboradores desta empresa enconti@a-fséxa dos “mais de 5000”. Sendo

assim apresenta-se como uma empresa de grandesdioménclasse do seu alvara é 9, isto é,
o valor das obras praticado pela empresa vai a6B®dQ®00M de Euros. As areas de negocio
da empresa inquirida s&o: construcdo de edificisgdenciais, ndo-residenciais, obras de
engenharia e promocao imobilidria. Esta empresaaeantre 51% a 75% de obras publicas e
participa no mercado nacional e também no mercatirniacional (esta presente em 19

Paises). Por exigéncias de mercado ou para curaquiisitos, hoje em dia as empresas estao
a dar cada vez maior valor as certificacdes. Bstare&sa possui as seguintes certificacdes:
ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001:1999/NP 4397:2004457. Através das respostas

dadas pelo inquirido sabe-se que a empresa wdizeguintes ferramentas informaticas: MS

Project, primavera, CCS e outras ferramentas desedas internamente na empresa.

Conclui-se que a empresa inquirida € de grande rdiite realiza obras publicas e esta

inserida a nivel internacional.

3.3.5.1.3.  Caracterizacao das obras realizadas na empresa

Nesta seccao pretende-se caracterizar as obr@&zadeal pela empresa inquirida. Para isso
analisa-se o orcamento médio que ela realiza atmémpara a execucdo das obras, a
frequéncia com que as terminam dentro do prazaudto e de acordo com 0s requisitos
especificados e pretende-se também aferir quasinsipais obstaculos na execucdo dessas

obras.

A partir da observacéo da Figura 79 constata-seacgrapresa realiza obras com orgcamentos
desde 250.000 Euros a mais se 10M de Euros. Naterdaorcamento medio realizado com
mais frequéncia pela empresa encontra-se entr@®8@ Euros e mais de 10M de Euros.

Esta empresa ndo estabelece orcamentos entre “ed@s000 Euros e 250.000 Euros”.
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Mais de 10M Ewmros

e 5M Euros ate 10M Euros

De 2M Ewros até 58 Euros

D& 1M Euros até 2M Euros

De 500,000 Eurss até 1M Euros

De 250,000 Euros até 500,000 Euros
De 100,000 Euros até 250,000 Euras

D 50.000 Eimos ate 100,000 Euros

Menos die 50,000 Eios

Nunca Ccasionalmente Fregueniemente Sempre

Figura 79- Orgcamento meédio

As obras realizadas pela empresa devem terminarpted dentro do prazo, do custo e de
acordo com os requisitos especificados. No entanempresa respondeu que a frequéncia
com que estes parametros ocorrem é: “frequenteinsetelo que o parametro “De acordo
com o0s requisitos especificados” deve ter uma éncra mais elevada, ou seja, “Sempre”
como se verifica na Figura 80.

De acordo com os requisitos
especificados

Dentro do tempo previsto

Dentro do orcamento

Munca Ocasionalmente Frequentemente Sempre

Figura 80- Frequéncia de ocorréncia dos 3 parametso

Com o objetivo de compreender se uma Gestdo de Ohisaeficaz pode evitar ou atenuar
possiveis obstaculos, que ocorrem ao longo da edecdos trabalhos, torna-se necessario
identifica-los.

Conforme pode ser consultado na Figura 127, do érigxexistem quatro obstaculos que
ocorrem ocasionalmente e trés obstaculos que oedmneguentemente. Os obstaculos que
ocorrem ocasionalmente sao: “Dificuldade em recrpéssoal qualificado”, “Complexidade
em termos de tecnologia envolvida na execucao da’,ofDificuldade na obtencdo de

licengas” e “Dificuldade na obtencdo de crédito ddaio”. Os obstaculos que ocorrem
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frequentemente sdo: “Tempo de aprovacao excesslatvamente a alteragbes ao projeto
inicial”, “Alteracbes ao projeto inicial” e “Conddgs climatéricas desfavoraveis”. Os

restantes obstaculos nunca ocorrem.

Conclui-se que a principal causa para a ocorréteg atrasos, no plano de trabalho, diz
respeito a alteragcdes ao projeto inicial. Esta &a®rre devido ao dono da obra nao ter
completa e claramente definidos os objetivos qetepde para o seu empreendimento no

momento de estabelecer o contrato.

3.3.5.1.4. Caracterizacado da Gestao de Obra

Nesta seccdo procuram-se identificar os processm@sgusados na Gestdo de Obras, as
técnicas que sdo usadas na representacdo de @orsgle obra, se séo utilizados registos de

conhecimentos adquiridos em obras anteriores eaafetir a importancia do controlo dos

prazos e custos de uma abra

A frequéncia de utilizacdo dos processos de Gedtd®bra pela empresa inquirida esta
explicita na Figura 81. A analise da figura mosgra apenas 0s processos “ Sao identificados
os fatores critcos da obra” e “Descricdo detalhdais objetivos” ndo sdo utilizados com o

grau de utilizagdo: “Sempre”.

E efectuado o processo de
encerramento da obra

Eimvobdmernts do chiemne nas
diferentes fases da obra

Sio identificados os factores
criticos da obra

E criada documentacao de
arranque da obra

E elaborado um plano de trabalhos

Descricao detalbada dos objectivos

da abr
Descricao da necessidade da realizacdo
da obra em termos do negocio .
Munca Clcasionaimenie Frequentemente Sempre

Figura 81- Frequéncia de utilizacdo dos processos
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A Figura 82 representa a técnica mais utilizada pehpresa inquirida na representacédo do
cronograma da obra (Grafico de Gantt e Linhas danba) bem como a frequéncia de
utilizacdo, antes de se iniciar a obra, dos regist® conhecimento adquiridos em obras
anteriores similares: “Frequentemente”.

Sempra

Graficos de Ganft

Diagramas de rede Frequentemente

técnica

Other Munca

Mao & utilizada nenhurma Ccasionalmente

o 1 100%

Figura 82- Técnica mais utilizada na representacédo cronograma e frequéncia de
utilizag&o dos registos de obras anteriores

3.3.5.1.5. Caracterizacao da Gestao do Tempo

Pretende-se com esta seccédo identificar os praxesstordagens utilizados na Gestdo do
Tempo, com que frequéncia é verificado o cumprimeld plano de trabalho e quais as

principais causas que provocam alteracdes no plat@balhos de uma obra.

A frequéncia de utilizacdo dos processos, de Gekidlempo, apresentados a inquirida esta

definida na Figura 83. Esta atribui aos processussma frequéncia de utilizagdo: “Sempre”.

Sdo reportados ao cliente desvios no progressa do
traballo| caso existam)

Ouando sao detectados problemasidesvios, é efectuada
uma analise atempada dos problemas encomtradoes & sao
apresentadas solicoes ou acgoes cormectivas

Sao defenidos os pontos de controlo] milestonas)
da obra

E efectuada a calendarizagio da obra de forma
detalhada

E efectuda uma lista detalhada das actividades que &
necessario realizar para garantir o cumprimento dos
objectivos & requisitos do projecto - . A

Nunca Ocasionalmente Frequentemente Sempre

Figura 83- Processos de Gestdo do Tempo

Apresentou-se a empresa inquirida um conjunto d@sdagens que sao utilizadas para

estimar a duracdo das atividades. Nesta emprestarativa da duracdo das atividades é feita
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com recurso a tabelas de rendimentos e a projetes@es com tarefas similares. Na Figura
84 esta também representado o0 momento em quezadzeh verificacdo do cumprimento do

plano de trabalhos. Verifica-se que tal procediméngfetuado semanalmente e mensalmente.

Dianamente

Recurso a especialistas Semanalments _
Método PERT/CPM Mpns..ume-n:o_

Recurso a tabelas de rendimentos Do cam o4 bonkos de
. ,qutﬂglﬂsﬁnmus no plano
Experiéncia resultania de projectos ’ ]
anteriores com tarefas similares ﬂ?ur';%églzaia'ﬂ gas arimdaces
Other Nunca
0 ! o 1

Figura 84- Abordagens para estimar a duracao das &idades e periodo em que é
efetuada a verificagdo do plano de trabalhos

Na Figura 85 estédo referidas as principais causas pgovocam alteracbes ao plano de
trabalho. As causas que a empresa inquirida des&acaalteracoes ao projeto inicial, atrasos
nas aprovacoes de fiscalizacdo, condi¢cdes clinnatmdversas e erros de planeamento do
projeto.
Atrasos nas apl ovacoes de fiscalizac o
Falta de mao-de-obia indeler enciada
Falta de mao.-de-obita especializada
Condigdes clmatéricas
Falha de segui ang aacidenas
Falha de comumicacao interna

Falta de equipamento

Falta de material
Erros de planeamento'avaliacao do projecto

Aleracoes ao projecto inkcial

Munca Ccasionalmente Frequentemento Sempie

Figura 85 — Causa principais que provocam altera¢c@eao plano inicial
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3.3.5.1.6. Caracterizacéo da Gestao do Custo

Pretende-se com esta secc¢do analisar quais asa®ends processos utilizados na Gestao do
Custo das obras.

A frequéncia de utilizacdo dos processos de Gaaousto apresentados ao inquirido esta
definida na Figura 86. O inquirido atribui uma i@flcdo significativa a todos oS processos
desta area de gestéo, “Sempre”.

Sao demtificados & comabilizados separadamente
os cusios divectos e indivectos

Sao efectuadas revisoes de precos

Sdo consideradas as dferentes allernativas de
msohlf A0 dgemn rollema & as suas :onselgumlchars ”
emterinos de custos aies de ser tomada uma decisio

E efectuado o contiolo de custos

Sao idemtificados opormunidades com o objectivo de
melhorar aremtabilidade de uma obra

E elaborada uma estimativa de custos para os
IRCUNS0s NECessrios

Sdo identificados os tipos de recursos necessarios
ipessoas, equipamentos e materiais)

E elaborada wma estimativa de custos para as
actdades

Nunca Ocasionalmente Froqueniemente Sempre
Ligt]

Figura 86- Processo de Gestao do Custo

As técnicas utilizadas pela empresa inquirida natd®edo Custo das obras sdo: “Mapas
comparativos de custos”, “Cronograma Financeird'Centabilidade analitica/Centros de
custos” (ver Figura 142, Anexo F). Verifica-se t&mt) através da analise do questionario,
que a empresa inquirida recebe ocasionalmente @sémai cliente, no caso de conclusao da
obra antes dos prazos previstos. Mas se isso naoteaer também paga multas

“ocasionalmente”.

Conclui-se que esta area tem grande importancia aarempresas de construcdo, que se

servem frequentemente dos processos e recorrernaa i&cnicas existentes.
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3.3.5.1.7. Caracterizacédo da Gestao do Risco

Com esta seccao pretende-se avaliar quais os poscesis utilizados na Gestao do Risco.

A Figura 87 representa a frequéncia com que sépagkdbs os processos de Gestao do Risco.

O inquirido atribuiu a mesma frequéncia de ocoligérac praticamente todos 0s processos

(Frequentemente), contudo o0s processo “sdo sedgldenriscos para uma analise mais

detalhada”, “é avaliado o impacto do risco e amassibilidade de ocorréncia” e “ é efetuado

um ranking dos fatores de risco” sao utilizadoshapecasionalmente.

Sao definidas acgies correctivas

Sao definidas accoes preventivas

E efectuada a monitorizagao do risco

Sio selecclonados riscos para wma analise mals

detalhada
E efectuado um ranking dos factores de risco tendo
por referéncia a probabilidade de ocorrénciaimpacto
potencial

E avaliado o impacte do risco & a sua
possibilidade de ocorréncia

Sho identificados os riscos da obra nafase de
planeamento

MNunca Ocasionalmente Frequentemente Sempre

Figura 87- Processos da Gestédo do Risco

3.3.5.1.8. Caracterizacéo da Gestao da Qualidade

Nesta seccéo proceder-se-a a avaliacao dos precesso utilizados na Gestao da Qualidade,

assim como aferir em qual dos parametros (Proftocessos, Mao de obra, Materiais e

Equipamentos) a importancia da qualidade se evidenais.

Na Figura 88 estdo expostos 0s processos existaatgsestdo da Qualidade segundo o

PMBoK. A empresa inquirida definiu a frequéncia aeorréncia “Sempre” para todos os

processos.

114



Estudo das praticas de controlo dos trabalhos na construcao nacional 2013

E elaborado um plano de gestio de alteragbes
Definicdo de métricas para afericao de qualidade

Normalizagio de documentagio para as obras

Controlo de qualidade através da monitorizagao
de resultados

Proposta de acgies para melhoria continua de
Processos

Identificagao de problemas e respectiva analise

Definigdo de standards de qualidade para as
ohras

Munca Ccasionalmenie Frequentements Sempre

Figura 88- Processos da Gestdo da Qualidade
A lista dos parametros que estdo diretamente lgya@loqualidade de uma obra esta
apresentada na Figura 89. Estes parametros seafada$ numa escala de 1 a 5, segundo a
importancia, sendo 5 - muito importante e 1- pounportante. O inquirido atribuiu a
classificacdo de 5 aos parametros “Projeto” e “kilate, os restantes parametros foram
classificados com 4.

Equipamentos

Materiais

Mao-de- obra
Processos

Projecto

o
-
%]
L
o
tn d

Figura 89- Parametros que estéo diretamente ligada@squalidade de uma obra

3.3.5.1.9. Caracterizacado da Gestao de AquisicOes/Solicitacdes

Com esta seccdo pretende-se avaliar quais os poscesais utilizados na Gestdo de

Aquisicdes/Solicitacdes, assim como aferir a fregigée o tipo de trabalhos subcontratados.
A frequéncia de utilizacdo dos processos de Geltadquisices/Solicitacdes apresentados

ao inquirido estao definidos na Figura. $@rifica-se que todos os processos sao utilizados
com uma frequéncia elevada “Sempre”.
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Sao elaborados e geridos coitratos

E efectuada a analise das condigoes e custos
dos diversos fornecedores

E efectuado o planeamento das solicftacoes

E efectuado o planeamento das compras

S0 identificados 0s bens & senicos
necessarios a contratar ao exterior

Nunca Ccasionalmente Frequentemente Sempre

Figura 90- Processos de Gestdo das Aquisicoes/Stdigdes

Na Figura 91 esta definida a frequéncia de tralsalbantratados. A empresa inquirida

subcontrata frequentemente para as suas obra2éftra 75%.

mais de 75%
51% - 75%
. 26% - 50%
1% - 25%
0% - -

MNunca Ocasionalmente Frequentemente Sempre

Figura 91- Frequéncia de trabalhos subcontratados

O tipo de trabalhos subcontratados pela empresiriai@ esta descrito na Figura 92.

AVAC

Paviinemagies

Arranjos exteriones

Telecomunicagies

Senralharia
Merdrneritos de terra
Estrudura
nstalacoes hididiilicas
istalacoes sléctricas

Other

Munca Decasionalmanie Frequenliomanie Sompre

Figura 92- Tipo de trabalhos subcontratados
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3.3.5.1.10. Reflexdes sobre o caso de estudo 5

Nesta seccéo serdo analisados os resultados diaagde gestéo e o perfil do gestor.

A andlise grafica dos dados obtidos através doéiigupermite a apresentacdo de algumas

conclus@es gerais.

A empresa participante neste estudo tem mais de &ll@boradores, possui alvara de classe
9 (valor das obras praticadas vai até 16.600.006MEwros), realiza obras publicas e esta
presente em 19 paises além de Portugal. E uma sanpre recorre a certificacido por

guestdes de requisitos ou por questdes de mercado.

No que diz respeito ao perfil do Gestor de Obraaedente, verifica-se que este é do sexo
feminino, com idade compreendida entre os 31 eSosrds. A sua area de formacéo é
Engenharia Civil com uma formacao especializadaGastdo de Obra. O gestor da empresa
inquirida recorre a ferramentas informaticas, seaddS Project, MS Excel e ferramentas

desenvolvidas internamente as mais utilizadas. itex@ que a capacidade de lideranca é

uma competéncia necessaria aos gestores de obra.

As obras realizadas pela empresa sdo edificiogsotle Engenharia Civil e promocéo
imobiliaria, com um or¢camento médio de 500.000 Ewraonais de 10M de Euros. Segundo o
inquirido as obras da empresa terminam frequententintro dos requisitos especificados e

frequentemente dentro do prazo e dos custos.

Avaliando a resposta do inquirido, sobre a freqgi@@rmom que ocorrem determinados

obstaculos na execugdo das obras, verifica-se gu@apal obstaculo, referente a alteracdes
ao projeto inicial, pode surgir do facto do dono alga n&o ter completa e claramente
definidos os objetivos que pretende para o seueangdimento no momento de estabelecer o

contrato.

Na figura seguinte esta exposto a percentagem m@rauento de cada Area de Gest&o na
Empresa 5 Esta percentagem é feita com base nas respdsidasoatravés do inquérito. A
percentagem final de cada Area de Gestdo corresp@ndoma da percentagem de
cumprimento de cada processo. No inquerido os psosetém quatro tipos de classificacao:
Nunca, Ocasionalmente, Frequentemente, Sempre.u@@nntconsoante o numero de

processos associados a cada Area de Gestdo ogresntpal sera diferente.
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100

W Gestdo do Tempo

(%) 55 B Gestdo do Custo

100
45 93,2 858895, 75 % W Gestdo das Aquisicdes/Solicitacdes

2z B Gestdo da Qualidade
-51 529
: ¥ Gestdo do Risco

Areasde Gestio

Figura 93- Percentagem de cumprimento das Areas d&estio (%)

Para aEmpresa 5nao serdo enunciadas recomendacfes ou possilggdesode melhoria
pois trata-se de uma empresa lider no mercado dsti@oédo Civil altamente certificada onde
coexiste um sistema de gestdo avancado e eficanakse das respostas do inquirido revela
gue a empresa da importancia a todas as areastde fgzendo uso de praticamente todos 0s
processos de gestado expostos no PMBoK.
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3.4. Descricao geral dos casos de estudo — Entrevistas
Com o objetivo de consolidar as respostas do quesio e verificar se 0 que se realiza na
pratica corrente das empresas inquiridas (cincosca® estudo) corresponde ao que foi
respondido no questionario realizaram-se 3 entas/i© principal critério para a escolha dos
casos de estudo a entrevistar foi a consisténcizonlgtrada pelas respostas ao inquérito.
Outro critério que o investigador levou em consagéo para a escolha dos casos de estudo a
entrevistar foi a distancia entre a Universidad&/iltho e as respetivas empresas, pois alguns
casos de estudo estavam relativamente muito diatlaec do local de residéncia do
investigador o que acarretava custos elevadosdsyiorte.

3.4.1.Entrevista 1
A entrevista, de cerca de 30 minutos, foi realizadadelegacdo do Porto, no dia 6 de
dezembro de 2012, em horario laboral. O entrewstachou conhecimento prévio e manteve
uma atitude positiva caracterizada por uma pa#g@ip colaborante contudo o entrevistado
sentiu, por vezes, dificuldades na organizacaaei@s dando respostas sumarias e objetivas.
Com esta entrevista pretendeu-se averiguar se sgjpassa ha pratica correnteEgapresa

3 corresponde ao que foi respondido no inquérito.

3.4.1.1. Seccéao 1- Identificagcao do Entrevistado

O entrevistado A é do sexo masculino, tem 42 analsalha na empresa a 14 anos tendo ja
competéncias e experiencia comprovada na areasi@ogee obra. O grau de formacao é
licenciatura em Engenharia Civil e possui 13 ama®xperiéncia profissional em gestao de

obra.

3.4.1.2. Seccéao 2- Aspetos importantes sobre a Gestao de @lola
Empresa

Segundo o inquirido, a sua experiencia profissigegimite-lhe perceber nos clientes que a
certificacdo € um fator relevante na busca por emvig@ e comprova a qualidade da
contratacdo. Assim, a longo prazo, € previsivel agieelagcbes com os clientes melhorem
significativamente, o que permitird ou ajudardevat a credibilidade dos servigos prestados.
O entrevistado confirmou o que tinha respondidoimguérito, ou seja, a empresa tem
certificacdes nos seguintes ambitos: sistema déaGee qualidade certificado pela NPEN
ISO 9001:2000, OSHAS 18001, ISSO 14001 e GestoralGela qualidade de
empreendimentos da construcao pelo LNEC (Certifical 06/2010).
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Figura 94- Certificacao

A metodologia utilizada pela empresa inquirida rest§o das obras € desenvolvida
internamente com base na experiencia adquirida.qi® diz respeito a utilizacdo de
programas informaticos no auxilio a gestdo de ohirequirido confirmou que utilizam o Ms
Project, Ms Excel e Primavera. Atualmente, gerir grande projeto, quer devido a sua
dimenséo, quer a sua complexidade, é praticamemntessivel sem o recurso a ferramentas
informaticas, pois fazer alteracbes e atualizamtadrede ao longo da execucdo de um

empreendimento, é algo dificilmente exequivel sepao a ferramentas informaticas.

O orcamento médio para a realizacao das obras peesainquirida estd compreendido entre
0s 500.000 euros e 0os 5 M de euros. Tendo em eisti@ance de uma maior eficacia na
elaboracédo dos orcamentos e melhorar o aproveitardes recursos, o inquirido propde que
na construcdo do orcamento o técnico responsawara@lebasear-se nas atividades que
compdem a obra. Isto €, sabendo a sequéncia e t@epiclo das atividades, com base em
dados obtidos de obras anteriores com caractedssicnilares, seria possivel determinar o
tamanho das equipas, otimizando a mao de obrazaddi assim como o0s materiais
necessarios. Nas Figuras 95 e 96 estd exposto o m@dealizacdo de orcamentos na

empresa inquirida.
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Figura 95- Or¢camento fornecido pelo inquirido abaixo da média praticada pela
empresa, Ms Project

Relatério de orgamente desde Ter22-01-13
Ficha de Trabalho n® 3

Id Morne da Tarefa Custofixo AcumulagSo de custo Custo Total Plano Base Desvic Real Restante
fixo
20 MoyEgem daesmii@E o,00= Rakeado 9.95000 € o.oo= 9.95000% o.oo= 9.95000 €
17 Escauagiies o,00= Rakeado 6.31500 € o.oo= 6.34500 = o.oo= E3E00€
26 Pos e Revestmers o0,00= Rakeado £.32000 o.oo= 632000= o.oo= £.32000 =
24 Coboagio de ukdns 5.00000 = Rakado £.00000 £ o.oo= 5.00000 = o.oo= &.00000 €
13 Betio 0,00 1 Rakado 3.50000 0,00 3.50000%= o.oo0= 3.20000
23 Pt 0,00 Rakado 3TarsoE 0,00 3TaTs0% o,oo0= ATaTs0E
23 Gokbcagio de ezqradras LsoopoE Rakeado 3.50000 £ o.oo= 3.50000= o.ooE 3.50000 €
s Reuestmestopkcha o,00= Rakado 36000 € o.oo= 3.1e000= o.oo= 316000
13 Lmpeza de £rMei0 o,0o0= Rakado 3.0s000 = o.oo= 3.0=000= o.oo= 3.0s000 =
15 TerapBEyagem 0,00 Rakado #12,00= 0,00 812,00 o.oo0= 212,00
32 Escauagioda pcha o.0o= Rakado F12,00% o.0o0= 512,00 o.oo= g12,00%
25 hetabgier ¢ Ectkar o,00= Rakeado 720,00% o.oo= 720,00 o.oo= 720,00
i Betdopkcha o,00= Rakeado T20,00% o.oo= 720,00 0,00 T20,00%
22 Cobcagio daz e lias o0,00= Rakeado E95,00% o.oo= 696,00 0,00 645,00%
27 Lowvgas o.0o0= Rakado 00,00 o.oo= &00,00= 0,00 &00,00%
14 Ligagies de agea, e kot dade « tek 1.600,00% Rakado 00,00 0,00 &00,00€ o.oo0= £00,00€
28 Bakder, barcadas e amarnos 0,00 Rakado 232,00= 0,00 232,00 o,oo0= 232,00
o Cokcagdo de candes s, bmadas ¢ | o,0o0= Rakado 224,00% ooo= 224,00 o.oo= 224,00%
ar Limpei3 Thal o,00= Rakeado 224,00% o.oo= 224,002 0,00 224,00
k] Mo vEgem dog equpame s bRk o,00= Rakada 3oo,ooe o,oo= 30o,0o0= o.oo= 3Joo,oo=
2 RennBoi o.0o0= Rakado o.oo= o.oo= 0,00 o.oo= o.oo=
3 RenyBo2 0,00 Rakado o.o0= 0,00 0,00 o.oo0= o.oo0=
i Reni o3 0,002 Rakado 0,00 0,002 0,00 p.one o,00e
S RennBiod 0,00 Rakeado o.oo= o.oo= 0,00 o.ooE o.oo=
g RenyBos o0,00= Rakeado o.oo= o.oo= 0,00« o.oo= o.oo=
T RenyBog o,00= Rakado o.oo= o.oo= 0,00= o.oo= o.oo=
2 RennBoT o.0o0= Rakado o.oo= o.oo= 0,00 o.oo= o.oo=
a Renyo® 0,00 Rakado o.o0= 0,00 0,00 o.oo0= o.oo0=
10 RennBiod o,00= Rakeado o.oo= o.oo= 0,00 o.oo= o.oo=
1 RenyBo 10 0,00 Rakado o.oo= o.oos 0,00 o.oo= o.oo=
12.100,00 £ r1.115 80 £ LTRSS 71115850 € 0,00 F1-115.50 £
4

Figura 96- Orcamento fornecido pelo inquirido abaixo da média praticada pela empresa

Quando questionado sobre a frequéncia com queras odnlizadas pela empresa terminam
dentro do prazo, custo e requisitos especificados|arido respondeu que estes trés aspetos
devem ocorrer com uma frequéncia de 100%. No emtaentrevistado admitiu que o aspeto
gue ocorre com uma frequéncia mais baixa em relag®o outros dois € “dentro do
orcamento”, contudo a empresa esta a investir verlanais no ramo da gestdo de obra para

gque estes trés aspetos ocorram com uma frequéleviada. De referir que o aspeto “de

121



Estudo das praticas de controlo dos trabalhos na construgao nacional 2013

acordo com os requisitos especificados” ocorre gora frequéncia elevada devido ao grande

investimento da empresa na certificagao.

Segundo o inquirido os principais obstaculos enmedotls durante a execucao das obras séo as
alteracOes ao projeto inicial (ver Figura) /0 consequente tempo de aprovacao excessivo
das alterac6es ao projeto inicial. O principal ealos destes obstaculos, que continuam a
ocorrer de forma frequente, € o dono de obra pwisaior parte das situacdes 0s objetivos
inicialmente estabelecidos para o0 seu empreendinsfid alterados por vontade propria, o

gue demonstra nao os ter completa e claramentadiefiaquando da adjudicacédo do projeto.

Figura 97- Alteracdes ao projeto inicial

Na pergunta da entrevista referente aos processass gitilizados na gestdo da obra existem
dois que sdo claramente utilizados: é criada dontag@o de arranque da obra (ver Figura
98) e é efetuado o processo de encerramento daNbrentanto, o processo “é elaborado um

plano de trabalhos” também é um processo muitizaudio.
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Figura 98- Formulario de arranque da obra

Tal como respondeu no questionario, o inquiriddim@au que as técnicas utilizadas para a
representacdo do cronograma da obra sdo os gréfc@antt (ver Figura 990 gréfico de

Gantt realiza o acompanhamento da variacao de tim@dade ou processo onde as atividades
sao repetidas, estes sdo construidos quando umspmou atividade tiver que ser analisado,

para verificagdo de conformidade com os padroepididade.

Figura 99- Grafico de Gantt

Segundo o inquirido quando se inicia uma nova cbra caracteristicas similares a um obra
gue ja tenha sido executada pela empresa, utdizéeguentemente o0s registos de
conhecimentos adquiridos que estao guardados mavarda empresa, conforme pode ser

consultado na Figura 12B® Anexo E.
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O controlo dos prazos e dos custos € um tema nmportante para o inquirido, pois a
sobrevivéncia e o crescimento da empresa sao agérsegs de um planeamento que envolve
0 controlo e a gestdo de custos, além de outrasefatcomo o volume de vendas com
margens de lucros que remunerem de forma satisfatocapital investido e um plano de
receitas e pagamentos intercalados com boa margerseguranca do primeiro para o
segundo, garantindo assim a viabilidade e a pencéméa empresa no mercado de trabalho.

3.4.1.3. Seccéao 3: Gestao do Tempo

7

Relativamente aos processos de gestdo do tempajsoutilizado é “E efetuada uma lista
detalhada das atividades que é necessario replizagarantir o cumprimento dos objetivos e
requisitos do projeto”, os restantes processosusBrados de uma forma mais ocasional tal
como se verificou nas respostas do questionariatiRemente ao processo mais utilizado o
inquirido definiu que a lista de atividades incduidentificacdo e a descricdo do objetivo de
cada atividade a ser realizada no cronograma de upoel, os membros da equipa do projeto
compreendam que essa atividade devera ser cumfridequirido considera este processo
extremamente importante para a resolucédo dos diagrale rede do cronograma e para a
atualizacdo dos documentos do projeto, pois osrah@@s de redes sdo esquemas das
atividades e das dependéncias entre elas. Paranfaimacdo recomenda-se a consulta da
Figura 129 Anexo E.

Calenniden baze desde Ter 220143
Ficha de Trabalho n® 3
FRicardo P az

CALENDARIO BASE:  Padrao
Dia Heras

Sequnda-eia S00- 1200, 1300 - B00
Terga-fara G200 . 1200, 1300 - 1800
Quarta-mira SO0 - 1200, 1300 - 1B 00
GQuinta-tara G500+ 1200, 1300 - 1500
Sanma-hira Q00 - 12:00, 1300 - 1300
Sabade Nio Ol
Domings No (ki
Exoegies: Nenbum

TTT_T077
Horas

W00 - 1200, 1300 - B0
000 - 1200, 1300 - 1800
900 - 1200, 13:00 - 18200
000 - 1200, 13:00 - 1800
400 - 1200, 1300 - 180

Mo il

Dom 24084.11 Nio Onit
Seg 280411 Hia Ol

Sax 240811 Mo (il
Sag 01.08-11 - Bom 140611 Nie (it
fag 18.08.11 M (il
Qua 0%-10-11 Biio (nil
Tar 08-11-11 Mo (il

Dom 080411 Mo (ril

o O
Qi 07-08-12 M il
Dum 19-90-12 Hio ul
Do 24-00-12 o il
Qua 010012 - Tar 140842 Nie (il

Figura 100- Calendario Base no Ms Project
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Figura 101- Calendario (MS Project)

A estimativa da duracdo das atividades é feita lbase na experiencia resultante de projetos
anteriores com tarefas similares e no método PERW/Ctal como foi respondido no
guestionario. De referir que o0 método PERT/CPM lfeaapenas questbes relacionadas com
o fator tempo, deixando de lado problemas relativapuantidade, a qualidade e ao custo.
Portanto, deve ser utilizado em consonancia cono®métodos de planeamento e controlo.

Segundo o inquirido o cumprimento do plano de thaisaé verificado semanalmente. No que

diz respeito as principais causas que provocamaafies no plano de trabalhos, o inquirido

respondeu com conviccao que as alteracdes ao@injelal sdo as principais causas. Outras
causas que o inquirido destaca sdo as condicOesmtélicas. Por vezes os atrasos nas
aprovacdes de fiscalizacdo também contribuem palter@c¢éo no plano de trabalhos.

3.4.1.4. Seccéao 4: Gestao dos Custos

Segundo o inquirido, devido a crescente competgdstente no mercado, o elemento custo
passou a ser um elemento de diferenciacdo paracuista e a manutencao dos mercados.
Através do custo iremos tomar decisdes e acompathaesultados desta decisdo fazendo
uma avaliacao entre o planeado e o realizado. Toslgqwocessos inerentes a esta area sao
utilizados, no entanto existem processos que sitadbs com maior frequéncia, sendo eles:
“é efetuado o controlo de custos” e “sdo identifac e contabilizados separadamente os
custos diretos e indiretos”. De referir a importandada pela empresa ao processo “é
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efetuado o controlo dos custos” pois garante e tmoré as mudancas nos custos para que
estes nao ultrapassem o financiamento total detordPara mais informacéo recomenda-se a
consulta das figuras 130,131 e 132, Anexo E.

Figura 102- Ms Projet: Recursos necessarios

As técnicas utilizadas pela empresa na gestédo sto das obras sdo 0os mapas comparativos

de custos (orgcamento inicial/custo real da obi@detabilidade analitica/Centros de custos.

Segundo o inquirido a empresa raramente paga naudt@sdo uma obra se atrasa e também
raramente recebe prémios da parte do cliente quasdabras sdo concluidas dentro dos

prazos previstos.

3.4.1.5. Seccédo 5: Gestao dos Riscos

De acordo com o inquirido a area de gestdo dossiécainda pouco utilizada na empresa,
contudo para se fazer melhores investimentos, tde@sdes de uma forma mais confiante e
ter maiores hipoteses de cumprir 0os seus objetivesipresa inquirida tem utilizado alguns
processos de forma ocasional, sendo eles: definledacdes corretivas e identificacdo dos
riscos da obra na fase de planeamento.
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3.4.1.6. Seccéao 6: Gestao da Qualidade

Relativamente aos processos de gestdo da qualidadprocessos que a empresa mais
implementa sdo: normalizacdo da documentacao gacbras e definicdo de standards de
gqualidade para as obras. Relativamente ao conttmlgualidade este tem como objetivo
principal a satisfacéo dos clientes e a prevenedarbs, pois 0s custos de prevenir S&o muito

menores dos custos de corrigir.

De acordo com o inquirido a importancia da quakda¥idencia-se de igual forma nos
seguintes parametros: projeto, materiais, méo d® eluipamentos e processos. No entanto
com a experiencia acumulada em Gestdo de Obraugidwdestacou a mao de obra como
sendo o parametro onde a importancia da qualidaads $e evidencia, pois a qualidade do
produto final depende da eficiéncia, empenho, @edic e talento para executar a obra por
parte do trabalhador. Sendo estas caracteristiasigo nmcertas torna este parametro
fundamental para concluir um produto com a quabddesejada pelo cliente.

O inquirido forneceu a imagem que se segue conmuitonde mostrar a baixa qualidade da

mao de obra na execucado de um elemento construtivo.

Figura 103- Importancia de uma boa méo de obra
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3.4.1.7. Seccéao 7: Gestao das Aquisi¢coes/Solicitacbes

Tal como no inquérito o inquirido respondeu que peCessOs Mais empregues Ssao:
“identificacdo dos bens e servigos necessarios raratar ao exterior” e “analise das
condicdes e custos dos diversos fornecedores” nkmt®, 0s restantes processos também séo
utilizados com uma frequéncia elevada, ou seja,ésima area de gestdo bastante valorizada
pela empresa. Como a empresa contrata trabalhoggme de subcontratagdo com uma
frequéncia elevada, esta é uma area muito val@ipath empresa pois é responsavel por
cuidar das compras e aquisicbes de produtos, eenaq resultados necessarios para a
realizacdo de um trabalho.

A média de trabalhos subcontratados pela empresiriote encontra-se entre 26%-50% e a

frequéncia do tipo de trabalhos subcontratadosrefgéenciada na Figura 62.

Figura 104- Contrato para subcontratacéo de servigo
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3.4.2 . Entrevista 2

A entrevista, de cerca de 25 minutos, foi realizaol@staleiro de empreendimento a cargo da
empresa em Gondomar, no dia 7 de dezembro de 2@ihorario laboral. O entrevistado
tomou conhecimento prévio e manteve uma atitudétiyggysdando respostas sumarias e

objetivas pois o tempo disponivel pelo inquiridogpa realizacdo desta entrevista era escasso.

3.4.2.1. Seccéao 1- Identificagcado do Entrevistado

O entrevistado B é do sexo masculino, tem 33 analsalha na empresa a 9 anos tendo ja
competéncias e experiencia comprovada na areada@ogde obra. O grau de formacéao é
licenciatura em Engenharia Civil e possui 8 anoexjgeriéncia profissional em gestdo de
obra. Com esta entrevista pretendeu-se averiguar (gge se passa na préatica corrente da
Empresa 2corresponde ao que foi respondido no inquérito.

3.4.2.2. Seccéao 2- Aspetos importantes sobre a Gestao de @lola
Empresa
Segundo o inquirido a empresa possui certificap@esistema de qualidade certificado pela
NPEN ISSO 9001:2000, gestor geral da qualidadent@eendimentos da construcao pelo
LNEC (Certificado n.° 06/2010) e sistema de quaigéo em fiscalizacdo e gestdo da
gualidade de Empreitadas no Grupo Adp.

Figura 105- Certificacao
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A metodologia utilizada pela empresa na gestdombess € desenvolvida internamente com
base na experiencia adquirida sendo que, segundquirido, estdo a implementar uma
metodologia com base no PMBoK. No que diz respéitaitiizacdo de programas
informaticos no auxilio a gestédo de obra o inquikdnfirmou que utilizam o Ms Project, Ms
Excel e Gantt Project. No entanto é preciso satiiezailos, ndo basta querer fazer uso deles
para se obter uma gestdo de projeto mais eficazsépy apenas com um profissional
devidamente instruido acerca da ferramenta infacendt possivel fazer a gestdo de projetos

de uma forma rapida e eficiente.

O orcamento médio para a realizacao das obras peesainquirida estd compreendido entre
0s 500.000 euros e os 2 M de euros. Segundo arishgua forma mais usual de orcamentar
na empresa € por séries de precos, ou seja, &adag vao sendo orcamentadas de acordo
com o seu decurso e assim torna-se mais facilaantaquilo que é efetivamente gasto. Na
Figura 106 esta exposto 0 modo de realizacao @enengtos na empresa inquirida.

Figura 106- Orcamentacao, Ms Excel

Sobre a frequéncia com que as obras terminam deéatprazo, custo e dentro dos requisitos
especificados o inquirido respondeu que apenap@a@sdentro do tempo previsto” ocorre

com uma frequéncia ligeiramente inferior devidargrievistos que vao ocorrendo ao longo
da execucdo das obras. Também realcou que o agpetanerece mais preocupacao e
empenho para que se obtenha uma frequéncia deéonciarmmais elevada € o or¢camento,

devido & dificil situacdo econdmica em que o sgdoronstrucdo se encontra.

Durante a execucdo das obras vao surgindo obssacuie condicionam todo o normal
processo de conclusdo das mesmas. O entrevistedio iue as alteragdes ao projeto inicial
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continuam a ser o principal obstaculo sendo gusiciéncia da procura é um obstaculo que

tem vindo a surgir mais vezes nos ultimos tempos.

Na pergunta referente aos processos gerais utbzad gestdo da obra existem dois que séo
claramente utilizados: é criada documentacao dmaue da obra e é efetuado o processo de
encerramento da obra (ver Figura IOMo entanto, o processo “é elaborado um plano de

trabalhos” também é um processo muito utilizados mae no questionério por lapso o

inquirido ndo deu a devida importancia.

Figura 107- Termo de abertura e encerramento de olr

Tal como respondeu no questionario, o inquiriddin@au que as técnicas utilizadas para a
representacdo do cronograma da obra sdo os gréfic@antt e os diagramas de rede (ver

Figura 108

Figura 108- Gantt Project: Grafico de Gantt
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Segundo o inquirido quando se inicia uma nova ocbra caracteristicas similares a um obra
gue ja tenha sido executada pela empresa, utdizéequentemente o0s registos de
conhecimentos adquiridos que estdo guardados mivarda empresa, conforme pode ser

consultado na Figura 13® Anexo E.

O controlo dos prazos e dos custos € um tema nimofortante para o inquirido, pois devido
a insuficiente procura (obstaculo que ocorre dewAdgrave crise econémica que 0O pais
atravessa) e devido ha elevada concorréncia nod@tmonstrucao para garantir as obras, por
norma, a obra é adjudicada & proposta mais vaatafmomicamente para os clientes dentro

dos requisitos especificados de qualidade.

3.4.2.3. Seccéao 3: Gestao do Tempo

Relativamente aos processos de gestdo do tempogcespo mais utilizado € a efetuagédo da
calendarizacédo da obra de uma forma detalhad@&stentes processos sao utilizados de uma

forma mais ocasional tal como se verificou nasastss ao inquérito.

Figura 109- Calendarizacao de execucao da obra

A estimativa da duracdo das atividades é feita lbase na experiencia resultante de projetos

anteriores com tarefas similares, tal como foieesiido no questionario.
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Segundo o inquirido o cumprimento do plano de thaisaé verificado semanalmente. No que
diz respeito as principais causas que provocamagfies no plano de trabalhos, o inquirido
respondeu com convic¢do que alteracdes ao prajeialié a principal causa. Alteracdes ao
projeto inicial, deverdo ser justificadas por dsce previamente autorizadas pela autoridade
competente para celebrar o contrato. Outras causas inquirido destaca séo os atrasos nas
aprovacdes de fiscalizagdo e as condi¢cdes climagriPor vezes a falta de materiais
especificos para executar determinados trabalhubéim provoca alteracdes no plano de
trabalhos.

3.4.2.4. Seccéao 4: Gestao dos Custos

Esta area de gestdo € bastante valorizada pelaessmpBegundo o inquirido todos os
processos vigentes nesta area sao utilizados,tanterexistem processos que sao utilizados
com maior frequéncia, sendo eles: é efetuado aalorde custos, sdo identificados os tipos

de recursos necessarios (pessoas, equipamentdaergaispe € elaborado uma estimativa de

custos para as atividades (evidencia exposta nroABE

Figura 110- Gantt Projet: Recursos necessarios

As técnicas utilizadas pela empresa na gestédo sto das obras sdo 0os mapas comparativos

de custos (orgamento inicial/custo real da obra).
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Segundo o inquirido a empresa raramente paga ngusdo uma obra se atrasa e também
raramente recebe prémios da parte do cliente quasdabras sdo concluidas dentro dos

prazos previstos

3.4.2.5. Seccéao 5: Gestao dos Riscos

Esta area de gestdo para a empresa inquirida temalomoposto a area de gestao dos custos,
ou seja, € uma area pouco valorizada. Devido am fpdaneamento do risco existe um
processo que € necessario ser empregue, sao dsfimdes corretivas, devido & empresa

atuar depois do risco.

3.4.2.6. Seccao 6: Gestao da Qualidade

Relativamente aos processos de gestdo da qualidagepcesso que a empresa mais

implementa € a normalizacdo de documentacéo patdaras.

O tema da qualidade para o inquirido € fundameptak é nesta area que a empresa se
destaca. Num setor da industria tdo competitivogmpresas que oferecerem o melhor
produto sdo as que vao conseguir adjudicar as.obrasquirido afirmou que a importancia
da qualidade evidencia-se em qualquer um dos p&@sr(enateriais, mao de obra, processos
e equipamentos), no entanto, com a experiencia @Wada ao longo dos anos o inquirido
respondeu que a mao de obra € o parametro ondesenavédencia a qualidade.

3.4.2.7. Seccao 7: Gestao das Aquisicoes/Solicitacoes

Tal como no inquérito o inquirido respondeu quepoxcessos mais empregues sdo: “séo
identificados os bens e servicos necesséarios aatantao exterior” e “sdo elaborados e
geridos contratos”. No entanto, os restantes psosesambém s&o utilizados com uma
frequéncia elevada, ou seja, esta € uma area tBodmsstante valorizada pela empresa. O
inquirido referiu que o processo “sao identificadssbens e servigcos necessarios a contratar
ao exterior” é de extrema importancia para a sapgacia da empresa, pois devido & crise
econdmica que atravessa Portugal, é necessariorgtdiar as empresas tendo em vista a

relacdo custo/qualidade.
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A média de trabalhos subcontratados pela empresiriola encontra-se entre 51%-75% e o
tipo de trabalhos subcontratados tem igual freqgaéde ocorréncia independentemente da
especialidade presente na Figura 47.

Figura 111- Contrato para subcontratacéo de servigo

3.4.3.Entrevista 3

A entrevista, de cerca de 25 minutos, foi realizaol@staleiro de empreendimento a cargo da
empresa em Valongo, no dia 17 de dezembro de 20torario laboral. O entrevistado
tomou conhecimento prévio e manteve uma atituddtiyms O seu discurso denota
conhecimentos profundos da tematica em estudoneufacéo de juizos fundamentados pela
experiencia adquirida em Gestdo de Obra. Com edtavesta pretendeu-se averiguar se o
gue se passa ha préatica correnteEshapresa 5 corresponde ao que foi respondido no
inquérito.

3.4.3.1. Seccéo 1- Identificagdo do Entrevistado

O entrevistado C é do sexo feminino, tem 35 amabatha na empresa a 11 anos tendo ja
competéncias e experiencia comprovada na areastiogie obra. O grau de formacao € Pos-
Graduacdo em Engenharia Civil e possui mais denb@ de experiéncia profissional em
gestao de obra.
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3.4.3.2. Seccéao 2- Aspetos importantes sobre a Gestao de @lola
Empresa
Segundo o inquirido a certificacdo auxilia a melodos processos internos, a maior
capacitacdo dos colaboradores, a monitorizacdo ndbieate de trabalho, possibilita a
satisfacdo dos clientes, colaboradores e forneesdoum processo continuo de melhoria do
sistema de gestdo. A empresa possui certificac@esS@® 9001, ISO 14001, OHSAS
18001:1999/NP 4397:2001, NP4457.

Figura 112- Certificagcdo

A metodologia utilizada pela empresa na gestdmbess € desenvolvida internamente com
base na experiencia adquirida. No que diz respeittiizacdo de programas informéticos no
auxilio a gestdo de obra o inquirido confirmou qu#izam o Ms Project, Ms Excel,
primavera, Gantt Project e ferramentas desenvdvidiernamente. Estas ferramentas séo
essencialmente utilizadas nas seguintes situacéss:haja necessidade de executar medidas
corretivas durante todo o projeto, na fase de plaeato onde sédo definidas as tarefas e as
respetivas interligagdes entre elas, na definigaluracdo das tarefas e na realizacdo da

alocacao dos recursos.

O orcamento médio para a realizacao das obras peesainquirida estd compreendido entre
0os 500.000 euros até mais de 10 M de euros. Oridqurealca a importancia e a
complexidade da realizagdo de um bom orcamentoéjgpara a elabora¢do do orgamento de
uma obra é preciso: conhecer 0s servigcos necesgaia a exata execucao da obra, levantar
com precisdo as quantidades exatas para a exegegs®s servigcos, calcular o custo unitario
dos servicos, calcular o custo direto da obraimasbs custos indiretos e o lucro da empresa.
Para mais informacéo recomenda-se a consulta gaskil35 e 136 do Anexo E.
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Figura 113- Orcamento fornecido pelo inquirido paraa constru¢do de um centro
comercial, Ms Project

Questionada sobre a frequéncia com que as oblaadzs pela empresa terminam dentro do
prazo, custo e dentro dos requisitos especificadosjuirido respondeu que o ideal era que
todas as obras tivessem uma frequéncia de ocaaréleiada, no entanto na pratica corrente
nem sempre se consegue atingir tais objetivos apgasampresa estar a caminhar no sentido
de elevar a fasquia no que toca a estes trés p@o&meu seja, a empresa tem investido
fortemente na Gestao de Obra e na Certificacdoati® m que a ocorréncia de imprevistos ao
longo da execuc¢do das obras sejam minorados. Ddcacom o inquirido, dos trés aspetos
analisados, o que surge com uma maior frequéntiteritro dos requisitos especificados”
pelo facto da empresa, com o auxilio da certifioatgr melhorado os processos internos.

Durante a execucao das obras vdo surgindo obssacuie condicionam todo o normal

processo de conclusdo das mesmas. O entrevistéelou rque as “alteracbes ao projeto
inicial” e consequente “tempo de aprovacao exces®lativamente a alteracdes ao projeto
inicial” continuam a ser o principal obstaculo, dergque “condi¢des climatéricas adversas”

também é um obstaculo que o inquirido destaca.

Na pergunta referente aos processos gerais utbzad gestdo da obra existem trés que sao
claramente utilizados: “é criada documentacao cenque da obra”, “é efetuado o processo
de encerramento da obra” e “envolvimento do clieatediferentes fases da obra” (ver Figura
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114). No entanto, o processo “é elaborado um plantrat&lhos” também é um processo

muito utilizado, mas que no questionério por lapsequirido ndo deu a devida importancia.

Figura 114- Documentacao de arranque da obra

Tal como respondeu no questionario, o inquiriddinm@au que as técnicas utilizadas para a

representacdo do cronograma da obra sé@o os grdédéantt (ver Figura 1)® as Linhas de

balanco (utilizado quando o projeto é de naturepatitiva).

Figura 115- Grafico de Gantt

Segundo o inquirido quando se inicia uma nova ocbma caracteristicas similares a um obra
gue ja tenha sido executada pela empresa, utdizéresquentemente o0s registos de
conhecimentos adquiridos que estdo guardados mivarda empresa, conforme pode ser

consultado na Figura 134 do Anexo E.
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7z

O controlo dos prazos e dos custos é um tema nmiportante para o inquirido pois
pressupde manter a obra dentro dos objetivos praglas, durante o tempo de execucgao. O
controlo dos custos e dos prazos é igualmente bamter para a empresa inquirida porque
auxilia a administracao, organizacéo e colabora paomada de decisdes.

3.4.3.3. Seccéo 3: Gestado do Tempo

Relativamente aos processos de gestdo do tempaguirido afirmou que apesar de no
inquérito ter respondido que todos 0s processas atéizados com uma frequéncia elevada,
na pratica corrente a empresa apenas utiliza tegegsos com uma frequéncia mais elevada,
sendo eles: “é efetuada a calendarizacdo da obi@rma detalhada”, “é efetuada uma lista
detalhada das atividades que é necessario replizagarantir o cumprimento dos objetivos e
requisitos do projeto” e “quando sdo detetados lpnofis/desvios, € efetuada uma analise
atempada dos problemas encontrados e sdo apresergallices ou acdes corretivas”.
Segundo o inquirido estes sdo 0s processos fundaisi@ara assegurar que um projeto seja

concluido dentro do prazo determinado.

Figura 116- Calendarizacdo da obra

Figura 117- Calendarizacdo da obra
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A estimativa da duracdo das atividades é feita lbase na experiencia resultante de projetos
anteriores com tarefas similares, método PERT/CRighe recurso a tabelas de rendimentos,
tal como foi respondido no questionario. O inquridferiu que o método PERT-CPM é uma
extensdo mais sofisticada dos “tradicionais” croanms e graficos de Gantt. Em projetos de
relativa complexidade, envolvendo grande numeroatiddades, o método PERT-CPM
fornece aos individuos incumbidos do planeamentonstnumento mais eficiente do que os

cronogramas tradicionais.

Segundo o inquirido o cumprimento do plano de fradzé verificado semanalmente e por
vezes mensalmente. No que diz respeito as priscigmisas que provocam alteracées no
plano de trabalhos, o inquirido respondeu com @pdad que “alteracdes ao projeto inicial” é
a principal causa. Outras causas que o inquirictada sédo os “atrasos nas aprovagdes de

fiscalizacao”, as “condicdes climatéricas” e “erdaesplaneamento/avaliacdo do projeto”.

3.4.3.4. Seccéao 4: Gestao dos Custos

O inquirido afirma que o atual cenario econémicodam que as empresas tenham, cada vez
mais, a necessidade de criar novos meios de retlstivs, pois esta €, na maioria das vezes,
a Unica forma de enfrentar a concorréncia e seanantmercado. Segundo o inquirido todos
0S processos presentes nesta area sao utilizaglosnea frequéncia elevada, o que demonstra
a importancia desta area do conhecimento para aesenquirida. Para mais informacéo

recomenda-se a consulta da Figura 137, Anexo E.

Figura 118- Recursos necessarios para conclusdoalara, Ms Project
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As técnicas utilizadas pela empresa na gestdo sto das obras sdo os mapas comparativos
de custos (orcamento inicial/custo real da obrednagrama financeiro e contabilidade

analitica/Centros de custos. Segundo o inquiridanaresa raramente paga multas quando
uma obra se atrasa e também raramente recebe prdmjparte do cliente quando as obras

séo concluidas dentro dos prazos previstos.

3.4.3.5. Seccao 5: Gestao dos Riscos

A éarea de gestdo dos riscos, segundo o inquirichmlaaé pouco utilizada no setor da
construcao por tratar-se de uma previsao de umtemorento, ou seja, a gestdo dos riscos
possibilita a maximizacdo de obter o resultado mdee por quem realiza este projeto. A
empresa inquirida utiliza ocasionalmente medidaa peaitar ou reduzir os riscos, sendo elas:
“sdo identificados os riscos da obra na fase daeplmento”, “sdo definidas acodes

preventivas” e “sdo definidas acbes corretivas”.

3.4.3.6. Seccéao 6: Gestao da Qualidade

Relativamente aos processos de gestao da qual@aeksgr do inquirido ter respondido que a
empresa utiliza com a frequéncia todos 0s procesagsratica corrente da empresa apenas se
consideram fundamentais quatro processos, senslo“etegmalizacdo de documentacéo para
as obras”, “definicdo de standards de qualidada asobras”, “identificacdo de problemas e
respetiva analise” e “controlo de qualidade atralg&émonitorizacdo de resultados”. Num pais
cada vez mais desenvolvido, tem que se realcapariémcia da qualidade pois esta tem um
papel decisivo face ao processo de abertura dosades e consequente competicdo entre as

empresas, na busca por melhor posicao.

Na opinido do inquirido a importancia da qualidagi&encia-se de igual forma nos seguintes
parametros: projeto, materiais, equipamentos, peasee mao de obra. Contudo, o inquirido
admite que a qualidade da méao de obra tem vinder au® dos principais fatores que
evidencia as empresas no competitivo setor da reqdst. A qualificacdo profissional dos
colaboradores tem surgido como peca fundamental pabtencdo dos resultados esperados
pois tendo em vista que cada vez mais as normagi@alade, na area de producao, vem

exigindo colaboradores com maior conhecimento ¢édécientifico.
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3.4.3.7. Seccéao 7: Gestao das Aquisi¢coes/Solicitacbes

Tal como no inquérito, o inquirido respondeu quaotos processos referidos nesta area de
conhecimento séo utilizados com uma frequénciaadkevou seja, esta € uma area de gestao
bastante valorizada pela empresa. O inquirido itefgie 0 processo “séo identificados os
bens e servicos necessarios a contratar ao eXteriate extrema importancia para a
sobrevivéncia da empresa, pois é 0 processo quéfick quais as necessidades do projeto
que podem ser melhor atendidas para a compra asigipde bens. Inclui consideracdes de
possiveis fornecedores, especialmente se o comprekejar exercer algum grau de
influéncia sobre as decisdes da contratacao.

A média de trabalhos subcontratados pela empresiriote encontra-se entre 26%-75% e a
frequéncia do tipo de trabalhos subcontratadospest&nte na Figura 92.

Figura 119- Contrato para a subcontratagéo de sergos
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4. CONCLUSOES

Neste capitulo serdo avaliados os objetivos queestigador se prop6s inicialmente estudar,
quais foram cumpridos e quais ficaram por cumgitirainda apresentada uma sintese das
matérias abordadas, discutidas quais as limitagdesse contrapuseram a realizacdo da
investigacdo, sugeridas contribuicbes e aspetogadwres para a inddstria, e por fim,

apresentadas algumas recomendacdes para complementado efetuado.

4.1. Introducdo/Sintese do estudo

Com a globalizacdo da economia e com um mercada wed mais exigente, que busca
produtos e sistemas de alto desempenho a custogides, sentiu-se a necessidade de
minimizar falhas e dar uma maior atencdo a proliema@e uma boa Gestdo de Projeto,
matéria que esta em crescendo no seio da Indigdri€onstrugdo. Pensa-se que nesta
investigacao tera sido apresentado um esboco basiisfatorio do tema, bem estruturado e

0 mais completo possivel face aos casos estudados.

“A Gestao de Projetos para ser bem-sucedida, appséer que gerir todos os imprevistos no
decorrer do desenvolvimento do Projeto, tem quenedieada por uma perfeita definicdo do
Objetivo, uma Planificacao “pessimista”, dentro dazoabilidade, e uma particular atencéo
ao “modus operandi” da equipa a este afeta. Desteloy devem todos os envolvidos saber
qual o objetivo, como e quando este se pretenawiatiE assim, com o “Norte” definido,

menores serdo as possibilidades de atritos entd@aentos da equipa.

O Objetivo so é alcancado, ndo com a conclusdoxegledo da instalacdo, mas com a sua
entrega aos futuros utentes e a sua formacao num ump do bem adquirido. Infelizmente
esta atividade, fundamental no Fecho do Projetanéitas vezes, executada deforma menos

atenta e cuidada, constituindo um perfeito “no £ns

Na verdade, a razdo da necessidade do Projeto ndal@ sua execucdo propriamente dita,
mas sim a da sua exploracdo futura, dentro dos patéos de qualidade e custos
estabelecidos na definicdo do Objetivo. O Projet» sua Gestdo sdo um meio para atingir

um fim compreendido no ambito de um Investimento.
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A grande conclusado, ou pelo menos a maior, serduea @ Projeto €, antes de mais, uma
prestacdo de servicos administrada por pessoal ificedio.” (Pessoa, 2006 & Martins,
2006)

Sendo cada vez mais uma realidade que as empdesaslos os setores de atividade, para se
manterem competitivas tém de apostar nas boascgsate Gestdo, este estudo visou
caracterizar em especial o caso da situacdo dasesmspde construcdo nacionais nesse

dominio.

4.2. Discussao de resultados

Apés a elaboracdo da dissertacdo, e numa Oticaetlespetiva, € possivel avaliar o

desempenho obtido relativamente aos varios obgpvopostos no seu inicio.

O _primeiro_objetivo consistia na recolha de informacao referente atcps correntes e

processos de analise do controlo dos trabalhosmstracao civil. Este ponto, essencial para
a base de todo o trabalho de investigacdo, ocu@isice metade do tempo disponivel para a
realizacdo desta dissertacdo. Apos a recolha daniatdo (em publicagbes nacionais, artigos
cientificos, livros e websites de relevo sobre radg procedeu-se a uma selecdo e andlise
mais aprofundada dos assuntos que iriam ser imduitb trabalho. Este momento do
conhecimento encontra-se exposto no capitulo 2 @roobjetivo concretizado com sucesso,

permitindo a fundamentacgéo dos capitulos subsegegient

O_segundo_obijetivo proposto consistia em identificar as métricas qgeempresas de

construcao e fiscalizacao recolhem, durante a €&ecdos trabalhos, bem como as areas e 0s
processos de gestdo que tém merecido mais ateacpgart® das empresas. A obtencao das
métricas, que as empresas de construcdo e fisg@diaailizam, foi conseguida através da
implementacdo de um inquérito, que se mostrou umaaderramenta para a aquisicdo dos
dados desejados, e através de trés entrevistasadza junto das empresas inquiridas atraves
do inquérito. Através da andlise grafica destedalho descrito no capitulo 3, foi possivel
saber que as areas de Gestdo de AquisicOes/Srlestee Gestdo do Custo sdo as que
merecem mais atencdo por parte dos empresariasjegtpndo-se dos processos inerentes a
estas areas para melhorar o funcionamento das samspréerifica-se um elevado recurso a

subcontratacfes por parte das empresas, recoreemulitos fornecedores, fazendo com que
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seja necessario investir nesta Area de Gestaaohab a Gestdo de Aquisicbes, a Gestdo do
Custo tem também uma grande importancia para aseea¥ pois a sua sobrevivéncia
depende da obtencao de lucro. Noutro prisma, senglaca Gestdo do Risco. Nos 5 casos
estudados € a area de gestdo mais desprezada,powitalpa da dificuldade em prever os
riscos que surgem na construgao civil. Apesar desildades de prevencéo, deve-se investir
nesta area pois com 0s constantes e inesperadt&culbs, que ocorrem ao longo da
execucao de uma obra, se forem tomadas atempadaouergtas medidas preventivas estes
acontecimentos poderdo ser minorados.

Da mesma andlise gréfica, trabalho descrito ndwa®, também foi possivel perceber quais
0S processos, associados a cada area de gestdwatnazados pelas empresas. Os processos

mais/menos valorizados estdo expostos nas talegjastes.

Tabela 8 - Processos mais/menos relevantes na Gesdéd Tempo

Gestao do Tempo

Processos mais utilizados Processos menos utilizados

* E efetuada a calendarizacdo daobfa ¢ S&o reportados ao cliente desvios rfo

de forma detalhada; progresso do trabalho

e E efetuada uma lista detalhada das

atividades.

Tabela 9- Processos mais/menos relevantes na GestadCusto

Gestao do Custo

Processos mais utilizados Processos menos utilizados
+ E efetuado o controlo de custos; » Sao efetuadas revisdes de precos;
* Sao identificados os tipos de * Sao identificadas oportunidades cgm
recursos necessarios; 0 objetivo de melhorar a

rentabilidade de uma obra.

+ E elaborada uma estimativa de
custos para as atividades;

» S&o identificados e contabilizados
separadamente o0s custos diretos {

indiretos.
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Tabela 10 - Processos mais/menos relevantes na @esto Risco

Gestao do Risco

Processos mais utilizados

Processos menos utilizados

Séo definidas agbes corretivas;
Sao identificados os riscos da obrajna

fase de planeamento.

Séo definidas agbes preventivas;
E efetuado um ranking dos fatores

risco.

Tabela 11 - Processos mais/menos relevantes na @esta Qualidade

Gestao da Qualidade

Processos mais utilizados

Processos menos utilizados

Normalizacdo de documentacao paya

as obras;

D

Definicdo de standards de qualidad

para as obras.

E elaborado um plano de gesto d¢
alteracoes;
Definicdo de métricas para afericag

da qualidade.

Tabela 12-Processos mais/menos relevantes na Gestas Aquisi¢cdes/Solicitacdes

Gestéo das AquisicOes/Solicitacdes

Processos mais utilizados

Processos menos utilizados

Séao identificados os bens e servigop
necessarios a contratar ao exterior;
S&o elaborados e geridos contratoq;
E efetuada a andlise das condicbed e
custos dos diversos fornecedores.

Os processos mais/menos valorizados pelas empegasstos nas tabelas anteriores, foram

retirados através da analise grafica dos questamasendo que esta andlise gréfica foi

confirmada através das entrevistas realizadas,aoruito de apurar se 0 que realmente se

aplica na pratica corrente das empresas correspomi® que foi respondido no inquérito.

O _ultimo_objetivo proposto consiste em verificar em que medida ad@ede Obra tem

contribuido para o sucesso da execucdo das entla®itara o alcance deste objetivo foram

colocadas diversas questbes aos gestores sobegoossfmais importantes para atingir o
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sucesso. Nas suas respostas verificou-se que,uncosgunto, os fatores mais importantes
para obter o sucesso da obra sao:

e aqualidade do projeto;

* 0 planeamento da obra;

» aeficacia do gestor de obra,;

* 0 empenho da equipa de obra em atingir os objefivos

* adefinicao clara dos requesitos;

4.3. LimitacOes do investigador

Esta investigacao teve algumas limitacdes, contedee uma que complicou muito avanco e
desenvolvimento dos trabalhos e que esta baseadscaasa preocupacdo demonstrada por
parte dos colaboradores das empresas, de consteufidcalizagéo, para responder a um
inquérito que ocupava cerca de 15 a 20 minutogndiferenca pelo tipo de estudo levado a
cabo pelo investigador. Estas duas situacdes fanitando anulando, os resultados que, a

partida, se contavam obter.

4.4. Trabalhos futuros

Tratando-se de uma investigacdo com uma duracdb dwses, algumas tematicas nao
puderam ser desenvolvidas na presente dissertAcfio. de suprir estas lacunas, passam a
referir-se alguns estudos que poderao servir degara a realizagédo de futuras investigacbes
gue o autor tenciona retomar dentro desta mesima: lin
» Arrealizagdo de um estudo comparativo, das diveénsess de Gestdo, a partir de uma
amostra maior que permitird permitir obter resutadmais especificos (nesta
investigacdo apenas se fez uma analise compag#iaareas de gestdo: Gestdo do
Custo, Gestdo do Tempo, Gestdao da Qualidade, GektadRisco e Gestdo de

Aquisi¢Bes/Solicitacdes);

A utilizagdo da ferramenta de Gestdo de Projetosnavera € quase uma
obrigatoriedade no setor da construgdo naciondf BS projeto pessoal do autor
retomar um estudo mais profundo sobre implementalgiaum sistema destes a

realidade e as necessidades de uma empresa nacional
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Anexo A- Questionario

Estudo das praticas de controlo dos trabalhos na construcao nacional

INCLERTTO MO ABITD DE DISSERTACAD DE MESTRADC IMTEGRADD EM ENGEMHARTA CIVIL PELA UMIVERSIDADE DO MIMHD
{Este inquérita retirara apenas 10 minutos do seu terpo. E inteiramente confidencial @

permitira ao investigador retirar conclusaes acerca dos processos de gestao utilizados)

*Obrigatorio

1- ldentificacao

1.0 - Home {do entrevistado) *

1.1- Emailide entrevistado) *

1.2- Distritof da empresa) *

2- Breve caracterizagio do entrevistado

2.0- S5exof do entrevistado) *

{:} IMasculing
{:} Ferninino

2.1- 1dade{ do entrevistado) *
Escolha apenas uma das opgies seguintes
{:} Menos de 25 Anos

{:} 25 aos 30 Anos

{:} 31 aos 35 Anos

{:} 36 aos 40 Anos

{3 41 aos 45 Anos

{3 Mais de 45 Anos

{:} Maao seid Nao respondo

154



Estudo das praticas de controlo dos trabalhos na construgao nacional 2013

2.2- Ha quantos anos trabalha na empresa? *

2.3- Qual a designacdo da funcdo que desempenha actvalmente? *

2.4- A quem reporta? *

For favor escolha todas as que se aplicam

[] sccios da Empresa

|:| Conselha Administrativo

I:l Director Geral da Empresa, Administrador ou Gerente
|:| Director Técnico

|:| Director de Produgdo

|:| Director Cornercial

|:| Director de Projecta

[] cwtra: | |

2.%- Qual a sua area de formacao inicial? *

Escolha apenas uma das opgoes seguintes
(") Engenheira Civil

{:,'l Engenharia Electrotécnica

{:} Engenharia Ambiental

() Gestdo de Empresas

() Arquitectura

{:,'l Cutra: | |

2.&6- Formacao académical seleccione apenas o grau académico superior) *
Escolha apenas uma das opgoes seguintes

(" Ensino Secundario
(" Bacharelato

{:,'l Licenciatura

{:} Pds-Graduacio
() Mestrado

{3 Doutoramento

() Cutra: | |

2.7- Formagao especializada em Gestdo efow Gestdo de Obra? {ex: KIBA) *

Escreva afui a sua respostals)
) sim
i) Nao

2 8- Quantos anos de experiéncia tem em gestio de obras? *

Escolha apenas uma das opgoes seguintes
{:} Menos de 2 Anos

{:} Entre 2 & 5 Anos

{:} Entre & & 10 Anos

) Mais de 10 Anos

2.9- Tem alguma certificagao pessoal? {ex: Perite Qualificado do SCE, PMBok) *

Escolha apenas uma das opgoes seguintes
) Sim
{3 Hao
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[Responder apenas a esta questao se respondeuw "“Sim”™ Para a questdo 2.9]

3- (aracterizagio da Empresa

3.0- Himero de colaboraderes{ nimero de funcionarios permanentes) *

(O 1as

SRLEE:!

() 50a 249

() 250 a 500

() 501 a 2000

(7 2007 a G000

{3 Wais de 5000

{:} Mao seif Mao responda

{:} Cutra: | |

3.1- Classe de Alvara da empresa *

Classe 1
Classe 2
Classe 3
Classe 4
Classe &
Classe 7
Classe 8

Classe 9

COO00000®

Mao seis Mao responda

3.2- Em que areas de negocio aciva a empresa actvalmente? *

I:l Promogaos Imobiliaria
I:l Construgan de Edificios Residenciais
|:| Construgao de Edificios Hao Residenciats

D Obias de Engenharial vias de comunicaias, obras de arte)

|:| Cutra _.

3.3- Das obras que 3 sua empresa realiza aclualmente que percentagem sao obras Publicas? *

() 0%

O 1%:25%
l_'_rh:. 250505

{___:- 1009%( 56 realiza obras Publicas)

156



Estudo das praticas de controlo dos trabalhos na construcao nacional 2013

3.4 Presenca internacionali nimero de paises em que a empresa esld presente para além de Portugal) *

3.5- Que certificagoes existem na empresal *

[] 150 5001

[] 150 140m

[] 150 1000

[[] oHsas 180011999,1P 43972007
[] eranai

[] 54 aoon

|:| Qutra

4- (aracterizagdo da Gestao das Obras praticada pela empresa

4.0- Qual a abordagem/metodologia utilizada na gestao de obras? *

Por favor escolha todas as que se aplicam

] PriEaki Pra1 2000)

[ ] PRIMCEZ

|:| BS607Y Institute 2000)

|:| Desenvolvida internamente com base no PRINCEZ

|:| Desenvolvida internaments corn base no PRMBok

I:l Desenvolvida internamente {com base na experiéncia adquirida)

D Nao € utilizada nenhuma metadologia formal

[] outra: | |

4.1- E utilizada alguma ferramenta infermatica de apoio a gestio de obra? *

] s Project

D GanttProject

|:| Primavera

[] ms Excel

D PHC Projecto

[] GEsCOmM Cbras

[] oRACLE Project

[[] 5AGE Construgies

|:| Cype Arquimedes

|:| Ferramenta desenvolvida internamente

D Mao & utilizada nenhuma ferramenta

D Outra: | |
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5- (aracterizagdo das obras realizadas pela empresa
5.0- Que tipo de obras a empresa realiza actvalmente? *

[ ] Edificios residenciais
[ ] Edificics ndn residenciais

D Obras de Engenhariaj vias de comunicagio, obras de arte, etc..)

[ outra: |

5.1-Com que frequéncia a empresa realiza obras com orgamento medio de: *

Munca Ccasionalmente  Frequentemente Sempre

Menos de 50.000 Euros

Die 1M Euros ate 2M Euros

Die 2M Euros ate 5M Euros

[ie 5M Euros ate 100 Euros

C|0|000|00|0|0
C|0|000|0|0|0|C
C|0|000|0|0|0|C
C|0|00000|0|C

Mais de 10M Euros
5.2- Com gque freguéncia as obras realizadas pela empresa terminam: *

Nunca Orcasionalmente  Frequentemente Sempre

Dentro do orcamento [ ) [ @] [ ] [
Dentro do tempo previsto & 3] ] &

De acordo com os requisitos

aspecificados O {:} C} O
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5.3- Com gque frequéncia ocorrem os seguintes obstaculos na execugdo de obras? *

|'--| favor esi --|i|.| uUma re '.:---'.l.l apr --:-||.|-i.| para cada 1tem
MNunca Ocasionalmente  Frequentemente Sempre
Insuficiéncia da procura

Condigoes climatericas desfavoraveis

Dificuldade em recrutar pessoal
qualificado

Falta de materiais

Deterioragao das perspectivas de
venda

Mivel da taxa de jura

Dificuldade na obtencao de crédito
bancario

Dificuldade na obtengao de licengas
Alteragao ao projecto inicial

Complexidade em termos de

o (OO0 |00 0|0 (0|0
o (OO0 |00 0|0 (0|0
o (OO0 |0|O 0|0 (0|0
o 0|00 0|0 0|0 |00

tecnologia envolvidas na execugao
da obra

Tempo de aprovagao excessivo
relativamente a alteragoes ao

o
o
@]
o

projecto inicial

b- Giracterizagio da gestio de Obras

6.0- Quais o5 processos gerais vsados na gestao de Obras{ Por favor indique a frequéncia de utilizagdo)? *

Munca Ceasionalmente  Frequentemente Sempre

Descrigan da necessidade da

realizagao da obra em termos do {::} {:} {:} {:}
negocio

Descrican detalhada dos objectivos
da obra

E elaborado urn plano de trabalhos

E criada documentagan de arranque
da obra

Sao identificados os factores criticos
da obra

Envalvimento do cliente nas

O|/0 |0 0|0
OO0 |C|O

diferentes fases da obra

E efectuado o processo de

O/0|0 0|0
O/C|O|0|0 0

O
@]

encerramento da obra

6.1- Que técnicas 530 usadas na representacdo de cronogramas da obra? *

Por favor escolha todas as que se aplicam
[] Graficos de Gantt

|:| Diagramas de rede

[ ] Mao € utilizada nenhuma técnica

I:l Cutra: |
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6.2- Com gque freguencia, antes de se iniciar uma nova, obra s3o utilizados registos de conhecimentos
adquiridos em obras anteriores? *

| |i|| dpenas uma das OpLoes se FUINtEs
{:} Sempre
{:} Frequentementa

() Ccasionalmenta

{:} MHunca

6.3- Ha sua opinido, qual € a importancia do controle dos prazes e custos de uma obra? *
Escolha apenas uma das opgies seguintes

(") Mada importante

{:} Fouco importante

{:} Importante

{3 Muito importante

6.4- Encontra-se satisfeito com o nivel/qualidade do planeamento das obras? *
Escolha apenas uma das opgies seguintes

() Nada satisfeito

() Pouca satisfeita

{:} Satisfeito

{7 Muito satisfeito

6.5- Encontra-se satisfeito com o método de controle e moniterizagdo dos projecto? *
Escalha apenas urma da s serUintes
() Nada satisfeito
() Pouca satisfeita

{:} Satisfeito

{7 Muito satisfeito

6.6- A elaboracae de um planeamento mais detalhado ira melhorar significativamente o controlo e
mienitorizacao do projecto? *

Escolha apenas uma das opgoes seguintes
{:} Discorde totalmente

(" Discordo

{:} MNao concordo nem discordo

{:} Cancorda

(" Concordo totalmente

6.7- A elaboragdc dos relatdrios mensais de controlo € um processo muite morose para os gestores do
projecto? *

Escolha apenas urna das opgoes seguintes
() Sim
() Mao
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7- bestio do Tempo

7.0- Quais os processos utilizados na gestdo do tempo{ por faver indique a frequénciaj? *

MHunca Crcasionalmente  Frequentermnente Sempre

E efectuda umna lista detalhada das
actividades que e necessario realizar

para garantir o curnprimento dos D O O O

objectivas e requisitos do projecto
E efectuada a calendarizagan da

O
O

O

O

obra de forma detalhada

5ao defenidos os pontos de controlof

O
O
O
O

milestones) da obra
Quando sao detectados
problermas/desvios, € efectuada uma

analise aternpada dos problermnas {:} {:} {:} {:}

encontrados e sao apresentadas
solugdes ou acgies correctivas

Sao reportados ao cliente desvios no

progresso do trabalhoi caso {:} {:} {:} {:}

existam)

7.1- Quais 530 as abordazens utilizadas para estimar a duracdc das actividades? *

Par favor escolha todas as que se aplicam
|:| Recurso a especialistas

[ ] Métoda PERT/ACFI

|:| Recurso a tabelas de rendimentos

|:| Experiéncia resultante de projectos anteriores com tarefas similares

D Cutra: | |

7.2- Com que freqguéncia & verificade o cumpriments do plane de trabalho? *

Par favor escolha todas as que se aplicam

|:| Diariamente

D Sermanalmente

|:| IMensalmente

|:| Die acordo com os pontos de controlol milestones) definidos no plano de trabalho

|:| Ma realizagao das actividades criticas

|:| Munca
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7.3- Quais as principais causas que provecam alteragdes no plane de trabalhos de uma obra? *

Munca Ccasionalmente  Frequentemente Sempre

O O

Alteragoes ao projecto inicial

O
@]

Erros de planeamentos/avaliagan do

projecto

Falta de material

Falta de equipamento

Falha de comunicacao interna
Falha de seguranca/acidentes
Condigdes climatéricas

Falta de mao-de-obra especializada

Falta de mao-de-obra indeferenciada

Atrasos nas aprovagoes de

o |00|0|00|0C|0|0
©|00|0|0|0|C|0| O
00000 |C|0| O
00|00 |0(C|0|0

fiscalizagan

8- Gestiao do (usto

g.0- Quais os processos utilizados na zestdo do custol por favor indigue a freguéncial? *

Paor favor escalha uma re Sposta apropr iada para cada item
Nunca Ocasionalmente  Frequentemente Sermnpre

E elaborada urna estimativa de
custos para as actividades {:} {:}
Sao identificados os tipos de
recursos Necessarios] pessoas
equipamentos e materiais)
E elaborada uma estimativa de
tustos para os recursos necessarios
San identificados oportunidades com
o objective de melhorar a
rentabilidade de uma obra

E efectuado o controlo de custos

o O O] O
o O O] O
o O |O O
O |O O

Sao consideradas as diferentes
alternativas de resolugao de um
problerma e as suas consequencias

o
O
o
o

em termos de custos antes de ser
torada uma decisao

San efectuadas revisoes de pregos

@]
@]
O
O

5ao0 identificados e contabilizados

separadamente os custos directos @ & & & ]

indirectos

& 1- Quais sao as tecnicas uvtilizadas na gestao do custo das obras? *

|:| Contabilidade analitica/Centros de custos

[] cash Flow
|:| Cronograma financeiro

|:| IMapas comparativos de custos| orcamento inicial/ custo real da obra)

162



Estudo das praticas de controlo dos trabalhos na construcao nacional 2013

8.2- Com que frequéncia a empresa, *

Hiwica Oy assonalmenie Freguentements SEmpre

recebe prémios do ciente no caso

de corchisas da ebra anteas dos C;I O G- G-

praos previsios
paza multas no caso da obra nac

terminar nos pramos previstos

10- Gestio do Risco

10.0- Quais os processos ulilizados na gestio do risco( por favor indique a frequéncia)? *

Hunca Coaslonalmants Froquantermen s SEMIpr

a0 Identificados of riscot da obra C:‘ -,"::I C:' [:::'

na fase do plansamenta
e |I-I--I:!.Illlll::-:l.l. II.I“.II.I.--:I--.| i .II."I: : -.’.‘_:- CI {:\I C}
E efectuada um ranking do

factores de risco tendo por

O
O
)

referéntia a probabilldade de

[Rids 1y} I.Ill 14 IIII|:|'I' 1] |'ICI|" it I.-II

i O O O O
E efectuada a monitarizacas do risco O O O O
3o definidas accBes preventivas O O O [
530 definidas accies correctivas O O ®) (@

12- Gestao da Qualidade

12.0- Quais os processos utilizados na gestdo da qualidade{ por faver indigue a frequéncia)? *

Munca Ccasionalmente  Frequentemente Sernpre

Definican de standards de qualidade D O C} {:}

para as obras

Identificagao de problemas e
respectiva analise

Proposta de acgoes para melhoria
continua de processos

Controlo de qualidade atraves da
monitorizagao de resultados
Mormalizagao de documentagao para
as obras

Diefinican de metricas para aferigao
de qualidade

E elaborado um plano de gestao de

O/C|O|C |0 |0
O/0|O|0C|0 |0
/0|0 0|00
O/C|O|C|0O |0

alteragoes
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12.1- Em qual destes parametros mais se evidencia a importancia da qualidade?{ sendo 1 muito importante & 5
pouco importante) *

Paor favor escolha uma resposta apropriada para cada item
2 3 B 5

Projecto
Frocessos

Mao-de-obra

Materiais

O|0|0|0|0
O |00 0|0
O|0|0|0|0
O|0|0|0|0
O|0|0|0|0

Equiparmentos

13- Gestdo de aquisigoes/Solicitagoes

13.0- Quais os processos utilizades na gestae de aquisicoes{ por favor indigue a frequencial? *

Nunca Ocasionalmente  Frequenternente Sempre

o O O

San identificados os bens & servigos
necessarios a contratar ao exterior {}
E efectuado o planeamento das
campras
E efectuado o planeamento das
solicitagoes
E efectuada a analise das condigoes
e tustos dos diversos fornecedores

/0|0 |0
/0|0 |0
/0|0 |0
/0|0 |0

5ao elaborados e geridos contratos

13.1- Qual a frequéncia de trabalhos contratados por obra em regime de subcontratacio e em que
percentagem? *

Nunca Ocasionalmente Frequentemente Sempre

=R =y

mais de 75%

O|0|0|C|O
O|0|0|C|O
O|0|0|C|O
O|0|0|C|O

164



Estudo das praticas de controlo dos trabalhos na construcao nacional 2013

13.2- Para que tipo de trabalhos a empresa recorre a subcontratagao? *

Nunca Ocasionalmente Frequentemente Sempre

Instalacoes electricas
Instalagoes hidraulicas
Estrutura
Mavimentos de terra
Serralharia
Telecormunicagoes
Arranjos exterioras
Pavimentagoes

C|0|0I0|0O|0|0|0|0|0
Q0000|000 (0|0
Qo000 |0|00 (0|0
Qo000 |0|00 (0|0

Cutros

15- Garacterizagao do perfil do Gestor de obra

15.0- Quais s3o as capacidades que considera mais importantes noe desempenho de vm gestor de obras?{ sendo
1- Kuitoe importante a 5- Pouco importante) *

Capacidade de lideranga
Capacidade de negociagao

Capacidade de comunicagao

Capacidade de gestao de
expectativas
Capacidade de gestao de

|0 |0|0|0C
0|00 0
|0 |0|0|0C
0|00 0
|0 |0|0|0C

conflitos
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Anexo B- Entrevista

ENTREVISTA

ENTREVISTA NO AMBITO DA DISSERTAGCAO DE MESTRADO
INTEGRADO EM ENGENHARIA CIVIL PELA UNIVERSIDADE DO  MINHO

(E inteiramente confidencial e permitira ao invesdigr sustentar/comprovar se o que

efetivamente se implementa na pratica correspondgi@ foi respondido no inquérjto

Seccao 1: Identificacdo do entrevistado

Nome:
Idade:
Empresa:

Cargo:

Seccao 2; Aspetos importantes sobre a Gestdo de @lola Empresa

Quais as certificacdes existentes na empresa?
R:

Qual a abordagem utilizada pela empresa na geatiolutas?
R:

A empresa utiliza algum programa no auxilio a gedts obras? Quais?
R:
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Qual é o orcamento médio para a realizagdo das obrampresa?
R:

Com que frequéncia as obras realizadas pela emjgresa@am dentro do prazo? Custo? E
dentro dos requisitos especificados?
R:

Quais sdo os principais obstaculos encontradosittusaexecucao das obras?
R:

Quais os processos gerais que séo utilizados té@ogess obras?
R:

Sao utilizadas técnicas para a representacdo dognama da obra? Quais?
R:

Com que frequéncia, antes de se iniciar uma noxa ebBo utilizados registos de
conhecimentos adquiridos em obras anteriores?
R:
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Na sua opinido, qual é a importancia do controkmlazos e custos de uma obra?
R:

A elaboracgédo dos relatérios mensais de controlm @n@cesso muito moroso para 0s gestores
do projeto?
R:

Seccao 3;_Gestdo do Tempo

Relativamente aos processos de gestdo do temps,S§i@aos processos que a empresa mais
implementa?
R:

Quais sao as abordagens utilizadas para estimangém das atividades?
R:

Com que frequéncia é verificado o cumprimento agm@lde Trabalhos?
R:

Na sua opinido, quais sao as principais causaprguecam alteracdes no plano de trabalhos
das obras realizadas?
R:
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Seccao 4; Gestédo dos Custos

Relativamente aos processos de gestdo dos cugiis,sS§o 0S processos que a empresa mais
implementa?
R:

Quais sdo as técnicas utilizadas pela empresast@og#o custo das obras?
R:

A empresa costuma receber prémios do cliente quasidbras sdo concluidas dentro dos
prazos previstos? E quando néo sédo concluidasodémizrazo?
R:

Seccao 5; Gestdo dos Riscos

Relativamente aos processos de gestéo do risas, SA0S processos que a empresa mais
implementa?
R:

A area de gestao dos riscos € valorizada pela sap@u € uma area a qual a empresa da
menos importancia?
R:
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Secc¢do 6;_Gestao da Qualidade

Relativamente aos processos de gestdo da qualglzale,sdo os processos que a empresa
mais implementa?
R:

Na sua opinido, a importancia da qualidade evidemeiis em qual dos seguintes parametros:
Projeto? Materiais? mao de obra? Processos? Eqenpas?
R:

Seccao 7;_Gestdo das Aquisicbes/Solicitacdes

Relativamente aos processos de gestdo das aqaismiggtacoes, quais S80 0S processos
gue a empresa mais implementa?
R:

A empresa costuma contratar trabalhos em reginsalgmontratacdo? Com que frequéncia?
R:

Qual o tipo de trabalho que empresa mais/menoatrata?
R:
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Anexo C- Organogramas

Orgaps de STAFH [Funco»z-s Corporativas

Departamento da
Tecrologias e Informagao

Departamento de
Producao e Verificagio
de Requisitos do Sistema
de Gestdo da Qualidade Departamento de Gestao
da Qualidade

Departamento de Depariamento de SST Departamento de Departamento de
Fiscalizagao efou Gestao Ambiental Concepcao e Projecto Cansultadoria Técnica

Figura 120- Organograma Empresa 2
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Figura 121- Organograma Empresa 3
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Anexo D — Obstaculos que ocorrem ao longo da exeéiacdos trabalhos

Tempo de aprovagan excessivo relativamente
a alteracies ao projecto inicial

Complexidade em termos de tecnologia
emvobidas na execugdo da obra

AReracho ao projecto inicial
Dificuldade na obtencao de Hcencas
Dificuldade na obtencao de crédito bancario
Hivel da taxa de juro
Deterionagan das perspectivas de venda
Falta de materiais
Dificuldade em recrifar pessoal qualificado

Condigdes climatéricas desfavoraveis

Insaudiciéncia da procura

- -

MNunca Ccasionaimente Frequentemente Sempre

Figura 124- Obstaculos que ocorrem ao longo da exeg@o dos trabalhos na Empresa 2

Tempo de aprovacao excessivo relathament e
a alteracdes ao projecto inicial

Complexidade em termos de tecnologia
ap 5 1 execucao da obra

Alteragdo ao projects inicial
Dificuldade na obtencdo de icencas
Dificuldade na obtengdo de crédite bancario
Hivel da taxa de jure
Deterioragao das perspectivas de venda
Falta de materiais
Dificuldade em recnitar pessoal qualficado

Condigies climatéricas destfavoraveis

Insuficiéncia da procura

MNunca Ceasionalmente Frequeniements Sempre

Figura 125-Obstaculos que ocorrem ao longo da exegdo dos trabalhos na Empresa 3
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Tempo de aprovagao excessivo relathamente
a alteragies ao projecto inicial

Complexidade em termos de tecnologia
ernvobhidas na execugao da ohra

Aneracdo ao projects inicial
Dificuldade na olencdo de lcencas
Dificuldade na obtenc do de crédito bancario
Hivel da taxa de juro
Deterioragdo das perspectivas de venda
Falta de materiais
Dificuldade em recninar pessoal qualificado

Condicies climatéricas desfavoraveis

Insaficiéncia da procura

-

Munca Ccaswonalmente Frequentemente Sempre

Figura 126-Obstaculos que ocorrem ao longo da exego dos trabalhos na Empresa 4

Tempo de aprovagan excessivo relathvamernte
a alteracaes ao projecto inicial

Complexidade em terimos de tecnologia
einvalvidas na execucan da obra

Aleracio ao projecto inicial
Dificuldade na obtencdo de Hcencas
Dificuldade na obtencao de crédito bancario
Hivel da taxa de juro
Deterionagdo das perspectivas de venda
Falta de materiais
Dificuldade em recrutar pessoal qualificado

Condigées cimatéricas desfvoraveis

Insuficiencia da procura

MNunca Cecasionalimente Freguenlemente Sempre

Figura 127- Obstaculos que ocorrem ao longo da exegéo dos trabalhos na Empresa 5
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Anexo E- Evidéncias

Figura 128- Arquivo da empresa (Entrevista 1)

Figura 129- Calendario
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Lk s Regur sos desle

Ficha & Trabals i3
Ricardo Paz
F0AG 01 [OT-80-00 041190 (300000 380911 [04-0397 [12-0@-10 [18-12.01 [af-13-10 [0a0i-1E
Anthnee Lima 5 & 4 hrs 0 hrs 0 hrs Thhrs 40 By 0 hrs
Limgpeaa de terrens Tahre
Betdo 4 hrs 18 hrs
MoRERgEm d5 & PRUFE T8 hra 40 B 1% hea
Catooag §o das 1ehas 4 hre
Balio plcing 1% hes A hrs
Lisks Brige Id hrs B hrs o hrs T8 hrs 40 g 1% his o brg 40 i
Limgpeaa de ferrens I hrs
Berdo 4 hrs 18 hrs
Montagem da estrutura I8 b 4 by 12 hre
Pigos & Favesemantos 4 brg 40 hes
Betdo pigcing 13 hre 4 b
Eduards Quades Iahre 38 hre 48 hrg 4 hre I8 hre 4 g 12 hre 4 hep
Limgeza de iermens 4 hrs
LT 34 hre 18 hrg
Montagem da esiniura 38 hr 4 by 13 hre
Lougad & hex
Balcier, bansadar ¢ armirks
Bedio placing 1% hrs A hrs
MaweEmento plicing I8 hew 4 hrg
Marss Silva (1] il hr
Terraplanagem 4 b
Balciar. bancadar « armiriaz
Cokoagiio de candesos. b day & mbermupt
Excavagia da pizeing 8 he
Limgpeaa dnal
Arthnie Dag [T1%] 18 hre 38 hre 4 hrg 24 hre 4 g 40 hep
Edeavagiad (LY~ 18 hra
Colocagio das fehas i4 hre
Pigad & FavasEmantss A bty 40 hew
Cokeagio de canduirer. tamadas & imberrup
v ML i T8 hrs 4 hirs
Limpeza fnal

Figura 130- Uso dos recursos - Ms Project

Figura 131- Uso dos recursos no Ms Project
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Nome datarefa Inic. real ‘ Térm. real ‘ %concl. | % fisica| Dur.real | Dur.rest. | Custoresl | Trab.real
conchida

1 Reunido [ - HD o 0% 0 dias | 52,13 dias 000 € Ohrs

| 12 |  © servigos Preliminares | HD HO o 0% Odias| G dias 0,00 € Ohrs
13 Limpeza do ferreno D ND 0% 0% 0 dias 3 dias 000& Ohrs
14 Ligagdes de dgua, electrecidade & ND ND 0% 0% 0 dias 3 dias 000 € Ohrs

| 15 | Terraplanagem D 5] 0% 0% 0 dias 1 dia 0,00 % hrs
| 16 | = Fundagies HD HD 0% 0% Odias|  4dias 0,00 ¢ Ohrs
| 17| Escavaghies [} D 0% 0% 0 dias 4 diss 0,008 hrs
| 18 | B Estrutura HD HD % 0% Odias| 22,5 dias 0,00 € Ohrs
19 Betso D ND 0% 0% 0sems 1sem 000% Ohrs
0 Mortagem da estrutra D ND 0% 0% osems|  z2sems 000% 0frs
21 E Acabamentos HD HD % 0% Odias| 24 dias 000 € Ohrs
22| Colocagio das telhas D ND 0% 0% 0 dias 3 dias 000% 0hrs
[ 23 | Colocagéo das ssauarkias D ND 0% 0% 0 dias 1 dia 0,00 € Ohrs
[ 24 | Calocagéo dos vidros D D 0% 0% 0 diss 1 dia 0,00 % ahrs
| 25 | Instalagées slectricas D ND 0% 0% 0 dias 2 dins 000& Ohrs
2 Pisos e revestimentos D ND 0% 0% ODdies|  10dies 000 € Ohrs
Fij Lougas D ND 0% 0% 0 dias 5 dias 000% 0frs

[ 28 | Bslcdes, bancadas e armérios D D 0% 0% 0 dias 1 dia 0,00 € Ohrs
|29 | Fintura [} D 0% 0% 0 dias 4 diss 0,008 hrs
| 30 | Colocagéo de candsiros, tomadas ¢ D ND 0% 0% 0 dias 1 dia 0,00 € Ohrs
| 31 | & Ppiscina HD HD % 0% 0dias| 85 dias 0,00 € Ohrs
R Escavagéo da piscina [ D 0% 0% 0 dias 1 dlia 000 ahrs
EE] Mantagem dos equinamentos hidra. ND ND 0% 0% Ohrs ahrs 000 € Ohrs
E7] Betéo piscina D ND 0% 0% 0 dias 2 dias 000% 0hrs

[ 35 | Revestimento piscina D D 0% 0% 0 dias 5 dins 0,00 € Ohrs
| 35 | & Tarefas Complementares HD HD % 0% 0 dias 1dia 0,00 € Ohre

Figura 132- Controlo dos custos e estimativa de dos para as atividades

Figura 133- Arquivo
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Figura 134- Arquivo

Relatdrio de orgam ento desde
Residential Construction

Id Home da tarefa Custo fixo Acurmulagio de custo fixo Custo total Linha de base Variagdo

3 Finalize plans and dewvelop estimate w £0.00 Rateado £0.00 £0.00 £0.00
4 Sign contract and notice to proceed £0.00 Rateado £0.00 £0.,00 £0.00
[ Secure foundation permit £0.00 Rateado £0.00 £0.,00 £0.00
7 Secure framing permit £0.00 Rateado £0.00 £0.,00 £0.00
i Secure electrical permit £0.00 Rateado £0.00 £0.00 £0.00
q Secure plumbing permit £0.00 Rateado £0.00 £0.,00 £0.00
10 Secure HWALD pemit £0.00 Rateado £0.00 £0.,00 £0.00
11 Secure miscellaneous permits £0.00 Rateado £0.00 £0.,00 £0.00
13 Clearand grub lat £0.00 Rateado £0.00 £0.,00 £0.00
14 Install temporary power senice £0.00 Rateado £0.00 £0.,00 £0.00
15 Install underground utilities £0.00 Rateado £0.00 £0.,00 £0.00
17 Excavate for foundations £0.00 Rateado &0.00 £0,00 £0.,00
12 Form bazement walls £0.00 Rateado &0.00 £0,00 £0.,00
14a Place concrete for foundations & baszel £0.00 Rateado £0.00 £0.00 £0.,00
20 Cure basement walls for 7 days £0.00 Rateado £0.00 £0.,00 £0.00
21 Strip basement wall forms= £0.00 Rateado £0.00 £0.,00 £0.00
22 Waterproofinsulate basement walls £0.00 Rateado £0.00 £0.,00 £0.00
23 Perform foundation inspection £0.00 Rateado £0.00 £0.,00 £0.00
4 Backiill faundation £0.00 Rateado £0,00 £0,00 £0.,00
26 Install 1=t floorjoists £0.00 Rateado 0,00 £0.00 £0.00
27 Lay 1st floor decking £0.00 Rateado £0,00 &0.00 £0.00
i} Frame 1=t floorwalls £0.00 Rateado £0.00 £0.00 £0.,00
b} Frame 1zt floarcomers £0.00 Rateado £0.00 £0,00 £0.,00
30 Install 2nd floar joists £0.00 Rateado 0,00 £0.00 £0.00
H Frame 2Znd floar decking £0.00 Rateado £0,00 &0.00 £0.00
3z Frame 2nd floor wallz £0.00 Rateado £0.00 £0,00 £0.,00
32 Frame 2nd floor corners £0.00 Rateado £0.00 £0,00 £0.,00
34 Complete oof framing £0.,00 Rateado £0.00 £0.00 g0.00
35 Conduct framing inspection £0.00 Rateado £0.00 &0.00 £0.00
37 Install 1zt floor sheathing £0.00 Rateado £0,00 £0,00 £0.00
38 Install 2nd floar sheathing £0.00 Rateado £0,00 £0,00 £0.00
39 Install roofdecking £0.,00 Rateado £0.00 £0.00 g0.00
40 Install felt, flashing and shingles £0.00 Rateado £0.,00 &0.00 £0.00
41 Hang 1=t floor exterior doors £0.00 Rateado £0.00 &0.00 £0.00
42 Install 15t floorwindows £0.00 Rateado £0,00 £0,00 £0.00
42 Install 2nd floor windows £0.00 Rateado £0,00 £0,00 £0.00
45 Complete exteror brick £0.00 Rateado £0.00 &0.00 £0.00
46 Complete extedor siding £0.00 Rateado £0.00 &0.00 £0.00
48 Rough-in plumbing £0.00 Rateado £0.00 &0.00 £0.00
49 Conduct rough-in plumbing inspection £0.00 Rateado £0.00 &0.00 £0.00
a0 Place concrete for basement floor £0.00 Rateado £0.00 £0.00 g0.00
51 Rough-in electrical £0.00 Rateado £0.00 &0.00 £0.00
52 Conduct ough-in electrical inspection £0.00 Rateado £0.00 &0.00 £0.00
53 Rough-in HWAL £0.00 Rateada £0.00 £0.00 £0.00

Figura 135- Orcamento fornecido pelo inquirido paraa constru¢do de um centro
comercial, Ms Project
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Relatdio de ongam ento desde
R esidential Construction

Id Home da tarefa Custo fixo Acumulagdo de custo fixo Custo total Linha de base Variagdo
i1 Conduct insulation inspection 0,00 Rateado £0.00 £0.00
63 Install drywall - 1=t loor walls £0.,00 Rateado 0,00 &0.,00
fid Install drywall - 1=t loor owerhead £0.,00 Rateado 0,00 &0.,00
65 Install drywall 2nd floor walls £0,00 Rateado £0.00 £0.00
13 Install drywall Znd floor overhead £0.00 Rateado g0.00 0,00
67 Tape and float 1=t fioar drywall £0.,00 Rateado 0,00 &0.,00
[+ Tape and float Znd floor drywall £0,00 Rateado 0,00 &0.,00
o Texture all except entry and kitchen - 1 0,00 Rateado &0.00 &0.00
71 Pairnt all except entry and kitchen - 15t £0.00 Rateado 0,00 £0.00
T2 Hangwallpaper entry and kitchen - 15t £0.,00 Rateado 0,00 &0.,00
72 Texture all - 2nd floor £0,00 Rateado £0.00 £0.00
T4 Paint all - 2nd fioor £0.,00 Rateade &0.00 &0,00
Th Paint exteror siding & trim waork £0.,00 Rateado 0,00 &0.,00
7 Install 15t floor - kitchen cabinets 0,00 Rateado g0.00 £0.00
e Install 15t floor - master bath and gues 0,00 Rateado 0,00 £0.00
Ta Install Znd flioor - hall bath and private £0.00 Rateado 0,00 £0.00
an Install chair railz, crown moldings, tim £0.,00 Rateado 0,00 &0.,00
a2 Camplete 1st floor- kitchen plumbing £0,00 Rateado £0.00 £0.00
a3 Complete 1st floor- master bath and g 0,00 Rateado 0,00 &0.00
a4 Complete 2nd fioor - hall bath and priv £0.,00 Rateado 0,00 &0.,00
a8 Conduct finish plumbing inspection £o.00 Rateado £0,00 £0,00
a7 Complete 1st floor circuits to service p £0.00 Rateado &0,00 &0,00
ag Complete 2nd floor circuits to service £0.00 Rateado £0.00 £0.00
a9 Conduct finish electrical inspection £0.,00 Rateado 0,00 &0.,00
an Complete communications widng - phe £0.00 Rateado £0.00 £0,00
a2 Complete 15t floor- zone 1 HWAC £0.00 Rateado &0.,00 &0,00
az Complete 2nd floor - zone 2 HWAC £0,00 Rateado £0,00 £0,00
a4 Conduct HWAC inspection 0,00 Rateado g0.00 £0.,00
af Tile entry, kitchen and baths 0,00 Rateado 0,00 £0.00
a7 Carpet 1=t floor £0,00 Rateado 0,00 0,00
ag Carpet Znd floor £0.,00 Rateado 0,00 &0.,00
a9 Install appliances 0,00 Rateado g0.00 £0.00
101 Pour concrete driveway and sidew alks 0,00 Rateado 0,00 &0.00
102 Install backyard fence £0.,00 Rateado 0,00 &0.,00
103 Sod and complete plantings - front van £0.,00 Rateado 0,00 &0.,00
104 Sod and complete plantings - backyar: £0,00 Rateada £0.00 £0.00
106 Complete final inspection for certificate 0,00 Rateado 0,00 £0,00
107 Cleanup for accupancy £0.,00 Rateado 0,00 &0.,00
0% Perform final walk-through inspection £0,00 Rateado £0.00 £0.00
109 Complete punch list items 0,00 Rateado 0,00 &0.,00
0,00 0,00 0,00

Figura 136- Orcamento fornecido pelo inquirido paraa constru¢do de um centro
comercial, Ms Project

1EH @Y BT 9,68 5 k] & @ | Nenhumgrupo  ~ " id @ -
= =l & | Moyorecursado - | S8 05 | T % g
A —a | | e | % = T Mostrar ~ | Arial -8 -|N I 8 Todas o5 Recursos =
NAES B+
I} |Mome do recurso | Tipo EUnidade do Material |Inicisis iGrupD | Unid. méxinas Taxa padtan Tea h. extra Custoliso |Acumular | Calen

_‘1__ I Concrete contractor | Trabalho c 100% &0,00Mhr £0,00/hr £0,00 Ratesdo Stanc

2 Finish carpentry cort Trabalha F 100% £0,00mr 80,000 80,00 Rateadn  Stanc
=5 Fencing cortractor | Trabalho F 100% £0,00mr £0,00hr 80,00 Retesdo | Stanc
Ty Masonry contractor | Trabalho 1) 100% £0,00mr £0,00/hr £€0,00 Ratesdo Stanc
5 General cortractor | Trabalho G 100% £0,00mr £0,00hr £0,00 Retesdo | Stanc
= Architect Trabalha A 100% 80 00mr &0,00hr 80,00 Ratesdn | Stanc
=== Cwmier Trabalho o 100% £0,00/hr £0,000hr 80,00 Ratesdo | Stanc
TE Mortgage lender Trabalho W 100% 0,00mr 20,00 80,00 Ratesdn | Stanc
:cs Inspector Trabalho 1 100% 40,00r 0,000 20,00 Rateado | Stan

10 Electric compary | Trabalho E 100% £0,00Mr 0,00y 80,00 Rateado | Stanc
It Site excavation cortr: Trabalho = 100% 20,00hr 50,00 80,00 Ratesdo | Stanc
[ @ Electric contractor | Trabalho E 100% £0,00/hr £0,00/hr £0,00 Rateado |Stam
E5E Plutmbing contractor | Trabalho P 100% £0,00mr £0,00ir 80,00 Retesdo | Stanc
s @ Framing contractor| Trabalho F 100% £0,00/hr £0,00/hr 40,00 Rateado | Stam
B Roofing contractor | Trabalho R 100% &0 00mr £0,00uhr 80,00 Rateado | Stanc
G Hesting and AC cortr | Trabalh H 100% &0, 00 £0,000hr 80,00 Ratesdn | Stanc
T Insulstion contractor | Trabalho | 100% £0,00mr £0,00/he £0,00 Ratesdo Stanc
e @ Drywall contractor | Trabalho [i] 100% $0,00hr £0,00mr 0,00 Rateado | Stan
EERCS Painting contractor Trabalho P 100% 0,000 2,00hr 0,00 Rateado | Stam
=T Floaring cortractar | Trabalho F 100%: £0,00mr £0,00hr £0,00 Ratesdo Stanc
Tz Appliance contractor | Trabalho & 100% £0,00mr £0,00¢ 0,00 Ratesdo | Stanc
- Landscape contracto Trabalho L 100% €0 00mr £0,00/hr £0,00 | Rateado Stanc

= Py b TR Hranar i Fooer e on e (=i

Figura 137- Recursos necessarios para conclusaoalara, Ms Project
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Anexo F- Técnicas utilizadas pelas Empresas para &éo dos Custos
(Questionario)

Contabilidade analiticaICentrns_
de custos

Cash Flow

Cranagrama financeiro-

Mapas comparativos de custos
[ orgamento inicialf custo real da obra)|

0 1

Figura 138- Técnicas utilizadas na Gestédo do Cus(@aso 1)

Contabilidade analiticaiCentros
de custos

Cash Flow

Cranograma inanceird

Mapas comparativos de custos
{ arcamenta iniciall custo real da obra)

0 1
Figura 139- Técnicas utilizadas na Gestédo do Cus(@aso 2)

Contabilidade analiica'Centros
de custos

Cash Flow

Cronograma financeiro

Mapas comparativas de custos
{ orgamento iniciall custo real da obra)

b

u
Figura 140- Técnicas utilizadas na Gestédo do Cus(@aso 3)

Contabilidade analiica/Centros _
de custos

0 1

Cronograma financeiro

Mapas comparativos de custos
{ orgamento iniciall custo real da obra)

Figura 141- Técnicas utilizadas na Gestdo do Cus(Gaso 4)
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Contabilldade analifica/Centros
de custos

Cash Flow

Cronograrma inanceind

Mapas comparativos de custos
{ orgamento iniciall custo real da obra)

—

0
Figura 142- Técnicas utilizadas na Gestdo do Cusf@aso 5)
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