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A razao de ser desta opcdo, embora partes de textos possam estar repetidos, prende-se com
o facto de na organizacdo se ter partido da sintese para a analise (ou do geral para o

particular).

Entendemos que, por esta via, o leitor poderia aprofundar melhor o tema Gestdo de

Empreendimentos.
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Com esta sintese de GESTAO DE EMPREENDIMENTOS (PROJECTOS) pretendemos,
tdo so, tentar cultivar nos respectivos gestores uma disposicdo proé-activa, no
sentido de os empreendimentos serem realizados com base em 5 vectores

principais:

AMBITO CUSTO PRAZO QUALIDADE | ORGANIZACAO

A gestao é o processo de trabalhar com pessoas e recursos para realizar objectivos
organizacionais, com eficiéncia (realizar bem as coisas) e eficacia (realizar bem as
coisas certas, de modo a atingir os objectivos definidos).

Para realizar adequadamente as suas atribuicdes, o gestor tem de possuir
autoridade (poder de fazer com as decisbes sejam cumpridas) e responsabilidade
(obrigacao de realizar as tarefas com eficiéncia); na literatura anglo-saxdnica,
costuma utilizar-se uma Unica palavra accountability = autoridade +

responsabilidade.

A gestdo comporta cinco elementos essenciais:

a) Avaliacdo racional da situacao;

b) Definicdo sistematica e realista dos objectivos e finalidades;

c) Selecgdo sistematica da estratégia para alcangar os objectivos;

d) Desenho (concepcdo), planeamento, organizacao, direccao e controlo
necessarios para implementar a estratégia; e

e) Motivacdo e recompensa de todos aqueles que realizarem as tarefas.
Qualquer realizacao deve ter por base um PROGRAMA PRELIMINAR DO
EMPREENDIMENTO que é o documento fornecido pelo dono/promotor do

empreendimento que contém:

1- Objectivos do empreendimento,
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2- Caracteristicas gerais a que deve satisfazer,
3- Dados sobre a localizagdo do empreendimento,
4- Dados sobre as pré-existéncias,
5- Elementos basicos relativos as exigéncias do empreendimento:
a) Ambito,
b) Custo,
c) Prazo,
d) Qualidade,
e) Organizacao,
f) Comportamento,
g) Funcionamento,
h) Exploragao,
i) Conservacao.

6- IndicacgOes relativas ao financiamento do empreendimento,

Para que possam ser atingidos os objectivos do empreendimento de maneira
eficiente (realizar bem as coisas) e eficaz (realizar bem as coisas certas, de modo a
atingir os objectivos definidos), a gestdao do empreendimento deve ser realizada

com as seguintes metas:

Metas da Gestdao de Empreendimentos
Ambito Nivel zero de alteragdes necessarias
Custos Nivel zero de desvios desfavoraveis
Prazo Nivel zero de atraso no cumprimento dos prazos
Qualidade Nivel zero de desvios dos padrGes da qualidade
Seguranga Nivel zero de acidentes de pessoas e bens
Conflitos Nivel zero de conflitos
Projeccao Nivel maximo de auto-satisfacao e credibilidade

A gestao de qualquer empreendimento deve assentar em vectores

essenciais:

Andlise de ambiente, identificando grupos, pessoas e instituicdes que
possam ser afectados pelo desenvolvimento dos projectos e, também, os

respectivos problemas-chave, restricbes e oportunidades dai decorrentes;
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Andlise de problemas, formulando as varias vertentes, determinando as
relacGes de causa-efeito e desenvolvendo arvores de resolucao;

Analise de objectivos, desenvolvendo e definindo objectivos para os

problemas estudados, identificando e determinando a estratégia do projecto;

Determinacdo da légica de intervencdo;

Especificacdao de hipdteses e de riscos;

Construcao de indicadores objectivos para as medidas de desempenho e

de progresso;

Preparacao do programa de actividades do empreendimento;

Preparacao do cash-flow do empreendimento;

Identificacdao das fontes de financiamento, respectivos deveres, direitos

e responsabilidades; e

Identificacdo dos responsaveis pessoais pelo empreendimento.

O sucesso de qualquer projecto, e por maioria de razdo dos seus
promotores, gestores, intervenientes, colaboradores e clientes, esta em

dosear, com sabedoria, bom senso e equidade:

O Ciclo de Vida do Os Processos de Gestao As Areas da Gestdo do

Projecto: do Projecto: Projecto:

a) Processo de Comeco; a) Gestao da Integracao;

a) Concepgao; b) Processo de b) Gestao da Globalidade;

b) Definicao; Planeamento; c) Gestao do Tempo;

c) Planeamento; c) Processo de d) Gestao dos Custos;

d) Execugao; e Execucao; e) Gestao da Qualidade;

e) Finalizagao. d) Processo de f) Gestao dos Recursos
Encerramento; e Humanos;

e) Processo de Controlo. ig) Gestdo das
Comunicacoes;

h) Gestao do Risco; e

i) Gestdo das Aquisicoes.
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INFRAESTRUTURAS PUBLICAS - MODELO DE REALIZACAO

Pessoas, Grupos, Instituigoes, Ambiente, Problemas, Restrigoes
Oportunidades, Recursos, Potencialidades, Necessidades

OBJECTIVOS

T

Analise de situacao

Identificagdo de alternativas Normas e Regulamentos
Viabilidade das alternativas (técnicos, juridicos, financeiros,

Opgao da alternativa economicos, administrativos)

Recursos

A A 4

PLANEAMENTO

EXECUCAO

(Frojectos e Ubras)

CONTROLO

EQUIPAMENTO

(Fessoas e Bens)

FUNCIONAMENTO

EXPLORAGAO

feedback
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1. INTRODUCAO

Com estes elementos bésicos de GESTAO DE EMPREENDIMENTOS
(PROJECTOS) pretendemos, tdo so, tentar cultivar nos respectivos
gestores uma disposicdo  pro-activa, no sentido de os
empreendimentos serem realizados com base em 5 vectores

principais:

AMBITO CUSTO PRAZO | QUALIDADE | ORGANIZAGCAO

A gestao é o processo de trabalhar com pessoas e recursos para
realizar objectivos organizacionais, com eficiéncia (realizar bem as
coisas) e eficacia (realizar bem as coisas certas, de modo a atingir os
objectivos definidos).

Para realizar adequadamente as suas atribuicdes, o gestor tem de
possuir autoridade (poder de fazer com as decisdes sejam cumpridas)
e responsabilidade (obrigacdo de realizar as tarefas com eficiéncia);
na literatura anglo-saxdnica, costuma utilizar-se uma unica palavra

accountability = autoridade + responsabilidade.

A gestao comporta cinco elementos essenciais:

f) Avaliagcdao racional da situagao;

g) Definicdao sistematica e realista dos objectivos e finalidades;

h) Seleccao sistematica da estratégia para alcancar os

objectivos;
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i) Desenho (concepcgao), planeamento, organizacao, direccao e

controlo necessarios para implementar a estratégia; e

j) Motivacao e recompensa de todos aqueles que realizarem as

tarefas.

Qualquer realizagao deve ter por base um PROGRAMA
PRELIMINAR DO EMPREENDIMENTO que é o documento fornecido

pelo dono/promotor do empreendimento que contém:

1- Objectivos do empreendimento,

2- Caracteristicas gerais a que deve satisfazer,

3- Dados sobre a localizagao do empreendimento,

4- Dados sobre as pré-existéncias,

5- Elementos basicos relativos as exigéncias do

empreendimento:

a) Ambito,

b) Custo,

c) Prazo,

d) Qualidade,

e) Organizacgao,

f) Comportamento,
g) Funcionamento,
h) Exploragao,

i) Conservacgao.

6- Indicagdes relativas ao financiamento do empreendimento,
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Para que possam ser atingidos os objectivos do empreendimento de
maneira eficiente (realizar bem as coisas) e eficaz (realizar bem as
coisas certas, de modo a atingir os objectivos definidos), a gestao do

empreendimento deve ser realizada com as seguintes metas:

Metas da Gestdao de Empreendimentos

Ambito Nivel zero de alteracdes necessarias

Custos Nivel zero de desvios desfavoraveis

Prazo Nivel zero de atraso no cumprimento dos prazos
Qualidade Nivel zero de desvios dos padrdes da qualidade
Seguranca Nivel zero de acidentes de pessoas e bens
Conflitos Nivel zero de conflitos
Projeccao Nivel maximo de auto-satisfacdo e credibilidade

A gestao de qualquer empreendimento deve assentar em

vectores essenciais:

Analise de ambiente, identificando grupos, pessoas e instituicoes
que possam ser afectados pelo desenvolvimento dos projectos e,
também, os respectivos problemas-chave, restricdes e oportunidades

dai decorrentes;

Anadlise de problemas, formulando as varias vertentes,
determinando as relagdes de causa-efeito e desenvolvendo arvores de

resolucao;
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Analise de objectivos, desenvolvendo e definindo objectivos para os
problemas estudados, identificando e determinando a estratégia do
projecto;

Determinacao da légica de intervencao;

Especificacdao de hipoteses e de riscos;

Construcao de indicadores objectivos para as medidas de

desempenho e de progresso;

Preparacao do programa de actividades do empreendimento;

Preparacao do cash-flow do empreendimento;

Identificacao das fontes de financiamento, respectivos deveres,

direitos e responsabilidades; e

Identificacdao dos responsaveis pessoais pelo empreendimento.

2.- GESTAO DE EMPREENDIMENTOS (PROJECTOS)

A gestao de qualquer projecto envolve sempre dois problemas

principais:

a) O primeiro problema é a gestdao do projecto em si mesmo,
como sistema de recursos e actividades que procuram
realizar um objectivo num conjunto de restricoes de ambito-

custo-prazo-qualidade.
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O projecto € um empreendimento que exige o esclarecimento das
necessidades que devem ser satisfeitas, para que um objectivo
coerente seja formulado. Este é o problema de preparar o projecto

e planear a sua realizagao; e

b) O segundo problema consiste em gerir o projecto num

ambiente organizacional.

O projecto é um empreendimento que exige consenso, formacao e
coordenacao de equipas, divisao de responsabilidades, apoio da
administracao e coordenacao de fornecedores internos e externos.
Este € o problema de gerir o projecto como actividade colectiva,
que exige capacidade de planear, mobilizar recursos humanos,
materiais e financeiros, e orienta-los para a realizacdao do objectivo

do projecto.

Definicao de Projecto

Projecto é uma realizacao, com um inicio e um fim bem
definidos, com uma finalidade bem determinada, dentro
de um conjunto de restricoes de ambito-custo-prazo-

qualidade.

Verifica-se assim que um projecto (ou empreendimento)
inclui:

A) uma data-inicio e uma data-fim;

B) um orcamento;

C) actividades de certo modo unicas e nao repetitivas;
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D)papéis e relacoes que estdo em mudanca e que
precisam de ser desenvolvidos, definidos e
estabelecidos; e

E) um ciclo de vida.

DEFINICAO DE GESTAO DE PROJECTOS

A Gestdo de Projectos € um processo dinamico, levado a cabo com
um conjunto definido de restricdes, que organiza e utiliza recursos
apropriados de modo controlado e estruturado para alcancar

objectivos bem definidos; ou por outras palavras:

Gestao de Projectos é fazer com que os projectos sejam

realidade.

A Gestdao de Projectos deve ser:

A) orientada para os objectivos;

B) orientada para a mudanca;

C) multi-disciplinar;

D) criadora (no sentido de procurar novas ideias e solugoes
para problemas novos);

E) controlada (para assegurar que os objectivos sao eficaz e
eficientemente conseguidos, no conjunto de restricdes custo-
prazo-qualidade);

F) orientada para o desempenho;

G) flexivel (rapidamente adaptada as mudancas).

3.- CICLO DE VIDA DO PROJECTO
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E possivel estabelecer um CICLO DE VIDA DO PROJECTO, em que
as fases principais, as quais podem eventualmente nao ser
totalmente distintas, sao:

A) Concepgcao;

B) Definicao;

C) Planeamento;

D) Execucgao; e

E) Finalizacao.

O ambito de cada uma das FASES DO CICLO DE VIDA DO
PROJECTO ¢ o seguinte:

A) CONCEPCAO
a) Analise de potenciais necessidades ou deficiéncias em
sistemas existentes;
b) Verificagao da eventual necessidade de implementacao
de novos sistemas;
c) Conceptualizacao estratégica para a superacgao das
necessidades ou minimizacao das deficiéncias;
d) Analise inicial da possibilidade técnica, ambiental e
econdmica do sistema e da sua viabilidade;
e) Avaliacao de alternativas;
f) Primeira ronda de perguntas:
1- Quanto custa o sistema?
2- Quando esta disponivel?
3- O que faz?
4- Como se integra o projecto no conjunto
dos sistemas existentes?
g) Identificacao dos recursos humanos, materiais e

financeiros para o funcionamento do sistema;
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h)
i)
i)

Concepcao inicial para a satisfacao dos objectivos;
Definicao dos inter-faces iniciais;

Estabelecimento da organizagdo para o sistema.

B) DEFINICAO

a)
b)

C)
d)

e)

f)
g)

h)

Quantificacdo rigorosa dos recursos necessarios;
Preparacao das especificacdes de desempenho do
sistema;

Preparacao dos projectos de detalhe;

Determinacdo realista dos custos, do programa e dos
desempenhos do sistema;

Identificacdo das areas de maior risco e de maior
incerteza e previsao de planos para a minimizagao dos
eventuais efeitos;

Definicao das interfaces internas e externas;
Determinagdo dos subsistemas de apoio, de
informacgao, de comunicacao, de bases de dados, etc.;
Identificagao e preparacao inicial de documentacao de
suporte do sistema (politicas, procedimentos,
descricao de tarefas, orcamentos, fontes de

financiamento, documentagao administrativa, etc.).

C) PLANEAMENTO

a)
b)

c)

Actualizacao da documentagao/informacao produzida;
Elaboracao dos manuais dos procedimentos;

Elaboragao dos cadernos de encargos;

d) Realizacao dos projectos de detalhe;

e)
f)

Elaboracao dos planos da qualidade;
Preparacao dos elementos de execugao:

1- o0 que devera ser feito ? - Actividades
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2- como se realizam as actividades ? —
Métodos

3- Com que meios se realizam as actividades ?
- Recursos

4- Por que ordem ? - Sequéncia

5- E quando ? - Calendarizacao

g) Preparacao dos manuais de utilizacao;

h) Etc. — outros elementos que previnam acidentes de
percurso nas fases subsequentes, de modo a
maximizar o sucesso do projecto;

i) Preparacao da monitorizagao e controlo da fase de

execucao do projecto.

D) EXECUCAO
a) Realizacao fisica do projecto, nos termos e por forma a
que o produto final corresponda ao que foi concebido,

definido e planeado, dentro dos objectivos:

1-Arranque do Nivel zero de alteracdes necessarias
projecto
2- Custos Nivel zero de desvios desfavoraveis

dos orcamentos
3- Duragao Nivel zero de atraso no

cumprimento dos prazos

4- Qualidade Nivel zero de desvios dos niveis da
qualidade

5- Seguranca Nivel zero de acidentes de pessoas
e bens

6- Conflitos Nivel zero de conflitos

7- Projeccao Nivel maximo de auto-satisfacao e
credibilidade
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b) Recolha de elementos que possibilitem fazer a historia
do projecto;

c) Preparacao do licenciamento de utilizagao;

d) Preparacao do sistema de exploragao/utilizacao do

produto final.

E) FINALIZACAO

a) Recepcao do projecto pelo cliente/utilizador, com a
correspondente transferéncia de responsabilidades;

b) Obtencao do licenciamento de utilizacao;

c) Elaboracdo da histdria do projecto;

d) Desinvestimento e/ou realocacao de recursos;

e) Inclusao na base de dados da avaliagao da imagem do
projecto pelo cliente, dos problemas mais graves e
modo de os resolver, dos conhecimentos novos para o
departamento de estratégia; das novas ou melhoradas
técnicas de gestdo, das recomendacdes para futura
I&D, de conselhos para a gestao de programas
futuros, incluindo a experiéncia obtida com outras
empresas no alcance dos objectivos;

f) Procura da visdo de helicoptero da evolugcao do

projecto.

4.- PROCESSOS DE GESTAO DE PROJECTOS

Gerir o trabalho de projecto significa tomar decisdes e realizar os
processos de definicdao, planeamento, organizacdo, execugao e
controlo das acgdes essenciais para que o projecto seja realizado;
esta gestdo do trabalho € necessaria ndao sé para todo o projecto

como também em cada uma das suas fases.
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a) A definicao do projecto engloba a avaliacao racional da situacao,
a seleccao sistematica e realista de objectivos e finalidades e a
escolha da estratégia para alcangar os objectivos;

b) O planeamento visa tomar as decisdoes que conduzam as fases
do projecto de maneira segura, esclarecendo as duvidas e
incertezas com que a equipa de projecto se vai confrontar. O
processo de planeamento fornece informacgdes detalhadas para
cada fase, e também sobre as fases seguintes. O grau de
pormenorizacao no processo de planeamento depende da
aproximacao da respectiva fase.

O processo de planeamento é uma tarefa essencial na gestdo de
projectos, especialmente na fase de preparacao, quando se
definem as necessidades, os objectivos e 0s recursos.

Sem planeamento ndo é possivel iniciar-se qualquer projecto.

c) A organizacao consiste em dividir tarefas, atribuir
responsabilidades e afectar autoridade para tomar decisdes. Na
gestao de projectos, o processo de organizagao compreende a
montagem da equipa e a definicdo dos papéis de cada elemento
dentro da equipa.

d) O processo de execugao compreende a realizacdao das
actividades previstas nos planos para que os objectivos sejam
alcancados. A execucado eficaz é a consequéncia natural de um
projecto bem planeado, Normalmente, o processo de execugao
abrange a coordenacao e a direccao do trabalho de outras
pessoas.

e) O controlo consiste na comparacao dos resultados obtidos com
0s objectivos propostos. A finalidade do controlo é garantir que

as actividades sao executadas de acordo com os planos e
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promover a correccao dos planos para acompanhar a evolugao e

alteracdo de circunstancias que sempre se verificam.

Determinados projectos exigem planeamento, organizacao, execugao
e controlo perfeitamente delimitados em cada fase. Noutros, e é a
maioria, 0s varios processos coexistem, em maior ou menor grau, em

cada fase.

Organizam-se normalmente os processos de gestao de

projectos em cinco grupos:

a) Processos de Comeco - reconhecendo que o projecto ou a fase

devem comecar e comprometendo-se a fazé-lo,;

b) Processos de Planeamento - delineando e mantendo um
esquema de trabalho para realizar o trabalho para levar a bom

termo o projecto;

c) Processos de Execucao - dirigindo e coordenando pessoas e

outros recursos para realizar o plano;

d) Processos de Controlo - assegurando que o0s objectivos do
projecto sdo alcancados, através da monitorizacdo e medida do
progresso, e tomando as accbes correctivas necessarias face a

eventuais desvios ;

e) Processos de Encerramento - formalizando a aceitacao do
projecto ou de uma sua fase e encerra-lo convenientemente
(recepcdo provisodria e recepcao definitiva e liquidacdo da obra, no

caso das empreitadas de obras publicas)
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CONTROLO
AMBITO
CUSTO
PRAZO
QUALI DADE
ORGANIZACAO
I feedback
e PLANEAMENTO
i
i feedback
] EXECUQ& (0]
|
! feedback
|

_______________ | ENCERRAMENTO

PROCESSOS DE GESTAO DE PROJECTOS
em cada fase do ciclo de vida do projecto

Em cada grupo de processos, os procedimentos individuais estao
ligados pelos seus inputs e outputs; podendo descrever cada

processo pelos respectivos:

- inputs - documentos ou items sobre os quais se vai
operar;

- ferramentas e técnicas - que aplicadas aos inputs
produzem os outputs;

- outputs - documentos ou items resultantes do processo.

5.- AREAS DA GESTAO DE PROJECTOS
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Para a adequada interligacdo entre as fases anteriormente
identificadas (Concepgao, Definigao, Planeamento/Controlo,
Execucao/Controlo e Finalizagao) no Ciclo de Vida do Projecto -
orientado para a realizacao do projecto com os Processos de Gestao
de Projectos - orientados para o trabalho do projecto (Comeco,
Planeamento, Execucao e Encerramento e Controlo), torna-se
necessario dispor de um conjunto de saberes, os quais normalmente

se enquadram nas areas seguintes:

a) GESTAO DA INTEGRACAO, com o objectivo do projecto constituir
um todo coerente e homogéneo, com as sub-areas de:

- desenvolvimento do plano do projecto — por analogia com
outros processos de planeamento e complementando-os
num documento consistente e coerente;

- execucao do plano do projecto - levando a cabo o plano
através da realizacao das respectivas actividades;

- controlo das alteragdes globais - coordenando as

alteracdes ao longo do projecto.

b) GESTAO DA GLOBALIDADE, no sentido de garantir a inclusdo de

todas as actividades necessarias, com as sub-areas de:

inicio - entregando a organizacao a realizacdao da fase

seguinte do projecto;

- planeamento dos propdsitos - desenvolvendo um relatério
escrito para servir de base a futuras decisdes;

- definicdo dos propodsitos - através da divisao em sub-
projectos mais facilmente geriveis;

- verificacao - formalizando a sua aceitagao;

- controlo de alteragoes.

Rua da Portela, 388 - Gulpilhares, 4405-595 Vila Nova de Gaia
Telemoével: (351) 963085130 Email: domingosaraujosantos@gmail.com Pdagina 20 de 62



Domingos Martins de ARAUJO SANTOS

Engenheiro Civil (UP)

Pds-graduado em Engenharia Estrutural (IST)

Pés-graduado em Gestdo da Construcdo e do Patrimdnio Imobiliario (UM)
Membro Sénior da Ordem dos Engenheiros

c) GESTAO DO TEMPO, que inclui a definicdo, sequencializacdo e

duracao das actividades, de modo a cumprir o prazo total do

projecto, com as sub-areas de:

definicao das actividades;

sequencializacao das actividades;

estimacao da duracao das actividades;desenvolvimento
dos cronogramas - anlisando a sequéncia e duracdo das
actividades e dos recursos necessarios, no sentido de obter
0 cronograma do projecto;controlo do cronograma -

controlando as alteragdes ao cronograma do projecto.

d) GESTAO DOS CUSTOS, para garantir que ndo é ultrapassado o

orcamento disponivel, com as sub-areas de:

planeamento de recursos - determinando quais (pessoal,
equipamentos, materiais) e em que quantidades sao
necessarios para a realizacdo das actividades do projecto;
estimacao de recursos - desenvolvendo uma estimativa
dos custos dos recursos;

orcamentacao - afectando o custo total por cada uma das
rubricas do projecto;

controlo de «custos - controlando as alteragbes e

reorcamentando o projecto.

e) GESTAO DA QUALIDADE, para assegurar os niveis da qualidade

necessarios, com as sub-areas de:

planeamento da qualidade - identificando quais as normas

da qualidade interessantes e o modo de as cumprir;
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- seguro da qualidade - avaliando o desempenho geral do
projecto de tal modo que seja confidavel o cumprimento das
normas;

- controlo da qualidade - monitorizando certos resultados do
projecto para verificar se cumprem as nhormas e
identificando processos de eliminar as causas do mau

desempenho.

f) GESTAO DOS RECURSOS HUMANOS, no sentido de tornar mais
eficiente a utilizacdo das pessoas envolvidas no projecto, com as
sub-areas de:

- planeamento organizacional - que identifica, documenta e
atribui tarefas e responsabilidades e reporta as respectivas
ligacoes;

- aquisicdo de pessoal - cujo objectivo é recrutar os
recursos humanos para a gestdao do projecto e para a
realizacdo das tarefas necessarias a execucgao do projecto;

- desenvolvimento da equipa - desenvolvimento de aptiddes
individuais e de grupo para aumentar a performance do

projecto.

g) GESTAO DAS COMUNICACOES, com o objectivo de assegurar a
eficacia nas comunicacdes e o adequado registo, com as sub-areas
de:

- planeamento das comunicacdbes - determinando as
necessidades de informacao e comunicagao dos
interessados no projecto (quem, quando, qual e como tem
informagao e comunicagao?);

- distribuicdo da informacdo - adequada e periddica;
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- relatérios de progresso - coligindo e distribuindo
informacao de desempenho (situacdo actual, medida do
progresso, previsoes);

- encerramento administrativo - reunindo e distribuindo a
informalizacao que formaliza o completamento da fase ou

do projecto.

h) GESTAO DO RISCO, que inclui os procedimentos relacionados
com a identificacdao, analise e resposta ao risco do projecto, com as

sub-areas de:

identificacao do risco - determinando e documentando os

riscos que possam afectar o projecto;

- medida do risco - avaliando os riscos e as suas possiveis
interaccdes no projecto;

- resposta ao risco - verificando oportunidades e prevendo
resposta adequada as ameacas;

- controlo da resposta ao risco - acomodando as alteracoes

ao risco durante a realizagao do projecto.

i) GESTAO DAS AQUISICOES, para garantir a mais adequada
aquisicao de bens e servicos exteriores a organizagao, com as sub-
areas de:

- planeamento das aquisicdbes - quais as aquisicoes e
quando se efectuam;

- planeamento das necessidades - definindo os produtos
(bens e/ou servicos) e identificando potenciais
fornecedores;

- consultas/escolha - seleccao entre posiveis fornecedores,
daquele que ofereca as melhores condicoes de prazo, custo

e qualidade;
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- administracdo de contratos - gerindo o relacionamento

com os fornecedores;

- liguidacdao dos contratos de aquisicao - recepgao e fecho

dos contratos, incluindo a resolucao de eventuais
pendentes.
6.- RESUMO

O sucesso de qualquer projecto, e por maioria de razao dos

seus promotores, gestores, intervenientes, colaboradores e

clientes,

equidade:

esta em dosear,

com sabedoria,

bom senso e

O Ciclo de Vida
do Projecto:

f) Concepgao;
g) Definicao;

h) Planeamento;
i) Execucgao; e

j) Finalizacgao.

Os Processos de

Gestao do Projecto:

f) Processo de
Comeco;

g) Processo de
Planeamento;

h) Processo de
Execucao;

i) Processo de
Encerramento; e

j) Processo de

Controlo.

As Areas da Gestdo do

Projecto:

j) Gestao da Integracao;

k) Gestao da Globalidade;

1) Gestao do Tempo;

m) Gestao dos Custos;

n) Gestao da Qualidade;

0) Gestao dos Recursos
Humanos;

p) Gestao das
Comunicacoes;

q) Gestao do Risco; e

r) Gestao das Aquisicoes.
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INFRAESTRUTURAS PUBLICAS - MODELO DE REALIZACAO

Pessoas, Grupos, Instituicoes, Ambiente, Froblemas, Restricoes

Oportunidades, Recursos, Potencialidades, Necessidades
OBJECTIV/
Analise de situacao
Identificagdo de alternativas Normas e Regulamentos
Viabilidade das alternativas (tecnicos, juridicos, financeiros,
Opgédo da alternativa econdmicos, administrativos)
Recursos
PLANEAMENTO
EXECUCAO
(Projectos e Ubras)
A \ 4
CONTROLO | EQUIPAMENTO
(Fessoas e Bens)
FUNCIONAMENTO
EXPLORACA

PRODUTO feedback
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GESTAO DA CONSTRUCAO

(Elementos Basicos)

INDICE

1.- INTRODUCAO
2.- PREAMBULO
3.- GESTAO DE PROJECTOS
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1.- INTRODUCAO

A minha actividade profissional tem sido exercida principalmente na
Administracdo Publica como gestor de grandes empreendimentos  (Centro
Urbano de Santo André para o Ex-Gabinete da Area de Sines com funcdes de
planemento, projecto, obra, gestdo e exploragcdo do patriménio construido e
dos espacos publicos; Secretaria-Geral do Minisério da Justica com a gestéao
da realizacdo de obras de construcdo de Palacios de Justica; etc.) e na
actividade privada colaborei em varias realizacdes das quais destaco o Edificio-
Sede da Companhia Portuguesa Radio-Marconi e a Remodelagdo para o
Banco Totta & Acores dos edificios dos gavetos das Ruas do Ouro, da

Conceicéao e do Crucifixo, em Lisboa, entre outras realizacdes.

Pelo que estes apontamentos, reflectem naturalmente essa minha vivéncia

profissional.

A engenharia e a gestdo tém as mesmas filosofias basicas, embora a natureza

especifica dos problemas seja diferente nas duas disciplinas.

Engenheiros e gestores sao treinados para serem decisores em ambientes
complexos; afectam recursos para a operagao de sistemas existentes ou para
o desenvolvimento de novos sistemas; tém de reconhecer, identificar e avaliar
as interfaces entre os componentes dos sistemas. As respectivas decisdes

diferem apenas na énfase atribuida aos varios subsistemas.

O engenheiro, preferencialmente, esta interessado no subsistema dos
materiais, lidando com os métodos e 0s processos para a afectacdo de
recursos materiais a concepc¢ao, ao projecto, ao desenvolvimento e a operagao
de sistemas de engenharia. Vai, através de um processo racional de
pensamento na tomada de decisfes, justificando cada passo com factos,
medidas e rela¢gdes funcionais que podem ser provados. As suas afirmacdes
Sa0 precisas e mensuraveis; o proceso de pensamento € manejavel e os

passos de decisdo séo reprodutiveis por outro engenheiro que entenda aceitar
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ou recusar as recomendacOes.Trabalha frequentemente com problemas
relativamente bem definidos num ambiente no qual as incertezas sao reduzidas
significativamente pela informacdo disponivel acerca do comportamento dos
materiais que manipula.

O gestor d4 maior importancia a afectacdo de recursos humanos e néo-
humanos para realizar as tarefas exigidas pela organizacdo. Os problemas sao
geralmente mais abertos e menos bem definidos do que os tratados pelo
engenheiro. Trabalha num ambiente comparavelmente mais incerto e indefinido
em virtude das incognitas envolvidas no comportamento humano e nas
condigbes externas que afectam as suas decisfes. Trabalha em ambiente
descontinuo e em rapida mudanca no qual relagdes funcionais precisas séo
dificeis de desenvolver, apesar de ter de tomar decisfes racionais e de

justificar os passos do processo de pensamento.

O engenheiro, com o0s seus conhecimento analiticos de base e treino na
tomada de decisdes racionais, € um candidato logico para a assuncao de

responsabilidades de gestao.

[Zohadie, M. (1986). “What they don’t teach you at engineering school”,
JOURNAL OF ENGINEERING EDUCATION IN SOUTHEAST ASIA,
v0l.16,n°.2,pp.42-45.]

Com estes elementos basicos pretendemos, tdo sé, te  ntar cultivar nos
gestores de projectos (empreendimentos) uma disposi cdo pro-activa, no
sentido de os empreendimentos serem realizados com base em 5

vectores principais:

AMBITO CUSTO PRAZO QUALIDADE |ORGANIZACAO

2.- PREAMBULO
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A gestdo € o processo de trabalhar com pessoas e recursos para realizar
objectivos organizacionais, com eficiéncia (realizar bem as coisas) e eficacia
(realizar bem as coisas certas, de modo a atingir os objectivos definidos).
Para realizar adequadamente as suas atribuicbes, o gestor tem de possuir
autoridade (poder de fazer com as decisbes sejam cumpridas) e
responsabilidade (obrigacdo de realizar as tarefas com eficiéncia); na literatura
anglo-saxonica, costuma utilizar-se uma Unica palavra accountability =
autoridade + responsabilidade.
A gestdo comporta cinco elementos essenciais:

k) Avaliacdo racional da situacéao;

l) Definicdo sisteméatica e realista dos objectivos e finalidades;

m) Seleccao sistematica da estratégia para alcancar os objectivos;

n) Desenho (concepcdo), planeamento, organizacdo, direccdo e

controlo necessarios para implementar a estratégia; e

0) Motivacao e recompensa de todos aqueles que realizarem as tarefas.

Generalidades

A construcdo constitui a fase de realizacdo do processo de engenharia na

sequéncia da concepc¢ao e do projecto de execucgao.

O papel do construtor € o de transformar as ideias e os planos detalhados pelo

projectista em realidade fisica.
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O dono da obra é o consumidor ultimo do produto, sendo muitas vezes o

publico em geral relativamente as obras publicas.

O construtor tem, além de uma obrigacdo contratual para com o dono da obra
ou cliente, uma obrigacdo ética, para com o publico em geral, de realizar o
trabalho de tal modo que o produto final desempenhe a sua funcdo com
qualidade, economia e de forma segura.

A industria da construcdo esta dividida em areas de especialidade, requerendo
cada area diferentes capacidades, recursos e conhecimentos para nela
participar de forma eficiente e eficaz.

As areas geralmente utilizadas sao:

a) habitacéo (habitacdes uni ou pluri-familiares);

b) edificios (& excepgéo das habitag6es);

c) construcao pesada (estradas, pontes, barragens, portos, taneis, ...... );

d) construcdo industrial (refinarias, fabricas, centrais eléctricas, infraestruturas

de indudstrias quimicas e afins, ...... ).

A razdo destas areas tem a ver com a especificidade dos métodos de
construcédo, dos tipos de supervisao, de trabalho e de equipamento.

Os projectos de construcdo sdo empreendimentos complexos e morosos que
requerem a interaccdo e a cooperacdo de muitas pessoas com diferentes
formacdes, capacidades e habilidades para os realizar.
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Todos os projectos tém de ser completados de acordo com planos e
especificacdes proprias, juntamente com outras restricbes que possam ser

impostas a construcao.

Essencialmente, os projectos de construcao civil sa o unicos.

Nas industrias transformadoras, os recursos naturais sdo trazidas para a
fabrica com um ambiente razoavelmente controlado; na construcéo, a fabrica é
instalada no local e a producdo é realizada em ambiente muitas vezes nao

controlavel (variacbes sazonais, etc.).

E esta diversidade entre os projectos que torna a preparagdo de um projecto de
engenharia civil muito interessante e que constitui, para cada projecto, um

desafio novo.

Embora seja muitas vezes dificil controlar o ambiente do projecto, é dever e
obrigacdo do gestor do projecto prever as possiveis situacdes que podem ser
encontradas e desenvolver, em conformidade, as respectivas estratégias

contingenciais.

O dilema desta situacdo € que o empreiteiro que toma em consideracao
contingéncias nas estimativas de custos dos projectos tera sempre dificuldade
em competir com outros empreiteiros menos competentes ou menos
cautelosos; situacbes estas que podem, e temos assistido com alguma
frequéncia, originar empresas em situagdes financeiras criticas, muitas das

quais em faléncia técnica.

Participantes no Processo de Construcao

Ha varios participantes no processo de construcdo, todos eles com um papel

importante no desenvolvimento, com éxito, de um projecto.
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Esquematicamente:

O dono é a parte que inicia o pedido do projecto e que paga por ultimo a sua
conclusao. O papel do dono no processo de projecto pode variar bastante; no
entanto, o principal papel é o de comunicar, as outras partes intervenientes, o

ambito do trabalho.

O autor do projecto é responsavel pelo desenvolvimento dos desenhos e
especificacdes de trabalho adequadas, de acordo com as boas praticas da
construcdo e com as normas e 0s regulamentos em vigor, a fim de definir com

rigor e precisao o produto desejado pelo dono da obra.

O empreiteiro é responsavel pela gestdo dos recursos necessarios para
executar a obra de tal modo que assegure que 0 projecto seja realizado de
forma segura, dentro do orcamento, conforme o programa e observando ou

excedendo os limites da qualidade exigidos.

O éxito de qualquer projecto depende da correcta, eficaz e eficiente
coordenacdo dos esforcos de todas as partes envolvidas, com boas

perspectivas para as vantagens financeiras de cada uma.

Contratos de Construcéo

Os projectos de construcdo séo feitos de acordo com uma variedade de
disposicbes contratuais para cada uma das partes envolvidas.

Vao desde n contratos para os n sub-projectos em que pode ser dividido
o empreendimento, passando pelo classico trinbmio P laneamento-
Projecto-Obra, até ao contrato Unico para todo o pr  ojecto que inclui

Planeamento-Financiamento-Projecto-Obra-Funcionamen  to-Exploracéo.
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Cada tipo de contrato tem impacto nos papéis e responsabilidades de cada

uma das partes envolvidas, e nas respectivas funcdes de gestao.

As parcerias (partnering) constituem um novo desenvolvimento nas relagbes
comerciais na industria da construcdo. A parceria € uma abordagem para a
conducdo de uma actividade comercial que enfrenta desafios de natureza
econOmica e tecnologica na industria. Esta abordagem centra-se na assungao
de compromissos com objectivos muatuos em relagdo a todas as partes
envolvidas com o fim de alcangcarem o éxito. Exige uma alteracao das relacdes
tradicionais para uma cultura partilhada sem ter em consideracao fronteiras

organizacionais normais.

E fundamental que as relagdes sejam baseadas na con  fianca, na lealdade,

em suma, na boa ética negocial.

Embora a parceria na sua forma pura esteja ligado a uma relagdo de negocios
a longo prazo relativamente a mdltiplos projectos, ja se tém desenvolvido
relacbes de parceria para projectos especificos, nomeadamente projectos

publicos.

A parceria ndo € uma panaceia eficaz para todo o tipo de situagdes.

Requer um empenhamento total, condicbes adequadas e uma verdadeira
“‘quimica” entre as organizacfes para que a mesma se desenvolva

adequadamente.

Os beneficios incluem uma melhoria da eficiéncia, da eficacia e da relacéo
custo/beneficio, uma oportunidade acrescida quanto a inovacdo e a continua
melhoria da qualidade de produtos e servicos. Podera ser utilizado

independentemente da dimensao das empresas e/ou dos empreendimentos.
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Objectivos da Gestdo da Construcao

OBJECTIVOS

Arranque do projecto

Nivel zero de alteracdes necessarias

Custos Nivel zero de desvios desfavoraveis dos orgamentos
Duracéao Nivel zero de atraso no cumprimento dos prazos
Qualidade Nivel zero de desvios dos niveis da qualidadeo
Seguranga Nivel zero de acidentes de pessoas e bens

Conflitos Nivel zero de conflitos

Projeccao Nivel maximo de auto-satisfacéo e credibilidade

Funcdes Béasicas da Engenharia de Construgéo

FUNCAO

AMBITO

Orcamentacéo

Estimativas, contabilidade e controlo de custos

Planeamento e

Programacéao do Projecto

Planos e programas iniciais do projecto, monitorizacao

e actualizacao do projecto

Planeamento e Gestdo do
Equipamento

Seleccao do equipamento, planeamento da
produtividade e gestao da frota de equipamentos

Projecto das Estruturas

Temporarias

Para a realizac&o das obras, tais como cofragens,

andaimes, escoramentos, travamentos, etc.

Gestdo dos Contratos

Gestao das actividades por forma a minimizar os

conflitos

Gestdo dos Recursos

Humanos

Selecc¢ao, formacéo e supervisdo do pessoal

necessario para a realizacdo do projecto

Seguranca do Projecto

Condicdes de trabalho seguras, ampla divulgacéo e

aplicacdo, manutencao dos niveis de seguranca

Inovacdes na Construcdo
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Existem varios progressos inovativos em ferramentas tecnolégicas que foram
implementados ou que estdo a ser considerados nos projectos de construcao.
Novas ferramentas tais como sistemas CAD, sistemas especializados de pré-
fabricacdo, equipamento automatizado oferecem uma possibilidade excelente
para a melhoria da produtividade e da relacdo custo/eficacia na industria. As
empresas que ignoram estas novas tecnologias terdo dificuldades em competir
no futuro.

O SECTOR DA CONSTRUCAO (visdo esquematica):

A.- A construcao em Portugal apresenta alguns aspectos caracteristicos:

a) Industria fragmentada: inexisténcia de empresas de dimensdo europeia e

ndmero excessivo de concorrentes;

b) Estrutura operacional fragil;

c) Estrutura financeira desequilibrada com insuficiente autonomia financeira

em particular;

d) Baixa produtividade, segundo os padrbes europeus;

e) Forte concorréncia instalada;

f) Estratégias de crescimento assentes prioritariamente no desenvolvimento

interno;

g) AlteracOes da estrutura sectorial;

h) Capacidade de “engineering”.
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B.- A importancia econOmica do sector pode ser avaliada por alguns

parametros:

a) Em 1996, a producgéo bruta do sector representava cerca de 11% do PIB e

cerca de 5.6% do valor acrescentado;

b) E o maior sector secundario, a frente das industrias alimentar e quimica;

c) Na producdo de bens de investimento, gera 58% da formagéo bruta de

capital fixo;

d) O sector é o maior empregador, proporcionando trabalho a cerca de 7% da

populacao activa;

e) Por cada posto de trabalho directo criado no sector gera mais dois outros

postos em sectores afins, tanto a montante como a jusante;

f) As PME’'s desempenham um papel fundamental no sector: 97% das

empresas tem menos de 20 trabalhadores e 93% menos de 10.

C.- Aspectos especificos do sector:

a) E altamente regulamentado, com caracteristicas que o distinguem doutros

sectores;

b) E heterogéneo e fragmentado, dependendo de um grande nimero de

profissdes muito diferentes;

c) Os aspectos logisticos e de transportes sdo importantissimos. A constru¢ao
€ um dos sectores geograficamente mais dispersos, com diferencas

regionais marcadas;
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d)

f)

)

h)

)

O produto final € um dos poucos produtos industriais ndo transportaveis,
adaptavel a uma série de utilizacbes e representando um dos mais
duradouros bens produzidos. Forma a infraestrutura fisica onde se vive e
trabalha, que serve para a producéo, que alberga 0s servicos essenciais.

Metade dos projectos de construcéo incide em renovacoes;

Na maioria, 0s projectos de construgdo sédo prototip 0S;

Os investimentos em maquinas, ferramentas e outros elementos tem de ser
depreciados ao longo de um periodo mais curto do que o habitual noutros

sectores;

O sector esta intimamente ligado ao ciclo econémico e, sendo conduzido ao

ar livre, é afectado pelas variagcfes climatéricas sazonais;

Tem uma grande intensidade e mobilidade de mé&o-de-obra, bem como
crescentes necessidades em matéria de qualificacbes a medida que a
tecnologia da construcdo vai adquirindo complexidade. A duracdo dos
contratos esta frequentemente associada a extenséo temporal da execucao

no estaleiro. A sinistralidade tende a ser elevada;

O sector origina uma quantidade enorme de residuos da construcdo e de
material de demolicdo. Os edificios sdo ainda responsaveis por cerca de
42% do consumo de energia, prevendo-se uma taxa de crescimento anual

de 1.5% ao longo da proxima década.

E o segundo maior produtor de emissdes de anidrido carbénico.

O SUB-SECTOR DAS OBRAS PUBLICAS (visdo esquematica)
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Obras Publicas sdo todos os trabalhos de construcéo e grande reparacao
(ou similares) de bens imoveis realizadas para o0 Es tado ou entidades
para-estatais.

O Sub-Sector das Obras Publicas apresenta algumas especificidades:

a) O cliente € o Estado ou qualquer entidade para-estatal (quasi-monopsoénio);

b) Em geral, o Planeamento e a Fiscalizacdo sdo da responsabilidade do

cliente;

c) Normalmente, o Projecto, embora da responsabilidade do cliente, é

contratado com um gabinete projectista exterior ao cliente;

d) Na maioria, as obras sdo executadas por empreiteiros, a quem é adjudicada

a realizagao da totalidade de todas as especialidades do projecto;

e) A exploracdo/manutencao da obra fica na esfera do cliente.

Isto é, tem-se utilizado preferencialmente o sistema Planeamento-Projecto-
Obra.

Todavia, esta a tentar enveredar-se, no caso das muito grandes obras publicas
gue envolvem centenas de milh8es de contos, por sistemas de contrato Unico
para todo 0 projecto: Planeamento-Financiamento-Projecto-Obra-

Funcionamento-Exploracao.

Esta sub-divisdo resulta essencialmente da importancia econémico-financeira

deste Sub-Sector.

TIPOS DE ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS (esquemético)
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De forma muito esquematica, temos trés tipos de estruturas organizacionais,

podendo, eventualmente, qualquer outra ser uma combinag&o destas trés.

a) ESTRUTURA FUNCIONAL

agrupa no mesmo departamento todos os individuos que desempenham

a mesma actividade ou semelhante.

Vantagens:

Economia de escala

Minimizacao de excedentes de pessoal e de equipamento

Aumento de satisfagdo que resulta de se trabalhar com quem partilha
0S mesmos valores e a mesma linguagem

Supervisdo mais facil

Vantajosa para pequenas empresas que produzem uma gama

reduzida de produtos/servigos

Desvantagens:

Permite que os interesses funcionais prevalecam sobre os da
organizacgao

Departamentos tendem ao isolamento

SO os gestores de topo podem responsabilizar-se pelos resultados
finais, pois s6 eles conseguem ter uma visdo de conjunto da
organizacao

Decisdes tomadas pelo centro, o que implica decisdes lentas e
burocratizadas

Origina problemas de comunicacgéo e de conflitualidade

N&o prepara novos gestores para a visdo global da organizacéo

Com o crescimento da empresa, a estrutura torna-se pesada, com

elevados custos associados
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b)

ESTRUTURA POR PROJECTO (linha de produto, regidao  ou diviséo)
- a empresa € dividida em unidades com autonomia operativa e

estratégica

- Vantagens:
- Responsabilidade de cada divisdo pelo que produz e pelos
resultados
- A administracdo detém o planeamento estratégico e o controlo global

- Boa escola de gestéo

- Desvantagens:
- Pode originar necessidade de aumento de recursos, com O
consequente aumento dos custos

- Interesses das divisdes podem prevalecer sobre os da organizacéo

ESTRUTURA MATRICIAL

procura combinar as vantagens das estruturas funcionais e das

estruturas por projectos

- Caracteristicas:
- Dupla cadeia de comando (estrutura sobreposta)
- Departamentalizagdo funcional
- Responsabilidade por projecto
- Cada trabalhador responde perante dois chefes
- Gestor de projecto

- Director funcional

- Exige boa comunicacéao

- Exige grande flexibilidade
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Propensa ao aparecimento de ambiguidades na hierarquia de

autoridade, de conflitualidade e de luta pelo poder

Problemas de adaptacéao a novas equipas de trabalho

Atras, foram identificados dois tipos de realizacdo de Obras Publicas:
a) Planeamento-Projecto-Obra; e
b) Planeamento-Financiamento-Projecto-Obra-Funcionamento-

Exploracao.
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Apresentamos, seguidamente sem qualquer fundamentacédo, (que aqui ndo se
justifica) um modelo de gestéo para a constru¢cdo de uma obra publica:

MODELO DE GESTAO PARA A CONSTRUCAO DE UMA OBRA PUBL ICA

[Dono de Obra/Cliente/Direcgéo -Geral |
|

Gestor do Projecto |

I
.r_ _______ Projectista -Geral
| I
! Fr= = [Projecto de Eng. Civil | [Projectistas/Desenhadores/Orgamentistas |
| |
!. _______ [Outros Projectos | [Projectistas/Desenhadores/Orgamentistas |
- __
i [Empreiteiro -Geral |
i bommaee _ : :
! | [Sub-Empreiteiro A | |Encarregado | |Equipas de Sub-Empreitada |
i Lomomoms __ : :
| [Sub-Empreiteiro N | |Encarregado | |Equipas de Sub-Empreitada |
Lo
Gestor da Construgdo |
Lommes —

[Engenheiro-Residente | [Staff da gestéo da construgao

L

| Controlo da Qualidade Staff da fiscalizacéo e do controle da qualidade

|

L.

[Fiscalizagdo-Geral | |Fiscais das varias actividades |

NiVEL OPERARIO

NIVEL TECNICO-OPERATIVO

NIVEL DE GESTAO OPERACIONAL

NIiVEL DE GESTAO FUNCIONAL

NIVEL DE GESTAO EXECUTIVA

NIVEL DE GESTAO DE PROJECTO

NIVEL DE MAXIMA DECISAO

A modernizagcdo — aumento da produtividade/competitividade - do sub-

sector das obras publicas tem de ser orientado, principalmente, por 4 vectores:

a) Melhoria da performance do ambiente técnico
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Um ambiente técnico adequadamente desenvolvido e capaz € condicdo basica
para a competitividade duma empresa de construgcdo. Normalmente, as
empresas investem bastante em manter os seus processos tecnologicos e
equipamentos sempre actualizados, em boas condicbes e suficientemente
produtivos. A modernizacdo das empresas empreiteiras ndo se pode alcancar

sem a melhoria da performance do ambiente técnico.

b) Melhoria na Organizacéo

A modernizacdo das empresas empreiteiras exige uma melhoria geral das
diferentes organizac¢des industriais envolvidas, e uma alteracdo profunda da
filosofia

organizativa, a qual tem de passar a ser dirigida para a satisfacdo das
necessidades

dos clientes/consumidores.

C) Disponibilidade de informacéao

A modernizacao deve também incidir na melhoria da qualidade e quantidade de
informacéo disponivel e da sua adequada gestdo, a qual serd sempre feita

pelos homens.

d) Qualidade e utilizacdo dos recursos humanos

No cerne destes quatro vectores esta, sem duvida, o papel dos recursos
humanos. O primeiro vector depende, também e em grande medida, das
pessoas envolvidas no processo de construgdo; a melhoria nas organizagdes
depende da qualidade e do envolvimento dos recursos humanos presentes na
organizacdo; a agregacdo, a analise e a utilizacdo da informacdo € um
processo que necessita de pessoas altamente esforcadas, as quais ndo podem

ser substituidas por qualquer outro sistema. E, por isso, que 0S recursos
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humanos constituem por si s6 0 elemento mais influente na modernizacao da

industria.

E, usualmente, aceite que ha trés tipos de recursos necessarios para o

desenvolvimento econdémico:

a) Recursos financeiros;

b) Recursos materiais; e

c) Recursos humanos.
Diga-se 0 que se disser e pense-se 0 que se pensar, podem existir suficientes
recursos financeiros e materiais, mas, se nao existirem recursos humanos que

os transformem, nunca havera desenvolvimento.

Dai ressalta a essencialidade e a imprescindibilidade dos recursos humanos,

como elemento fundamental da melhoria da produtividade.
A descompartimentacdo das estruturas, a procura de uma melhor gestao das
interfaces entre os varios sectores e a flexibilidade na organizacao das equipas
para realizarem os projectos tém implicado que, na pratica da gestéo, continue
a ser condicdo de sucesso:

a) a boa coordenacgao entre os diferentes sectores de actividade;

b) a adequada lideranca de um projecto;

C) o correcto enquadramento das equipas de trabalho.

E a tendéncia que tem vindo a ser seguida, com éxito, pelos grandes grupos

econdémicos de construcdo de obras publicas, de se transformarem em
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gestores de empreitadas mais reforca a conveniéncia de passarem a ser

utilizadas as técnicas de gestéao de projectos.

Cada obra de construgdo é um prototipo. Nao apresenta caracter de rotina,
proprio das estruturas funcionais; embora algumas actividades possam ser

similares a outras ja realizadas noutros locais e condicdes.

N&o ha construgdo, mas sim obras

A Construcdo de uma Obra Publica é uma realizacdo, com um inicio e um fim
bem definidos, que visa atingir determinados objectivos (a realizacédo da obra),
dentro de um conjunto de restricdes de custo-tempo-qualidade. Ora, esta € a
definicdo mais lata de Projecto; pelo que a gestdo da construcdo de obras
publicas pode ser encarada como GESTAO DE PROJECTOS.

3.- GESTAO DE PROJECTOS

A gestéao de qualquer projecto envolve sempre dois p roblemas principais

c) O primeiro problema é a gestdo do projecto em si mesmo, como
sistema de recursos e actividades que procuram real izar um objectivo

num conjunto de restricdes de ambito-custo-tempo-qu alidade .

O projecto € um empreendimento que exige o esclarecimento das
necessidades que devem ser satisfeitas, para que um objectivo coerente
seja formulado. Este é o problema de preparar o projecto e planear a sua

realizacao; e

d) O segundo problema consiste em gerir o projecto num ambiente

organizacional .
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O projecto € um empreendimento que exige consenso, formacdo e
coordenacdo de equipas, divisdo de responsabilidades, apoio da
administracéo e coordenacgdo de fornecedores internos e externos. Este € o
problema de gerir o projecto como actividade colectiva, que exige
capacidade de planear, mobilizar recursos humanos, materiais e financeiros,

e orienta-los para a realizacédo do objectivo do projecto.

Definicdo de Projecto

Para se falar de Gestdo de Projectos, € conveniente que todos tenhamos a

mesma ideia do que € um PROJECTO.

Embora pareca simples, iremos dar a nossa definigéo:

Projecto € uma realizacdo, com um inicio e um fim b em definidos,
com uma finalidade bem determinada, dentro de um co  njunto de

restricbes de ambito-custo-tempo-qualidade.

Todavia, na literatura especializada, ha varias outras, de que apenas

mencionaremos trés:

a) Uma actividade (ou, vulgarmente, um conjunto de actividades relacionais)
levada a cabo de acordo com um plano no sentido de atingir um objectivo

definido num certo tempo, a qual acaba quando o objectivo é atingido.

b) Um conjunto de actividades ligadas entre si, realizadas de um modo
organizado, com inicio e fim bem determinados, para alcancar
determinados resultados especificados para que sejam satisfeitos objectivos
bem definidos.

c) Um conjunto de actividades que tém de ser realizadas numa sequéncia

l6gica de modo a alcancar objectivos pré-definidos pelo cliente.
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Verifica-se assim que um projecto (ou empreendiment o) inclui:

F) uma data-inicio e uma data-fim;

G) um orcamento;

H) actividades de certo modo Unicas e nao repetitiv. = as;

I) papéis e relacdes que estdo em mudanca e que pre cisam de ser

desenvolvidos, definidos e estabelecidos; e

J) um ciclo de vida.
DEFINICAO DE GESTAO DE PROJECTOS
A Gestdo de Projectos € um processo dinamico, levado a cabo com um
conjunto definido de restricdes, que organiza e utiliza recursos apropriados de
modo controlado e estruturado para alcancar objectivos bem definidos; ou por
outras palavras:
Gestao de Projectos é fazer com que 0s projectos se  jam realidade .
A Gestéo de Projectos deve ser:

H) orientada para os objectivos;

[) orientada para a mudanca;

J) multi-disciplinar;
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K) criadora (no sentido de procurar novas ideias e solucdes para

problemas novos);

L) controlada (para assegurar que 0s objectivos sao eficaz e
eficientemente conseguidos, no conjunto de restricdes custo-tempo-
qualidade);

M) orientada para o desempenho;

N) flexivel (rapidamente adaptada as mudancas).

Tudo isto pressupde a necessidade de uma grande variedade de saberes
pessoais e de gestao, cuja pormenorizacao nao faz parte do ambito deste

modesto trabalho.

Todavia, existem areas-chave na gestao de projectos, essenciais para 0 seu

SuUcCesso:

GESTAO DO TEMPO:

a) assegurando a conclusao atempada do projecto;

b) distribuindo os recursos no tempo de forma adequada;

c) reprogramando temporalmente o projecto com base na nossa

experiéncia;

d) prevendo os problemas antes que acontecam.

GESTAO DAS PESSOAS:

a) assegurando que existem recursos humanos na hora certa;
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b) assegurando que o pessoal conhece as fungbes e que as realiza

correctamente;

c) gerindo as expectativas das pessoas;

d) resolvendo conflitos;

e) alterando as func¢des das pessoas de acordo com a experiéncia.

GESTAO DE OUTROS RECURSOS:

a) assegurando que os recursos adequados sao afectados ao projecto;

b) e na hora certa;

c) reafectando recursos;

d) adequando tarefas a recursos limitados;

€) maximizando o impacte com 0s recursos disponiveis.

CICLO DE VIDA DO PROJECTO

Assim como Vernon em 1966 definiu o ciclo de vida do produto, o qual sofreu
alguma evolucdo para actualmente adoptar o seguinte modelo de seis fases

distintas:

a) Investigacéo e desenvolvimento;
b) Introducéo no mercado;

c) Desenvolvimento;

d) Maturidade;
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e) Declinio; e

f) Obsolescéncia (ou Morte),

também ¢é possivel por analogia estabelecer um CICLO DE VIDA DO

PROJECTO, em que as fases principais, as quais podem eventualmente ndo

ser totalmente distintas, sao:

A) Concepcéo;
B) Definigao;

C) Planeamento;
D) Execucéo; e

E) Finalizagao.

Investigacdo e  Desenvolvimento

CICLO DE VIDA DO PRODUTO

Investigacao Investigacao
Fundamental Aplicada

Introducéo

no mercado

Desenvolvimento
Maturidade
Declinio
Morte
Tempo t
* *
Einalizacéo
Execucéo
Planeamento
Definicéo

Concepcéo

Analogia entre Ciclo de Vida do Produto e Ciclo de

CICLO DE VIDA DO PROJECTO

(*) Eventual

Vida do Projecto

sobreposicao
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O ambito de cada uma das FASES DO CICLO DE VIDA DO PROJECTO é o

seguinte:

F) CONCEPCAO

K) Analise de potenciais necessidades ou deficiéncias em

sistemas existentes;

l) Verificacdo da eventual necessidade de implementacao de

novos sistemas;

m) Conceptualizacéo estratégica para a superacao das

necessidades ou minimizacao das deficiéncias;

n) Analise inicial da possibilidade técnica, ambiental e econémica

do sistema e da sua viabilidade;

0) Avaliagdo de alternativas;

p) Primeira ronda de perguntas:

5- Quanto custa o sistema?

6- Quando esta disponivel?

7- O que faz?

8- Como se integra o projecto no conjunto dos sistemas

existentes?

q) ldentificacdo dos recursos humanos, materiais e financeiros

para o funcionamento do sistema;

r) Concepcao inicial para a satisfagao dos objectivos;

Rua da Portela, 388 - Gulpilhares, 4405-595 Vila Nova de Gaia
Telemoével: (351) 963085130 Email: domingosaraujosantos@gmail.com Pdagina 51 de 62



Domingos Martins de ARAUJO SANTOS

Engenheiro Civil (UP)

Pds-graduado em Engenharia Estrutural (IST)

Pés-graduado em Gestdo da Construcdo e do Patrimdnio Imobiliario (UM)
Membro Sénior da Ordem dos Engenheiros

s) Definicao dos inter-faces iniciais;

t) Estabelecimento da organizagao para o sistema.

G) DEFINICAO

i) Quantificacdo rigorosa dos recursos necessarios;

j) Preparacéo das especificacdes de desempenho do sistema;

k) Preparacéo dos projectos de detalhe;

[) Determinacao realista dos custos, do programa e dos

desempenhos do sistema;

m) Identificacdo das areas de maior risco e de maior incerteza e

previsao de planos para a minimizacao dos eventuais efeitos;

n) Definicdo das interfaces internas e externas;

0) Determinacédo dos subsistemas de apoio, de informacéao, de

comunicacao, de bases de dados, etc.;

p) ldentificacdo e preparacéo inicial de documentagéo de suporte
do sistema (politicas, procedimentos, descricdo de tarefas,
orcamentos, fontes de financiamento, documentacéo
administrativa, etc.).

H) PLANEAMENTO

J) Actualizacdo da documentacgao/informacgao produzida;
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k) Elaboracdo dos manuais dos procedimentos;

l) Elaboracdo dos cadernos de encargos;

m) Realizacdo dos projectos de detalhe;

n) Elaboracdo dos planos da qualidade (ISO’s 9000 e 14000);

0) Preparacao dos elementos de execucao:

O-

0 gque devera ser feito ? — Actividades

como se realizam as actividades ? — Métodos
Com que meios se realizam as actividades ? —
Recursos

Por que ordem ? — Sequéncia

10-E quando ? — Calendarizagéao

p) Preparacdo dos manuais de utilizacao;

q) Etc. — outros elementos que previnam acidentes de percurso

nas fases subsequentes, de modo a maximizar o sucesso do

projecto;

r) Preparagédo da monitorizagc&o e controlo da fase de execucgéo

do projecto.

) EXECUCAO

e) Realizacao fisica do projecto, nos termos e por forma a que o

produto final corresponda ao que foi concebido, definido e

planeado, dentro dos objectivos:
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Arranque do projecto  Nivel zero de altera¢des necessérias

Custos Nivel zero de desvios desfavoraveis dos orcamentos
Duracédo Nivel zero de atraso no cumprimento dos prazos
Qualidade Nivel zero de desvios dos niveis da qualidadeo
Seguranca Nivel zero de acidentes de pessoas e bens

Conflitos Nivel zero de conflitos

Projeccédo Nivel maximo de auto-satisfagdo e credibilidade

f) Recolha de elementos que possibilitem fazer a historia do

projecto;

g) Preparacéao do licenciamento de utilizacao;

h) Preparacdo do sistema de exploragéo/utilizagdo do produto

final.

J) FINALIZACAO

g) Recepcdo do projecto pelo cliente/utilizador, com a

correspondente transferéncia de responsabilidades;

h) Obtencéo do licenciamento de utilizacao;

i) Elaboracao da histéria do projecto;

j) Desinvestimento e/ou realocagéo de recursos;

k) Inclusdo na base de dados da avaliacdo da imagem do
projecto pelo cliente, dos problemas mais graves e modo de
os resolver, dos conhecimentos novos para o departamento

de estratégia; das novas ou melhoradas técnicas de gestéao,

das recomendacdes para futura 1&D, de conselhos para a
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gestdo de programas futuros, incluindo a experiéncia obtida

com outras empresas no alcance dos objectivos;

[) Procura da visao de helicéptero da evolucéo do projecto.

PROCESSOS DE GESTAO DE PROJECTOS

Gerir o trabalho de projecto significa tomar decisdes e realizar os processos de
definicdo, planeamento, organizagdo, execucdo e controle das accoes
essenciais para que 0 projecto seja realizado; esta gestdo do trabalho é
necessaria ndo so para todo o projecto como também em cada uma das suas

fases.

f) A definicdo do projecto engloba a avaliacéo racional da situacéo, a seleccao
sistematica e realista de objectivos e finalidades e a escolha da estratégia

para alcangar os objectivos;

g) O planeamento visa tomar as decisbes que conduzam as fases do projecto
de maneira segura, esclarecendo as duvidas e incertezas com que a equipa
de projecto se vai confrontar. O processo de planeamento fornece
informacdes detalhadas para cada fase, e também sobre as fases seguintes.
O grau de pormenorizacdo no processo de planeamento depende da
aproximacao da respectiva fase.

O processo de planeamento é uma tarefa essencial na gestao de projectos,
especialmente na fase de preparacdo, quando se definem as necessidades,
0sS objectivos e 0s recursos.

Sem planeamento néao é possivel iniciar-se qualquer projecto.

h) A organizacdo consiste em dividir tarefas, atribuir responsabilidades e
afectar autoridadepara tomar decisdes. Na gestdo de projectos, 0 processo
de organizacdo compreende a montagem da equipa e a definicdo dos

papéis de cada elemento dentro da equipa.
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)

)

O processo de execucao compreende a realizacdo das actividades previstas
nos planos para que os objectivos sejam alcancados. A execucao eficaz é a
consequéncia natural de um projecto bem planeado, Normalmente, o
processo de execucado abrange a coordenacéo e a direccao do trabalho de

outras pessoas.

O controlo consiste na comparacdo dos resultados obtidos com os
objectivos propostos. A finalidade do controlo é garantir que as actividades
sdo executadas de acordo com os planos e promover a correc¢cao dos
planos para acompanhar a evolucdo e alteracdo de circunstancias que

sempre se verificam.

Determinados projectos exigem planeamento, organizacédo, execucao e controlo

perfeitamente delimitados em cada fase. Noutros, e € a maioria, 0S varios

processos coexistem, em maior ou menor grau, em cada fase.

Organizam-se normalmente os processos de gestdao de projectos em cinco

grupos:

f)

)

h)

Processos de Comeco - reconhecendo que o projecto ou a fase devem

comecar e compromentendo-se a fazé-lo;

Processos de Planeamento - delineando e mantendo um esquema de

trabalho para realizar o trabalho para levar a bom termo o projecto;

Processos de Execugdo — dirigindo e coordenando pessoas e outros

recursos para realizar o plano;

Processos de Controlo — assegurando que os objectivos do projecto séao
alcancados, através da monitorizagdo e medida do progresso, e tomando as

accoes correctivas necessarias face a eventuais desvios ;
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j) Processos de Encerramento

— formalizando a aceitacao do projecto ou de

uma sua fase e encerra-lo convenientemente (recepcdo proviséria e

recepcgéao definitiva e liquidacao da obra, no caso das empreitadas de obras

publicas)

CONTROLO

AMBITO
CUSTO
PRAZO

QUALIDADE
ORGANIZACAO

|
.
|
|
]
|
|

COMECO
feedback
PLANEAMENTO
feedback
EXECUCAO
feedback
ENCERRAMENTO

PROCESSOS DE GESTAO DE PROJECTOS (em cada fase do ciclo de vida do projecto)

Em cada grupo de processos, os procedimentos individuais estéo ligados pelos

seus inputs e outputs; podendo descrever cada processo pelos respectivos:

ferramentas e técnicas

outputs;

AREAS DA GESTAO DE PROJECTOS

inputs — documentos ou items sobre 0s quais se vai operatr,

— que aplicadas aos inputs produzem os

outputs - documentos ou items resultantes do processo.
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Para a adequada interligacdo entre as fases anteriormente identificadas
(Concepcédo, Definicdo, Planeamento/Controlo, Execucao/Controlo e
Finalizacdo) no Ciclo de Vida do Projecto — orientado para a realizacdo do
projecto com os Processos de Gestdo de Projectos — orientados para o
trabalho do projecto (Comeco, Planeamento, Execucdo e Encerramento e
Controlo), torna-se necessario dispér de um conjunto de saberes, 0s quais

normalmente se enquadram nas areas seguintes:

j) GESTAO DA INTEGRACAO, com o objectivo do projecto constituir um todo
coerente e homogéneo, com as sub-areas de:

- desenvolvimento do plano do projecto — por analogia com outros
processos de planeamento e complementando-os num documento
consistente e coerente;

- execucao do plano do projecto — levando a cabo o plano através
da realizacdo das respectivas actividades;

- controlo das alteracdes globais — coordenando as alteracdes ao
longo do projecto.

k) GESTAO DA GLOBALIDADE , no sentido de garantir a inclusdo de todas as
actividades necessarias, com as sub-areas de:

- inicio — entregando a organizacao a realizacdo da fase seguinte do
projecto;

- planeamento dos propésitos — desenvolvendo um relatério escrito
para servir de base a futuras decisoes;

- definicAo dos propésitos - através da divisdo em sub-projectos
mais facilmente geriveis;

- verificacdo — formalizando a sua aceitacao;

- controlo de alteracoes.

) GESTAO DO TEMPO, que inclui a definicdo, sequencializacdo e duracéo
das actividades, de modo a cumprir o prazo total do projecto, com as sub-
areas de:

- definicdo das actividades;
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- sequencializacao das actividades;

- estimacao da duracao das actividades;

- desenvolvimento dos cronogramas — anlisando a sequéncia e
duracao das actividades e dos recursos necessarios, no sentido de
obter o cronograma do projecto;

- controlo do cronograma - controlando as alteragcbes ao
cronograma do projecto.

m) GESTAO DOS CUSTOS, para garantir que n&o € ultrapassado o orcamento
disponivel, com as sub-areas de:

- planeamento de recursos — determinando quais (pessoal,
equipamentos, materiais) e em que quantidades sdo necessarios
para a realizacéo das actividades do projecto;

- estimacao de recursos — desenvolvendo uma estimativa dos custos
dos recursos;

- orcamentacdo — afectando o custo total por cada uma das rubricas
do projecto;

- controlo de custos — controlando as alteracdes e reorcamentando o
projecto.

n) GESTAO DA QUALIDADE, para assegurar 0s niveis da qualidade
necessarios, com as sub-areas de:

- planeamento da qualidade — identificando quais as normas da
gualidade interessantes e o modo de as cumprir;

- seguro da qualidade — avaliando o desempenho geral do projecto
de tal modo que seja confiavel o cumprimento das normas;

- controlo da qualidade — monitorizando certos resultados do
projecto para verificar se cumprem as normas e identificando
processos de eliminar as causas do mau desempenho.

0) GESTAO DOS RECURSOS HUMANOS, no sentido de tornar mais eficiente
a utilizacédo das pessoas envolvidas no projecto, com as sub-areas de:
- planeamento organizacional — que identifica, documenta e atribui

tarefas e responsabilidades e reporta as respectivas ligacoes;
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aquisicdo de pessoal — cujo objectivo é recrutar 0S recursos
humanos para a gestédo do projecto e para a realizacéo das tarefas
necessarias a execucao do projecto;

desenvolvimento da equipa - desenvolvimento de aptiddes

individuais e de grupo para aumentar a performance do projecto.

p) GESTAO DAS COMUNICACOES, com o objectivo de assegurar a eficacia
nas comunicacfes e o0 adequado registo, com as sub-areas de:

planeamento das comunica¢cbes — determinando as necessidades
de informac&o e comunicagéo dos interessados no projecto (quem,
guando, qual e como tem informacdo e comunicacao?);

distribuicdo da informacéo — adequada e periédica;

relatérios de progresso — coligindo e distribuindo informacéo de
desempenho (situagéo actual, medida do progresso, previsoes);
encerramento administrativo — reunindo e distribuindo a
informalizacdo que formaliza o completamento da fase ou do

projecto.

q) GESTAO DO RISCO, que inclui os procedimentos relacionados com a

identificacéo, analise e resposta ao risco do projecto, com as sub-areas de:

identificacdo do risco — determinando e documentando 0s riscos
gue possam afectar o projecto;

medida do risco — avaliando os riscos e as suas possiveis
interaccdes no projecto;

resposta ao risco — verificando oportunidades e prevendo resposta
adequada as ameacas;

controlo da resposta ao risco — acomodando as alteracdes ao risco

durante a realizacdo do projecto.

r) GESTAO DAS AQUISICOES, para garantir a mais adequada aquisicdo de

bens e servigos exteriores a organizagdo, com as sub-areas de:

planeamento das aquisicbes — quais as aquisicoes e quando se
efectuam;
planeamento das necessidades — definindo os produtos (bens e/ou

servigos) e identificando potenciais fornecedores;
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- consultas/escolha — seleccdo entre posiveis fornecedores, daquele

gue ofereca as melhores condi¢des de prazo, custo e qualidade;

- administracdo de contratos — gerindo o relacionamento com 0s

fornecedores;

- liguidacdo dos contratos de aquisicdo — recepcao e fecho dos

contratos, incluindo a resolucéo de eventuais pendentes.

O sucesso de qualquer projecto, e por maioria de ra  z&o dos

seus promotores, gestores, intervenientes, colabora dores e

clientes, estd em dosear,

equidade:

com sabedoria, bom senso e

O Ciclo de Vida do Projecto

Os Processos de Gestdo do Projecto

As Areas da Gestdo do Projecto

k) Concepcéo;

[) Definicéo;

m) Planeamento;
n) Execucdo; e

0) Finalizacéo.

k)
1)

m)
n)

0)

Processo de Comeco;
Processo de Planeamento;
Processo de Execucéo;
Processo de Encerramento; e

Processo de Controlo.

s) Gestéo da Integracéo;

t) Gestéo da Globalidade;

u) Gestdo do Tempo;

v) Gestéo dos Custos;

w) Gestédo da Qualidade;

X) Gestéo dos Recursos
Humanos;

y) Gestdo das Comunicacoes;

z) Gestéo do Risco; e

aa) Gestéo das Aquisicoes.
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