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TITULO: CONTRIBUTO PARA A GESTAO DO CONHECIMENTO - PROPOSTA DE UM MODELO PARA MITIGAR A INFORMACAO
ASSIMETRICA NOS PROJETOS DE CONSTRUCAO

RESuUMO

A escassez metodologica, na abordagem definida para gerir a transferéncia de conhecimento durante o
ciclo de vida do projeto de construcdo, e a inexisténcia de um sistema integrado que sustente esse
conhecimento e o atualize durante as solicitacdes ou alteracbes ao projeto, sao condicionantes que
impedem a correta gestdo da informacao e partilha do conhecimento ao longo de todo o ciclo de vida do
projeto. Esta tese analisa a importancia da gestao da informacéao (Gl) e da gestdo do conhecimento (GC)
no setor da construcdo em Portugal e investiga a percecdo de profissionais experientes sobre a
implementacdo da GC, os seus beneficios e restricdes e a forma como o conhecimento é obtido e
partilhado. Aborda as caracteristicas da contratacdo relacional (CR) e a sua combinacdo com a
metodologia BIM na reducédo da informacéo assimétrica (IA) em projetos de obras publicas em Portugal.
Fomenta a partilha do conhecimento com o contributo da metodologia BIM para otimizar os projetos de
construcdo e ajudar na tomada de decisdo dos gestores de projeto. O objetivo principal é realizar uma
analise dos fatores determinantes na adocdo da CR em combinacdo com a BIM com vista a reducédo da
IA (Estudo A) e ajudar as empresas de construcdo em Portugal a desenvolverem estratégias destinadas
a implementar a GC e a partilha do conhecimento (Estudos B e C). A partir de uma pesquisa por
questionario realizada junto de especialistas com uma solida experiéncia e conhecimento em projetos
de construcao, verifica-se que a probabilidade da IA ocorrer é muito elevada e o seu impacto nos projetos
é igualmente elevado e que a CR em combinacdo com a metodologia BIM contribui positivamente para
a mitigacao de problemas de |A nos projetos de construcao. Constata-se a importancia da GC, sendo a
partilha de informacdes e a troca de experiéncias considerados os maiores beneficios, mas é ressalvada
a necessidade de uma mudanca de mentalidade para que seja possivel implementar a GC. Este presente
estudo visa ajudar as empresas de construcao em Portugal a desenvolverem estratégias destinadas a
implementar a GC e a partilha do conhecimento. Visa igualmente garantir a qualidade dos servicos
prestados através da identificacdo de um modelo que sirva de base, para a obtencdo de um conjunto de
estratégias e praticas que descrevam e expliqguem, o processo, para garantirem deste modo, uma boa

gestdo da informacao e do conhecimento durante o ciclo de vida de um projeto de construcéo.

PALAVRAS—CHAVE

Building Information Modeling, Contratacdo Relacional, Informacdo Assimétrica, Gestdo do

Conhecimento; Partilha de Conhecimento.




TITLE: CONTRIBUTION TO KNOWLEDGE MANAGEMENT - PROPOSAL OF A MODEL TO MITIGATE ASYMMETRIC INFORMATION
IN CONSTRUCTION PROJECTS.

ABSTRACT

Methodological shortfall in the approach designed to manage transfer of knowledge during the lifecycle
of construction project and lack of an integrated system to sustain this knowledge and effectively update
it during requests or changes to the project are constraints that hamper adequate information
management and knowledge sharing throughout the project lifecycle. This dissertation analyses the
importance of information management (IM) and knowledge management (KM) in the construction sector
in Portugal and investigates the perceptions of experienced professionals on KM implementation, its
benefits and constraints and the way knowledge is obtained and shared. It addresses the characteristics
of relational contracting (RC) and its combination with the BIM (Building Information Modeling)
methodology in reducing asymmetric information (Al) in public works projects in Portugal. This thesis
promotes knowledge sharing with the contribution of the BIM methodology to optimize construction
projects and assist project managers' decision-making. The main objective is to conduct an analysis of
the critical determinants in the adoption of RC in combination with the BIM methodology to reduce Al
(Study A) and assist construction companies in Portugal to develop strategies aimed at implementing KM
and knowledge sharing (Studies B and C). From a questionnaire survey of experts with extensive
experience and knowledge in construction projects, it is found that the probability of Al occurring is very
high, that its impact on projects is also high, and that RC in combination with the BIM methodology
positively contributes to mitigating Al problems in construction projects. The importance of KM is
highlighted and its greatest benefits of information sharing and exchange of experiences, but it is equally
stressed the need for a change of mindset to enable KM implementation. This study aims both to help
construction companies in Portugal to develop strategies to implement KM and knowledge sharing and
to guarantee service quality by identifying a model to serve as a basis for obtaining a set of strategies and
practices that describe and explain the process, thus ensuring effective information and knowledge

management during the lifecycle of a construction project.

KEYWORDS:

Building Information Modeling, Relational Contracting, Asymmetric Information, Knowledge Management;

Knowledge Sharing.
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CAPITULO 1 INTRODUGAO
1.1 Enquadramento do estudo

A Gestdo do Conhecimento (GC) é crucial para garantir que as empresas usufruam efetivamente dos
conhecimentos existentes na organizacdo e produzam tomadas de decisdo mais rapidas e eficazes.
Diante de tantos processos que urgiram reestruturacdes até ao momento atual — o aparecimento de
novos cenarios politicos, catastrofes sociais, restruturacoes de paises e emergéncias de novas poténcias
econdmicas — o mundo do trabalho precisou sempre de se reconfigurar, de forma a fazer frente aos
desafios que iam impondo. O contexto dinamico e globalizado que carateriza o mundo das
empresas/organizacdes do século XXI — no qual a competitividade e a procura de maior produtividade
(de preferéncia a baixo custo) se da de modo intransigente a nivel mundial - faz com que haja a

necessidade de se desbravar novos horizontes.

A falta de competitividade do setor da construcao em Portugal ndo deriva apenas da baixa qualificacdo
da mao de obra, mas também da baixa utilizacdo das metodologias de Gestao de Projetos (GP) ao longo
das diversas fases do ciclo de vida dos projetos de construcao. Num estudo efetuado em Portugal com
o intuito de analisar a maturidade da GP nas organizacées, Silva (2014) verificou que é precisamente no
setor da construcdo que a metodologia da GP é menos utilizada. Por sua vez, num estudo internacional
efetuado por Sohi ef a/. (2016) também se verificou que as abordagens utilizadas atualmente ao setor
da construcao nao sao eficazes. Nesse mesmo ano, Rivera e Kashiwagi (2016) procederam a uma
analise global de varios projetos de construcao, debrucando-se sobre fatores como ambito, custo, tempo

e beneficio para a organizacao, e demonstraram que apenas 3% dos projetos foram bem-sucedidos.

O investimento em estratégias, ferramentas e formas de organizar e gerir o trabalho que se revelem
capazes de fazer face, simultaneamente, as necessidades produtivas das organizacoes e ao bem-estar e
qualidade de vida das pessoas torna-se cada vez mais premente. E neste cendrio que nos ultimos anos
aumentou de forma consideravel a importancia do conhecimento como fonte de vantagem competitiva
para as empresas ou organizacoes (Pinto ef a/, 2018), e algumas empresas comecaram a adotar a
metodologia da GP (Marinho, 2017) para dar resposta as exigéncias do mercado e satisfazer os seus

clientes.
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Nesse sentido, o setor da construcdo, em toda a sua complexidade, ndo foi excecdo e alguns
investigadores comecaram por procurar na GP uma resposta para otimizar os projetos de construcéo.
Por exemplo, Winters (2003), Hegazy e Menesi (2008), Marinho (2017; 2015) e Alves et a/. (2020)
elencaram os seguintes fatores principais que induzem ao insucesso dos projetos de construcdo:
comunicacdo inadequada com os diversos intervenientes; défice de lideranca; lacunas na definicdo do
ambito; problemas de acesso a informacao; gestores de projeto com formacdo e experiéncia

inadequadas; e gestao ineficaz das expectativas dos clientes.

0 conceito principal da GP consiste em aplicar conhecimentos, capacidades, ferramentas e técnicas nas
atividades do projeto, de forma a atingir os objetivos gerais tracados. Xiang (2015) considera que a GP
no setor da construcdo é complexa e incerta: por exemplo, na contratacdo de um servico ou na
encomenda de um material ha uma tendéncia para utilizar a mesma metodologia de contratacao,
independentemente dos requisitos especificos do projeto. J& Ning e Ling (2015) referem que, na
contratacdo de servicos e materiais, as empresas procuram sempre o pre¢o mais baixo, aumentando
assim a ineficiéncia do setor e originando criticas associadas a um baixo nivel de produtividade e de

inovacao.

Lloyd-Walker e Walker (2015) agrupam em trés categorias principais os métodos contratuais mais

utilizados no setor da construcéo:

— separacao _do projeto e das responsabilidades da construcdo: a Concecao—-Concurso-

Construcéo (CCC), que é o modelo mais conhecido, que separa a concecao da construcdo e tem a
vantagem de nao acarretar o risco de coordenacédo para o cliente, mas o empreiteiro também néo
adiciona conhecimento na fase de concecéo (Chappell e Parkin, 2004; Ribeiro, 2012);

— entrega do projeto com foco no planeamento e controlo: Concecao—-Construcdo (CC) e Parcerias

Publico-Privadas (PPP), dois modelos caracterizados pelo facto de haver uma Unica organizacéo
responsavel pela concecdo e construcdo, embora o cliente nao tenha controlo sobre o projeto de
construcao (Chappell e Parkin, 2004; Healy, 2007);

— entrega do projeto integrado — /ntegrated Project Delivery (IPD), com foco na colaboracao, em

parcerias, coligacoes e Contratacdo Relacional (CR) - o proprietario delega o controlo do projeto, atuando
em colaboracdo com as diversas partes interessadas, e o empreiteiro adiciona conhecimento na fase de

concecao (Hosseini et al., 2017).
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0 conceito de CR foi identificado por Sanders e Moore (1992), que categorizaram dois tipos de contratos
com base na contratacdo de servicos ou materiais: a Contratacdo Individual (Cl) e a CR. Na Cl, as partes
interessadas geralmente procedem de forma independente, com foco nos seus préprios interesses; por
sua vez, a CR é sustentada em diferentes abordagens que estabelecem relacdes de trabalho entre o

contratante e o contratado, promovendo assim situacées de ganho mutuo.

Segundo Liu et al. (2017), os contratos mais utilizados no setor da construcdo sdo do tipo CCC, podendo
originar assimetria na informacdo entre o contratante e o contratado, contribuindo assim para que o
detentor da informacao se comporte de maneira oportunista ao abordar a outra parte. Por outro lado,
como 0s contratantes sdo geralmente menos experientes, um fornecedor ou contratado mais informado
e experiente pode tender a adotar um comportamento oportunista. Dai a importancia da CR, pois permite
a transferéncia de informacéo; a criacao de conhecimento; a coordenacao tecnologica e uma alocacao
de recursos para se operar de forma eficaz e minimizar assim potenciais conflitos na implementacéao dos
projetos de construcao. Por conseguinte, é importante estabelecer mecanismos eficazes de gestao, como
a CR, para reduzir potenciais comportamentos oportunistas, tanto da parte do contratado como do

contratante (You et al,, 2018).

Alguns autores sugerem que a causa principal destes problemas verificados no setor decorre do facto de
0s contratantes nao partilharem com os contratados a informacao necessaria relativamente ao projeto
de construcao, impedindo assim ambos de se envolverem de forma integrada e desenvolverem um

relacionamento de proximidade (Ling et al., 2014, Xiang et al., 2015).

Do ponto de vista da economia, a restricao ao acesso da informacao origina o denominado fenémeno de
Informacao Assimétrica (IA). Esta assimetria ocorre quando dois ou mais agentes economicos
estabelecem uma transacao entre si e uma das partes detém mais informacdes do que a outra (Arrow,
1978; Xiang et al., 2015). Foi Arrow (1978) quem apresentou este conceito pela primeira vez, sugerindo
gue, no ambito de atividades econdmicas, os intervenientes podem ocultar deliberadamente parte da

informacao para assim protegerem 0s seus proprios interesses.

No entanto, para resolver o problema da IA, Ling e Tran (2012) e Wing (2018) consideram que a
utilizacdo da CR como método de contratacdo é benéfica pelo facto de conduzir a melhores resultados

do projeto devido a um maior envolvimento do contratado.

Contudo, nos ultimos anos tem-se assistido a alguns desenvolvimentos e adaptacoes de ferramentas e

metodologias colaborativas no setor da construcdo. Por exemplo, a metodologia Building Information
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Modeling (BIM), descrito como um sistema sociotécnico (Sackey ef al,, 2015) (pois é composto por
dimensdes técnicas como a modelacdo 3D, o planeamento e o custo), originou mudancas na forma

como 0s projetistas e os construtores partilham a informacéao (Liu ef al., 2017).

Varios estudos foram implementados para introduzir a metodologia BIM na Gestdo do Conhecimento
(GC) em projetos de construcdo. Alguns deles usam parametros personalizados de BIM para capturar e
reter conhecimento durante um projeto de construcdo (Deshpande et a/,, 2014). Logo, a metodologia
BIM é considerada uma eficiente metodologia de Gestdo da Informacao (Gl) no ambito de projetos de
construcdo, pois os seus utilizadores vao adicionando informacao ou conhecimento ao modelo (Marshall-

Ponting et a/., 2009) e todos os documentos sdo depois extraidos desse modelo.

Assim, as relacOes de interdependéncia entre todos os participantes do setor séo enormes e diretas,
comecando pelo préprio projeto, seguindo-se depois o planeamento, a gestdo, a construcao e a
manutencdo (Addor ef a/,, 2010). A metodologia BIM é um dos desenvolvimentos mais promissores na
industria de construcao na atualidade, entendida como a préxima geracao de aplicativos das Tecnologias

de Informacao (Tl) no setor da construcao (Azhar, 2011).

No entanto, a criacao do conhecimento nao é suficiente se nao existir a possibilidade de o tornar
disponivel. Por conseguinte, no ambito da GC, as empresas procedem a uma atuacdo holistica
relativamente aos componentes do ciclo de vida do conhecimento — identificacdo, criacao, atuacao,
representacao e partilha — e a sua centralizacao funcional sob a forma de uma base de conhecimento

(Lee, 2005).

Mas tornar o conhecimento disponivel nao é suficiente para promover a sua distribuicdo; também ¢é
necessario envolver as pessoas no processo, motivando-as a procurarem, transferirem e utilizarem o
conhecimento disponivel (Davenport e Prusak, 1998). Os processos de criacdo, armazenamento e
transferéncia do conhecimento podem promover uma melhoria do desempenho organizacional através
da sua aplicacao eficiente. O desempenho organizacional ndo depende tanto do conhecimento em si

mas sobretudo da capacidade de converter o conhecimento em acao (Alavi e Leidner, 2001).

A aplicacao eficiente do conhecimento ajuda as organizacdes a aumentarem a sua produtividade e a
reduzirem custos. O conhecimento esta associado as pessoas, na medida em que é gerado e utilizado
pelos individuos. O conhecimento é informacao aplicada a acao; ou seja, conhecimento é a informacao

produzida pela mente em combinacao com a experiéncia, o contexto, a interpretacdo e os processos de
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reflexdo que as pessoas usam para planear e implementar as suas decisdes, com base num processo

continuo de explicitacdo do Conhecimento Tacito (CT) (Davenport e Prusak, 1998).

Desde a introducao das tecnologias de GC no final da década de 1980 que esta area de estudo tem
crescido e se tem diversificado. No entanto, as iniciativas de GC continuam ainda hoje a ser vagas e
ambiguas, pois existem muitas interpretacées sobre o que a GC representa realmente (Cheng et a/.,
2014; Hayati et a/., 2020). Num ambiente caracterizado pela competitividade, pela inovacédo e pela
mudanca constante, o conhecimento e a GC sado, mais do que nunca, indicadores do caminho para o

sucesso ou insucesso de uma organizacao (Leliaert et al., 2003).

A tematica da GC tem vindo a merecer uma crescente atencao por parte das empresas de construcéo,
traduzindo-se num reforco de estudos relacionados e que no geral se enquadram na necessidade de
estudar os fatores determinantes que influenciam o desempenho e a competitividade do setor da
construcdo. Cada projeto é uma oportunidade para adquirir conhecimento (Terzieva, 2014), sendo este
um recurso intangivel, dificil de imitar e socialmente complexo que pode criar vantagens sustentaveis a
longo prazo (Alavi e Leidner, 2001) devido a baixa probabilidade de se tornar obsoleto (Langston e
Ghanbaripour, 2016), razdo pela qual a GC é considerada um fator impulsionador na criacdo e

sustentacdo de vantagem competitiva (Lee e Lan, 2011).

O setor da construcdo no que concerne a GC tem vindo a ser estudado por varios investigadores, como
Kazi e Koivuniemi (2009), e ¢ reconhecido como um dos setores onde ha muita perda de conhecimento
devido a falhas na sua transferéncia. Segundo Graham e Thomas (2008), a natureza temporal dos
projetos de construcao conduz a falhas de continuidade das equipas de projeto e a subsequente perda

de conhecimento.

Todavia, na sequéncia do aumento do interesse pela implementacdo do conhecimento organizacional e
da GC, os investigadores comecaram a promover uma classe de sistemas de informacao denominada
Sistemas de Gestao de Conhecimento (SGC) (Alavi e Leidner, 2001). A GC surge, assim, como uma nova
area no que diz respeito a tecnologia de informacao e gestdo, destacando-se como uma nova area entre
a estratégia, a cultura e os sistemas de informacao de uma organizacéo. Filho (2000) salienta que as
empresas estao orientadas para a implementacdo da GC com o objetivo principal de compreender,

organizar, controlar e extrair lucro desse valor intangivel.
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Como um conjunto de subprocessos que permitem otimizar e compreender os fluxos nas organizacoes,
a GC permite evitar possiveis fugas de informacdo, envolvendo assim elementos como tecnologia,
pessoas e cultura organizacional, revelando-se essencial para a obtencao de melhores praticas e,
consequentemente, para a criacdo de novos conhecimentos (Llauger e Tardio, 2001). Ofek e Sarvary
(2001) realizaram um estudo sobre a vantagem competitiva através da utilizacdo da GC no setor da
construcdo e analisaram o impacto da GC na dinamica competitiva do setor, constatando que a
implementacdo da GC é fundamental para atrair um maior nimero de clientes e melhorar a qualidade

dos projetos de construcao.

Mas quais sdo os fatores que causam atrasos na implementacéo de projetos de construcdo? Para dar
resposta a essa pergunta, Mpofu et a/. (2017) procuraram identificar as causas mais significativas dos
atrasos verificados no setor da construcdo nos Emirados Arabes Unidos através de um inquérito dirigido
a clientes, consultores e empreiteiros, e concluiram que os atrasos decorriam da duracao irrealista ou
desadequada da obra prevista no contrato em consequéncia da fraca produtividade do trabalho. Ou seja,
verificava-se um défice de conhecimento das partes interessadas relativamente a produtividade dos

trabalhos em projetos ja executados.

Desde entao, diversos estudos foram realizados para determinar os fatores que causam atrasos na
implementacdo de projetos de construcdo. Yap e Shavarebi (2019) efetuaram um estudo para avaliar
como a aprendizagem e o desenvolvimento de competéncias dos profissionais do setor da construcao
melhoram o desempenho na entrega dos projetos de construcao. Concluiram que o setor da construcao
sofre predominantemente de uma gestdo ineficaz da GC nos projetos de construcao. Também
concluiram que fatores como a aprendizagem continua, o ambiente colaborativo, a consulta de projetos
ja concluidos e as licdes aprendidas de projetos concluidos enriquecem a qualidade dos projetos de
construcao, evitam o desperdicio de tempo e de recursos na reinvencdo do mesmo conhecimento e
aumentam o sucesso do projeto de construcdo. Uma licdo aprendida é um conhecimento ou uma
compreensao adquirida com a experiéncia, seja ela positiva ou negativa, e que, sendo aplicada noutros
projetos, pode reduzir ou eliminar potenciais falhas (Carrillo ef a/., 2013). Estas licdes aprendidas com
projetos ja concluidos possibilitam, por um lado, recolher informacdes sobre os problemas e 0s riscos
enfrentados e, por outro lado, compreender as recomendacdes/sugestdes para acdes de melhoria com

base em técnicas e processos que obtiveram bons resultados no passado (Fisco, 2003).
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Num outro estudo, efetuado por Yap e Skitmore (2020) sobre a natureza da comunicacdo e
aprendizagem do projeto de construcdo e o seu papel na sua duracdo e no seu controlo de custos,
entrevistaram-se 11 peritos do setor da construcdo e os resultados revelam que a utilizacdo do
conhecimento adquirido com os projetos ja concluidos ajuda a reduzir a duracao do projeto de construcao

e promove um melhor controlo de custos em projetos futuros.

Conforme Egan (1998) o setor da construcdo baseia-se no conhecimento e este deve, portanto, ser
constantemente atualizado e partilhado entre os diversos intervenientes durante todo o ciclo de vida do
projeto de construcdo. Quinze anos depois, Zhang et al. (2013) confirmam que sé assim & possivel
contribuir para uma GC eficaz. Atualmente, Nakamori (2020) define a GC como “a identificacéo,
otimizacdo e gestao ativa de conhecimento para criar valor, aumentar a produtividade, obter ganhos e

sustentar as vantagens competitivas”.

Ainda assim, como o setor da construcao se baseia em projetos Unicos e distintos, continua a haver
obstaculos a utilizacdo de uma GC efetiva. Em consequéncia da complexidade e heterogeneidade dos
projetos de construcao executados, uma grande parte do trabalho é realizada por equipas pontuais que
variam de projeto para projeto, dificultando assim a partilha de conhecimento (McCarthy et a/., 2000).
Apesar destes fatores desfavoraveis, o setor da construcao reconheceu a importancia da GC e algumas
empresas utilizam abordagens convencionais, desde ligacdes telefénicas a reunides, para facilitar a

partilha de conhecimento (Yu e Yang, 2018).

No ambito da GC, o processo de Gl preocupa-se com a organizacao e estruturacao das informacoes que
sao importantes para a empresa, com o objetivo de facilitar a tomada de decisao (School, 1998). Nesse
sentido, a informacao deve ser considerada um recurso importante para as organizacdes, pois permite-
lhes aumentar a competitividade e processar uma grande quantidade de dados, de forma a gerirem o

conhecimento dentro e fora dos seus limites organizacionais (Jallow, 2011).

Gerir a informacdo promove a eficiéncia e a produtividade, facilita a gestao interna e transversal dos
processos e permite melhorar toda a documentacao. Apesar da concorréncia, do avanco tecnologico e
de outros fatores inerentes as exigéncias dos clientes, o acesso a informacao e a partilha de informacéao

continuam a ser um desafio (Roy ef al,, 2009).
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1.2 Problema e pergunta de investigacao

A necessidade de codificacdo do conhecimento é ainda mais urgente no setor da construcdo do que em
qualquer outro setor, uma vez que este apresenta um nivel de rotatividade de recursos humanos
exageradamente elevado, ainda que justificado com a natureza temporaria dos projetos adjudicados.
Apesar das diferencas existentes entre os variados projetos, existem informacdes que se adequam a
generalidade dos mesmos e que permitiriam uma resposta imediata e acima de tudo correta a situacoes

anteriormente vividas e ultrapassadas em obra.

A performance das empresas do setor é negativamente afetada pela inexisténcia de processos que
permitam a codificacdo e posterior partilha de conhecimento capturado, mesmo e principalmente em
equipas efémeras, ja que estas representam a realidade do setor. Assim sendo, e ndo conseguindo
resolver a raiz do problema da alta rotatividade, o setor da construcao tera que se ajustar da melhor
forma possivel ao adotar estratégias adequadas de gestdo de conhecimento tendo sempre como

consequéncia e objetivo principal a melhoria da performance organizacional (Couto, 2018).

Conforme a exigéncia do mercado, na revisdo da literatura foi identificado o Problema (P) e algumas
lacunas no processo inerente a GC no que se refere a gestdo da informacao e transferéncia do

conhecimento ao longo do ciclo de vida dos projetos de construcao, nomeadamente:

P1 - a restricao do conhecimento dos contratantes, que por ndo partilharem a informacéo necessaria

com os contratados originam o denominado fenémeno de informacado assimétrica;

P2 - a falta de procedimentos ou modelos para gerir efetivamente a transferéncia do conhecimento

durante o ciclo de vida dos projetos de construcao;

P3 - a inexisténcia de um repositorio centralizado e Unico de licdes aprendidas, integrado num sistema
de gestao da informacao. Atualmente, as licdes aprendidas sdo documentadas e arquivadas em papel e
através de processos manuais, mas este processo € propenso a erros, revela-se ineficaz e nao facilita a

partilha e a distribuicao dessas aprendizagens no seio de uma organizacao;

P4 - o processo de alteracdes e/ ou solicitacoes para atualizar o conhecimento durante as diversas fases

do ciclo de vida ¢ insuficiente ou inexistente;
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P5 - a reduzida integracdo e interoperabilidade dos sistemas usados na gestdo da informacdo e na
partilha do conhecimento, especificamente entre o repositério e os sistemas de alteracdes e/ou

atualizacoes.

A pergunta principal desta investigacdo enquadra-se na melhoria da gestdo da informacéo e na partilha
do conhecimento ao longo do ciclo de vida dos projetos de construcdo e tem como objetivo geral
contribuir para a compreensao do fenémeno da informacdo assimétrica, da partilha de conhecimento e

das estratégias na gestao dos projetos de construcéo durante o seu ciclo de vida.

Estudar o “como” e o “porqué” de criar conhecimento, organiza-lo, aceder-lhe, usa-lo e partilha-lo no
contexto real do ciclo de vida dos projetos de construcdo pode proporcionar resultados fundamentais,

tanto para a execucao como para a gestao de processos nas organizacdes do setor da construcao.

Segundo Knottnerus e Tugwell (2010), as perguntas de investigacdo sdo estimuladas através de
preocupacdes teoricas que clarificam precisamente a area de investigacao. Assim, com base nas lacunas

e nos problemas identificados, esta pesquisa analisa as seguintes Perguntas de Investigacdo (Pl):

PI1 - a contratacao relacional e a sua combinacao com a metodologia BIM pode mitigar o problema da

informacao assimétrica nos projetos de construcao?

Plla - a contratacéo relacional contribui para a reducao do problema da informacéo assimétrica

em projetos de construcao de obras publicas?

PI1b - como a contratacao relacional em combinacéo com a metodologia BIM contribui para a

reducao do problema da informacao assimétrica em projetos de construcao de obras publicas?

Pllc - de que forma a legislacao portuguesa prevé a mitigacdo do problema da informacéao

assimétrica em projetos de construcao de obras publicas?

PI2 - qual é a importancia da gestao do conhecimento nas empresas de construcao?

PlI2a - qual é a percecao dos profissionais do setor relativamente a implementacédo da gestao

do conhecimento no setor da construcao?

PI2b - quais sé@o os beneficios da gestdo do conhecimento no setor da construcao?
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PI2¢c - quais séo as restricdes a implementacdo de um sistema de gestdo do conhecimento no

setor da construcado?

PI2d - quais sao os beneficios do conhecimento no setor da construcao?

PI2e — como é obtido o conhecimento no setor da construcao?

PI2f - qual é a percecdo dos profissionais sobre a partilha de conhecimento no setor da

construcao?
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1.3 Objetivos e proposito

A linha orientadora para a realizacdo deste trabalho e, entdo, o objetivo geral consistiu em analisar a
compreensao acerca de como a gestdo do conhecimento contribui para a eficacia dos projetos de
construcdo. Primeiro procurou-se realizar uma analise da contratacao relacional em combinacdo com o
BIM para reduzir a informacao assimétrica (Estudo A); de seguida foi realizado um estudo para verificar
no contexto Nacional a implementacédo da gestdo do conhecimento nas empresas de construcao (Estudo
B); por fim foi proposto um modelo para implementar a gestdo do conhecimento nas empresas de

construcdo (Estudo C).

Neste contexto, foram definidos 3 objetivos especificos cuja prossecucdo assentou no trabalho de

investigacao empirica que foi proposto realizar:
Este trabalho centra-se nos seguintes Objetivos (0):

01 -analisar das caracteristicas da contratacdo relacional e da sua importancia em combinacdo com a
metodologia BIM nos projetos de construcéo, de forma a reduzir o problema da informacéo assimétrica

- resposta a PI1 (Estudo A).

02 - discutir a importancia da gestdo do conhecimento e do conhecimento nas empresas de construcéo,
nomeadamente 0s seus beneficios, a sua criacado e partilha, e também as restricdes ao desenvolvimento

de um sistema de gestao do conhecimento nas empresas de construcao - resposta a PI2 (Estudo B).

03 - desenvolver e propor um modelo de apoio a implementacdo da gestao do conhecimento no setor

da construcao (Estudo C).

Esta investigacao tem como proposito proceder a uma analise da gestdo do conhecimento para ajudar
as organizacoes do setor da construcao a reduzirem custos e prazos, a aumentarem a qualidade dos
servicos prestados e a diminuirem as alteracdes do ambito durante as atividades do projeto, enquanto

simultaneamente aumentam o seu desempenho e a produtividade.

Sera realizada uma analise ao sistema de informacéo e de partilha do conhecimento, na perspetiva de
proporcionar formas e meios de apoio a gestao dos projetos de construcdo, bem como estratégias e
praticas para a otimizacao da gestado da informacao e da partilha do conhecimento durante o ciclo de

vida do projeto de construcao.
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1.4 Principais resultados da investigacao

A pesquisa cientifica € um conjunto de procedimentos sistematicos, baseados em um raciocinio légico,
gue tem o objetivo de encontrar solucdes para os problemas propostos mediante a utilizacao de métodos
cientificos (Mason ef a/., 2008). Esses métodos consistem num caminho, numa légica ou numa forma

de pensamento, que subsidia a estratégia de pesquisa adotada no Capitulo 4.

Na sequéncia de uma avaliacdo aprofundada pelos métodos de investigacao, pela fiabilidade dos dados,
pela participacdo e cooperacao dos interessados e considerando 0s recursos necessarios para o
desenvolvimento desta investigacdo, foi identificado o risco decorrente da baixa taxa de resposta do setor
da construcdo nos questionarios e entrevistas realizadas. Para mitigar este risco, foi utilizada a rede de
contactos do Departamento de Engenharia Civil da Universidade do Minho, bem como as redes de

contactos do supervisor da tese e do investigador, de forma a atrair a participacao do setor.

Em consonancia com as perguntas de investigacao e os objetivos mencionados, o presente trabalho
transpora os resultados baseados em trés estudos empiricos independentes (A, B) resultando

posteriormente no Estudo C (ver Figura 1).

Estudo A - uma maior transparéncia do uso do BIM e da contratacéo relacional reduzem o risco da
informacao assimétrica, pois a informacao com a utilizacao do BIM ¢ acessivel em qualquer fase do ciclo

de vida dos projetos de construcao.

Estudo B - o maior beneficio da gestao do conhecimento é a partilha de informacdes e a troca de
conhecimentos, sendo as licdes aprendidas e as reunides de trabalho como as formas mais eficazes
para obter conhecimento, visando uma mudanca de mentalidade para a implementacao da gestao do
conhecimento. A partilha do conhecimento origina um setor mais transparente e contribui para o

aumento dos negocios das empresas.

Estudo C - um modelo de gestdo do conhecimento para o setor da construcao, de facil implementacao

nas empresas de construcao.
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Problemas Principais

P1 - a restri¢ao do conhecimento dos contratantes, que
por ndo partilharem a informagéo necessaria com os
contratados originam o denominado fendmeno de
informagao assimétrica (1A);

P2 - a escassa abordagem definida para gerir efetivamente a transferéncia
do conhecimento durante o ciclo de vida do projeto de construgéo;

P3 - a inexisténcia de um repositorio centralizado e Unico de ligoes
aprendidas, integrado num sistema de gestao da informagao. Atualmente, as
licoes aprendidas sao documentadas e arquivadas em papel e através de
processos manuais, mas este processo é propenso a erros, revela-se ineficaz
e nao facilita a partilha e a distribuicdo dessas aprendizagens no seio de
uma organizagao;

P4 - o processo de alteragbes e/ou solicitagdes para atualizar o
conhecimento durante as diversas fases do ciclo de vida é insuficiente ou
inexistente;

P5 - a reduzida integragao e interoperabilidade dos sistemas usados na
gestao da informacao e na partilha do conhecimento, especificamente entre
0 repositério e os sistemas de alteragdes e/ou atualizagdes.

Pergunta de
Investigagao

A

Y

PI1 - A contratagao relacional (CR) e a sua combinagao
com a metodologia BIM pode mitigar o problema da
informagao assimétrica (IA) nos projetos de construgao?

PI2 - Qual é a importancia da gestdo do conhecimento (GC) nas empresas
de construgdo?

Perguntas de Investigagdo Secundérias

A 4

A 4

Plla - A CR contribui para a redugao do problema da IA
em projetos de construgao de obras publicas?

PI1b - A CR em combinagdo com a metodologia BIM
contribui positivamente para a redugao do problema da
IA em projetos de construgao de obras publicas?

Pllc - De que forma a legislagdo portuguesa prevé a
mitigagao do problema da IA em projetos de construgao
de obras publicas?

PI2b - Quais sdo os beneficios da GC no setor da construgao?

PI2¢c - Quais sdo as restricbes a implementacdo de um sistema de GC no
setor da construgac?

PI2d - Quais sao os beneficios do conhecimento no setor da construcéo?
PI2e - Como € obtido o conhecimento no setor da construgao?

PI2f - Qual é a percecdo dos profissionais sobre a partilha de conhecimento
no setor da construgao?

Estudo A Estudo B v
[2a]
2 01 - realizar uma analise das caracteristicas da CR e| |02 - discutir a importancia da GC e do conhecimento nas empresas de
! da sua importancia em combinagdo com a metodologia| |construgdo, nomeadamente os seus beneficios, a sua criagéo e partilha, e
§ BIM nos projetos de construcéo, de forma a reduzir of [também as restricbes ao desenvolvimento de um sistema de GC nas
2 problema da IA empresas de construgao - resposta a PI2.
[}
\ A 4
% O maior beneficio da GC é a partilha de informagdes e a troca de
‘f Uma maior transparéncia do uso do BIM e da CR| |conhecimentos, sendo as ligdes aprendidas e as reunides de trabalho como
@ reduzem o risco da IA, pois a informagdo com a| |as formas mais eficazes para obter conhecimento, visando uma mudanga de
° utilizagio do BIM é acessivel em qualquer fase do ciclo| |mentalidade para a implementacao da GC. A partilha do conhecimento
% de vida dos projetos de construgao. origina um setor mais transparente e contribui para o aumento dos negacios
8 das empresas.
[+
I |
L J
o Estudo C v
.§ 03 - Elaborar um modelo de apoio & implementagao da GC no
2 setor da construcio.
o
|
[} A 4
S Modelo de implementagdo da Gestdo do Conhecimento para o
& setor da construgao
&

Figura 1 - Fluxograma multifuncional da investigacao (autor).
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1.5 Estrutura da tese

A tese foi organizada da seguinte forma:

Parte | — Enquadramento teérico

Capitulo 1 - Introducdo: este capitulo introdutdrio apresenta um panorama geral da investigacao.

Descreve a motivacao, o propdsito e os objetivos. O ambito ¢ discutido, bem como os beneficios para o
setor. Os problemas e as lacunas da investigacdo sao identificados na literatura e discutidos através dos

casos de estudo.

Parte Il — Suporte tedrico e estado de arte

O Capitulo 2 — A gestdo de Projetos: apresenta o estado da arte relativamente as questdes atuais e aos

desafios em relacdo a GP, a definicao de projeto e as metodologias da GP, e apresenta o estado de arte
relativamente a gestdo do conhecimento organizacional, da GC, G, e das ferramentas e dos modelos de

apoio a gestao do conhecimento.

O Capitulo 3 — A Gestdo da Construcdo: apresenta o estado da arte relativamente ao ciclo de vida dos

projetos de construcao, os métodos de contratacéo, a IA e a partilha do conhecimento.

Parte Ill - Fundamentacao e Descricao dos Estudos

Capitulo 4 - Metodologia de Investigacdo: apresenta a metodologia de investigacdo utilizada para a

recolha e analise dos dados: a filosofia da investigacao; a abordagem e estratégias de investigacao; a

fiabilidade dos resultados e as técnicas.

Capitulo 5 — Apresentacdo e Discussdo dos Resultados: encontra-se dividido em dois estudos

relativamente distintos, o Estudo A - pesquisa por questionario junto de especialistas com uma solida
experiéncia e conhecimento em projetos de construcao sobre a importancia da CR e da sua combinacao
com a metodologia BIM na mitigacao da IA em projetos de construcao em Portugal; e o Estudo B -
inquérito a profissionais experientes do setor que trabalham nas maiores empresas de construcao em
Portugal, nomeadamente administradores, gestores de projeto e responsaveis pela orcamentacao, com
0 proposito de conhecer a percecdo dos profissionais sobre a partilha do conhecimento e sobre a

implementacao da GC no setor da construcao; avaliar os beneficios do conhecimento e os beneficios da
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GC; identificar a forma de obter conhecimento na organizacao; e, por ultimo, identificar as restricoes a

implementacdo de um sistema de GC.

Parte IV — Modelo para a Implementacao da Gestao do Conhecimento

Capitulo 6 — Modelo da Gestdo do Conhecimento: apresenta o modelo para apoio a implementacao da

GC nas empresas de construcéo.

Capitulo 7 — Validacdo do Modelo: apresenta os resultados relativamente ao modelo proposto sobre a

implementacao da gestdo do conhecimento nas empresas de construcao, através de inquéritos aos

profissionais do setor.

Parte V — Consideracodes Finais

Capitulo 8 — Conclusao: consiste na conclusao da investigacdo, principais contributos e recomendacao

para trabalhos futuros.

Parte VI — Bibliografia e Anexos

Bibliografia: apresenta as referéncias bibliograficas com base na norma APA.

Anexos: apresenta os questionarios que serviram de base para o estudo A, B e C.
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Procede-se a uma identificacdo inicial de algumas palavras-chave na esfera do topico principal,
nomeadamente na gestdo da informacéo e na partilha do conhecimento, com base em livros, revistas,
artigos cientificos, relatérios e publicacdes e sustentado na base de dados de periddicos cientificos,

catalogos, conferéncias, bibliotecas e fontes onfine (Capitulo 2 e 3).

Assim, e de forma a compreender a revisao do estado de arte, optou-se por dividir a revisdo da literatura

em duas categorias principais: a literatura primaria e a literatura secundaria ou de suporte (Figura 2):

— aliteratura primaria, crucial para facilitar a compreensao da gestdo do conhecimento e da gestédo

da informacdo no setor da construcao, aborda os seguintes contetdos: gestdo de projetos; o panorama
atual do setor da construcao civil; e a definicao de ciclo de vida

— aliteratura secundaria, essencial para a contribuicao tedrica da investigacéo, é composta pelos

seguintes conteudos: gestao da informacao; gestao colaborativa; gestao do conhecimento; e integracao

da informacao;

Literatura Secundaria Literatura Primaria

Integracéo da
Informacao

Gestao de Projetos

Gestao do
Conhecimento

Gestao da
Informacao

Gestéo da Construcéo

Gestao
Colaborativa

Figura 2 - Categorias principais da revisao da literatura (autor).
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CAPITULO 2 A GESTAO DE PROJETOS
2.1 Enquadramento

Alguns autores explicam a Gestao de Projetos (GP) como uma metodologia baseada na aplicacdo de
conhecimentos, aptiddes, ferramentas e técnicas as atividades do projeto como resposta aos seus
requisitos. Isto é, cada atividade recebe uma entrada, acrescenta-lhe valor, usa os recursos da
organizacao e produz uma saida, com a finalidade de gerar um resultado especifico (Dumouchel et a/.,

2004; Morais et af., 2015; PMI, 1996, 2018).

Apesar de serem poucas as empresas que adotam a GP, o numero de Organizacdes Orientadas para os
Projetos (OOP) tem vindo a crescer. As OOP caracterizam-se por serem descentralizadas, pelo énfase no
curto prazo no desempenho dos projetos e pela implementacao de praticas distribuidas de trabalho,
(Bresnen, 2016). Segundo Lindner e Wald (2011), as OOP, devido a sua singularidade e orientacdo a
curto prazo, enfrentam obstaculos na Gestdo do Conhecimento (GC), nomeadamente: a singularidade e
temporalidade dos projetos; a falta de mecanismos naturais de aprendizagem; e contetudos de trabalho

descontinuos, com equipas distintas que acabam por originar fragmentacao.

Todavia, a vulnerabilidade dos projetos de construcao traduz-se em inimeras atividades e, como tal,
implicam diferentes categorias de conhecimento. Por exemplo, na sua maioria, os projetos de construcao
estdo sujeitos as especificidades climatéricas, pelo que so esse fator pode envolver incertezas associadas
a duracao e produtividade das atividades nos projetos de construcéo, dificultando assim o seu sucesso

(Acikara et al., 2017).

21



Parte Il - Suporte teorico e estado de arte

2.2 Definicao de projeto

Alguns autores definem “projeto” como um produto ou servico com resultados unicos bem definidos,
que geralmente sdo especificados em termos de custo, tempo e requisitos de desempenho. Cada
“projeto” é Unico pois exige a execucdo de um produto final diferente, permite identificar os respetivos
intervenientes e compreender tanto as suas necessidades como expectativas e responder aos requisitos

iniciais do projeto (PMI, 1996; Nicholas e Steyn, 2012; Marques, 2014; Rocha, 2014).

Tomando o exemplo da construcdo de uma simples moradia, tal projeto envolve, de forma complexa,
determinadas variaveis que comportam incerteza para o empreiteiro, tais como as caracteristicas do

terreno e dos acessos, 0s recursos humanos e os materiais disponiveis, entre outras.

Estas variaveis quase sempre acarretam um elevado grau de risco e exigem aos gestores de projeto uma
atualizacao constante das suas capacidades interpessoais e técnicas para otimizarem a gestao dos
recursos, alcancarem um maior controlo do custo, mais fluidez do trabalho, reducao do tempo previsto
da obra, reducao de desperdicios e um aumento da qualidade, que se traduz na satisfacdo do cliente

(Teska, 2010; Nicholas e Steyn, 2012).
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2.3 Gestao de projetos nas organizacoes

Atualmente, devido a escassez de tempo, a maior parte das organizacdes enfrenta o desafio de saber
decidir quais sao os investimentos certos. As rapidas mudancas em consequéncia da complexidade dos
projetos conduzem a crescente necessidade de inovar, de saber em que atividades investir recursos, ou

seja, de saber criar valor através da gestao dos beneficios.

Foi com o propdsito de avaliar a percecao desses beneficios que Aguilera (2016) realizou um estudo de
caso relativo a fase de execucdo dos projetos e verificou que as organizacdes que compreendem esses
beneficios envolvem equipas multifuncionais. Perfilando os objetivos propostos com a experiéncia do
gestor e 0 seu envolvimento no projeto, concluiu ainda que as praticas de gestdo da percecao dos
beneficios ajudam as organizacdes a reduzir a incidéncia de falhas e de perdas financeiras, além de
sustentar uma tomada de decisao segura sobre uma melhor selecao dos projetos a financiar. Nesse
sentido, as organizacdes que procedem a gestao dos beneficios dedicam mais tempo a identificar e a

gerir os riscos do projeto.

Miklosik (2015) descreve num artigo que um nimero crescente de empresas tem alterado a sua cultura
organizacional, centrando o seu foco na orientacao para o projeto com o objetivo de aumentar a qualidade
dos resultados e melhorar a satisfacao do cliente. Para além das vantagens para a prdpria organizacao
e/ou para os clientes, esta orientacdo para a gestao do projeto também identifica muitos dos riscos e
potenciais problemas decorrentes da execucédo do projeto. Por conseguinte, o gestor de projeto assume
um papel fundamental, alicercado na capacidade de se relacionar com todas as partes interessadas e
na responsabilidade por coordenar e integrar multiplas linhas funcionais das atividades necessarias para
desenvolver e executar o projeto e também para operar mudancas no planeamento em caso de

necessidade.

A Figura 3 apresenta esta gestao integrada do projeto, segundo a qual compete ao gestor converter as
entradas (recursos) em saidas (produtos, servicos ou lucros), o que requer solidas capacidades
interpessoais e comunicativas, bem como uma familiarizacdo com as operacdes da organizacao e o

conhecimento da tecnologia a ser utilizada (Teska, 2010).
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Gestdo da
Recursos Integragdo
Capital ——
Materiais ——»
Entradas Eguipamento —— Produtos
Processos > SEVIEOS  saidas

Instalagdes ——»
. Integrados |—— Lucros
Informagio ——»

Pessoal ——»

Figura 3 — Gestao da Integracéo [adaptado de Kerzner (2001)].

Relativamente ao papel do gestor de projeto no setor na construcdo, Meng e Boyd (2017) sublinham a
transicao ocorrida nas organizacdes, de uma gestdo tradicional — por exemplo, do planeamento e
controlo — para uma nova gestao orientada para o projeto, evidenciando a importancia das pessoas e

das relacdes interpessoais no trabalho.

Durante um determinado periodo, 0 sucesso do projeto era definido pela realizacao das atividades dentro
das limitacdes de tempo, custo e desempenho. Contudo, este sucesso tem sido atualizado e de momento
inclui dois principios importantes: o primeiro consiste na conclusao do projeto dentro do periodo definido
e do custo orcamentado, e o segundo refere-se ao desempenho em conformidade com as especificacdes
definidas com a aceitacdo do cliente, com o minimo de alteracdes de ambito e sem alterar o fluxo de

trabalho das organizacoes (Teska, 2010; Marques, 2014).

Com o objetivo primordial de tracar um panorama da GP e identificar as principais tendéncias e lacunas
neste processo, Eiras ef al. (2017) realizaram um estudo sustentado numa revisao da literatura no
periodo entre 1983 e 2015 e concluiram que o tépico mais persistente foi a Gestdo de Risco (GR),
maioritariamente relacionado com o setor da construcao, e os tdpicos que tiveram um maior crescimento

foram gestao de portfolio, fatores de sucesso e a GC.

Nesse mesmo ano, Meng e Boyd (2017) identificaram trés teorias da gestao de projetos que emergiram
ao longo das ultimas duas décadas: em primeiro lugar, o marketing de projetos (project marketing; em
segundo lugar, a contratacdo com base no relacionamento ou Contratacdo Relacional (refational
contracting (CR); e, em terceiro lugar, a gestao das partes interessadas (stakeholders management). O
marketing de projetos enfatiza a transacao e traz uma perspetiva mais ampla para a GP ao centrar-se no

desenvolvimento e na manutencao dos relacionamentos; a CR apresenta as relacdes cooperativas entre
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as partes do projeto, centrando-se no reconhecimento dos beneficios mutuos e de cendrios vantajosos
para 0 sucesso do projeto; por seu lado, a gestdo das partes interessadas postula que a gestao interna

ou externa das partes interessadas é da responsabilidade do gestor de projeto.

Num outro estudo sobre as competéncias necessarias dos gestores de projeto, Ekrot et a/. (2016)
concluiram que o sucesso do projeto na organizacao resulta do facto de fornecer aos gestores de projetos
uma possibilidade de evolucao no seu percurso profissional ou oportunidades de qualificacdo. Um outro
aspeto consiste em definir um sistema formal das licdes aprendidas, pois um tal sistema pode resultar
no desenvolvimento constante das capacidades organizacionais e no apoio a manutencdo das
competéncias de gestdo. Estas competéncias podem compreender duas fases: uma primeira fase em
que as licées sdo aprendidas durante a execucao do projeto; e uma segunda fase em que as licdes sdo

partilhadas entre projetos e unidades internas da organizacao

0 sucesso da GP esta diretamente relacionado com a escolha dos gestores e de que forma estes obtém
uma progressao satisfatoria na sua carreira. Por exemplo, McKevitt ef a/. (2017) sugerem que os gestores
de projetos com um elevado nivel de conhecimento profissional reduzem a dependéncia em relacao ao

apoio organizacional interno.

No entanto, os principais indicadores de sucesso consistem, em primeiro lugar, em executar o projeto
com o custo orcamentado; em segundo lugar, em executar o projeto no tempo da duracao planeada; e,
em terceiro lugar, em alcancar os limites exigidos de qualidade, seguranca e protecdo do meio ambiente,

pois estes objetivos estao interligados e inter-relacionados (Abd El-Karim et al., 2017).
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2.4 Metodologias de gestao de projetos

Como referido na seccéo anterior, os projetos impulsionam mudancas nas organizacées com a finalidade
de as transformar e aumentar assim o seu valor de negocio (PMI, 1996). Estas mudancas exigem um
esforco suplementar, pois a organizacdo cria valor ao executar as atividades do projeto; contudo, se o
projeto ndo for bem-sucedido, esse fracasso pode prejudicar a organizacdo (Nicholas e Steyn, 2012) (ver

Figura 4).

Organizacao

Valor
de negdcio

[ Estado futuro ]

[ Estado atual Atividades do projeto
* Atividade A
* Atividade B
» Atividade C

* Etc.

Tempo

Figura 4 — Transicdo de uma organizac¢ao por via da implementacao de um projeto (PMI, 1996).

Existem diversas metodologias de GP, algumas delas vinculadas a organizacdes internacionais,
nomeadamente: a /PMA Competence Baseline, preconizada pela /nfernational Project Management
Association (IPMA); o Zielorientierte Projektplanung (ZOOP - planeamento de projetos orientados para
0s objetivos), incentivado pela Agéncia Alema de Cooperacao Técnica (GTZ); o método inglés PRojects
IN Controlled Environments (PRINCE2), e o Project Management Body of Knowledge (PMBOK),
desenvolvido pelo Project Management Institute (PMI) (Silva, 2012).

Segundo Corréa (2016), estes modelos tiveram como base o Capability Maturity Mode/ (CMM)
desenvolvido pela Universidade Carnegie Mellon na década de 1980 nos Estados Unidos. Este modelo
nao se baseia numa metodologia, pois nao diz exatamente como fazer, mas como executar as melhores
praticas. Descreve ainda os diversos niveis de maturidade pelos quais as organizacdes passam enquanto

evoluem através de um processo controlado e mensurado, com vista a uma melhoria continua.
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Posteriormente, no final da década de 1990, Harold Kerzner desenvolveu um modelo denominado
Project Management Maturity Model (PMMM) com o objetivo principal de avaliar a GP nas organizacoes.
Este modelo combina a estrutura e os niveis de maturidade do modelo CMM com a maturidade das
areas de conhecimento do PMBOK. Em particular, inclui 183 perguntas que permitem atribuir um nivel
especifico ao posicionamento de uma organizacdo. Em 2003, o PMI formulou um modelo de maturidade
denominado Organizational Project Management Maturity Model/ (OPM3) com o objetivo de estabelecer

um modelo—padrao para avaliar as competéncias da GP no seio de uma organizacao (Silva, 2014).

Entendida como o conhecimento sobre os beneficios do projeto em todos os niveis da sua gestdo, a GP
¢ reconhecida como uma metodologia que aumenta o valor para o cliente, suprimindo as ilusdes e os
equivocos sobre a forma de gerir os projetos nas organizacdes, conforme evidenciado na Tabela 1 a
utilizacdo da metodologia da GP permite reduzir o custo; aumentar a produtividade; controlar as
alteracoes do ambito; tornar a organizacao mais eficiente; desenvolver uma relacao de proximidade com

os clientes; aumentar a qualidade; e tomar decisdes mais sélidas (Kerzner, 2001).

Tabela 1 - Equivocos relativos a GP e o estado atual da implementacao da GP (Kerzner, 2001).

Equivocos relativos a GP Estado atual da implementacao da GP

A GP permite reduzir o custo ao realizar mais trabalho
A GP exige mais mao de obra e
Custo em menos tempo e com menos recursos, mas sem
aumenta os custos indiretos.
reduzir a qualidade.

Produtividade A GP diminui a produtividade. A GP aumenta a produtividade.
A GP proporciona um melhor controlo de alteracées do
Alteracdes do A GP aumenta o numero de alteracées
ambito. Os gestores de projeto tentam evitar alteracoes
ambito do ambito.
do ambito.
Devido a entrega de varios relatdrios ao
Desempenho A GP torna a organizacdo mais eficiente e mais eficaz
diretor, a GP ira criar instabilidade e
organizacional através de um melhor comportamento organizacional.
aumentar o conflito.
A GP ¢ realmente ilusoria quanto aos A GP permite desenvolver uma relacéo de proximidade
Contrato
beneficios para o cliente. com os clientes.
A GP fornece um processo estruturado para resolver 0s
Problemas A GP acaba por criar mais problemas.
problemas com eficacia.
A GP é aplicavel apenas a grandes Praticamente todos os projetos em todos os setores
Aplicabilidade
projetos. podem beneficiar da GP.

A GP aumenta o potencial na resolucao
Qualidade A GP aumenta a qualidade dos servicos e dos produtos.
de problemas de qualidade.
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Tabela 1 - Equivocos relativos a GP e o estado atual da implementacéo da GP (Kerzner, 2001) (cont.).

Equivocos relativos a GP Estado atual da implementacao da GP

Varios chefes exacerbam os problemas A GP permite reduzir a maior parte dos problemas de
Poder / Autoridade

de poder e autoridade. poder e de autoridade.
A GP permite tomar decisdes mais solidas que
Foco A GP foca-se somente no projeto.
preservem a missao da empresa.
Resultado A GP entrega produtos ao cliente. A GP oferece solucdes ao cliente.

O custo da GP pode tornar a empresa A GP aumenta a competitividade e a reputagéo da
Competitividade
nao competitiva. empresa.

Em Portugal, Ferreira ef a/. (2013) e Silva (2014) verificaram, através de entrevistas a gestores de
projetos de varios setores, que o setor da construcdo ¢ aquele onde a pratica da GP ¢ menos
implementada e onde as organizacdes procuram aumentar os seus lucros reduzindo os custos através
de despedimentos, introduzindo reformas e melhorias ou implementando programas informaticos. Por
seu lado, com o objetivo de estudar as ferramentas e/ou técnicas da GP mais utilizadas pelas
organizacdes privadas portuguesas, Ferreira ef a/. (2013) demonstraram que é no setor da construcéo
onde essas ferramentas e/ou técnicas sao menos utilizadas, sendo referidas apenas as seguintes: “listas

n”oou ”noowu

de atividades”, “reunides de progresso”, “grafico de Gantt” e “plano da linha de base”.

Em 2016, o PMI realizou um estudo internacional que contou com a participacao de 717 profissionais
da GP e cujo objetivo consistiu em aprofundar os conhecimentos sobre os papéis, responsabilidades e
percecao dos beneficios propostos durante a execucdo do projeto. Os resultados mostraram que 83%
das organizacbes carecem de maturidade em relacao a percecao dos beneficios € que aquelas que
investiam no esclarecimento dos seus beneficios reconheceram o papel significativo do gestor de
projetos, que é responsavel por rever os beneficios, comunicar com o cliente e manté-lo informado sobre
0s problemas surgidos, bem como assegurar que o0s beneficios propostos estdo alinhados com os

objetivos estratégicos da organizacao (Aguilera, 2016).

28



Parte Il - Suporte teorico e estado de arte

2.5 Gestao do conhecimento organizacional

A gestdo do conhecimento organizacional € um campo de investigacdo multidisciplinar que é transversal
a areas como 0s sistemas de informacdo, ciéncias da computacdo, gestdo dos recursos humanos e
ciéncias organizacionais entre outras, que se destinam a promover, nas organizacdes a obtencao,
partilha e reutilizacdo do conhecimento, nomeadamente as competéncias individuais e de grupo. Com o
objetivo de melhorar a qualidade, aumentar a eficacia e a eficiéncia, aumentar a satisfacao dos clientes
e colaboradores, reduzir o risco e capitalizar o conhecimento, através da imaginacao, experiéncia e

experimentacao (Pinto, 2015).

A gestdo do conhecimento ¢ uma funcao de gestdo essencial na economia do conhecimento, ou seja,
baseada no conhecimento. Segundo Prusak e Cohen (2009) a natureza de bens e servicos mudou.
Atualmente o valor de uma organizacao reside na acumulacao de conhecimento, no saber fazer, nas
redes de valor que concentra interna e externamente, na adocéo dos melhores processos de negocio.
Na realidade o valor de uma organizacao assenta, basicamente, nas pessoas, no conhecimento e no
capital intelectual, que é utilizado para a distinguir de outras, capaz de gerar vantagens competitivas e

criar riqueza.

As organizacbes tém um ativo valioso no conhecimento informal que é utilizado diariamente pelos seus
trabalhadores, mas esse ativo vive na memdria individual e coletiva humana, e, portanto, sem grandes
preocupacOes de gestdo nem garantias de conservacao. O simples facto do detentor de determinado
conhecimento se mudar para a concorréncia, pode significar um prejuizo incalculavel para a organizacao.
Assim, estrategicamente, as organizacdes devem, dentro do possivel, recolher e armazenar o

conhecimento detido pelos seus colaboradores, como premissa para garantirem a sua continuidade.
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2.6 Gestao do Conhecimento

Desde a introducéo da Gestdo do Conhecimento (GC) nos finais dos anos 80 que esta area de estudo
tem crescido e diversificado nas décadas posteriores, no entanto, as iniciativas de gestdo de
conhecimento continuam vagas e ambiguas, mesmo nos dias de hoje, uma vez que existem muitas

interpretacdes sobre o que realmente sera a GC (Cheng et al., 2014; Hayati et al,, 2020).

A Gestdo da Informacédo (Gl) na construcdo civil € hoje mais acessivel devido ao desenvolvimento da
internete das Tecnologias de Informacao e Comunicacao (TIC), que através das redes de computadores
auxiliam os processos de comunicacao, coordenacao e colaboracao entre as diversas partes interessadas
do projeto. No entanto, o setor da construcao € criticado pela sua resisténcia a inovacao e pela demora
na implementacao de novas tecnologias e novos métodos de gestdo comparativamente a outros setores

de atividade (Ribeiro, 2017).

Num ambiente caracterizado pela competitividade, pela inovacdo e mudanca constante, o conhecimento
e a GC definem, mais do que nunca, se uma organizacdo caminha para 0 sucesso ou insucesso (Leliaert
et al., 2003). A historia tem demonstrado que o investimento na GC é um fator decisivo para a criacao

de valor nas organizac¢des (Smith e McKeen, 2005).

Esta realidade deve-se, em grande parte, a crescente transformacao das economias industriais em
economias baseadas no conhecimento, o que obriga as organizacdes a centrarem-se cada vez mais na
gestdo do seu conhecimento e consequentemente numa aprendizagem continua (Serrano ef al.,, 2005).
A gestao do conhecimento é uma funcéo de gestdo essencial numa economia baseada no conhecimento.
Na medida em que é gerado e utilizado pelos individuos, considera-se que o conhecimento esta associado

as pessoas.

A historia da GC, como a entendemos hoje, teve a sua origem nos inicios/meados dos anos 80. A
introducao do termo “Gestao do Conhecimento” deu-se em 1986 (Karl Wiig cunhou o conceito, Gestao
do Conhecimento, numa apresentacdo, em 1986, para a United Nation's International Labor
Organization) e o seu aparecimento nao se deveu ao acaso, podendo ser explicado, como vimos, pela
confluéncia de uma evolucdo natural de um conjunto de fatores importantes (econdmicos, industriais e

culturais).

30



Parte Il - Suporte teorico e estado de arte

Segundo Sveiby (2002; 1998), a “gestao do conhecimento”, tem pelo menos trés origens:

— nos Estados Unidos surgiu da Inteligéncia Artificial, quando se observou que a maioria dos
sistemas se tornava obsoleta apos seis meses. Neste contexto avaliou-se que o conhecimento €
importante para a conducdo dos negocios. Termos relacionados com a GC comecaram a aparecer,
nomeadamente: criacdo do conhecimento, aprendizagem partilhada, transferéncia do conhecimento,
etc.

— no Japao, desde 1980, havia a preocupacédo com a inovacdo e o conhecimento. De realcar que
& no Japao que pela primeira vez é referido que os ativos intangiveis sdo muito pouco valorizados nas
empresas,/organizacdes (ndo se encontravam descritos nos balancos).

— na Suécia a principal preocupacado era com as medicdes estratégicas baseadas na competéncia,
0 que invariavelmente depende do conhecimento dos funcionarios, e teve como repercussao a abertura

para a GC.

Com a evolucao tecnologica, facilitadora do acesso ao conhecimento, iniciou-se uma nova abordagem
ao pensamento cognitivo que considera a inovacao e o conhecimento fatores essenciais para o
desenvolvimento das organizacdes (Francisco, 2017), passiveis de serem geridos para possibilitar a
geracado sistematica de informacoes através de interacdes com diversas categorias de conhecimento

(Crossan, 1996).

De acordo com Lee e Wong (2015) a GC pode ser sumariada em trés temas principais: recursos,
processos e fatores. O capital humano (Conhecimento Téacito) representa os recursos humanos de uma
organizacao, quer a nivel interno (gestores e colaboradores), quer externos (clientes e fornecedores). Sao
considerados fonte de conhecimento porque aportam saber-fazer, ideias, capacidades e habilidades que

acrescentam valor a empresa (Ardichvili, 2002).

A educacao permite as pessoas obterem o seu conhecimento e quanto maior o grau de educacao mais
capacidade tém para contribuir (Radzeviciene, 2009). Por outro lado, a experiéncia resultante dos anos
de trabalho deve ser considerada como recursos que crescem e se desenvolvem ao longo do tempo,
como considera Habhab-Rave (2010). O capital conhecimento (Conhecimento Explicito) refere-se a
guantidade e qualidade do conhecimento que reside na empresa. Normalmente é guardado num
repositorio de dados sob variadas formas como relatérios, documentos, imagens, audios e videos (Choo

et al.,, 2007; Lee e Van den Steen, 2010).
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Por processos de conhecimento podemos entender a aquisicdo de conhecimento quando os
colaboradores sdo propostos a frequentar cursos relevantes para a sua atividade, seminarios e exibicoes
onde sdo encorajados a adquirir conhecimento (Chen et a/., 2006; Radzevitiene, 2009) e a criacéo e
geracao de conhecimento, quando novo conhecimento, ideias e melhores praticas sao geradas,
especialmente quando existe trabalho em equipa sendo possivel a partilha de experiéncias adquiridas

em contextos diversos e diferentes enriguecendo o processo criativo (Carli et a/,, 2010).

Segundo Yang (2008), a GC consiste na identificacdo e promocado do conhecimento organizacional
coletivo para ajudar a organizacdo a competir no mercado. Ao gerirem o conhecimento, as pessoas
empreendem acoes de partilha, pensamento e aprendizagem, criando assim um fluxo de conhecimento.
Estas trés atividades — de partilha, pensamento e aprendizagem — relacionam-se de forma reciproca,
pois a partilha permite aos individuos refletirem sobre o conhecimento adquirido por outros e aprender

com ele de forma a aumentarem as suas capacidades.

Na literatura, varios autores observaram e comprovaram que a GC comporta beneficios como inovacéo,
melhoria dos processos, reducéo dos prazos de entrega do projeto de construcao, facilidade na transferéncia
de informacao entre as diversas partes interessadas, aumento do valor das empresas, minimizacdo dos
riscos, entre outros. Os fatores envolvidos na GC ndo sdo meramente tecnologicos e promovem a eficacia
das tomadas de decisodes, a coordenacao do fluxo de informacdes e a integracao das partes interessadas

(Oliveira et al., 2012).

A transferéncia de conhecimento consiste na sua partilha com os outros membros da organizacao e é
um processo importante, pois transfere-se o conhecimento para onde é necessario e para onde pode e

deve ser aplicado. Essa transferéncia ocorre de varias formas (Alavi e Leidner, 2001):

entre individuos;

— de individuos para registo em documentos;
— de individuos para grupos;

— entre e através de grupos;

— de grupos para a organizacao.

A comunicacao e os fluxos de informacao impulsionam a distribuicdo de conhecimento nas organizacoes
(Alavi e Leidner, 2001). Guta e Govindarajan (2000) concetualizaram a transferéncia de conhecimento

em cinco elementos:
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— valor percebido do conhecimento do emissor;

— disposicao motivacional do emissor (disposicdo em partilhar);

— existéncia e riqueza dos canais de transmissao;

— disposicdo motivacional do recetor (disposicdo em adquirir conhecimento proveniente do
emissor);

— capacidade de absorcao do recetor (assimilar e usar).

A G.C consiste no uso do conhecimento adquirido por parte dos individuos e/ou da organizacéo,
tornando-se uma fonte de vantagem competitiva. Os processos de criacdo, armazenamento e
transferéncia do conhecimento podem promover uma melhoria do desempenho organizacional através
da sua aplicacao eficiente. O desempenho organizacional ndo depende tanto do conhecimento em si

mas sobretudo da capacidade de converter o conhecimento tacito em acao (Alavi e Leidner, 2001).

A aplicacao eficiente do conhecimento ajuda as organizacdes a aumentarem a sua eficiéncia e a
reduzirem custos. O conhecimento esta associado as pessoas, na medida em que é gerado e utilizado
pelos individuos. O conhecimento é informacao aplicada & acéo, isto é, conhecimento é a informacéo da
mente combinada com experiéncia, contexto, interpretacao e reflexao que as pessoas usam para planear
e implementar as suas decisdes, baseado num processo continuo de explicitacdo de conhecimento
(Pinto, 2015), conforme se apresenta na Figura 5 onde pode observar a interacdo entre o conhecimento

tacito e o conhecimento explicito e a sua relacdo com a gestao da informacao.

Gestao do Conhecimento

Interacao
Gestao da Informacéo { 1
S Conhecimento Explicito Conhecimento Tacito
(informagao)
Interacao

Figura 5 - Relacéo entre a gestao da informacao e gestdo do conhecimento (Pinto, 2015).
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Na GP, a captura de conhecimento esta intrinsecamente relacionada com as licdes aprendidas (Fernie
et al., 2003). Uma licdo aprendida ¢ um conhecimento ou uma compreensao derivada de experiéncias
passadas — sejam positivas ou negativas — e que, ao ser aplicada a novos projetos, reduz ou elimina
potenciais falhas ou reforca resultados positivos (Carrillo et al, 2013). As licdes aprendidas sao
documentadas nas chamadas “post mortem meetings” na fase de encerramento e depois passam a
estar incluidas nos “organizational process assets’, que servem de entradas para os processos (Rose e

Indelicato, 2009).

Num estudo realizado por Allameh et a/. (2011), a tecnologia, a estrutura e a cultura organizacional sdo
trés fatores que influenciam a gestao de conhecimento. Segundo Lindner e Wald (2011), o compromisso
da gestdo de topo, a existéncia de Project Management Offices (PMO) e a cultura organizacional séo
fatores particularmente relevantes porque compensam a falta de rotinas e colmatam a lacuna entre os
diferentes projetos em termos de tempo, localizacao e atribuicdo de tarefas e pessoas envolvidas do

projeto.

2.6.1 Conhecimento

Todo conhecimento torna-se um autoconhecimento, devido a necessaria vinculacao do meio ao individuo
que pertence ao proprio meio. Essa interacao torna-se imperativa pela génese univoca entre os muitos
elementos integrantes do mundo, sem esquecer que o0 homem é um desses elementos. Ocorre, deste
modo, um acoplamento estrutural entre o sistema neurologico do observador e 0 meio, proporcionando,
assim, uma mutua transformacao e adaptacao. O ser é modificado pelo meio ao qual o proprio ser

pertence e modifica (Trindade, 2007).

Pensadores como Platdo, Aristoteles, Descartes ou Kant, apresentaram definicbes de conceito
“Conhecimento”. Para Platdo conhecimento é a “crenca verdadeira justificada" em que a percecao é
apenas alcancada pelo conhecimento pré-natal. Por outro lado, o seu discipulo Aristoteles descreveu
conhecimento como uma abstracao alcancada pela experiéncia e reflexao. Verificando-se assim duas

abordagens epistemologicas contrarias (Zilles, 2010).

A definicao de conhecimento é uma tarefa complexa, mas, a um nivel essencial, podemos dizer que a
informacao é o produto dos dados e o conhecimento € o resultado acumulado dessa informacéo. Assim,

para que a informacdo seja convertida em conhecimento, € necessario que se processem interacoes
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entre as partes interessadas, sustentadas em quatro critérios identificados na literatura (Davenport e

Prusak, 1998):

— comparacdo — de que forma a informacao de uma situacdo se compara com outras situacdes ja
conhecidas?

— consequéncias — quais sdo as implicacdes dessa informacdo na tomada de decisdes?

— conexdes — de que forma essa porcdo de conhecimento se relaciona com o conhecimento ja
adquirido?

— dialogo - 0 que pensam as outras partes interessadas relativamente a essa informacao?

E frequente recorrer-se a hierarquia entre as categorias constituidas por dados, informacdo e
conhecimento para se definir o conhecimento (Alavi e Leidner, 2001). Os dados sdo um conjunto discreto
de factos objetivos relativos a acontecimentos e convertem-se em informacéo quando lhes € atribuido
um significado (os dados sao dotados de relevancia) e o conhecimento resulta da informacdo combinada

com experiéncia, contexto, interpretacéo e reflexdo (Davenport e Prusak, 1998).

0 conhecimento pode ser examinado sob cinco perspetivas diferentes, implicando assim a adocéo de
uma estratégia de GC diferente e um papel especifico dos Sistemas de Gestdo do Conhecimento (SGC)

(Alavi e Leidner, 2001). Essas cinco concecdes de conhecimento sdo as seguintes:

— 0 conhecimento é um estado mental — € um processo de compreensao adquirido através da

experiéncia ou do estudo;

— o conhecimento é um objeto — é uma coisa que pode ser armazenada e manipulada;

— o conhecimento € um processo — centra-se na aprendizagem de conhecimentos especializados;

— 0 conhecimento é uma condicdo de acesso a informacdo — centra-se no acesso e recuperacao

de conteudos relevantes;

— o conhecimento é uma capacidade - consiste na aptiddo de usar a informacao.

2.6.2 Conhecimento explicito e tacito

Conhecimento organizacional é a combinacao de dados e informacao, aos quais é adicionada a opiniao
de especialistas, habilidades e experiéncias, que resulta num recurso valioso que pode ser utilizado para

auxiliar as tomadas de decisdo.
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Segundo Pinto (2015) pode concluir-se que desta adicdo de opinides e habilidades, ou seja, destas
diferentes formas de saber fazer, sera produzido conhecimento organizacional distinto em cada
organizacao, que podera divergir em funcdo do ramo de atividade em que a organizacao se insere, o
ambiente economico, sociocultural e legal, assim como a sua localizacdo no espaco e no tempo.
Assumindo a existéncia desta diversidade, uma filosofia de partilha, assente numa arquitetura de
servicos, que recolhe, armazena e processa, €, de forma pré-ativa, disponibiliza o conhecimento explicito,
logo partilhavel, das diversas organizacoes, utilizando o canal servicos partilhados, potencia o emergir

constante de novo conhecimento.

O conhecimento explicito, ou codificado, refere-se ao conhecimento que é transmissivel em linguagem
formal e sistematica. O conhecimento tacito estd profundamente enraizado na acdo, no
comprometimento e no envolvimento num contexto especifico (Nonaka, 1994). O autor apresenta
conhecimento tacito como conhecimento incomunicavel, contrariamente a outros autores que definem
conhecimento tacito como sendo “conhecimento ainda nao explicita do” e ndo como “conhecimento que
ndo pode ser codificado” (Spender, 1993) ou seja, o tipo de conhecimento que nao pode ser transferido

da mente humana para qualquer outro tipo de suporte.

0 conhecimento tacito, nas organizacdes é composto por trés componentes: o consciente, o automatico
e o coletivo (Spender, 1993). O conhecimento consciente ¢ de facil codificacdo, uma vez que o individuo
consegue entender e explicar o que esta a fazer. O componente automatico é aquele que o individuo nao
tem consciéncia do que estd a fazer e, portanto, ¢ desempenhado de forma nao consciente. O
conhecimento coletivo diz respeito ao conhecimento desenvolvido pelo individuo e partilhado com os

outros e ao conhecimento que resulta dum processo de aprendizagem num contexto especifico.

Como se verifica, ha uma certa tendéncia de uniformizacédo entre os autores, quanto a classificacao do
conhecimento organizacional em conhecimento tacito e explicito, divergindo algumas vezes nos seus
constituintes. A Tabela 2, de dupla entrada, relaciona os conhecimentos Explicito e Tacito com as

realidades Individuais e Sociais.

Tabela 2 - Tipos de conhecimento organizacional [adaptado de Spender (1993)].

Individual Social
Explicito Consciente Objetivo
Tacito Automatico Coletivo
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No pressuposto de que o conhecimento é criado por meio da interacao entre o conhecimento tacito e o
conhecimento explicito Nonaka e Takeuchi, (1997) apresentaram quatro modos diferentes de converséo

do conhecimento:

— de conhecimento tacito em conhecimento tacito — Socializacao;
— de conhecimento tacito em conhecimento explicito — Externalizacéo;
— de conhecimento explicito em conhecimento explicito — Combinacao;

— de conhecimento explicito em conhecimento tacito - Internalizacao.

0 conhecimento criado em cada etapa de conversao é naturalmente diferente. Segundo Crossan (1996)
a Socializacdo gera o conhecimento partilhado, a Externalizacdo gera o conhecimento concetual, a
Combinacdo da origem ao conhecimento sistémico e a Internalizacdo produz o conhecimento
operacional. Todas estas componentes do conhecimento interagem, originando uma espiral sistémica

de criacao do conhecimento.

2.6.2.1 Socializacao

Compartilhar o conhecimento tacito é o objetivo da socializacdo, que isoladamente constitui-se numa
forma limitada de criacdo do conhecimento. Todavia, uma pessoa partilha conhecimentos tacitos com
outra quando, por exemplo, um aprendiz observa as habilidades tacitas do seu mestre por meio da
observacao, da imitacdo ou da pratica, aumentando a sua propria base de conhecimento tacito, ou seja,
0 aprendiz socializa-se no oficio. Sem duvida, os aprendizes absorvem as habilidades do mestre, porém
nem o mestre nem o aprendiz agregam qualquer /nsight sistematico ao conhecimento do oficio. Como
este conhecimento dificilmente se torna explicito, a organizacdo como um todo dificilmente consegue

adquiri-lo (Crossan, 1996).

A socializacdo também ocorre entre aqueles que desenvolvem produtos ou servicos e os clientes que os
usam. A interacao com os clientes antes mesmo do desenvolvimento do produto ou servico e depois da
introducao destes no mercado, sdo processos interminaveis pela partilha de experiéncias e dialogo
continuado que resulta na partilha de conhecimento tacito e na criacao de ideias promotoras de melhoria

continua.
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2.6.2.2 Externalizacao

A externalizacdo ¢ um processo de articulacdo do conhecimento tacito em conceitos explicitos. E o
processo central na criacao do conhecimento, no qual o conhecimento tacito se torna em conhecimento
explicito, tomando a forma de metaforas, analogias, conceitos, hipéteses ou modelos. No processo de
externalizacao, a conversao do conhecimento é conseguida pela criacao do conceito que é desencadeado
pelo didlogo ou pela reflexdo coletiva. Quando se pretende definir, mesmo que concetualmente, uma
determinada imagem, utiliza-se a linguagem, sendo a redacdo um ato de conversao do conhecimento
tacito em conhecimento articuldvel. As expressdes utilizadas para definir as imagens podem ser
desadequadas, imperfeitas ou inconsistentes, mas as discrepancias entre as imagens e as expressoes

utilizadas ajudam a promover a reflexdo e a interacao entre os individuos (Crossan, 1996).

Entre os quatro modos de conversao de conhecimento, a externalizacao € a chave para a criacao do
conhecimento porque cria conceitos explicitos novos, a partir de conhecimento tacito. Esta transformacao
ocorre com a utilizacdo sequencial de metaforas, analogias e modelos. Entendendo metafora como forma
de perceber intuitivamente uma coisa, imaginando outra coisa simbolicamente. Donnellon et. a/., (1986)
defendem que as metaforas criam uma nova interpretacao da experiéncia, pedindo ao ouvinte para ver
algo mais além do que o que foi dito, criando novas formas de vivenciar a realidade, podendo assim
funcionar como reconciliador das discrepancias de significado. Podemos relacionar continuamente
conceitos que estao afastados na organizacao mental, mesmo quando sao conceitos abstratos e
concretos. Este processo cognitivo criativo evolui @ medida que se pensa sobre similaridades e
discrepancias entre conceitos e percebemos desequilibrios, inconsisténcias, contradicbes nas
associacoes, levando muitas vezes a descoberta de um novo significado ou mesmo a descoberta de um
novo paradigma. Por outro lado, um método comummente utilizado para criar um conceito € combinar
a deducao e a inducao. A metafora impulsiona, pela intuicdo e pela visualizacao holistica, a associacao
entre duas coisas ou conceitos, desvalorizando as suas diferencas. Por outro lado, a associacao através
da analogia é realizada pelo pensamento racional e concentra-se nas similaridades estruturais e

funcionais entre duas coisas ou conceitos.
2.6.2.3 Combinacao

A combinacao corresponde ao intercambio de informacédo que ja seguem um padrdo e sao faceis de

serem compreendidas, este modo de conversdo de conhecimento envolve a combinacdo de diferentes
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corpos de conhecimento explicito. Os individuos trocam e combinam o conhecimento através de meios
como documentos, reunides, conversas, redes de comunicacdo, ou redes sociais. A reconfiguracdo da
informacdo existe pela separacao, adicdo, combinacdo e classificacdo do conhecimento explicito, como

acontece nas bases de dados, que pode levar ao novo conhecimento (Crossan, 1996).

2.6.2.4 Internalizacao

Nesta etapa os membros da organizacao irao aprimorar os seus conhecimentos individuais através dos
conhecimentos ja existentes na organizacao. A internalizacdo é o processo de incorporacao do
conhecimento explicito no conhecimento tacito. Para que o conhecimento explicito se torne
conhecimento tacito, é necessario a verbalizacdo e representacdo do conhecimento sob forma de
documentos, manuais ou historias orais. A documentacao ajuda os individuos a internalizarem as suas

experiéncias, aumentando assim o seu conhecimento tacito, ou seja, aprendendo (Crossan, 1996).
2.6.3 Informaciao e conhecimento

A informacao e o conhecimento sao elementos vitais para a estratégia das empresas e contribuem para
a sua vantagem competitiva (Glazer, 1991; Christiaanse, 1994); no entanto, a sua gestao tornou-se um

desafio para todas as organizacdes.

Segundo Titus e Brochner (2005), a informacdo desempenha um papel importante no ciclo de vida do
projeto de construcao, seja durante o periodo do estudo inicial ou durante a implementacdo do projeto.
Os dados sao gerados, interpretados e transformados em informacédo através de um mecanismo
adequado. Contudo, o conhecimento derivado desses dados sé é efetivo depois de as organizacdes
compreenderem e utilizarem adequadamente toda essa informacao. Assim, a geracéo de conhecimento

|”

em resultado da transformacdo de dados em informacédo cria “sabedoria organizacional” que, em
conjuncao com a acumulacado de processos de aprendizagem, ajuda as organizacoes a evoluirem (Jallow,

2011, Jallow et al., 2017).

De acordo com Davenport (1998) a informacao que as pessoas usam para planear e implementar acdes,
permitem a um individuo ou uma organizacao serem mais capazes de planear e executar acdes mais
eficientes e efetivas. O conhecimento esta, pois, associado as pessoas, na medida em que é gerado e
utilizado pelos individuos. Uma vez apreendido, fruto de um processo continuo de aprendizagem, torna-

as mais habilitadas a desempenharem as suas atividades de forma mais assertiva. E da utilizacio e da
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interpretacado da informacao, como por exemplo a informacdo que consta de um relatério ou de um
grafico, que resulta a criacdo e o desenvolvimento de conhecimento sobre um determinado tema

especifico (Serrano et a/., 2005).

Um dos primeiros trabalhos na area das ciéncias da informacao, apresentado por Cleveland (2002), no
artigo "A informacdo como recurso" foi exibido um esquema hierarquico de trés niveis, informacéao,
conhecimento e sabedoria. Cleveland coloca o seu foco na informacao que define como um recurso
intangivel que é expansivel, comprimivel, substituivel, transportavel, difuso e partilhavel. O conhecimento

¢ informacao internalizada pela pesquisa, estudo ou experiéncia que tem valor para a organizacao.

Zeleny (1987) fornece uma hierarquia de guatro niveis, que inclui explicita mente dados como a primeira
camada sintatica. Esta camada de dados ¢ seguida pela camada da informacao, depois da camada de
conhecimento e por ultimo da camada de sabedoria. Segundo o autor, os aspetos mais relevantes
acontecem entre as camadas de informacao e conhecimento, uma vez que os dados sao parciais ou
singulares por natureza e conhecimento e sabedoria tém, em contrapartida, caracteristicas holisticas,

integradoras, expressas por meio de padrdes de redes sistémicas.

Para significar a sua definicao, Zeleny (1987) observa que "o conhecimento ndo ¢ processamento de
informacdo, mas a coordenacdo da acdo". O processamento da informacao, por si so, gera ou pode
gerar nova informacao, que, quando manipulada de forma inteligente e com intencao de atingir um

objetivo especifico, adiciona valor e amplia 0 conhecimento.

A Figura 6 representa o processo de evolucao dos dados até serem convertidos em informacao, a qual
posteriormente gera conhecimento que sera aplicado nos processos empresariais para proporcionar as

organizacfes uma maior vantagem competitiva.

Sabedoria

Conhecimento

J
J

Informacgao

Figura 6 - Triangulo da gestao da informacao e do conhecimento [adaptado de Zeleny (1987)].
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No contexto e no ambito das organizacdes, a “informacdo” ¢ considerada um ativo organizacional que
exige uma gestdo adequada para o cumprimento dos objetivos de negocio. Hicks et a/. (2006) referem
gue a quantidade de informacéo criada, armazenada e acedida dentro de uma organizacdo aumentou e
continua a crescer. Existem, contudo, informacdes distintas no seio de diferentes organizacdes: por
exemplo, no contexto da construcao e da engenharia, a informacdo pode incluir as pecas desenhadas e
escritas, contratos, lista de materiais e notas de encomenda. Nos casos em que a informacao deriva de
diferentes departamentos e/ou sistemas informaticos, as partes interessadas podem ter dificuldades na
sua compreensdo — ou Seja, a informacdo pode estar disponivel, mas nem sempre é utilizada

eficazmente.

Segundo Aitken (2007), existem inumeros desafios em torno da gestao de informacéo nao estruturada
(informacdo que apenas pode ser gerida pelo seu préprio autor) e semiestruturada dentro das
organizacdes. Por seu lado, Davenport e Cohen (2005) afirmam que a maior parte dos contetidos ndo
estruturados ndo pode ser facilmente acedida, partilhada ou avaliada em termos da sua importancia
empresarial, legal ou regulamentar, pois nao é gerida por ninguém em especifico, apenas pelo seu autor

(embora, por vezes, nem mesmo pelo seu autor).

Ackoff (2005) classifica o contetido da mente humana em dados, informacao, conhecimento, sabedoria
e entendimento. A sua definicdo de dados e informacao é muito simples, dados sao simbolos e produtos
de observacao, enquanto a informacao esta contida em descricdes e é inferida a partir de dados. A
diferenciacao final de todas as categorias é realizada através do emprego de diferentes tempos de vida
dessas categorias: "Informacao, como noticias ou idades sdo de aquisicao relativamente rapida. O
conhecimento tem um longo tempo de vida, embora, inevitavelmente, também se torna obsoleto.
Sabedoria, a menos que perdida, € permanente, ou seja, torna-se num “todo permanente.”

Entendimento tem uma aura de permanéncia sobre tudo isso.

Ahsan e Shah (2006) classificam dados como factos simples que podem ser estruturados para darem
origem a informacao. A informacédo, uma vez interpretada, colocada em contexto ou alvo de adicdo de
significado, torna-se conhecimento. Por ultimo, quando os valores e compromissos guiam o

comportamento inteligente, pode-se afirmar que o comportamento ¢ baseado em sabedoria.

Em suma, foi efetuado um estudo sobre as definicdes de alguns autores, com o objetivo de identificar

convergéncias e divergéncias entre conceitos de dados, informacao, conhecimento e sabedoria, para
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que, na rigueza da diversidade pudesse ancorar os conceitos aqui trabalhados. Este estudo comparativo,
nao pretendeu ser exaustivo, mas ser suficiente para sistematizar e apresentar a diversidade de
conceitos. Foi desenvolvido um quadro sinético que apresenta definicdes utilizadas por 4 autores desta

area de investigacao, apresentados na Tabela 3.

Tabela 3 - Estudo comparativo sobre os conceitos — Dados, Informacao, Conhecimento, Entendimento e Sabedoria (autor).

Davenport e Cohen

Milian Zeleny

Russell Ackoff

Ahsan e Shah

0 dado ¢ inerte. Facilmente

Simbolos, figuras,

Dados Fundamental Factos simples
estruturado e transferivel. produtos de observacao
Dados dotados de relevancia e Descricdes e resultado
proposito. A informacéo é da inferéncia de dados.
dinamica e exige a mediacao Respostas para Resultado de
Informacao humana. Cria padrdes e ativa Parcial "quem", "o qué", dados
significados na mente das "onde" e "quando"; estruturados.
pessoas e exige consenso em possui ciclos de vida
relacao ao significado. curtos.
Informacao valiosa da mente
humana. Informacao que
devidamente tratada muda o Holistica, o
Aplicacdo da
comportamento do sistema. integrativa, _ } Informacao
informacéo.
Possui contexto, significado, além  coordenacdo em interpretada,
Resposta para “como”
Conhecimento  da reflexao, interpretacéo e acdo, ndo é o colocada em

sintese. Frequentemente tacito e

resultado do

Longo ciclo de vida,

mas acabando por ficar

contexto ou com

de dificil estruturacéo e processamento de significado.
. obsoleto.
transferéncia. E a base das acdes  informacéo.
inteligentes e esta ancorado em
crencas.
Apreensao de
Entendimento conhecimento.
Resposta ao “porqué”.
Compreenséo
Condicionamento
avalizada. Agregacao de
Sabedoria Juizo critico. inteligente do

valor, nao

automatizavel.

comportamento.

Como se pode verificar existem diversos autores e algumas abordagens que tentam apresentar uma

definicao adequada e consensual. Nonaka (1994) tenta resolver o problema da definicdo do conceito de
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conhecimento através das diferencas e similitudes entre conhecimento e informacao. De acordo com os
autores a definicdo de conhecimento é gerada por trés observacdes. ""O conhecimento é sobre opinides"
e "O conhecimento é sobre acdes" expressa a diferenca entre o conhecimento e a informacéo, enquanto
"Conhecimento é sobre significado" descreve recursos comuns. Essas observacdes levam a concluséo

de que "a informacdo ¢ um meio ou material necessario para a inducao e construcdo do conhecimento".

Hoje em dia, as empresas de construcao estao altamente dependentes do conhecimento e das
capacidades dos seus profissionais e, por conseguinte, a Gl e a GC representam para as organizacoes
uma vantagem que se traduz em capacidade competitiva, pois a conjuncdo desses dois processos de
gestao permite caracterizar as praticas dentro da organizacao, identificar as redes de conhecimento nos

projetos colaborativos e agilizar os facilitadores de comunicacao (Arriagada e Alarcén, 2014).

A transferéncia de conhecimento é efetuada mediante a GI, através, por exemplo, da selecao,
armazenamento, organizacao e comunicacao das informacoes fundamentais, inerentes aos objetivos dos
projetos das empresas, sempre com vista a melhorar a comunicacao entre as partes interessadas e a

competitividade (Bergeron, 2011; Wiig, 2012).
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2.7 Gestao da informacao

A Gestao da Informacao (Gl) € um dominio multidisciplinar no campo dos sistemas de informacéo, das
tecnologias da informacao, da ciéncia da informacao, da gestdo de documentos e da gestdo de conceitos
(Jallow, 2011; Jallow et al, 2017). Demiris et al. (2008) exploraram o fluxo da informacao e

estabeleceram trés componentes da Gl: acesso, troca e documentacao (ver Figura 7):

— 0 acesso a informacdo consiste na acessibilidade e disponibilidade da informacao;

— a troca de informacdes consiste na forma como os dados e as informacdes fluem entre as
pessoas para facilitar a sua partilha, a comunicacdo e as interacdes durante esse processo, bem como
a geracao de conhecimentos;

— a documentacéo da informacao consiste na recolha e armazenamento das informacdes e no

processo de as manter atualizadas. O mecanismo de documentacdo pode contribuir para a eficacia do

-

acesso e da troca de informacao.

e acessibilidade e e interagdo com erecolha e
disponibilidade 0s membros da armazenamento
dos dados; equipa; do conhecimento;

« facilidade de e partilha da * meios
recuperacao dos informacao; alternativos de
dados. « fluxo bidirecional armazenamento

dos dados; dos dados.
* geracao de
conhecimento.
\_ J \ J \_ J

Figura 7 — Componentes do fluxo de informacdes (Demiris et al., 2008).

Os sistemas de informacédo emergiram no seio das organizacdes com o objetivo de controlar a informacao
recorrendo a interacao entre processos, pessoas, tecnologia (Edwards, 2011) e outros sistemas que sao
cruciais na GC. A Figura 8 ilustra essa dindmica entre os diversos componentes organizacionais. Segundo
Froese (2010), a Gl ainda nao esta totalmente integrada no setor da construcao, sendo por enquanto

apenas um dos processos da GP.
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Pessoas
Diretrizes e guia
de boas praticas

Proporciona
suporte a: necessidade do
conhecimento
Ajuda no
desenvolvimento
Ajuda na
operagao
Tecnologia
Repositorios: sistemas Processos
baseados no Novas formas
conhecimento Torna possivel
\nwaij:ias de trabalhar
Determina a

necessidade de:

Figura 8 — Dindmica entre os diversos componentes organizacionais [adaptado de Edwards (2011)].

Ahmad et al. (2017) referem que para a GP ser bem-sucedida no ambito da construcdo ¢ crucial que as
organizacdes adotem sistemas de gestao eficazes e que consigam lidar com as varias informacoes e
documentos das atividades durante o ciclo de vida do projeto. Sublinham ainda que o Sistema de Gestao
de Documentos (SGD) ¢ usado para armazenar, controlar, coordenar, processar e/ou recuperar
documentos em formato eletronico ou em papel. Estes autores investigaram o SGD em suporte eletronico
e em suporte de papel e avaliaram os componentes, processos, motivacoes e desafios existentes. Para
tal, basearam-se numa amostra de pequenas empresas adjudicantes na Jordania e realizaram
questionarios e entrevistas a empreiteiros, representantes de empreiteiros e utilizadores de SGD.
Segundo as conclusdes do seu estudo, embora a maior parte dos documentos seja em formato

eletronico, existe ainda a necessidade de implementar um SGD mais eficaz.

No entanto, uma das barreiras que impede as empresas de adotarem sistemas informaticos é o
investimento em termos de tempo, esforco e custo. Outra barreira é a resisténcia a mudanca por parte

do setor da construcao (Ahmad et al,, 2017).

2.7.1 Ciclo de vida da gestiao da informacao

Um ciclo de vida, caracteristico de qualquer produto, envolve varias fases. No caso do projeto, o ciclo de
vida inclui: aquisicdo de componentes ou materiais; producao; distribuicdo ou venda; uso; servico e

manutencao; e reciclagem ou tratamento do fim de vida.
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Da mesma forma, no setor da construcdo, um projeto envolve varias fases e os dados e as informacdes
surgem em cada etapa do ciclo de vida, sendo geridos de forma integrada e sistematica para fornecer
informacdes oportunas e precisas as varias partes interessadas: por exemplo, cliente, subcontratados e

fornecedores.

Em geral, os dados do ciclo de vida que ocorrem nas etapas de partilha, uso, manutencao e fim de vida
util do produto de construcdo nao sdo prontamente adquiridos e mantidos. Na AEC e na Gestdo das
Instalacdes — Facilities Management (FM), essas informacdes — por exemplo, mudancas de requisitos —
sd0 muito importantes, especialmente se o produto ou o edificio for usado para um proposito diferente

daquele para o qual foi inicialmente projetado.

Pode ocorrer uma série de evolucdes e alteracdes relativamente aos requisitos do cliente e talvez nao
seja necessario comparar o edificio concluido com o projeto inicial. Por conseguinte, para uma gestao
eficaz das informacdes sobre o ciclo de vida, € crucial que as informacdes relacionadas com todas as
partes interessadas sejam registadas e investigadas durante todo o ciclo de vida do projeto (Jallow,

2011).

Kiviniemi (2005) destaca que, em consequéncia de documentacao inadequada durante as mudancas
efetuadas durante o ciclo de vida do projeto de construcao, ¢ dificil encontrar a informacao aprovada e
os utilizadores finais ndo podem comparar o edificio concluido com os requisitos originais. Quando a
informacao nao é estruturada e armazenada de forma adequada, ou nao é gerida eficazmente ao longo
da vida util do projeto, ndo é possivel obter informacdes importantes e fornecé-las as varias partes
interessadas, assim como deixa de ser possivel proceder ao registo final das licoes aprendidas. Segundo
Rezgui et al. (1998), "As principais razoes para fornecer um ambiente estruturado no qual as alteracoes
feitas aos objetos sdo registadas sao: primeiro, fornecer ao cliente um histérico completo do projeto e,

segundo, facilitar o retrocesso".

Smith e Tardif (2009) também reconhecem a prontidao de muitos processos de negbcios no setor da
construcao com vista a sua autonomia; no entanto, as informacdes devem ser adequadamente

estruturadas e disponibilizadas em formato apropriado em cada processo.

A gestao do produto durante o seu ciclo de vida é cada vez mais crucial nas organizacdes modernas. O
fio condutor desta tendéncia, e o desafio para as organizacdes, € a procura de produtos pelo menor

preco e no momento oportuno (Terzi ef al., 2007). Na maior parte dos casos, 0s dados e as informacoes
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gerados durante a execucao da obra devem ser relacionados e comparados para se obter o melhor
produto final. As Tecnologias de Informacdo e Comunicacado (TIC) e a gestao do Ciclo de Vida do Produto

(CVP) ou Product Life Management (PLM) permitem alcancar esse objetivo.

Terzi et al. (2007) afirmam que “(...) o CVP lida com a gestdo de todos os dados do produto que s&o
criados, armazenados e geridos ao longo do ciclo de vida de um produto, desde o projeto até o final da
vida util”. Ja existem pacotes de software disponiveis comercialmente para o CVP, embora sé permitam
a gestao dos dados do ciclo de vida do produto nos estagios de projeto e de producao. Muitas vezes, é
dificil adquirir dados do ciclo de vida que ocorrem durante a distribuicdo, uso e manutencdo e que tém
um enorme potencial para criar valor para as partes interessadas, sobretudo para os fabricantes (Jallow,

2011).
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2.8 Partilha do conhecimento

O conhecimento e a experiéncia estdo incorporados na mente dos colaboradores, assim sendo, é
essencial que estes dediquem algum do seu tempo a codificar o seu conhecimento tacito de uma forma
explicita no repositorio de conhecimento existente na empresa (Egbu ef a/., 2005). A codificacdo de
conhecimento é considerada como trabalho extra por grande parte dos colaboradores, o que significa
que, se este tempo extra ndo for remunerado, sera muito complicado motivar os intervenientes no
processo de codificacdo a fazé-lo, podendo deitar por terra qualquer estratégia de partilha de
conhecimento ja que a vontade de partilha dos colaboradores desempenha um papel fundamental em

todo o processo de gestao de conhecimento adotado pelas empresas.

A transferéncia e partilha de conhecimento representam a disseminacao de conhecimento tacito e
explicito, que sendo nao estatico e em constante evolucao, requer métodos apropriados e eficazes para

que seja realizada uma partilha eficiente de conhecimento.

Lee e Wong (2015) acreditam que fatores de GC como a cultura organizacional, lideranca e apoio dos
gestores, infraestrutura organizacional, estratégia adotada e ainda a gestao de recursos humanos sao
complementos inseparaveis do processo de gestdo de conhecimento de uma empresa que pretenda,

competitivamente, utilizar o conhecimento como fator diferenciador.

Como defendido por Kululanga e McCaffer (2001), a partilha de conhecimento engloba pensamento,
linguagem e percecao, nao significando meramente “transferir” conhecimento. Os mesmos autores

chamam a este processo “partilha criativa”.

A partilha criativa ndo pode ser produzida ou desenvolvida por ela propria € as organizacdes também
nao conseguem criar conhecimento sozinhas (Zhang e Ng, 2012), estas dependem dos seus
colaboradores para criar, partilhar e aplicar o conhecimento no exercicio das suas funcdes laborais, (Ipe,
2003). Uma vez que o conhecimento é criado individualmente, Zhang e Ng (2012) sugerem que
alavancar o conhecimento s6 e possivel quando os individuos partilham o seu conhecimento com 0s
outros. A partilha de conhecimento representa atualmente um dos maiores desafios para as organizacdes
contemporaneas que tém a necessidade de encorajar com sucesso 0s seus colaboradores a partilharem
0 seu conhecimento (Choi ef a/,, 2008) para promoverem a melhoria da sua performance (Hansen e

Avital, 2005).
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Para se manter competitiva, uma empresa deve avaliar regularmente a sua performance de partilha de
conhecimento uma vez que uma performance efetiva nesta area de gestdo podera aportar muitos
beneficios tais como informacao atualizada para a producdo, resolucdo de problemas num mais curto

periodo e melhoria da qualidade de produto e de processo (Tan e Wong, 2015).

Kululanga e McCaffer (2001) defendem que a auséncia de GC representa uma organizacdo cujos
colaboradores desempenham tarefas organizacionais de forma rotineira sendo incapazes de contribuir
com alguma melhoria nos seus processos de organizacdo empresarial. Da mesma forma, a organizacao
ndo mostra interesse em fornecer recursos que suportem e otimizem a GC. A auséncia de tais atributos
tem minado muitos setores industriais incluindo o da construcdo em resultado da perpetuacéo de
processos empresariais obsoletos sendo que apesar da crescente consciencializacao da importancia da
partilha de conhecimento e do crescente investimento nesta, as praticas de partilha de conhecimentos
organizacionais no setor da construcdo permanecem francamente pobres, como nos explicam Hwang

(2014), Javernick-Will (2012) e Zhang et a/. (2012).

A partilha de conhecimento refere-se a habilidade de implementacao e integracédo de recursos para
alcancar objetivos organizacionais, bem como resultados adquiridos pela acumulacao de longo prazo da
interacdo existente entre variados recursos (Grant, 2005). E assim percetivel que o conhecimento seja

considerado por Fong e Chu (2006) como um recurso estratégico crucial no setor da construcéo.

As licoes retiradas de cada situacao, quer de experiéncias ou interacdes quer de documentos,
representam uma das principais fontes de conhecimento no setor da construcao (Rezgui et a/., 2010).
Consequentemente, as empresas do setor devem considerar como poderao transferir a experiéncia e o

conhecimento de especialistas na area para os menos experientes (Hinds et a/., 2001).

O setor da construcédo, que tem vindo a ser estudado por varios investigadores, tais como Kazi e
Koivuniemi (2009), é reconhecido como um dos setores que perde muito conhecimento devido a falha
na transferéncia do mesmo, perdendo-se na mente de membros da equipa responsavel do projeto, ja
gue, como avisam Graham e Thomas (2008), a natureza temporal dos projetos de construcéo e as suas
equipas de projeto conduzem a falta de continuidade dessas mesmas equipas e a subsequente perda

de conhecimento.
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0 ambiente heuristico do setor da construcdo, onde os intervenientes preferem concluir as suas tarefas
baseando-se nas suas experiéncias passadas do que em métodos analiticos, funciona como barreira a

codificacdo e transferéncia de conhecimento (Magsood et a/., 2006).

A partilha de conhecimento, pode ser definida como “o ato de colocar o conhecimento adquirido por um
individuo a disposicao de outros dentro da organizacdo” (Camelo-Ordaz et a/,, 2011), desempenha um
papel fundamental na inovacdo influenciando diretamente a inovacédo do produto (Camelo-Ordaz et al.,

2011; Wong, 2013), inovacao radical (Maes e Sels, 2014) e capacidade de inovacao (Saenz et al., 2012).

Apesar da definicdo apresentada, alguns trabalhos concebem a partilha de conhecimento como
diferentes dimensdes, tais como simbiose, reputacdo e altruismo. Outros trabalhos consideram
diferentes mecanismos que permitem a partilha de conhecimentos, como tecnologias de informacéo e

comunicacao, interacao pessoal e processos de gestdo (Soto-Acosta ef a/., 2014).

Diferentes fabricantes de software afirmam que os seus produtos sao capazes de ajudar na gestéo
integrada do conhecimento tacito dentro das empresas e no ambito de projetos. No entanto, esse objetivo
sO sera alcancavel quando as normas de interoperabilidade forem desenvolvidas e aceites. Nesse
sentido, a metodologia Building Information Modeling (BIM) revela-se eficaz na gestdo integrada do

conhecimento no setor da construcao (Marinho, 2014).

A metodologia BIM & um processo evolutivo, um método de trabalho que consiste na execucao de um
modelo paramétrico que reline geometria, relacbes espaciais, informacdes geograficas, quantidades e
propriedades construtivas de cada especialidade interveniente, permitindo integrar as diversas
especialidades num unico modelo que é utilizado para demonstrar todo o ciclo de vida do edificio. Esta
interacao entre um conjunto de processos e tecnologias gera um procedimento de trabalho capaz de
gerir a informacao e, consequentemente, o conhecimento do projeto ao longo do seu ciclo de vida
(Succar, 2009). A metodologia BIM permite ainda uma comunicacao completa e precisa das informacoes
do projeto, sem a necessidade de pormenores adicionais, além de fornecer informacoes relativas a
forma, funcdo e comportamento dos elementos do edificio durante o ciclo de vida do projeto de

construcao (Sacks et a/., 2004).

A grande vantagem da metodologia BIM é a compatibilizacdo de modelos, possibilitando uma visao global
do projeto, identificando erros, omissdes e pormenores complexos e permitindo a extracdao de

quantidades globais (Love efal.,, 2011).
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Estudos revelam que o setor da construcdo tem estado principalmente focado em descobrir as barreiras
a aprendizagem de licbes em termos de captura de conhecimento em detrimento das barreiras

associadas a transferéncia e partilha de licdes aprendidas (Julian, 2008).

2.8.1 Licoes aprendidas

As licdes aprendidas com o projeto fomentam a recolha de informacdes sobre os problemas e 0s riscos
enfrentados e promovem a assimilacdo e compreensdo das recomendacdes/sugestdes para acoes de

melhoria referentes a técnicas e processos que obtiveram bons resultados em projetos anteriores.

As licdes aprendidas também servem de base para uma melhoria continua. Rowe e Sikes (2003)
identificaram cinco etapas do processo de integracdo das licdes aprendidas referentes a area do

conhecimento:

— identificacdo dos comentarios e recomendacdes que podem ser valiosos para projetos futuros;
— documentacao e partilha de resultados;

— analise e organizacao das licoes aprendidas para posterior aplicacao dos resultados assimilados;
— arquivamento das licbes aprendidas;

— recuperacao das licdes aprendidas no passado para uso em projetos atuais.

A implementacao das licoes aprendidas contribui favoravelmente para que as organizacdes tomem
melhores decisdes e proporciona uma vantagem competitiva baseada no conhecimento e sustentada
pela GP. Este processo de implementacao implica a sua recolha, armazenamento e posterior utilizacao
e 0s profissionais e gestores devem comprometer-se com esta pratica de forma a encaminhar o projeto

rumo ao sucesso da organizacao (Anbari et al., 2008; Teska, 2010; Eken et al,, 2020).

As empresas que nao integram as licdes aprendidas nos projetos ja realizados vivenciam uma repeticao
de erros passados e perdem eficiéncia operacional. A GC favorece a correcao dos erros nos projetos de
construcao e é bem conhecida a necessidade de melhorar os processos, o feedback, a revisao e de

promover uma partilha mais eficaz de conhecimentos no setor da construcao (Cushman, 1999).

Duffield e Whitty (2015) afirmam que o processo de identificacdo das licdes aprendidas existe, mas que
0 problema reside na disseminacao e aplicacao na pratica das licdes aprendidas, traduzindo-se num
falso sentimento de que o processo de registo e consulta das licdes aprendidas esta em pratica e que as

organizacbes estao a aprender com as experiéncias passadas.
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2.9 Gestao integrada da informacao

Geralmente, os projetos de construcao consistem em equipas fragmentadas e na utilizacdo de sistemas
informaticos distintos na comunicacdo e na gestdo da informacdo e de documentos (Anumba et a/.,

2008; Ruikar et al.,, 2009; Jallow, 2011; Jallow ef a/., 2017).

Desta forma, os projetos de construcdo tendem a depender muito do intercambio de informacdes e da
partilha de conhecimento. Além disso, a maior parte dos documentos utilizados ndo esta estruturada
nem baseada em texto, e a sua gestdo, em conjuncado com os diferentes sistemas de soffware, revela-se
uma tarefa muito complexa. Segundo Mao ef a/. (2007), "(...) gerir eficazmente as informacdes
apresentadas nestes documentos, especialmente no conteudo nao estruturado, apresenta-se essencial
para melhorar o desempenho de um sistema de informacao na construcéo. A complexidade é também

agravada pelo ambiente de dados fragmentados no setor da construcéo”.

Através de uma analise da literatura, Harty (2007) verificou que o uso comum da gestao da informacéo
e a partilha do conhecimento podem originar dois cenarios diferentes nos projetos de construcéo: o
primeiro, um processo de construcdo muito mais transparente e a eliminacao de erros e atrasos
resultantes de problemas de comunicacao; o segundo, uma vantagem competitiva e a inovacao das

empresas e dos profissionais.
2.9.1 Sistemas de gestiao da informacao e partilha do conhecimento

Entende-se por sistema de informacéo a combinacao entre hardware, software, infraestruturas e pessoas
para facilitar o planeamento, controlo, coordenacao e tomada de decisao numa organizacao. Os Sistemas
de Gestdo do Conhecimento (SGC) podem ser considerados “um sistema de informacéo que é usado
para executar a GC” (Rahmatia e Surendro, 2013). Tradicionalmente, os SGC focam-se no conhecimento
explicito, mas cada vez mais atencao é dedicada a forma como os sistemas podem apoiar a captura e

transferéncia de conhecimento tacito (Gallupe, 2001).

Estudos mais recentes tém examinado os SGC sob a perspetiva das TIC e a maior parte das organizacoes
acredita que a evolucdo das TIC facilitara as atividades relacionadas com a GC (Lee e Lan, 2011). Os
sistemas de gestdo do conhecimento sdo vistos como meios para ajudar as organizacbes a criar,

transferir e usar o conhecimento.
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Considera-se que os sistemas de gestdo de conhecimento sdo compostos por trés dimensdes (Gallupe,

2001):

— as ferramentas de GC que fornecem a estrutura fundamental para os SGC;
— o0s geradores de conhecimento que podem ser usados para construir subsistemas de SGC;

— os sistemas especificos de GC que sdo construidos.

Nos sistemas de informacao, a arquitetura identifica os componentes do sistema e descreve a forma
como interagem (Wickramasinghe e Von Lubitz, 2007). Segundo Tiwana (2002), um SGC nos estagios

iniciais podem ser divididos em quatro subcomponentes:

— repositérios: detém o conhecimento formal e informal explicito e as regras a eles associadas
para a acumulacao, refinamento, gestao, validacdo, manutencao, anotacao e distribuicao de conteudo;
— plataformas colaborativas: suportam o trabalho e sao os canais informais de comunicacao;

— redes: suportam as comunicacdes e as conversas;

— cultura: facilitadores culturais para incentivar a partilha e o uso do conhecimento.

Duffy (2007) refere que a arquitetura dos SGC compreende as seguintes cinco camadas:

— jnterface do utilizador;

— modelo do conhecimento;

— repositério de conhecimento;

— ferramentas de acesso ao conhecimento;

— capacitadores de gestdo do conhecimento.

O mapeamento do conhecimento & o sistema de navegacdo do SGC que permite aos utilizadores
encontrarem o que procuram. O mapa do conhecimento e o0 modelo do conhecimento sao o coracéo de
um SGC: sdo o meio primario de representacao de todo o objeto do conhecimento e apoiam a
identificacao de ilhas de conhecimento, que sao conjuntos de informacdes que deveriam estar acessiveis
a todos mas nao estado por falta de ligacdo em rede (Wickramasinghe & Von Lubitz, 2007). Segundo
Chua (2004), a arquitetura dos SGC deve suportar trés servicos distintos: de infraestrutura, de

conhecimento e de apresentacao.

A tecnologia nao substitui a interacao social humana, mas proporciona interatividade entre os individuos

necessarios para a criacao de conhecimento (Fahey e Prusak, 1998). A tecnologia permite superar as
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barreiras de tempo e espaco que, de outra forma, seriam fatores limitadores das atividades da GC. A
tecnologia também serve de repositorio onde o conhecimento pode ser armazenado de forma confiavel
e eficientemente recuperado e utilizado. A chave consiste, portanto, em compreender como a tecnologia

é devidamente implantada e alinhada com as atividades de conhecimento na organizacao.

Assim, a maior dificuldade na GC é promover a mudanca de comportamento das pessoas, € 0 maior
impedimento atual na transferéncia de conhecimento é a "cultura organizacional" devido a resisténcia a
mudanca (Chua, 2004). A implementacdo de uma GC bem-sucedida depende da harmonia entre as
infraestruturas e as capacidades do processo, incluindo a tecnologia, a cultura e a estrutura

organizacional (Lee e Lan, 2011).
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2.10 Ferramentas de apoio a gestao do conhecimento

A criacao de um software justifica-se para diferentes fins, sendo geralmente produzido para responder

aos objetivos seguintes (Dominguez, 2010):

— atender as necessidades especificas de um determinado cliente ou empresa;
— atender a uma necessidade sentida de um ou mais conjuntos de potenciais usuarios;
— para uso pessoal (por exemplo, um cientista pode desenvolver um software para automatizar

algumas tarefas)

S&do conhecidos varios sistemas de GC aplicados ao setor da construcdo, nomeadamente o sistema
desenvolvido e apresentado por Kamara et a/. (2002) o CLEVER (Cross-sectoral LEarning in the Virtual
entERprise), E-Cognos projeto europeu apresentado por Wetherill efa/(2002), C-SanD project (Creating,
Sustaining, And Disseminating Knowledge For Sustainable Construction: Tools, Methods And
Architectures) projeto apresentado por Khalfan ef a/. (2003), TRIZ do engenheiro soviético Genrich
Altshuller (2002) e a metodologia BIM, enunciado pela primeira vez por Chuck Eastman (Eastman,

2011).

2.10.1 CLEVER

0 foco principal do projeto CLEVER incide nas dimensdes culturais e organizacionais da GC. Os objetivos

especificos no seu desenvolvimento sao (Kamara et a/., 2002):

— gerar representacdes de praticas de GC em ambientes de projeto;
— encaminhar estruturas genéricas para estas praticas por meio de comparacdes intersectoriais;
— desenvolver uma estrutura viavel para a GC num ambiente multi projeto;

— avaliar a estrutura com recurso projetos e cenarios fornecidos pelas empresas participantes.
Para a implementacao desta metodologia, definem-se quatro fases no processo:

— (i) definicao do problema;
— (i) identificacao da solucao “a-ser” (“to-be”);
— (i) identificacdo das vias de migracao critica; e

— (iv) selecao de processos de GC adequados a resolucao do problema inicial.
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O sistema CLEVER centra-se na definicdo e analise de um problema de conhecimento a fim de facilitar

a selecao de uma estratégia adequada de GC dentro de uma organizacao.

2.10.2 E-Cognos

Um outro sistema é o programa E-Cognos, projeto europeu apresentado por Wetherill ef a/. (2002), tem
como principal objetivo a possibilidade de implantacao de uma infraestrutura flexivel que permita as
organizacdes do sector da construcdo assimilar de forma mais eficiente e eficaz grandes volumes de

informacdo, garantindo a atualidade, relevancia, precisdo e completude desta.

Com esta metodologia de projeto, facilita-se a avaliacdo continua e a validacdo das infraestruturas e
modelos, e abordam-se os riscos potenciais em relacao a implementacéo das solucoes propostas. Entre

as principais inovacdes deste modelo, consideram-se:

— desenvolvimento de metodologias e técnicas para melhorar a capacidade individual e
organizacional de aprendizagem, partilha, armazenamento e na reutilizacao do conhecimento;

— gestao dos recursos (incluindo recursos humanos) e conhecimento na empresa de construcao,
levando a melhoria da organizacdo dos processos de negocio;

— desenvolvimento e facilitacéo da integracao de novas estruturas organizacionais e novos padroes

de trabalho.

No desenvolvimento do sistema considera-se um processo de oito fases, conforme se verifica na Figura

9 (Wetherill et al.,, 2002).
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Fase O - Preparar o
projeto

Fase 7 - Avaliar a solucao Fase 1 - Compreender e
ou estratégia modelar os processos de core
business
N

Fase6 - Implementar a solucao Fase 2 - Definir caso de

ou estratégia estudo
Fase 5 - Executar a Fase 3 - Adquirir

solucédo praticas de GC

Fase 4 - Especificar a solucdo e
construir a estratégia

Figura 9 — Metodologia E-Cognos (Wetherill ef a/.,, 2002).

— fase O — preparar o projeto: visa preparar a organizacao para a GC. Muitas organizacdes podem

ter tido mas experiéncias com iniciativas anteriores, 0 que pode originar a uma resisténcia dos
colaboradores tanto na implementacao, como na sua utilizacdo. Sendo esta fase crucial para o sucesso
da sua implementacao, pois visa construir um entendimento inicial e um compromisso com a iniciativa
da GC;

— fase 1 — compreender e modelar 0s processos de core business: compreender a estratégia atual

da empresa; quais as suas necessidades de conhecimentos estratégicos atuais e futuros; compreender
a estrutura da organizacao; compreender a cultura da organizacdo e compreender os sistemas atuais,
nomeadamente, os procedimentos, diretrizes, software e sistemas de hardware. A andlise desta fase
deve ser facilitada através da consulta de opinido especializada (consultores académicos e instituicdes
de investigacao).

— fase 2 — definir caso de estudo: ajuda a destacar e aperfeicoar os conhecimentos especificos da

organizacao. Centra-se num processo ou unidade de negdcio especifico da organizacao, que deve ser
selecionada e analisada através da identificacdo prévia dos fatores de sucesso;

— fase 3 - adquirir praticas de GC: visa determinar um método adequado e identificar a eficacia

da GC na organizacao. O método de medicao da eficacia pode incluir a observacao; reunides; grupos de

discussao; e questionarios;
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— fase 4 - especificar a solucdo e construir a estratégia: é dedicada a definicdo de uma estratégia

apropriada da GC, que é implementada na fase 5 — executar a solucao, seguido e testado na fase 6 —

implementar a solucdo ou estratégia, e finalmente avaliado na fase 7: avaliar a solucdo ou estratégia. Os

resultados do processo de avaliacdo sao utilizados para refinar a solucdo proposta da E-Cognos e realizar

a estratégia.

2.10.3 C-SanD

O projeto C-SanD mostra que o setor da construcdo precisa de colocar mais esforco nas questdes do
conhecimento se quiser atingir os objetivos nos processos, materiais e produtos mais sustentaveis
(Khalfan et a/., 2003). O projeto desenvolveu ferramentas de software para ajudar a comunicacdo do
conhecimento sobre sustentabilidade entre os diferentes participantes. Para tal, o projeto centra-se na
dimensao epistemologica do conhecimento: centra-se na tarefa de compreender "o gue as pessoas

fazem' ou podem fazer, e 0 ambiente complexo em que operam.

O projeto C-SanD é uma solucdo de GC, que visa desenvolver um ambiente de conhecimento intra e
inter organizacional, sob a forma de funcionalidades e técnicas, que permitem a identificacao, captura e
recuperacao de conhecimentos relevantes, ao promover e fomentar as atividades sociais que sustentam
a partilha de conhecimento e processo de criacao. Esta solucao foi implementada usando uma
arquitetura centrada no conceito de conhecimento de "servicos". O projeto C-SanD proporciona um
mecanismo pelo qual o conhecimento é relacionado com a sustentabilidade, suportado por tecnologias
informacao e sistemas de comunicacao, podendo ser integrado com as praticas normais de trabalho e

promovendo uma cultura de partilha de conhecimentos.

2.10.4 TRIZ

Invencdo do engenheiro soviético Genrich (2002) para a resolucdo de qualquer problema
independentemente da area de negocio, TRIZ é a sigla (em russo) para 7eoria da Resolucao de Problemas

Inventivos.

0 sistema TRIZ baseia-se no facto de os mesmos problemas aparecerem em diferentes industrias, logo,
se for possivel obter a resposta sem gastar recursos da organizacao, é preferivel estudar a solucéo de

outra industria para depois a adaptar a necessidade da organizacao, conforme se verifica na figura 10.
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Problema Semelhante

Problema Especifico Solucao de Problema

Solucao Especifica

Figura 10 — Método do processo TRIZ (Altshuller, 2002).

Desta forma, a transmissdo de conhecimento permite obter ideias inovadoras em diferentes sectores de
industria. Atualmente TRIZ é uma ferramenta que permite gerar ideias inovadoras para a resolucéao de

problemas (Zhang et a/., 2009).

Para Mann e Hey (2021), “o propdsito de TRIZ é disponibilizar meios para ferramentas que procuram a
resolucao de problemas. TRIZ fornece uma combinacao de métodos e ferramentas para a criatividade e

a destilacao do melhor conhecimento do mundo inventivo”.

Esta metodologia foi utilizada por diversos investigadores no ambito da construcdo. Mann e Hey (2021)
propuseram um esquema de GC baseado em conceitos TRIZ para armazenar e aceder a solucdes de

projeto de acordo com conflitos resolvidos em projetos e principios aplicados.

2.10.5 Metodologia BIM

"BIM é o processo de criacao de um conjunto de dados 3D computaveis, permitindo a sua partilha entre
0s varios tipos de profissionais dentro da equipa de projeto e construcao. Este processo visa melhorar a

colaboracao entre os participantes do projeto” (Sah e Cory, 2008).

Enunciado pela primeira vez por Chuck Eastman (2011) sendo depois desenvolvido pela organizacao
Autodesk, Building Information Modeling— BIM - é o processo de criar e gerir a informacao da construcéo
durante a fase de vida do projeto. Esta metodologia consiste na execucao digital de um projeto a 3D,
apenas possivel com a integracdo dos planos de trabalhos dos diferentes intervenientes. Obtendo-se o
aspeto final do projeto, consegue-se uma otimizacdo de processos bem como uma reducao de custos,

dado a facilidade de identificacao de processos a considerar na sua execucao (Choe et al., 2020). Note-
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se que, tendo possibilidade de conhecer o produto final antes da sua execucao, o trabalho conjunto dos
projetistas e dos empreiteiros podera trazer mais-valias consideraveis tanto a nivel de prazos como custos

e processos (Dominguez, 2010).

Esta metodologia permite identificar e corrigir colisdes, interferéncias, erros na fase de projeto e obter,
de forma imediata, quantidades, pormenores, cortes, vistas, alcados, caracteristicas dos materiais e
custos na sua fase de construcdo (Marinho, 2014). Permite ainda uma comunicacdo completa e precisa
das informacdes do projeto sem a necessidade de pormenores adicionais (Sacks et a/., 2009), além de
fornecer informacoes relativas a forma, funcdo e comportamento dos elementos do edificio durante o

ciclo de vida do projeto de construcao (Sacks et al.,, 2004).

A metodologia BIM é considerada uma eficiente metodologia de gestdo da informacao no ambito de
projetos de construcao, pois os seus utilizadores vao adicionando informacao ou conhecimento ao
modelo (Marshall-Ponting et a/., 2009) e todos os documentos possiveis sdo extraidos desse modelo.
Assim, as relacdes de interdependéncia entre todos os participantes do setor sao enormes e diretas,
comecando pelo projeto e seguindo-se o planeamento/gestdo, a construcdo e a manutencéo (Addor et

al., 2010).

A grande vantagem da metodologia BIM é a compatibilizacdo dos modelos, possibilitando uma viséao
global do projeto, identificando erros, omissdes e pormenores complexos e permitindo a extracao de
quantidades globais (Love ef a/., 2011). Todavia, esta funcéo obriga a requisitos de interoperabilidade

entre sistemas (Marinho, 2014).

Todos os projetos se caracterizam por uma enorme responsabilidade; apos a criacao do modelo da
arquitetura, € necessario partilhar toda essa informacao com as diferentes especialidades e garantir que
essa informacao é preservada (Carmona e Irwin, 2007). A implementacdo da metodologia BIM implica
uma interoperabilidade eficiente entre os diversos soffwares de modelacdo paramétrica existentes no

mercado (Marinho, 2014).

Segundo Toniazzo (2020), a perda de produtividade ocasionada pela falta de interoperabilidade
corresponde a cerca de 22%. A transferéncia de informacdo entre os participantes do projeto é
inconsistente quando ha troca de informacdes somente por parte do grupo participante do projeto, e
nalguns casos as informacdes sao geradas em contradicdo ou sdo desnecessariamente duplicadas.

Devido a estas falhas, os projetos tendem a ser mais demorados e mais caros do que o necessario.
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A interoperabilidade pode ser definida como a capacidade de dois sistemas se relacionarem entre si; ou
seja, um sistema X cria dados e exporta-os, permitindo a sua alteracdo e modificacdo num sistema Y
(Marinho, 2014). Na execucdo de um projeto, € necessario envolver os diferentes intervenientes de
acordo com as especialidades e estes devem trocar entre si informacdes durante todo o ciclo de vida do
projeto. A utilizacdo de diferentes softwares na execucao das diversas especialidades sugere a existéncia

de uma alta interoperabilidade (Nathan e Scobell, 2012).

Segundo Froese (2003), a interoperabilidade ¢ a capacidade de a informacéo passar de um programa
computacional para outro durante todo o ciclo de vida do projeto de construcdo. Existindo uma boa
interoperabilidade, elimina-se a necessidade de duplicacao de dados de entrada que ja tenham sido
gerados, facilitando assim, de forma automatizada e sem obstaculos, o fluxo de trabalho entre os

diferentes aplicativos durante o processo do projeto (Andrade e Ruschel, 2009).

Contudo, para implementar esta interoperabilidade no setor da construcdo tornou-se necessario adotar
determinados padrdes, e foi nesse sentido que surgiram algumas iniciativas para criar um standard para
a representacdo e organizacdo de produtos da construcdo, sendo o C/Msteel Integration Standards
(CIS/2) e o Industry Foundation Classes (IFC) os mais importantes, ambos criados com base no trabalho
ja desenvolvido no formato STEP (S7andard for the Exchange of Product model data), um formato
amplamente utilizado na industria da metalurgia e metalomecanica. O formato CIS/2 especializou-se
mais em estruturas metalicas, sendo o IFC o Unico formato abrangente e representativo de todos os

produtos da construcao (Ho ef a/,, 2013; Marinho, 2014; Oliveira, 2016).

Atualmente, o formato IFC apresenta algumas limitacées de interoperabilidade entre aplicacdes de
fabricantes distintos devido as diferencas de algoritmos e a diferente organizacdo da informacao
existente, apresentando ainda alguns erros de interpretacdo e de perda de informacéo na passagem do
modelo. Ainda assim, o IFC é um bom formato de transporte de dados, reconhecido por um nimero

alargado de aplicacoes (Andrade e Ruschel, 2009; Patacas, 2012; Marinho, 2014).

Segundo London e Singh (2013), a implementacao da metodologia BIM no ciclo de vida dos projetos de

construcao consiste nas seguintes fases:

— definicdo de ambito, propdsito, funcdes, relacdes e fases do projeto: sdo necessarias decisdes

criticas iniciais na metodologia BIM para possibilitar um apoio ao negocio e permitir ao ambiente cultural
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gerir informacdes e um fluxo de dados simplificado dentro de uma empresa direcionada para o
conhecimento;

— desenvolvimento de processos de trabalho: orientacbes para o desenvolvimento de

procedimentos de implementacao da metodologia BIM;

— identificacdo de requisitos técnicos, restricdes e compatibilidades: & importante obter um

conhecimento dos recursos e das aplicacdes comerciais da metodologia BIM, pois as ferramentas e os
niveis de interoperabilidade sdo dindmicos e os requisitos especificos do projeto devem ser definidos
desde o inicio. Assim, para uma implementacéo eficaz da metodologia BIM, devem ser identificados os
requisitos de interoperabilidade de ferramentas para ocorrer a partilha dos modelos;

— aplicacao do quadro de deciséo: criacdo de diretrizes para a aplicacao do procedimento;

— avaliacdo de conhecimentos e capacidades: os conhecimentos e as capacidades devem ser

mapeados e verificados.

Os problemas encontrados em sistemas de gestdo da informacdo em projetos de construcao,
identificados na revisao da literatura, foram essencialmente a acessibilidade e a interpretacéo de grandes
volumes de informacao (London e Singh, 2013). Contudo, a solucdo baseada na metodologia BIM
promove uma permuta adequada da informacao entre os participantes do projeto e permite antecipar
informacdes criticas relativamente ao projeto de detalhe, ao planeamento, a logistica e a coordenacao,

ajudando assim a criar valor durante a fase de concecao (Demian e Walters, 2014).
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2.11 Modelos de gestao do conhecimento

A interacdo entre os dois tipos de conhecimento (explicito e tacito) e a sua componente pratica, é o que
torna possivel a sua criacao, bem como a sua disseminacao dentro de uma organizacao. Podemos assim,
partir do pressuposto que em todas as organizacdes, de alguma forma, ainda que seja de uma forma
empirica, todas elas gerem o conhecimento. Quer seja, através de uma base de dados, um sistema de
informacdo, ou mesmo reunides, sdo evidéncias que as organizacdes procedem com algum cuidado, a
praticas de gestdo do conhecimento. Para Heisig (2009), o objetivo principal da GC consiste em auxiliar

a organizacao a melhorar os processos relativos ao conhecimento existente.

Tal como procedemos quanto ao conceito de conhecimento, torna-se para nés, imperativo, neste ponto,
clarificar e delimitar o conceito por nds utilizado neste estudo. Por uma questao de coeréncia entendemos
a GC, visto utilizarmos a definicdo de conhecimento de, como “a criacdo e o desenvolvimento das
condicOes organizacionais internas que catalisam todos os processos relacionados com o conhecimento
(sua criacdo/aquisicdo, partilha/difusdo, armazenamento, recuperacdo, utilizacao, etc.) no sentido da

consecucdo dos objetivos da organizacdo” (Pinto ef a/., 2018).

Os quadros conceptuais e os modelos acabam por nos dar uma forma visual sobre 0 modo de pensarmos
as coisas — uma espécie de metafora visual — ja que podem “fornecer uma forma importante de pensar
e interpretar os dados” (Omarzu, 1997). A existéncia de uma grande variedade de disciplinas que
influenciam e enformam os pensamentos e as praticas no campo da gestdo do conhecimento - a
filosofia, ao definir o pensamento; a ciéncia social, através da compreensdo das motivacdes, pessoas,
interacOes, cultura e ambiente; a ciéncia da gestdo, otimizando operacoes e integrando-as dentro das
empresas/organizacdes; a ciéncia da informacao, construindo capacidades ligadas ao conhecimento; a
engenharia do conhecimento, deduzindo e codificando conhecimento; a inteligéncia artificial,
automatizando procedimentos habituais e trabalhos intensos em conhecimento e a economia,
determinando prioridades — constitui uma das razdes, pelas quais, existem uma multiplicidade de

guadros conceptuais e modelos que tentam interpretar e compreender a gestao do conhecimento.

63



Parte Il - Suporte teorico e estado de arte

A titulo de exemplo sera enumerado apenas alguns dos modelos de GC, diz-se alguns, porque tal como
acontece com o conceito de conhecimento e de gestao do conhecimento, também existe uma pluralidade

de modelos:

“Modelo Categorico do Conhecimento” (Boisot, 1987);
—  “Modelo de Gestado do Conhecimento de Hedlund e Nonaka” (Hedlund e Nonaka, 1993; Gunnar
Hedlund ef a/., 1993);
“Modelo de Gestao do Conhecimento de Kogut e Zander” (Kogut e Zander, 2009);
—  “Modelos dos Fluxos do Conhecimento” (Grigsby, 1996);
—  “Processo de Criacao do Conhecimento” (Crossan, 1996);
—  “Modelos dos Ativos Intangiveis” (Sveiby, 2002);
—  “Modelo de Capital Intelectual Skandia de Gestdo do Conhecimento” (Ditillo, 1998);
— “Modelo da Boa Pratica” (O'Dell e Grayson, 1998);
— “A Organizacdo do Conhecimento” (Choo, 1996)
—  “Modelo de Gestdo do Conhecimento de Demerest” (McAdam e McCreedy, 1999);
— “Estrutura de Gestao do Conhecimento de Stankosky e Baldanza” (Stankosky e Baldanza, 2001);

—  “Modelo de Gestdo do Conhecimento de Frid” (Frid, 2003), etc.

Uma rapida revisao aos diversos modelos pde em evidéncia um certo caos, atribuivel, entre outras
causas, ao elevado numero de investigadores e de consultores que na comunidade cientifica e no

dominio da intervencao se dedicam a tematica da GC.

Dai a necessidade de alguns autores recorrerem a taxonomias — podemos definir taxonomias como
“regras de alto nivel para organizar e classificar informacao e conhecimento” — para poderem agrupar

0s modelos de gestao do conhecimento.

2.11.1 Taxonomias de MacAdam e MacCreedy

MacAdam e MacCreedy (1999) agruparam os modelos GC em trés categorias: os modelos categoricos
do conhecimento, os modelos de capital intelectual e os modelos socialmente constituidos. Estas trés
categorias foram identificadas a partir da primeira distincdo proposta por (Nonaka ef a/., 2006) entre o
antigo e novo paradigma de gestdo do conhecimento. Segundo Clegg et a/. (2006) o antigo paradigma
de gestdo do conhecimento caracterizava-se: por uma disciplina na organizacao; circulos viciosos;

organizacdes inflexiveis; administradores de gestao; comunicacao distorcida; as unidades estratégias de
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negocio conduzem ao desenvolvimento do produto; a aprendizagem estratégica ocorre no vértice da
organizacao; os membros da organizacdo nao sao tidos como confidveis, nem tém autonomia, e, o
conhecimento tacito dos membros deve ser disciplinado. O novo paradigma de GC caracteriza-se: por
uma aprendizagem organizativa; circulos integros; organizacdes flexiveis; lideres de gestdo; comunicacao
aberta; nucleos de competéncia conduzem ao desenvolvimento do produto; as capacidades de
aprendizagem estratégia sdo difundidas; os membros da organizacdo sdo dignos de confianca e tém
autonomia, e, o conhecimento tacito dos membros é tido como o fator de éxito mais importante. Assim

sendo, segundo 0 modelo de MacAdam e MacCreedy (1999) existem:

— modelos categoricos do conhecimento — neste grupo incluem-se os modelos cuja caracteristica

principal é a exposicdo essencialmente conceitual e tedrica da gestdo do conhecimento [(por exemplo,
modelos de Hedlund e Nonaka (1993) e Nonaka e Takeuchi (1996)];

— modelos de capital intelectual — este tipo de modelos assume que o capital intelectual pode ser

segregado por individuos, clientes, processos e elementos de desenvolvimento, os quais estao contidos
em duas categorias: o capital humano e o capital estrutural/organizacional (por exemplo, modelo
Skandia);

— modelos socialmente construidos - este grupo de modelos assume uma visao e definicdo mais

ampla do conhecimento, e encontram-se intrinsecamente vinculados aos processos sociais € a

aprendizagem organizacional [(por exemplo, modelo de Demerest (McAdam e McCreedy, 1999)].

2.11.2 Taxonomias de Kakabadse e Kouzmin

Kakabadse e Kouzmin (2003) propdem a seguinte tipologia:

— modelos filoséficos de gestao do conhecimento - este tipo de modelos encontra-se relacionado

com a epistemologia e com a constituicdo do conhecimento.

A sua principal preocupacao € para com o individuo, a forma como ele recolhe a informacao da
empresa/organizacao e se concentra nos objetivos (valores, abstracdes e pensamento), tipo (conceitos
e objetos preposicionais) e fonte do conhecimento (percecdo, memoria, razao). Preocupacao adicional é
também para com o relacionamento do conhecimento com a certeza, justificacdo de crenca, duvida,
revogacao e causalidade. Estes modelos sustentam que a gestao do conhecimento nado precisa ser forte

em tecnologia
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— modelos cognitivos de gestao do conhecimento — estes modelos estdo incorporados na ciéncia

positivista, representando por essa razdo mecanismos para o entendimento das relacdes causa—efeito.

2.11.3 Taxonomia de Rodriguez

Rodriguez (2006) propde uma taxonomia, a semelhanca da taxonomia estabelecida por MacAdam e

MacCreedy (1999) , composta por trés categorias, sao elas:

— armazenamento, acesso e transferéncia do conhecimento - este tipo de modelos nao distingue

o conhecimento da informacdo e dos dados, e, concebe o conhecimento como uma entidade

independente das pessoas que o criam e utilizam.

Estes modelos focam-se sobretudo na criacao de metodologias, técnicas e estratégias que permitam
armazenar o conhecimento de modo a propiciar a sua posterior transferéncia entre os membros da

organizacao.

— sociocultural — modelos centrados no desenvolvimento de uma cultura organizacional que

promova o gerar de processos de gestdo do conhecimento.

Este tipo de modelos tenta promover mudancas na atitude, na confianca, na criatividade e na
consciencializacao da importancia e do valor do conhecimento, promovendo a cooperacdo e

comunicacao entre os membros de uma empresa/organizacao.

— tecnologicos - este tipo de modelos destaca o desenvolvimento e o uso de sistemas informaticos

e de ferramentas tecnoldgicas para a gestdo do conhecimento.

2.11.4 Taxonomias de Ocaiia

A taxonomia proposta por Ocafia (2009) para os modelos de gestao do conhecimento é a seguinte:

— modelos conceptuais, teoricos e filoséficos da gestao do conhecimento - neste tipo de modelos

encontramos 0s que se caracterizam pelo facto de descreverem e analisarem a gestdo do conhecimento

de um ponto de vista essencialmente tedrico e conceptual.

A concecao destes modelos ¢ manifestamente filosofica, devido a analise e explicacdo que efetuam ao

abordarem temas como a origem, constituicdo e atuacdo do conhecimento a partir de fontes e tipos de
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informacdo e conhecimento, mecanismos de transferéncia, formas de conversdo e caracteristicas

ontoldgicas do conhecimento.

Como exemplo deste tipo de modelos podemos referir o modelo de gestdo do conhecimento de Boisot
(1987), o modelo de Wiig (1993), o modelo de Von Krough e Roos (1994) e o modelo de Nonaka e
Takeuchi (1996).

— modelos cognitivos e de capital intelectual de gestdo do conhecimento - este tipo de modelos

caracteriza-se pelo facto de tentarem explicar os mecanismos que permitem otimizar o uso do

conhecimento através de uma relacdo causa efeito.

A aplicacao destes modelos encontra-se essencialmente nas empresas/organizacbes que utilizam e
tomam como base o conhecimento para gerar valor através do uso deste. O capital intelectual de uma
empresa/organizacao € constituido de recursos humanos, infraestruturas, clientes, processos,

fornecedores, etc.

Como exemplo deste tipo de modelos podemos referir o0 modelo de Capital Intelectual de Gestdo do
Conhecimento de Skandia, o modelo de Gestdo do Conhecimento KMAT; o modelo da organizacéo
inteligente de Choo (1996) e o modelo de Gestdo do Conhecimento de ICAS - Sistema Adaptativo
Complexo e Inteligente (Leliaert ef a/., 2003),.

— modelos de redes sociais e de trabalho de gestao do conhecimento — Os modelos que pertencem

a este grupo pretendem explicar como se adquire, transfere, troca e gere o conhecimento a partir dos

processos sociais e da aprendizagem organizacional.

Como exemplo deste tipo de modelos podemos referir o modelo geral das sociedades do conhecimento
(SC) (Ruiz Gutiérrez et al., 2007), o modelo de tripla hélice de Etzkowitz (2003) e 0 modelo de Millen e
Fontaine (2003).

— modelos cientificos e tecnolégicos da gestdo do conhecimento - esta seccdo de modelos diz

respeito aos modelos que incluem a gestdo da inovacdo tecnologica (cujo objetivo fundamental é
desenvolver as empresas/organizacdes privadas e promover a investigacdo), bem como aos modelos

que fazem uso das TIC como forma de otimizar e facilitar o uso e a aplicacdo do conhecimento.
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Como exemplo deste tipo de modelos podemos referir 0 modelo proposto pela COTEC (Associacédo

Empresarial para a Inovacado Tecnologica), o modelo de Guerra (2005).

— modelos holisticos da gestao do conhecimento — este grupo inclui modelos cujas caracteristicas

nao se encaixam dentro dos primeiros quatro grupos de modelos ja descritos, ou cujos conteudos

apresentem duas ou mais caracteristicas dos modelos prévios.

Apresentam uma visao holistica da gestdo do conhecimento e oferecem um maior grau de capacitacédo
no que diz respeito a inclusdo de modelos de caracteristicas multiplas (esta nova classificacdo permite
incluir de forma mais dindmica e flexivel outros modelos nao considerados dentro desta tipologia e

oferece um espaco aberto dentro do qual € possivel incluir novas subclassificacdes de modelos).

Como exemplo deste tipo de modelos podemos referir 0 modelo Strelnet (The Structural Relationship
Network), ja que, inclui fortes caracteristicas pertencentes aos modelos de redes sociais e de trabalho,

e, aos modelos cientificos e tecnologicos.
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2.12 Barreiras a gestao da informacao e a partilha do conhecimento

Existem barreiras técnicas e culturais significativas para capturar o conhecimento informal e torna-lo
explicito. Considerando o conhecimento organizacional um recurso indispensavel a sobrevivéncia das
organizacdes torna-se necessario, baseado nas ferramentas existentes ou complementadas por outras,

desenvolver a GC como funcao da gestdo (Pinto, 2015).

O ciclo de vida de um projeto de construcdo integra varias partes interessadas e participantes que
trabalham em conjunto como uma “empresa temporaria”, através de um processo de aquisicao para
desenvolver e implementar solucdes exclusivas para atender as necessidades do cliente (Caldas e
Soibelman, 2003). As solucdes e a troca de informacdes resultantes dessa interacao sdo desenvolvidas

através da criacao e partilha de conhecimento (Anumba et a/., 2008).

Devido a natureza critica dessas informac6es para executar a tarefa, a sua gestao foi identificada como
crucial para a entrega efetiva do projeto (Hicks ef a/,, 2006). A pesquisa sobre a gestdo da informacéo
(Gl) concentra-se no ambiente do projeto, destacando a necessidade de melhorar a colaboracéo e a

coordenacao entre as partes interessadas (Caldas e Soibelman, 2003; Yeomans, 2005).

Embora as organizacdes do setor da construcao trabalhem principalmente em projetos, uma viséao
centrada no projeto nao representa todas as informacoes criadas, partilhadas e geridas nas organizacdes,
nem permite que as organizacdes envolvidas em varios projetos produzam informacdes entre projetos
(Davenport, 2005). Assim, torna-se necessario desenvolver uma abordagem eficaz entre projetos para

apoiar o processo da Gl dentro das organizacoes.

Apds a explicacao de conceitos e principios relativos a gestao de projetos, ao ciclo de vida e a gestdo da
informacao na seccao anterior, esta seccdo fornece uma compreensado holistica sobre as principais

barreiras a gestdo da informacao e a partilha do conhecimento.

A gestdo € um conceito abstrato e dificil de ser quantificado (Hossain, 2009; Hossain e Chua, 2014).
Tey et al. (2011) identificaram cinco grupos principais de barreiras a gestao da informacao e a partilha

do conhecimento nos projetos de construcao, conforme evidenciado na Figura 11:
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Natureza da Construcao
- complexidade das atividades do projeto
- atividades Unicas ou com pouca repeticao
- intensidade de méao de obra
- projeto de construcdao com tempo reduzido

e ™ I : ™

Abordagem da gestao da e ™ Participantes da construcio

construcao _ o
inf | Barreiras a gestao - diferentes objetivos
- informa . AN
da informacéoe a - diversas especialidades
partilha do
conhecimento
g icti 4 Contrato tradicional N\
Caracteristicas da ontrato tradiciona -
organizacao - fragmentacao do processo construtivo
- organizacao temporaria - contratacdo pelo preco mais baixo

- grande numero de empresas subcontratadas
- diferentes alocacdes de risco. J

Figura 11 - Barreiras a gestdo da informacao e a partilha do conhecimento nos projetos de construcéo (Tey ef al, 2011).

2.12.1 Barreiras a gestao da informacao

Piroozfar et al. (2019) ressalvam que os fatores mais importantes do IPD no envolvimento inicial do
projeto foram a colaboracao e a confianca. A falta destes principios ¢ identificada como a principal
barreira a implementacdo do IPD para melhorar o setor da construcao e facilitar a implementacao da
metodologia BIM. Consequentemente, o setor deve eliminar as barreiras a implementacdo do BIM
sanando problemas como a falta de conhecimento, reduzida interoperabilidade dos softwares e reduzida

formacao dos colaboradores.

Com o objetivo de melhorar a Gl e a partilha do conhecimento, Sheriff (2011) realizou uma pesquisa
sobre esta tematica no Reino Unido e identificou 26 temas que agrupou em 3 categorias principais:

fatores cruciais, restricoes e barreiras (ver Tabela 4).
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Tabela 4 - Fatores cruciais, restri¢des e barreiras a gestéo da informacéo (Sheriff, 2011).

Fatores cruciais

Restricoes

Barreiras

melhorar o produto;
melhorar os processos;
transferéncia de

aprendizagem;

requisitos legais e

regulados;

diminuir riscos;

Fatores organizacionais

— estrutura e dimenséao da
organizacao;

— numero de especialidades;

— estratégia da empresa;

Ao nivel organizacional

— as necessidades do projeto tém precedéncia;

lideranca;

recursos limitados;

Fatores do projeto
ambito do projeto;
— diversidade dos projetos;

— diversidade do mercado

Ao nivel de contetido e tecnologia
— taxonomias complicadas;
— novas formas de contetdos;

— inconsisténcias no uso de grandes quantidades

de dados;

operacional;
— tecnologia de baixo desempenho;
Ao nivel da industria de construciao
— falta de orientacao;
Inovacao — escassez de competéncias;

—  processo e praticas;
— conteudo e tecnologia;

— estrutura da organizacéo;

— natureza dos projetos de construcéo;

Ao nivel cultural
— resisténcia a mudanca;

— medo de ser impulsionado pela tecnologia;

cultura de partilha deficitaria;

2.12.2 Barreiras a partilha do conhecimento

Davenport e Prusak (1998) defendem uma cultura de transferéncia do conhecimento e enumeram os

fatores culturais que atuam como inibidores dessa transferéncia: falta de confianca; cultura, vocabulario

e quadros de referéncia diferentes; falta de tempo e local para encontros informais; estatuto e

recompensa para os detentores do conhecimento e auséncia de incentivos para a sua partilha; falta de

capacidade de absorcdo do conhecimento; crenca de que o conhecimento € uma prerrogativa de grupos

particulares; intolerancia para erros e necessidade de ajuda.
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A estes fatores culturais, os autores designam de friccdes de inibidores, pois, segundo a sua visdo,
reduzem a velocidade ou previnem a transferéncia, dissipando também, possivelmente, algum do

conhecimento ao longo da sua fluidez pela organizacao:

— falta de confianca;

— diferentes culturas, vocabularios e modelos de referéncia;

— falta de tempo e de local de reunides;

— status e prémios sao atribuidos aos detentores do conhecimento;

— falta de capacidade de absorcao;

— crer que o conhecimento é apenas destinado a determinados grupos;

— intolerancia para com os erros.

O éxito e a eficiéncia da transferéncia do conhecimento nas organizacdes sdo afetados por todos os
fatores ja mencionados. Eles influenciam a rapidez com que o conhecimento € promovido através de

uma organizacao.

Ao falar na disseminacao do conhecimento, surge a nocao de viscosidade que, segundo Davenport e
Prusak (1998), se refere a riqueza, ou densidade, do conhecimento transferido. A viscosidade ¢
influenciada por varios fatores, sendo que o principal é o método de transferéncia. O conhecimento
transferido através de uma aprendizagem longa é provavel que tenha uma viscosidade alta, pois o recetor

ganhara uma enorme quantidade de conhecimento detalhado com o passar do tempo.

Ja o conhecimento oriundo de um banco de dados ou adquirido da leitura de um artigo, sera muito mais
objetivo. Por conseguinte, a velocidade e a viscosidade sao preocupacdes importantes para os gestores
do conhecimento, na determinacao da eficiéncia de como a sua organizacao aplica o seu conhecimento
capital. Visto a aprendizagem genuina ser de um grande compromisso, profundamente humano, e
porque a absorcao, tal como a aceitacdo do conhecimento novo, envolve tantas pessoas e fatores
fisiologicos, a velocidade e a viscosidade encontram-se frequentemente em conflito. O que aumenta a

velocidade pode reduzir a viscosidade (Rodrigues e Maccari, 2003).

Em suma, alguns estudos verificaram as restricdes e implicacées para a implementacao de praticas de

GC, nomeadamente:
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— a falta de apoio da administracdo implica uma fragilidade no processo de criacdo de
conhecimento (Bassani et a/., 2003; Haro e Ruas, 2009; Fernandes ef a/., 2018);

— a falta de formacdo ou um baixo alcance na formacdo dos colaboradores nao permite que a
organizacao potencie a criacdo de conhecimento (Bassani ef al., 2003);

— a elevada rotatividade dos colaboradores dificulta a manutencdo do conhecimento criado e das
praticas da GC (Bassani ef a/., 2003; Lima e Amaral, 2008);

— aescassez de ativos tangiveis ou intangiveis para gerar o conhecimento implica a falta de criacao
de novos conhecimentos dentro da organizacdo e consequentemente, a perda de competitividade no
mercado (Lima e Amaral, 2008);

— a falta de padronizacdo e sistematizacdo de praticas de GC, pois o conhecimento nao é retido

(Lima e Amaral, 2008; Duarte et al., 2018).
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CAPITULO 3 A GESTAO DA CONSTRUGAO
3.1 Enquadramento

Ao longo dos anos, em consequéncia dos avancos da tecnologia, os projetos tornaram-se cada vez mais
complexos e os clientes comecaram a exigir um maior controlo sobre os custos, o cumprimento dos
prazos e a qualidade do produto final. Estas exigéncias obrigaram as empresas a procederem a
atualizacdo dos seus processos de gestdo dos projetos para poderem garantir a satisfacdo do cliente e

aumentar a sua propria competitividade (Marinho, 2014; Rocha, 2014; Ferreira, 2016).

Por exemplo, o erro na fase de concecdo do projeto da arquitetura e especialidades é a causa mais
significativa dos problemas e conflitos surgidos durante a execucdo da obra. Contudo, quando um projeto
é gerido de forma eficiente, isento de erros e omissdes, origina uma maior garantia de sucesso € menos

falhas ao nivel do planeamento, do custo e da qualidade (Ferreira, 2016).

Por conseguinte, é importante que para cada projeto de construcao sejam reunidos todos os documentos
produzidos em cada fase do seu ciclo de vida. Para alcancar esse proposito, as empresas devem utilizar
as técnicas e ferramentas apropriadas da Gestdo de Projetos (GP) de forma a conseguirem uma
integracao total e a colaboracao entre todas as partes interessadas. Alguns autores referem que a GP é
a principal estratégia para gerir os projetos de construcédo e, consequentemente, reduzir os riscos que

afetam a execucao da obra (Klemetti, 2006; Ferreira, 2007; Ferreira, 2016; Marinho, 2017; Cruz, 2017).
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3.2 O ciclo de vida dos projetos de construcao

A GP ¢é essencial para o sucesso dos projetos de construcdo, através da transformacdo qualitativa dos
parametros ou coeficientes que sado aplicados — por exemplo, relativamente ao custo ou tempo de
execucdo da obra — para assim ser possivel diminuir os riscos nas diversas fases do projeto de
construcdo. O ciclo de vida do projeto de construcéo é definido pelas suas fases: estudo inicial; projeto;
construcdo; operacdo; manutencado; reparacao e renovacao; e, por fim, demolicdo (ver Figura 12) (Yehiel,

2013).

Operacao e Reparacéo e

Estudo inicial Projeto Contratacao Construcédo Manutencao Renovacso

Demolicao

Figura 12 - Ciclo de vida do projeto de construcao [adaptado de Yehiel (2013)].

Durante o ciclo de vida do projeto, os processos interagem trocando informacdes entre si e cada um
produz documentos que sao utilizados como uma entrada para o processo seguinte, resultando assim
na producdo de diversos documentos que ajudam a gestdo do projeto (ver Figura 13) (PMI, 2013; Silva,

2012).

Grupo de processos de:

4 niciagio  planeamento Execucdo Controlo Encerramento
Nivel de
interacao entre
processos
| -
»
Inicio Tempo Fim

Figura 13 — Processos sobrepostos de GP [adaptado de Silva (2012)].

Segundo Van Den Ende e Van Marrewijk verificaram (2014), na maior parte das vezes a transicao entre
as diversas fases do ciclo de vida de um projeto permanece pouco estudada. Com o objetivo de verificar
0 conhecimento e os procedimentos relativos a essa transicao, os dois autores analisaram quatro projetos
de construcao através de 58 entrevistas aos respetivos participantes e concluiram que a contribuicdo da
GP para a transferéncia de conhecimento reside na concetualizacdo dos procedimentos nas diversas

fases do ciclo de vida do projeto.
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3.3 As fases do ciclo de vida

O ciclo de vida dos projetos de construcdo divide-se nas seguintes fases: iniciacdo, planeamento,
execucdo e conclusdo. Ja procedemos a uma breve descricdo das fases do ciclo de vida do projeto de

construcdo, mas nesta seccao serdo apenas consideradas as trés fases iniciais, nomeadamente:

Fase 1: estudo inicial
Fase 2: planeamento e projeto
— planeamento e estudo de viabilidade
— projeto
— selecao do empreiteiro
Fase 3: construcao
— mobilizacao do empreiteiro
— execucao do projeto
— monitorizacao e controlo

— encerramento do projeto de construcéo

Em primeiro lugar, o proprietario tem de considerar que contrato deve efetuar com os subcontratados
(fase 1). De seguida, é definido o projeto de engenharia e arquitetura e posteriormente a selecdo da
entidade executante (fase 2). Por ultimo, o empreiteiro ¢ mobilizado e da inicio a execucdo da obra, a
qual é encerrada ap6s a sua conclusao (fase 3). A Figura 14 é um diagrama que relaciona as trés fases

do ciclo de vida do projeto de construcao (Chappell e Parkin, 2004; Healy, 2007; PMI, 2007).
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Meses apos o inicio do projeto
Figura 14 - Ciclo de vida de um projeto de construcdo (Chappell e Parkin, 2004).
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3.3.1 Fase 1: estudo inicial

Em geral, o projeto de construcao comeca com uma ideia, uma necessidade ou um desejo de melhorar
a capacidade produtiva ou a prestacao de algum servico. Caso a ideia se converta num projeto, este sera
decidido na fase de concecdo. No entanto, antes disso, o cliente ou proprietario da obra deve decidir
qual o método de contratacao ou entrega a ser utilizado — por exemplo, se adjudica o projeto completo
a mesma empresa ou o divide por especialidades — bem como o tipo de relacionamento entre as partes
interessadas durante o ciclo de vida do projeto. No método de contratacdo como um todo, o proprietario
da obra ira contratar um projetista para a realizacdo do Projeto de Arquitetura e Engenharia (PAE) e
separadamente contratar um empreiteiro? Ou ira utilizar uma metodologia de projeto integrado? Assim,
e reconhecendo a importancia destas decisdes, muitas vezes o proprietario da obra contrata um

profissional para gerir 0 processo nesta fase inicial do ciclo de vida do projeto (Chappell e Parkin, 2004).

O Project Management Institute (PMI) (2007) refere que um dos fatores cruciais para o sucesso dos
projetos de construcdo € o método de contratacao escolhido pelo cliente. No entanto, essa escolha pode
ser influenciada por varios fatores, nomeadamente o local da implantacao da obra, o core business do
proprietario, ou 0 tempo que pode ser dedicado ao projeto. Por exemplo, um cliente que esta a construir

uma moradia unifamiliar pode optar pelas seguintes tipologias:

usar uma abordagem do-it-yourself, ou seja, fazer ele proprio a obra;

contratar uma equipa para realizar o trabalho;

contratar uma empresa de construcéao civil;
— contratar um arquiteto/engenheiro para gerir a empresa de construcao e atuar como
fiscalizacao;

— modalidade chave na méao (entrega todo o processo a mesma empresa).

Em resumo, o método de contratacdo pode ter um impacto direto na estratégia de contratacdo e na
execucao do projeto de construcao. Na Seccao 4.4 sao identificados alguns dos métodos de contratacao

do projeto mais usuais no setor da construcao.

3.3.2 Fase 2: planeamento e projeto

Esta seccao descreve as tarefas mais importantes que podem ocorrer no processo de desenvolvimento

do PAE antes de ser efetuada a selecao das empresas que podem executa-lo. Esta seccéo foi dividida
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em trés partes. A primeira fase caracteriza-se pelo planeamento e estudo de viabilidade do projeto: define-
se e esclarece-se 0 objetivo e 0 seu ambito, realizam-se os estudos de viabilidade necessarios, seleciona-

se 0 terreno e avaliam-se as suas condicdes.

Na segunda fase, ¢ realizado o PAE, estabelecendo-se as relacdes entre os elementos do projeto e
efetuando os calculos detalhados e os desenhos que especificam os elementos estruturais,
terraplanagens, sistemas hidraulicos, mecanicos, elétricos e todos os outros elementos que compdem o

PAE.

A terceira fase corresponde a selecdo da entidade executante e ¢ iniciada ap6s a conclusao da fase de
planeamento e concecdo, quando o cliente (ou o seu representante legal) reline os requisitos necessarios
para selecionar a organizacado da construcao. Conforme foi descrito na seccdo anterior, existem muitas
opcoes de entrega do projeto e algumas envolvem varios assessores do cliente e diferentes abordagens

para o desenvolvimento do PAE e da obra de construcao.

Na maior parte dos projetos, as fases supracitadas sao exequiveis na sua generalidade, embora nem
sempre segundo a ordem referida. Desta forma, por simplicidade, supde-se que o PAE esta terminado

antes da selecao da entidade executante.

3.3.2.1 Planeamento e estudo de viabilidade

O inicio da fase de planeamento e estudo de viabilidade deve obedecer a boas praticas inerentes ao
planeamento. Em primeiro lugar, deve haver um documento onde é apresentada uma compreensao
clara dos objetivos, propésitos, ambito e natureza do projeto, tanto por parte do cliente/proprietario da
obra como por parte da organizacao responsavel pela realizacao do trabalho - o chamado termo de
abertura do projeto. Em segundo lugar, deve ser estabelecida uma relacdo de empatia entre o
cliente/proprietario da obra e a organizacao responsavel pela execucao do trabalho e as funcdes e
responsabilidades devem ser bem definidas — a chamada matriz de responsabilidades ou matriz RACI

(Responsible, Accountable, Consulted and Informed) (Chappell e Parkin, 2004; PMI, 1996).

a) Termo de abertura do projeto

Uma das primeiras tarefas do proprietario da obra consiste em selecionar a equipa de projetistas
responsavel pelo PAE. Assim, de modo a obter a melhor proposta, pode comecar por solicitar propostas

através de um concurso publico ou privado, atendendo normalmente aos seguintes critérios:
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— experiéncia adquirida com projetos anteriores de natureza semelhante;
— detalhes da organizacdo, controlo do projeto e controlo financeiro;

— dimensdao, responsabilidade e qualificacdes para o projeto;

— meétodo de gestao para a execucao do trabalho;

— sistema de qualidade da organizacao;

— conhecimento das condicdes e recursos locais e metodologia de trabalho;

cronograma.

As empresas elaboram as suas propostas com base nos elementos solicitados e cientes dos critérios de
avaliacao. As propostas sao depois avaliadas, geralmente por elementos da organizacdo do proprietario
da obra, a e a melhor proposta € entao adjudicada. Dependendo do tipo de contratacado, os pagamentos
dos servicos de arquitetura e engenharia podem ser determinados de varias formas. Bennet (2004) e
Clough et a/. (2015) listam as seguintes modalidades:

— percentagem do custo de construcao;

taxa fixa com montante fixo;

despesa total, mais a taxa do profissional;

taxa horaria ou por dia.

Em suma, o termo de abertura do projeto € um documento/instrucao que especifica o0 ambito do projeto,
define os objetivos a atingir e estabelece, de uma forma geral, o produto final. Este produto final pode
ser preparado pelo proprietario para esclarecer o propésito da obra, mesmo antes de adicionarem o GP
ou o0 gestor de construcdo. Assim, o documento é a base para todos os profissionais da construcao

prepararem a sua proposta.

b) Matriz de responsabilidades

A matriz de responsabilidades (RACI) discrimina a alocacado de responsabilidades de acordo com as
seguintes categorias: responsavel pela execucao das tarefas; responsavel pela aprovacao das tarefas do
projeto; aquele que é consultado dentro ou fora da empresa e aquele que ¢é informado (por exemplo, os
clientes ou as partes interessadas) para o proposito de definir o seu envolvimento nas atividades do

projeto.
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Esta matriz identifica os recursos do projeto alocados para cada atividade, de forma ailustrar as conexdes
entre as atividades e 0s membros da equipa do projeto. A Tabela 5 apresenta um exemplo de uma matriz

RACI.

Tabela 5 - Exemplo de uma matriz RACI (autor).

Organograma RACI Colaboradores
Atividades C1 Cc2 c3 c4
Criacao do termo de abertura A R I |
Responsavel por enviar as alteracées de ambito I A R C
Responsavel pelas compras I R C C

A - Responsavel pela aprovacdo / C — Aquele que é consultado / | - Aquele que é informado / R — Responsavel pela execucédo

3.3.2.2 Projeto

Como vimos na seccdo anterior, a fase de planeamento geralmente envolve um processo iterativo das
opcoes na tentativa de encontrar a “melhor” solucao para alcancar os objetivos do projeto, sendo a
comunicacao importante para avaliar alternativas e mudancas necessarias com vista a melhoria do

projeto.

E nesta fase que grande parte das decisdes é tomada, sendo emitidos varios documentos inerentes a
legislacéo e que sao posteriormente utilizados no ciclo de vida do projeto definido pelo PAE. Assim, o
projeto pode ser dividido em duas partes: o projeto de licenciamento e o projeto de execucao (Chappell

e Parkin, 2004; Ribeiro, 2012).

c) Projeto de licenciamento

Os projetistas sao responsaveis por produzir um conjunto de desenhos preliminares, bem como uma

memoria descritiva para aprovacao do cliente.

0 arquiteto desenvolve um conceito para o projeto (plantas, cortes, alcados e pormenores construtivos),
que ira cumprir por via do programa previsto, e 0s engenheiros desenvolvem o0s projetos de
especialidades. Tanto o arquiteto como os engenheiros devem enfatizar os aspetos essenciais para a

execucdo do projeto (Chappell e Parkin, 2004).
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d) Projeto de execucdo

O projeto de execucao consiste no detalhe de todas as especialidades para proceder corretamente a
execucdo do projeto. Isto consiste, por exemplo, na definicdo de luminarias, interruptores ou tomadas

para o projeto elétrico; ou na definicdo dos pormenores para a serralharia €/ou carpintaria.

Todas as decisdes importantes para o projeto sao tomadas durante o desenvolvimento do projeto de
execucao, ja que os esbocos preparados durante o projeto esquematico sdo minuciosamente
desenvolvidos para se obter um projeto Unico, apto para ser construido (Chappell e Parkin, 2004; Healy,

2007; PMI, 2007).

3.3.2.3 Selecao do empreiteiro

Nesta fase, o cliente decide se emite um convite aberto a todos os proponentes possiveis ou apenas a

determinados contratantes para apresentarem a sua proposta de execucao do projeto.

Apds o convite, os empreiteiros consideram se € vantajoso elaborar a proposta para o projeto em
particular e, em caso positivo, devem ser realizadas duas tarefas: a primeira consiste na etapa de
planeamento, que inclui estudos de mao de obra e de equipamento a ser utilizado no cronograma para
cada atividade; a segunda consiste em elaborar uma proposta de preco, que deve incluir os custos diretos
de trabalho, materiais, instalacdes e subempreiteiros (Chappell e Parkin, 2004; Ribeiro, 2012; Ribeiro,

etal, 2013).

Apods a apresentacao das propostas, estas sao abertas e avaliadas, e o empreiteiro & adjudicado com

base nos critérios definidos, formalizando-se assim o contrato de construcao.

3.3.3 Fase 3: construcao

3.3.3.1 Mobilizacao do empreiteiro

Apds a selecdo do empreiteiro, o cliente ou o responsavel pela gestao da obra deve garantir que as todas
as licencas, seguros e outros documentos necessarios a correta execucdo da obra estdo em
conformidade com a legislacao em vigor. Além disso, a entidade executante deve elaborar um programa
detalhado para todas as atividades, contendo uma estimativa de custo convertida num orcamento de

construcao, o qual é necessario para controlar os custos reais da construcdo (Chappell e Parkin, 2004;

82



Parte Il - Suporte teorico e estado de arte

Healy, 2007; PMI, 2007). Apos a preparacao do projeto, estdo reunidas as condicdes necessarias para

passar a fase de execucao do projeto.

3.3.3.2 Execucao do projeto

Durante a fase de execucdo do projeto de construcdo sera assumida uma abordagem diferente e o gestor
de construcao é chamado a desempenhar uma variedade de responsabilidades com vista a uma
utilizacdo eficaz e eficiente dos recursos. Nesse sentido, o planeamento efetuado nas fases anteriores é
importante para esta fase de execucdo. Embora algumas atividades, como a aquisicdo de recursos,
possam prosseguir, nesta fase de execucdo pretende-se monitorizar e controlar os varios aspetos do
projeto, gerir os recursos de forma eficaz e coordenar as atividades essenciais (Chappell e Parkin, 2004;

Healy, 2007; PMI, 2007).

3.3.3.3 Monitorizacao e controlo

O processo de monitorizacdo e controlo consiste nos processos exigidos para acompanhar, analisar e
controlar o progresso e desempenho do projeto, bem como identificar em que areas serdo necessarias

mudancas no plano e implementa-las correspondentemente (PMI, 1996).

A Figura 15 identifica os processos inerentes a monitorizacao e controlo na execucao de um projeto de
construcao. O progresso da programacao real deve ser comparado com o programa do projeto para
determinar se o projeto obedece ao cronograma. Em caso de incumprimento, devem ser tomadas acoes
para colocar o cronograma de novo em conformidade com o planeado. De igual forma, o custo deve ser
verificado para estabelecer se o seu desempenho real obedece a base do orcamento definido. Também
deve ser efetuada uma gestao da qualidade, para garantir que o trabalho cumpre com os requisitos

técnicos estabelecidos nos documentos contratuais.
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Figura 15 — Grupo de processos de monitorizacao e controlo (PMI, 1996).

Na gestao dos recursos, o empreiteiro geral devera preocupar-se primeiramente com a atribuicao e
supervisao da mao de obra e assegurar que o esforco de trabalho é suficientemente produtivo para
cumprir os objetivos da programacao em termos de custo e qualidade. No entanto, como os projetos de
construcao contém geralmente muita informacao, € necessario um esforco adicional para gerir
eficazmente toda esta documentacao, possiveis alteracdes de ambito e as comunicacdes entre as

diversas partes interessadas (Chappell e Parkin, 2004; Healy, 2007; PMI, 1996).

3.3.3.4 Encerramento do projeto

A fase de encerramento do projeto consiste em finalizar todas as atividades do projeto, da fase ou do
contrato. A fase de encerramento do projeto comporta varios beneficios, entre os quais o arquivamento
das informacdes do projeto, a conclusao do trabalho planeado e a liberacdo dos recursos organizacionais

para utilizacao em novos empreendimentos (PMI, 1996).

Quando o projeto se aproxima da sua conclusao, ocorre um numero de atividades especiais, como testes
a sistemas e a equipamentos, limpeza final, trabalhos de reparacdo do estaleiro, aprovacoes e/ou
certificacdes e telas finais contendo as alteracoes decorridas durante a execucao da obra. Apds essas
tarefas, o cliente efetua o pagamento final e inicia-se o processo de garantia da obra (PMI, 1996; Chappell

e Parkin, 2004; Healy, 2007).
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3.4 Métodos de contratacao

3.4.1 Método concecao-concurso-construcao

No setor da construcdo, o método mais usual é o de concecdo-concurso—construcado (CCC). Consiste
na contratacdo de uma equipa de projetistas (arquitetos e engenheiros) para desenvolver o PAE, que
posteriormente sera orcamentado por empreiteiros, e s6 apos esta fase é que o proprietario da obra
escolhe o0 empreiteiro para executar a obra. Abaixo sdo identificadas as principais caracteristicas deste
método (Chappell e Parkin, 2004; PMI, 2007; Ribeiro, 2012; Hendrickson e Tung, 2012; Marinho,
2014):

— & composto por trés fases distintas e lineares: concecdo, concurso e construcao;

— 0s papéis dos intervenientes estao bem definidos e geralmente documentados;

— existem diretrizes processuais e legais claramente definidas;

— proporciona uma concorréncia saudavel ao processo do concurso;

— a documentacao contratual é muitas vezes completada antes de ser iniciada a execucao do
projeto;

— oferece a oportunidade para um planeamento da construcao apoiado em documentacao
completa;

— fornece especificacdes sobre os padroes de qualidade;

— estipula o detalhe exigido do produto final acordado por todas as partes antes do inicio da

execucao do projeto.

O organograma apresentado na Figura 16 pode ser aplicado ao método de contratacdo supracitado,
verificando-se a obrigatoriedade contratual que o cliente tem para com os dois intervenientes (o projetista
e 0 empreiteiro geral), existindo posteriormente contratos com cada uma das partes, contemplando

diferentes consultores e empreiteiros.

Note-se que as varias linhas que ligam as entidades apresentadas na Figura 9, e nas restantes figuras
desta seccao (Figuras 16 a 21), representam relacoes contratuais. No entanto, podem existir relacoes
nao contratuais entre as partes envolvidas no projeto de construcao: por exemplo, o arquiteto/engenheiro
pode ter algumas responsabilidades de supervisao e inspecao juntamente com o trabalho do empreiteiro

geral. Além disso, e apesar da falta de relacdo contratual entre as duas partes, a lei contempla a

85



Parte Il - Suporte teorico e estado de arte

existéncia de litigio em consequéncia de erros de desenho ou de outros atos e/ou condicdes que possam

ter impacto no resultado final do projeto (Chappell e Parkin, 2004; Healy, 2007; PMI, 2007).

Arquiteto / Engenheiro Subconsultores

Cliente /
Proprietario da obra Subempreiteiro 1

Construtor geral

Subempreiteiro n

Figura 16 — Método tradicional de concecdo—concurso—construcao (Chappell e Parkin, 2004).

A vantagem inerente a esta metodologia reside nas suas capacidades e vantagens ja provadas. Contudo,
na entrega de projetos segundo o método tradicional, o sucesso dos participantes nao esta relacionado
com o sucesso do projeto, pelo que é possivel que alguns participantes tenham “sucesso financeiro"

apesar do insucesso global do projeto.

De seguida, sao apresentados os principais problemas decorrentes do uso da metodologia tradicional

(Ribeiro, 2012):

— em primeiro lugar, se um empreiteiro & consultado para orcamentar o projeto durante a
concecao, o projeto pode desviar-se dos prazos estipulados devido a adaptacdo decorrente dessa
informacao adicional;

— em segundo lugar, o cliente escolhe frequentemente a proposta de custo mais baixo, mas essa
opcao pde em causa 0s aspetos relacionados com a qualidade do trabalho pretendido;

— em terceiro lugar, podem existir erros de projeto e de construcdo que recaem financeiramente
sobre o cliente;

— por ultimo, assume-se que, ao promover a competicdo entre os empreiteiros através da fase de

licitacao, sera obtido o melhor preco para a realizacao da obra.

Esta metodologia tradicional representa um sistema rigido de gestdo de informacéo e de partilha do
conhecimento, pautado pelo objetivo principal de evitar litigios entre os participantes. Geralmente, ndo
contempla a partilha de informacao e/ ou conhecimento entre os projetistas e 0 empreiteiro nas fases
iniciais e normalmente a informacao so6 é partilhada depois da conclusao da fase de concecéo do projeto

(Marinho, 2014).
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3.4.1.1 Gestor de projeto

Ao invés de contratar um especialista de construcdo como um gestor de construcao, o cliente pode optar

por contratar um gestor de projeto, que é um especialista na GP, para gerir e controlar o projeto.

A Figura 19 mostra uma forma possivel da relacdo contratual do GP com o cliente, em que o gestor gere
0 projeto em nome do cliente. Como o GP pode ndo ser um especialista de construcdo, pode gerir o

projeto com o auxilio do gestor de construcao (Chappell & Parkin, 2004; PMI, 2007).

Arquiteto / Engenheiro Subconsultores

Cliente / .
o Gestor de projeto
Proprietario da obra Subempreiteiro 1

Empreiteiro geral

Subempreiteiro n

Figura 17 — Esquema do método do gestor de projeto (Chappell & Parkin, 2004).

3.4.1.2 Gestor de construcao

Embora seja semelhante ao método de concecao-concurso-construcdo, neste método o proprietario
adiciona um novo interveniente, denominado gestor de construcdo, com o objetivo de entregar o projeto
dentro do prazo maximo estipulado. Assim, o empreiteiro geral é selecionado com base nos critérios
definidos pelo gestor de construcao: por exemplo, qualificacdes profissionais, experiéncia profissional,

revisdes construtivas ou planeamento entregue (PMI, 2007; Ribeiro, 2012).

Naturalmente, o gestor de construcéo ajuda a analisar os projetos sob um prisma construtivo, definindo
a quantidade de trabalho e respetivos custos associados, segundo as necessidades do cliente. A
intervencao do gestor de construcdo permite também estabelecer prazos realistas € marcos de
desempenho, pois assim que o PAE tenha atingido 60% a 90% de execucao, o contrato de construcao é
negociado de acordo com o ambito definido, o tempo de conclusao e o custo total do projeto. No entanto,
as possiveis variacoes deste método devem ser regidas pela legislacdo em vigor. A Figura 18 procura

demonstrar a estrutura deste método (PMI, 2007; Hendrickson e Tung, 2012; Ribeiro, 2012).
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Arquiteto / Engenheiro Subconsultores

Gestor de Construcao

Cliente / :
Proprietario da obra

Subempreiteiro 1

Empreiteiro geral

Subempreiteiro n

Figura 18 — Esquema do método do gestor de construcao (Ribeiro, 2012).

3.4.2 Método de concecao-construcao

0 método de concecao-construcao (CC) consiste na integracdo dos processos inerentes ao projeto de
construcao; ou seja, combina o conhecimento especializado e as capacidades dos intervenientes nas
fases de concecao e construcao, com o objetivo de otimizar a eficiéncia do projeto em termos de custo

e tempo (Hendrickson e Tung, 2012; PMI, 2007).

A principal caracteristica deste método & que o proprietario da obra executa um Unico contrato com uma
organizacao que se torna responsavel tanto pelos projetos de arquitetura/engenharia como pela sua

construcao (ver Figura 17).

As caracteristicas principais deste método sao as seguintes (Chappell e Parkin, 2004; PMI, 2007; Ribeiro,

2012; Marinho, 2014):

— a responsabilidade em termos de qualidade, custo e tempo é exclusivamente atribuida a
organizacao;

— esta maior responsabilidade fornece a motivacao para um desempenho de elevada qualidade;

— estando a execucao da obra a cargo de uma unica entidade, esta pode reduzir os custos com
base na integracao das diversas equipas;

— apds finalizar o contrato, o cliente pouco investe na coordenacao com o projetista e 0 empreiteiro,
visto ambos serem uma Unica entidade;

— a responsabilidade da organizacdo na fase inicial das estimativas do custo do projeto permite
gue o cliente estabeleca antecipadamente o financiamento necessario para o projeto;

— existe uma melhor gestdo de riscos, pois a organizacao ira gerir muitos dos riscos pelos quais

nao seria responsavel segundo o método tradicional.
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Subconsultores

Cliente / Proprietario da Organizagéo
obra (concecéo-construcao)

Subempreiteiros

Figura 19 — Método de concecao—construcao (Chappell & Parkin, 2004).

Este método favorece a colaboracdo e promove uma maior fiabilidade e precisdo do projeto, mas pode
comprometer a organizacdo caso o empreiteiro tenha dificuldade na interpretacao do projeto de concecdo
e na eventualidade de um uso acrescido das novas ferramentas digitais na criacdo de um modelo global
gue esta constantemente a ser atualizado com nova informacao proveniente da equipa projetista ou do
empreiteiro. Geralmente, a fase de revisdo do projeto é pouco desenvolvida e as pecas desenhadas ainda
estdo a ser completadas mesmo quando o projeto ja esta a ser construido (Hendrickson e Tung, 2012;

Marinho, 2017).

Segundo Ribeiro (2012), este método origina um projeto que, de forma colaborativa, procura solucdes
eficientes e lucrativas e &€ um processo que favorece a utilizacao de novas ferramentas informaticas no

setor da construcao.

Apesar destas caracteristicas positivas, sao apresentadas de seguida as principais desvantagens deste

método (Chappell e Parkin, 2004; Ribeiro, 2012; Marinho, 2014):

— dificuldade em orcamentar o valor do projeto, pois este ainda ndo esta completo;

— 0 concurso é dispendioso, pois, para poderem concorrer, as empresas elaboram as suas
propostas com base no design prévio;

— 0s profissionais responsaveis pelo projeto sdao submetidos a uma pressao excessiva para
terminar o concurso, incluindo o projeto preliminar, num periodo de algumas semanas;

— a supervisao da construcao é da responsabilidade do proprietario da obra, pois a equipa de
projetistas e empreiteiro é constituida por uma Unica entidade;

— 0 controlo da subcontratacdo € menor, pois o proprietario da obra esta contratualmente mais
distante do processo de subcontratacéo;

— geralmente, o proprietario tem menos controlo sobre a definicdo do projeto e a sua execucao.

Atendendo a estas desvantagens, o cliente pode optar por contratar um profissional para gerir 0s servicos

da construcdo, denominado gestor de construcao (construction manager).
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3.4.2.1 Documentacao-construcao

Este método é uma variacdo ou modificacdo do método de concecao—construcao e consiste em o cliente
contratar uma equipa de projetistas para desenvolver o desenho esquematico, as especificacdes do
desempenho e outros detalhes preliminares do projeto, bem como selecionar o gestor de construcéao,
gue sera responsavel pela execucao da obra e pela contratacdo de uma nova equipa de projetistas e da

entidade executante, conforme se pode verificar pela Figura 20.

A vantagem principal deste método consiste essencialmente no aumento do planeamento e da
especificacdo por parte do proprietario da obra. No entanto, este método também comporta
desvantagens: por exemplo, a incerteza decorrente de a equipa de projetistas inicial ndo saber se ira ser

contratada para a fase de execucdo do projeto (Chappell & Parkin, 2004; Healy, 2007; PMI, 2007).

Arquiteto / Engenheiro

(Projeto de Licenciamento) Subconsultores
Cliente /
Proprietario da obra Arquiteto / Engenheiro
(Projeto de Execucéo)
Gestor de construcéo Subempreiteiro 1
Subconsultores

Subempreiteiro n

Figura 20 — Relacdo contratual do método de documentacdo—construcdo (Chappell & Parkin, 2004).

3.4.2.2 Método de separacao dos contratos principais

A Figura 21 identifica a relacao contratual do método de separacao dos contratos principais, em que o
cliente contrata um gestor de construcao e este adjudica diretamente as diversas especialidades, pois
nao existe o empreiteiro geral para coordenar o trabalho. A funcao do gestor de construcao é auxiliar o
cliente na coordenacao, nao existindo uma relacéo contratual com as diversas empresas adjudicadas;
por conseguinte, na auséncia do gestor de construcao, é o cliente que assume a responsabilidade pela

coordenacao.
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— Arquiteto / Engenheiro
Gestor de construcédo
| p— Empresa de escavacédo
Cliente / :
Proprietario da obra
— Empresa de pedreiros

== (Qutras empresas especialistas

Figura 21 - Relacao contratual do método de separacédo dos contratos principais (Chappell & Parkin, 2004).

3.4.3 Método de chave na mao

Um contrato “chave na mao” é aquele em que o cliente e o contratante acordam um valor fixo para a
obra e o contratante assume a responsabilidade pelo PAE e pela construcao. Ao contrario do método de
concecao—construcao, este engloba servicos como o financiamento do projeto e a aquisicao do terreno,

entre outros (Chappell & Parkin, 2004).

O proprietario fornece entdo um documento inicial (denominado termo de abertura do projeto, que sera
explicado na proxima seccao) contendo os resultados, critérios de desempenho e padrdes pretendidos;
seguidamente, realiza o contrato segundo o valor acordado e o contratante avanca com a execucao do
trabalho. Apds ser concluido, o trabalho é inspecionado pelo cliente, que verifica a sua conformidade e

entra no edificio, iniciando assim a fase de operacéao (Bennett, 1996; Healy, 2007; Sears et al., 2015).

3.4.4 Método de construcao prépria: operacao-transferéncia

Este método foi utilizado para envolver o setor privado no desenvolvimento das infraestruturas publicas,
permitindo-lhe financiar, projetar, construir, operar e gerir a instalacdo e so6 depois transferir

gratuitamente o ativo para o governo apos um periodo especificado na concessao.

A origem deste método remonta a 1984 e foi inicialmente utilizado pelo primeiro-ministro turco Yildirim
Akbulut aquando do processo de privatizacdo de projetos do setor publico na Turquia (Tiong, 1992;

Chappell e Parkin, 2004; PMI, 2007; Chowdhury et a/., 2015).
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3.4.5 Método de empreendimento conjunto

Este método consiste na unidao de duas ou mais empresas com 0 objetivo de iniciar ou realizar uma
atividade em comum. Este método nao inclui o cliente, podendo ser um agrupamento de empresas de
construcdo ou de projetistas e consistindo, de certa forma, numa parceria. Devido ao seu caracter
temporario, este método tem como objetivo a partilha do risco inerente aos grandes projetos (Chappell

& Parkin, 2004; Clough et al., 2015).

3.4.6 Método de realizacao propria

Este método consiste na responsabilidade geral do cliente, que atua como empreiteiro geral que realiza
o trabalho, fornecendo materiais, equipamentos e mao de obra. Em geral, este método esta limitado a
projetos relativamente simples que séo construidos para o uso do proprietario em vez de serem vendidos

a terceiros apos a sua conclusdo (Chappell e Parkin, 2004; PMI, 2007; Clough et al., 2015).

3.4.7 Método de construcao por fases

Este método pode ser considerado mais uma abordagem de planeamento do que uma contratacao, pois
a sua construcao ¢é realizada por fases. No entanto, a ideia principal consiste na otimizacdo da duracao
total do projeto; ou seja, aquando da conclusdo de alguma parte dos projetos, a sua execucao é

imediatamente iniciada.

Um exemplo deste método & um edificio que ¢ projetado e construido em varias partes: apos a conclusao
do projeto das fundacdes, € iniciada a construcao e o processo continua depois com o PAE e a construcao

ocorrendo em fases sobrepostas.

A Figura 22 apresenta um grafico de barras que compara o cronograma de um projeto de construcao
usando 0 método de concecdo—concurso—construcao e 0 método de construcéo por fases (Chappell &

Parkin, 2004).
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Meses apos o inicio do projeto
6 12 18 24 30 36 47

0
Concecdo-concurso-construcio + M

Construcdo por fases
Fundacdes | .
|
Estrutura ; 1
Alvenarias ] |
Instalacoes [
Revestimentos 1 |
|

I Concegio Concurso I Construcdo

Figura 22 — Comparacao do cronograma de um projeto de construcdo usando o método de concecdo—concurso—construcao

e 0 método de construcao por fases (Chappell & Parkin, 2004).

Para este projeto hipotético, o tempo para o PAE € de 12 meses e de 26 meses para a execucao da obra
em ambos 0s métodos. A diferenca de 6 meses na duracao total do projeto resulta da possibilidade de
o trabalho de fundacdes comecar no inicio do quinto més com uma abordagem gradual, ao contrario do

método tradicional, que s iria ser iniciado no décimo oitavo més.

3.4.8 Método do projeto integrado

0 método do projeto integrado, ou /nfegrated Project Delivery (IPD), comecou a ser aplicado na pratica
quando o American Institute of Architects (AlA) introduziu em 2007 o primeiro contrato segundo este
sistema de entrega com o potencial de fornecer um desempenho melhor por meio de uma maior

integracao das partes interessadas (Mesa et a/., 2016).

O IPD foi definido como um acordo contratual alternativo entre pelo menos trés partes principais do
projeto: ou seja, o cliente, o projetista e o empreiteiro. Este método compreende as seguintes

caracteristicas:

— promove a colaboracéo entre os membros da equipa (AIA/AGC, 2004; Kent e Becerik-Gerber,
2010; Mihic et af., 2014; Lean IPD, 2020);
— recomenda o uso da metodologia BIM e a integracdo de tecnologia no contrato (Mihic et al,

2014, Raisbeck et al., 2010);
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— fomenta as equipas de alto desempenho, alinhando os incentivos e as metas da equipa;

— melhora o valor final do projeto de construcéo para o cliente ao mitigar o desperdicio, reduzir a
ineficiéncia e melhorar o relacionamento entre as partes interessadas, que sdo trés grandes problemas
que o setor da Arquitetura, Engenharia e Construcdo (AEC) enfrenta (Kent & Becerik-Gerber, 2010;
Raisbeck et al., 2010).

Embora o IPD possa ter vantagens sobre os outros métodos de contratacdo em certos tipos ou dimensdes
do projeto de construcdo, em projetos menores e menos complexos pode no entanto produzir resultados

diferentes (Mesa et al., 2016).

A curva de MacLeamy (AIA/AGC, 2007) ilustra os beneficios dos principios fundamentais do IPD (Figura
23). Mudancas introduzidas no PAE no final do projeto acarretam um custo maior, o tempo gasto no
projeto IPD é maior do que na contratacao tradicional, devido a complexidade dos projetos IPD a medida
gue mais especialidades sao envolvidas e integradas para desenvolver solucdes de projeto de forma mais

abrangente (Mihic et al., 2014),

Esforco
A
@
Capacidade na
mitigacao do custo Cusio devido as
devido a alterages alieragdes no PAE @)

do PAE

» Tempo
Tradicional ~ Pré-projeto Desenho Desenvolvimento  Documentos para Sele¢do do Consfrucdo
esquematico do PAE 0 CONCUrso Empreiteiro
Integrado Conceptualizagdo  Definicdo dos Detalhe do PAE  Implementacdo  Coordenacdo da Consfrugao
critérios do PAE dos documentos  construgdo

para construgdo

Figura 23 — Os beneficios dos principios fundamentais do IPD em comparacdo com o método tradicional de entrega [curva

de MacLeamy adaptada de AIA/AGC (2007)]
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Esta abordagem permite formular solucdes no PAE integrando informacdes e gerindo o conhecimento a
fim de promover a colaboracdo, a comunicacao, a coordenacao e a suporte a tomada de decisao (Succar,

2009).

Lévy (2011) refere que um dos fatores mais importantes para o sucesso do IPD é a comunicacdo aberta
e honesta entre as partes interessadas, resultando num aumento de valor para o cliente e na reducao
de desperdicios na construcao. Alguns autores consideram nove principios fundamentais para se obter

os beneficios maximos do IPD (AIA/AGC, 2004; Kent e Becerik-Gerber, 2010; Mihic et al.,, 2014):

acordo multipartidario;

— respeito mutuo

— recompensas mutuas;

— inovacao e tomada de decisao colaborativas;

— envolvimento inicial das principais partes interessadas;
— definicao da meta no inicio do projeto;

— intensificacao do planeamento;

— comunicacao aberta;

— organizacao e lideranca.

O IPD envolve contratos transacionais e contratos relacionais. Externamente, as partes interessadas
entram num contrato transacional classico com o cliente e com alguns fornecedores, e internamente sao
vinculadas por um contrato relacional descrito no documento de contratacao que todos assinam. Este
contrato relacional minimiza o custo da transacdo ao unir as partes interessadas numa parceria durante
a duracao do projeto. Ou seja, o IPD é uma abordagem da CR que alinha os objetivos do projeto com os
interesses das partes interessadas (Matthews & Howell, 2005). A contratacao relacional é relevante para
a metodologia IPD pois a mudanca de suposicdes sobre o comportamento e as motivacdes das partes
interessadas permite perspetivar e abordar muitos dos problemas associados ao fornecimento publico-

privado (Hrelja et al., 2018).

Piroozfar et al. (2019) ressalvam ainda que a colaboracao e a confianca séo os fatores mais importantes
da metodologia IPD na fase inicial do projeto. A auséncia destes dois fatores é identificada na literatura

como a principal barreira a implementacao da metodologia IPD.
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Segundo Gu e London (2010), a CR é semelhante as parcerias e as coligacdes, na medida em que é
criada uma organizacao temporaria a partir de entidades individuais, embora diferindo na sua abordagem
pela compensacao, partilha de riscos e tomada de decisdo por ambas as partes. Na CR, as partes podem
concordar em limitar a responsabilidade entre si, pois, se cometerem erros, espera-se que 0 seguro
responda. As decisdes sao desenvolvidas em equipa, mas o proprietario geralmente detém os direitos

de decisao final na auséncia de consenso da equipa.

3.4.9 Avaliacao e comparacao dos métodos de contratacao

Na Tabela 6 é apresentado um resumo das caracteristicas mais importantes e alguns dos beneficios e
limitacdes dos métodos de contratacdo descritos nos paragrafos anteriores. No codmputo geral, a escolha
do método por parte do cliente depende de varios fatores e Chappell e Parkin (2004) sugerem varias
questdes—chave que devem ser tomadas em consideracao nesse sentido: tempo de execucao da obra,
mudanca de ambito, controlo de custos, controlo da qualidade, risco para a entidade contratante, nivel
de comunicacao entre os elementos da equipa, experiéncia da entidade adjudicante no setor da
construcao, complexidade do projeto, nivel de envolvimento do proprietario da obra e minimizar possiveis

situacoes de litigio.

Tabela 6 — Métodos de entrega dos projetos de construcao (Chappell & Parkin, 2004).

Método Caracteristicas Vantagens Limitacoes

Nenhuma oportunidade para a
construcdo em fases;
Preco fixo estabelecido numa fase

Certeza do custo;
A responsabilidade da Clareza na  atribuicdo  das
construcao é autonoma  responsabilidades;

o ) ) o
Q do PAE. Conclusdo do Sem risco de coordenacdo para o mwtq pc’)s.terlor do pro1eto,. .
o N o Proprietario da obra administra todos
PAE antes da selecdo do  proprietario; . ~
" . os contratos do projeto e da construcéo;
contratante. Facilidade de realizar mudancas o - .
durante o PAE 0 empreiteiro nao adiciona
conhecimento na fase do PAE.
A mesma entidade ¢ ~responsave| Dificuldade em formular o preco antes
pelo PAE e pela execucéo da obra; )
. do projeto;
o . Envolvimento do construtor durante -
Organizacéo Unica, Falta de supervisao por parte do
(1) , a fase do PAE; ]
o responsavel pela designer,

Preco fixo estabelecido no inicio do

concecao e construcao. Processo de concurso dispendioso;

processo; Menos  controlo or arte  do
Oportunidade para a construcao em L P P
fases proprietario da obra.
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Tabela 6 — Métodos de entrega dos projetos de construcdo (Chappell e Parkin, 2004) (cont.).

Método Caracteristicas Vantagens Limitacoes
Profissional  contratado
° para orientar o Envolvimento do construtor durante
'S ietari f PAE; )
g proprletarlo da -obra ea afasedo ! i Aumento dos custos gerais;
5 equipa de projetos em O gestor de construcdo fornece o .
173 - o O proprietario da obra pode assumir
s aspetos da construcao; conselhos ao proprietario da obra .
8 . - riscos superiores no caso de contrato
O gestor da construcdo  durante a fase de construcéo; . )
o M de consultoria apenas;
° pode ser uma empresa No caso de contratacdo “com . .
= N . , ) O proprietario da obra abdica de algum
S que atua como  risco”, parte do risco ¢ transferido :
@ . o controlo do projeto.
] consultoria  ou uma do proprietario para o gestor de
empresa com mais  construcao.
responsabilidade e risco.
o Profissional  contratado Oestré)rprle’([jaerlo daroc?:trssdepeanr:e d:
T 2 para orientar 0 & N prol i P O proprietéario da obra abdica de parte
59 o . coordenacdo da maior parte dos L o
ST proprietario e a equipa de L consideravel do controlo do projeto;
2 L ; aspetos do projeto; :
$ projetos em aspetos da . . Aumento dos custos gerais.
- Elevado potencial para o inicio do
construcao. .
projeto.
° O proprietario da obra
'§« contrata um pré-projeto
- f
"g' de . . Contrato <ile preco ~ Tixo. € A equipa de arquitetura/engenharia
g arquitetura/engenharia; documentacgédo completa antes de a - - .
8 : N i ndo controla quem ira construir ou
1 A entidade contratante  construcado comecar; . g
° . o finalizar o projeto;
] contrata posteriormente  Responsabilidade central; ) -
o . ) . . Método novo e desconhecido;
8 o projeto final de Processo construtivo considerado o )
c - ) Limitacdes semelhantes ao método de
o execucao (com a durante 0 projeto de concecio—construcio
5 possibilidade de ser a  arquitetura/engenharia. ¢ cao.
3 mesma  equipa  de
arquitetura/engenharia).
3 Elevado grau de controlo por parte Requer experlgn(?lg .em construcdo da
S w q o i parte do proprietario;
Q.2 o 0 proprietario da obra; ) . .
ee 8 O contrato do proprietario . Risco associados ao empreiteiro geral
3 & .2 Poupancas no custo de contratacéo . ol i
c = Q da obra com cada o assumidos pelo proprietario da obra;
L £ £ e do empreiteiro geral; - )
83% empreiteiro € individual. ) - Relacéo menos clara entre a equipa de
> Potencial para uma construcao ) .
N X projetos e as atividades efetuadas no
eficaz em fases.
local.
2 Orgamza'(;ao unica, o ) Requer ambito claro e detalhado e
£ responsavel por todos os O proprietario da obra confia na } - o
p ) u precisa de uma declaracdo no inicio do
e aspetos do projeto, empresa contratante “chave na roicto:
g incluindo, mas nao mao” para o projeto inteiro; proj L )
© o . . ) . . O proprietario da obra abdica de quase
= limitado, a concecdo e a  Economia do tempo de execucéao. .
) . todo o controlo do projeto.
construcao.
-E Orgamzalcao tnica, O proprietario da obra transfere o .
s responsavel pela o . Principais riscos recaem sobre o
© ~ . mais risco para o patrocinador do ) .
s concecao, construcao e projeto: patrocinador do projeto;
o N ) ; : i
8 operacao dp prOJeto’ por 0 PAE tende a reconhecer impactos Cc')mpIeX|da.de deyldo ao grande
S um determinado periodo, ) numero de intervenientes;
= . ., de custos a longo prazo; .
' apos o qual a obra é . . Longo prazo de duracao da obra;
c . Processo construtivo considerado L
3} transferida para 0 ) Grandes custos iniciais.
(] durante o projeto.

proprietario.
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Tabela 6 — Métodos de entrega dos projetos de construcdo (Chappell e Parkin, 2004) (cont.).

Empreendimento
conjunto

Dois empreiteiros em
parceria temporaria para
construir ~ um  Unico
projeto.

Aproveita os pontos fortes de cada
empresa;

Favorece a experiéncia conjunta de
construir grandes projetos;

Permite que cada empresa ganhe
experiéncia numa area nova.

Desafios de coordenacao;

Tal como qualquer outra parceria,
requer um acordo muito claro entre os
empreiteiros.

Realizacao
propria

Projeto de construcao
realizado pela propria
gestdo do proprietario da
obra.

Evita o tempo e a despesa do
CoNCurso;

O proprietario da obra pode exercer
um maior controlo direto.

O proprietario da obra pode nao ter a
experiéncia de trabalho necessaria;
Nao existe competicdo em termos de
preco.

IPD

Fornecer um
desempenho melhor por
meio de uma maior
integracdo das partes
interessadas

Melhora a colaboracao,
comunicacdo, coordenacdo e
suporte a tomada de decisé&o.

Deve ser utilizado juntamente com a
metodologia BIM para obter melhores
resultados;

O cliente, o empreiteiro e o projetista
devem integrar a equipa na fase inicial.
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3.5 A gestao de riscos

Como se pode observar na Figura 24, a eficacia da gestao do risco diminui o custo e o tempo de execucao
do projeto: neste caso ilustrativo, o aumento previsto da despesa inicial, associado ao aumento da
qualidade do planeamento (por exemplo, um nivel elevado de risco na avaliacdo dos riscos), ira
possibilitar uma execucdo mais eficiente e, consequentemente, uma diminuicdo do custo e do tempo

para realizar o projeto (Schieg, 2006; Fontaine, 2016).

L

Custo 4

Aumento da
qualidade do Reducao do custo para realizar

planeamento

Redugdo do tempo
do processo

p Tempo

_ng_e | Planeamento Execucdo Teste  Operacdo
inicia

Figura 24 — Potencial da gestao de risco em projetos de construcdo (Schieg, 2006).
Ainda assim, o risco € inerente aos projetos de construcao, pois deriva das atividades, que variam ao
longo do tempo, tornando-se, portanto, dificil de prever ou controlar. Por conseguinte, a diferenca entre
a informacéao adquirida e a informacao necessaria para completar determinada tarefa esta diretamente
relacionada com as propriedades necessarias para a flexibilidade da organizacao na realizacao de um

projeto, nomeadamente (Osipova & Eriksson, 2013):

— flexibilidade do contrato: capacidade para definir e alterar o &mbito e os objetivos do projeto;

— ferramentas e flexibilidade do instrumento: capacidade para definir e alterar o processo de

implementacao;

— flexibilidade dos recursos humanos: quem é capaz de definir e alterar o que esta a ser realizado nas

tarefas do projeto;

— flexibilidade de programacao: capacidade para definir e alterar as restricoes de tempo para as

diferentes tarefas;

— flexibilidade de localizacao: capacidade para definir e alterar onde as tarefas séo realizadas.

Identificar, comunicar e gerir os riscos de um projeto de construcdo requer uma cultura organizacional

baseada na gestado de riscos (GR) (Zou & Zhang, 2009). Assim, os contributos necessarios para a GR
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sdo (June, 2015): tomar decisdes de risco com base no equilibrio entre os fatores custo, tempo e
qualidade do projeto; eficiéncia; trabalho em equipa; e, por fim, uma analise conjunta dos riscos e das

responsabilidades.

Segundo Qazi ef a/. (2016), os gestores de projeto dependem da sua intuicdo e experiéncia adquirida
para lidar com os riscos. Os erros na realizacdo de um projeto podem ser substancialmente reduzidos,
ou evitados, se no seu planeamento for adotada uma metodologia de GR (Fontaine, 2016). Como os
riscos desconhecidos nao podem ser avaliados e tratados, torna-se assim impossivel proceder a uma
analise global do risco. Apesar de as estimativas de risco aumentarem a medida que o projeto vai
evoluindo, as principais decisdes devem ser tomadas antes do inicio do ciclo de vida do projeto (Mills,

2001; Schieg, 2006).

Existem varias técnicas ou ferramentas de GR disponiveis para apoiar as fases do ciclo de vida do projeto
de construcdo. Segundo Raz e Michael (2001) e segundo Marinho (2017), as licdes aprendidas sao as
técnicas mais utilizadas no processo de identificacdo de riscos. Por seu lado Taylan ef a/. (2014)
demonstraram que a eficacia na GR contribui para a otimizacao dos seguintes critérios: custo, tempo de
execucdo, qualidade final, seguranca na construcdo e sustentabilidade do meio ambiente. Caso o risco
ocorra, podera incidir sobre um ou mais objetivos do projeto, nomeadamente em termos do ambito, do

custo, do tempo de execucdo e da qualidade final (Santos et a/., 2015).

Por conseguinte, os resultados da GR de um projeto podem ter impacto nos seguintes processos (PMI,

2009):

— estimativa dos requisitos de recursos, custo e duracao;

— avaliacdo do impacto nas mudancas do ambito proposto;

— planeamento ou repeticdo do planeamento da estratégia no avanco do projeto;
— alocacao dos recursos para as tarefas;

— realizacao de relatérios de progresso para as partes interessadas.

A GR ¢, assim, um processo caracterizado por um conjunto de principios que devem ser adequados de
acordo com a dimensao, natureza e complexidade da organizacéo (Sharma et a/., 2011), sempre tendo
como foco principal a avaliacdo dos riscos e a implementacao de respostas efetivas. Por um lado, a GR

permite identificar situacdes que representam oportunidades de melhoria do projeto e de que forma
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potenciam os seus efeitos; por outro lado, permite identificar situacdes que representam ameacas ao

projeto e de que forma as suas consequéncias podem ser mitigadas ou anuladas (Oliveira, 2013).

As Tabelas 7, 8 e 9 apresentam uma lista dos riscos especificos identificados na revisdo da literatura
durante o ciclo de vida do projeto de construcao e que sao relevantes para proceder a mudancas

organizacionais, segundo a perspetiva do cliente, do projetista ou do empreiteiro.

Através da analise da Tabela 7, verifica-se que os riscos na fase de estudo inicial, planeamento e projeto
foram os mais citados pelos autores. Para o cliente, os riscos referidos foram "ferramentas de gestao
inadequadas para o projeto" e "projeto de baixo valor". Para o projetista, "cliente sem a experiéncia ou
0S recursos necessarios para apoiar o projeto" e "varias alteracdes no ambito do projeto"”. Para o

construtor, apenas dois riscos foram identificados: "documentos de ma qualidade entregues para

orcamentar" e "projetos de execucao insuficientes ou mal-executados".

Tabela 7 - Riscos especificos durante a fase de estudo inicial, planeamento e projeto (Marinho e Couto, 2021).

Tipo Construcao Autores
Ferramentas de gestdo inadequadas para o projeto; Davies (2002); Casaque et al. (2003); Igbal et al.
(2015); Szymanski (2017); Dziadosz e Rejment
(2015); Abd El-Karim et al (2017); Khodeir e
Mohamed (2015); Goh et a/. (2013);
Escolha inadequada do método de aquisicéo; Davies (2002); Queiroz et al. (2003), Igbal et al.
(2015); Szymanski (2017);
'g Os métodos ndo sdo capazes de identificar e garantir a  Davies (2002); Queiroz et al. (2003), Igbal et al.
S qualidade exigida pelo cliente; (2015); Szymanski (2017);
Projeto de baixo valor; Davies (2002); Queiroz et al. (2003), Igbal et al.
(2015); Szymanski (2017); Dziadosz e Rejment
(2015);
Alteracoes da legislacao; Mills (2001); Szymanski (2017); Abd El-Karim et a/.
(2017);
Cliente sem a experiéncia ou recursos necessarios para  Davies (2002); Khodeir e Mohamed (2015); Marinho
apoiar o projeto; (2017); Szymanski (2017); Abd El-Karim et al.
s (2017);
:“i Dimensao do projeto superior a experiéncia anterior da  Davies (2002); Szymanski (2017); Abd El-Karim et
ne. equipa; al. (2017); Dziadosz e Rejment (2015);

A responsabilidade pelo método de contratacdo nao é

clara no inicio;

Davies (2002); Marinho (2017);
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Tabela 7 - Riscos especificos durante a fase de estudo inicial, planeamento e projeto (Marinho e Couto, 2021) (cont.).

Tipo

Construcao

Autores

Os documentos de concurso ndo tém a qualidade

necessaria;

Davies (2002); Arashpour et al. (2017),

Problemas de  coordenacdo  das  diversas

especialidades;

Davies (2002); Abd El-Karim et al. (2017);

Varias alteracdes no ambito do projeto;

Davies (2002); Marinho (2017); Szymanski (2017);
Arashpour et al. (2017), Goh et al. (2013);

Informacdes ou detalhes inadequados ou imprecisos

relativamente as tarefas a realizar;

Davies (2002); Arashpour et al. (2017);

Atrasos na obtencao de um acordo com o cliente;

Davies (2002); Marinho (2017); Szymanski (2017);
Dziadosz e Rejment (2015);

0 ambito do projeto excede o orcamento disponivel;

Davies (2002);

2
:é‘ Incerteza nas estimativas de custo total devido a valores  Davies (2002); Marinho (2017); Goh et a/. (2013);
ng. incertos e precos unitarios durante a fase inicial de
planeamento e projeto;
Calculo do custo e cronograma do projeto sdo Davies (2002);
incompletos;
O cliente nao tem experiéncia ou recursos necessarios  Davies (2002);
para suportar o projeto;
Incompatibilidade com as normas e legislacdo locais; Zhi (1995); Abd El-Karim et al. (2017),
Legislacao inadequada; Marinho (2017); Arashpour ef al. (2017), Abd El-
Karim et al. (2017),
Falta de rigor técnico; Marinho (2017); Arashpour et al. (2017), Khodeir e
Mohamed (2015);
Documentos entregues para orcamentar com ma Barreto e Andery (2015); Davies (2002); Marinho
qualidade; (2017); Szymanski (2017); Abd El-Karim et al.
g (2017); Khodeir e Mohamed (2015);
g Projetos de execucao insuficientes ou mal-executados.  Barreto e Andery (2015); Davies (2002); Zhi (1995);
o

Igbal et al (2015); Marinho (2017); Szymanski
(2017); Yehiel (2013); Mills (2001);

Por via da analise da Tabela 8, verifica-se que os riscos na fase de construcao mais citados pelos diversos

autores foram os seguintes: para o cliente, "custos imprevistos do projeto, incluindo flutuacdes" e

"atrasos na conclusao"; para os projetistas, "pressupostos técnicos incorretos" e "falta de consultores

técnicos especializados em aspetos criticos do projeto" ou "experiéncia técnica, tipo de projeto e recursos
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insuficientes"; e para os construtores, "méao de obra pouco qualificada" e "problemas inesperados do

solo",

Tabela 8 - Riscos especificos na fase de construcao (Marinho e Couto, 2021).

Tipo Construcao Autores
Custos imprevistos do projeto, incluindo Davies (2002); Queiroz et al. (2003); Hwang et al. (2014); Mills
flutuacdes; (2001)
Empreiteiro ndo competente para realizar o
Zhi (1995); Igbal ef a/. (2015); Khodeir e Mohamed (2015);
trabalho;
Riscos financeiros: aumento da taxa de
Zhi (1995); Mills (2001); Queiroz et al. (2003); Hwang et al.
imposto; financiamento ou escassez dos
(2014); Igbal et al (2015); Szymanski (2017); Khodeir e
pagamentos; flutuacdo da taxa de juro;
Mohamed (2015); Yehiel (2013);
inflacao;
Reduzida margem de lucro; Hwang et al. (2014)
..“E’ Falta de orcamento; Hwang et al. (2014); Dziadosz e Rejment (2015)
g Beneficios da construcéo inferiores & previsao  Davies (2002); Szymanski (2017); (Abd El-Karim et al., 2017);
inicial; Mills (2001)
Atrasos na conclusdo, causados por disturbios
Davies (2002); Mills (2001); Hwang et al. (2014); Igbal et al.
/ atrasos / falta de coordenacdo na obra /
(2015); Szymanski (2017); Abd El-Karim et a/. (2017); Khodeir
disputas / trabalho de ma qualidade /
e Mohamed (2015);
faléncia;
Custos imprevistos do projeto, incluindo Davies (2002); Mills (2001); Abd El-Karim ef a/. (2017); Yehiel
flutuacoes; (2013)
Zhi (1995); Mills (2001); Abd El-Karim et al. (2017); Goh et al.
Condicoes imprevistas do solo;
(2013);
Documentacdo n&do padronizada; Davies (2002); Igbal et a/. (2015)
Projeto inadequado ou incompleto; Davies (2002); Szymanski (2017); Arashpour et al. (2017)
Zhi (1995); Davies (2002); Marinho (2017); Szymanski (2017);
Pressupostos técnicos incorretos;
Arashpour et al. (2017); Khodeir e Mohamed (2015);
s Experiéncia técnica, tipo de projeto e recursos  Davies (2002); Szymanski (2017); Arashpour ef al. (2017);
(2]
_‘qi insuficientes; Dziadosz e Rejment (2015)
(<)
o Erros e omissdes de consultores ou

empreiteiros;

Davies (2002);

Falta de consultores técnicos especializados

em aspetos criticos do projeto;

Davies (2002); Arashpour et al. (2017); Khodeir e Mohamed
(2015); Marinho (2017)

Alteracdes no ambito do projeto;

Davies (2002); Marinho (2017); Szymanski (2017)
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Tabela 8 - Riscos especificos na fase de construcao (Marinho e Couto, 2021) (cont.).

Tipo Construcao Autores
Falta de interacdo com os métodos de Zhi (1995); Abd El-Karim et a/. (2017); Khodeir e Mohamed
construcao local; (2015);
Incerteza nas estimativas do custo total; Davies (2002); Marinho (2017)
Custo e cronograma do projeto incompletos;  Davies (2002); Dziadosz e Rejment (2015)
O cliente nao tem experiéncia ou recursos
© Davies (2002); Dziadosz e Rejment (2015)
k] necessarios para suportar o projeto;
el
(-]
2 Prazo inadequado para responder a erros e
a Marinho (2017)
omissoes.
O nivel do projeto de construcao é superior a  Davies (2002); Abd El-Karim et al. (2017); Khodeir e Mohamed
experiéncia que o gestor do projeto possui; (2015);
Legislacao inadequada; Marinho (2017); Khodeir e Mohamed (2015);
Auséncia do diretor de obra. Marinho (2017)
Documentacéo dos contratos ndo Davies (2002); Szymanski (2017); Arashpour et al. (2017); Goh
padronizada; etal. (2013)
Qualidade e valor do trabalho insuficientes Davies (2002); Marinho (2017); Szymanski (2017); Khodeir e
para o custo; Mohamed (2015); Goh et a/. (2013); Mills (2001)
Fornecedor ou  subempreiteiro  sem Davies (2002); Mills (2001); Marinho (2017); Szymanski
capacidade para fornecer dentro do prazo (2017); Arashpour et a/. (2017); Abd El-Karim et a/. (2017);
estipulado; Goh et al. (2013)
Davies (2002); Marinho (2017); Abd El-Karim et a/. (2017);
Documentacdo insuficiente do plano de
Khodeir e Mohamed (2015); Yehiel (2013); Goh et a/. (2013);
trabalhos;
Mills (2001)
3
§ Falta de coordenacdo da documentacéo; Davies (2002); Goh et al. (2013)
f o
2 Marinho (2017); Arashpour ef al. (2017); Khodeir e Mohamed
8 Gestdo das expectativas do cliente;

(2015); Yehiel (2013); Goh et a/. (2013)

Falta de orcamento;

Hwang et al. (2014); Szymanski (2017); Abd El-Karim et a/.
(2017); Mills (2001)

Riscos na comunicacao entre os principais

intervenientes;

Marinho (2017); Arashpour ef a/. (2017); Khodeir e Mohamed
(2015); Goh et al. (2013)

Problemas inesperados do solo;

Barreto e Andery (2015); Davies (2002); Marinho (2017);
Szymanski (2017); Khodeir e Mohamed (2015); Abd El-Karim
et al. (2017); Mills (2001); Goh et a/. (2013);

Problemas de gestao do trabalho;

Davies (2002); Akerlof (1978); Hwang et al. (2014); Marinho
(2017); Szymanski (2017); Yehiel (2013)
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Tabela 8 - Riscos especificos na fase de construcao (Marinho e Couto, 2021) (cont.).

Tipo Construcao Autores
Davies (2002); Mills (2001); Marinho (2017); Szymanski
Subempreiteiro ou fornecedor incapaz de
(2017); Abd El-Karim et al. (2017); Khodeir e Mohamed
cumprir com os prazos de entrega;
(2015);
Falta de acompanhamento por parte dos Marinho (2017); Arashpour ef a/. (2017); Khodeir e Mohamed
projetistas; (2015); Yehiel (2013); Goh et al. (2013)
Davies (2002); Zhi (1995); Szymanski (2017); Abd El-Karim et
Acidentes e lesdes;
al. (2017)
Trabalho com interrupcdes de tempo, Davies (2002); Akerlof (1978); Marinho (2017); Khodeir e
originando quebras de produtividade; Mohamed (2015)
Davies (2002); Hwang et al. (2014); Khodeir e Mohamed
Pagamentos tardios;
(2015); Goh et al. (2013)
§ Davies (2002); (Zhi, 1995); Mills (2001); Hwang et al. (2014);
g Mao de obra pouco qualificada; Marinho (2017); Szymanski (2017); Arashpour et a/. (2017);
(&)

Khodeir e Mohamed (2015); Yehiel (2013); Goh ef al. (2013)

Destruicao do estaleiro de obras;

Davies (2002); Abd El-Karim et a/. (2017); Khodeir e Mohamed
(2015)

Problemas de disponibilidade de méo de obra,

equipamento e materiais.

Mills (2001); Marinho (2017); Goh et a/. (2013); Mills (2001)

Problemas politicos, sociais ou econdémicos

(por exemplo, inflacdo)

Mills (2001); Queiroz et al. (2003); Akerlof (1978); Khodeir e
Mohamed (2015)

Quantidades reais de trabalho diferentes das

referidas no orcamento;

Mills (2001); Szymanski (2017); Khodeir e Mohamed (2015);
Goh et al. (2013);

Equipamentos obsoletos e defeituosos;

Marinho (2017); Arashpour et a/. (2017); Yehiel (2013)

Acidentes e lesdes.

Davies (2002); Arashpour et al. (2017); Yehiel (2013)

Através da analise da Tabela 9, verifica-se que 0s riscos na fase de operacdo e manutencao apontados

pelos diversos autores sdo os seguintes: para o cliente, ""custos operacionais superiores ao esperado em

resultado de uma construcao defeituosa"; para os projetistas, "selecao incorreta de equipamentos,

materiais e técnicas de construcao'; e para os construtores, "materiais com defeitos e ma qualidade

construtiva dos subcontratados”.
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Tabela 9 - Riscos especificos na fase de operacdo e manutencdo (Marinho e Couto, 2021).

Tipo Operacao e manutencao

Autores

Problemas com os materiais;

Yehiel (2013); Goh et al. (2013)

Problemas com a cobertura;

Yehiel (2013); Goh ef al. (2013)

Custos operacionais superiores ao esperado

Davies (2002); Mills (2001); Abd El-Karim et a/. (2017);

Cliente
em resultado de uma construcao defeituosa;  Goh ef a/. (2013);
Documentos incompletos para uma correta
Goh et al. (2013)
operacao e manutencao;
Selecdo incorreta de equipamentos, materiais  Davies (2002); Arashpour et a/. (2017); Yehiel (2013);
Projetista
e técnicas de construcao; Goh et al. (2013)
Davies (2002); Zhi (1995); Mills (2001); Marinho
Materiais com defeitos e ma qualidade (2017); Szymanski (2017); Abd El-Karim et a/. (2017);
Construtor

construtiva dos subempreiteiros.

Khodeir e Mohamed (2015); Yehiel (2013); Goh et al.
(2013);

Em suma, podemos concluir que os riscos mais citados em todas as fases foram "materiais com defeitos

e ma qualidade construtiva dos subempreiteiros" e "custos operacionais superiores ao esperado em

resultado de uma construcao defeituosa ".
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3.6 A informacao assimétrica no setor da construcao

De um modo geral, pode dizer-se que a incerteza é o principal elemento que complica os projetos de
construcdo, pois cria uma necessidade de adaptacdo em situacdes caracterizadas por informacdes
incompletas e assimétricas (Wang ef a/, 2017; You et a/., 2018) e pode, inclusivamente, dar azo a
comportamentos oportunistas da parte do contratante para conseguir ganhos proprios as custas do
contratado. Por exemplo, You ef a/. (2018) afirmam que a incerteza sujeita as trocas comerciais a um
comportamento oportunista que pode ser evitado pela CR. Nos ultimos anos, o fator da incerteza
verificado nos projetos de construcdo levou os investigadores a aprofundarem a analise do impacto da

IA no setor da construcao (Xiang ef al.,, 2015).

A influéncia assimétrica é definida através da selecdo adversa (Seccdo 4.6.1) ou do risco moral (Seccao
4.6.2) (You et al, 2018). Existe risco moral quando um agente estd exposto a acontecimentos
imprevisiveis que podem afetar o seu desempenho e leva-lo a esforcar-se menos — pois ha um incentivo
ao menor esforco — e a atribuir a culpa do seu insucesso ao acontecimento imprevisivel e nao a sua

propria falta de empenho (Xiang et a/., 2015; You et a/., 2018).

Fang (2014) salienta que, para controlar a probabilidade de ocorréncia da IA, o proprietario pode
promover uma licitacdo colaborativa, ou seja, pode fornecer uma plataforma de negociacéo justa e
fortalecer assim a divulgacao de informacdes e de conhecimento. Por outro lado, na fase de execucéo
deve ser dada mais importancia as abordagens relacionais para evitar que os empreiteiros incorram em
“corrupcao moral” mesmo quando procuram maximizar os lucros (Xiang et al., 2012). A abordagem
relacional tem sido explorada na literatura de estudos organizacionais sob uma perspetiva
predominantemente funcional e grande parte da pesquisa enfatiza os seus potenciais beneficios e
propdsitos (Hardy & Phillips, 1998) quando envolve a partilha de informacdes na tomada de decisoes e

a partilha de dados e recursos (Popp et al.,, 2004).

A comunicacao e a troca de informacdes sao vitais nos projetos de construcdo. Conforme a teoria do
principal-agente ou dilema da agéncia, as assimetrias de informacao aplicam-se sempre quando o
principal e 0 agente nao possuem a mesma informacdo ao mesmo tempo. Ou seja, quando uma pessoa
ou entidade (agente) esta habilitado a tomar decisdes ou a promover iniciativas em nome de, ou com
impactos, relativos a outra pessoa ou entidade (principal) (Ceric, 2014). Este dilema surge, em
determinadas circunstancias, quando a motivacao dos "agentes" vai no sentido de agirem de acordo

com 0s seus interesses proprios, contrarios aos dos "principais" que os recrutaram. Com efeito, 0
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"principal" contrata o "agente" para, presumivelmente, prosseguir com 0s seus interesses, mas tal
principio pode comportar num conflito de interesses e/ou um risco moral (Forsythe et al., 2015). Existem
varios tipos de assimetrias de informacao: caracteristicas ocultas, informacdes ocultas e intencéo oculta.
Contudo, esses trés tipos de assimetrias de informacdo geram os seguintes tipos de risco: selecao

adversa, risco moral e comportamento oportunista (Keil, 2005).

A selecdo adversa descreve assimetrias de informacéo quando o principal ndo possui as qualificacdes
exatas do agente. Ocorre antes da assinatura do contrato entre eles, podendo originar a escolha errada
do parceiro contratual. No caso do risco moral existem assimetrias de informacao apos a assinatura do
contrato, o principal nao pode controlar todas as atividades do agente, e pode ocorrer desequilibrio de
informacéo a favor do agente. Se o principal faz grandes investimentos em dinheiro ou outros recursos
por causa da relacao de confianca com o agente, e se esses investimentos se perdem no caso de o
agente agir de forma nao cooperativa, isso resulta no problema chamado de comportamento oportunista

(PMI, 2018).

3.6.1 Selecao adversa

Akerlof (1970) descreve a manifestacdo da informacao assimétrica no mercado dos automdveis usados.
Neste mercado, verifica-se frequentemente que os vendedores de automoveis usados tEm mais
informacao sobre a qualidade dos automodveis que vendem; pelo contrario, os compradores carecem
desta informacao. O problema principal é que os compradores ndo conseguem diferenciar a qualidade
de um carro usado bom ou mau, pois ambos o0s conjuntos de carros t8m o mesmo preco de venda. Este
preco situa-se entre o preco esperado de um carro usado bom e um mau, refletindo a qualidade média
dos carros usados no mercado. A este preco, os vendedores de carros usados maus tém retornos
superiores ao esperado, enquanto que os retornos dos vendedores de carros usados bons sao inferiores
ao esperado. Como consequéncia, havera uma divergéncia entre retornos sociais e privados, pois 0s
vendedores de carros usados bons nao estarao dispostos a colocar os seus carros a venda, 0 que ira
reduzir ainda mais a qualidade media dos carros e o preco no mercado, podendo resultar no colapso do

mesmo (Zantsi et al., 2019).

A este fenomeno descrito designa-se por selecdo adversa, ou seja, a tendéncia para que exista uma
mistura de atributos ndo observados que se torne indesejavel do ponto de vista de uma parte mal
informada (Liu et a/., 2011). Existe selecdo adversa quando nao é possivel distinguir bons produtos (ou

bons trabalhadores, ou clientes mais cuidadosos) de maus produtos (ou maus trabalhadores, ou clientes
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menos cuidadosos). Por exemplo, os clientes podem determinar um preco base do concurso que €
razoavel, de forma a eliminar propostas mal-intencionadas e escolher aquela cuja qualidade-preco é mais

vantajosa (Xiang et al., 2012).

A solucao que surgiu para contrariar a falha do mercado causada pela assimetria de informacao e selecao
adversa incluem o rastreio, que envolve a utilizacdo de um sistema detalhado para adquirir informacéo
e a oferta de incentivos baseados na qualidade, por exemplo, a realizacao de testes aos automoveis antes
da sua compra, ou a utilizacdo do nome da marca para transportar informacao sobre a qualidade do
produto (Oderanti & Wilde, 2010; Perelet et al., 2014). O setor da construcdo também proporciona uma
forma de reduzir a assimetria de informacao, por exemplo, a maioria da mao de obra qualificada é

acompanhada por uma certificacdo para determinar algum nivel de competéncia (Hui & Yu, 2020).

3.6.2 Risco moral

Uma vertente da selecao adversa € o risco moral, que apesar de estarem relacionados com a economia
da assimetria de informacéao, sao bastante distintos. Ao contrario da selecao adversa, no caso do risco
moral existem assimetrias de informacao que se desenvolvem apos o cliente e a contratada fecharem o
contrato. Se o cliente ndo poder supervisionar completamente o empreiteiro ou se ele nao for capaz de
deduzir rigorosamente a qualidade do seu servico a partir do resultado do trabalho, ocorre um

desequilibrio de informacdes a favor do empreiteiro (Schieg, 2008).

Arrow (1978) analisou a economia do setor da satde nos Estados Unidos da América. A percecao deste
trabalho foi a medida em que os seguros pagam por servicos médicos, e descobriu que “o evento contra
0 qual o seguro é realizado reside no controlo do individuo que beneficia do seguro”, o seguro médico
ird aumentar com a utilizacdo dos servicos médicos e o preco dos servicos. Foi assim que o risco moral
foi introduzido na literatura econémica. As pessoas, de forma intuitivamente, procuram 0s servicos
medicos mesmo para ocorréncias de saude insignificantes, isto € o que constitui o perigo moral; a
tendéncia de uma pessoa que é monitorizada para se envolver em comportamentos desonestos ou

indesejaveis.

O conceito do risco moral é uma das vertentes da economia da informacdo, com o seu fundamento
tedrico na economia neoclassica através do relaxamento da assuncao perfeita da informacao no modelo
de competicao perfeita. Este modelo postula que a eficiéncia econdmica bem como o bem estar social

s6 podem ser maximizados quando todos os mercados sao perfeitamente competitivos, os agentes
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£conodmicos perseguem 0s seus proprios interesses, enquanto o papel do governo se restringe ao

estabelecimento e protecao dos direitos de propriedade (Zantsi ef a/., 2019).

A frequéncia da cooperacao dos participantes do projeto é de grande importancia, pois se 0s parceiros
contratuais cooperarem repetidamente entre si, isso pode levar a uma reducao das assimetrias de
informacdo. Esta confianca mutua resultante da cooperacdo de longo prazo origina uma reducéo dos

custos e uma reducao dos efeitos da assimetria de informacéo (Schieg, 2008).
3.6.3 Comportamento oportunista

Uma extensdo do risco moral € o comportamento oportunista (risco moral de segundo grau) , ou seja, é
a tendéncia do lado da oferta de um mercado para reagir ao risco moral previsto do lado da procura,
aumento o preco dos servicos e produtos (Balafoutas & Kerschbamer, 2020), por exemplo, Balafoutas
et al. (2017) investigaram empiricamente a presenca do comportamento oportunista no mercado do
taxis. Verificaram que se os consumidores indicassem nao estar familiarizados com o seu destino ou que
precisavam de um recibo pois seria a empresa a pagar, estes seriam cobrados a uma tarifa superior ao

normal, originado um comportamento fraudulento pelo condutor.

0 comportamento oportunista pode ser definido como a distorcéo astuta da informacéo pelos agentes a
fim de alcancar um resultado desejado, explorando a vulnerabilidade da informacao da outra parte
Williamson (1985). Este fendmeno ¢ o resultado direto de uma colisdo entre o interesse préprio e a
informacao assimétrica, que influencia a natureza dos custos de transacao inerentes a qualquer estrutura

hierarquica.

E relevante examinar como conceber a estrutura mais apropriada do contrato para lidar com os riscos

de transacao que sao induzidos pelas caracteristicas da transacao, ou seja, da incerteza.
3.6.4 A relevancia da contratacao relacional na reducio da informacao assimétrica

Como discutido por Halttula ef a/. (2015), os métodos tradicionais revelam-se ineficazes e impdem ao
setor da construcao a necessidade de recorrer a outros métodos, como a CR, para estabelecer um
objetivo mutuo. Para estes autores, a principal caracteristica da CR é a distribuicdo de responsabilidades
e de riscos do projeto, o que corrobora a interpretacdo de Gu e London (2010). Os valores partilhados,

a participacao restrita, reunides e sancdes coletivas ajudam as empresas a demonstrar o seu
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comprometimento com os projetos e a difundir informacdes entre todas as partes interessadas (Grafton

& Mundy, 2017).

Musawir et al. (2020) procederam a uma revisao sistematica da literatura sobre a governanca do projeto
e 0 seu papel na implementacao estratégica organizacional e verificaram que a maior parte das pesquisas

quantitativas permanece focada na governanca contratual e relacional.

Por seu lado, Herz et al. (2019) realizaram um estudo sobre os fatores cooperacao e desconfianca nos
contratos relacionais e verificaram que as relacdes de trabalho e comerciais sao frequentemente regidas
por contratos relacionais, nos quais os incentivos a acdo cooperativa derivam dos beneficios futuros
esperados desse relacionamento. Ao compararem o relacionamento entre contratante e contratado com
informacdes verificaveis e ndo verificaveis sobre os custos do contratante, verificaram que as informacdes
nao verificaveis afetam os termos dos contratos relacionais; no entanto, a parte que é afetada

negativamente por esses ajustes nao origina uma reducao da eficiéncia.

Num estudo realizado por Hosseini et a/. (2017) s&o referidas as quatro principais caracteristicas dos

contratos relacionais no setor da construcao civil:

— incentivos comuns;
— envolvimento do empreiteiro desde a fase inicial;
— cooperacao entre as partes envolvidas; e

— a sua significativa importancia para projetos complexos.

Estes autores salientam ainda que os principais motivos que levam os clientes a optar pela CR sdo, em
primeiro lugar, melhorar a atitude dos participantes no projeto e diminuir a ocorréncia de disputas,
mudancas de ambito, retrabalho e possiveis incidentes; e, em segundo lugar, a mudanca, a

complexidade dos projetos e a incerteza nos projetos.

Aumentando a incerteza nos projetos, aumenta também a disputa e a mudanca do ambito, mas os
contratos relacionais podem criar um ambiente colaborativo e estabelecer um proposito comum para
todas as partes interessadas do projeto. Rahman e Kumaraswamy (2002) argumentam que o método
de contratacdo adequado, baseado em documentos contratuais claros e equitativos, nao garante o
sucesso de um projeto, porque as atitudes das partes contratantes e as relacdes entre os participantes
do projeto sao igualmente importantes. Estes autores evidenciam que a CR pode ser util na reducéo dos

custos de transacao (definidos como custos de negociar, redigir e garantir o cumprimento de um contrato
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(Schmidt & Wagner, 2019), na promocao de relacionamentos corporativos e de um trabalho em equipa

mais eficiente.

A Tabela 10 resume as principais caracteristicas da CR, identificadas na revisdo da literatura, que

contribuem para a reducéo da informacao assimétrica nos projetos de construcéo.

Tabela 10 - Principais caracteristicas da CR que contribuem para reducéo da IA (Marinho et a/., 2021).

Caracteristicas da CR Autores
Transferéncia de informacdes na fase inicial do projeto (Liu et al., 2017)
Criacdo de conhecimento na fase inicial do projeto (Liu et al., 2017)
Reducao de conflitos entre as partes envolvidas (Liu et al., 2017)
Coordenacao tecnoldgica entre as partes envolvidas (Liu et al., 2017)
Alocacao de recursos para operar de forma eficaz (Liu et al., 2017)

Partilha de riscos entre as partes envolvidas

(Gu & London, 2010); (Halttula et a/., 2015)

Distribuicao de responsabilidades e riscos

(Halttula et a/., 2015); (Hosseini et al., 2017)

Relacionamentos futuros entre as partes envolvidas

(Halttula et a/., 2015); (Hosseini et al., 2017)

Incentivos comuns entre as partes envolvidas

(Grafton & Mundy, 2017); (Hosseini et al., 2017);
(Hosseini et al., 2017)

Envolvimento do empreiteiro na fase inicial

(Grafton & Mundy, 2017); (Hosseini et al., 2017)

Cooperacao entre as partes envolvidas

(Hosseini et al., 2017)

Sua importancia em projetos complexos

(Hosseini et al., 2017)

Melhorar a atitude dos participantes no projeto

(Hosseini etal.,, 2017); (Rahman & Kumaraswamy, 2002)

Diminuicdo de disputas entre as partes envolvidas

(Hosseini etal.,, 2017); (Rahman & Kumaraswamy, 2002)

Diminuicéo de trabalho desnecessario

(Hosseini etal., 2017); (Rahman & Kumaraswamy, 2002)

Promocao do trabalho em equipa

(Rahman & Kumaraswamy, 2002)

3.6.5 A contratacao relacional em combinacao com a metodologia BIM para a reducao

da informacao assimétrica

A metodologia BIM é uma metodologia com caracteristicas proprias que afetam os procedimentos dos
projetos (Halttula ef a/,, 2015). A principal funcdo da metodologia BIM é capacitar os utilizadores para
integrar, analisar, simular e visualizar informacdes geométricas ou nao geométricas de um edificio (Grilo
e Goncalves, 2010), tendo sido reconhecida como uma das plataformas mais adequadas para a industria

de Arquitetura, Engenharia e Construcéo (AEC) (Li et a/., 2017), pelo facto de promover a integracao das
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partes interessadas e corrigir os problemas que ocorrem no fluxo de dados e de informacdes (Succar,
2009; Nathan e Scobell, 2012). A metodologia BIM é a expressao atual da inovacao digital no setor da

construcdo (Succar & Kassem, 2015).

A comunicacdo entre as partes interessadas do projeto também foi alterada pela introducdo da
metodologia BIM no setor da construcao para facilitar a partilha de informacdes, de conhecimento e de
tecnologia entre as varias partes interessadas ao longo do ciclo de vida de um projeto (Holmstrom et a/,
2015). Embora os projetos de construcao estejam fortemente dependentes do conhecimento com que
cada uma das varias partes interessadas contribui para uma entrega e tomada de decisdes bem-
sucedidas (Mok & Shen, 2016), continua a verificar-se a falta de diretrizes eficientes para a colaboracdo
entre as varias especialidades em todas as fases do projeto (Kurwi efal,, 2017). Assim, o desafio consiste
no desenvolvimento de um modelo de colaboracao que melhore a comunicacédo entre as varias partes
interessadas e promova, assim, uma maior adocdo da metodologia BIM no setor da construcado (Wang

etal., 2020).

O IPD é uma abordagem de entrega do projeto interligada com a metodologia BIM (Piroozfar et al., 2019).
No entanto, ndo parece ter recebido um nivel proporcional de atencdo e aceitacdo em Portugal. A
pesquisa sobre os impactos reciprocos da metodologia BIM e do IPD é inexistente no contexto da
construcao em Portugal. A metodologia BIM é preconizada em muitos artigos cientificos (Azhar, 2011;

Azhar et al., 2012) pelo facto principal de melhorar a comunicacéo entre as partes interessadas.

O IPD foi introduzido nos Estados Unidos (Mihic ef a/., 2014) para estabelecer no setor da construcéo
um paradigma diferente dos sistemas de contratacado tradicionais, com vista a reducéo do custo, tempo
e qualidade do projeto. Segundo o American Institute of Architects (AlA), embora a metodologia BIM
possa ser implementada na maior parte dos sistemas de aquisicdo, essa metodologia ¢ mais adequada
guando implementada no ambito do IPD, pois a combinacao entre as duas metodologias favorece a

transicao do paradigma tradicional para o paradigma moderno.

Nos ultimos anos, tem-se assistido a alguns desenvolvimentos que evidenciam a utilizacao da
metodologia BIM como uma ferramenta colaborativa (Liu ef a/, 2017) para criar um centro de
informacdes para o ciclo de vida dos projetos (Halttula ef a/, 2015), em que os intervenientes vao
adicionando informacéo ou conhecimento ao modelo (Marshall-Ponting et a/., 2009), do qual sao depois

extraidos todos os documentos necessarios. Deste modo, a interdependéncia entre todos os participantes
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do setor ¢ alargada e direta, comecando pelo projeto e depois pelo planeamento/ gestéo, pela construcao

e manutencao (Addor et a/,, 2010).

A metodologia BIM distingue-se dos outros métodos pela integracao de todos os intervenientes na
concecao do projeto de arquitetura e especialidades ao longo do ciclo de vida, adicionando assim valor
ao projeto. A metodologia BIM é utilizada em combinacdao com as restantes metodologias, mas é
altamente recomendada, e profundamente vantajosa, quando associada ao IPD (Ribeiro, 2012; Marinho,
2015). O IPD alivia as barreiras na implementacao do BIM, pois remove as separacdes contratuais e de
responsabilidades e, consequentemente, favorece o ambiente de colaboracdo necessario para a
implementacado eficaz da metodologia BIM (Azhar ef a/, 2012). Segundo Jones (2014), a combinacao
do IPD com a metodologia BIM permite maximizar o projeto de construcao em termos de sustentabilidade
— e dai que a metodologia BIM seja considerada uma ferramenta essencial para o setor da construcao.
A metodologia BIM também ¢é importante para o IPD, pois fornece um modelo tridimensional do projeto
antes da sua construcao, permitindo que as partes interessadas analisem o projeto de uma forma clara

(Lévy, 2011; Mihic et al., 2014).

A troca de dados digitais relativos ao projeto de construcao pode substituir a base de processos
impressos, aumentar a velocidade e a eficiéncia da comunicacao e melhorar a gestao dos custos desde
a concecdo até a conclusdo. O objetivo, no entanto, consiste em integrar todos os dados
multidisciplinares gerados pela obra e otimizar a sua utilizacdo (Matipa et a/,, 2008). A integracao de
todas as disciplinas, a detecdo automatica de conflitos e a informacao inserida na metodologia BIM
resultam em multiplas informacdes sobre cada elemento ou componente, bem como na sua
classificacao. Assim, os orcamentistas compreendem e visualizam exatamente o que esta a ser

quantificado (Alder, 2006).

Entretanto, por razbes de direitos de autor, os projetistas nado partilham o modelo original,
impossibilitando assim o fluxo de trabalho. Especialistas do setor trabalham em conjunto para
desenvolver um método na entrega do projeto BIM, cuja responsabilidade, licenciamento e direitos de
uso possam estar assegurados na metodologia BIM (Marinho, 2014). Segundo Bennett (2014), a
implementacao do IPD decorre dos desafios atuais enfrentados pelo setor de construcéo, entre os quais
a necessidade de uma visao holistica e a percecao do projeto a partir das trés perspetivas fundamentais:
do projetista, do empreiteiro e do proprietario. A utilizacdo combinada da metodologia BIM e do IPD

permite:
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— uma reducdo significativa de erros e incompatibilidades no projeto por via da comunicacéo entre
arquiteto, cliente e empreiteiro;

— a possibilidade de o cliente visualizar o produto final antes de este ser construido;

— uma otimizacao da eficiéncia;

— uma reducao de desperdicios dos materiais usados;

— uma base de dados importante e fiavel para todo o ciclo de vida da obra.

A implementacao da metodologia combinado BIM-IPD é uma vantagem para as empresas de construcao
pois fatores como o elevado nivel de colaboracéo inicial entre os intervenientes nas diversas fases do
projeto, a eficacia das ferramentas BIM e a preocupacéo em realizar praticas e edificios mais sustentaveis
representam um passo importante para acelerar a convergéncia do nosso pais com paises mais

desenvolvidos em termos de sustentabilidade e eficiéncia de recursos.

Para uma transmissao de informacao correta e facilmente interpretavel, € fundamental existirem
procedimentos de normalizacao. Tendo em consideracao que a transmissao da informacéo contida no
formato IFC entre aplicacdes varia segundo a forma como a informacao é criada, torna-se imprescindivel
normalizar 0 processo, criar standards e definir formas de trabalho para que a transmissao de dados
seja 0 mais correta possivel. A interoperabilidade neste processo apresenta ainda muitas lacunas, pois

apesar de o formato IFC ser utilizado, ainda nao foi inteiramente aceite pelos fabricantes de software.

0 formato IFC apresenta problemas pois nao abrange todos os elementos de todas as especialidades, o
que origina perda de propriedades e funcionalidades, além de que alguns elementos importados nao
podem ser modificados (Marinho, 2014). A implementacao da metodologia combinado BIM-IPD
promove a colaboracao entre os diversos autores de projeto, aumentos de produtividade, a prevencéo
de repeticoes de trabalhos, a detecao antecipada de incongruéncias do projeto e uma melhor visualizacéo

do projeto de construcao.

Fanning et al/ (2015) verificaram que a metodologia BIM promove o processo de cooperacao e
comunicacao interdisciplinar num projeto de construcéo e contribui para a reducao de erros por meio da
partilha de conhecimento. Kurwi ef a/. (2017) referiram que a colaboracao pode tornar um projeto de
construcao mais produtivo, pois a cooperacao entre equipas multidisciplinares contribui para a reducao

de erros de projeto.
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A maior vantagem da utilizacdo da CR em combinacdo com a metodologia BIM é a diminuicao de conflitos
entre as diversas partes interessadas ao longo do ciclo de vida dos projetos de construcao. Os projetos
que utilizam a CR exigem que o projetista e o empreiteiro trabalhem em conjunto na fase inicial. Assim,
a metodologia BIM pode ser o elo que permite essa integracao entre os intervenientes do projeto,
promovendo assim uma comunicacdo eficaz e fluida entre as diversas partes interessadas (Halttula et

al, 2015).

Contudo, varias entidades profissionais comecaram a desenvolver adendas aos seus contratos e a definir
as responsabilidades das equipas recorrendo a metodologia BIM. Estas adendas permitem aos clientes,
arquitetos, engenheiros e construtores obter um guia para desenvolver um projeto especifico com recurso

a metodologia BIM.

A titulo de exemplo, em 2008 o American Institute of Architects (AlA) e a Associated General Contractors
of America (AGCA) criaram a primeira adenda, designada E202 (Hardin & McCool, 2015). Kent e Becerik-
Gerber (2010) evidenciam que a experiéncia dos profissionais do setor da construcéo foi otimizada com
a utilizacdo da CR em combinacdo com a metodologia BIM ou exclusivamente com a CR nos seus
projetos de construcdo. Embora possa parecer que a metodologia BIM é mais usada em contratos
baseados na CR, os profissionais do setor enfatizam que a metodologia BIM ndo é um pré-requisito para
a CR. Os mesmos autores (Kent & Becerik-Gerber, 2010) salientam também que existem ainda barreiras
culturais, processuais e organizacionais ao uso generalizado da CR no setor da construcdo. Através de

entrevistas a um grupo de especialistas no uso da metodologia BIM.

Liu et al/ (2017) identificaram oito caracteristicas que influenciam o desenvolvimento do processo

colaborativo com recurso a metodologia BIM:

capacidade das tecnologias de informacéo;
— gestdo da tecnologia;

— atitude e comportamento;

— papéis e responsabilidades;

— confianca;

— comunicacao;

— lideranca;

— aprendizagem e experiéncia.
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A Tabela 11 resume as principais caracteristicas da CR em combinacdo com a metodologia BIM,

identificadas na revisdo da literatura, que contribuem para a reducédo da IA nos projetos de construcao.

Tabela 11 - Principais caracteristicas da CR em combinacado com o BIM para a reducédo da IA (Marinho ef a/., 2021).

Caracteristicas da CR em combinacdo com a
Autores
metodologia BIM

Corrige problemas no fluxo de dados (Succar, 2009); (Nathan e Scobell, 2012)

(Marshall-Ponting et al., 2009); (Halttula ef al.,
Facilita a adicao de informacao ao modelo

2015)
Interdependéncia entre todos os participantes no projeto (Addor et al., 2010)

(Halttula ef al,, 2015); (Liu et al., 2017); (Li et
Atividades integradas com um objetivo Unico e mutuo

al, 2017);

Envolvimento dos projetistas e do empreiteiro para aumentar ovalor  (Halttula et a/, 2015); (Hardin & McCool,

para o cliente 2015); (Liu etal., 2017)
Aumento da comunicacao entre as partes envolvidas (Hardin & McCool, 2015); (Liu et al., 2017)
Definicao de funcdes e responsabilidades (Liu et al., 2017)

3.6.6 Legislacao europeia e nacional para o uso de sistemas colaborativos em BIM

0 uso da metodologia BIM é muito diversificado a nivel internacional. Os paises nérdicos foram os mais
avancados numa fase inicial, seguindo-se depois o Reino Unido e a Irlanda, mas assiste-se hoje a uma
intencao generalizada de implementar a metodologia BIM em todo 0 mundo através de uma série de

politicas publicas que visam melhorar a eficiéncia da industria da construcao (Charef ef a/., 2018).

A nivel europeu, a Diretiva 2014/24/EU do Parlamento Europeu e do Concelho da Uniao Europeia sobre
0s contratos publicos estabelece a necessidade de utilizar a metodologia BIM para projetos de construcao

financiados por fundos publicos (Charef et a/., 2018; Official Journal of the European Union, 2018).

A implementacao da metodologia BIM prevista na diretiva 2014/24/EU relativa aos contratos publicos
tem como objetivo especifico avaliar e superar as barreiras juridicas, regulamentares, politicas e de
contratacao publica a fim de promover o trabalho colaborativo e a partilha de dados (EuBIM TaskGroup,
2017) e a introducao de importantes mudancas nos negdcios e nas praticas de gestdo de projetos (He
etal.,2017). Em 2017, a Unido Europeia lancou um manual, elaborado com a colaboracao de 21 paises,
relativo a aplicacdo da metodologia BIM no setor publico de forma a tornar os custos de construcao mais

rigorosos e mais baixos e reduzir atrasos na execucao dos projetos de construcao. Como tal, os governos,
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sendo as maiores entidades adjudicantes, podem influenciar e incentivar a inovacdo nos procedimentos

de contratacdo (EuBIM TaskGroup, 2017).

Em Portugal, o Cédigo dos Contratos Publicos (CCP), com base na nona alteracao através do Decreto-
Lei n.° 111-B/2017 que transpde a Diretiva 2014/24/EU atras referida, prevé a possibilidade de se
utilizar a metodologia BIM ou outros meios eletrénicos de modelacao dos dados da construcao. Porém,

a sua especificidade ou o procedimento para a sua adocdo e implementacao é omisso.

Relativamente aos critérios de contratacao, é avaliada a melhor relacao qualidade—preco através de uma
analise custo-eficacia, nomeadamente dos custos do ciclo de vida. A legislacdo também estabelece a
introducdo de um interveniente designado de gestor do contrato cuja funcdo é monitorizar

permanentemente a execucdo do projeto de construcdo (SPMS, 2017).

118



Parte Il - Suporte teorico e estado de arte

3.7 A gestao do conhecimento nos projetos de construcao

Oliveira et al. (2012) realizaram um estudo sobre a gestdo do conhecimento (GC) aplicada ao setor da
construcdo no Brasil. A metodologia utilizada foi a aplicacdo de um questionario a 44 profissionais do
setor para avaliar o uso da GC nas suas organizacdes. Os resultados obtidos revelaram que as principais

dificuldades na implementacdo da GC foram as seguintes:

mao de obra pouco qualificada;

falhas na comunicacéo entre os diversos intervenientes nos projetos de construcao;

incompatibilizacao dos projetos com a respetiva documentacao técnica;

falta de informacdes dos clientes quanto as especificacdes do projeto.

Contudo, estes autores evidenciaram também beneficios, como a diminuicdo do retrabalho e de
patologias construtivas, originando assim custos inferiores de construcdo. Os inquiridos também
reconheceram que o conceito da GC ja é utilizado, embora nao exista um reconhecimento formal sobre

as suas praticas.

Com o crescimento do conceito da GC no setor da construcdo, Arriagada e Alarcén (2014) propuseram
um modelo de GC e maturidade nas empresas de construcdo, pois uma gestao eficaz do conhecimento
no setor da construcao exige primeiramente que se caracterize as praticas atuais da GC dentro de cada
organizacao, procedendo-se depois a identificacdo de redes de conhecimento localizadas em projetos
colaborativos e a identificacdo dos facilitadores de comunicacdo. O modelo proposto pelos autores
evidenciava os potenciais padroes que podem emergir do tipo e da dimensao, tanto dos projetos de
construcao como das empresas, de forma a conceber estratégias para a GC e promover a maturidade

das empresas de construcao.

Allameh et al. (2011) realizaram um estudo para avaliar o impacto dos fatores tecnologia, estrutura das
empresas e cultura organizacional na GC e concluiram que estes trés fatores estao intrinsecamente

relacionados com os processos da GC.

Num estudo efetuado sobre como as organizacdes aprendem com a experiéncia passada e como a GC
é gerida e aplicada nas organizacoes, Terzieva (2014) constata que as falhas ou sucessos dos projetos
concluidos sao fontes de novos conhecimentos, os quais podem ser perdidos caso nao sejam

memorizados e guardados pelo individuo que esta perante determinado acontecimento.
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Este tipo de conhecimento que se encontra enraizado na experiéncia, na acao e no envolvimento de um
contexto especifico, composto por elementos cognitivos e técnicos — ou seja, que é obtido através do

processo de aprendizagem (Ni ef a/., 2018) —, é considerado um conhecimento tacito.

Por outro lado, o conhecimento articulavel, codificavel e comunicavel na linguagem natural ou através
de uma forma simbolica — ou seja, que pode ser exteriorizado pela linguagem formal —, é considerado

conhecimento explicito (Igbinovia & lkenwe, 2018).

Para avaliar a partilha do conhecimento tacito nas empresas de construcao, Hwang (2020) realizou um
estudo com o objetivo de investigar a pratica da partilha de conhecimento e o seu impacto em pequenas
empresas regionais de construcdo nos Estados Unidos. O autor administrou um questionario aos
profissionais do setor e constatou o seguinte: todos os inquiridos consideram o conhecimento tacito
como um ativo importante para as empresas de construcao; no sentido de melhorar a sua pratica atual,
as empresas devem estabelecer procedimentos formais, proporcionar mais oportunidades de formacao

e investir no reforco da comunicacao interna e da colaboracao para uma partilha eficaz do conhecimento.

A GC é crucial para garantir que as empresas de construcao tirem partido dos conhecimentos existentes
de forma a efetuarem decisées mais rapidas e mais eficientes. Através de um estudo realizado em 2019
para investigar os principais fatores com impacto na implementacao da GC nas empresas de construcao,
Yap e Toh (2020) utilizaram um inquérito e determinaram que os fatores da GC nas empresas de
construcao sao significativamente influenciados pela partilha de conhecimento, pela colaboracao, pela
aprendizagem com os erros, pela formacao dos colaboradores e por estratégias de conhecimento. Por
outro lado, o conhecimento é criado principalmente através da aprendizagem com os erros do projeto,

de forma individual ou através de reunides.

A GC é uma metodologia que envolve varios processos. Na literatura, as discrepancias na delineacao dos
processos sao diminutas, nomeadamente no numero e identificacdo dos processos. Diversos autores

(Hwang, 2020; Yap & Toh, 2020) definem quatro processos principais de GC:

— criacdo do conhecimento: consiste em desenvolver e/ou atualizar o conhecimento tacito e

explicito de uma organizacao.

E um processo continuo, envolvendo individuos e equipas de uma mesma organizacdo e/ou entre

diferentes organizacoes (Bloodgood & Salisbury, 2001);
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— obtencdo do conhecimento: implica um conjunto de atividades, como a codificacéo, classificacdo

e organizacado do conhecimento (Terzieva, 2014).

Como so é possivel armazenar o conhecimento explicito (Davenport & Prusak, 1998), isso implica que o
conhecimento tacito tem que ser convertido em conhecimento explicito para nao ser perdido quando os

individuos deixam de estar presentes nas organizacdes;

— partilha do conhecimento: consiste na sua partilha pelos outros membros da organizacao,

permitindo assim que o conhecimento esteja presente onde pode e deve ser aplicado (Alavi & Leidner,

2001; Gupta & Govindarajan, 2000).

Para uma partilha eficaz, ¢ importante que haja comunicacdo e fluxos de informacdo entre as
organizacdes (Bergeron, 2011; Jallow et al., 2017; Wiig, 2012), pois disponibilizar o conhecimento pode
nao ser suficiente para promover a sua distribuicao, sendo necessario envolver as pessoas N0 processo

e motivalas a procurar, transferir e utilizar o conhecimento disponivel.

— aplicacao do conhecimento: consiste no uso do conhecimento adquirido por parte dos individuos

e/ou organizacado, tornando-se uma fonte de vantagem competitiva, pois a aplicacao eficiente do
conhecimento ajuda as organizacdes a aumentarem a sua eficiéncia e a reduzirem os custos (Davenport

& Prusak, 1998).
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3.8 Partilha do conhecimento tacito

O Conhecimento Tacito (CT) esta profundamente enraizado na acdo, no comprometimento e no
envolvimento no ambito de um contexto especifico (Nonaka, 1994). Spender (1993) apresenta o CT
como um conhecimento incomunicavel, ou seja, o tipo de conhecimento que ndo pode ser transferido

da mente humana para qualquer outro tipo de suporte.

Nas organizacdes, o CT é composto por trés componentes: o consciente, o automatico e o coletivo
(Spender, 1993). O conhecimento consciente é de facil codificacdo, uma vez que o individuo consegue
entender e explicar o que esta a fazer. O componente automatico acontece quando o individuo nao tem
consciéncia do que esta a fazer e, portanto, desempenha atos de forma ndo consciente. O conhecimento
coletivo diz respeito ao conhecimento desenvolvido pelo individuo e partilhado com os outros, bem como

ao conhecimento que resulta de um processo de aprendizagem num contexto especifico.

0O conhecimento e a experiéncia estdo incorporados nas mentes dos colaboradores; assim sendo, é
essencial que estes dediquem algum tempo a codificar o seu CT de uma forma explicita no repositério

de conhecimento existente na empresa (Egbu ef a/.,, 2005).

A codificacao de conhecimento é considerada um trabalho extra por grande parte dos colaboradores, e
se este tempo extra nao for remunerado, sera muito complicado motivar os individuos a participarem no
processo de codificacao, o que pode deitar por terra qualquer estratégia de partilha de conhecimento, ja
que a vontade de partilha dos colaboradores desempenha um papel fundamental em todo o processo
de GC adotado nas empresas. A transferéncia e partilha de conhecimento representam a disseminacao
de conhecimento tacito e explicito que, sendo nao estatico e estando em constante evolucao, requer
métodos apropriados e eficazes para a eficiéncia de todo esse processo. Segundo Kululanga e McCaffer
(2001), a partilha de conhecimento engloba pensamento, linguagem e percecéo, nao se reduzindo a

uma mera “transferéncia” de conhecimento.

Uma vez que o CT é criado individualmente, Zhang e Ng (2012) sugerem que alavancar o CT s6 e possivel
guando os individuos partilham o seu conhecimento com os outros. A partilha do CT é um dos maiores
desafios para as organizacdes contemporaneas, que necessitam de incentivar os seus colaboradores a
partilharem o seu conhecimento (Choi ef a/,, 2008) para promoverem a melhoria da sua performance
(Hansen & Avital, 2005). Para se manter competitiva, uma empresa deve avaliar regularmente a sua

performance de partilha de conhecimento, pois a eficiéncia nesta area de gestao podera aportar muitos
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beneficios, tais como informacao atualizada para a producao, resolucao de problemas num periodo mais

curto e melhoria da qualidade de produtos e de processos (Tan & Wong, 2015).

A auséncia destes atributos tem minado muitos setores industriais, incluindo o da construcao, em
resultado da perpetuacao de processos empresariais obsoletos. Apesar da crescente consciencializacao
da importancia da partilha de conhecimento e do crescente investimento nesta area, as praticas de
partilha de conhecimentos organizacionais no setor da construcdo permanecem francamente pobres,

como referem Hwang (2014), Javernick-Will (2012) e Zhang et a/. (2012).

E nesse sentido que Fong e Chu (2006) consideram o conhecimento como um recurso estratégico crucial
no setor da construcéo. As licoes retiradas de cada situacao, quer de experiéncias ou interacdes, quer
de documentos, representam uma das principais fontes de conhecimento no setor da construcdo (Rezgui
et al., 2010). Consequentemente, as empresas do setor devem investir em processos de transferéncia
da experiéncia e do conhecimento de especialistas na area para os menos experientes (Hinds et a/.,

2001).
3.8.1 Contributo do BIM para a partilha do conhecimento tacito

A gestdo do CT, inclui a recolha, classificacdo, armazenamento e partilha do conhecimento. A Tabela 12
procura identificar os aspetos mais importantes dos autores sobre o contributo da metodologia BIM para

a partilha do CT nos projetos de construcao.

Tabela 12 - Resumo comparativo das publicacdes relacionadas com o conhecimento tacito e o BIM (autor).

Autores Contributo do BIM para a partilha do CT
Wethyavivorn e Propdem um processo de 4 fases para a captura do CT: (1) desenvolvimento do ambiente
Teerajetgul (2020) estratégico do conhecimento da empresa; (2) reflexdo sobre as experiéncias adquiridas em

projetos anteriores; (3) identificacdo da aprendizagem dos projetos e novos conhecimentos; e (4)
validar e testar os novos conhecimentos. Salientam que se a empresa ndo desenvolver uma GC

eficaz, a sua utilizacdo nao podera ser aproveitada.

Zheng et al. (2017) Propdem um modelo de reparticdo dos beneficios vinculado aos resultados (OLBSM) para
incentivar a cooperacao entre empresas no contexto da implementacao do BIM e da partilha do
conhecimento tacito. A utilizacdo do modelo ajuda na cooperacao entre as empresas, na criacdo
de um valor sinérgico dos projetos de construcdo e na reducdo da informacao assimétrica;

contudo, o0 modelo pode estar sujeito a riscos morais.
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Tabela 12 - Resumo comparativo das publicagdes relacionadas com o conhecimento tacito e o BIM (autor) (cont.).

Autores

Contributo do BIM para a partilha do CT

Zhang et al. (2017)

Propdem uma abordagem de varios servidores baseados numa nuvem privada para criacao e
partilha do CT e gestdo dos dados do BIM entre as partes interessadas. Os utilizadores tém
permissao para armazenar e aceder aos dados relevantes nos seus proprios servidores. O
ambiente de partilha de dados é vantajoso em termos de propriedade de dados, controlo de
privacidade, manutencdo de consisténcia e em termos de armazenamento, transferéncia e
processamento massivo de dados. Diferentes interessados podem colaborar entre si sem

problemas, mantendo a propriedade e o controlo dos seus dados.

Wanigarathna et al.

(2019)

Investigaram as capacidades digitais associadas a BIM, integrando uma ampla gama de
conhecimentos tacitos dos utilizadores, relacionando a condicéo fisica dos ativos, os recursos
disponiveis e a contribuicao do ativo para melhorar a tomada de deciséo sobre a gestao de ativos
construidos na fase de utilizacdo de edificios hospitalares. Contudo, a partilha do CT requer um
elevado investimento de tempo, custos e mudancas nas praticas de recolha e armazenamento

das informacdes da organizacéao.

Wang ef al. (2020)

Propdem um modelo BIMF-PSC para resolver os problemas na partilha automatizada das
informacdes, na rastreabilidade das informacdes e na transparéncia na construcao pré-fabricada.
0 modelo permite melhorar a criacao e a partilha do CT entre as diferentes partes interessadas

e promove a eficiéncia da gestdo no fornecimento da construcao pré-fabricada.

Wang ef al. (2019)

Desenvolveram uma estrutura espacial baseada na integracdo do BIM e dos sistemas de
informacdo geografica para representar as informacdes de componentes, de geometria, de
condicao e outras informacdes diversas. O modelo de dados baseia-se na introducéo do CT de
cada interveniente durante as diferentes fases do projeto. Como resultado, a partilha e a troca de

informacdes facilita a tomada de decisao.

Niknam e Karshenas

(2017)

Adocdo da tecnologia web com uma estrutura de dados graficos. A BIM juntamente com a
introducdo do CT dos intervenientes para a producdo do cronograma e uma base de
conhecimento de custos para demonstrar a eficacia da abordagem da tecnologia partilhada nos

dominios do ciclo de vida dos projetos de construcéao.

Motamedi et a/.

(2014)

Esta abordagem ao modelo FMVAS (analise visual da manutencao das instalacdes) integra varias
fontes de dados e o conhecimento ao longo do ciclo de vida, considerando a BIM como o
repositdrio para a introducdo do CT. Este método permite uma nova abordagem para analisar
visualmente as causas potenciais de problemas de um edificio, explorando as relacdes espaciais

e logicas entre componentes e espacos. O CT pode ser prontamente adicionado ao modelo BIM.

Lin et al. (2020)

Propdem uma nova abordagem e desenvolvem um sistema de informacdo para gerir e
acompanhar todas as tarefas no desenvolvimento de modelos BIM. As informacdes de gestao do
modelo BIM podem ser analisadas, rastreadas e geridas em tempo real pelos intervenientes. Esta

abordagem permite a recolha, armazenamento e partilha do CT.
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Tabela 12 - Resumo comparativo das publicagdes relacionadas com o conhecimento tacito e o BIM (autor) (cont.).

Autores Contributo do BIM para a partilha do CT

Lin (2014) Propde o desenvolvimento do sistema CBIMKM como uma plataforma visual para recolha do
conhecimento e partilha das experiéncias entre as partes interessadas. O sistema permite a
partilha de conhecimento e gera um modelo BIM do conhecimento identificado, ancorado na

partilha do CT entre os projetos.

Lee etal (2016) Propdem uma estrutura de sistemas de dados vinculados para partilhar as informacdes dos
defeitos da construcao, alavancando a metodologia BIM como repositério central de dados em
formato digital. O sistema permite a criacdo e a partilha do CT de cada defeito, fornece

informacdes estatisticas e apoia o gestor na tomada de decisao.

Le etal (2019) Propuseram uma revisdo de casos de estudos e técnicas para a gestdo integrada na construcao
de infraestruturas baseada na metodologia BIM. Concluiram que o registo e a partilha do CT sao

fundamentais para uma implementacdo bem-sucedida da gestao integrada das infraestruturas.

Jin et al. (2018) Estudaram o projeto da construcao de uma moradia com o apoio da metodologia BIM e a partilha
do conhecimento entre 13 equipas distintas de projetistas. Verificaram que a BIM apoiada na
partilha do CT dos projetistas resulta na melhoria da comunicacéo entre eles e no resultado do

projeto de construcao.

Hare et a/.(2020) Propdem o desenvolvimento de uma ferramenta digital apoiada na metodologia BIM para educar
e ajudar a equipa de projetistas em relacdo aos riscos tipicos relacionados com a arquitetura.
Concluiram que o CT adquirido com a interacdo da ferramenta digital ajuda a equipa de

projetistas na tomada de decisao.

Guofeng et al. (2020)  Criaram um modelo de incentivo dindmico da partilha do CT utilizando a metodologia BIM. Os
resultados fornecem informacdes importantes sobre a necessidade da partilha continua do
conhecimento, aliado a introducdo das informacdes durante o ciclo de vida dos projetos de

construcao.

Du et al (2019) Estudaram as estratégias de partilha de conhecimento e a tendéncia evolutiva de interacoes
estratégicas entre os membros de uma equipa de projeto utilizando a BIM. Verificaram que a BIM
pode atuar como uma plataforma integrada na GC para satisfazer os requisitos do controlo

dinamico dos custos e a criacéo e partilha do CT de cada interveniente do projeto.

Ibrahim et al (2019)  Avaliaram através de um questionario os fatores comportamentais para uma partilha bem-
sucedida do CT nos projetos BIM Os resultados indicaram que a comunicacao, prestacado de
contas e confianca foram os fatores principais que influenciam a partilha bem-sucedida do CT.

Ou seja, a partilha de CT depende do comportamento organizacional apoiado nas construcoes

colaborativas.
Aragao e El-Diraby Estudaram um caso exploratdrio para usar a analise de redes semanticas para capturar e partilhar
(2021) o CT para a plataforma BIM. Esta plataforma permite a integracdo das partes interessadas para

a criacao e a partilha do CT.
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Da analise da tabela, verifica-se uma tendéncia para estudos relacionados com o conhecimento tacito
alinhado com a metodologia BIM. A tendéncia aumenta relativamente a partilha e a colaboracao entre
as partes interessadas. Constata-se que alguns autores dos artigos em estudo consideram que o
conhecimento tacito pode ser combinado com a metodologia BIM para ajudar na tomada de decisao.
Contudo, para o sucesso da partilha de conhecimento com recurso & metodologia BIM, é necessario que

a organizacdo adote uma gestdo do conhecimento eficaz.

0 tema é recente, mas a comunidade cientifica considera que reduzir a informacao assimétrica, controlar
0s custos e o cronograma e ajudar na tomada de decisao podem ser alcancados por via da recolha e da
partilha da informacdo e do conhecimento de cada interveniente. A forma mais eficaz de recolher e gerir

esse conhecimento sera através da metodologia BIM.
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3.9 Beneficios e restricoes a implementacao da gestao do conhecimento

Forcada et al/ (2013) realizaram um estudo em Espanha sobre a percecdo da GC nas principais
empresas de construcao e design com base em dados recolhidos através de questionarios. Os autores
concluiram que a GC nao era implementada, embora as empresas do setor da construcao estivessem
cientes dos seus beneficios. Demonstraram ainda que uma GC bem-sucedida implica introduzir
mudancas na cultura e na mentalidade organizacional (que sdo consideradas os principais obstaculos a
implementacdo de uma estratégia de GC), dar énfase ao trabalho em equipa e ndo ao trabalho individual

e envolver todos os colaboradores.

Posteriormente, Manley e Chen (2017) realizaram um estudo baseado numa pesquisa com 320
profissionais experientes em projetos de infraestruturas colaborativas na Australia e verificaram que a
capacidade da aprendizagem colaborativa maximiza o desempenho do projeto. Identificaram os trés
fatores principais que afetam a implementacdo de um sistema de GC eficiente: “altas pressdes de tempo
na fase final do projeto”, “demasiado foco nas entregas a curto prazo” e “o receio, por parte dos

profissionais, de sofrerem repercussdes por divulgarem os erros do projeto”.

Em 2018, com o objetivo de avaliarem os fatores centrais no sucesso da GC e os resultados do
desempenho da gestdo de projetos nas principais organizacdes de construcao no Sri Lanka, os autores
Chen et al (2018) verificaram que a utilizacdo do benchmarking, o trabalho em equipa e as
competéncias individuais sao as principais prioridades que as organizacdes da construcdo devem ter em
conta na implementacao da GC. E realcam ainda que as administracdes devem capacitar os gestores de
projeto e delegar-lhes responsabilidades, bem como manter o nivel motivacional dos membros da equipa

— ou seja, devem exercer lideranca para motivar a partilha do conhecimento.
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CAPITULO 4 MODELO DA INVESTIGAGAO

4.1 Enquadramento

A revisdo da literatura apresentada no Capitulo 2 e 3 visa analisar a gestdo da informacao e a partilha
do conhecimento ao longo do ciclo de vida dos projetos de construcao. O objetivo principal das questdes
de investigacao identificadas na Seccédo 1.2 do Capitulo 1 consiste em compreender como se processa
a gestao do conhecimento (GC) e a gestdo da informacéao (Gl), ou seja, de que forma o conhecimento e
a informacdo sado documentados, armazenados, acedidos, trocados, comunicados, alterados ou

partilhados.

E nesse sentido que a introducdo realca algumas lacunas na investigacdo (Seccdo 1.2), contribuindo

para a formulacao do proposito e dos objetivos gerais da presente investigacdo (Seccao 1.3).

De modo a orientar o estudo, foi adotada uma abordagem sistematica na investigacdo aplicada a cada
tarefa. O proposito &€ compreender o modelo de investigacdo e a forma como sera implementado na

recolha e na analise dos dados.

A Figura 25 resume o fluxo da metodologia de investigacado, que esta dividido em 6 fases principais, a
saber:
— inicio - fase inicial da investigacao;

— metodologia de investigacdo - consiste na analise da filosofia de pesquisa (abordagens, paradigmas,

metodologias e estratégias), na formulacdo das perguntas de investigacao e no desenvolvimento do
propdsito e dos objetivos;

— literatura — fase centrada na revisao da literatura e na identificacao dos problemas para investigacao;
— estudos A e B — consistem na selecdo dos estudos A e B, na realizacdo de observacoes preliminares
e na identificacdo dos problemas relativos a Gl e a GC.

— estudo C - consiste no desenvolvimento de um conjunto de estratégias e praticas que descrevam e
expliqguem o processo para efetuar uma Gl e uma GC eficazes durante o ciclo de vida de um projeto de
construcao (Estudo C);

— conclusdo - consiste em rever o proposito e 0s objetivos através de recomendacdes para o setor da

construcao, contendo também a discussao e a conclusao da investigacao.
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Figura 25 — Metodologia da investigacéo (autor).
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4.2 Paradigma da investigacao

Esta seccao retrata a filosofia e a abordagem utilizada na investigacdo. A filosofia da investigacao esta

relacionada com o desenvolvimento e a natureza do conhecimento.

Se a escolha do modelo de investigacao decorrer de juizos de valor e da forma como estes surgem na
sociedade, trata-se de um modelo axioldgico; se a natureza do conhecimento incidir sobre a natureza do
“ser” e da “realidade”, trata-se de um modelo ontologico; se se debrucar sobre a forma como se acredita
gue o conhecimento é gerado, entdo trata-se de um modelo epistemoldgico. Estes trés modelos
correspondem a trés grandes linhas de pensamento: positivismo, relativismo e interpretativismo (Grunert
et al, 2004; Bogo, 2017). A Figura 26 resume a abordagem de investigacdo adotada para a presente

investigacao.

——

g Abordagem: Dedutiva
-//"/‘_r_r—
Estratégia: Sondagem
_—

~" Horizonte Temporal: |
Transversal
Técnicase
Procedimentos:
Recolha e analise de

dados

Figura 26 — Formulacéo da abordagem de investigacdo adotada (autor).

4.2.1 Filosofia da investigacao

A filosofia adotada ¢ a epistemologia, tendo como base o positivismo, pois presume-se que os significados
sobre 0s objetos e as entidades existem de forma independente do pensamento humano e, portanto,
livre de subjetividade. O positivismo caracteriza-se por ser uma filosofia que busca a verdade objetiva, a
qual é o Unico meio para compreender a realidade (Djamba e Neuman, 2002; Grunert et a/., 2004; Bogo,

2017).
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4.2.2 Abordagem da investigacao

A abordagem da investigacdo é dedutiva, é baseada na deducdo de um problema ou hipdtese e no

desenvolvimento posterior de uma estratégia para testar essa hipotese.
4.2.3 Estratégias de investigacao

A estratégia da investigacao baseia-se numa sondagem caracterizada pela realizacdo de um inquérito
para explorar as perguntas de investigacdo formuladas na Seccdo 1.2 do Capitulo 1 (ver Figura 27)

(Catterall, 2000; Grunert et a/., 2004).

. y Recolha de s Reviséo da
> Teoria >> Hipotese >> dados >> Validacao >> teoria >

Figura 27 — Processo da deducéo [adaptado de Grunert (2004)].

4.2.3.1 Sondagem

A sondagem é uma estratégia de natureza quantitativa geralmente usada para recolher dados de forma
sistematica. Permite reconhecer padrdes e conhecimentos e explicar atitudes e comportamentos — por
exemplo, a sondagem pode ser usada para a recolha de dados sobre os padroes de votacao dos eleitores
(Gray, 2017; Wang e Hubbard, 2017). No entanto, os investigadores que realizam as sondagens devem
decidir qual é a populacao adequada para a investigacao (a qual varia segundo o topico em estudo) e

quais os instrumentos de pesquisa a adotar (os métodos de recolha dos dados).

Com base no trabalho desenvolvido por Gray (2017), as sondagens sao classificadas em duas categorias:
analiticas e descritivas. As primeiras sao caracteristicas da pesquisa experimental e dedutiva, enfatizando
a confianca nos dados e o controlo estatico das variaveis. As segundas usam uma abordagem indutiva,
recorrendo a perguntas abertas para explorar perspetivas. Por exemplo, as empresas utilizam as
sondagens descritivas para avaliar as atitudes dos clientes em relacéo aos seus produtos e servicos; e
o0s estabelecimentos de ensino usam-nas para compreender e rever a opiniao dos alunos sobre os

Cursos que oferecem.
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4.2.4 Escolha e horizonte temporal

0 método misto utiliza técnicas quantitativas e qualitativas de recolha de dados. O estudo transversal
analisa diferentes organizacées no mesmo horizonte temporal. Contudo, para reduzir a possibilidade de

obter respostas erradas, deve ser dada énfase a questdes de fiabilidade e validade dos resultados.

4.2.5 Técnicas e procedimentos

Existem diferentes métodos de recolha de dados no ambito da metodologia utilizada. Nesta seccéo,

iremos abordar a técnica da entrevista por questionario.

4.2.5.1 Entrevistas

A entrevista é provavelmente o método mais utilizado na pesquisa qualitativa e € uma técnica eficaz na
recolha de dados, pois fornece uma quantidade de dados num curto espaco de tempo (Gray, 2017;
Knottnerus & Tugwell, 2010). No entanto, o entrevistador deve possuir capacidades que geralmente sdo
adquiridas através da experiéncia e da pratica (Gray, 2017). As entrevistas podem ser classificadas em

trés grandes grupos:

— estruturadas: utilizam questionarios com base num conjunto predeterminado e “padronizado”
de perguntas a todos os participantes (Catterall, 2000; Gibson & Brown, 2011; Gray, 2017; Knottnerus
& Tugwell, 2010).

— semiestruturadas: o entrevistador prepara uma lista de perguntas a serem abordadas, embora

possam variar de entrevista para entrevista (a ordem de realizacao das perguntas é flexivel e pode ser
alterada) (Catterall, 2000; Gibson & Brown, 2011; Gray, 2017; Knottnerus & Tugwell, 2010).

— nao estruturadas: nao contém perguntas predefinidas; sao informais e podem ser utilizadas para

explorar uma area em profundidade (Catterall, 2000; Gibson & Brown, 2011; Gray, 2017; Knottnerus &
Tugwell, 2010).

A falta de padronizacédo nas entrevistas pode originar preocupacdes em termos de fiabilidade. Assim, é
importante preparar a entrevista através do conhecimento sobre a organizacao, o entrevistado em causa
e o topico de investigacdo (por via de uma revisao bibliografica); é necessario definir os temas; facultar
informacao prévia ao entrevistado sobre os temas da entrevista; usar um guiao; escolher o local

apropriado para realizar a entrevista; utilizar um vestuario adequado ao contexto da entrevista; e, antes
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de iniciar a entrevista, explicar os objetivos, esclarecer as duvidas e estabelecer uma base de confianca

com o entrevistado (Catterall, 2000; Gibson & Brown, 2011; Gray, 2017; Knottnerus & Tugwell, 2010).

4.2.5.2 Questionarios

O termo geral “questionario” inclui todas as técnicas de recolha de dados a partir das respostas
individuais um conjunto de questdes segundo uma ordem predeterminada. Em geral, num questionario
sao medidas muito variaveis e testadas multiplas hipoteses, e as associacbes entre as variaveis sao
testadas por via de técnicas estatisticas. O questionario reflete uma abordagem dedutiva, que é a mais
adequada para estudos descritivos ou explicativos, e a sua escolha depende de varios fatores: as
caracteristicas dos entrevistados e do que se deseja recolher através desses dados; a importancia de
sondar uma pessoa em particular (por exemplo, um técnico especifico); a necessidade de nédo distorcer
as respostas dos inquiridos; o tamanho da amostra necessario para a analise, tendo em conta a provavel
taxa de resposta; o tipo € 0 nimero de perguntas necessarias para proceder a recolha dos dados (Gray,

2017; Grunert et al,, 2004).

4.2.5.3 Populacao e amostra

No estagio inicial da pesquisa foi identificado um grupo de pessoas e/ou organizaces que sera o foco
principal da investigacao: a chamada populacao. Por vezes, este grupo é demasiado grande e torna-se
impossivel avalia-lo na sua totalidade; assim, a solucdo consiste em analisar parte desse grupo (amostra),

que sera entao o foco do estudo (ver Figura 28) (Gray, 2017).

Elementos/casos

Populacéo: N A~

#\\7 & C Am:)Stfa/: :’\
*x K X ¥ x

Figura 28 — Representacdo da populacao, amostra e elementos ou casos (Grunert ef al., 2004).

Nem todos os projetos de investigacdo precisam de proceder a uma amostragem, mesmo que

necessitem de dados — por exemplo, nos casos em que € possivel recolher os dados de toda a populacao.
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Contudo, nem sempre é possivel ou praticavel recolher os dados de toda a populacdo, por restricdes de
orcamento ou por falta de tempo e torna-se, assim, necessario utilizar uma amostra (Grunert et a/.,

2004).

A técnica de amostragem pode ser probabilistica e nao probabilistica. Na técnica de amostragem
probabilistica, a probabilidade de cada caso selecionado da populacao é conhecido e é geralmente igual
para todos 0s casos — esta técnica é mais usada em sondagens e na investigacao experimental. Na
técnica de amostragem nao probabilistica, a probabilidade de cada caso selecionado da populacao €
desconhecida, sendo impossivel fazer inferéncias estatisticas sobre a populacdo; pode-se também
generalizar a populacdo, mas nao estatisticamente — esta técnica é mais usada nos estudos de caso

(Grunert et al., 2004).

e) Técnica de amostragem probabilistica

O processo de amostragem consiste em identificar o contexto adequado com base nas perguntas de
investigacao; decidir sobre o tamanho da amostra; selecionar a técnica mais apropriada e selecionar a

amostra; e verificar se a amostra é representativa da populacdo (Gray, 2017; Grunert ef al.,, 2004).

0 tamanho da amostra deve ser adequado e amostras maiores tendem a ser mais representativas da
populacdo: por exemplo, a média da amostra maior tem mais probabilidade de igualar a média da
populacdo. Este fendmeno é conhecido como a lei dos grandes numeros. Normalmente, os
investigadores trabalham com um nivel de confianca de 95%. Isto significa que se a amostra for
selecionada 100 vezes, pelo menos 95 destas amostras representariam as caracteristicas da populacao.
A margem de erro normal oscila entre 3% e 5% e descreve a precisao das estimativas acerca da populacéo

(Gray, 2017; Grunert et al., 2004; Knottnerus & Tugwell, 2010).

Grunert et al. (2004) consideram importante que haja uma elevada taxa de resposta. Na recolha de
dados através de sondagens pode haver ndao respondentes, e nesse caso deve-se procurar outros
respondentes para assim manter a representatividade da amostra. A taxa de resposta deve ter por base
a Equacao 1 obtida na amostragem probabilistica (Grunert et a/., 2004).

.2total d t
n._total de respostas Equacao 1 - Taxa de resposta.

Taxa de resposta = ——
tamanho da amostra — ilegiveis
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f) Técnica de amostragem nédo probabilistica

Esta técnica fornece uma alternativa a anterior e baseia-se em julgamentos subjetivos. O tamanho da
amostra ¢ ambiguo e ndo ha regras, sendo dependente das perguntas de investigacdo (Grunert et a/.,
2004; Gray, 2017). Contudo, a escolha das técnicas de amostragem depende da viabilidade e do grau
de sensibilidade da recolha de dados para responder as perguntas de investigacao e alcancar os objetivos
pretendidos para a populacdo. Para populacdes com menos elementos, & aconselhavel recorrer a dados
de toda a populacdo em vez de usar uma amostragem probabilistica (Catterall, 2000; Grunert et al.,

2004; Gray, 2017).

4.2.5.4 Fiabilidade dos resultados

A fiabilidade decorre a medida que as técnicas de recolha e analise dos dados produzem resultados

consistentes e pode ser avaliada através da analise das seguintes questdes (Grunert et a/., 2004):

— as mesmas medidas produzem os mesmos resultados noutras ocasides?
— observacdes semelhantes séo verificadas por outros observadores?

— existe transparéncia na obtencao dos dados?

Entretanto, deve-se ter em consideracao as seguintes ameacas a fiabilidade dos dados: o erro acidental
na selecdo da opcdes por parte de quem preenche o questionario; a falta de isencdo do “objeto” (por
exemplo, pressdes profissionais ou outras para nao responder de determinada forma); o erro do
“observador” (por exemplo, 3 entrevistadores tém 3 maneiras diferentes de fazer uma pergunta); e a
falta de isencdo do “observador” (por exemplo, cada entrevistador pode interpretar a resposta de uma

forma diferente) (Gray, 2017; Grunert et a/., 2004).

4.2.5.5 Validade dos resultados

A validade consiste em garantir que os resultados estao corretos. A validade pode ser ameacada pelos
seguintes fatores: o tempo do estudo (um estudo sobre os fatores determinantes do sucesso de uma
empresa pode levar a conclusdes diferentes conforme a altura em que é efetuado); a amostra escolhida
pode condicionar os resultados obtidos; e a percecédo por parte de quem esta a ser objeto de estudo

pode influenciar as respostas (Grunert et a/., 2004).
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4.3 Metodologia da investigacao

A metodologia da investigacdo envolve o planeamento e a orientacdo da investigacao. Este processo
inclui a especificacdo do proposito da investigacdo (questdes e topicos da investigacao); a selecdo das
técnicas a utilizar para a recolha dos dados (métodos e sua implementacdo); a selecdo do local da
pesquisa, da populacao e da amostra; a recolha dos dados e respetiva analise; e a apresentacao das

conclusdes (Gibson & Brown, 2011; Gray, 2017).

A investigacao desenvolvida na presente tese tem como objetivo alcancar uma melhor compreensao da
GC para ajudar as organizacdes a reduzirem custos e prazos, a aumentarem a qualidade dos servicos
prestados e a diminuirem as alteracbes do ambito durante as atividades do projeto, enquanto

simultaneamente aumentam o desempenho e a produtividade.

Apds a revisao da literatura, foi realizada uma selecao do paradigma, das estratégias, da metodologia de
pesquisa, da abordagem e dos métodos de recolha de dados mais apropriados. No entanto, as decisdes
metodologicas foram afetadas por circunstancias como a disponibilidade dos dados e a disponibilidade

dos entrevistados para participar nos inquéritos.
4.3.1 Revisao da literatura

A revisao da literatura é aplicada na investigacao para elucidar o investigador sobre o tema em estudo e
permitir-lhe identificar as lacunas existentes nessa area de pesquisa. A revisdo fornece dados sobre o
topico em causa e fontes de literatura, originando uma ou mais perguntas de pesquisa através da

ilustracao de grandes questdes de acordo com o foco da investigacao (Gray, 2017).
Gray (2017) identifica trés grandes objetivos no processo de revisao da literatura:

— demonstrar a teoria—chave, argumentos e discussoes do tema;
— destacar de que forma a area de pesquisa foi investigada até ao momento;
— identificar inconsisténcias e lacunas no conhecimento que sao relevantes para uma investigacao

futura.

A revisao da literatura foi efetuada através da recolha de artigos, livros, jornais e periodicos em bases de
dados cientificos. A pesquisa e selecao dos artigos foram realizadas através das seguintes etapas (ver

Figura 29):
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— determinacao das bases de dados académicas para a pesquisa dos artigos;

— determinadas as revistas académicas, foram identificadas as seguintes palavras-chave em varias
combinacdes: “gestdo da informacao”, “gestdo do conhecimento”, “setor da construcao”, “construcdo
civil”, “projeto de construcao”, “gestao de projetos de construcdo” e “gestao de projetos”;

— de seguida, foram identificados os principais artigos dos jornais pré-selecionados, utilizando as
palavras—chave “gestao da informacéo” e “gestdo do conhecimento”;

— apds a selecdo, os artigos foram analisados com base nas perguntas de investigacédo

identificadas na Secc¢éo 1.2 do Capitulo 1.

( Analise da literatura )

| |
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Figura 29 — Procedimento da revisdo da literatura (autor).

4.3.2 Estudos da investigacao

0 foco principal desta metodologia reside na investigacao e na analise da gestado da informacao (Estudo
A, O1) e na investigacao da partilha do conhecimento (Estudo B, 02) durante a gestdo de um projeto de
construcao e posteriormente elaborar uma metodologia de apoio a implementacao da GC nas empresas
de construcdo (Estudo C, 03). As estratégias a serem usadas para responder as perguntas de

investigacao de forma a atingir os objetivos propostos séo as seguintes:
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— estudo A e estudo B: entrevistas com perguntas semiestruturadas aos especialistas do setor da

construcdo — resposta a pergunta Pl1 e PI2 e aos objetivos O1 e 02.
— estudo C: entrevistas com perguntas semiestruturadas aos especialistas do setor da construcao

— resposta ao objetivo 03.

A estratégia a utilizar nestes estudos sera através de uma sondagem por questionario, utilizando a
escolha mista. Inicialmente, sera usado o método qualitativo, que permite analisar, no contexto, a
problematica em investigacao; e, de seguida, sera usado o método quantitativo, procurando quantificar
os dados recolhidos estatisticamente: por exemplo, avaliando a incidéncia de determinados padrdes e

ocorréncias no objeto em analise.

Moser e Kalton (1973) referem que o questiondrio permite extrair determinada informacdo ao
entrevistado e possibilita um apuramento de ideias, clarificacdo e desenvolvimento de respostas,

fornecendo assim informacdes valiosas.

Os questionarios incluem questdes baseadas nas perguntas de investigacdo e na revisdo da literatura.
Na analise dos dados quantitativos sera utilizado o software Statistical Package for the Social Sciences

(SPSS), versdo 26 para Windows.
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CAPITULO 5 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

5.1 Enquadramento

Este capitulo encontra-se dividido em dois estudos relativamente distintos, Estudo A e Estudo B. Ao longo
do texto sdo fornecidas evidéncias empiricas de forma a reforcar e a legitimar as afirmacdes que vao
sendo feitas no decorrer da analise (Yin, 2009), com o intuito de assegurar, assim, a sua validade. O
enguadramento teorico € recorrentemente mobilizado aquando da discussao dos resultados globais de

forma a permitir retirar ilacdes mais profundas sobre os casos em estudo.

Conforme previamente descrito o primeiro estudo consiste na analise da contratacéo relacional (CR) em
combinacdo com a metodologia BIM para reduzir a informacao assimétrica (IA) (Estudo A); de seguida é
um estudo para verificar no contexto Nacional a implementacado da Gestdo do Conhecimento (GC) nas
empresas de construcao (Estudo B). Combinando a revisdo da literatura e os estudos A e B, foi proposto

um modelo para implementar a GC nas empresas de construcao (Estudo C).

De modo a atingir os objetivos inicialmente propostos, a analise e discussao da informacao relativa a
cada caso em estudo visa identificar as principais etapas da gestdo da informacao e partilha do
conhecimento, bem como as praticas facilitadoras deste processo. Desta forma, as linhas orientadoras
da analise assentam nas dimensdes do quadro conceptual esbocado nesta investigacdo. No entanto,
sempre que se revele pertinente, sdo explorados outros temas suscitados pela investigacao empirica,
com o intuito de aprofundar a compreensao dos processos que estdo em jogo na Gestdo do

Conhecimento.

De forma a facilitar a leitura e a analise, o texto € ilustrado com tabelas construidas a partir da informacao

empirica.
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5.2 Estudo A

5.2.1 Apresentacao

Com o objetivo de conhecer a percecao dos especialistas relativamente a importancia da Contratacao
Relacional (CR) e da sua combinacdo com a metodologia BIM na mitigacdo da Informacao Assimétrica
(IA) em projetos de construcao em Portugal, foram desenvolvidos e enviados inquéritos através de um
e-mail explicativo que apresentava a problematica em causa e sensibilizava os destinatarios para a
importancia da sua colaboracao nesse estudo. Procurou-se cativar o interesse desses especialistas pelo
tema e foi-lhes garantida a confidencialidade de todos os dados fornecidos, os quais seriam apenas

utlizados para tratamento e analise estatistica.

Na selecao dos inquiridos, foram tidos em consideracao os técnicos com especialidade em direcao e
gestao da construcdo inscritos na Ordem dos Engenheiros de Portugal que participaram em projetos

BIM. A amostra selecionada consistiu em 14 especialistas.

0 inquérito desenvolvido no estudo A de investigacao foi dividido em quatro seccdes distintas.

— a Seccdo | abordava o tema da IA e o seu impacto nos projetos de construcéo.

— aSeccao ll e Seccdo Ill apresentavam Tabelas onde constam os diversos fatores cuidadosamente

selecionados mediante uma compilacao bibliografica prévia e cujo objetivo consistia em identificar as
caracteristicas mais importantes da CR (Tabela 10 do Capitulo 3, Seccédo 3.6.1) e da sua combinacao
com a metodologia BIM (Tabela 11 do Capitulo 3, Seccéo 3.6.2) na reducao da IA.

— na Seccao IV era pedido aos inquiridos que respondessem a seguinte pergunta: “A legislacao

nacional prevé a reducéo da |IA? Seria importante considerar o uso da CR ou do BIM? Porqué?”.

5.2.2 Informacao geral da amostra

Foi possivel obter e validar todas as respostas dos 14 especialistas inquiridos. Com base nessas
respostas, 78,6% dos especialistas tm uma experiéncia profissional superior a 25 anos, e 21,4% entre
20 a 25 anos de experiéncia, possuindo todos eles, por conseguinte, uma vasta experiéncia no setor das

obras publicas em Portugal.
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5.2.3 Analise estatistica dos dados

Os questionarios foram organizados numa matriz utilizando o Statistical Package for the Social Sciences

(SPSS), versdo 26 para Windows.

Na Seccao Il e na Seccéo Il foi pedido aos inquiridos que classificassem um conjunto de caracteristicas
recorrendo a uma escala de Likert, classificada de 1 a 4, em que 1 correspondia a “sem importancia” e
4 a “muito importante”. Apos a recolha, foi adotado o indice de Importancia Relativa (IIR) determinado
para cada item e definido pela Equacéo 2:

! i

IR = =180y
X.J

100 Equacgo 2 - indice de Importancia Relativa.

em que: X = nimero total de respostas do inquérito (14); j = nimero de niveis definidos como opcdes de
resposta valida (4 neste caso); ai = constante que expressa o peso atribuido a cada opcao de resposta;
ni = variavel que expressa a frequéncia com que é selecionada a resposta i. O valor de IIR varia de O a

1, sendo que um IR alto mostra uma boa correlacao entre as respostas dos inquiridos em cada item.

Para avaliar a consisténcia interna do questionario, foi efetuada uma analise utilizando o valor do alfa de
Cronbach para quantificar a consisténcia interna dos itens dentro de cada pergunta. O valor do alfa de
Cronbach pode variar entre 0 e 1; ou seja, quanto maior for o valor entre os itens da categoria, maior a
consisténcia, pois este valor mede a correlacéo das respostas do questionario e apresenta a correlacao
média entre as perguntas, calculada a partir da variancia dos itens individuais e da variancia da soma
dos itens de cada inquirido em relacao a todos os itens de cada pergunta do questionario. Isto significa
gue um participante que escolheu um valor Likert para determinado item tem uma propensao para

selecionar um valor numérico semelhante para os outros itens.

De acordo com DeVellis (2016), um valor do alfa de Cronbach entre 0,70 e 0,95 indica uma consisténcia
interna alta entre todos os itens; ao invés, um alfa de Cronbach menor do que 0,70 apresenta uma fraca

inter-relacédo entre os itens (Tonglet ef a/., 2004).

De seguida, sdao explanados e analisados todos os resultados obtidos com base nas respostas dos

inquiridos.
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5.2.4 Informacao assimétrica

A Seccdo | pretendia obter a avaliacdo dos inquiridos sobre a probabilidade de a |A ocorrer nos projetos
de construcdo e seu impacto, usando para tal uma escala de 1 a 5, em que 1 correspondia a

“probabilidade muito baixa” e 5 a “probabilidade muito alta”.

A Tabela 13 apresenta os resultados da analise dos dados recolhidos, com base na percentagem
calculada a partir das respostas obtidas. Verifica-se que 64,3% dos inquiridos consideram que a IA pode
ocorrer nos projetos de construcao em Portugal; relativamente ao impacto da IA, 57,1% dos inquiridos
também consideram que é muito alto, o que, conforme evidenciado na revisao da literatura, origina um

setor menos eficiente e um baixo nivel de produtividade e inovacéo.

Tabela 13 Resultado geral da pesquisa da probabilidade da IA ocorrer nos projetos de construcdo e seu impacto.

Escala Probabilidade de ocorréncia (%) Impacto (%)
Muito baixa - -
Baixa - -
Média 14,3% 14,3%
Alta 21,4% 28,6%
Muito alta 64,3% 57,1%

5.2.5 Contratacao relacional como método de reducao da informacao assimétrica

Esta seccao procurava apurar junto dos inquiridos quais eram as caracteristicas preponderantes da CR
que contribuiam para a reducéo da IA. Esta seccdo também procurava dar resposta a pergunta de
investigacao Q1 identificada no Capitulo 1: “A CR afeta positivamente a reducéao da |A em projetos de

construcao de obras publicas?” e “Quais sao as principais caracteristicas da CR?”

Na Tabela 14 sao listadas as dezasseis caracteristicas preponderantes da CR (Al a A16) identificadas
na revisao da literatura (Tabela 11), os correspondentes valores do |IR resultantes dos dados recolhidos

no inquérito, a correlacéo de Pearson e 0 a/fa de Cronbach.

O alfa de Cronbach global resultante da analise dos dados recolhidos a partir da amostra geral
corresponde a 0,77 (acima de 0,75), o que revela uma consisténcia interna alta, indicando assim uma
boa correlacdo entre as afirmacdes dos inquiridos. Os valores individuais (por caracteristica) do alfa de
Cronbach indicados na Tabela 14 sugerem que cada item contribui positivamente para a consisténcia

interna.
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Tabela 14 - Caracteristicas preponderantes da CR que contribuem para a reducéo da IA (a/fa de Cronbach = 0,7739).

Caracteristicas da CR IIR ERCEE Alfa de
Pearson Cronbach
Al - Transferéncia de informacdes na fase inicial do projeto  89%  0,9393 0,7868
A2 - Criacao de conhecimento na fase inicial do projeto 82% 0,7683 0,7751
A3 - Reducéo de conflitos entre as partes envolvidas 86% 0,9827 0,7337
A4 - Coordenacéo tecnoldgica entre as partes envolvidas 80% 0,6389 0,7690
A5 - Alocacdo dos recursos para operar de forma eficaz 88% 0,8944 0,7537
A6 - Partilha de riscos entre as partes envolvidas 80% 0,6389 0,7890
A7 - Distribuicao de responsabilidades e riscos 88% 0,8944 0,7401
A8 - Relacionamentos futuros entre as partes envolvidas 75% 0,7182 0,7228
A9 - Incentivos comuns entre as partes envolvidas 71% 0,2863 0,7746
A10 - Envolvimento do empreiteiro na fase inicial 75%  0,7593 0,7940
A11 - Cooperacao entre as partes envolvidas 89% 0,9393 0,7594
A12 - Sua importancia em projetos complexos 93% 0,9288 0,7481
A13 - Melhorar a atitude dos participantes do projeto 91% 0,9478 0,7463
Al14 - Diminuicao de disputas entre as partes envolvidas 79% 0,5153 0,7465
A15 - Diminuicao do ambito e do retrabalho 80% 0,8305 0,7258
A16 - Aumento do trabalho em equipa 89% 0,9393 0,8025

A relacdo linear entre as caracteristicas da CR e a correlacdo de Pearson indica uma forte relacdo entre
as variaveis, com excecdo das caracteristicas A4 (Coordenacéo tecnoldgica entre as partes envolvidas),
A6 (Partilha de riscos entre as partes envolvidas) e Al4 (Diminuicao de disputas entre as partes
envolvidas), que apresentam valores entre 0,5 e 0,70, indicando assim uma correlacado moderada; e da
caracteristica A9 (Incentivos comuns entre as partes envolvidas), que apresenta um valor menor que
0,30, evidenciando assim uma correlacao fraca. Isto indica que os inquiridos apresentavam uma maior

probabilidade de atribuir pontuacdes inconsistentes (segundo a escala de Likert) a caracteristica A9.

A caracteristica A9 também teve uma classificacao relativamente baixa em termos de IIR, transmitindo
alguma incerteza na resposta dos inquiridos em relacao as restantes caracteristicas. O item melhor
classificado é o A12 (Sua importancia em projetos complexos), com um IlIR de 93%, seguido do item A13

(Melhorar a atitude dos participantes do projeto), com um IIR de 91%.

Pela analise dos resultados, verifica-se que todos os inquiridos consideram que as caracteristicas

principais da contratacao relacional afetam positivamente a reducéo da IA, com um IIR superior a 70%.
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Contudo, como critério de relevancia, as cinco caracteristicas que obtiveram a melhor pontuacao na

reducéo da IA foram as seguintes:

a sua importancia em projetos complexos;

— a melhoria da atitude dos participantes no projeto;
— acooperacao entre as partes envolvidas;

— 0 aumento do trabalho em equipa;

— atransferéncia de informacdes no inicio do projeto.

5.2.6 Contratacao relacional em combinacao com a metodologia BIM na reducao da

informacao assimétrica

A Seccao Il do inquérito procurou apurar junto dos inquiridos quais as caracteristicas mais
preponderantes da CR que, em combinacdo com a metodologia BIM, contribuem para a reducao da IA.
Esta seccao também procurou dar resposta a pergunta de investigacdo Q2 identificada na Introducao:
“A CR associada a BIM afeta positivamente a reducéo da IA em projetos de construcao de obras publicas?

Quais sdo as principais caracteristicas da CR associada a BIM?”

A Tabela 15 apresenta as sete caracteristicas (B1 a B7) identificadas na revisao da literatura (Tabela 12),

os correspondentes valores de IR, a correlacdo de Pearson e o a/fa de Cronbach.

O alfa de Cronbach global resultante da analise dos dados recolhidos a partir da amostra geral
corresponde a 0,7818 (acima de 0,75), o que revela uma consisténcia interna alta, indicando assim uma

boa correlacao entre as afirmacdes dos inquiridos.

Os valores individuais (por caracteristica) do alfa de Cronbach indicados na Tabela 15 sugerem que cada
item contribui positivamente para a consisténcia interna, conforme explicado na Seccao anterior, e

revelam também uma forte relacdo entre todas as caracteristicas.
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Tabela 15. Caracteristicas preponderantes da CR em combinacao com a metodologia BIM que contribuem para a reducédo

da IA (alfa de Cronbach = 0,7818).

Caracteristicas da CR em combinacio com o Correlacao de Alfa de
IIR
BIM Pearson Cronbach
B1 - Corrige problemas no fluxo de dados 80% 0,9759 0,7774
B2 - Facilita a adicao de informacdo no modelo 89% 0,9393 0,7074
B3 - Interdependéncia entre todos os participantes do
89% 0,9393 0,7514
projeto
B4 - Atividades integradas com um objetivo Unico e mutuo 88% 0,9778 0,7875
B5 - Envolvimento dos projetistas e do empreiteiro para
84% 0,9965 0,7341
aumentar o valor que o cliente recebe
B6 - Aumento da comunicacao entre as partes interessadas 86% 0,9558 0,7217
B7 - Definicao de funcdes e responsabilidades 88% 0,8944 0,7882

Pela analise dos resultados obtidos, constata-se que todos os inquiridos consideram que as

caracteristicas principais da CR em combinacdo com a metodologia BIM afetam positivamente a reducao

da IA, apresentando um IIR superior a 84%.

Contudo, como critério de relevancia, as cinco principais caracteristicas que obtiveram a melhor

pontuacao na reducao da |IA foram as seguintes:

facilita a adicao de informacéao ao modelo;

— interdependéncia entre todos os participantes do projeto;
— atividades integradas com um objetivo Unico e mutuo;
— definicao de funcoes e responsabilidades; e

— aumento da comunicacao entre as partes interessadas.

5.2.7 Alegislacdao Nacional no uso dos sistemas colaborativos

A Seccao IV do inquérito procurou apurar a opinido dos inquiridos relativamente a seguinte questao: “A

legislacdo nacional deveria considerar o uso da CR ou da metodologia BIM? Porqué?” Esta seccao

também procurou dar resposta a pergunta de investigacdo Q3 identificada na Introducao: “De que forma

a legislacao portuguesa prevé a reducao da IA em projetos de construcao de obras publicas?”
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Os inquiridos consideram que a legislacdo dos contratos publicos ndo prevé a reducdo da |A e que seria
importante utilizar a CR no Codigo dos Contratos Publicos (CCP), nomeadamente na gestdo e divisdo de

responsabilidades.

No que se refere a introducdo da metodologia BIM e da CR no CCP para reduzir a IA nos projetos, 84,7%
dos inquiridos consideram que sera vantajoso para o setor da construcéo, e apenas 14,3% consideram
ainda precoce a sua introducao devido a interoperabilidade dos modelos e a mentalidade das empresas

na questao da utilizacdo da CR.

5.2.8 Discussao dos resultados obtidos

Os resultados obtidos da analise dos dados mostram que a IA ¢ um problema que pode ocorrer nos

projetos de construcao em Portugal.

Relativamente as perguntas — “Como é que CR afeta a reducdo da IA em projetos de construcdo de obras
publicas? Quais sdo as principals caracteristicas da CKR?"” — os inquiridos consideram que afeta

positivamente e as caracteristicas principais da CR na reducdo da IA no sector da construcdo sao:

— (i) a sua relevancia em projetos complexos;
— (i) melhoria na atitude dos participantes no projeto;
— (iii) aumento do trabalho em equipa; (iv) cooperacdo entre as partes envolvidas; e

— (v) promove a partilha do conhecimento.

De forma analoga, no estudo efetuado por Hosseini et al. (2017), os fatores principais da CR na reducao
da IA foram a cooperacao e a sua importancia significativa no contexto de projetos complexos. A principal
diferenca reside nas seguintes caracteristicas "aumento do trabalho em equipa"; "ajuda na partilha do
conhecimento", e "melhoria na atitude dos participantes do projeto", pois estes fatores tiveram pouca

importancia no estudo efetuado pelos autores.

Relativamente as perguntas — “Como é que a CR associada a metodologia BIM afeta positivamente a
reducdo da IA em projetos de construcdo de obras publicas? Quais sS40 as principais caracteristicas da
CR associada a metodologia BIM?" - os inquiridos consideraram que a CR combinada com a metodologia
BIM afeta positivamente a reducéo da IA em certa medida, mas ainda n&o atingiu a fase de maturidade

da combinacao do BIM e CR nos projetos de construcao. Consideraram que existe uma diferenca entre
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0 seu potencial tedrico e a sua realidade pratica. Isto porque quando a extensao da assimetria da

informacdo continua, o agente pode tornar-se adverso ao risco.

As principais caracteristicas do CR em combinacdo com a metodologia BIM sao:

— (i) facilita a adicdo de informacdo ao modelo;

— (i) interdependéncia entre todos os participantes do projeto;
— (i) atividades integradas com um objetivo unico e mutuo;

— (iv) definicdo de funcdes e responsabilidades; e

— (v) uma comunicacao acrescida entre as partes interessadas.

Estas caracteristicas apoiam na colaboracdo e coordenacao de todos os intervenientes no projeto. Os
modelos BIM podem ser enriquecidos com dados provenientes da fase de construcao, que suporta
atualizacdes e analises do progresso atual. O BIM também requer um elevado nivel de competéncia e

qualificacao.

Relativamente a pergunta — "A legisiacao portuguesa prevé a reducao da IA em projetos de construcao
de obras publicas?” — o Codigo dos Contratos Publicos Portugués ndo prevé a reducdo da IA, e é
fundamental que o governo considere a adocado da metodologia BIM em combinacdo com o RC para

reduzir a A, que ainda é comum no setor da construcao civil (Forsythe ef a/., 2015).
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5.3 Estudo B

5.3.1 Apresentacao

Foram desenvolvidos inquéritos com base nos seguintes objetivos: conhecer a percecdo dos profissionais
sobre a partilha do conhecimento e sobre a implementacdo da GC no setor da construcao; avaliar os
beneficios do conhecimento e os beneficios da GC; identificar a forma de obter conhecimento na

organizacao; e, por ultimo, identificar as restricées a implementacdo de um sistema de GC.

Na selecdo da amostra, foram tidas em consideracdo as maiores empresas do setor da construcao de
edificios e patrimdnio construido em Portugal segundo a PORDATA, a Base de Dados de Portugal com
um volume de negocios superior a 70 milhdes de Euros, resultando em 17 empresas. Posteriormente,
foi enviado um questionario por e-maile ao mesmo tempo foram efetuados contactos com as empresas

para esclarecer duvidas e incentivar a sua participacao no estudo.

Foi solicitado a cada empresa que reencaminhasse o inquérito para um administrador ou gestor, um
gestor de projeto e o responsavel pela orcamentacao. Procurou-se cativar o interesse desses especialistas
pelo tema e foi-lhes garantida a confidencialidade de todos os dados fornecidos, os quais seriam apenas

utlizados para tratamento e analise estatistica.

O questionario baseou-se nas estruturas elaboradas por estudos efetuados anteriormente,
designadamente por Forcada ef a/. (2013), Gunasekera e Chong (2018) e Hwang (2020) e esta dividido

em 2 seccoes.

A Seccao 1 tinha como objetivo recolher informacéo e caracterizar adequadamente a amostra,
nomeadamente no tocante ao tipo de empresa, a funcao que os inquiridos desempenham nas empresas

e respetiva experiéncia profissional.

A Seccao 2 solicitava aos inquiridos que, com base na sua experiéncia profissional na organizacao onde
trabalhavam, indicassem a sua percecao sobre a implementacéo da GC no setor da construcao; que
fizessem uma avaliacao dos beneficios da GC e dos beneficios do conhecimento; que identificassem a
sua forma de obterem o conhecimento; que indicassem a sua percecdo sobre a partilha do

conhecimento; e, por ultimo, que referissem as restricdes a implementacao de um sistema de GC.
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Esta seccao tinha como objetivo hierarquizar e avaliar a consisténcia dos resultados, recorrendo a uma
escala de Likert, classificada de 1 a 7, em que 1 correspondia a “Discordo completamente” e 7 a

“Concordo completamente”.

5.3.2 Informacao geral da amostra

A Tabela 16 apresenta um resumo populacional dos inquiridos. No total, foram recolhidas 17 respostas
provenientes de administradores ou gestores, 16 respostas de gestores de projeto e 12 de responsaveis
pela orcamentacdo. Relativamente a experiéncia profissional dos inquiridos, verifica-se que todos

possuem uma experiéncia superior a 15 anos, sendo que no caso de 8 deles é superior a 20 anos.

Tabela 16 - Resumo populacional dos inquiridos (autor).

Item Detalhe

GF1 - Administrador ou gerente (n=17)
Funcéo na empresa GF2 - Gestor de projeto (n=16)

GF3 - Responsavel pela orcamentacao (n=12)

10 - 15 anos (0 casos)
Experiéncia no setor 15 - 20 anos (28 casos)

mais de 20 anos (17 casos)

Adicionalmente, por analise de grupos, verificou-se que 50% dos administradores/gerentes e 60% dos
responsaveis pela orcamentacao tém experiéncia superior a 20 anos, ao invés dos gestores de projeto,
em que apenas 14% possuem experiéncia superior a 20 anos. Daqui se pode inferir que 0s responsaveis

pela orcamentacao sdo os profissionais com maior experiéncia neste setor.

5.3.3 Analise estatistica dos dados

Os questionarios foram organizados numa matriz utilizando o Statistical Package for the Social Sciences
(SPSS), versao 26 para Windows. Para cada item foram calculadas as estatisticas simples: média,

mediana, moda, desvio padrao e amplitude.

Foi utilizado o alfa de Cronbach para testar a consisténcia interna dos dados recolhidos, que se traduz
no grau de uniformidade ou coeréncia entre as respostas dos inquiridos aos itens que compdem o
questionario. De acordo com DeVellis (2016), o valor do a/fa de Cronbach pode variar entre 0,7 a 0,9,
indicando uma consisténcia interna boa. Outros autores consideram que um valor superior a 0,9 indica

uma consisténcia muito boa; entre 0,8 e 0,9, uma consisténcia boa; entre 0,7 e 0,8, uma consisténcia
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razoavel; entre 0,6 e 0,7, uma consisténcia fraca; e menor do que 0,60 corresponde a uma inter-relacao
inadmissivel entre os itens (Pestana & Gageiro, 2014; Schuenemeyer et al., 1989; Tonglet et al., 2004).

Para classificar os itens de cada pergunta, foi utilizado o teste de Friedman.

Por ultimo, para testar a aderéncia a normalidade, isto &, para testar se a amostra se pode pressupor
normal, foi utilizado o teste de Shapiro-Wilk (S-W), que permite apurar se uma determinada amostra
provém de uma populacao com distribuicdo normal. A rejeicao ou aceitacdo da normalidade é
determinada pelo apuramento do valor critico da distribuicdo da estatistica de S-W. Para tal, foi calculado
o0 valor-p (a probabilidade de se obter uma estatistica de teste igual ou superior aquela observada numa
amostra) da hipotese e, se o valor—p for menor ou igual a o (probabilidade de erro), deve-se rejeitar a

normalidade da amostra. O nivel a escolhido foi de 0,05 para todos os testes.

Por outro lado, para testar a Hipotese Nula (“H,: Existe alguma diferenca nas respostas devido a funcéo
qgue o entrevistado ocupa na empresa?”’), verifica-se se a normalidade é observada. Portanto, se a
normalidade for observada, o teste paramétrico (que utiliza a média como medida de tendéncia central)
¢ apropriado, sendo realizado o teste de Andlise de Variancia (ANOVA) unidirecional. Porém, se nao for
observada a normalidade, o teste ndo paramétrico (que utiliza a mediana como medida de tendéncia
central) de Kruskal-Wallis (K-W) é aplicado. Em ambos os testes, foi avaliado se o valor-pé menor que

0,05 para validar a hipétese nula.

Sao analisados os resultados com base nas seis questdes da investigacdo descritas na Introducao e na

revisao da literatura:

— qual é a percecao sobre a implementacao da GC no setor da construcao?
— quais sao os beneficios da GC?

— quais sao os beneficios do conhecimento?

— como ¢é obtido o conhecimento?

— qual é a percecao sobre a partilha do conhecimento?

— quais sao as restricoes a implementacao de um sistema de GC?

5.3.4 Percecao sobre a implementacao da GC no setor da construcao

Apesar de existirem varias dimensdes do conhecimento nas organizacdes, entre as quais o conhecimento

individual e em grupo, o conhecimento interno e externo, e o conhecimento tacito e explicito (Robinson
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et al., 2005), de acordo com os autores Forcada et al. (2013), muitos profissionais confundem a GC com
sistemas de tecnologia da informacdo e comunicacdo (TIC). Esses autores indicam que 50% dos

inquiridos das empresas de construcao consideraram a GC um sistema de TIC.

Contrariamente aos resultados referidos por Forcada et al. (2013), no presente estudo verifica-se que
apenas 17% dos inquiridos consideraram a GC um sistema das TIC na gestdo de ativos intelectuais
(pergunta 1 da Seccao 2 do questionario), o que indicia uma crescente consciencializacdo dos beneficios
da GC face aos sistemas de TIC. Igualmente, quando questionados sobre a importancia de as empresas
implementarem um sistema de GC, a resposta foi unanime e positiva. Contudo, apenas uma empresa
afirmou ja ter implementado um sistema de GC e, quando questionada sobre como criavam ou
organizavam a informacao, referiram que utilizavam a Jinfranet através de um servidor online organizado

por tematicas e também através da realizacdo de reunides periddicas.

Relativamente a pergunta se a GC pode tornar o setor da construcdo mais eficiente, todos os inquiridos
consideraram que a GC torna o setor mais eficiente. Quanto aos fatores identificados pelos inquiridos
relacionados com a GC que promovem a eficiéncia do setor da construcdo, 50% dos inquiridos
consideram que a GC ajuda as empresas a “antecipar problemas, melhorar a competitividade, aumenta
a inovacao” e 16,4% consideram que “promove a partilha de experiéncias e de licdes aprendidas com

projetos concluidos”.

A Tabela 17 apresenta os fatores relacionados com a GC que promovem a eficiéncia do setor da

construcao, bem como as respostas dos inquiridos e a sua frequéncia.

Tabela 17 - Fatores da GC que promovem a eficiéncia do setor da construcéo (autor).

Item N- % £
Nivelamento do conhecimento e boas praticas 1 56 %
Centralizacao da informacéo 1 56 %
Contribuicdo para a formacé&o continua dos técnicos 1 56 %
Antecipacao de problemas, melhoria da competitividade e aumento da inovacédo 9 50,0%
Melhoria dos procedimentos instalados 1 56 %
Suporte fundamental do negécio 1 5,6 %
Promocao de partilha de experiéncias e de licdes aprendidas com projetos concluidos 3 16,4 %
Otimizacao de processos 1 5,6 %

:contagem das respostas
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5.3.5 Os beneficios da gestao de conhecimento

De seguida, a Tabela 18 apresenta os onze caracteristicas propostas aos inquiridos (Al a All)
identificadas na revisdo da literatura, para identificar os beneficios que a GC pode acrescentar ao setor

da construcdo (pergunta 2 da seccéo 2 do questionario).

Esta Tabela resume as classificacdes médias, a mediana, a moda, o desvio padrdo e a amplitude para
cada caracteristica. Analisando os dados obtidos, obtém-se um alfa de Cronbach de 0,91, o que
demonstra uma consisténcia muito alta dos resultados obtidos. Para avaliar a normalidade dos itens Al
a Al1, foi efetuado o teste de S-W, obtendo-se um valor-p <0,05 — logo, a normalidade é rejeitada.
Para verificar a hipotese nula, foi utilizado o teste ndo paramétrico K-W e verificou-se que o valor-p é
maior que 5% (conforme o resultado identificado na Tabela 18), e, por conseguinte, ndo existem

diferencas significativas entre as respostas dadas pelos detentores dos diferentes cargos nas empresas.

Tabela 18 - Beneficios da GC no setor da construcéo (autor).

Item 13 Xt Mo: o A- K-W R
Al - Melhoria na tomada de decisdes 6,00 6,00 6 0,91 3 0,92 5
A2 — Melhoria continua dos processos 6,17 6,00 7 0,86 2 0,23 3
A3 - Melhoria na eficiéncia das tarefas/atividades 572 550 5 1,07 3 0.13 7
A4 - Melhoria do trabalho em grupo 578 6,00 7 1,26 4 0,21 9
A5 - Reducéo de custos para a empresa 556 6,00 7 142 4 0,13 10
A6 - Reducdo do tempo de execucado das tarefas/atividades 5,22 5,00 4 1,35 4 0,30 11
A7 - Melhoria da qualidade dos produtos e/ou servicos 578 6,00 6 1,22 4 0,18 8
A8 - Troca de experiéncia entre os colaboradores 6,11 650 7 1,28 5 0,16 1
A9 - Facilidade na partilha de informacéo entre as partes

6,11 650 7 1,18 4 0,18 2
interessadas
A10 - Minimizacao dos riscos das tarefas/atividades 589 6,00 7 1,23 4 0,54 4
Al1l - Caracterizacao de procedimentos dentro da

589 6,00 7 1,08 3 0,94 6

organizagao

°média; *mediana; ‘moda; ‘desvio padrdo; camplitude; ' rankingbaseado no teste de Friedman

Apds uma analise dos dados identificados na Tabela 18, verifica-se que os inquiridos consideraram que
todos os itens apresentados sdo importantes para a gestdo dos projetos de construcao (mediana superior
a b). Contudo, podemos verificar que o item considerado mais benéfico pelos inquiridos foi o item A8

(Troca de experiéncias entre os colaboradores), seguido do item A9 (Facilidade na partilha de informacao
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entre as partes interessadas), obtendo ambos uma mediana de 6,50 valores e a classificacdo maior no

teste de Friedman.

A semelhanca do estudo de Forcada et a/ (2013), o item A8 (Troca de experiéncias entre os
colaboradores) também apresenta uma grande relevancia. Contudo, segundo esses autores, o item A9
(Facilidade na partilha de informacao entre as partes interessadas) foi referido como um dos menos

benéficos e classificado em ultimo lugar, mas o presente estudo contraria esse resultado.

Importa referir que o estudo de Forcada et a/. foi realizado em 2013, sendo claro que nessa altura ainda
nao era atribuida a devida importancia as partes interessadas, ao contrario do presente estudo, que
conclui que, por imposicao das metodologias colaborativas e em consequéncia da evolucao do setor, as

partes interessadas sao um fator importante para o sucesso dos projetos.
5.3.6 Os beneficios do conhecimento

A Tabela 19 apresenta os resultados da pergunta 3 da seccdo 2 do questionario, em que se pedia aos
inquiridos que indicassem, entre os dez caracteristicas propostas aos inquiridos (B1 a B10) identificadas
na revisao da literatura, quais representavam os maiores beneficios do conhecimento para o setor da
construcao. A Tabela 19 resume a classificacao média, a mediana, a moda, o desvio padrdo e a

amplitude para cada item.

Para verificar a fiabilidade dos resultados, calculou-se o alfa de Cronbach, obtendo-se um valor de 0,84,
0 que evidencia uma consisténcia alta. Posteriormente, pela analise do teste de S-W, obtém-se para
todos os itens um valor-p menor que 0,05 — logo, a normalidade foi rejeitada. Como resultado, e para
verificar a hipotese nula, foi utilizado o teste nao paramétrico K-W e apurou-se que ha efeitos do grupo

sobre os itens B5 e B8.

As comparacdes em pares dos itens B5 e B8 foram realizadas por via do teste Kruskal-Wallis 1-way
ANOVA, evidenciando uma opiniao distinta entre o responsavel da orcamentacao (GF3) e o administrador
(GF1) e o gestor de projeto (GF2). O consenso dos resultados existe apenas entre GF1 e GF?2; portanto,
GF3 considera que o item B5 (Estimar e gerir custos) e o item B8 (Aprendizagem sobre a legislacao
relevante em cada projeto) sao beneficios do conhecimento altamente relevantes para o setor da

construcéao.
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Tabela 19 - Beneficios do conhecimento para o setor da construcéo (autor).

Item M X, X;, Xy Xt Mo- o A- K-W R
B1 - Aprender as melhores praticas 6,33 6,00 6,00 7,00 6,50 7 0,77 2 0,23 4
B2 - Avaliar a incerteza do projeto e

6,28 6,00 6,00 7,00 6,50 7 089 3 0,05 3
gerir 0s seus riscos
B3 - Realizar um bom planeamento e 0,71

6,56 6,50 7,00 7,00 7,00 7 2 0,55 2
uma boa gestao do tempo 5
B4 - Efetuar uma correta analise dos
riscos e controlo da seguranca nas 6,50 6,00 7,00 7,00 7,00 7 0,79 3 0,08 1
tarefas da construcéo
B5 - Estimar e gerir os custos 6,22 6,00 6,00 7,00 6,00 7 0,80 2 <a 5
B6 - Aprender com as praticas locais 583 6,00 6,00 6,00 600 6 0,98 3 0,50 8
B7 - Preparar o orcamento de forma

572 6,00 6,00 500 6,00 6 1,12 4 0,48 7
correta para a sua licitacdo
B8 - Aprender sobre a legislacdo

583 450 6,00 7,00 6,00 7 129 4 <a 6
relevante para cada projeto
B9 - Selecionar o material ou 0

572 6,00 500 6,00 6,00 5 089 3 0,72 9
equipamento
B10 - Controlo da qualidade no local 539 6,00 6,00 500 6,00 6 1,29 4 0,83 10

*média global; *mediana; ‘moda; ‘desvio padrédo; amplitude; ' rankingbaseado no teste de Friedman

Apods uma analise de Friedman, e tendo em conta o valor da mediana, verifica-se que todos os inquiridos
sao da opinido de que o item B4 (Efetuar uma correta analise dos riscos e controlo da seguranca nas
tarefas da construcédo) & o maior beneficio do conhecimento, seguido do item B3 (Realizar um bom

planeamento e uma boa gestao do tempo).

No estudo realizado por Seokyon Hwang (2020) sobre pequenas e médias empresas de constru¢ao nos
Estados Unidos, o item melhor classificado é o item B1 (Aprender as melhores praticas), seguido do item
B4 (Efetuar uma correta analise dos riscos e controlo da seguranca nas tarefas da construcao). No
entanto, em ambos os estudos, os inquiridos consideram o item B4 importante e um beneficio do

conhecimento para o setor da construcao.
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5.3.7 Obtencao de conhecimento

A pergunta 4 da seccado 2 do questionario, que apresenta as caracteristicas propostas aos inquiridos
identificadas na revisdo da literatura, cujos resultados sdo apresentados na Tabela 20, é composta por
trés partes: a primeira permite identificar a fonte de conhecimento que os entrevistados usam
frequentemente para obter conhecimento; a segunda procura identificar o meio ou a forma que os
entrevistados utilizam para obter o conhecimento através das tecnologias de informacao e comunicacao

(TIC); e a terceira investiga a forma mais eficaz de obter o conhecimento com base nas TIC.

A Tabela 20 resume as frequéncias dos dados relativos aos administradores, aos gestores de projeto e
aos responsaveis pela orcamentacao; o total de respostas por item; e a percentagem das respostas

dadas pelo total de inquiridos para cada item.

Apds a analise dos resultados apresentados na alinea C da Tabela 20, verifica-se que a forma mais
procurada para obter conhecimento, com uma taxa de resposta de aproximadamente 89%, é consultando
os colegas mais experientes na empresa (item C1). O estudo de Hwang (2020) aferiu igualmente uma
taxa muito semelhante, de 90%, para esse mesmo item. Pode-se assim salientar a importancia da
comunicacao interna e da colaboracao na partilha do conhecimento dentro das organizacdes. Ja o
segundo item melhor classificado foi o item C8 (Licdes aprendidas de projetos concluidos), com

aproximadamente 78%, revelando assim a sua importancia, conforme evidenciado na Introducéo.

Através da analise dos cargos ocupados nas empresas (grupos GF1, GF2 e GF3), constata-se que os
inquiridos do grupo GF1 foram os Unicos que consideraram os “colegas da faculdade” (item C1) como
um meio para obter conhecimento. Por sua vez, aproximadamente 11% dos inquiridos do grupo GF2
referiram obter conhecimento através dos “registos internos da empresa” (item C3), ao contrario dos

outros grupos (GF1 e GF3), em que aproximadamente 44% consideraram recorrer a esta fonte (item C3).

Por outro lado, o item C8 (Licdes aprendidas de projetos concluidos) obteve uma taxa de cerca de 28%
no grupo dos responsaveis pela orcamentacao (GF3), revelando-se uma opgao pouco utilizada por este
grupo. Constata-se, assim, que nao é pratica dos responsaveis pela orcamentacao analisarem os projetos
ja concluidos para obterem o conhecimento, recorrendo preferencialmente aos registos internos da

empresa para esse fim.
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Tabela 20 - Fontes de obten¢éo de conhecimento no setor da construcao (autor).
Item CF1: CF2: CF3: N: %N:

C — Para obter o conhecimento de que preciso para o meu trabalho recorro a:

C1 - Colegas mais experientes da minha empresa 31,3% 37,5% 31,3% 16 88,9%
C2 - Colegas da faculdade 100% 0,0% 0,0% 2 11,1%
C3 - Registos internos da empresa 44,4% 11,1% 44.4% 9 50,0%
C4 - Ordens profissionais ou associacdes 25,0% 25,0% 50,0% 8 44,4%
C5 - Dados provenientes da Internet 25,0%  41,7% 33,3% 12 66,7%
C6 - Artigos cientificos, teses, monografias, conferéncias, etc. 20,0%  40,0% 40,0% 10 55,6%
C7 - Formacao especializada 16,7%  41,7% 41,7% 12 66,7%
C8 - Licdes aprendidas com projetos concluidos 35,7% 35,7% 28,6% 14 77,8%

D - Obtenho o conhecimento por meio das ferramentas TIC

D1 - Conversas informais 30,8% 30,8% 38,5% 13 72,2%
D2 - Reunides de trabalho 35,7% 35,7% 28,6% 14 77,8%
D3 - Comunicacéo por telefone 44,4% 11,1% 44,4% 9 50,0%
D4 - Troca de e-mails 45,5% 18,2% 36,4% 11 61,1%
D5 - Pesquisa na Internet 26,7% 40,0% 33,3% 15 83,3%
D6 - Videos no Youtube ou similar 37,5% 12,5% 50,0% 8 44,4%
D7 - Intranet da empresa 40,0% 20,0% 40,0% 10 55,6%
D8 - Analise de projetos ja concluidos 35,7% 28,6% 35,7% 14 77,8%

E - Considero que a forma mais eficaz das ferramentas TIC para obter o conhecimento é:

E1 - Conversas informais 33,3% 50,0% 16,7% 6 33,3%
E2 — Reunides de trabalho 30,8% 46,2% 23,1% 13 72,2%
E3 - Comunicacao por telefone 20,0% 20,0% 60,0% 5 27,8%
E4 - Troca de e-mails 50,0% 50,0% 0,0% 2 11,1%
E5 - Pesquisa na Internet 33,3% 22,2% 44,4% 9 50,0%
E6 - Videos no Youtube ou similar 33,3% 0,0% 66,7% 3 16,7%
E7 - Intranet da empresa 40,0% 40,0% 20,0% 5 27,8%
E8 - Analise de projetos ja concluidos 35,7% 28,6% 35,7% 14 77,8%

:frequéncia dos dados obtidos pela funcdo CF1 (administrador); ® frequéncia dos dados obtidos pela funcdo CF2 (gestor de projeto); -
frequéncia dos dados obtidos pela funcdo CF3 (responsavel pela orcamentacéo); “total de respostas por item; < percentagem das respostas
dadas pelo total de inquiridos.

Relativamente as ferramentas TIC para obtencao do conhecimento, os resultados apresentados na alinea
D da Tabela 20 demonstram que as forma mais utilizadas pelos inquiridos foram os seguintes: item D5
(Pesquisa na Internet), com uma taxa de aproximadamente 83%; item D2 (Reunides de trabalho); e item

D8 (Analise de projetos ja concluidos), com aproximadamente 78%.
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Estes resultados sdo diferentes dos do estudo de Hwang (2020), que identifica o item D1as (Conversas
informais) e o item D2 (Reunides de trabalho) como 0s meios mais utilizados para obter conhecimento.
Por seu lado, Forcada et al. (2013) concluiram que o item D5 (Pesquisa na Internet) era o meio das TIC

mais utilizado para obter conhecimento.

Os resultados relativos a eficacia das diferentes ferramentas TIC para melhorar a GC nas empresas de
construcdo, apresentados na alinea E da Tabela 20, mostram que apesar de os inquiridos obterem mais
conhecimento através do item D5 (Pesquisa na Internet), este meio ndo é considerado eficaz. Contudo,
o item E8 (Analise de projetos ja concluidos) é considerado a forma mais eficaz de obter o conhecimento,

com aproximadamente 78%, seguido do item E2 (Reunides de trabalho), com aproximadamente 72%.

5.3.8 Percecao sobre a partilha do conhecimento

A consciencializacao e a percecao individual dos inquiridos sobre o conhecimento afetam a sua atitude

perante a partilha do conhecimento.

A Tabela 21 apresenta os sete itens propostos aos inquiridos obtidos na reviséo da literatura para
identificar a sua percecao sobre a partilha do conhecimento, conforme a pergunta 5 da seccao 2 do
questionario. Esta Tabela resume as classificacdes médias, a mediana, a moda, o desvio padrao e a

amplitude para cada item.

Calculou-se o alfa de Cronbach e foi obtido um valor de 0,76, o que indica uma consisténcia razoavel
dos resultados. Apds o teste de S-W, constata-se um valor-p menor que 0,05, rejeitando-se assim a
normalidade. Para confirmar a hipétese nula, foi utilizado o teste nao paramétrico K-W, que identificou

que ha efeitos do grupo sobre os itens F4 e Fb5.

Para as comparacdes dos itens F4 e F5, foi realizado o teste de Kruskal-Wallis 1-way ANOVA e verificou-
se que apenas o grupo GF1 considera que o item F4 (A partilha do conhecimento beneficia todos os
funcionarios da empresa”) e o item F5 (A partilha de conhecimento é benéfica para o trabalho de equipa

no local de trabalho) nao séo relevantes.
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Tabela 21 - Percecao sobre a partilha de conhecimento no setor da construcédo (autor).

Item e Xof  Xpf X" ) Mo- o K-W

F1 - A construcdo é um setor baseado na

467 5,00 5,00 5,00 5,00 5 1,61 0,58
partilha do conhecimento
F2 - A partilha do conhecimento é um

5,06 5,00 5,00 6,00 5,00 5 1,47 0,14
ativo competitivo no setor da construcao
F3 — Nao estou familiarizado com o
processo de partilha do conhecimentono 3,28 3,50 3,00 3,00 3,00 1 1,78 0,72
meu local de trabalho
F4 - A partilha do conhecimento beneficia

5,61 5,00 6,00 6,00 6,00 5 1,24 <a
todos os funcionarios da empresa
F5 — A partilha do conhecimento é
benéfica para o trabalho de equipa no 583 5,00 6,00 6,00 6,00 5 0,92 <a
local de trabalho
F6 — A partilha do conhecimento origina
um processo de construcao muito mais 589 5,50 6,00 6,00 6,00 6 1,02 0,31
transparente
F7 - A partilha do conhecimento é uma
vantagem competitiva entre os 2,83 2,00 2,00 4,00 2,00 2 1,86 0,43

colaboradores

°média; *mediana; ‘moda; “desvio padrdo; amplitude; ‘mediana do grupo GF1; smediana do grupo GF2; mediana do grupo GF3.

Apesar de o setor da construcdo ser considerado convencional, os inquiridos discordam dessa visao,

pois consideram que a partilha do conhecimento origina um setor mais transparente (item F6) e é

benéfico para o trabalho em equipa no local de trabalho (item F5), com base na maior mediana dos

grupos e no menor desvio padrao. Contudo, os inquiridos nao consideram a partilha do conhecimento

uma vantagem competitiva entre os colaboradores (item F7), que corresponde a menor mediana dos

grupos.

Relativamente ao valor do conhecimento nos negocios (item F2), registou-se novamente consenso entre

0s inquiridos, que consideraram esse item um ativo competitivo no setor da construcdo. No entanto,

constata-se que os inquiridos nao estao familiarizados com o processo de partilha de conhecimento no

local de trabalho (item F3).
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5.3.9 Restricdes a implementacao de um sistema de GC

Por ultimo, a Tabela 22 apresenta os catorze itens que foram propostos aos inquiridos para identificar
as restricdes a implementacdo de um sistema de GC (pergunta 6 da seccdo 2 do questionario). Esta
Tabela resume as classificacdes médias, a mediana, a moda, o desvio padrado e a amplitude para cada
item. Apos a analise dos dados obtidos, verifica-se um alfa de Cronbach de 0,82, o que demonstra uma
consisténcia alta dos resultados. Para avaliar a normalidade dos itens G1 a G14, foi efetuado o teste de
S-W e foi obtido um valor-p menor que 0,05, rejeitando assim a normalidade. Através do teste nao
paramétrico de K-W, foi testada a hipdtese nula e identificou-se que ha efeitos do grupo sobre os itens

Ghe Gl2.

Comparando os itens por via do teste Aruskal-Wallis 1-way ANOVA, constata-se que o grupo GF1 tem
uma opinido distinta e atribui uma classificacdo menor que o grupo GF3 ao item G5 (Interesse reduzido
dos colaboradores) e ao item G12 (Sistemas de informacao dispersos e diferentes meios tecnoldgicos)

enquanto restricdes a implementacédo de um sistema de GC.

Tabela 22 - Restricoes a implementacao de um sistema de GC (autor).

Item 13 X, X, Xy X® Mo- (o A- K-W

G1 - E necessaria uma mudanca de
567 550 6,00 6,00 6,00 6 1,283 4 0,28
mentalidade para usar este sistema

G2 - Implementar um sistema de GC implica
483 500 400 6,00 5,00 5 1,505 5 0,07
tempo e um custo elevado

G3 - Falta de métodos comprovados para a
4,72 4,00 5,00 5,00 4,50 4 1,406 5 0,70
vantagem da GC em projetos de construcédo

G4 - Pouco interesse dos administradores 444 250 6,00 6,00 5,50 6 2,307 6 0,21
G5 - Pouco interesse dos colaboradores 3,89 3,00 4,00 5,00 4,00 4 1,451 5 <a
G6 - Falta de confianca dos colaboradores 3,78 2,00 500 400 4,00 21 1,437 5 0,26
G7 - Falta de motivacdo dos colaboradores 450 3,00 500 400 4,50 4s 1,654 5 0,32
G8 - Enfase a nivel individual e no a nivel

da equipa, e medo de partilhar o 500 550 6,00 4,00 4,50 4 1,680 5 0,49

conhecimento

G9 - Falta de um sistema de incentivo por
3,94 450 4,00 4,00 4,00 5 1,652 5 0,54
parte do governo

G10 - Layoutdo espaco de trabalho ndo
2,28 2,00 200 1,00 2,00 1 1,638 6 0,73
permite a implementacao da GC

:média; *mediana; moda; ‘desvio padrédo; -amplitude; * existe multiplas modas, o menor valor € mostrado.
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Tabela 22 - Restricdes a implementacdo de um sistema de GC (autor) (cont.).

Item M X, X, Xy Xt Mo:- (o A- K-W

G10 - Layoutdo espaco de trabalho ndo
2,28 200 200 1,00 2,00 1 1,638 6 0,73
permite a implementacéo da GC

G11 - Falta de infraestrutura tecnoldgica
3,00 200 400 1,00 2,00 1 2,196 6 0,91
necessaria para a sua implementacao

G12 - Sistemas de informacao dispersos e
diferentes meios tecnoldgicos (envolve 456 3,00 5,00 6,00 5,00 6 1,917 6 <a

necessidade de integracéo)

G13 - Falta de tempo e carga de trabalho
422 400 4,00 7,00 4,00 4 2,045 6 0,16
extra

G14 - O conceito é desconhecido 428 3,00 6,00 500 4,00 3 1,708 5 0,06

*média; *mediana; ‘moda; ‘desvio padrao; -amplitude;  existe multiplas moadas, o menor valor é mostrado.

Tal como no estudo de Forcada et a/. (2013), o fator de restricdo a implementacdo da GC que obteve
uma maior mediana foi o item G1 (E necessaria uma mudanca de mentalidade para usar este sistema).
Identificado por varios pesquisadores, o fator “mudanca de mentalidade” é um problema recorrente no
setor (Kagioglou et al., 2000), pois a maior parte das empresas esta dividida em departamentos e

unidades de negocios que operam de forma independente e tm pouco contacto entre si.

Num estudo realizado por Carrillo e Chinowsky (2006) identificaram que o principal obstaculo a
implementacdo da GC em empresas de construcao era a “falta de tempo”. Assim, através da analise
individual dos cargos que ocupam na empresa, 0 grupo GF3 também atribuiu uma classificacao elevada
ao item G13 (Falta de tempo e carga de trabalho extra), independentemente da classificacao da mediana
dos outros grupos. No caso do grupo GF1, o item mais classificado como fator impeditivo a
implementacao da GC no setor foi o item G2 (Implementar um sistema de GC implica tempo e um custo

elevado).

5.3.10 Discussao dos resultados obtidos

Nas empresas de construcao, o tempo é frequentemente associado a necessidade de entregar os
projetos de acordo com o cronograma e muitas vezes persiste a ideia de que ndo ha necessidade de
explorar o conhecimento. A pressdo decorrente dos prazos apertados para entregar os projetos e a
necessidade de assumir responsabilidades adicionais pelas atividades do processo da GC dificultam a

implementacao bem-sucedida de um sistema de partilha de conhecimento.
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Em relacdo a pergunta - “Oual a percecdo sobre a implementacdo da GC no setor da construcdo?” -
existem varias dimensoes do conhecimento organizacional: individual e de grupo; interno e externo; e
conhecimento tacito ou explicito. No entanto, os inquiridos consideram que a GC ¢ um sistema de
Tecnologia de Informacéo e Comunicacao (TIC) para a gestao dos ativos intelectuais, o que indica uma

crescente consciéncia dos beneficios do CG em comparacdo com os sistemas de TIC.

Nos casos das perguntas — “QOuais os beneficios da GC?” e “Quais os beneficios do conhecimento?” -
0s inquiridos consideram que o0s beneficios mais significativos da GC sao a troca de experiéncia entre os
colaboradores e a facilidade de partilha de informacdes entre as partes interessadas. A possibilidade de
realizar uma correta analise de risco e controlo de seguranca das tarefas de construcdo combinada com
a possibilidade de um bom planeamento e uma gestdo adequada do tempo. A consciéncia geral dos
beneficios da GC é alimentada pela necessidade de um setor mais eficiente e ajuda as empresas a
antecipar problemas, melhorar a competitividade, aumentar a inovacao e promover a partilha de
experiéncias e a melhoria continua das licées aprendidas. Estas caracteristicas apoiam a colaboracéo e

coordenacao de todos os intervenientes no projeto.

Para a pergunta de investigacdo 04 — “Como é obtido o conhecimento?” e a pergunta de investigacao
05 (“Oual a percecdo sobre a partiha do conhecimento?” — a maioria dos profissionais obtém
conhecimento principalmente através de reunides com colegas mais experientes, mas também usam a
internet e as licdes aprendidas dos projetos concluidos. Consideram que a partilha de conhecimentos
conduz a um sector mais transparente e é benéfica para o trabalho em equipa. No entanto, os inquiridos
nao consideram que a partilha de conhecimento seja uma vantagem competitiva entre os colaboradores,
pelo que nao criam um ambiente que permite aos trabalhadores criar, capturar, partilhar e promover o

conhecimento para melhorar o desempenho.

Por ultimo, em relacdo a pergunta de investigacdo 06 — “Quais as restricoes a implementacéo de um
sistema de GC?" - o baixo interesse dos trabalhadores; o pouco interesse das empresas em partilhar o
conhecimento entre os colaboradores; e a utilizacao de sistemas de informacao dispersos, sao problemas
recorrentes no sector da construcdo que tém sido estudados por muitos investigadores (Forcada et al.,

2013; Hwang, 2020).

Pois, a maioria das empresas esta distribuida em departamentos e unidades de negdcio que operam de

forma independente e tém pouco contacto entre eles. Contudo, existem cada vez mais indicios de que
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as organizacoes estao a reestruturar os seus processos antes de implementarem iniciativas de GC. A
falta de tempo e a carga de trabalho extra sdo outros obstaculos que as empresas consideram
particularmente importantes. As empresas sem sistemas GC nao conseguirdo efetivamente atingir os
niveis de reutilizacao exigidos pelo modelo de negocio implicito nos mercados em que entram e perderao

guota de mercado para as empresas que praticam a GC.

A colaboracao entre os trabalhadores é uma das formas mais apropriadas de obter o conhecimento tacito
(CT), mas a pressdo crescente para a reducdo do cronograma e do custo; aumento da qualidade e os
desafios ambientais, resulta da gestdo do conhecimento explicito o foco principal do setor da construcao
nos ultimos anos. Contudo, é a captura do CT nas empresas de construcdo que continua a ser um

desafio na investigacdo e desenvolvimento dos projetos de construcdo. (Venkitachalam & Willmott, 2017).

166



Parte IV — Modelo para a Implementacao da Gestdao do Conhecimento

167



168



Parte IV - Modelo para a Implementacao da Gestdo do Conhecimento

CAPITULO 6 MODELO DA GESTAO DO CONHECIMENTO

6.1 Enquadramento

Para Boisot (2013), existem trés motivos que podem ter levado ao surgimento do interesse da Gestao

do Conhecimento (GC) no final do século XX:

— as organizacdes so entdo ganharam interesse em gerir as suas fontes de conhecimento, porque
os custos do processamento de captura, armazenamento e transmissao de dados desceram a tal ponto,
gue grandes quantidades de dados outrora fora do alcance, agora sao de facil acesso;

— arapida evolucao de tecnologias de informacao e comunicacéo levou a uma desmaterializacao
da atividade economica - a substituicdo de dados e informacao por recursos fisicos — em muitas areas;

— reforcando ainda o recente interesse na GC, esta um reconhecimento tardio de que enquanto a
informacao pode ser substituida em muitas areas por energia, ndo se podem gerir 0s recursos da
sabedoria como se fossem um recurso fisico. A sabedoria evolui com o tempo e pode mover-se no sentido

de uma apropriacao completa ou no sentido de uma disponibilizacao gratuita.

A GC, enquanto atitude de gestdo, esta inserida no processo que determina na estratégia organizacional
a gestao das pessoas e das tecnologias de informacao e comunicacao (Davenport & Prusak, 1998), com
foco na promocao da aprendizagem organizacional. Valendo-se de informacdes obtidas junto de colegas
e de outras organizacoes, de maneira a dar uso, na altura certa, aos resultados do seu tratamento e

sintese.

Pertence a gestao de topo das organizacdes o primeiro compromisso para com o conhecimento, que
deve incidir no desenvolvimento de um conjunto de processos que vise e estimule a aquisicao, partilha
e utilizacdo do conhecimento no interior da sua estrutura, de forma a acelerar e melhorar a resolucéo de

problemas e a tomada de decisao (Thompson et a/., 1998).

Tais processos, mais culturais do que tecnologicos, deverao incitar um ambiente de trabalho que saliente
e premeie 0o compromisso global de todos os colaboradores para com o conhecimento e a sua
indispensavel partilha (Freire, 2006). A era pos-industrial € também conhecida como a era da Informacao

ou era do Conhecimento.
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0 modelo da GC proposto no estudo de Heisig (2009), afirma que para que haja conhecimento coletivo
& necessario partilhar informacao, o que quer dizer que o espirito de equipa é reconhecido como algo

fundamental. O autor apresenta um modelo composto por 3 categorias:

— negocios: propde destacar areas onde o conhecimento criado tem uma relacdo com o negocio

da empresa do setor da construcao;

— atividades do conhecimento: as atividades do conhecimento mais importantes, nomeadamente:

identificar, criar, armazenar, partilhar e aplicar;
— fatores criticos: destaca os fatores criticos para o sucesso da implementacdo da GC: cultura,

pessoas, lideranca, processos, estrutura, estratégia, controlo e tecnologia da informacao.

Reunidas as caracteristicas das equipas de trabalho que podem atuar como facilitadoras dos processos
do conhecimento, e, escolhidos os modelos de GC que segundo os autores Garcia e Martinez (2008),
aprofundam ou estabelecem uma relacdo entre a GC e as equipas de trabalho, foi estabelecido um
modelo de articulacdo entre estes dois conceitos — GC e equipas de trabalho, composto por 4

proposicdes, Figura 30.

Trabalho em Equipa Gestao do Conhecimento

Esforco

| P1 Desenvolvimento

Apoio entre os membros — do espirito de
/) equipa
Coesao '
i
I
! P3
'
'
! P4
Competéncias complementares P3
. Reflexdo De conhecimento
rTTTTT T coletiva tacito a explicito
. ~ 1
Lideranca e coordenagdo p
!
i
I
[ P3
!
Comunicagdo clara e Partilhar
bidirecional [T~ ° informacdo

Figura 30 — Modelo de articulacéo entre a GC e o trabalho em equipa [adaptado de Garcia e Martinez (2008)]
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— proposicdo 1 (P1): Se entre os membros do grupo se observa esforco e condutas adequadas,

existe apoio durante a execucao das tarefas e se fomenta a coesdo, desenvolver-se-a o espirito de equipa;

— proposicdo 2 (P2): A comunicacdo clara, concisa e bidirecional ajuda a partilhar e a desenvolver

0 espirito de equipa;

— proposicdo 3 (P3): A reflexado coletiva a volta do conhecimento produz-se em equipas onde se

desenvolveu um espirito de equipa, existem competéncias complementares entre as pessoas que o
compdem, sdo lideradas de uma forma adequada, e partilham informacao relevante para as tarefas que
Ihe foram destinadas;

— proposicdo 4 (P4): Se existe uma reflexdo coletiva sobre o conhecimento ¢ facilitada a

transformacéo do conhecimento tacito a explicito.

Os modelos de GC que mais relevancia tém na literatura e nos quais se baseiam a maioria dos autores,

segundo Oberty e Falcon (2008), correspondem aos modelos de quatro autores, a saber:

— Hedlund e Nonaka (1993), que propde um modelo de transferéncia e transformacdo do
conhecimento;

— Grant (2012) que fala dos mecanismos de integracdo do conhecimento;

— Nonaka e Takeuchi (Crossan, 1996; DeFillippi, 2003) que desenharam um modelo do
conhecimento organizativo.

— Fruto da analise comparativa destes trés modelos, Oberty e Falcén (2003), criam um novo

modelo de GC constituido pelas fases de Criacao, Transferéncia e Integracao (CTI).

De uma forma genérica o processo de CTI (Figura 31) do conhecimento dos individuos que da lugar ao

conhecimento organizacional ocorre da seguinte forma (Oberty e Falcon, 2003):

— em primeiro lugar, e antes de tudo, € necessario criar o conhecimento que, por definicdo, se
encontra imerso na mente dos individuos (Crossan, 1996; Fahey e Prusak, 1998; Grant, 2005).

— Em segundo lugar, o conhecimento que foi criado pelos individuos que fazem parte da
organizacao é transferido de uns para outros, por forma a ser partilhado.

— Finalmente, em terceiro lugar, os conhecimentos que se transmitem e se recebem,

respetivamente, dever-se-ao integrar de forma a constituir-se num so.
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Criacao, Transferéncia e
Conhecimento Individual Integracao do conhecimento
nas equipas de trabalho

Conhecimento
Organizacional

Figura 31 — Processo de CTl do conhecimento em equipas de trabalho [adaptado de Oberty e Falcon (2003)].

A GC nos projetos de construcao inclui os processos e atividades para identificar, definir, combinar,
unificar e coordenar os varios processos e atividades da gestao de projetos no setor da construcédo. No
contexto da GC nas empresas de construcao, a GC inclui caracteristicas de coordenacdo, comunicacao,
integracao e relacionamentos. Para este fim, o desenvolvimento da estratégia organizacional é essencial
para facilitar e melhorar a implementacdo da GC nas empresas de construcado, bem como alcancar a

sustentabilidade empresarial (Adi et a/., 2021).

0 modelo proposto da GC integra 0 modelo do estudo de Heisig (2009) e 0 modelo de articulacdo entre
a GC e o trabalho em equipa dos autores Garcia e Martinez (2008). A Figura 32, apresenta o modelo

proposto da GC para as empresas de construcdo, e é baseada em quatro processos fundamentais:

—  Processo 1: Diagnosticar os recursos do conhecimento (Seccéo 6.2)
—  Processo 2: Desenvolver o plano de gestdo do conhecimento (Sec¢éo 6.3)
— Processo 3: Criacao e aquisicao do conhecimento (Seccao 6.4)

— Processo 4: Partilha e difusao do conhecimento (Seccédo 6.5)
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Entradas

Saidas

Ferramentas e
técnicas

@tivos de processos organizacionaisD

( Documentos do Projeto )

1. Diagnosticar os Recursos do
Conhecimento

2. Desenvolver o Plano de
Gestdo do Conhecimento
(PGC)

Maturidade organizacional em GC

Plano de Gestao do Conhecimento (PGC) F—

Avaliacéo das praticas de GC

3. Criagdo e Aquisi¢do do
Conhecimento

4, Partilha e Difusdo do
Conhecimento

Plano do Registo das Licoes Aprendidas

Partilha e Difusao do Conhecimento

Plano de Registo das Partes Interessadas

Atualizagao dos Ativos de Processos
Organizacionais

Plano de Criacéo e Aquisicao do
Conhecimento

Atualizagao do PGC

( Opinido especializada > Reunioes (Habilidades interpessoais e d

equipa

) (s

|
istemas de informacao e gestao do - I
conhecimento > Metodologia BIM ( Sistemas de informacéo e comunicacio ) :

Avaliacao e Monitorizacao

Comunicacao

Gestao dos Riscos

Tecnologia

Figura 32 — Modelo proposto da GC para as empresas de construcao (autor).

BIM
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Processo 1: Diagnosticar os recursos do conhecimento (Seccéo 6.2)

Na fase preliminar, definida para diagnosticar os recursos do conhecimento, é implementada uma
técnica de faskforce — em que as barreiras, desafios e problemas enfrentados pela empresa sdo
determinados através de reunides e sessdes de brainstorming com peritos especializados — para poder
aferir as praticas organizacionais da GC. As partes interessadas sao também identificadas nesta fase e
¢ definido o nivel de maturidade organizacional em GC, para auxiliar a organizacao a enfrentar os desafios

na implementacdo do modelo proposto (Adi ef a/., 2021).

O principal objetivo deste processo consiste em verificar se a empresa € capaz de aplicar o Plano de
Gestao do Conhecimento (PGC), definido no processo 2 — com base nos recursos e infraestruturas

disponiveis — e decidir se aplica 0 modelo da GC proposto ou se a mantém para planos futuros.

Processo 2: Desenvolver o plano de gestdo do conhecimento (Seccdo 6.3)

Este processo clarifica a identificacao e o estabelecimento de uma estratégia organizacional, e consiste
na elaboracdo do PGC. Todavia, para a implementacdo do modelo proposto e execucdo do PGC ¢
necessario a criacdo de uma equipa de trabalho ou de um departamento de GC dentro da estrutura da
empresa. Esta equipa de trabalho desempenha um papel fulcral na implementacdo da GC
nomeadamente, para: proporcionar a sensibilizacdo necessaria através de workshops, na criacao de um
sistema de informacéao e GC; para formar e desvincular as competéncias dos colaboradores; na definicao
das regras e das responsabilidades das partes interessadas; e na preparacao dos relatorios dos projetos
de construcdo — por exemplo, os relatérios de boas praticas; os relatérios das licdes aprendidas e os
relatorios para avaliar o progresso e o desempenho da GC na organizacao, bem como avaliar o seu

impacto na reducao da informacao assimétrica.

Processo 3: Criacdo e aquisicdo do conhecimento (Seccéo 6.4)

Uma vez definida a estratégia organizacional e a necessidade de aplicar a GC, o processo seguinte

consiste na elaboracéo do registo das licdes aprendidas; do registo das partes interessadas; e a criacao

e aquisicdo do conhecimento. Este processo tem como objetivo estabelecer uma ligacdo entre os

diferentes departamentos organizacionais e indicar as ferramentas apropriadas para a GC.
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Para o processo de criacao de novos conhecimentos, o modelo proposto por Nonaka e Takeuchi (1996),
evidenciado na Seccao 2.6.2 deve ser utilizado. Este modelo representa a interacdo entre os conceitos
de conhecimento, nomeadamente: Socializacdo (tacita a tacita, por exemplo, reunides e discussao);
Externalizacao (tacita a explicita, por exemplo, elaboracdo de relatorios e regras de organizacao e forma);
Combinacéo (explicita a explicita, por exemplo, utilizacdo de relatérios para obter a analise necessaria);

e Internalizacdo (explicita a tacita, por exemplo, aprendizagem a partir de relatorios).

Processo 4: Partilha e difusdo do conhecimento (Seccdo 6.5)

Os recursos de GC dizem respeito aos recursos ou as dimensdes a partir das quais o conhecimento é
obtido. Como definido no processo anterior o conhecimento pode ser adquirido através da interacéo

entre individuos, grupos e organizacoes.

Este processo tem como objetivo a partilha e a difusao do conhecimento adquirido durante o ciclo de
vida dos projetos de construcao. Diferentes métodos podem ser adotados para este proposito,
dependendo da cultura organizacional e das ferramentas e técnicas disponiveis (por exemplo a
metodologia BIM), ou do método de contratacdo utilizado (por exemplo, utilizacdo da contratacao

relacional em proveito dos métodos tradicionais)

Para o modelo proposto os processos podem conter atividades sobrepostas que podem ocorrer ao longo
de todo o plano. A saida de um processo geralmente resulta numa “entrada para outro processo” ou
“numa entrega” ou “fase do plano”. O numero das iteracbes do processo ou entre 0s processos podem

variar conforme a necessidade de cada organizacao.
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6.2 Diagnosticar os recursos do conhecimento

O processo de diagnosticar os recursos do conhecimento (Figura 33) envolve como fatores criticos a
cultura, pessoas e lideranca. O objetivo deste processo é o desenvolvimento de metodologias e técnicas
para melhorar a capacidade individual e organizacional de aprendizagem, partilha, armazenamento e na
reutilizacao do conhecimento. Gerir os recursos e o conhecimento da empresa de construcéo, levando a

melhoria da organizacao.

Entradas

) ) Ferramentas e técnicas
1. Fatores ambientais da

empresa. .
. 1. Habilidades interpessoais e Saidas
2. Ativos de processos da equipa
organizacionais. 2 Opini alizad 1. Nivel de maturidade
- YpIniao especializada. organizacional em gestao do

conhecimento.

2. Avaliacao das praticas de
gestao do conhecimento.

Figura 33 — Processo 1 - Diagnosticar os recursos do conhecimento (autor).

Como entradas para este processo temos os Fatores Ambientais da Empresa (FAE) e os ativos de
processos organizacionais. Os FAE dizem respeito aos fatores que podem influenciar, restringir ou
direcionar o plano, que a equipa responsavel pela implementacao do plano, ndo consegue controlar.
Estes fatores podem ser internos e/ou externos a organizacao, e variam muito em tipo ou natureza. Os
FAE que podem ser considerados neste processo para diagnosticar os recursos do conhecimento incluem

(PMI, 2007, 2018):

— a cultura organizacional e legislacao: incluem a visdo, missao, estilo de lideranca, relacoes de
autoridade e hierarquia;

— software disponivel e a tecnologia de informacao: incluem ferramentas de software;

— disponibilidade de recursos: incluem restricdes na contratacdo e aquisicao de equipamentos;

— normas governamentais do setor da construcdo: por exemplo, normas da qualidades, higiene e

seguranca no trabalho e mao de obra;
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— condi¢cbes do mercado;
— expectativas das partes interessadas; e

— gestao dos riscos;

Os ativos de processos organizacionais, sao os processos, planos, politicas e procedimentos existentes

e utilizados na organizacao e podem incluir (PMI, 2007, 2018):

— aestrutura da empresa (funcdes e processos para fornecer orientacdo e tomada de decisdo);
— 0s métodos de monitorizacao e producao de relatorios; e
— as informacdes historicas e o repositdrio de licdes aprendidas (registos, documentos do projeto,

informacdes sobre os resultados e desempenho de projetos anteriores)

As ferramentas e técnicas a ser utilizadas no processo 1, podem incluir as habilidades interpessoais dos
colaboradores, nomeadamente as diferencas individuais de cada pessoa. As habilidades de lideranca
gue envolvem a capacidade de orientar e motivar a equipa. Incluem a capacidade de negociar, a
resiliéncia, a comunicacao e resolucdo de problemas. As habilidades interpessoais e da equipa que
podem ser utilizadas neste processo para diagnosticar os recursos do conhecimento incluem (PMI, 2007,

2018):

— aescuta ativa: as técnicas de escuta ativa permite reconhecer, esclarecer e confirmar, entender
e remover as barreiras que podem afetar de forma negativa a sua compreensao;

— a gestao das reunides: consiste em adotar medidas para que as reunides cumpram com 0S
objetivos propostos, permitindo atingir a maior eficacia e eficiéncia. Podemos sugerir os seguintes passos
para planeamento eficaz das reunides:

i.  preparar e distribuir um documento que informe os objetivos da reuniao;
ii.  garantir o inicio e o término da reunido conforme estabelecido;
iii.  garantir que os participantes importantes sejam convocados na reuniao;
iv. permanecer com o tema inicial da reuniao;

V. administrar expectativas, problemas e conflitos durante a reuniao;
Vi. registar todas as acdes e os respetivos responsaveis pela sua conclusao.

— a gestdo de relacionamentos: gerir os relacionamentos é interagir com outras pessoas para
trocar e desenvolver contactos, por forma a aumentar o apoio das mesmas para o trabalho e os

resultados do projeto, aumentando o desempenho.
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A opinido especializada é definida como uma opinido fornecida por um especialista numa area de
aplicacao, area de conhecimento, disciplina, setor, etc. adequada para a atividades que esta a ser
realizada. Para este processo, o especialista deve preferencialmente, ter conhecimento ou experiéncia

nos seguintes tépicos (Garcia & Martinez, 2008):

— estratégia organizacional;

— gestdo dos beneficios;

— conhecimento na gestao dos projetos de construcao;
- GC;

— gestdo da informacao;

— metodologia BIM; e

— metodologia de gestao de projetos.

O papel do gestor de projeto associada a metodologia de gestdo de projetos utiliza um conjunto de
habilidades importantes e conhecimentos para satisfazer as partes interessadas e desempenha um papel
critico na lideranca de uma equipa para atingir os objetivos propostos. Sendo este papel, claramente

mais importante ao longo do projeto.

A teoria organizacional fornece informacboes sobre a forma que as pessoas, equipas, unidades
organizacionais se organizam. O uso eficaz de técnicas comuns identificadas na teoria organizacional
pode reduzir o tempo, o custo e 0 esforco necessario para preparar as saidas do processo. As teorias
organizacionais aplicaveis podem recomendar a pratica de um tipo de lideranca que se deve adaptar as
mudancas e ao nivel de maturidade da GC. E importante reconhecer que a estrutura e a cultura da

organizacao afeta a estrutura organizacional da GC.

Deve ser realizado um documento para avaliar a maturidade organizacional da GC, a avaliacdo do estagio
e 0 alcance das iniciativas da GC. |dentificar os pontes fortes e as oportunidades de melhoria, bem como

niveis de maturidade na implementacao da GC.

Associado a maturidade organizacional é realizado uma avaliacdo e registo das praticas de GC. O
resultado dessa avaliacao e registo € um compromisso das partes interessadas, que garante a aplicacéo
do conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas do PGC. Fruto desse compromisso é esperado

aumentar a probabilidade de sucesso nos projetos de construcao e dos resultados esperados.
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6.3 Desenvolver o plano da gestao do conhecimento

0 desenvolvimento do PGC ¢é o processo para definir, preparar e coordenar todos os componentes do
plano e a sua consolidacdo com a organizacdo. O beneficio deste processo é a producdo de um
documento abrangente, que define a base de todo o trabalho da implementacdo da GC na organizacéo.

A entrada, ferramentas e técnicas, e saidas sao identificados na Figura 34 (PMI, 2007, 2018).

Entradas

, Ferramentas e Técnicas
1. Documentos do projeto.

i Saidas
2. Ativos de processos 1. Opinigo especializada.
organizacionais.

2. Reunites. 1. Plano de gestéo do

3. Sistemas de informacéo e conhecimento.
gestao do conhecimento.

Figura 34 — Processo 2 - Desenvolver o plano da gestdo do conhecimento (autor).

Os documentos do projeto sdo considerados como entradas para este processo, e compreendem o0s
registos das alteracdes; a lista de marcos e o cronograma e custo da implementacdo da GC na
organizacao. Como identificado na seccao 6.2 os ativos de processos organizacionais incluem a cultura
organizacional, especialistas de conhecimento organizacional e requisitos e/ou restricoes legais e

regulamentares.

Para a elaboracéo do PGC deve ser consultado a opinido de um especialista nos seguintes topicos: gestao
de conhecimento; gestdo da informacdo. As reunides sao usadas para discutir e abordar os topicos
relativos ao plano estratégico da GC. Os participantes podem incluir o gestor de projeto, a equipa de
projeto e o gestor do conhecimento, bem como as devidas partes interessadas envolvidas ou afetas aos
topicos abordados. As reunides incluem, reunides de lancamento, reunides técnicas, reunides de
planeamento de sprint ou iteracdo, reunides diarias em pé (stand-up meetings), reunides de direcao,
reunides de café, reunides de resolucdo de problemas, reunides de atualizacdo de progresso e reunides

de retrospetiva.
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Deve ser criado e/ou atualizado um sistema de acesso a ferramentas de software de tecnologia de
informacdo, como ferramentas de software de gestdo das informacdes e do conhecimento, sistemas de
recolha de dados, informacdes e repositérios de base de conhecimentos corporativos, com o propdsito

de recolher e criar relatorios automatizados sobre os principais indicadores de desempenho da GC.

O objetivo deste processo consiste na elaboracdo do PGC que engloba: a definicdo das metas e dos
objetivos do modelo de GC no ambiente da empresa, para auxiliar a empresa na abordagem do modelo;
na preparacdo de uma estratégia apropriada baseada numa analise SWOT [Strenghts (Pontos Fortes),
Weaknesses (Pontos Fracos), Opportunities (Oportunidades) e 7hreats (Ameacas)], através do qual a
organizacao faz o planeamento para alcancar os seus objetivos, combinando os seus pontos fortes e

fracos internos com oportunidades e ameacas externas para manterem as suas vantagens competitivas.

Um documento que descreve como a GC sera executada, monitorizada e controlada. Integra e consolida
todos os processos do modelo da GC, da gestdo de projetos, das normas da qualidade, ambiente e
seguranca no trabalho, e outras informacdes necessarias para gerir o conhecimento. O plano deve ser

atualizado e deve incluir os seguintes componentes: Nivel de maturidade organizacional em GC: descrito

na seccdo 6.2 consiste no alinhamento estratégico da empresa na GC, quanto aos beneficios e
estratégias da organizacao relacionada com o nivel de maturidade de cada empresa; Plano de registo

das licoes aprendidas: descrito na seccao 6.4 consiste no procedimento a ser realizado no registo das

licoes aprendidas; Plano de registo das partes interessadas: descrito na seccao 6.4, consiste no

procedimento a ser realizado no registo das partes interessadas que influencia o projeto de construcéo;

Plano de criacdo e aquisicdo do conhecimento: descrito na seccao 6.4 consiste no registo inicial do

conhecimento criado e/ou adquirido; Plano de partilha e difusdo do conhecimento: descrito na seccao

6.5 consiste no alinhamento estratégico a empresa na gestao de conhecimento, quanto aos beneficios

e estratégias da organizacao.
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6.4 Criacao e aquisicao do conhecimento

O processo de criacdo e aquisicdo do conhecimento compreende a integracdo do conhecimento, a
criacao dos componentes necessarios para o plano do conhecimento, nomeadamente: a criacao do plano
das licdes aprendidas, do registo das partes interessadas e da criacao e aquisicao do conhecimento

(PMI, 2007, 2018), Figura 35.

Entradas

Ferramentas e Técnicas

1. Plano de gestéo do

conhecimento. Saidas
1. Opiniao especializada.

2. Envolvente interna e externa a

izacs 2.M logia BIM.
organizacao. eto<{o ogla 1. Plano de Registo das Licdes
3. Documentos do projeto de 3. Reunides Aprendidas
construcao.

2. Plano de Registo das Partes
Interessadas

3. Plano de Criacdo e Aquisicdo
do Conhecimento

4. Atualizacdo do Plano de Gestao
do Conhecimento

Figura 35 — Processo 3 - Criacdo e aquisicdo do conhecimento (autor).

0 PGC é considerado como uma entrada para ter em consideracao todos os aspetos do projeto. Qualquer

componente do plano deve ser uma entrada para este processo.

A envolvente interna e externa a organizacao consiste no processo de adaptacéo as constantes alteracdes
no ambiente da organizacao. Na envolvente interna, a gestao estratégica deve basear-se na estrutura
organizacional que possui, nos seus recursos e capacidades. A envolvente externa, deve basear-se na
estrutura do mercado que atua. Esta preocupa-se principalmente com a identificacao, localizacao
temporal e impactos previsiveis das ameacas e oportunidades provenientes do meio envolvente
contextual. Que devem ser complementados com os documentos do projeto de construcado, por exemplo,

0 registo dos riscos que contém estratégias de respostas que podem afetar o ambito do projeto de

construcao, como reduzir ou alterar o ambito da obra; a documentacao dos requisitos que identifica os

requisitos que sao incorporados ao projeto de construcdo; o modelo BIM; e o projeto de execucéo da

obra.
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A utilizacao de ferramentas colaborativas que auxiliam a criacéo, aquisicao e partilha de conhecimento,
como a implementacdo da metodologia BIM ¢ um beneficio para as empresas de construcdo pois
apresenta vantagens como o elevado nivel de colaboracao inicial entre os intervenientes nas diversas
fases do projeto. A eficacia das ferramentas BIM e a preocupacao em realizar praticas e edificios mais
sustentaveis representam um passo importante para acelerar a convergéncia do nosso pais com paises

mais desenvolvidos em termos de sustentabilidade e eficiéncia de recursos.

A utilizacao da metodologia BIM permite:

— uma reducdo significativa de erros e incompatibilidades no projeto por via da comunicacao entre
0 arquiteto, o cliente e o empreiteiro;

— a possibilidade de o cliente visualizar o produto final antes de este ser construido;

— uma otimizacao da eficiéncia;

— uma reducao de desperdicios dos materiais usados;

— uma base de dados importante e fiavel para todo o ciclo de vida da obra.

As principais saidas deste processo sao: o plano de registo das licdes aprendidas; o plano de registo das

partes interessadas; e o plano de criacao e aquisicao do conhecimento

O plano _de registo das licdes aprendidas inclui a categoria e a descricdo da situacdo. O registo deve

incluir o impacto, recomendacbes e acdes propostas associadas com a situacdo, dificuldades,

problemas, riscos e oportunidades, ou outro conteudo que seja apropriado.

O plano de registo das partes interessadas, consiste no documento eu contém informacdes sobre as

partes interessadas, nomeadamente: informacdes de identificacdo: nome, cargo, local e dados de

contrato; informacdes de avaliacao: principais requisitos, expectativas potencial para influenciar os

resultados do projeto, bem como a fase do ciclo de vida que teve mais influéncia; e classificacao das

partes interessadas: internas ou externas, impacto, influéncia, interesse, poder, ou outro definido pelo

gestor do conhecimento.

O plano de criacao e aquisicdo de conhecimento é um componente do plano de GC que descreve como

0 conhecimento é criado, adquirido, monitorizado, controlado e validado.

182



Parte IV - Modelo para a Implementacao da Gestao do Conhecimento

6.5 Partilha e difusao do conhecimento

O processo de partilha e difusdo do conhecimento compreende a transferéncia e a partilha do
conhecimento e representa a disseminacao do conhecimento tacito e explicito, que estando em
constante evolucao, requer métodos apropriados e eficazes para a eficiéncia de todo este processo (PMI,

2007, 2018), Figura 36.

Entradas

Ferramentas e Técnicas

1. Registo das licdes aprendidas.

2. Registo das partes ) Saidas
interessadas. 1. Metodologia BIM.
3. Plano de criacao e aquisicdo 2. Sistemas de informacao e 1. Partilha e difusao do

comunicagao.

do conhecimento. conhecimento.

2. Atualizacao dos ativos
organizacionais.

3. Atualizacao do plano de gestao
do conhecimento.

Figura 36 — Processo 4 - Partilha e difusao do conhecimento (autor).

0 plano do registo das licoes aprendidas, o plano do registo das partes interessadas e o plano de criacao

e aquisicao do conhecimento descritos na seccao 6.4 surgem neste processo como entrada.

As ferramentas e técnicas de sistemas de informacao sao usadas para criar e conectar pessoas as
informacdes. Sao eficazes para a partilha e difusdo do conhecimento codificado explicito simples e

incluem: os métodos de codificacdo do conhecimento explicito: por exemplo, para a producao das licdes

aprendidas; os servicos de biblioteca; e os sistemas de informacdes.

E fundamental para a GC gerir a partilha e transferéncia do conhecimento nos projetos de construcéo da
organizacao. O principal objetivo deste processo ¢ a partilha e difusdo do conhecimento entre todos os
colaboradores da empresa e arquivar as informacdes para o uso futuro na organizacdo. Como todos os
projetos criam novos conhecimentos, deve ser atualizado os ativos dos processos organizacionais, pois

parte deste conhecimento é codificado, incorporado em utilizado ou em processos ou procedimentos.
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CAPITULO 7 VALIDAGAO DO MODELO

7.1 Enquadramento

Com o objetivo de conhecer a percecdo dos especialistas relativamente ao modelo proposto sobre a
implementacdo da Gestdo do Conhecimento (GC) nas empresas de construcdo (Estudo C), foram
desenvolvidos e enviados inquéritos através de um e-mailexplicativo que apresentava o0 modelo em causa
e sensibilizava os destinatarios para a importancia da sua colaboracao nesse estudo. Procurou-se cativar
o0 interesse desses especialistas pelo tema e foi-lhes garantida a confidencialidade de todos os dados

fornecidos, os quais seriam apenas utlizados para tratamento e analise estatistica.

Na selecdo dos inquiridos, foram tidos em consideracdo os técnicos com especialidade em direcdo e
gestao da construcdo e formacdo complementar em GC ou Gestao de Projetos (GP), obtidos através da

base de dados do PMI Portugal. A amostra selecionada consistiu em 84 especialistas.
0 inquérito desenvolvido no estudo C de investigacao foi dividido em trés seccdes distintas.

A Seccdo | tinha como objetivo recolher informacdo e caracterizar adequadamente a amostra,
nomeadamente no tocante a sua funcao que os inquiridos desempenham nas empresas, experiéncia
profissional, o volume de negocios em média da empresa onde que trabalha e/ou trabalhou e se ja

trabalhou com alguma empresa que tinha implementado a GC.

A Seccao Il solicitava aos inquiridos que, com base na sua experiéncia profissional na organizacao onde
trabalhavam, indicassem a sua percecao sobre os processos do modelo para a implementacao da GC
proposto nas empresas de construcdo. Esta seccao tinha como objetivo hierarquizar e avaliar a
consisténcia dos resultados, recorrendo a uma escala de Likert, classificada de 1 a 5, em que 1

correspondia a “pouco importante” e 5 a “muito importante”.

A Seccéo Il solicitava aos inquiridos que, que classificassem quanto ao potencial de implementacéo na
sua organizacao o modelo de GC proposto, e indicassem os constrangimentos e dificuldades na sua

implementacao.
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7.2 Informacao geral da amostra

Foi possivel obter e validar todas as respostas dos 84 inquiridos. Com base nessas respostas, a Tabela
23 apresenta um resumo populacional dos inquiridos. Adicionalmente, por analise de grupos, verificou-
se que 67% dos administradores/gerentes, 64% dos gestores do projeto e 50% dos projetistas tém
experiéncia superior a 20 anos. Relativamente ao volume de negdcios 36% dos gestores de projeto e 67%
dos responsaveis pela orcamentacao trabalham em empresas com um volume de negocios superior a

10 milhdes de euros.

Tabela 23 - Resumo populacional dos inquiridos (autor).

Item Detalhe Frequéncia (%)

Administrador ou Gerente 25%
Gestor de Projeto 46%

Funcéo na empresa
Responsavel pela Orcamentacao 13%
Projetista ou similar 17%
0 -9 anos 17%
10 - 20 anos 29%

Experiéncia 20 - 25 anos 33%
Superior a 25 anos 21%
até 1 milhao de euros 17%
de 1 a 10 milhdes de euros 50%

Volume de negocios de 10 a 20 milhdes de euros 8%
de 20 a 50 milhdes de euros 17%
acima de 50 milhdes de euros 8%

Relativo a questao se os inquiridos ja trabalharam com alguma empresa que tivesse implementado a
GC, apenas 25% disseram que sim, contudo nao utilizavam um modelo, apenas algumas técnicas,
nomeadamente: licdes aprendidas dos projetos concluidos; reunides em equipa; formacéo da equipa e

foruns de aprendizagem e conhecimento.
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7.3 Analise estatistica dos dados

Os questionarios foram organizados numa matriz utilizando o Statistical Package for the Social Sciences
(SPSS), versdo 26 para Windows. Apds a recolha dos dados, foram calculadas as estatisticas simples:
média, mediana, moda, desvio padrao e amplitude e foi adotado o indice de Importancia Relativa (IIR)
determinado para cada item. Por ultimo, para avaliar a consisténcia interna do questionario, foi efetuada
uma analise utilizando o valor do alfa de Cronbach para quantificar a consisténcia interna dos itens

dentro de cada pergunta, conforme descrito na Seccdo 5.2.1.

De seguida, sao explanados e analisados todos os resultados obtidos com base nas respostas dos

inquiridos.
7.4 Diagnosticar os recursos do conhecimento

Esta parte pretendia obter a avaliacdo dos inquiridos sobre o processo 1 - diagnosticar a empresa e 0s
recursos necessarios para a correta implementacado da GC, usando para tal uma escala de 1 a 5, em

que 1 correspondia a “pouco importante” e 5 a “muito importante”.

Na Tabela 24 sao listadas as dezoito caracteristicas que foram identificadas no processo 1 (Secc¢éo 6.2)
com maior relevancia para a GC nos projetos de construcao, os correspondentes valores estatisticos, o
lIR, a correlacdo de Pearson e o alfa de Cronbach. O a/fa de Cronbach global resultante da analise dos
dados recolhidos a partir da amostra geral corresponde a 0,9249 (acima de 0,90), o que revela uma
consisténcia interna muito alta, indicando assim uma boa correlacéo entre as afirmacdes dos inquiridos.
Os valores individuais (por caracteristica) do a/fa de Cronbach indicados na Tabela 24 sugerem que cada

item contribui positivamente para a consisténcia interna.

Tabela 24 - Andlise das caracteristicas principais do processo 1 (autor).

Item B x Moc o A IRR P alfa
Fatores ambientais da empresa - as empresas devem ter
conhecimento prévio sobre:

as normas governamentais ou do setor. 458 5 5 070 2 89% 094 0.92
as condicdes do mercado. 467 5 5 062 2 92% 0.94 0.92
a cultura organizacional. 458 5 5 057 2 97% 084 0.92
as expectativas das partes interessadas. 442 5 5 064 2 96% 0.87 0.92
a gestdo dos riscos. 463 5 5 056 2 97% 0.84 0.92
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Tabela 24 - Analise das caracteristicas principais do processo 1 (autor) (cont.).

Item B x Moc o A IRR P alfa
Ativos de processos organizacionais - os ativos
organizacionais que podem ser utilizados para diagnosticar sao:

processos e procedimentos bem definidos. 471 5 5 061 2 90% 095 0.92
estrutura da empresa. 463 5 5 056 2 97% 084 0.92
métodos de monitorizacdo e producao de relatdrios. 433 4 4 062 2 96% 085 0.92
modelos da sua organizacao. 438 4 4 056 2 98% 081 0.92
informacdes historicas e repositorio de licdes aprendidas. 454 5 5 064 2 94% 090 0.92
Habilidades interpessoais — as habilidades interpessoais da
equipa devem incluir:
escuta ativa. 454 5 5 082 3 86% 098 093
capacidade de gerir reunides. 454 5 5 064 2 94% 090 0.92
capacidade de gestao dos relacionamentos. 454 5 5 064 2 94% 090 0.92
Opinido especializada — ¢ importante a opinido de um
especialista na area:
da estratégia organizacional. 421 4 4 071 2 93% 092 0.92
da gestdo dos beneficios. 413 4 4 073 2 92% 094 0.92
da gestdo do conhecimento. 442 5 5 064 2 96% 087 092
da metodologia BIM. 396 4 4 079 2 83% 092 093
da gestdo de projetos. 446 5 5 064 2 95% 088 0.92

*média; *mediana; ‘moda; “desvio padréo; amplitude; ' coeficiente de Pearson; = a/fa de cronbach

Pela analise dos resultados obtidos, constata-se que todos os inquiridos consideram que todas as
caracteristicas sao importantes para o processo, apresentando um IIR superior a 86%. Adicionalmente
foram apresentados dois fatores adicionais, propostos pelos inquiridos, nomeadamente a formacao

continua dos colaboradores e a gestao de pessoas.
7.5 Desenvolver o plano da gestao do conhecimento

Esta parte pretende obter a avaliacdo dos inquiridos sobre o processo 2 — desenvolvimento do Plano da
Gestao do Conhecimento (PGC), usando para tal uma escala de 1 a 5, em que 1 correspondia a “pouco

importante” e 5 a “muito importante”.

Na Tabela 25 séo listadas as dez caracteristicas identificadas no processo 2 (Seccdo 6.3) com maior
relevancia para a gestdo do conhecimento nos projetos de construcdo, os correspondentes valores
estatisticos, o IIR, a correlacdo de Pearson e o a/fa de Cronbach. O a/fa de Cronbach global resultante
da analise dos dados recolhidos a partir da amostra geral corresponde a 0,9534 (acima de 0,90), o que

revela uma consisténcia interna muito alta, indicando assim uma boa correlacao entre as afirmacdes dos
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inquiridos. Os valores individuais (por caracteristica) do a/fa de Cronbach indicados na Tabela 25

sugerem que cada item contribui positivamente para a consisténcia interna.

Tabela 25 - Analise das caracteristicas principais do processo 2 (autor).

Item 5 x Mo o A IRR P C:
Documentos do projeto — as entradas necessarias para poder
desenvolver o PGC séo:

registo das licdes aprendidas. 425 4 4 066 2 95% 0.89 0.95

registo das partes interessadas. 429 4 4 061 2 97% 085 0.95

Ativos de processos organizacionais - os ativos
organizacionais que podem ser utilizados para realizar o plano

= processos e procedimentos. 454 5 b 0.58 2 98% 0.83 0.95
boa estrutura (funcdes e processos para tomada de decisdo). 458 5 5 057 2 97% 084 0.95
métodos de monitorizacdo e producao de relatdrios. 446 5 5 064 2 95% 0.88 0.95
modelos existentes. 446 5 5 058 2 98% 0.82 0.95
um nivel de maturidade organizacional em GC 438 4 4 056 2 98% 0.81 0.95

Reuniées - as empresas devem:

utilizar as reunides para discutir e abordar o plano estratégico

da GC.

442 5 5 064 2 96% 087 0.5

Opiniio especializada — é importante a opinido de um
especialista na area:

da gestdo do conhecimento. 421 4 5 076 2 91% 095 0.95
Sistemas de Informacao e GC - as empresas devem ter ou
criar:

ferramentas de software de tecnologia de informacéo 458 5 5 064 2 94% 091 0.95

°média; *mediana; ‘moda; ‘desvio padréo; amplitude; ' coeficiente de Pearson; = a/fa de cronbach

Pela analise dos resultados obtidos, constata-se que todos os inquiridos consideram que as entradas,
ferramentas e técnicas adotadas estdo enquadradas, apresentando um IR superior a 91%. Nao foi

apresentado nenhum fator adicional que se encontra em falta.
7.6 Criar e adquirir conhecimento

Esta parte pretende obter a avaliacdo dos inquiridos sobre o processo 3 - criacao e aquisicao do
conhecimento, usando para tal uma escala de 1 a 5, em que 1 correspondia a “pouco importante” e 5

a “muito importante”.

Na Tabela 26 sao listadas as onze caracteristicas identificadas no processo 3 (Seccdo 6.4) com maior
relevancia para a GC nos projetos de construcdo, os correspondentes valores estatisticos, o IIR, a

correlacao de Pearson e o a/fa de Cronbach. O a/fa de Cronbach global resultante da analise dos dados
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recolhidos a partir da amostra geral corresponde a 0,9018 (acima de 0,90), o que revela uma
consisténcia interna muito alta, indicando assim uma boa correlacao entre as afirmacdes dos inquiridos.
Os valores individuais (por caracteristica) do a/fade Cronbach indicados na Tabela 26 sugerem que cada

item contribui positivamente para a consisténcia interna.

Tabela 26 - Analise das caracteristicas principais do processo 3 (autor).

Item 5 x Mo o A IRR P C:
Documentos do projeto — as entradas necessarias para poder
criar e obter conhecimento séo:

0 PGC deve estar devidamente criado. 417 4 4 062 2 96% 087 0.89
constantes alteracdes do ambiente da organizacéo. 421 4 4 058 2 97% 0.84 0.89
registo dos riscos. 421 4 4 071 2 93% 092 0.89
documento que identifica os requisitos. 421 4 4 064 2 95% 0.88 0.89
modelo BIM dos projetos de construcéo. 404 4 4 0.73 2 91% 095 0.89
projeto de execucdo da obra. 446 5 5 064 2 95% 0.88 0.91
Opinido especializada — ¢ importante a opinido de um
especialista na area:
da gestdo do conhecimento. 400 4 4 071 2 92% 094 0.89
Metodologia B/M
a metodologia BIM deve ser implementada. 404 4 4 0.73 2 91% 0.95 0.90
Reuniées — as empresas devem:
dar prioridade a utilizacdo de reunides. 413 4 4 0.73 3 94% 085 0.91

PGC - as empresas devem:

criar e atualizar o plano de criacdo e aquisicdo do
421 4 4 058 2 97% 0.84 0.89
conhecimento.

°média; *mediana; ‘moda; ‘desvio padréo; amplitude; ' coeficiente de Pearson; ¢ alfa de cronbach

Pela analise dos resultados obtidos, constata-se que todos os inquiridos consideram importante todas as
categorias apresentadas, expondo um IR superior a 91%. Nao foi apresentado nenhum fator adicional

gue se encontra em falta.

7.7 Partilha e difusiao do conhecimento

Esta parte pretende obter a avaliacdo dos inquiridos sobre o processo 4 - partilha e difusao do
conhecimento, usando para tal uma escala de 1 a 5, em que 1 correspondia a “pouco importante” e 5

a “muito importante”.

Na Tabela 27 sao listadas as seis caracteristicas identificadas no processo 4 (Seccao 6.2) com maior

relevancia para a GC nos projetos de construcéo, os correspondentes valores estatisticos, o IIR, a
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correlacdo de Pearson e o a/fa de Cronbach. O a/fa de Cronbach global resultante da analise dos dados
recolhidos a partir da amostra geral corresponde a 0,8840 (acima de 0,70), o que revela uma
consisténcia interna alta, indicando assim uma boa correlacdo entre as afirmacdes dos inquiridos. Os
valores individuais (por caracteristica) do a/fa de Cronbach indicados na Tabela 27 sugerem que cada
item contribui positivamente para a consisténcia interna.

Tabela 27 - Analise das caracteristicas principais do processo 4 (autor).

Item M x Mo: o A- IRR P C:

Registo - as empresas devem criar um plano\registo:

das licdes aprendidas. 433 4 4 062 2 96% 0.85 0.86

das partes interessadas. 425 4 4 060 2 97% 084 0.85

criacdo e aquisicdo do conhecimento. 429 4 4 054 2 98% 0.81 0.85

o plano de gestdo do conhecimento. 429 4 4 054 2 98% 081 0.85

criacdo de um sistema de informacao e comunicacao. 433 4 4 062 2 96% 0.85 0.89
BIM — deve-se dar prioridade:

a metodologia BIM. 400 4 4 065 2 93% 092 0.88

*média; *mediana; ‘moda; “desvio padréo; amplitude; ' coeficiente de Pearson; = a/fa de cronbach

Pela analise dos resultados obtidos, constata—se que todos os inquiridos consideram importantes a
criacéo dos registos e/ou planos, apresentando um IIR superior a 97%. Nao foi apresentado nenhum

fator adicional que se encontra em falta.
7.8 Avaliacao do modelo proposto

Na seccao 3 solicitou-se que os inquiridos classificassem quanto ao potencial de implementacéo na sua

organizacao o modelo GC proposto, e que indicassem as dificuldades na sua implementacao.

Relativamente ao modelo proposto, os inquiridos consideram que existe muito potencial na

implementacao do modelo nas suas organizacoes, identificando, porém, as seguintes dificuldades:

— pouca formacao dos administradores;

— administradores com pouca abertura a novas metodologias;

— aceitacao dos colaboradores;

— falta de tempo;

— resisténcia @ mudanca e adaptacao as novas tecnologias\processos
— necessidade de formacao e a capacidade técnica necessaria;

— poucos beneficios a curto prazo;
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— cultura organizacional;
— adaptacao ao processos; e

— adaptacao da empresa.

Em suma, a integracdo do modelo em ambiente empresarial depara-se com dificuldades generalizadas
por parte dos inquiridos ao nivel da falta de tempo e resisténcia a mudanca. Os inquiridos apresentam
também dificuldades na adaptacdo as novas tecnologias\processos pelos colaboradores e
administracdo; necessidade de formacdo e capacidade técnica necessaria, sentindo necessidade de
obterem orientacdes mais claras sobre os beneficios da implementacdo da GC nas empresas de

construcao.

7.9 Discussao dos resultados obtidos

Os resultados obtidos da analise dos dados mostram que o modelo proposto pode ser aplicado nas

empresas de construcao em Portugal.

O modelo proposto consiste na aplicacdo da GC nas empresas de construcdo, sendo as principais
vantagens a sua simplicidade e facilidade de compreensao. Aumenta a consciencializacao das empresas
sobre a GC, identifica as principais caracteristicas para a sua correta implementacdo e as competéncias

técnicas que devem ser adquiridas pelas empresas e pelos colaboradores.

Os modelos existentes, identificados na Seccao 3.8 sao extensivamente utilizados nas empresas (Adi ef
al., 2021), no entanto, 0 modelo proposto segue as principais fases da gestdo do projeto: iniciacao,
planeamento, implementacéo, monitorizacao e avaliacao, e encerramento, e por isso 0 modelo proposto
é continuamente melhorado através da atualizacdo das relacdes entre os processos de avaliacao e

monitorizacao.

Para o Processo 1 — Diagnosticar os recursos do conhecimento, os inquiridos consideram com menor

importancia relativa o conhecimento das empresas sobre as normas governamentais do setor, ou seja,
consideram que para a implementacao do modelo proposto, nao é fundamental o conhecimento prévio
das normas governamentais. Das habilidades interpessoais, ndo consideram a escuta ativa como um
fator extremamente importante. Contudo, é importante reconhecer, esclarecer e confirmar as barreiras
que afetam negativamente a compreensdo dos membros da equipa. Por fim, consideram que a

integracao de um especialista na area do BIM nao é fundamental como recurso necessario.
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No Processo 2 — Desenvolver o plano de GC, os inquiridos consideram que todas as caracteristicas sdo

importantes, sendo um processo com o indice de importancia relativa muito elevado. Dando relevancia

aos modelos existentes e ao nivel de maturidade organizacional em CG das empresas.

Para o Processo 3 — Criar e adquirir conhecimento, os inquiridos também consideram importante este

processo. Contudo, consideram menos relevante o BIM para a implementacdo da GC nas empresas de

construcao.

Finalmente, para o Processo 4 — Partilha e difusdo do conhecimento, existe uma elevada relevancia para

0s registos e criacao de planos, nomeadamente para a criacao e aquisicao do conhecimento, e do plano
geral da GC. Ressalvando todavia, a utilizacao integrada do BIM com o IPD, que foi considerada menos

importante.

Apesar dos inquiridos considerarem e avaliarem positivamente o modelo proposto, verifica-se que
existem constrangimentos a sua implementacdo. A cultura organizacional, através da resisténcia a
mudanca dos colaboradores e da administracdo dificulta a sua implementacao pratica. O conhecimento
e organizacao dos colaboradores em processos de gestdo de projetos, a sua adaptacao aos modelos e

o tempo inicial sao fatores cruciais.

E importante um maior desenvolvimento desta tematica no setor da construcéo, pois uma boa parte dos
inquiridos ainda desconhece os beneficios da GC. Para o modelo proposto, as dificuldades apresentadas
pelos inquiridos basearam-se na difusao do conceito da GC nas empresas de construcdo, nomeadamente
na resisténcia a mudanca dos colaboradores e administracao. Na necessidade técnica e das novas

tecnologias necessarias para a sua implementacao.
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CAPITULO 8 CoONCLUSAO

8.1 Enquadramento

Reservado a consideracdes finais, o Ultimo Capitulo da presente investigacao é composto por uma sintese
integrativa dos objetivos propostos e pela sistematizacao das implicacées mais significativas que a leitura,
reflexiva e critica, dos resultados nas suas partes constituintes faculta. Sdo, também apresentados os

contributos e limitacdes do estudo, bem como sugestdes para investigacdes futuras.

Em consonancia com as perguntas de investigacao, sao apresentados os principais contributos da
investigacdo, em harmonia com os objetivos definidos na Seccdo 1.3 do Capitulo 1, que nortearam este

estudo.

Objetivo 1: realizar uma andlise das caracteristicas da contratacdo relacional e da sua importéncia em
combinacdo com a metodologia BIM nos projetos de construcdo, de forma a reduzir o problema da

Informacao assimeétrica.

0 fendmeno da Informacao Assimétrica (IA) é contraproducente nos projetos de construcdo de obras
publicas e verifica-se que em Portugal existe uma elevada probabilidade de ela ocorrer e exercer um forte
impacto no setor. Os contratantes ndo partilham a informacdo necessaria, o que os impede de se
envolverem de forma integrada com os contratados. Porém, a contratacao relacional sustenta diferentes
abordagens que estabelecem relacdes de trabalho entre as partes interessadas, envolvendo situacoes
de ganho mutuo e possibilitando melhores resultados, nomeadamente por via do envolvimento do

contratado no projeto.

Pode-se concluir que a reducao da IA em projetos de construcdo de obras publicas ¢ afetada
positivamente pela Contratacao Relacional (CR), com um IIR médio de 83%, e pela combinacdo da CR
com a metodologia BIM, com um IIR médio de 86%. No que diz respeito as principais caracteristicas da
CR, verifica-se que tem uma relevancia especial nos projetos complexos, melhora a atitude dos
participantes no projeto e promove a cooperacdo das partes envolvidas, aumentando também o trabalho

em equipa e, consequentemente, a partilha de informacdes desde o inicio do projeto.

Por seu lado, a combinacao da CR com a metodologia BIM facilita a adicdo de informacao ao modelo,
promove um objetivo Unico e mutuo em resultado do aumento da comunicacéo e da correta definicao

das funcoes e responsabilidades de todos os participantes do projeto.
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Por fim, 84,7% dos inquiridos consideram importante introduzir a metodologia BIM e a CR no Cédigo de
Contratos Publicos (CCP) para reduzir a IA, referindo que atualmente a legislacdo nacional ndo prevé a
reducdo da IA (apenas contém estratégias que permite reduzir a I1A), mas ressalvam a sua importancia,

nomeadamente na divisao de responsabilidades.

Objetivo 2: discutir a importincia da gestdo do conhecimento e do conhecimento nas empresas de
construcdo, nomeadamente os seus beneficios, a sua criacdo e partilha, e também as restricoes ao

desenvolvimento de um sistema de GC nas empresas de construcao.

Nas empresas de construcdo, o tempo é frequentemente associado a necessidade de entregar os
projetos de acordo com o cronograma e quase sempre persiste a ideia de que ndo ha necessidade de
explorar o conhecimento. Os colaboradores podem até estar dispostos a partilhar o conhecimento, mas
a pressao decorrente dos prazos apertados para entregar o projeto e a necessidade de assumir
responsabilidades adicionais pelas atividades do processo da GC dificultam a implementacdo bem-

sucedida de um sistema de partilha de conhecimento.

A pesquisa centrou-se nas seguintes vertentes: a percecdo sobre a implementacdo da GC nas empresas
de construcao; a avaliacao dos beneficios da GC; a avaliacdo dos beneficios do conhecimento; as formas
e meios de obtencdo de conhecimento; a percecao sobre a partilha do conhecimento; e as restricoes a
implementacdo de um sistema de GC. Apesar da consciéncia crescente da necessidade da GC no setor

da construcado, nenhum estudo foi ainda realmente desenvolvido em Portugal.

Para a percecao sobre a implementacao da GC no setor da construcao, os resultados destacam que a
maioria dos profissionais do setor consultados esta familiarizada com o conceito da GC e todos tém
consciéncia da sua importancia, nomeadamente como suporte do negocio, como estratégia de

antecipacao de problemas, de melhoria da competitividade e de aumento da inovacao.

Apesar dos profissionais considerarem que todos os beneficios da GC apresentados sao importantes
para o setor da construcao, é destacado a troca de experiéncias entre os colaboradores e a facilidade na
partilha da informacao entre as partes interessadas como os principais beneficios da GC que contribuem

para uma melhoria continua dos processos internos das organizacoes.

Quanto aos beneficios do conhecimento, as opinides foram distintas, nomeadamente no caso dos

responsaveis pela orcamentacao, que atribuem uma maior importancia a estimativa e gestao dos custos,
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bem como a aprendizagem da legislacdo relevante para cada projeto. Mas todos consideram que os
maiores beneficios do conhecimento sdo os seguintes: permite uma analise correta dos riscos, o controlo

de seguranca nas tarefas da construcdo, um bom planeamento e uma gestao eficaz do tempo.

Os profissionais consideram que a partilha do conhecimento origina um setor mais transparente e
contribui para o aumentar os negocios das empresas. Porém, constata-se que alguns colaboradores nao
estdo muito familiarizados com o processo de partilha de conhecimento. Contudo o conhecimento é
frequentemente obtido recorrendo a colegas com mais experiéncia, utilizando para esse efeito as

reunides de trabalho e através da analise das licbes aprendidas dos projetos concluidos.

Apesar dos profissionais considerarem importante a GC nas empresas de construcdo, constata-se que a
principal barreira a sua implementacao é a necessidade imperiosa de uma mudanca de mentalidade.
Os responsaveis pela orcamentacao também consideram que a falta de tempo e a carga de trabalho
extra sao restricdes a implementacao de um sistema de GC. Por seu lado, os administradores ou gerentes

consideram que o tempo e o0s elevados custos da sua implementacéao sao um fator prejudicial.

Objetivo 3: elaborar um modelo de apoio a implementacdo da gestdo do conhecimento no setfor da

construcao.

As principais contribuicdes do modelo proposto é a sua simplicidade sobre a sua implementacao nas
empresas de construcao. A sua contribuicao € importante para a investigacao sobre a partilha e aplicacao
da GC nas empresas de construcao em Portugal. Este modelo oferece as empresas de construcao uma

oportunidade para aplicar a GC nas suas organizacoes.

Através da analise dos resultados do inquérito realizado, verifica-se que os inquiridos tém muita
experiéncia no setor, uma experiéncia limitada e pouco profunda sobre a GC, pois nenhuma empresa
tém implementado a GC. Tém contudo demonstrado interesse na sua implementacdo, apesar dos

constrangimentos encontrados.

0 modelo proposto da GC proporciona beneficios as empresas (quer a curto ou longo prazo), pois a sua
implementacao reduz o retrabalho, e evita a recorréncia de problemas que foram identificados em

projetos anteriores, mantendo a vantagem competitiva nas empresas.
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Com base nos resultados deste estudo, as empresas devem fomentar os fatores de lideranca e encorajar
o trabalho em equipa entre os seus colaboradores, que desempenham um fator fulcral na captura e

partilha do conhecimento e na aplicacdo do modelo de GC.

Podemos constar que o modelo proposto da GC para os projetos de construcdo, diminui a informacéo
assimétrica entre empresas e colaboradores, pois fomenta a criacdo e partilha do conhecimento entre

todas as partes interessadas do projeto de construcao.
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8.2 Limitacoes do trabalho e propostas de trabalho futuro

Esta investigacdo procurou contribuir para uma melhor compreensao de como as empresas de
construcdo, criam, armazenam, transferem e utilizam o seu conhecimento coletivo. No entanto, no
momento da sua conclusado foram, naturalmente, detetadas algumas limitacdes, sendo que algumas

delas suscitam pistas para novas investigacdes.

A primeira limitacao da investigacao que aqui se deu conta € comum a muitas outras pesquisas no setor
da construcao e ¢ inerente ao proprio desenho de investigacao: prende-se com a impossibilidade de se
extrapolar estes resultados para outras empresas de construcado, pelo que seria pertinente a realizacao
de um estudo extensivo ao setor da construcao a nivel nacional, capaz de dar a conhecer o0 modo como

as empresas de construcao estao a gerir o seu conhecimento.

Os resultados deste estudo ndo podem ser tidos em conta para as pequenas e médias empresas pelo
facto de estas possuirem uma estrutura diferente. No entanto, podem servir como base para futuros
estudos com objetivos complementares e mais incisivos, pois este estudo esta limitado as condicbes
definidas na escolha da amostra das empresas do setor da construcéo em Portugal. Mas estes resultados
podem ser utilizados como ponto de partida para as entidades reguladoras do setor desenvolverem

metodologias e/ou normas para promover a adoc¢ao de sistemas de GC.

Outra das questdes que nao ficou totalmente clarificada € como a aprendizagem com os clientes e/ou
aprendizagem suscitada pela mudanca dos projetos de construcéo é processada. Neste sentido, seria
importante uma investigacao que tivesse em consideracao o contetdo do trabalho, nomeadamente, a
natureza e a complexidade dos problemas que o trabalhador tem de resolver no decurso da sua atividade
laboral e que viesse a permitir conhecer o0 modo como verdadeiramente ocorre a aprendizagem nas

empresas de construcao.

Também seria importante avaliar e estudar a forma como a GC integra as praticas atuais da metodologia
BIM (Building Information Modeling) e da contratacao relacional nos processos de contratacdo de obras
publicas e perceber com a forma de implementacdo e uso do BIM nas organizacdes, bem como se o

seu estado de maturacao, pode influenciar a implementacéo de praticas e processos de GC.

Esta investigacdo também nao nos permitiu medir o impacto das praticas facilitadoras da GC em cada

um dos processos do proposto da GC. Sendo assim, na sequéncia deste estudo faria sentido uma
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investigacdo de cariz quantitativo que permitisse aferir a real dimensdo do impacto das praticas

facilitadoras da GC em cada um dos processos do modelo proposto.
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8.3 Lista de publicacdes e outras atividades no ambito do PhD

A tabela 28 apresenta os artigos publicados que fazem parte da presente tese. Além dos artigos
publicados o autor participou como revisor em trés artigos para a revista /nternational Journal of
Construction Management e como orador na 2. Conference on Waste Management 2021, no 18th
International Probabilistic Workshop e na CISTI'2021 - 167 Conferéncia Ibérica de Sistemas e Tecnologias

de Informacao.

Tabela 28 - Lista dos artigos publicados ou em reviséo (autor).

Titulo do artigo Revista Quartil / DOI Ano Seccao

BIM's Contribution to Tacit Knowledge Sharing in  CISTI 10.23919/CISTI52 2021 Can. 34
ap. 3-
Construction Projects — A Systematic Review Conference 073.2021.9476259

Relational contracting and its combination with the
Journal of Civil JCR (Q2) / SJR (Q2)

BIM methodology in mitigating asymmetric Cap. 6
Engineering and 10.3846/jcem.202 2021

information problems in construction projects in Estudo A
Management 1.14742

Portugal

Knowledge Management in the Construction Cap. 6
Em reviséo 2021

Industry in Portugal Estudo B

Construction Risk Management in Portugal -
18th International

Identification of the Tools/Techniques and 10.1007/978-3-

Probabilistic 2021 Cap. 34
Specific Risks in the Design and Construction 030-73616-3_17

Workshop
Phases

Current state, comprehensive analysis, and Journal of Civii JCR (Q2)/ SJR (Q2)
proposals of the practice of construction and Engineering and 10.3846/JCEM.20 2022

demolition waste reuse and recycling in Portugal Management 22.16447

Ao longo do percurso académico foi convidado para lecionar 10 horas na unidade curricular Logistica e
Procurement na Construcéo (ano 2017/2018 e ano 2018/2019) do Mestrado em Gestao de Projetos
de Engenharia da Universidade do Minho, e acdes de formacao nas empresas em Gestao de Projetos e
na Metodologia BIM. Também participou no IV Workshop Programa Doutoral em Engenharia Civil e no

seminario dos PhD Students organizado pelo CTAC — Centro de Territdrio, Ambiente e Construcao.

Destaca-se ainda, a realizacao de dois artigos, como parte integrante da investigacao. O primeiro consiste
na publicacao do modelo da GC para reducao da assimetria de informacao - “Contribution to knowledge

management - proposal of a model to mitigate asymmetric information in construction projects”.
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O proposito do segundo artigo é explorar e alcancar uma melhor compreensao do impacto de questdes
como a assimetria de informacdo, a selecdo adversa, o risco moral e o comportamento oportunista se
materializam durante a metodologia BIM — “The use of contract theory to examine how issues such as
information asymmetry, adverse selection, opportunistic behaviour, and moral hazards materialise during

the BIM Methodology in construction projects”
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ANEXO0S

Questionario para o Estudo A

O BIM permite fornecer aos usuarios a capacidade de integrar e visualizar a informacdo durante o ciclo
de vida. Bem como a contratacao relacional consiste num tipo de contratacao integrada, sustentado pelo
valor dos relacionamentos futuros e pela integracao de todos os stakeholders desde o inicio do projeto.

Sera que o BIM aliado a Contratacdo Relacional permite reduzir a informacédo assimétrica dos projetos

de construcao?
1. Qual a sua experiéncia na industria da construcao civil?

[] <5anos

(] 5-9 anos
(] 10-14 anos
(] 14 anos

2. Como classifica a sua organizacao?

Projetos de Engenharia
Projetos de Arquitetura
Empresa de Construcao

Fiscalidade

(N O I O

Imobiliario
3. Quantos colaboradores tem a sua empresa?

1 <20
] 21-50
] 51-100
] 101-250
] >251
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Pesquisa de assimetria de informacao

Ainformac&o assimétrica significa quando dois ou mais agentes econémicos estabelecem uma transacao

com uma das partes envolvidas detendo mais informacdo que outra.

4. Acha que a possibilidade de informacdo assimétrica nos projetos de construcao é.

._|
()
w
~
o

Muito baixa a a a O O Muito grande

5. O impacto na gestao de projetos causado pela assimetria da informacao é.

._.
N
w
~
o

Muito baixa O O O O O Muito grande

A contratacao relacional como resposta a reducao da assimetria de informacéo.

A contratacao relacional consiste num tipo de contratacdo integrada, sustentado pelo valor dos

relacionamentos futuros e pela integracao de todos os stakefolders desde o inicio do projeto.

6. Quais das seguintes caracteristicas da contratacao relacional considera importante para a reducao da

assimetria de informacéao?

.N ada P ouco Importante M uito
importante importante importante
Al - Transferéncia de informacdes na fase inicial do O O O O
projeto
A2 - Criacdo de conhecimento na fase inicial do projeto O O O O
A3 - Reducédo de conflitos entre as partes envolvidas O O O O
A4 - Coordenacao tecnologica entre as partes envolvidas a m| | O
A5 - Alocacéo dos recursos para operar de forma eficaz O O O O
A6 - Partilha de riscos entre as partes envolvidas O O O O
A7 - Distribuicao de responsabilidades e riscos O O O O
A8 - Relacionamentos futuros entre as partes envolvidas O O O O
A9 - Incentivos comuns entre as partes envolvidas O O O O
A10 - Envolvimento do empreiteiro na fase inicial m| m| | O
A1l - Cooperacéo entre as partes envolvidas a a | O
A12 - Sua importancia em projetos complexos m| m| | O
A13 - Melhorar a atitude dos participantes do projeto a a | O
Al14 - Diminuicdo de disputas entre as partes envolvidas m| m| | O
A15 - Diminuicdo do ambito e do retrabalho a a | O
A16 - Aumento do trabalho em equipa | | | O
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A contratacao relacional com o BIM como resposta a reducao da assimetria de
informacao.

O BIM (building information modelling permite fornecer aos usuarios a capacidade de integrar e
visualizar a informacdo durante o ciclo de vida.

7. Classifigue quais as seguintes caracteristicas do BIM considera importante para a reducdo da

assimetria de informacé&o?

Nada Pouco Importante Muito
importante importante importante
B1 - Corrige problemas no fluxo de dados O O O O
B2 - Facilita a adicao de informacdo ao modelo O O O O
B3 - Interdependéncia entre todos os participantes do - O O O
projeto
B4 - Atividades integradas com um objetivo Unico e matuo O | | O
B5 - Envolvimento dos projetistas e do empreiteiro para - O O O
aumentar o valor que o cliente recebe
B6 - Aumento da comunicacao entre as partes - O O O
interessadas
B7 - Definicao de funcdes e responsabilidades O O O O

A legislacao Nacional no uso dos sistemas colaborativos

Diversos paises ja possuem legislado a aplicacdo de sistemas integrados, contudo em Portugal a sua
especificidade ou procedimento aparece omisso.

8. Considera importante que o Codigo dos Contratos Publicos considere o uso da contratacédo relacional?

1 Sim
] Nao

9. Se respondeu “nao” diga porqué?

10. Acha que devia existir uma legislacéo sobre a aplicacdo do BIM?

L] Sim
L] Nao

11. Se respondeu “nao” diga porqué?
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Questionario para o Estudo B

Informacao geral

1. Qual a sua funcdo na empresa?

(] Administrador ou gerente
L] Gestor de projeto (p.e. diretor de obra ou diretor de producéo)

[] Responsavel pela orcamentacéo
2. Qual a sua experiéncia no setor da construcao civil?

] 0-9anos
[] 10- 20 anos

] mais de 21 anos
3. Como considera a gestdo do conhecimento (GC)?

(] Um sistema TIC para a gestdo de ativos intelectuais

(] Uma metodologia para identificar, otimizar e gerir o ativo intelectual

4. Tem implementado algum sistema de Gestao de Conhecimento na empresa?

L] sim
] ndo

5. A sua empresa tem implementado algum sistema de Gestao de Conhecimento?

L] sim
L] nao

6. Utiliza algum software de gestdo do conhecimento?

L] sim
L] nao
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A gestao do conhecimento nas empresas

7. Como cria ou organiza a informacao?

8. Porque é realizado dessa forma?

9. Qual o software?

10. Quais sdo as maiores vantagens que identifica na utilizacdo da Gestdo do Conhecimento?

Beneficios do Conhecimento e da Gestdao do Conhecimento

Qual a vantagem da GC? Qual a vantagem do conhecimento?

11. Quais os beneficios que a GC pode oferecer a sua empresa. (1 — discordo completamente a 7 -

concordo plenamente)

Al - Melhoria na tomada de decisdes

A2 - Melhoria continua dos processos

A3 - Melhoria na eficiéncia das tarefas/atividades

A4 - Melhoria do trabalho em grupo

A5 - Reducédo de custos para a empresa

A6 - Reducdo do tempo de execucado das tarefas/atividades
A7 - Melhoria da qualidade dos produtos e/ou servicos

A8 - Troca de experiéncia entre os colaboradores

A9 - Facilidade na partilha de informacao entre as partes interessadas
A10 - Minimizacao dos riscos das tarefas/atividades

Al1l - Caracterizacao de procedimentos dentro da organizacao

Oooooooooooao-
OO0 oDoDooooogoaon
OO0 o0DoDooDoooonw
Oo0ooooooooaoao-s
Oo0o0oooDooooooew

12. Identifique algum beneficio da GC nao identificado (Opcional).

Ooo0ooooooboooaoo

ooooooooooo Y
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13. Por sua vez, o conhecimento é benéfico para: (1 — discordo completamente a 7 - concordo

plenamente)

1 2 3 4 5 6 7
B1 - Aprender as melhores praticas O o o o o o o
B2 - Avaliar a incerteza do projeto e gerir 0s seus riscos O o o o o o O
B3 - Realizar um bom planeamento e uma boa gestao do tempo O o o o o o g
B4 - Efetuar uma correta analise dos riscos e controlo da seguranca nas tarefas O O o o o o O
da construcéo
B5 - Estimar e gerir os custos O o o o o o O
B6 - Aprender com as praticas locais O o o o o o o
B7 - Preparar o orcamento de forma correta para a sua licitagdo O o o o o o g
B8 - Aprender sobre a legislacdo relevante para cada projeto O o o o o o o
B9 - Selecionar o material ou 0 equipamento O o o o o o o
B10 - Controlo da qualidade no local O o o o o o o

14. Identifique algum beneficio do conhecimento néo identificado (Opcional).

Criacao e transferéncia de Conhecimento

O que é a partilha de conhecimento? Como consigo obter conhecimento? Qual a forma mais eficaz?

15. Qual a sua percecdo sobre a partilha do conhecimento?

1 2 3 4 5 6 7
C — Para obter o conhecimento de que preciso para o meu trabalho recorro a:
C1 - Colegas mais experientes da minha empresa O o o o o o 0O
C2 - Colegas da faculdade O o o o o o 0O
C3 - Registos internos da empresa O o o o o o 0O
C4 - Ordens profissionais ou associacdes O o o o o o 0O
C5 - Dados provenientes da Internet O o o o o o O
C6 - Artigos cientificos, teses, monografias, conferéncias, etc. O O o o o o O
C7 - Formacé&o especializada o o o o o o 0O
C8 - Licdes aprendidas com projetos concluidos O O O o O o g
D - Obtenho o conhecimento por meio das ferramentas TIC
D1 - Conversas informais O O O o O o g
D2 - Reunides de trabalho O O O o O o g
D3 - Comunicacéo por telefone O O O o O o g
D4 - Troca de e-mails O O O o O o g
D5 - Pesquisa na Internet O o o o o o 0O
D6 - Videos no Youtube ou similar O O O o O o g
D7 - Intranet da empresa O o o o o o 0O
D8 - Analise de projetos ja concluidos O O O o O o g
E - Considero que a forma mais eficaz das ferramentas TIC para obter o conhecimento é:
E1 - Conversas informais O 0o O o O o g
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E2 - Reunides de trabalho

E3 - Comunicacao por telefone

E4 - Troca de e-mails

E5 - Pesquisa na Internet

E6 - Videos no Youtube ou similar

E7 - Intranet da empresa

E8 - Analise de projetos ja concluidos

O0o0Ooogaoao
O0o0Ooogaoao
O0o0Ooogaoao
O0o0Oooaoao
O0o0Oooaoao
O0o0Oooaoao
Ooo0oo0aoaogoaoao

16. Para obter o conhecimento que preciso para o meu trabalho, procuro:

Colegas mais experientes na minha empresa.

Colegas de escola.

Registos internos da empresa.

Registos externos a empresa.

Nas ordens profissionais ou associacdes (p.e. OE, ACT, OA, OET)
Dados provenientes da internet.

Em artigos cientificos, teses, monografias, etc.

Em conferéncias.

Em formacao especializada.

Analise de projetos ja concluidos (licdes aprendidas).

O0ddodooooogdgd

QOutro

—_

7. Obtenho o conhecimento por meio de:

Conversas informais.
Reunides de trabalho.
Comunicacao por telefone.
Troca de e-mail.

Pesquisa na internet.

Videos no Youtube ou similar.
Intranet da empresa

Licdes aprendidas de projetos concluidos.

OO0 4ddooodd

QOutro
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—_
[0}

O 04dddoood

. Considero que a forma mais eficaz de obter o conhecimento é por:

Conversas informais.

Reunides de trabalho.

Comunicacao por telefone.

Troca de e-mail.

Pesquisa na internet.

Videos no Youtube ou similar.

Intranet da empresa

Lices aprendidas de projetos concluidos.

Outro

Percecao sobre a partilha de conhecimento.

19. Identifique os beneficios da partilha de Conhecimento.

F1 - A construcdo ¢ um setor baseado na partilha do conhecimento

F2

— A partilha do conhecimento é um ativo competitivo no setor da construcédo

F3 - N&o estou familiarizado com o processo de partilha do conhecimento no
meu local de trabalho
F4 - A partilha do conhecimento beneficia todos os funcionarios da empresa

F5 — A partilha do conhecimento é benéfica para o trabalho de equipa no local
de trabalho

F6 -

A partilha do conhecimento origina um processo de construcdo muito mais

transparente

F7 -

A partilha do conhecimento ¢ uma vantagem competitiva entre os

colaboradores

Restricoes para o desenvolvimento de um sistema de GC.

o o o g+-=

o o o g™

O 0O o gw

o o o o+

o o o go

o o o go

20. ldentifique as restricdes para o desenvolvimento de um sistema de Gestao de Conhecimento.

G1 - E necessaria uma mudanca de mentalidade para usar este sistema
G2 - Implementar um sistema de GC implica tempo e um custo elevado

G3 - Falta de métodos comprovados para a vantagem da GC em projetos de
construcao

G4 - Pouco interesse dos administradores

G5 - Pouco interesse dos colaboradores
G6 - Falta de confianca dos colaboradores

G7
G8

- Falta de motivacao dos colaboradores
- Enfase a nivel individual e n&o a nivel da equipa, e medo de partilhar o

conhecimento

o oooo o o+

O ocooo g ot

O oooo o gw

o ocooo o g+

O oooo o oo

o oooo o oo

o o o oYX

O

o oooo o oY
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G9 - Falta de um sistema de incentivo por parte do governo

G10 - Layoutdo espaco de trabalho nao permite a implementacao da GC

G11 - Falta de infraestrutura tecnoldgica necessaria para a sua implementacao
G12 - Sistemas de informacao dispersos e diferentes meios tecnoldgicos
(envolve necessidade de integracao)

G13 - Falta de tempo e carga de trabalho extra

G14 - O conceito é desconhecido

oo o Ooogao
oo o Ooogao
oo o Ooogao
oo o oOodao
oo o oOodao
oo o oOodao
oo o Ooaogao

21. Acha que a GC pode tornar o setor da construcdo mais eficiente? Porqué?
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Questionario para o Estudo C

Informacao geral

1. Qual a sua funcdo na empresa?

Administrador ou gerente
Gestor de projeto (p.e. diretor de obra ou diretor de producao)
Responsavel pela orcamentacao

Projetista ou similar

I I R W e O A

Outro

2. Qual a sua experiéncia no setor da construcéo civil?

(] 0-9anos
[] 10- 20 anos
[ 1 20-25anos

L[] mais de 25 anos

3. Qual o volume de negocios em média, da empresa onde trabalha e/ou trabalhou?

até 1 milhdo de euros
de 1 a 10 milhdes de euros
de 10 a 20 milhdes de euros

de 20 a 50 milhdes de euros

I Y I

acima de 50 milhdes de euros

4. Ja trabalhou ou trabalha com alguma empresa que tem implementado a gestao do conhecimento?

L] sim
L] nao

5. Consegue descrever de forma sucinta a metodologia adotada para a gestao do conhecimento?
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Os processos de gestdo do conhecimento para as empresas de construcao.

Para a implementacdo da gestdo do conhecimento é proposto o modelo constituido por 4 processos:

Processo 1 - Diagnosticar os recursos do conhecimento

Processo 2 - Desenvolver o plano da gestdo do conhecimento

Processo 3 - Criacdo e aquisicdo do conhecimento

Processo 4 - Partilha e difusdo do conhecimento

Processo 1 - Diagnosticar a empresa para a implementacédo da gestao do conhecimento

O processo consiste numa avaliacdo da empresa de construcédo atendendo aos seus fatores ambientais

e organizacionais

Tendo por objetivo assegurar uma boa avaliacao das empresas/colaboradores avalie de 1 é pouco
importante e b & muito importante, quais dos seguintes fatores considera importante para uma boa

avaliacdo da gestdo do conhecimento nas empresas de construcao.

6. As empresas devem ter conhecimento sobre as normas governamentais ou do setor, por exemplo,

normas da qualidades, seguranca e mao de obra.

1 2
d d

w
o +
o1

7. As empresas devem ter conhecimento sobre as condicées do mercado.

1 2 4 5
O O O O d

w

8. As empresas devem ter conhecimento sobre as cultura organizacional.

._.
N
w
~
o1
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9. As empresas devem ter conhecimento sobre gestdo das partes interessadas.

1 2 5
O O O O a

w
~

10. As empresas devem ter conhecimento sobre a gestao dos riscos.

1 2 4 5
O O O O a

w

11. As empresas devem ter processos e procedimentos bem definidos.

1 2 5
O O d d a

w
~

12. As empresas devem ser estruturadas (funcdes e processos para fornecer orientacdo e tomada de

deciséo).

—_
N
DO.)
~
(@]

13. As empresas devem possuir métodos de monitorizacao e producao de relatorios.

1 2
O O O O 0

w
~
o1

14. As empresas devem ter modelos na sua organizacao.

1 2 4 5
O O O O g

w

15. As empresas devem possuir informacdes historicas e repositorio de licdes aprendidas (registos,

documentos do projeto, informacdes sobre os resultados e desempenho de projetos anteriores).

1 2
d d g g g

w
~
o1

16. E importante os colaboradores terem escuta ativa.

._.
N
w
~
o1
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17. E importante os colaboradores possuirem capacidade de gerir reunides.

1 2 5
O O O O a

w
~

18. E importante os colaboradores possuirem capacidade de gestdo dos relacionamentos.

1 2 4 5
O O O O a

w

19. E importante a consulta de um especialista na area da estratégia organizacional.

1 2 5
O O d d a

w
~

20. E importante a consulta de um especialista na area da gestdo dos beneficios.

1 2 5
(| (| (| (| (|

w
N

21. E importante a consulta de um especialista na area da gestdo do conhecimento.

1 2 5
O O O O 0

w
~

22. E importante a consulta de um especialista na area do BIM.

1 2 4 5
O O O O g

w

23. E importante ter conhecimento em Gestao de Projetos o responsavel pela implementacao da gestio

do conhecimento.

—
N
D(.).)
~
(@]

24. Adicione outro fator que considera importante que nao se encontra identificado

—
N
D(.).)
~
(@]
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Processo 2 - Desenvolver o Plano da gestdo do conhecimento

O processo consiste na execucado de um plano que explique o processo e o procedimento a ser adotado..

Tendo por objetivo assegurar uma boa execucdo do plano da gestdo do conhecimento avalie de 1 é
pouco importante e 5 é muito importante, quais dos seguintes fatores considera importante para o seu

desenvolvimento.

24. As empresas devem possuir um registo das licdes aprendidas.

1 2 5
O O d d a

w
~

26. As empresas devem possuir um registo das partes interessadas.

1 2
(| (| (| (| (|

w
N
o1

27. As empresas devem possuir processos e procedimentos.

1 2 4 5
O O O O 0

w

28. As empresas devem possuir uma boa estrutura (funcdes e processos para fornecer orientacédo e

tomada de decisao).

1 2
O O O O g

w
~
o1

29. As empresas devem ter métodos de monitorizacao e producao de relatorios.

1 2
d d g g g

w
~
o1

30. As empresas devem ter modelos existentes.

—
N
D(.).)
~
(@]
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31. As empresas devem ter um sistema de acesso a ferramentas de software de tecnologia de informacao

- sistemas de informacao e gestdo do conhecimento.

1 2
O O O O d

w
~
o

32. As empresas devem utilizar as reunides para discutir e abordar os plano estratégico da gestdo do

conhecimento.
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33. As empresas devem consultar um especialista na area da gestao do conhecimento.

1 2 5
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w
N

34. As empresas devem possuir um registo das partes interessadas.
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35. As empresas devem utilizar as reunides para discutir € abordar os plano estratégico da gestao do

conhecimento.
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37. Adicione outro fator que considera importante que nao se encontra identificado
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Processo 3 - Criar e adquirir conhecimento
O processo consiste em criar e ou adquirir o conhecimento.

Tendo por objetivo criar e adquirir conhecimento avalie de 1 é pouco importante e 5 € muito
importante, quais dos seguintes fatores considera importante para a sua criacao.

38. As empresas devem consultar um especialista na area da gestao do conhecimento..
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N
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~
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39. 0 plano de gestao do conhecimento deve estar devidamente criado.
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O O

w
o +
o1

40. Deve ser criado um processo de adaptacdo as constantes alteracées do ambiente da organizacéo.

1 2 4 5
O O O O

w

41. Deve ser criado um processo de adaptacdo as constantes alteracdes do ambiente da organizacao.
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42. Deve ser consultado e/ou criado o registo dos riscos, contendo estratégias de respostas que podem

afetar o ambito do projeto.
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w
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43. Deve ser consultado e/ou criado um documento que identifica os requisitos que sao incorporados

ao projeto de construcao.
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O O

w
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44. Deve ser consultado e/ou criado um modelo BIM dos projetos de construcéo.

1 2 4 5
O O O O

w

45. Deve ser consultado e/ou criado um projeto de execucao da obra.

1 2 3 4 5
O O O

46. A metodologia BIM deve ser implementada.
1 2 3 4 5
O O O
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47. Deve-se dar prioridade a utilizacdo combinada do BIM e do IPD (entrega integrada dos projeto).
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48. Deve-se dar prioridade a utilizacdo das reunides.
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49. As empresas devem criar e atualizar o plano de criacdo e aquisicdo do conhecimento.
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50. Adicione outro fator que considera importante que ndo se encontra identificado
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Processo 4 - Partilha e difusdo do conhecimento

O processo consiste em partilhar e difundir o conhecimento.

Tendo por objetivo partilhar e difundir o conhecimento avalie de 1 é pouco importante e 5 é muito
importante, quais dos seguintes fatores considera importante para a sua partilha e difusao.

51. A empresa deve criar um plano de registo das licoes aprendidas.

1 2
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52. A empresa deve criar um plano de registo das partes interessadas.

1 2
d d
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53. A empresa deve criar um plano de criacao e aquisicdo do conhecimento.

—
N
0o w
~
(@]

257



Parte VI - Bibliografia e Anexos

54, O plano de gestdo do conhecimento deve estar devidamente criado.
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55. Deve-se dar prioridade a utilizacdo combinada do BIM e do IPD (entrega integrada dos projeto).

1 2 4 5
O O O O

w

56. Um sistema de informacao e comunicacéo deve ser criado.
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57. Adicione outro fator que considera importante que ndo se encontra identificado
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58. Genericamente como classifica quanto ao potencial de implementacéo na sua organizacdo o modelo
de conhecimento proposto. Utilize uma escala de 1 a t¢ 5 em que 1 significa pouco provavel e 5

altamente provavel.
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59. Indique os constrangimentos que parecem vir a existir na implementacao do modelo:

60. Indique problemas e dificuldades que vislumbre no modelo proposto e formule propostas que lhe

parecam ser convenientes e Uteis neste tipo de abordagem e modelo.
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