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RESUMO

A presente tese pretende demonstrar a importancia da gestdo de conflitos no sector da
construcdo civil, um tema cada vez mais relevante nos dias que correm. As empreitadas
preceituam um meticuloso controlo, rapidez de execucdo, eficécia, eficiéncia, e s6 por estes
atributos os intervenientes (Cliente, Empreiteiro e Fiscalizacdo) obtém sucesso em todo o
processo.

Torna-se importante saber que os intervenientes na realizacdo de uma obra tém
interesses/objectivos comuns mas outros desses interesses sao dispares e por isso 0s gestores
existem: para conciliar divergéncias e alcangarem finalidades.

E por isso fundamental que cada director tenha consciéncia das suas responsabilidades
e da dos outros, bem como das competéncias pois esse conhecimento sera facilitador do
desempenho das suas tarefas.

Estes conhecimentos e competéncias estdo integrados no plano da Gestdo de Obras e
por tudo o que se diz bem se vé que esta area importa para o sucesso das empreitadas, por isso
se considera fundamental o estudo da Gestdo de Obra pois assim estes técnicos conseguirdo o
melhor desempenho econdmico e ainda conseguirdo planear as tarefas a executar, ganhando
mais tempo e mais lucro.

Tendo em conta estas consideragOes apresentamos 0S conceitos que mais importam
para a administracdo da construcdo, levando em linha de conta a questdo dos conflitos e as
formas de os minimizar.

Para sublinhar as nossas consideragfes apresentamos um estudo baseado em
entrevistas e fundamentagbes que tém por base o0s nossos conhecimentos. Por eles
pretendemos apontar caminhos que sirvam para aumentar a produtividade e para reduzir

custos e conflitos.

Palavras-chave: construgéo, contrato, gestdo de conflitos, Portugal



ABSTRACT

Through this thesis we aim to demonstrate the importance of conflict management in
the construction industry, a topic that has been plunder day by day. The contracts made to set
up a building set down a meticulous control, speed of execution, effectiveness, efficiency, and
only by those attributes the stakeholders (Client, Contractor and Supervision) succeed in the
process.

It is important to be aware that those involved in the execution of a building have
interests/objectives in common but, on the other hand, some of their interests differ a lot and
some times, quit a lot of times, those different objectives come to a conflict. So, therefore, it is
necessary to apply to the building work a set of techniques that are able to sustain conflicts
and help both parts to achieve goals.

In this context the role played by de Work director is essential, as pivotal is the fact
that this responsible as to know all of its responsibilities and the responsibilities of the others
he share the work with.

These knowledge and skills are integrated in terms of management and works for
everything that we’ve said so far and it also shows that this is an important area to the success
of the works. For these reasons we believe it is essential to study the Construction
Management, because this field of study also helps in the extremely important planning tasks.
For it the professional of the area gain time, gain money and gain quality.

Given these considerations we present the concepts that matter most to the
administration building, taking into account the issue of conflicts and ways to minimize them.
To underline our considerations we present a study based on interviews and foundations
based on our own knowledge. By this way we will point out ways to increase productivity and

reduce costs and conflicts.

Key Words: construction, contract, conflict management, Portugal
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1 INTRODUCAO

Tratar o tema da Gestdo e direccdo de obra implica, desde logo, lidar com assuntos
diversificados e complexos que exigem atencdo e dedicacdo completa pois esta area da
Engenharia Civil é particularmente exigente ndo sé ao nivel dos conhecimentos técnicos
como em aspectos de relacionamento social, em questdes juridicas e econdmicas, entre outras.

Ao longo do presente trabalho vamos dar conta de alguns destes aspectos e até abordar
um e outro em particular mas de entre os que aludimos no primeiro paragrafo sublinhamos,
desde j4, aquele que remete para as pessoas, ou seja o0 do relacionamento social. De facto,
ainda que ndo se possa desenhar uma tabela de importancia para os aspectos que se véem
envolvidos nesta area da gestdo e direccdo de obra estamos em crer que aquele que diz
respeito ao relacionamento com o outro é crucial. O factor humano é muito importante. E este
dito justifica-se facilmente: ndo se podem levantar obras sem pessoas. Ndo ha uma fase de
obra que se processe sem pessoas.

Considera as pessoas € pois um aspecto que jamais se pode descurar mas té-lo em
conta ndo implica, ndo pode implicar, esquecer outros aspectos igualmente fundamentais.

Os recursos economicos, que tanto preocupam dono de obra e construtores e que, diz-
se muitas vezes, sdo 0 motor de todo o processo, também tém que ser levados em conta e com
eles os materiais que chegam a assumir-se como factor determinante para 0 ganho ou a perda
de um contrato. Normalmente estes dois Ultimos pontos, o preco e 0s materiais, S0 0s que
mais importam a quem escolhe o0 empreiteiro que vai contratar mas esses nao devem ser 0s
Unicos factores de escolha. As capacidades técnicas e de trabalho, a qualidade dos trabalhos,
as pessoas que fazem parte da equipa, 0s prazos, a rentabilidade e as garantias também sédo
pesos desta importante balanca.

No outro prato, quando a pesagem acaba, coloca-se 0 contrato ja celebrado e é apés
este passo do processo que se da inicio a fase que mais nos vai importar ao longo do presente
trabalho, pois é ap6s a celebragdo do contrato que se comegam a tratar as questdes de gestéo,
de direccéo e de mediacao de conflitos.

Para falar destes temas, sobretudo daquilo que se refere, implica e diz respeito aos
conflitos, entendemos comecar por dar conta do que representa, em termos legais, levar a
cabo uma obra de construgdo em Portugal, levando, para isso, muito em conta 0 Decreto-lei
n°. 18/2008, de 29 de Janeiro, que é o documento legal que resguarda o regime juridico de

empreitadas de obras publicas, mas que também serve de guia as obras particulares.
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Apos esta introducdo e alguns esclarecimentos sobre a natureza das obras depressa
daremos conta da facilidade com que se instalam os conflitos neste ramo de actividade e das
mil formas que estes podem tomar. Na verdade € praticamente impossivel levar a cabo uma
empreitada sem que ocorra qualquer tipo de conflito, seja de que ordem for, pois que por
conflitos ndo queremos dizer unicamente contendas pessoais mas também problemas de
ordem técnica, juridica, natural, climatérica, etc. Para juntar a este facto cabe ainda aqui na
perfei¢do o dito popular “cada caso ¢ um caso” pois que por ele podemos explicar que cada
obra é Unica, irrepetivel e por isso sera sempre uma experiéncia primeira e impar e por isso
também ndo podera servir em completo de exemplo para casos futuros.

Em suma, e sempre tendo como linhas de orientagdo de discurso os conflitos, temos
entdo que eles acontecem sempre e sdo praticamente diferentes em todas as suas ocorréncias o
que dificultara muito a tarefa de resolucdo. Mas existem algumas técnicas e alguns
procedimentos que ajudam a ultrapassa-los e até mesmo a antecipa-los. E sobre elas que
iremos falar. Falaremos também das vantagens que lhe estdo associadas pois elas ajudam a
evitar perdas de tempo, de dinheiro e de dissabores que contribuem para o mal-estar
generalizado e para um ambiente desarmonioso no estaleiro.

O nosso objectivo principal é dar conta da importancia e do papel que a Gestdo de
Conflitos tem no contexto da construcdo civil. De como ela importa para evitar que as
situacbes de contenda cheguem aos tribunais e de como pode, realmente, prevenir o

acontecimento de alguns desaguisados durante o tempo de vida de um contrato de construgéo.
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2 ENUNCIACAO DOS MEDIANEIROS

2.1 Cliente
Nesta orientacdo, o termo Cliente ou Dono da Obra, € utilizado para designar a
organizagdo de compra, ou entidades adjudicantes, normalmente, um departamento do

governo, 6rgdo publico, associacdo privada ou um privado, que promove o projecto ou obra.

2.2 Fiscalizagdo

O termo “Fiscaliza¢do” (de obras) é a actividade de uma entidade publica ou privada,
composta por técnicos, a quem compete verificar o cumprimento do projecto, em
representacdo do “dono da obra”, perante o qual é responséavel, devendo colaborar com os
outros técnicos ligados a construcéao.

Os fiscalizadores sdo chamados a obra para procederem a exercicios de verificacdo
que visam actuar no sentido da antecipacdo de problemas durante os trabalhos de construgédo
e, também, para aferirem da qualidade dos trabalhos e dos materiais empregues. A
fiscalizacdo compete ainda verificar se as condi¢es de Higiene, Seguranca e Salde no
Trabalho estdo em conformidade com a lei e deles depende ainda apurar 0s precos e 0s prazos

dos trabalhos.

ADMINISTRADOR

Departamento
Administrativo e
Financeiro

[ Director da Fiscalizagdo ]

N Departamento das Condenador' d'e Departamento de Departamento da
Engenheiro Fiscal ~ L Seguranga e Higiene Rk .
InstalagGes Especiais no Trabalho Orgamentos Qualidade e Ambiente

Figura 1 - Organograma tipo da Fiscalizacao

Departamento
Juridico (DJU)
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2.3 Empreiteiro

O termo “Empreiteiro” refere-se a empresa prestadora de servigos previstos no
contrato, podendo também ser aplicado a um consorcio de empresas prestadoras de servigos
ou a um contratante principal que subcontratar componentes de servico. O Empreiteiro,
através do seu director de obra, tem a responsabilidade de cumprir e fazer cumprir todas as

especificacOes indicadas no caderno de encargos.

ADMINISTRADOR

Departamento
Dep,a!tamento Administrativo e
Juridico (DJU) . X
Financeiro
[ Director de Contrato ]

. Departamento das Condenador dg Departamento de Departamento da
Director de Obra - . Seguranga e Higiene B .
Instalagdes Especiais o Trabalho Orgamentos Qualidade e Ambiente

Figura 2 - Organograma tipo do Empreiteiro
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3 NOCAO DE OBRA

3.1 Administracao

Chefiar bem nos tempos que correm ndo é tarefa facil pois que para se ser um bom
administrador tem que haver um vasto leque de competéncias que perfagcam o perfil do
dirigente. O bom mentor de qualquer projecto ou trabalho tem que ter, obviamente,
conhecimentos tecnicos apropriados e ajustados ao trabalho que desempenha, mas tem
também que reunir competéncias que lhe possibilitem guiar a equipa que tem a cargo por um
caminho Unico, comum, entendido e aceite por todos como natural e mais facil. Ao bom
dirigente ndo cabe a caracteristica do autoritarismo, antes a de se saber explicar, a de escolher
bem e de saber dar a ver que a sua escolha foi a mais ldgica entre todas as possiveis. Os bons
dirigentes depressa se tornam bons lideres e, de facto, é isso mesmo que eles séo, bons lideres,
pois 0s bons lideres sdo aqueles que promovem a sa convivéncia no seio das organizacdes
empresariais, facilitando e estimulando a comunicagdo e o entusiasmo de todos os elementos
que perfazem a equipa face ao trabalho, qualquer que seja a tarefa que se apresente pela
frente.

De facto o bom dirigente é aquele que, tal como Paz Branco ja havia dito, segue num
caminho delineamento anteriormente e é capaz de estimular os outros que trabalham ao seu
redor a seguir no mesmo caminho. (Branco, 1993).

Para que se consiga reunir numa mesma pessoa todas estas caracteristicas o perfil
psicolégico e moral da mesma deve agrupar especificidades como a racionalidade no
tratamento dos problemas, a intuicdo, a capacidade de sintese, a habilidade de ver, saber ver e
saber observar, a probidade de recorrer da memoria para fazer frente e a situages analogas, a
faculdade de ser incisivo e conciso, o talento da perseveranca, indispensavel para a resolucéo
de problemas em tempo util. A juntar a tudo isto o lider deve ainda estar dotado da capacidade
de ndo se deixar desanimar ou entrar em panico em fase dos problemas e de trabalhar para a
constante actualizagdo das informag6es técnicas indispensaveis as suas funcdes e devera ainda
ser leal e portador de um lado sentido de justica.

O bom dirigente deve ter presentes as diferencas o vulgar dar ordens e o incutir nos
outros a vontade de fazer alguma tarefa, avangando propostas de realizacdo de forma
organizada e também se devera apontar como exemplo a seguir dando sempre o primeiro

passo no sentido daquilo que pretende ver feito pelos outros.
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3.2 Agentes de administracéo: competéncias
Segundo avancou Alves Dias sdo varios 0os medianeiros que se cruzam e conjugam

esforcos para que um determinado empreendimento seja levado a cabo, como sendo:

»  Dono da construcgéo;

»  Os autores do projecto;

»  Afiscalizacao;

» O empreiteiro (s).

(Baseado em: Dias, 2002).

Podem também tomar parte neste processo outras entidades fiscalizadoras como as

Camaras Municipais e o ACT. Todos o0s intervenientes e as relacdes que desenvolvem entre si

sdo mais facilmente perceptiveis pela analise da seguinte figura:

PROMOTOR

ENTIDADES
CONTRATADAS

INSTRUMENTO

Dono de Obra

Autores do
Projecto

Empresa de
Construcdo
(Empreiteiro)

Empresa de
Fiscalizagdo

Contrato de
Empreitada

AGENTES

Projectistas

Engenheiro da

Fiscalizacdo Director de Obra

OBIJECTIVO

FISCALIZACAO
COMPLEMENTAR

Municipais

Autoridade das
Condicdes do Outras
Trabalho (ACT)

Figura 3 — Os elementos que fazem parte de um processo de construcéo civil
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Todas estas entidades tém em comum o facto de pretenderem erigir a obra em
conformidade com o projecto aprovado e sempre seguindo linearmente as regras legais de
seguranca, para alem, é claro, da obediéncia as normas que induzem a uma construcdo de
qualidade, capaz de agradar enquanto produto final.

Tal s6 serd possivel se entre todos os elementos que compdem a vasta equipa de
execucao e planeamento reinar o principio da boa fé e da colaboracdo mutua a fim de que as
sujeicOes a que cada uma das partes estd obrigada venham a ser concretizadas.

De entre todos os elementos que compdem o conjunto de intervenientes na execucdo
de uma obra 0 Dono de Obra é aquele sobre quem recai a maior dose de interesse, por isso a
ele se reserva a autoridade de fazer cumprir as clausulas dos contratos estabelecidos com o0s
demais interventores (empreiteiros, autores do projecto e fiscalizagéo).

De entre as suas responsabilidades o Dono de Obra deve fazer valer as disposi¢des do
caderno de encargos e projecto, podendo, no entanto levar a cabo alteraces que se venham a
mostrar necessarias durante o periodo em que decorre a obra, sempre em acordo com o autor
do projecto e ciente de que dessas alteragcdes poderdo resultar alguns efeitos menos positivos
como o pagamento de indemnizagdes ao empreiteiro, por exemplo.

Antecedentemente ao inicio da obra propriamente dita o Dono de Obra deve
comunicar aos Empreiteiros a identidade do seu representante junto da obra e dos demais
técnicos que ficardo encarregues da fiscalizagdo da mesma. Com este procedimento o
principal interessado estara a contribuir para o0 aumento do factor de prevencgéo e a assegurar,
ao mesmo tempo, a sua prépria participacdo no processo construtivo propendendo o controlo
de qualidade e de seguranca, do preco e do prazo. Ainda no ambito desta definicdo de
competéncias 0 Dono de Obra especifica tambem as caracteristicas de autonomia técnica e
econdmica do seu representante. Estas caracteristicas devem ser objecto de documentagéo,
onde constara a referéncia ao valor limite que o dito representante fica autorizado a usar para
a realizacdo de trabalhos, sem que tenha que consultar efectivamente o Dono de Obra.

O projectista da obra, ou alguém por ele designado, é que vai ficar responsavel por
fazer as necessarias verificagdes técnicas em toda a construcao.

Em fase de construcdo da obra, € normal que possa surgir eventuais davidas que
motivem a efectiva alteracdo do projecto e, caso tal se venha a verificar, a responsabilidade de
alteracdo também é da competéncia do autor original.

Dele serd também a responsabilidade de conferir todos os papéis, oficios, facturas e

documentacdo em geral que digam respeito & construcdo, sejam os que cheguem pelas méaos
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dos abastecedores de materiais, sejam aqueles que digam respeito ao trabalho do empreiteiro.
Se 0 dono de obra pedir alguma apreciacdo a qualidade dos materiais que estdo a ser
utilizados ou a qualidade da obra propriamente dita sera também o projectista que deve tratar
de fazer essa avaliagéo.

Neste processo de atribuicdo de responsabilidades cabe ao empreiteiro a tarefa de
comunicar ao Dono de Obra quem vai ser o técnico que vai desempenhar as funcfes de
Director de Obra, sendo que este deve, obviamente, ser portador de um conjunto de
habilidades técnicas que o qualifiguem para tal, e se apresentem conformes com o caderno de
encargos.

Em suma, este responsavel, fica com todas as atribui¢cdes que digam respeito a tarefa
de subministrar, tanto do ponto de vista técnico como do ponto de vista financeiro da
empreitada e ndo pode, de maneira alguma sonegar nenhum ponto do contrato ou da lei que
regulamenta esta actividade.

Ja durante a fase de construcdo este responsavel, o Director de Obra, tem que conduzir
0 modo de realizacdo da obra e, a0 mesmo tempo, dispuser o grupo de labuta, operando para
que todos os elementos da equipa se concentre no objectivo do sucesso dos trabalhos a
efectuar. Sempre atentos também ao factor seguranca. (Flér, 2006).

Apesar de ja vastas as obrigacdes do Director de Obra néo se ficam por aqui. Ele, que
é o responsavel maximo pela gestdo e controlo, tem ainda que considerar os pormenores

relacionados com o Regime Juridico de Empreitadas de Obras Publicas, que passam:

» Pelo controlo do projecto, ainda que este ndo seja da sua autoria (pode ser do
empreiteiro), e dando conta a fiscalizacdo das anomalias encontradas.

» Pela composicdo do pacote de abonacdes de atributos, baseando-se nas exigéncias
determinadas pelo contrato de construcao.

» Pela organizacdo do livro de obra onde serdo registados os acontecimentos mais
importantes da obra;

» Pela regulamentacdo da aplicagdo de tudo o que foi previamente estipulado em
projecto conforme determinagdes dos fiscais de obra;

»  Se houver no Caderno de Encargos indicacdo para que se faca um projecto também
para o estaleiro de obra este projecto também seréd da responsabilidade do director de
Obra;

» S0 responsaveis também pelo cumprimento de prazos;
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»

»

»

»

»

»

»

»

»

Da mesma forma devem regular e supervisionar a feitura dos planos de Higiene,
Saude e Seguranca no trabalho que, como se sabe, sdo legislados e servem para
proteger tanto os bens matérias como as profissionais que estdo envolvidos na obrg;
Pela reclamacéo de erros e omissdes do projecto;

Outra das obrigacdes é fornecer informacGes mensais aos fiscais, nunca omitindo
qualquer dado, mesmo que este ndo se mostre favoravel ao desenvolvimento dos
trabalhos;

Pela execucdo do controlo de qualidade de acordo com normas assentes pelo Dono de
Obra;

O bom Director de obra ndo deve avancar com o0s seus trabalhos sem primeiro levar a
cabo estudos alternativos ao plano inicial para se precaver sempre com um plano
alternativo e tomar conhecimento das varias possibilidades de execugdo do projecto;
Nada do que ficar definido no Caderno de Encargos deve ser descurado. O Director de
Obra deve ter em atencdo todos os pormenores e fazer tudo o que se mostrar
Necessario para gque esses pormenores sejam respeitados.

Pela elaboracdo do plano concludente de trabalhos e correspondente plano de
pagamentos;

Outra das obrigacOes inerentes a este cargo dizem respeito, mais uma vez, a relacao
que o Director estabelece com os fiscais sendo que, com eles, este responsavel deve
ver e analisar a qualidade, a quantidade e o tipo de matérias que vao ser usados.

Da mesma forma, e ainda no &mbito desta relacdo tém que ser considerados ainda 0s
documentos, ou seja, todo o aspecto burocratico da obra deve passar das méos do
Director, e por responsabilidade deste, para a dos fiscais, até os relatorios salariais

devem ser sujeitos a aprovacdo fiscal.

O Director de obra pode incumbir a alguns, ou alguns, dos seus colaboradores algumas

das obrigagdes que Ihe estdo atribuidas, nomeadamente ao director-adjunto, ao encarregado

geral ou encarregados a um nivel hierarquico mais baixo. Mas se alguma coisa correr mal ele

sera sempre quem vai responder perante os erros. (FI6r, 2006).

3.3 Asimputacdes da administracdo

Séao varios os documentos legais onde as responsabilidades atribuidas a cada um dos

medianeiros se consagram. Os exemplos mais relevantes estdo no Codigo Civil Portugués,

onde também se encontram as especificacbes consignadas para as obras publicas.
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Para as obras particulares (que sdo o nosso foco de interesse no ambito do presente
trabalho) as disposicdes legais a aplicar sdo as que constam do codigo Civil. E nele que se
concede uma dilatada liberdade de contratacdo a todas as partes. Tendo em conta a dimenséo
dos parametros deste codigo legal é possivel a lavra de clausulas especificas ao contrato que
podem vir a facilitar a vida das partes em caso da descoberta de problemas que se prendam
Com casos omissos na lei.

Na eventualidade de se verificarem factos ilicitos relacionados com a violagdo de
normas disciplinares ou profissionais (seja de direito criminal ou de direito civil), eles podem

assumir uma destas formas (ou mais, conforme o caso):

» Responsabilidade criminal;
» Responsabilidade civil.

» Imputacdo relacionada com o comportamento ético e moral dos trabalhadores.

O ndo cumprimento destas responsabilidades, que como vimos sdo de foro judicial,
pode resultar em consequéncias muito desagradaveis, nomeadamente, coimas e outro tipo de
penas que podem recair sobre as empresas envolvidas mas também sobre os individuos em
nome particular, podendo mesmo levar a cessdo do direito de exercicio profissional. Os casos
mais vulgares e onde este tipo de situacdo ocorrem com mais frequéncia sdo 0s que estdo
relacionados com questdes de Seguranca no trabalho.

A responsabilidade civil, por seu turno, manifesta-se na coaccdo de ressarcir o
prejudicado pelos prejuizos consequentes da transgressdo tal como prevé o artigo 483° do
Cadigo Civil. A responsabilidade civil pode tomar duas formas ou ser contratual ou ser
extracontratual.

O primeiro caso decorre de transgressdes aos parametros registados num contrato, o
outro é consequéncia do ndo respeito de um direito de uma terceira pessoas.

A titulo de exemplo avangamos algumas situacbes que podem ser consideradas
responsabilidade civil contratual imputada ao empreiteiro e que foram avancadas por Alves

Dias no trabalho “Organizacao e Gestdao de Obras”, datado de 2002:

» N&o cumprir as normas estipuladas pela lei;

» Nao utilizar matérias de qualidade e preferir os “piores” por ficarem mais “baratos”;

» Praticar alguns desacertos propositados na construcao, fugindo ao tragado original;

» Alterar, por conveniéncia do empreiteiro, 0 projecto previamente apresentado pelo

Dono de Obra sem autorizagdo ou conhecimento deste;

10
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» N&o levar em conta alguma ordem ou determinacdo dos fiscais de obra,
principalmente se esta ordem for apresentada por escrito;

» Nao cumprir “a risca” o contrato inicial, assinado por todas as partes.

(Dias, 2002).
O mesmo autor apontou também exemplos para situagdes que dizem respeito a

responsabilidade civil extracontratual do Empreiteiro, tais como:

» Levar a cabo alguma tarefa de que resultem danos nos prédios circundantes;

» N&o precaver o local por forma a evitar que ocorram estragos em bens que ndo estejam
directamente relacionados com a obra, ou assumir responsabilidade mesmo que esses
danos ocorram apos as devidas normas de seguranca terem sido aplicadas.

(Dias, 2002).

A responsabilidade civil contratual é ainda aplicada ao Dono de Obra quando se

verifica um dos seguintes casos:

» Erros de planeamento da obra, que tenham a ver com o facto do projecto apresentado
pelo Dono de Obra conter elementos e informagdes deficientes que vao dar origem a
falhas na obra propriamente dita;

» Paralisacdo temporaria dos trabalhos, no todo ou em parte, por facto ndo atribuivel ao
Emopreiteiro.

(Dias, 2002).

O culpavel por estas ou outras eventualidades que abranjam responsabilidade civil, vai
ter que pagar as obras de refazimento necessarias e, caso tal se mostre aplicavel, pagar
também indemnizacdes as partes prejudicadas.

Ja o autor do projecto também a acarreta responsabilidades, nomeadamente a de levar
a cabo o pagamento de penalizacbes previstas atempadamente entre Dono de Obra e eles
proprio e que podem ser a reducdo do valor dos honoréarios devidos (até um certo montante),
se o0 valor dos erros e omissdes do projecto ou o valor final da obra for superior aos valores
acordados no contrato.

As responsabilidades podem ainda ser estendidas a outros profissionais ligados a obra
como, por exemplo, os Gestores da Qualidade e aqueles a quem compete verificar a aplicacéo
das normas de seguranca, pois, também eles tém sobre os ombros o dever de provir pelo bom

funcionamento de partes vitais ao bom funcionamento de todo o processo.

11
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3.4 Aptidao tecnologica e desempenho da direcgéo

Antes de se iniciar a obra propriamente dita os elementos que vao constituir a equipe

de responsaveis pela mesma devem “sentar-se” em conferéncia para que se determine em

concreto quais as tarefas especificas que caberdo a cada um durante todo o tempo que

decorrer a empreitada.

Existe até ja estabelecida uma tabela simbolica capaz de indicar a ac¢cdo de cada

medianeiro em relacdo a cada tarefa (FI6r, 2006):

»

»

»

»

»

»

(2006):

»

»

»

»
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C — Conhecimento;

E — Executante;

P — Participacao;

R — Reclamacao;

S — Supervisao dos trabalhos e Aceitacdo (ou ndo) do desenrolar dos mesmos;

V — Verificacao.

Temos entdo que, e tal como deixaram explicado Anténio Fl6r e Fernando Cabral

C — Conhecimento: corresponde ao dever de cada pessoa que participa do processo
saber o que faz o outro, saber se faz bem e comunicar sempre que verifique alguma
anormalidade;

E — Executante: tal como a palavra exprime, corresponde aquele que leva a tarefa a
termo;

P — Participacdo: Implica que os responsaveis pela obra, ou um dos responsaveis,
facam parte nos actos publicos que digam respeito & mesma ou nos actos internos.

R — Reclamacao: esta faculdade permite a um participante/interveniente contestar ou
contrariar alguma funcdo em que esteja implicado bem assim como o facto de ver
elucidadas algumas eventuais dividas que possa ter em relacdo a trabalhos a fazer e

serem feitos na obra.
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Ainda que simples esta tabela simbdlica importa de sobremaneira, sobretudo ao nivel
da coordenacdo do empreendimento, particularmente no plano relacional entre todos os
componentes formais da obra como o0 Empreiteiro, a fiscalizacdo e o Dono de Obra.

Por forma a melhor clarificar esta situacdo apresentamos em anexo (Anexo 1) a
enunciacdo das aludidas competéncias e avangcamos também, no mesmo anexo, um exemplo
da situacéo.

13
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4 CONTRATOS PUBLICOS

No nosso pais, onde face a actual situacdo econdmico-financeira se tem verificado um
decréscimo de investimentos publicos e onde a concorréncia entre as empresas do sector se
regista cada vez mais feroz, o que leva a que os precos das empreitadas adjudicadas sejam
cada vez mais competitivos, a area de gestdo contratual assume um papel cada vez mais
importante, determinante até da “sobrevivéncia” das empresas. A0 mesmo tempo regista-se,
nesta area, um aumento de empreitadas com custos finais muito superiores aos contratuais
provaveis.

Tendo em vista a minimizacao destes problemas, sobretudo a reducao da ocorréncia de
“derrapagens” de custos o Governo Portugués publicou, em 29 de Janeiro de 2008, um
Decreto-Lei (D.L. n° 18/2008) que veio aprovar o Cddigo dos Contratos Publicos (CCP) e
que, por sua vez, serviu para substituir o Decreto de Lei n°. 59/99.

Este novo Codigo dos Contratos Publicos caracteriza-se entdao por ser um diploma que
tem por base a regulamentacdo de duas matérias fundamentais: a formacao e a execucédo de
contratos publicos. Assim, e de acordo com este documento legal, fica-se a saber como € que
0s contratos publicos podem ser celebrados, pois que aqui se estabelecem as regras dos
procedimentos que ddo origem a estes contratos. E fica-se a saber também a ordem
(imperativa ou supletiva) de varios aspectos importantes para a execucao do contrato como as
obrigagdes e os poderes das partes, o incumprimento, a modificacdo do contrato, etc.

O contrato comecga-se a formar a partir do momento em que é tomada a decisdo de
contratar, o que, aqui em Portugal, vulgarmente se apelida de contratagéo publica.

Depois ocorre a fase de execucdo do contrato que é aquela em que o contrato é
efectivamente celebrado, e, naturalmente, dai para a frente.

A parte de todos estes formalismos € preciso ter em ateng&o trés importantes factores e
a conjugacdo dos mesmos pois deles importa todo o sucesso das operagoes. Séo eles:

a) A definicdo do Programa Preliminar, (onde constem as intencdes do Dono de Obra) e
que deve ser Rigorosa;

b) A forma como o Projecto de Execucdo consegue traduzir o Programa Preliminar;

c) A capacidade do Empreiteiro de transformar o Projecto de Execucdo numa obra.

14
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4.1 Asorigens dos desvios de custos

Controlar os desvios de custos também é muito importante para o sucesso de uma
obra. Quanto menores forem os desvios maior sera o sucesso da mesma. A matéria que agora
tratamos € de tal forma merecedora de atencdo que, em 2006, a Ordem dos Engenheiros
publicou as “Recomendagbes da Ordem Dos Engenheiros para a reducdo dos desvios de
custos e de prazos nas Empreitadas de Obras Publicas”, um documento onde se discriminam
algumas causas originarias de desvios e onde se apresentam propostas e recomendacdes para a
reducdo dos mesmos.

Tendo por base o aludido documento podemos entdo enumerar, resumidamente,
algumas das causas que estdo na origem de desvios de custos e que deveriam mesmo ser
objecto de alteracdes legais. A primeira prende-se com a desorganizacdo da Administracdo
Publica, ou seja, a Descentralizacdo dos 6rgdos com competéncias decisoras sem uma idéntica
descentralizacdo da capacidade técnica (Donos de Obra necessitados de quadros técnicos
competentes na coordenacdo e acompanhamento das fases de formacdo e execucédo do
contrato) outra diz respeito a Qualidade dos Projectos.

Ha também que considerar ainda o0 Modelo de Contratacdo de Empreitadas, que quase
sempre se apresentam com prazos demasiado pequenos e Sd0 pouco exigentes quanto a
qualificacdo técnica da entidade executante; e a elevada concorréncia no sector da construcao
0 que faz com que as empresas que competem entre si se apresentem a mercado com pregos
mais baixos que Ihes permitam recuperar liquidez da empreitada ou aumentar as margens ja
durante a execucdo, propriamente dita. Estes factores podem dar origem a construcGes de
fraca qualidade e faz com que exista um intenso foco de atencdo na area da gestdo contratual.

Para dar conta destes problemas a ordem dos engenheiros, na mesma publicacéo,

avanca algumas recomendac@es de que sublinhamos as seguintes:

a) As matérias relativas ao sector da constricdo devem ser centralizadas no Ministério
de Obras Publicas e deve existir um organismo dependente deste ministério que
tenha por funcédo a coordenacdo destes assuntos;

b) Deve haver uma aposta na qualificacdo profissional dos técnicos que trabalham
nas entidades que coordenam a elaboracdo e gestdo dos contratos de empreitada;

c) Deve haver mais rigor na definicdo das pecas que devem fazer parte dos projectos
e na forma de apreciar e aprovar cada fase;

d) Os valores de exploracdo e manutencdo da obra durante a sua vida Gtil devem ser

observados com 0 mesmo rigor e importancia dos custos da fase de execucao;

15
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e) Deve haver uma maior intervencdo do LNEC no apoio técnico aos Donos de Obra
publicos na fase que antecede a execucdo da obra;

f) Deve ser feita uma revisdo integrada de toda a legislagéo do sector da construgéo
tendo em vista a compatibilizacdo de procedimentos, e a conquista da garantia de
coeréncia e clarificagdo das obrigacdes legais.
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5 CONTRATO DE EMPREITADA
A Definicdo de Contrato de Empreitada estd explicita no Artigo 1207.° do Codigo

Civil e por ai se fica a saber que este documento, que é legal e tem efeitos juridicos, diz
respeito a relacdo que se estabelece entre duas, ou mais, partes sendo que uma delas assume a
responsabilidade de edificar uma obra recebendo, em troca, uma compensacdo monetaria.

Realizar uma obra n&o significa apenas comecar algo que ainda néo existe e levar o
trabalho até ao fim mas também modificar ou demolir algo que j& exista.

Os contratos de empreitada pressupdem alguns conceitos tais como o de Empreiteiro e
Dono de Obra, sendo estas as suas designacdes legais, sendo que o primeiro nunca é um
subordinado do segundo, mas um contraente a quem a Lei prevé vontade prépria e capacidade
para actuar de acordo com essa vontade ainda que se tenha que submeter ao preceito de
concretizacdo de um resultado previamente acordado.

As empreitadas de Obras Publicas regem-se por uma regime legal especial, apartado
das restantes empreitadas e por isso importa que se apresente aqui também a designacédo
concreta destes casos. Assim, Obras Publicas sdo aquelas que importam trabalhos de
construcdo, reparacdo ou modificacdo de bens imdveis que séo da responsabilidade do Estado,
ou de entidades publicas como as camara municipais, 0s institutos publicos ou outras

entidades em que o Estado tenha participagao.
5.1 As responsabilidades e faculdades do proprietario

5.1.1 Direitos

Séo alguns os direitos que assistem a figura legal do Dono de Obra, entre eles:

a) O Direito de Obter um resultado no prazo acordado em fase da celebracdo de um
contrato com o Empreiteiro;

b) O Direito de ver a obra ser Fiscalizada a fim de que possa garantir que o empreiteiro
esta a ser coerente com todos os termos do contrato mesmo antes do fim da obra. Este
direito de Fiscalizacdo € superior a vontade de qualquer uma das partes, ou seja,
nenhuma delas pode prescindir deste acto, mas as despesas que dela decorrem sdo da
competéncia do Dono de Obra. (artigo 1209.° do Codigo Civil)
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5.1.2 Deveres

Para poder usufruir dos Direitos o Dono de Obra deve cumprir Deveres determinantes.

Tais como: a prestacdo do preco, a colaboracdo necessaria e a aceitacao da obra.

a)

b)

c)

A Prestacdo do preco € a principal obrigacdo do dono da obra e deve ser efectuada,
quando o contrato ndo exprimir 0 caso em concreto, no acto da aceitacdo da obra
(artigo 1211.°/2 do Cadigo Civil);

A Colaboragdo necessaria pressupde que o dono da Obra ndo se pode escusar a ser
prestativo com o empreiteiro e que tal falta pode resultar em mora para 0 mesmo
(artigos 813.° a 816.° do Cddigo Civil)

A aceitacdo da obra, pressupde que o Dono de Obra ndo se negue a receber a mesma
quando esteja em conformidade com o contrato (artigos 805.°/2 alinha ¢, 1211.%/2 do
Cadigo Civil). A ndo aceitacdo da obra por parte do Dono de Obra implica, para este

responsavel, da prestacdo de um preco de mora (artigos 841.°.a 846.° do Cddigo Civil)

5.2 Asresponsabilidades e faculdades do empreiteiro

Tambeém o empreiteiro € uma entidade a quem competem direitos e deveres.

5.2.1 Direitos

O Empreiteiro tem o Direito de retencdo (artigos 754.° a 761.° do Cadigo Civil).
Significa para o empreiteiro um instrumento legal que lhe garante o pagamento pelo

seu trabalho.

5.2.2 Deveres

Um pouco mais que os direitos (onde omitimos a obvia compensacao financeira pelo

esforco) sdo os deveres que se consignam ao empreiteiro.
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a)

b)

O Primeiro é o da realizacdo da obra que deve ser levada a cabo em conformidade
com o ajustado e sem quaisquer vicios (artigos 1207.°, 1208.° do Cddigo Civil). O
contrato que se celebra entre empreiteiro e Dono de Obra deve ser totalmente
cumprido e deve sempre ter em conta o principio de boa fé (artigos 406.°, 762.°/2 do
Cadigo Civil).

Tal como serad de prever 0 ndo cumprimento deste primeiro e mais importante dever
do empreiteiro sera motivo para que este seja alvo das mais variadas san¢des, como

ser obrigado a rectificar eventuais defeitos de obra ou até mesmo a reduzir o prego
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inicial, ou ainda, a eliminacdo cabal do contrato e ao pagamento de uma indemnizagao
do dono de Obra (artigos 1208.°, 1221.2,1222.°, 1223.°,1225.° do Cadigo Civil)

c¢) E também dever do Empreiteiro o fornecimento de materiais e utensilios (artigo 1210.°
do Cddigo Civil)

d) Outros dos deveres do empreiteiro € o de manter a coisa a entregar em bom estado.

e) Finalmente cabe-lhe o dever de entrega da coisa.

5.3 O contrato — preparacéo e elaboracgdo

Outro dos momentos de extrema importancia, até do ponto de vista legal, para a Obra
€ 0 seu momento de consignacdo. Este momento chega mesmo a justificar, em alguns casos,
um contrato proprio, um contrato de autonomizacdo, pois que esse € 0o momento que
determina o inicio efectivo dos trabalhos.

Chama-se entdo consignacdo ao acto em que o Dono de Obra coloca a disposi¢do do
Empreiteiro os locais onde os trabalhos se vao realizar e, para além do espaco, faculta também
0S materiais necessarios a execucdo da obra e as plantas complementares do projecto que se
mostrem necessarias.

O facto de o contrato estar totalmente pronto ndo significa, necessariamente, que
comeca a contagem decrescente para a entrega da obra ao seu dono por parte do empreiteiro.
De facto o contrato pode ficar pronto e assinado que isso nao implica o inicio da contagem de
tempo para a conclusdo dos trabalhos, esse “tiro de partida” s6 é dado no momento de entrega

ou consignagdo pois sé nessa altura se relinem as condigdes para que se possa trabalhar.

5.4 Alteracdes ao plano convencionado

Nada impede alteragdes ao plano ou contrato. Ele ndo é um documento estatico que se
mantém inerte desde o principio ao fim da obra, pelo contrario, o contrato pode ser alterado
em face de necessidades verificadas a posteriori e elas podem ser maiores ou constituirem
apenas pequenas alteracdes como aquelas que dizem respeito a qualidade dos materiais a
utilizar, ao tempo que a obra vai demorar para ficar pronta ou até mesmo ao lugar onde a obra
iria ser construida, entre outras.

Como se sabe estas e outras alteracdes ocorrem frequentemente pois os trabalhos de
empreitada estdo sujeitos a inimeros factores internos e externos muitas vezes impossiveis de

antecipar.
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5.5 O fim do contrato

Quando terminam os trabalhos de realizacdo da obra o Empreiteiro tem que colocar a
mesma a disposicdo do Dono para que este possa verificar a mesma (1218.°/1 do Codigo
Civil).

Nesta fase 0 Dono da obra vai devassar a mesma a fim de comprovar que foi erigida
conforme o acordado e ndo tem vicios. Apesar de similar esta fase ndo tem nada a ver com a
fiscalizacdo mas € igualmente importante e, caso ndo venha a ser feita, implica a aceitacao da

obra sem reservas por parte do seu Dono (artigo 1218.%/5 do Cddigo Civil).

5.6 Responsabilidade do empreiteiro

Se houver lugar a violacdo dos deveres consagrados no contrato de empreitada a
responsabilidade da mesma recai, de imediato, sobre o empreiteiro (artigo 483.° do Codigo
Civil).

Quando o empreiteiro ndo cumpre 0s deveres que tem para si e que Ihe estdo impostos
por contrato ele estd também a violar o leque de direitos do seu parceiro de contrato e pode
também estar a transgredir leis. No entanto a culpa dele sé se efectiva se for devidamente
corroborada por parte do Dono de Obra ou, de uma forma mais rapida, se houver uma nitida
transgressao dos parametros estabelecidos por contrato (artigo 487.°/1 e 799.°/1 do Cddigo
Civil).

Se 0 empreiteiro ndo cumprir em definitivo o contrato o Dono de Obra tem o direito de

exigir uma indemnizacdo (artigo 801.%/2 do Cadigo Civil).
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6 GESTAO CONTRATUAL

6.1 Definicdo

O processo que permite as partes envolvidas num contrato cumprirem as suas
obrigacbes tendo em vista o alcance dos objectivos exigidos nesse documento legal
denomina-se Gestdo Contratual.

A Gestdo Contratual implica que se estabeleca uma boa relacdo de trabalho entre
cliente e empreiteiro e é desejavel que essa relacdo permaneca saudavel durante todo o tempo
de vida do contrato. Importa também, no ambito da Gestdo Contratual, que se assuma uma
atitude de gestdo pré-activa que tenha por funcdo a antecipacdo de necessidade e a pronta
reaccao as situacdes que ocorram.

A finalidade central da gestdo contratual € a constituicdo de uma plataforma de
principios que se constituam como valor para o capital investido e isso envolve a optimizacédo
da eficacia, da eficiéncia e da economia do servico ou do objecto enumerado no contrato, bem
assim como a gestdo activa do relacionamento cliente / empreiteiro. A gestdo contratual

abarca a melhoria continua da actividade durante a vigéncia do contrato.

6.2 Aspectos a considerar

O Dono de Obra, no inicio de obra deve ter em conta os seguintes factores: conseguir
a obra pronta no prazo estipulado no contrato, garantir a boa qualidade de execugéo e garantir
também o preco da obra.

Uma vez que o objectivo principal do Dono de Obra € a conclusdo do projecto ele
deve e pode contratar uma empresa de fiscalizacdo que Ihe assegure o cumprimento cabal do
contrato e a salvaguardada dos seus interesses, nomeadamente do dinheiro que esta a
investidor. A fiscalizacdo é tanto mais importante quando os Donos de Obra séo entidades, ou
pessoas singulares, que ndo estdo directamente ligados com os assuntos da construcéo e que,
por isso, ndo entendem muitos dos assuntos e procedimentos efectuados pelo empreiteiro.

E por isso que a fiscalizagio se assume como ponto-chave de acordo e concordancia
entre as partes, no caso, Cliente e Empreiteiro.

Para o desejado bom relacionamento entre as partes concorre também a clarificacao de
todas as obrigacfes a que cada um esta sujeito e 0 cumprimento das mesmas, aliadas a uma

comunicagéo fluida e ao fortalecimento da confianca.
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6.3 Novas abordagens, novas atitudes

A boa gestdo de contratos visa ser o garante de que 0s termos do contrato estdo a ser
acatados e esse € um aspecto vital mas € apenas um, o primeiro, entre tantos.

O facto é que s6 de um ponto de vista literario se pode idealizar uma relagdo Cliente /
Empreiteiro plena de entendimento pois que ao longo do processo e quando deparados com
situacdes concretas pontuais uma e outra parte tenderdo sempre a questionar o trabalho ou a
actuacdo da oposta dando azo ao aparecimento de eventuais situacfes de conflito que s6 a
Gestao de Contratos, quando bem feita, pode evitar. Assim temos que a gestdo de contratos
diz respeito ao processo de resolucdo ou atenuagdo das tensdes, para além de intentar a
construcdo de um relacionamento com o Cliente que se baseie na compreensdo mutua, na
confianca, na comunicacdo aberta e nos beneficios tanto para o Cliente como para o
Empreiteiro. Em resumo podemos avancar que a boa Gestdo de Contratos promove 0
relacionamento "win / win".

Importa ainda aferir outro aspecto importante da gestdo de contratos pois que, por ela,
se evita o afastamento das partes em situacao de conflito uma vez que dispbe de mecanismos
que facilitardo a prossecucdo de acordos e a criacdo de novos pontos de partida para a
viabilizagdo do projecto inicial. Os mecanismos a que nos referimos sdo a comunicagéo, a

confianga, a flexibilidade e a diplomacia.

6.4 Factores criticos de sucesso

Tomemos agora em conta os factores que importam para que se consiga uma boa
gestdo de contratos e, consequentemente, 0 SUcesso:

Antes de mais deve ser levada a cabo uma avaliagdo concisa das necessidades, isso
ajuda a criacdo de objectivos claros, bem definidos e portanto faceis de entender e leva a
elaboracdo de um projecto eficaz de avaliacdo e selec¢do que garantira a concretizacdo plena

do contrato é por isso muito importante que se faca uma boa preparacao.

Junto a Boa Preparacéo deve estar o factor contrato de direito. Ele € a base que agrega

as partes, juntamente com a boa comunicagdo e uma metodologia de predisposicdo para 0
entendimento.

Outro factor critico de sucesso é o foco de negdcio Unico que prevé que cada

outorgante procure compreender 0s objectivos e 0 negocio do outro.

22



Gestao de Conflitos — Aplicacdo na Gestdo Contratual no Sector da Construcéo Civil

A Gestdo de entrega de servicos e administracdo de contratos é outra das questdes a

ndo desconsiderar pois que esta vai influir no controlo eficaz que, por seu turno, garantira que
o cliente receba o que foi acordado ao nivel da qualidade dos requisitos.

Outro dos factores de sucesso € a Gestdo de Relacionamento, que significa a

confianga e compreensdo mutua, abertura, e a excelente comunicacao entre as partes.

A Melhoria continua, no pre¢co, na qualidade e optimizagdes deve ser procurada

constantemente, assim como as Aptidées dos elementos seleccionados para 0 cumprimento
dos termos do contrato, ou seja a assertividade, as aptiddes interpessoais e 0s valore éticos.
Todos os elementos envolvidos na gestdo de contrato, Cliente e/ou Fiscalizagédo e o
Empreiteiro, devem compreender integralmente o negécio e conhecer a documentacdo do
contrato pois isso é essencial para que possam apurar as implicacbes dos problemas (ou
oportunidades) durante a vida do contrato. A este conjunto de saberes classificamos como

Factor Conhecimentos.

A_Flexibilidade, que permitird a adaptacdo dos termos do contrato de uma forma
positiva a adversidades externas € outro desses factores.

Também importa considerar a Gestdo da Mudanca ja que os contratos iniciais podem

sofrer alteracdes e a Pro-actividade que pressupde uma boa gestdo de contrato vai ajudar a

antecipacéo das necessidades do negdcio durante o cumprimento do contrato.

6.5 O que pode falhar e porqué
Quando o contrato ndo é gerido da melhor forma pelo cliente qualquer um dos

seguintes factores pode ocorrer, ou até mesmo mais do que um em simultaneo:

» Na falta de empenho ou interesse do cliente o empreiteiro sera for¢cado a assumir o
controlo e dai podem resultar decisdes que ndo vdo de encontro aos interesses do
cliente;

» As decisbes podem ndo ser tomadas no momento certo, ou ndo chegarem a ser
tomadas de facto;

» As pessoas (em ambas as organizacfes) ndo conseguem entender as suas obrigacoes e
responsabilidades;

» Podem ocorrer mal-entendidos, divergéncias e subestimacfes e das mesmas
resultarem decisdes inadequadas;

» O progresso sera lento ou parecera haver incapacidade de avancar;

» Os beneficios pretendidos ndo sao alcangados;
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sequir:

24

»

»

»

»

»

»

»

»

»

Verificar-se-4 0 desaproveitamento das sugestdes para o melhoramento da relacdo

custo/beneficio, assim como do desempenho.

Em Gltima anélise o contrato tornar-se-a impraticavel.

Estas consequéncias podem ser fruto de uma ou mais das razdes que apresentamos a

Contratos mal executados;

Expedientes improprios atribuidos ao gestor de contrato;

A equipa do cliente / fiscalizagdo ndo se harmoniza a equipa do empreiteiro, tanto em
termos de competéncias ou experiéncia (ou ambas);

Contratacdo de pessoas incompativeis pode originar conflitos de personalidade;

O contexto, a complexidade e as dependéncias do contrato sdo mal interpretados;
Lacunas nas indagacOes das hipoteses do empreiteiro;

As responsabilidades relativas as decisfes ndo sdo claras;

Auséncia de monitorizacdo e gestdo dos riscos anteriores.
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7 GESTAO CONTRATUAL vs GESTAO DE OBRA

A Gestdo de Obra e a Gestdo de Contrato sdo actividades desiguais mas
complementares que néo se podem dissociar uma da outra. Para que de ambas resulte um bom
projecto importa de sobremaneira que funcionem em sintonia e equilibrio ja que se tal ndo
acontecer ¢ muito provavel que sobrevenha algum tipo de prejuizo ao interesse publico.

E frequente encontrar-se, na pratica, quem valoriza a gestio da obra em detrimento da
gestdo do contrato, uma ideia que Anténio Amaral sublinha, mas o contrario, como 0 mesmo
autor avanga no texto “Gestdo de Obras e Gestao de Contratos”, também ocorre e ambas as
suposicdes estdo erradas, ou seja nenhuma destas gestdes tem mais valor fase a outra.

De facto, e em suma, a sobrevalorizacdo da gestdo do contrato tende a ser prejudicial a
observancia do objecto contratual enquanto a afectacdo desproporcionada da gestdo de obra
pode facilitar a vulnerabilidade juridica de todo o processo.

Tal como em tudo a obtencao do equilibrio entre a gestao de obra e a gestdo contratual
é determinante para o sucesso da empreitada e a total satisfacdo do cliente. E tal equilibro,
como bem afirmou Antoénio Amaral, s6 se consegue em face de “um entendimento
harmonioso entre as &reas de engenharia, juridica, administrativa e de auditoria”. (Amaral,
2006).
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8 GESTAO DE CONFLITOS

“A existéncia de conflitos nem sempre pode ser pensada apenas na sua vertente
negativa. De facto, da gestdo do conflito é usual reter apenas, e normalmente, os efeitos
nocivos, na medida em que implicam desperdicio de sinergias ou porque bloqueiam muitas
vezes a descoberta de solucdes. Apesar de tudo, importa retirar simultaneamente 0s seus
aspectos positivos, visto que em certa medida os seus efeitos podem ser benéficos se os
analisarmos de uma forma mais ampla, funcionando como catalisadores na perseguicédo de
metas e na obtencdo de resultados. Se, por um lado, o conflito pode constituir uma porta
fechada ao entendimento entre individuos e grupos, por outro lado funciona como um
‘monitor’ do jogo de poder entre as partes, que medem for¢as refor¢cando a interacgdo,
desafiando-se na procura de solugGes alternativas e estimulando a resolugéo de problemas
pela descoberta de novas informacdes e de factos relevantes para a negociacdo” (Carvalho,
2008, p. 27).

8.1 O que esta na origem dos conflitos?

Nenhuma obra, qualquer que seja, esta imune ao aparecimento de conflitos durante a
sua realizacdo. De facto, e na verdade, edificar uma obra é um processo Unico, impar, sempre
sujeito a novidades e irrepetivel em todos os seus aspectos pelo que muito dificilmente se
podem acumular saberes concretos que possibilitem a gestdo de conflitos.

O levantamento de um qualquer edificio é, por si, um trabalho de envergadura
consideravel e nunca sujeito a producdo em série que caracteriza as linhas de producdo das
fabricas e possibilita aos gestores dessas uma melhor prevencdo e acatamento de problemas.
Mesmo que venha a levar a cabo dois projectos exactamente iguais nas linhas eles serdo
sempre impares até pelas caracteristicas do terreno onde védo assentar e ainda mais distintos se
considerarmos as condi¢des climatéricas sob que serdo feitos.

Todas estas condicionantes sdo susceptiveis de gerar conflitos.

Vejamos mais detalhadamente as razdes que podem importar num conflito durante o

processo de obra:

» Interesses antagdnicos ou desalinhados;

» Comunicacdo insuficiente ou nula;

» Choque de temperamento entre Cliente e Empreiteiro
» DeturpagOes do projecto e mudancas de servicos;

» Falta de mdo-de-obra
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» Falta de dinheiro
» [Falta de matérias-primas ou ferramentas e maquinas

» [Falta de compreensdo dos termos do contrato

A ocorréncia de conflitos é frequente, inevitavel diriamos, se uma das partes argumentar a
falta de cumprimento de obriga¢des da parte contraria e por isso se reforca a ideia de que
tem que haver uma compreensao estrema dos itens convencionados.

Falhas de um ou mais membros da equipa compreendida no empreendimento também

sdo razao de conflitos:

» Falhas na realizacdo do trabalho — das tarefas propriamente ditas e do tempo que elas
exigem.
» Falha em se expor de forma clara;

» Falha em apreender as implicancias das ordens.

Os conflitos podem surgir também se houver uma ma interpretacdo das clausulas
contratuais e se houver duvidas sobre a aplicacdo das leis ou do regulamento contratual, mas
também pode ter origem em situagcfes imprevistas e espontaneas.

Sejam quais forem os motivos que estejam na origem dos conflitos o certo é que essas

fontes podem ser classificadas, tal como fez McCone, dividindo-as em dois grupos:

» Questdes organizacionais;

» Incertezas.

(McCone, 2002).

O primeiro grupo, o das questdes organizacionais, subdivide-se em trés disciplinas:

» Na estrutura - onde se enquadram as estruturas organizacionais internas e externas, 0s
sistemas contratuais, os tipos de contratos inadequados, 0s documentos contratuais, 0s
termos de contrato e a lei;

» No Processo - que diz respeito ao desempenho, a qualidade, as pressdes, a
concorréncia, aos pagamentos, ao atraso, as interrupcBes, a aceleracdo, a
administracdo, Aos canais de comunicacao formal, & distribuicdo das informacdes, aos
relatorios e comunicacOes deficientes;

» No pessoal — onde importam os desentendimentos, as falsas expectativas, a cultura, a
linguagem, as comunicacdes, a desarmonia de objectivos, a incuria, os habitos de

trabalho e a falta de espirito de equipa.
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»

»

As incertezas, por seu turno, subdividem-se em duas disciplinas:

Nas externas — que sdo as mudancas, as variacOes, as questdes ambientais, 0os impactos
sociais, 0s impactos economicos, 0s riscos politicos, o tempo, as regulacles, as
incertezas e imprevisibilidades)

Nas internas — que sdo a definicdo incompleta do projecto, os erros de projecto, 0

terreno com condi¢Ges desconhecidas, 0os métodos construtivos e a forca de trabalho.

Acresce a tudo isto o0 seguinte, 0s objectivos que cada uma das partes visa alcancar ou

empreender, por exemplo, o empreendedor ambiciona:

a)
b)
c)
d)
€)
f)
g)
h)

Alcancar o retorno sobre o investimento;

Conseguir os seus objectivos gastando o menos dinheiro possivel;
Eliminar as falhas ao maximo;

Conseguir que a obra seja da maxima qualidade;

Auferir flexibilidade de projecto para procuras futuras;

Banir impactos contraproducentes no meio ambiente e junto da populagéo;
Abreviar os prazos de projecto e construcao;

Ultrapassar as expectativas dos compradores.

Ja& o construtor pretende:

Ganhar dinheiro;

Ganhar o apreco e a preferéncia do cliente;

Administrar o fluxo financeiro;

Evitar ou reduzir ao minimo as dividas, sobretudo aquelas que se prolongam por um
longo periodo de tempo (de longo prazo);

Expandir os postos de trabalhos e gerar satisfacéo;

Aumentar o nimero de postos de trabalho.

Com o depressa podemos verificar os intuitos de cada uma das partes no contrato de

construcdo civil ndo sdo comuns e isso, por si s, é motivo gerador, sendo de conflitos, pelo

menos de tensdo. E esse desalinhamento de objectivos que melhor podemos apreciar na figura

seguinte:
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Objectivos L
I Objectivos
Objectivos do Cliente ld
do Cliente edo c.) .
o Empreiteiro
Empreiteiro

Figura 4 — Desarranjo dos propésitos dos constituintes do contrato
(Adaptado de (Pefia-Mora: Sosa, McCone 2002)

Esta fragmentacdo das fontes de conflitos (desenhada por McCone, 2002) é
considerada relevante para a prevencao e gestdo dos conflitos e € por esse motivo que aqui a
colocamos. Elas séo:

» Duvidas da Obra:

v’ Incertezas externas

v"Incertezas internas
» Questdes organizacionais:

v' Dificuldade de relacionamento ou entendimento entre todos

v" Disposi¢do da obra

v Ddvidas e entrevas ao trabalho de construgdo propriamente dito. (McCone,
2002).

8.2 Incertezas do empreendimento

Tal como ja aqui dissemos todos os empreendimentos de construcdo civil se revestem
de incertezas, sejam elas a complexidade, as adversidades do terreno, as condicdes
atmosféricas, o tempo de execucdo, e outras, mas mesmo quando todas elas sdo ultrapassadas
sobram riscos e incertezas que nenhum técnico responsavel se pode escusar de considerar. O
facto é que a propria inddstria da construcgdo civil ndo pode alhear-se das incertezas internas e
externas que condicionam a execucdo dos trabalhos.

As incertezas externas ndo podem ser controladas mesmo que se possam considerar e
contabilizadas. As incertezas internas sdo mais sujeitas ao controle mas muitas vezes nédo se
identificam em razéo de falhas ou falta de informacéo.

As incertezas externas vdo desde as condigdes climaticas (&s vezes extremamente

adversas) aos riscos politicos, tanto maiores quanto a fragilidade das instituicGes de cada pais.
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No que diz respeito as condi¢fes naturais, como a chuva, o frio ou o calor excessivo,

entre outros, muitos contraentes ja usam da colocacdo de clausulas especificas nos contratos a

fim de se defenderem das mesmas e também ja ha a possibilidade de se alocar riscos

relacionados com essas condicionantes externas, que se registam no memento da contratacéo,

ficando logo entdo definido quem paga o qué em caso de qué.

8.3 Questdes organizacionais

»

»

»

As questdes organizacionais dividem-se em trés grupos e podem ter a ver com:

As pessoas
O Empreendimento

Com os processos de producao.
Para o primeiro grupo classificam-se as seguintes origens do problema:

Mau entendimento dos quadros humanos entre si (mau ambiente de trabalho)

(esta situacao das quezilas ocorre frequentemente e explica-se, em parte, pelo facto de
nem todos os trabalhadores a laborar numa obra responderem perante um mesmo
chefe/patrado).

Expectativas irreais;

Linguagem;

Cultura;

Comunicagoes;

Obijectivos incompativeis;

(Tal como ja foi dito no capitulo 4 os nimero de conflitos e as suas razdes pode ser

diminuido se se conhecerem bem os agentes envolvidos e as fungbes de cada um estiver

claramente determinada e explicada).

A forma como os elementos que estéo envolvidos no empreendimento se relacionam

com as entidades externas também condiciona o aparecimento de conflitos.
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e Pagamentos;
e Interrupcdes;

e Comunicacdes formais.

Dentro desta tematica ha dois conceitos de extrema importancia a ser levados em
conta. Por um lado deve sempre ser registado que existe uma forte inter-relacdo entre as
causas que estdo no comego dos problemas. Apesar de incertas (como o proprio nome
descreve) as incertezas externas devem ser previstas no contrato.

Segundo: cada empreendimento tem as suas fontes de conflito caracteristicas. O que
ndo exclui a necessidade de se conhecer as possiveis origens de conflito e os agentes
envolvidos pois que esse conhecimento pode servir de antecipacdo a muitos desagravos.

8.4 Gestéo de conflitos na construcéo civil — Técnicas

Agora que sabemos quais as causas que podem derivar em conflito vamos analisar 0s
meios e 0s métodos que permitem a gestdo dos mesmos e até, preferencialmente, a sua
utilizacdo de uma forma construtiva.

Antes de avangcarmos no presente estudo convém também salientar que a
regulamentacdo se sobrepde sempre a qualquer tipo de conflito, é ela que subsiste em caso de
ndo se conseguir alcancar um acordo, por exemplo.

Assim, e incorrendo no risco da repetitividade, lembramos que no ambito da

Construcdo Civil ndo é possivel a prevencao total de conflitos.

8.4.1 Modelo Tradicional

O Modelo mais tradicional de gestdo de conflitos apela para a intervencdo do
engenheiro fiscal como uma espécie de mediador entre as partes. Este modelo pressupde que a
opinido do engenheiro fiscal ndo é vinculativa a nenhuma das partes envolvidas pelo que,
caso ndo resulte entendimento, tem que haver o recurso aos meios judiciais, seja arbitraria ou
judicial.

Em fase do que se diz depressa percebemos que o método tradicional se esgota em
dois simples degraus, ou o0 engenheiro fiscal ou um elemento externo institucional, um arbitro
ou um Juiz.

Para a primeira das duas solucfes a solucdo a encontrar s6 pode ser técnica e € vista
como a mais légica pois que se avanga por um profissional para quem se reclama competéncia

aquando da contratacdo e total conhecimento de outra por via das fungdes desempenhadas.
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Mas, como o aumento do volume de cada obra, e com o igual aumento das verbas de
cada uma dessas obras o engenheiro foi perdendo terreno neste tipo de fungéo pois que lhe era
exigida cada vez mais responsabilidade. Acresce a isto ainda o facto de a neutralidade deste
técnico ser varias vezes questionada pois ele esta directamente ligado ao Dono de Obra,
responsavel pela sua contratacdo e pagamentos e por isso a sua figura como peca fulcral na
resolucéo de conflitos foi perdendo destaque. (McCone, 2002).

Ainda assim, e em confluéncia deste método, quando a decisdo do Engenheiro nédo
serve uma das partes, ou mesmo as duas, 0 caso segue para as vias judiciais, seja para 0s
Tribunais seja para os centros de arbitragem.

Para o primeiro caso, os Tribunais, como se sabe, é necessario despender de muito
tempo e dinheiro pelo que a arbitragem se mostrou, desde ha algum tempo, preferencial,
sobretudo para o caso de empreendimentos internacionais de grande envergadura. Mas, mais
uma vez, uma condicionante veio trazer entraves a esta op¢do. As muitas vantagens que
reunia levaram a que os centros de arbitragem fossem literalmente entupidos com casos destes
0 que veio originar morosidade e incerteza, até entdo s6 adstrita aos Tribunais normais. (Pefia-
Mora; Sosa; McCone, 2002).

8.4.2 A proposta de Feniosky Pefia Mora

Em face dos problemas que o Método Tradicional levantou Feniosky Pefia-Mora veio
propor uma alternativa que podemos classificar como uma escada em que cada degrau se
mostra um passo no processo de encontrar a solucdo que melhor se ajuste a resolucdo do
conflito. De acordo com este método os degraus podem ser “subidos” um a um ou a escalada

pode ser comecada a partir do degrau que se mostrar mais ajustado ao caso em concreto.

' 4

/ LITIGACAO |
/ VINCULANTE |

NAO
VINCULANTE

AVALIADOR
NEUTRO

f Aumentam as despesas
e a hostilidade

e NEGOCIACAQ

Menos mecanismos alternativos para
f a solugio da disputa

Menor participagao da equipe
diretamente envolvida no projeto

PREVENCAO

* Flexibilidade reduzida e menor
controle do resultado final

Figura 5 - ""Escada", uma proposta sugerida por Pefia-Mora, Sosa e McCone (2002)
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O processo aventado por Feniosky Pefia-Mora parte do reconhecimento de que o
conflito € parte integrante e indissociavel dos empreendimentos de construcdo civil mas nem
por isso deixa de fora a fase da prevencdo e a da negociacao, sendo que as apresenta logo
COMO 0S primeiros recursos.

Sé a falha destes dois primeiros momentos € que se recorre a intercessdo de terceiros e
esta pode ser, ou ndo, vinculativa.

Este método, divido em seis estadios, € flexivel e capaz de proporcionar o
desenvolvimento de um modelo especifico ao empreendimento.

Tal como ja se disse este modelo pode ndo abranger todos os degraus e ndo
desconsidera a opinido das partes e nenhuma das fases.

A figura que se apresenta a seguir € um exemplo de como 0 modelo pode ser adaptado

e € uma proposta de McCone.

LITIGACAO

‘_____.r—-"""
—

e

ARBITRAGEM
VMINCULANTE

o -
,..-—"".-) ___.-'—"_FF'_'-J_.’—

‘ MEID A A O

et
P -

‘ NEGOCIACOES

o p—
e e

DETERMINACAO
POR ENGENHEIRO
OU PROJETIST.A

Figura 6 - ""Escada’" das técnicas de solugéo de conflitos adaptado por (Pefia-Mora, Sosa, McCone 2002)
8.4.3 A Proposta de Gebken 11
Richard John Gebken Il também considerou esta problematica e apresentou para a
mesma uma outra proposta que passava pela introducdo gradual de processos interpolados
evitando o0 acesso aos meios judiciais e procurando, em alternativa, outros mecanismos que o
mesmo disse serem mais rapidos, eficientes e sujeitos s menores custos. As suas propostas

davam assim preferéncia a:

¢ Negociacao;
e Mediagéo;

e Conciliagéo;
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e Avaliacgdo por terceiro imparcial;
e Decisdo por perito;

e Adjudicacdo;

e Arbitragem.

Richard Gebken Il considera que, embora a arbitragem fosse o método preferivel, a
tendéncia actual passa pela procura de solugGes mais rapidas e econémicas e por isso avanca
um grafico, com que visa autenticar duas ideias fulcrais: por um lado a ideia de
inevitabilidade das contendas e a outra a da acertabilidade, ou seja, a ideia de que nenhum
método é totalmente eficaz. Por isso a melhor maneira de lidar com eles é depreender a suas
implicancias e usa-los agregando os seus beneficios (Gebken 11, 2006).

Nesta argumentacdo Gebken 11 (2006) fez o levantamento de informagdes sobre 0s
valores implicados quando surgem conflitos nos empreendimentos, a sua observacao teve em
conta 61 empreendimentos de 56 organizagdes em diversos estados dos Estados Unidos, e foi
levada a acabo através da aplicacdo de questionarios electrénicos, por correio electrénico e
entrevistas pessoais, sem utilizar métodos estatisticos na sua escolha.

Por causa do seu empenho e estudo este investigador conseguiu trazer a lume o
desenvolvimento de uma metodologia que serve para tratar os custos directos, indirectos e

encobertos agremiados aos esfor¢os na solugdo dos conflitos.

Richard Gebken Il procurou comprovar que:

a) Para se resolverem os conflitos é necessario despender muito dinheiro e ainda mais
tempo e isso prejudica o andamento da obra;

b) Os custos das transacgdes sdo claramente atingidos pela ac¢do de cada uma das partes
no conflito. Segundo o resultado desta pesquisa 0 construtor consumiu mais que duas
vezes o valor dispendido pelos empreendedores;

c) Os custos sdo afectados pela complexiddo dos conflitos, quanto mais complexos mais

caros.
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Figura 7 - Esquema do sistema de resolucéo de conflitos de Gebken 11 (2006)

8.4.4 A Proposta de Slaikeu

Outra proposta de resolugdo dos conflitos passa pela aplicagdo uma filosofia

colaborativa ligada as missdes da organizacdo. E essa a opinido de Karl Slaikeu e Ralph H.

Hasson que propde um método baseado em quatro pilares fundamentais.

O primeiro desses pilares, ou principios, passa por conhecer 0s métodos que o ser

humano, em si mesmo, usa para ultrapassar contendas e que sao a prevencao, o uso da forca,

0 uso da autoridade e a obtencdo da colaboracgéo.
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O segundo dos principios passa pela criacdo de opcOes preventivas e solugdes
precoces.

Em terceiro lugar deve ser estabelecida uma relagcéo de colaboragdo que tenha por base
sete varidveis - politicas, responsabilidades, documentacdo, selec¢do, formacdo, suporte e
avaliacdo.

Por ultimo deve-se implementar a mediacdo. Depois disso, entdo, propde-se um
esquema de antecipacdo de conflitos, que se inicia no desempate prematuro, passando por

suporte, negociac@es e, s6 em ultimo caso, pelo litigio (Slaikeu; Hasson, 1998).

D N R R R R oy
| AN Empregados e gerentes trabalham
Solugiio / para resolver o conflito ’
Antecipada y informalmente /" Solugio \_ Sim Nio sdo necessdrias ‘ Ligdo
6 ——>'\ 9 / X e 1ds
I \, Alcangada? « outras acoes Aprendida
A \ y N ] \ . y
. y N Y I
Ajuda de: :
* Ombudsman .
* Recursos Humanos ¢
) N\ . ‘1 o
“ N : * Departamentos Juridicos .
) ‘te Y o s H
Suporte 4 . * Mediagdo Interna d :
2 4 . g R \ = 3 $E & oz 4
Interno £ H * Solugdo Semelhante ol Solugio ™\ Sim Nio sdo necessdrias L =
y . ‘ < R A APPPPPPPP :
‘ * Qutros Métodos \ Alcangada? outras a¢des ‘ .
\\\ /’ \ .
L | N\ 4 .
. Nio :
Alternativas Externas para | < PN ¢
Solugdo de Disputa A N ‘ :
3 S £ & 5 N i s x .
: » Mediacio 7 Solugido Sim Nio sdo necessdrias L .
Convocagdo N d — o N R RN >
i * Arbitragem \, Alcangada? ¢ outras acdes ‘ .
< y .
* Investigagdo dos Fatos y :
,/
Litigio por Orgao
Governamental
) > Solugio \_ Sim Nio sdo necessdrias .
4 N e T peessesesaas >
\ \, Alcancada? / outras acdes
Litigio / " A Ni \ V. {
i = 4 | INao \, y
y. ‘ Recurso Processual [e——————  «
£ N J \ A

Figura 8 — Diagrama esquematico de gestdo de conflitos, conforme proposta de Slaikeu (Slaikeu; Hasson, 1998)
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9 CONFLITOS — PREVENIR; GERIR; SOLUCIONAR

Sdo incontaveis os factos e as circunstancias que podem estar na origem de um
conflito e alguns podem ocorrer até pela primeira vez desde sempre, sem que, para estes
casos, exista o suporte experiencial.

Por isso todas, ou quase todas as vozes especializadas, avancam a prevencao como a
melhor das alternativas, e essa prevencdo é tanto melhor quanto melhor for o projecto que a
sustenta. Este projecto deve ter especificacbes pormenorizadas, documentos contratuais
completos, avaliagdo de riscos e outros mecanismos capazes de reduzir as incertezas e
organizar de maneira cooperativista as actividades.

O mesmo projecto deve ainda contar com a possibilidades de controlo constante e
consistente dos projectos de arquitectura e engenharia, deve fazer a diviséo de riscos, e contar
com programas de incentivo, programa de controlo de custos, revisdo por profissionais e
revisdo das técnicas a utilizar.

A quantidade de informacdo e a qualidade da mesma é que pode dar origem a
incertezas e elas impedem que os detalhes do empreendimento sejam projectados em fase
anterior ao inicio dos trabalhos. Por isso, tantas vezes se necessita de recorrer ao recurso de
solucdes para conflitos no dia-a-dia, @ medida que vao surgindo.

E pois, por estes motivos, que se considera essencial o conchavo de técnicas que
possam balizar ou arredar as dubiedades do empreendimento, atenuar problemas contratuais,
erradicar condutas oportunistas, aperfeicoar a capacidade de resolucdo de conflitos no ambito
da obra e perfilhar métodos alternativos de solucdo de conflitos.

9.1 Apresentacao do diagrama de gestéo, prevencao e solucédo de conflitos

No presente capitulo, podemos identificar trés grandes subcapitulos, (i) gestdo dos
conflitos, (ii) prevencdo dos conflitos e (iii) solu¢do dos conflitos, sendo que cada um destes
se encontra subdividido em procedimentos que foram devidamente identificados e
argumentados. Neste sentido, é possivel apresentar em forma de diagrama o posteriormente

descrito neste capitulo.
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Figura 9 - Modelo Gebken 11 (2006) e de Slaikeu; Hasson (1998)
Os Procedimentos mencionados na figura 9, estdo divididos nos seguintes grupos:

» Gestdo dos conflitos (destacado a cor laranja)
» Prevencdo dos conflitos (destacado a cor azul claro)

» Solucédo dos conflitos (destacado a cor cinzento)

Contudo, real¢o, desde ja, dois procedimentos, propositadamente inseridos na figura
9, sendo estes 0s seguintes:

a) Procedimentos ¢ Boas Praticas (incluido no subcapitulo da “Gestao dos Conflitos”);

b) Accdo Judicial (incluido no subcapitulo da “solucdo dos conflitos™).

Este Gltimo — Accdo Judicial — ndo ira ser abordado, pois ndo se encontra no ambito
deste trabalho estudar as condutas que se regem dentro dos tribunais estatais, mas é
efectivamente um procedimento para a solugdo dos conflitos.

Em relacdo ao item — Procedimentos e Boas Praticas — este sim, sera motivo de

investigacao, pelo que seré apresentado, desenvolvido e discutido no proximo capitulo.
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9.2 Gestdo dos conflitos

9.2.1 Geréncia e permuta de riscos

Uma das formas de se evitarem conflitos futuros no contrato de construgdo civil é
caminhar no sentido de se identificar os riscos inerentes ao contrato, a sua divisao imparcial
entre proprietario e construtora.

Cientes de que qualquer empreendimento de natureza civil importa riscos tanto o
Dono de Obra como o empreiteiro devem saber que os referidos riscos podem ser
transferidos, compartilhados, aceites, orientados, ou minorados, mas ndo podem, nunca, ser
ocultados. E também muito importante que esse compilar de riscos seja, 0 mais possivel,
previsto nas partes processuais do processo.

Mas porque estudar o risco, ou 0s riscos, na gestdo de empreendimentos de construgéo
civil? N&o seria, porventura, mais facil que se deixassem de lado estas consideracGes e apenas
nos preocupassemos com 0s riscos a medida que estes fossem aparecendo?

A resposta a esta indagacdo € um claro e redondo ndo. De facto a preocupacéo
atempada com 0s eventuais riscos € de extrema importancia para o sucesso da empreitada, em
especial quando esta se reveste de grande complexidade e conta com contratos de longa
duragdo. E que quanto mais complexos sdo os empreendimentos de construgo civil mais sdo
as pessoas e os profissionais envolvidos e portanto superiores 0s riscos, maiores 0S
problemas, mais a incertezas.

Para confirmar o que até agora se disse lembramos que j& em 1996, em sequéncia de
um estudo préatico que visava aferir sobre as praticas das empresas Cardoso disse: “Observou-
se que, na maioria das medidas postas em pratica, a empresa de construcdo estabelece
procedimentos de dominio e reducdo da incerteza / da complexidade pelas quais ela seja, de
uma certa maneira, “auto-suficiente”. No entanto, tais ac¢Oes mostravam-se cada vez mais
ineficazes face ao aumento das incertezas e da complexidade. Isso acabou por levar as
empresas a transferirem o par incerteza — complexidade para outros actores da obra: seja
para os industriais / fornecedores, através da producéo fora da obra; seja fazendo apelo a
subempreitada. De facto, mais do que transferir a incerteza e a complexidade, os pedidos de
ajuda a esses actores “externos” visam conferir & obra um dominio cada vez maior dos
fendmenos aleatérios que apareciam ao longo do desenrolar do processo de producéo, e das
disfuncbes que podem deles derivar. A complexidade acaba por aumentar o nivel de
incertezas, e é igualmente o dominio destas que a empresa procura através da transferéncia
da variabilidade e da complexidade” (Cardoso, 1996 p. 188-189).
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Pelo que se pode ver o risco € precisamente a comensuracdo das probabilidades e
consequéncias de ndo ser atingido o objectivo de um dado contrato ou empreendimento. O
risco pode entdo ser compreendido como a funcdo da viabilidade de verificagdo do facto e o
seu impacto na obtencdo do empreendimento.

A causa € outro elemento do risco e por ela aferimos em que medida uma ameaca pode
vir a significar alguma forca em que medida tal causa pode ser evitada através de alguns
padrdes de proteccdo. O risco aumenta com a austeridade da ameaca e baixa de intensidade
com medidas de proteccdo. A conclusdo desta conta de proporcBes multiplicativas é um
resultado que passa pela boa gestdo e estruturacdo do empreendimento e que se suporta na
implementacdo de medidas de proteccdo para anular ameagas. Perante medidas protectoras
adequadas e eficientes as ameacas sdo extintas e o risco pode ser circunscrito a niveis
razoaveis (Kerzner, 2002).

Tal como previram Lewis, Cheetham e Carter os riscos podem ser internos,
relacionados ou derivados do contrato, e surgir na fase preparatédria do contrato ou durante a
sua execucdo, tais como alteracBes de projecto ou de cronograma, como também externos e
decorrer de actos governamentais, problemas ambientais, trabalhistas, casos fortuitos, e
aumento geral de precos praticados no sector. Em suma estes investigadores apresentaram
como riscos 0s seguintes: riscos fisicos, de construcdo, de projecto, politicos, financeiros,
legais e ambientais (Lewis; Cheetham; Carter, 1992). Assim, nunca é demais dizer, o0 risco
inculpa o cumprimento das partes no contrato, pode acarretar aumento de custos ou de prazos,
e pode assacar a malogro do cumprimento do objectivo contratual. Por isso mesmo a gestao
dos riscos € um mecanismo proeminente para evitar conflitos.

Os riscos podem ser em externos e internos, como aponta o Project Management
Institute (PMI). Os primeiros assestam muito além do controlo do proprietério, da construtora,
e 0s, outros, os internos podem ser controlados, mas, de toda forma, apresentam um certo grau
de incerteza capaz de afectar o éxito do contrato e o sucesso do empreendimento.

Os riscos podem ser considerados em cinco classes (Kerzner, 2002):

a) Riscos externos ndo previsiveis, incluindo actos governamentais e fenémenos da
natureza;

b) Externos previsiveis. Neste pacote apontam-se factores como as financas do projecto e
0s materiais de construcéo.

c) Riscos internos, ndo técnicos, como problemas sindicais, de seguranca e saude do
trabalho, e gestdo do fluxo financeiro;
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d) Internos técnicos: Relacionados com as capacidades técnicas ao dispor da obra.

e) Riscos legais - licengas, ac¢Ges ou medidas judiciais, subcontratos e violagOes
contratuais.
(Kerzner, 2002).

Para se poder tomar decisdes é fulcral que se considerem convenientemente todos
estes factores de risco.

A dissemelhanca entre as incertezas e 0s riscos € que na primeira ndo ha avaliagdo de
probabilidade da sua ocorréncia, enquanto que na outra se pode atribuir probabilidades para
0S riscos e, assim, estremar o processo de tomada de decisdes, procurando abracar medidas
que acarretem a reducdo do impacto ou a grandeza do acontecimento. Por isso, € fundamental
que o plano de Gestdo de Ricos seja tracado antecipadamente tal como disse Kerzner.
(Kerzner, 2002).

Tambeéem Lewis, Cheetham, e Carter sdo de opinido de que a gestdo dos riscos tipicos e
inerentes aos contratos de construgcdo civil abrange a identificacdo do risco particular que
possa prejudicar o sucesso do cumprimento do contrato. “As politicas de gestdo de riscos
podem mitigar os conflitos e incluem a clara identificacdo e quantificagcdo desses riscos, a
transferéncia proporcional entre os contratantes, a definicdo do tempo e os custos adequados
para a prevencdo directa pelas partes envolvidas ou por pessoal contratado para esse fim.”
(Lewis; Cheetham; Carter, 1992).

Os riscos séo entdo causas de conflitos quando uma ameaga se materializa e uma das
partes sofre um embate financeiro dele decorrente, a sua deslocacéo e as imputacdes nao estdo
equitativamente divididas pelas partes. Como € logico quem esta em desvantagem vai tentar
reaver os seus direitos e isso dard azo a contenda. Por isso, Lewis e 0s seus co-investigadores
sugerem a perfilhacdo de técnicas de gestdo de riscos deve surgir logo nas fases preparatdrias
do empreendimento, quando a capacidade de gestdo do contrato € maior. (Lewis; Cheetham;
Carter, 1992).

Uma das coisas a ter em conta quando se fala de risco é que o processo de
administracdo dos mesmos tem que ser proactivo e que se pode dividir em fases. Sendo uma
dessas divisbes a proposta que apresentamos a seguir, e que retiramos das propostas
avancadas pelos investigadores que agora nos tém servido de referéncia:

Identificacdo — que consiste na consideracdo da natureza especifica e das
circunstancias particulares que envolvem o empreendimento de forma a apurar quais as

possiveis causas que poderdo afectar o sucesso do empreendimento;
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» Analise — que corresponde a quantificacdo do impacto dos riscos identificados na fase
precedente no sucesso do empreendimento, no custo e taxa de retorno do capital -
utilizando-se, por exemplo, programas de computador especificamente desenvolvidos;

» Resposta — que consiste em decidir qual o como vai ser tratado o problema. (Lewis;
Cheetham; Carter, 1992).

Mas existem outras possibilidades de avaliacdo das etapas do processo de gestdo dos
riscos e uma delas pode ser considera-los como uma estratégia a ser adoptada desde a criacao
do empreendimento. Aplicando-a e tendo a mesma em considera¢do durante todo o processo.
Levando-a em conta de acordo com trés fases fundamentais: planeamento, identificacdo e

analise, tratamentos e monitorizacao.

» O planeamento que passa por definir os meios que vao servir para identificar, analisar
e tratar os problemas.

» Aidentificacdo e analise;

» O tratamento do risco baseia-se na selec¢do e estabelecimento de estratégias para
controlo dos riscos, em niveis ajustados aos objectivos do empreendimento, que
compreende a pormenorizacdo das actividades a serem escolhidas, a indicagdo de
responsaveis e a quantificacdo dos custos relacionado.

» A monitorizacdo dos riscos consiste na constante avaliacdo da actividade e eficiéncia
dos métodos de procedimento, incluindo a actualizacdo da etapa de reconhecimento.
(Kerzner, 2002).

A decisdo sobre o procedimento a ser cotejado ao risco é altamente proeminente tanto
para 0 sucesso do empreendimento como para se acautelarem conflitos. As escolhas
compreendem as opcdes de assumir o0 risco ou evitar controlar o risco adoptando os meios
necessarios para anular as cominacGes ou substitui-las por outras menos vexatorias, a fim de
que o risco néo se corporalize ou seja menos hostil. (Kerzner, 2002).

Tal como estipularam Lewis, Cheetham e Carter podemos avangar alguns exemplos de
transferéncia de risco como 0s seguros, as garantias bancérias, as garantias de desempenho, 0s
depdsitos em garantia, as fiangas bancarias, entre outras.

Em todo o caso as decisdes de manter, transferir ou obter garantias contra 0s riscos
dependem sempre da avaliagdo das consequéncias de cada ameaca ou risco individualmente

considerado e s6 o0 Dono de Obra pode decidir manter os riscos tidos como administraveis, de
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baixa probabilidade ou de baixo impacto ou pode transferir aqueles em relagdo aos quais
terceiros estejam em melhor posic¢éo para os gerir.

Em qualquer dos casos havera sempre um custo correspondente e esse custo pode
corresponder ao prémio de seguro, ao pagamento adicional a construtora que tenha aceite
assumir uma parcela maior de risco ou uma provisdo para fazer frente as consequéncias
financeiras que possam advir da eventual realizagdo desses riscos. (Lewis; Cheetham; Carter,
1992).

Em face do que até agora se disse pensamos ter demonstrado a importancia da gestao
dos riscos como um método para evitar conflitos entre as partes do contrato de construcao
civil,

Na verdade a distribuicdo ponderada dos riscos da construcdo entre as partes pode
facultar a superacdo de incertezas com maior facilidade, propiciando maior interaccdo e
melhores condicdes para o bom resultado final.

Sendo que estamos perante uma circunstancia de suma importancia ja existem
programas de incentivo que visam premiar a eficiéncia das empresas de construcdo em
contrapartida ao alcance das metas de prazos e custos previamente estipulados em contrato.
Assim os objectivos de ambas as partes ficam sintonizados e isso, por isso, diminui 0s riscos.

Para além dos preceitos de decisdo dos precos algumas clausulas contratuais e
metodologias padronizadas tém vindo a ser estudadas e experimentadas, como as disposi¢oes
de reajuste financeiro de contratos de longo prazo, a previsdo de um relatério geotécnico
preliminar ou a clausula de solidariedade entre a construtora e 0s seus subcontratados,
dividindo entre todos, igualmente, as consequéncias pelos atrasos na execucdo do

empreendimento (Pefia-Mora; Sosa; McCone, 2002).

9.2.2 Estruturas de contrato

A perfilhacdo de planos no decurso do procedimento de triagem da empresa, e de
disposi¢cdes contratuais claras, que certifiguem a partilha dos riscos préprios ao
empreendimento, constituam canais de comunicacdo eficientes, afiancem a transparéncia de
informacdes e a aproximacdo a todas as partes no contrato, sdo métodos eficazes para a

prevencdo de conflitos.
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9.2.2.1 Disposi¢édo da Empreitada

Em face a todos os problemas que a construgdo de um empreendimento envolve é
muito importante que se observem atentamente os métodos de selec¢do da empresa a ser
contratada.

A escolha de uma empresa que apresente aptiddes técnicas necessarias e bastantes para
desempenhar todas as tarefas e actividades que ficardo a seu cargo, mediante a requisi¢éo de
propostas técnicas que comprovem que a construtora conserva saber do empreendimento e
dos potenciais problemas técnicos, ambientais e socioecondmicos que poderdo ocorrer
durante a implantacdo; déem a conhecer o plano que os responsaveis pela construcdo tém para
levar a cabo as suas responsabilidades e anuncie a equipa técnica que vai trabalhar na obra.

A pré-qualificacdo circunscreve a margem de indecisbes do proprietario acerca das
habilidades dos técnicos, da gestdo adequada do problema e de solugbes criativas que podem

ser colocadas em pratica (Pefia-Mora; Sosa; McCone, 2002).

9.2.2.2 Incentivos

Existem mecanismos capazes de estimular as partes a cumprirem o que lhes esta
designado. Esses mecanismos chamam-se Programas de Incentivo e podem ser entendidos
como prémio pelo desempenho e resultados compativeis com o que foi contratualizado.

Por vias deste mecanismo € possivel eliminar-se a ocorréncia de conflitos
aniquiladores entre 0 Dono de Obra a construtora ja que assim as partes passam a empregar
esforgos para atingir o mesmo objectivo.

Eles podem ser a definicdo contratualizada de honorérios, por exemplo, ou outras
modalidades aventadas pelas partes em acordo.

Estas formas de recompensar a edificadora promovem a reducéo do risco de demoras
na entrega da obra entre outras vantagens.

Perante um programa de incentivos 0 empreiteiro vai mostrar mais interesse em

concluir ao menor custo e no melhor prazo a obra contratada.

9.2.2.3 Engenharia e documentos
Outra medida muito importante, e impossivel de descurar, € a preparacdo de
documentos pormenorizados, precisos, convenientemente examinados pelas partes. O
proprietario da obra sera, certamente, aquele a quem mais interessa a producdo documentos de
alta qualidade, escritos com transparéncia para que se evitem mal entendidos e conflitos no

futuro.
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Antes de avancarmos no presente estudo convém frisar o que se entende por
documentos ja que estes compreendem os instrumentos contratuais mas também os projectos
as analises técnicas, os relatérios prévios de geotécnica, os estudos ambientais e 0s

orcamentos ou estimativas de custos.

9.2.2.4 Prazo e estimativas de gastos

Tal como os factores até agora abordados também o cumprimento do cronograma
financeiro € uma condicdo de suma importancia no processo até porque, por ele se pode evitar
conflitos que tenham a ver com o alargamento de prazos, com eventuais transferéncias de
equipas técnicas ou com quaisquer outros recursos, de forro material ou financeiro.

Assim, e para levar a efeito um cronograma financeiro de sucesso o proprietario da
obra deve verificar com regularidade os pagamentos, mesmo aqueles que ndo sdo da sua
competéncia. Importa lembrar que o Empreiteiro pode ter a seu cargo a responsabilidade de
pagar a fornecedores e subcontratados, e esses pagamentos também podem, e devem, ser
verificados pelo Dono de Obra.

Importante serd também avaliar as condi¢cdes em que os trabalhadores sdo pagos e

como se processam as suas contribuigdes a Seguranga Social.

9.2.2.5 Verificacdo dos resultados produtivos

Sao muitas e indispensaveis as razbes que justificam o controlo da produtividade. A
avaliacdo da produtividade vai servir de variavel de comparacao que facilitard a preparagdo de
orcamentos e cronogramas mais categoricos e fiaveis pelo que, por este controlo, se estara a
trabalhar para a reducdo de riscos e para a eliminacdo da necessidade de rever 0s custos e 0s
prazos do contrato.

Por isso este mecanismo serve também a fungdo de preventor de conflitos, ajudando
ao apuramento, acertado, de custos adicionais (caso estes venham a ser necessarios, 0 que

também se prevé por meio deste factor).

9.2.3 Solugéo de Conflitos prevista em contrato

Tendo em vista a resolucdo rapida e satisfatoria de conflitos, considerando desde
sempre a sua efectiva existéncia, tal como aqui ja dissemos, as partes contraentes devem
deixar antecedentemente esclarecido 0 mecanismo que vai ser adoptado quando o conflito se
instalar e, para garantirem mais eficiéncia, até podem descrever, desde logo, 0 mecanismo que

vai ser usado no processo de resolucéo.
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Os contratos internacionais devem ir ainda um pouco mais longe e, para além de
deixarem esses parametros logo dispostos, eles devem estipular qual vai ser a lei (de que pais)

a aplicar quando o conflito aparecer.

9.2.4 Etica, formagcéo e desenvolvimento

E comum que as pessoas caracterizem o ramo da construcdo civil como um meio de
conflitos por exceléncia. E, de facto, este meio envolve investimentos avultados e de risco
muitas vezes, a grande maioria das vezes, premiados pelo amargo sabor da competitividade o
que, gera, efectivamente, conflitos.

E pois indispensavel que exista toda uma série de mecanismos capazes de colmatar
falhas, acalmar animos, e trabalhar no sentido da alteracdo destes estigmas. Por isso séo cada
vez mais frequentes as apostas na prevencgéo e solucdo de conflitos que passam pela adopgéo
de atitudes cooperativas, que se defenda o melhoramento dos tecnicos dirigentes e
responsaveis pelos gabinetes de coordenacdo e gestdo e que cada vez mais se avance no
sentido de instituir de uma vez por todas as técnicas de gestdo e prevencdo de riscos e
conflitos.

A ética profissional é, com certeza, a resposta mais cabal para este problema. Por ela,
e a semelhanca do que ja acontece noutros sectores profissionais, o planeamento de solucdes
para os conflitos vai ser mais facil de executar e por ela prevalecerd uma postura proactiva
dos engenheiros bem assim como se vera facilitada a ruptura desse muro empedernido a que
chamamos interesse proprio, dando lugar a outro tipo de interesse, 0 comum, menos egoista e
mais societario.

Para que estes objectivos que visam a conquista da ética sejam cada vez mais uma
realidade importa, portanto, que se trabalhem as habilidades pessoais com recurso & formacéo
em prevencdo e solucdo de conflitos. Junta-se a este pacote ainda a comunicacdo e a boa

capacidade de negociacao pois também eles sdo ferramentas de préstimo nesta empreitada.
Tal como estipularam Pefia-Mora, Sosa e McCone estes novos sistemas devem ser

apontados a todos os elementos da equipa técnica e ser entendido por todos como chave de

sucesso e bem-estar no ambiente de trabalho. (Pefia-Mora; Sosa; McCone, 2002).
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9.3 Prevencao dos conflitos

9.3.1 Parceria

Na prevencdo de Conflitos podem ser experimentados varios métodos. Um deles é a
Parceria.

Por ele as partes celebram uma parceria ou sociedade que tera como objectivo especial
a realizacdo do empreendimento e que esse empreendimento contara com o investimento do
capital pessoal, financeiro, intelectual, técnico de cada um dos intervenientes. Em face desse
empenho os ditos intervenientes serdo remunerados de acordo com a forma que se estipular
em contrato.

Pelo que pudemos aferir este sistema € considerado de uma forma muito positiva e
classificado como produtivo porque dele resulta um esforco colectivo em prol de um
objectivo comum. O dito objectivo pode abarcar um ou varios empreendimentos. O Sistema é
ainda considerado um vinculo de longo prazo entre as partes e, por isso, acresce em
importancia ja que aumenta a vontade de afastamento de conflitos... (se vamos ficar juntos
muito tempo, convém que ndo nos zanguemos tdo depressa — como afirma o saber do
folclore).

Assim temos que este € um método de Parceria tende a transformar-se numa a relacéo
contratual das partes de longo prazo e que essa relacdo passara de transitéria e egoista a
estavel, obrigando a constituicdo de uma equipa chave unica.

Em jeito de definicdo conceptual temos que Parceria é a construgdo de uma equipa
empenhada num dnico resultado: a conclusdo do empreendimento, rapida e eficazmente e de
forma a que todos os parceiros possam sair do processo a ganhar.

A parceria de longo prazo constitui a precisdo de coligagdes mais solidas,
fundamentada na confianca e em valores e objectivos comuns, que serdo a melhoria da
eficiéncia, da produtividade, da qualidade e do controle de custos, bem assim como do
aumento de oportunidades e de inovacao.

Os contratos de parceria podem ser igualados as Sociedades em Comandita ou as
Cooperativas, nas quais ambos os lados do contrato, dono da obra e empreiteiro, formam a
parceria.

N&o tém, no entanto, muito a ver com o consércio, que é a modalidade pela qual varias
empresas constituem uma agremiacao com o propdésito de concentrarem esforcos para serem

contratados.
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Estes moldes de parceria ndo constituem uma pessoa juridica independente e todos 0s
pares conservam o seu status e personalidade juridica proprios, com capacidade, para virem a

integrar outros empreendimentos, com outros pares.

9.3.2 Negociagao

A negociacdo é o mais eficaz meio de solucéo de contendas depois dos mecanismos de
prevencgédo ndo terem dado conta do recado.

A negociacdo € levada a cabo pelas partes com a intencdo de subjugar um conflito
logo na sua fase de aparecimento. Sendo que ninguém, em contexto de construcdo de um
edificio ou bem imdvel, esta interessado no prolongamento de conflitos a Negociacao
apresentacdo como ferramenta capaz de proporcionar duas coisas que as partes tanto
apreciam: a tentativa de obtencdo de melhores resultados para si proprias mas também o
alinhamento de a situagdo com as condi¢cdes que existiam ao tempo da contratacdo, caso
contrario comeca-se a perder dinheiro.

Pelo recurso & negociagdo € possivel, muitas vezes, evitar que se continue a escalar a
escada de Pefia-Mora, Sosa, McCone.

H& uma maior possibilidade de se alcancar o entendimento quando a negociacao nao é
baseada em interesses. E esta é a grande vantagem da negociagdo: preserva-se a relacio
comercial e coloca-se a responsabilidade das proprias partes o teor, a forma e a dimensao do
conflito (Pefia-Mora; Sosa; McCone, 2002).

Acresce a isto ainda a vantagem de este meio ser muito barato pois que dele nao
dependem terceiros.

Os processos de negociagdo ndo tém, necessariamente, que estar antevistos no
contrato. Eles variam entre negociacdo graduada, negociacdo organizada ou negociagédo
coadjuvada e cada uma destas apresenta vantagens.

A primeira tem a ver com as conversas que vao acontecendo a cada nivel hierarquico
em tom crescente, ou seja, desde a origem para técnicos e administradores cada vez com mais
responsabilidade. Tendo em conta esta classificacdo vemos que a negociacdo se inicia no
“chao” da obra, pelas pessoas que estdo directamente envolvidas no conflito.

Quando escolhida esta modalidade devem definir-se os niveis hierarquicos a envolver
e 0 tempo de duracdo das tentativas de resolucdo (Gebken II, 2006). As negociacoes
coadjuvadas apresentam a vantagem de proporcionar as partes e aos negociadores 0
conhecimento completo, desde o inicio do processo, de como se desenrolara e de quais 0s

objectivos que devem ser alcangados em cada etapa.
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9.4 Resolugao de conflitos

Os conflitos na construcéo civil podem ser entendidos como a simples falta de partilha
de interesses ou de objectivos (Gebken I1) por parte das partes envolvidas. Os interesses em
conflito devem ser alinhados e listados logo no inicio da negociagdo e ao tempo da assinatura
do contrato de construgédo, sendo certo que, em qualquer contrato o Dono de Obra pretende
obter a conclusdo do processo com a melhor qualidade e ao menor custo enquanto o
empreiteiro planeia receber os seus honorarios, com a menor deslocagdo de recursos e com 0
maior lucro possivel.

Normalmente as partes ndo dispensam a atencdo necessaria, em fase de contrato, aos
métodos a adoptar em fase de resolucdo de conflitos e isso pode ter a ver com alguns factores
como sendo: a convicgao (que ja sabemos errada) de que o conflito ndo vai ocorrer; a pressa
de celebrar contrato.

Mas, independentemente das “boas vontades” vao surgir, inevitavelmente, factores
destabilizadores da relagdo contratual e por isso importa que se faca uma divisao equitativa de
riscos entre as partes e, dessa forma, reduzir as fontes de litigio.

Uma boa prética de gestdo pode acautelar os conflitos mas nunca a sua eliminacéo.

As etapas ja apontadas para gestdo de riscos, identificacdo, avaliacdo das
consequéncias e transferéncias entre as partes podem servir de alento & construgdo de um
sistema de gestdo de conflitos valido e o principio do trabalho deve ser a identificacdo dos
itens de conflito, pois que assim se ficara logo a saber como prevenir alguns dessas disputas.

A melhor maneira de lidar com a situacao de conflito é a cooperatividade, pois que por
ela se aumentam e potenciam as possibilidades de alcangar o objectivo de ambas as partes.

Por outro lado, em situacdo de competitividade, quando aos intervenientes apenas
interessa aumentar as suas proprias oportunidades de sucesso, eliminam-se muitas das
hip6teses dos outros. Em suma, e tal como sublinhou Azevedo, as negociacdes que envolvem
conflitos de interesse podem vir a ter melhores resultados, ou a ter os resultados mais
facilmente aceites pelas partes se houver, no ambito das ditas negocia¢es, uma relacdo de
cooperatividade (Azevedo, 2004).

Assim, e enleados neste ultima alternativa, temos que os métodos para gestdo,
prevencéo e resolugédo de conflitos devem fazer valer a atitude cooperativa, mesmo que seja

por meio de técnicas e métodos alternados.
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Os expedientes a justica, @ mediacdo, a arbitragem, o a conciliacdo, afiguram-se como
meios tradicionalmente eleitos pelas partes para ultrapassarem as contendas, e, dentre estas, a
justica continua a ser o0 metodo mais imperativo, e ainda muito usado.

E por isso que se diz que falar em solugdo imperativa de conflito é o mesmo que
afirmar que o processo civil constitui um monopdlio estatal, ja que os meios judiciais sdo
pertenca do estado e 0s juizes que medeiam os conflitos, seus funcionarios.

Em fase de um processo resolvido por esta via, que até o uso da forca pode vir a ter,
ndo se pode dizer que a solucdo é voluntaria ou que resulta de um ajuste de vontades entre 0s
litigantes.

A parte esta grande, mas indesejada, maquina de resolu¢do de conflitos Dinamarco
sugere outras, talvez um pouco mais afaveis na conquista de solug¢fes. Segundo ele existem
ainda possibilidades de solucdo de conflitos por uma terceira pessoa e sem a marca da
imperatividade. Como se Vvé o autor refere-se aos dispositivos legais, e alternativos a barra dos
tribunais, que existem para dar conta destas situacOes e que se conhecem por arbitragem,
negociacdo e conciliacdo, cada um deles consistindo em métodos divergentes. (Dinamarco,
2003).

Tendo em conta esta valorosa opinido podemos dizer que, de facto, existem razdes que
justifiguem a opg¢édo pelos métodos ndo judiciais. Em primeiro lugar porque é também o
Estado que nomeia os funcionérios, por isso eles sdo imparciais, livres de interesses ou do
proprietario ou do empreiteiro, depois porque esses funcionarios também sai especializados
em Direito, como os dos Tribunais normais, e tém um amplo leque de conhecimentos,
nomeadamente técnicos e de especificidades contratuais.

Estes novos recursos somam, de facto, as vantagens da mobilidade, rapidez,
confidencialidade e até a possibilidades de contarem com a colaboracdo de especialistas para
ajudar a tomada de decisao.

Da mesma forma, estes métodos alternativos de solucdo de conflitos podem ser
considerados amigaveis ou ndo contenciosos e tém dado provas efectivas de qualidade,
nomeadamente os designados Julgados de Paz, que contam com a ajuda de um mediador
externo para o alcance de uma solucdo que satisfaca a todos tendo, a0 mesmo tempo, 0 peso
legal devido, para que as decisdes sejam devidamente acatadas.

Tudo isto reune vantagens pois nunca é demais frisar que os conflitos se traduzem em
custos, tanto financeiros e directos, como indirectos e de caracter pessoal, de oportunidades
perdidas e de tempo consumido.
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Os métodos mais frequentes de solucdo de conflitos sem recurso ao meio juridico séo

a negociacéo, a conciliagdo e a arbitragem.

9.4.1 Mediagdo

As partes podem escolher a mediacdo logo na fase contratual para a resolucdo de
conflitos mas mesmo que tal ndo seja definido nessa fase ela pode ser adoptada quando o
conflito acontecer e assim, as partes, delegam a um terceiro, neutro e imparcial, a
responsabilidade de formular um acordo, ou de alcancar o entendimento.

Em face deste processo uma terceira parte, 0 mediador, independente, vai ser chamada
a fazer parte do processo.

A intervencdo desta figura pode acontecer ja depois do conflito estabelecido mas
também pode ocorrer em jeito de prevencao de um conflito adivinhado.

O mediador age na procura da adaptacdo das partes em volta de um interesse comum,
ou demanda levar cada qual a reconhecer o que é seu e o que € do outro. Em qualquer uma
das circunstancias, o mediador ndo toma nenhuma resolucdo, ndao favorece nem impde
solugdes, actuando apenas como um auxiliador para que se possa abordar de uma solucdo.

A resolucédo conseguida pelas partes como consequéncia da mediacéo € vinculativa, de
observancia obrigatéria e no mesmo patamar de importancia que todas as obrigacGes
estipuladas em contrato. Neste processo as partes podem combinar um periodo limitado para a
refutacdo da conclusdo conseguida, que, quando nao afrontada, se torna concludente. De
qualquer modo, uma vez alcancada por via do consentimento a solucdo subentende anuéncia e
concordia e tem mais capacidades para vir a ser cumprida pelas partes do que uma decisao
arbitral.

Apesar de se tratar de um procedimento informal algumas regras foram estipuladas por
organizacgOes internacionais a fim de que fossem definidas atitudes que regulamentem estes
processos como, por exemplo a escolha do mediador ou a definicdo da forma de pagamento
dos profissionais envolvidos no processo.

O presuntivo da mediagdo € a participacdo objectiva das partes e, por isso aconselha-se
a auséncia de advogados, embora, caso seja preferida, pode ser exercida por um ou pelos dois
litigantes.

O éxito desta accdo deriva do tamanho da confianga que ainda existe entre as parte

bem assim como da boa-fé de todos os envolvidos.
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As particularidades de confidencialidade, precos baixos e de construcdo do desenlace
do conflito pelas proprias partes, unidos ao anseio e faculdade de ser resguardado o
relacionamento comercial subjacente apelativos deste método que muitos preferem conservar.
Os custos deste servico sdo compartilhados, de igual forma, para cada um dos

participantes do contrato.

9.4.2 Conciliacao

A conciliacdo é anadloga a mediacdo, mas, neste caso, o conciliador deve aconselhar as
partes uma mocdo de acordo e deve ser ele o promotor do trabalho que levard a
implementacdo do dito acordo. Logo, o conciliador da concepgOes distintas que cada parte
tem do problema a fim de que possam conseguir uma solugdo intermédia.

A conciliacdo é um processo mais avancado que a mediacdo e pode surgir na
sequéncia desta ou por via directa, ou seja, sem que se passe pela mediacdo. Normalmente a
conciliacdo é regida por uma figura com conhecimento equiparados aos dos juizes e que, na

maior parte dos casos, ja exerceu a funcdo de juiz num tribunal tradicional.

9.4.3 Adjudicacao

O regime de adjudicacdo provém de ordenamento contratual e as partes podem definir
debelar a altercacdo a uma pessoa ou a um comité com essa atribuicao.

Diversamente do que sucede com a negociacdo e a conciliacdo, o terceiro,
normalmente um expert, considera os factos, os argumentos das partes e pronuncia a sua
deliberacgdo, que consta de uma interpretacdo demarcada dos factos sob as regras contratuais e
uma conclusdo para a contenda. A diferenca estd no facto de as partes ndo construirem a
resolucdo, mas esta ser obrada pelo terceiro, que a expde as partes.

A adjudicacdo tem efeito imediato, o que quer dizer que a solucdo encontrada tem que
se cumprir assim que se enuncia. Mas, ainda assim, pode ser firmado um prazo para a
contestacdo da mesma por parte dos litigantes. A contestacdo ja vai envolver 0s meios
judiciais, pois que para eles se encaminhardo 0s recursos, caso existam.

Por forca destas caracteristicas a decisdo adjudicada tem, para as partes, caracter de
obrigacdo contratual, mas o adjudicante ndo tem qualquer poder judicial. Por via das mesmas
razGes sustentamos que este método de solucdo de conflitos leva as partes a assumirem
posi¢Oes contenciosas e antagonicas, em que cada qual quer fazer prevalecer, apenas 0s seus

objectivos. Ndo ha lugar a cedéncia, normalmente.
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9.4.4 Arbitragem

A arbitragem é um instrumento estabelecido pelas prdprias partes mas também com
recurso a terceiros, desde que expressamente outorgado pelos contestantes. Pela arbitragem,
as partes acordam debelar os seus pleitos a apreciacdo de particulares.

As partes no contrato de construcéo civil podem escolher resolver os desaguisados por
meio de arbitragem e também esta pode ser prevista contratualmente através da introducéo de
uma clausula propria e que tem com caracter obrigatério, uma vez prevista em contrato.
Assim, e por este meio, a arbitragem substitui-se a accao judicial.

A arbitragem € reconhecida como um método alternativo de solucéo de conflitos.

Por este método as partes tém muita autonomia de ajuste contratual sobretudo para
aferir da forma como vai ser levada a cabo a Arbitragem.

A decisdo que daqui advier vai ter caracter juridico e final da sentenca arbitral, ou seja,
vai ser a resolucéo definitiva do conflito.

Também este método envolve um terceiro na tarefa de definicdo de uma solucdo e
também ela é um processo contencioso, em que as partes estio em contenda aberta, em
posi¢cOes antagonicas, e usam de argumentos e objectivos diferentes.

Este processo pode empenhar o relacionamento comercial das partes e a consonancia
para a continuacdo do empreendimento por isso, é sempre preferivel a adopgdo de um método

misto, graduado, que deve, em primeiro lugar passar pela conciliacao.
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10 METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

10.1 Introducéao

No intuito de obter um manual de procedimentos e boas praticas, ao nivel da gestao da
construcdo de obras, para 0s principais intervenientes, e tendo em conta varios documentos de
apoio (CCP, livros e sebentas especificos desta area), bem como a minha prépria experiéncia
profissional, preparei um documento preliminar de procedimentos, no qual, pretendo
aperfeigoar/consolidar principalmente os aspectos que ndo séo referidos na legislacéo actual,
através da realizacdo de entrevistas.

Para tal, realizei um questionario, que apresento no Anexo 2, e efectuei as entrevistas
pessoal e individualmente com todos os inquiridos (vide Anexo 3), nas quais fui recolhendo

as respostas e consequentemente as diversas opinides/sugestdes da experiéncia de cada um.

10.2 Caracterizacdo da amostra

Considerando as trés entidades mais relevantes numa obra, que sdo: Dono de Obra,
Fiscalizagdo e Empreiteiro, foram efectuadas entrevistas a 23 pessoas, que se encontram
directamente responsaveis na sua contribuicdo na gestdo/construcdo de obras; tendo-se,
verificado, tal como demonstra a figura 10, uma distribuicao quase perfeita entre os inquiridos

pelas entidades referidas.

Entidade Representante dos Inquiridos (%):
B Dono de Obra
M Fiscalizacao

Empreiteiro

Figura 10 - Distribuigdo dos inquiridos por entidades

De salientar que a grande maioria dos entrevistados tém duas caracteristicas em
comum, o sexo e a formacdo académica. Ou seja, da amostra inquirida existem 87 %
individuos do sexo masculino (figura 11) e tém como formacdo base (figura 12) o curso de
Engenharia Civil (87%).
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Distribuicao por Sexo (%): Formagao Académica (%):

M Eng. Civil m Qutro
H Masculino H Feminino

13%
13%

Figura 11 - Distribuig&o dos inquiridos por sexo Figura 12 - Distribuig&o dos inquiridos por
formacéo académica

Importa notar também que a média de idades dos inquiridos é relativamente mais alta
na entidade da Fiscalizacdo, em relagdo aos inquiridos da entidade do Empreiteiro, tal como
demonstra a figura 13. Contudo, as pessoas inquiridas sdo experientes, vividas e com

capacidade para dar a sua contribuicdo através das diferentes perspectivas.

Média de Idade dos Inquiridos (anos):

B Dono de Obra M Fiscalizagao Empreiteiro

43,4 323
34,5 . ]

Media de Idade (anos) \

N

Figura 13 - Distribui¢do dos inquiridos por média de idade
No inquérito também foi questionado a cada inquirido ha quanto tempo esta a

trabalhar na actual empresa que representa (figura 14), do que resultou a seguinte informacao:

Experiéncia no Cargo que Desempenha (anos):

B Dono de Obra M Fiscalizagdo Empreiteiro

6,9

Figura 14 - Distribuicdo dos inquiridos por experiéncia no cargo que desempenha
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Em todo o caso, ndo considero a figura anterior seja muito relevante, pois 0 mercado
da construcdo civil em relacdo a empregabilidade ¢ muito volatil. Neste sentido, a questao
seguinte, sobre a experiéncia no sector da construgdo civil, permitir-nos-4 retirar melhores
ilaces.

Na figura 15, representa-se a média de anos de experiéncia no sector da construgéo
civil dos inquiridos. Da sua andlise, conclui-se que estes ttm um ndmero médio de anos de
experiéncia superior a 10; o que permite garantir, de certa forma, que as respostas obtidas

terdo credibilidade.

Experiéncia no Sector da Construgao Civil (anos):

20
15
38
c 10
<
5
0
B Dono de Obra Anos de Expegencia (media)
M Fiscalizacdo 15,1
Empreiteiro 7,4
M total 10,3

Figura 15 - Distribui¢do dos inquiridos por experiéncia no sector da construcéo civil

10.3 Analise e interpretacdo dos resultados

Neste ponto pretende-se abordar os dados recolhidos nos inquéritos de opinido, 0s
quais serviram para retirar deducdes no intuito de optimizar toda a informagdo num
documento que permita reduzir os conflitos no sector da construcdo civil, em particular, na
execucdo da empreitada.

Com esta vontade, pretendeu-se, numa primeira fase, qualificar os processos de gestao
utilizados pelos inquiridos, através da determinacdo da importancia do planeamento e do
controlo de custos no desenrolar de uma obra e, continuamente, identificar o nivel de
adequacdo dos processos utilizados por cada inquirido nas necessidades desta. Numa segunda
fase, de forma a consolidar conhecimentos, vamos dar a conhecer quais as principais razdes

para 0s atrasos e desvios e gquais 0s impactos que estes atrasos tém na origem de conflitos. Por
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fim, pretendeu-se averiguar a ocorréncia, ou ndo, de outros tipos de conflitos e quais tinham
sido as resolugGes para ultrapassar as situag0es que 0s inquiridos tinham identificado.

Através das entrevistas, foi unanime a opinido de que a sua gestdo comeca bem antes
da construcéo e este resultado pode ser consequéncia do facto de ja estar muito arreigada nos
entrevistados a nocdo de que ndo se fazem obras sem que ocorram problemas e também a
noc¢do de que os problemas tendem a aumentar a medida que a obra se desenvolve.

Este conhecimento prévio leva, desde logo, a que as pessoas que fazem parte do
processo, comecem a planear e a verificar quais os problemas que poderdo ocorrer e este
trabalho de prevencdo também vai ajudar a uma aproximacdo e construcdo de relacdes de
afinidade entre as pessoas, resultando daqui uma melhor articulagdo entre todos. Uma
articulacdo que se torna tanto mais importante quanto se estreita com o plano dos Directores
da obra.

Outra das no¢Ges que retiramos foi a de que todos consideram que o plano superior, ou
seja a direccdo, esta directamente implicado no processo de trabalho efectivo e que por isso,
os Directores ndo se podem demarcar do “chdo” da empreitada.

Dadas estas consideracdes tomamos plana consciéncia do papel fundamental que o
director da obra tem em todo o processo e também o vasto leque de conhecimentos que ele
deve ter. E ele o responsavel maximo por tudo o que acontece no estaleiro e por isso, mesmo
auferindo de muitos e variados conhecimentos ele deve promover a sua continua formacao,
pois as técnicas e 0s métodos de construcdo estdo em mudanga permanente.

Identificamos ainda todas as etapas, que sdo muitas, que devem ser ponderadas tanto
pela gestdo, como pela fiscalizagéo e, claro, pelos principais responsaveis, os administradores
da obra.

Foi unanime entre os inquiridos a importancia de todos os principais intervenientes da
obra terem uma atitude profissional de exceléncia. De salientar que um grande nimero de
inquiridos sobrevalorizou, o papel do Director de Obra, pois ele seria o principal agente para
que o objecto do contrato fosse entregue com a qualidade, custo e tempo previsto e,
inclusivamente, antecipasse as situacOes de conflito para que estas fossem resolvidas com
serenidade.

Pelo facto de muitas das questfes propostas no questionario serem de resposta aberta,
conseguiu-se abordar inimeras situacdes de obra, o que nos permitiu, por isso, obter boas

argumentacdes que possibilitaram efectuar algumas alteragcdes ao documento preliminar.
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10.4 Objectivo do manual de procedimentos e boas praticas

As recomendac¢fes que sdo apresentadas no item seguinte tém como fundamento as
obrigacOes legais e 0os melhores procedimentos que se deverdo ter em conta, de forma a criar
as ditas boas préaticas nas entidades intervenientes, sendo que a principal finalidade seja
prevenir e/ou anular a ocorréncia de potenciais conflitos, promovendo, deste modo, a entrega
do objecto (obra) com a qualidade, o prazo e os custos desejados.

Desde ja, é bom esclarecer que todos os procedimentos de seguida descritos nédo
pretendem, de forma alguma, ter um aspecto negativo de uma entidade para outra. Apenas se
pretende tornar as entidades exigentes e competentes consigo mesmo e igualmente para com

as restantes.
10.5 Apresentacdo do manual de procedimentos e boas préaticas

10.5.1 O Proprietario (Dono de Obra)

No acto de construir, existem responsabilidades por parte de diferentes intervenientes.

Estas responsabilidades tém que ser distribuidas para que cada um saiba o papel que
tem a desempenhar e a qualquer momento possa intervir e influenciar em decisdes, seja desde
a fase de projecto seja sobre as intervengdes construtivas posteriores, designadamente
manutencéo, alteracdo ou demolicéo.

O primeiro patamar de decisdes cabe ao Dono de Obra. E a partir deste que saem todas
as decisdes inerentes a concepcdo e a execucao por isso 0 Dono de Obra pode condicionar o
desenvolvimento do empreendimento se assim o entender. E a ele que cabe a maior dose de
responsabilidade seja em que momento dos trabalhos for e por isso também é dele o direito
(ou o dever) de determinar regras, sejam regras de planeamento, de coordenacgdo ou de
organizacdo tendo em vista que os ditames e as normas de higiene, salde e seguranga vao ser

respeitados.

10.5.1.1 Imposicdes para o Dono de Obra
» Escolher aqueles que vao ser os Chefes de Seguranca durante todas as fases do
projecto
» Tratar da elaboracdo do Plano de Seguranca e Saude;
» Divulgar o Plano de Seguranca e Saude;

»  Cumprir imperativamente com as datas dos pagamentos acordados no contrato;
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»

»

»

»

»

»

O Plano de Higiene, Seguranca e Saude no trabalho, quando referente a Obras
Publicas, tem que fazer parte dos projectos apresentado a concurso na forma de anexo
ao contrato de empreitada.

O Plano de Higiene, Seguranca e Saude no trabalho, nas obras particulares, inclui-se
na pasta de itens de negociacao.

Tendo em conta a extrema importancia do Plano de Higiene, Seguranca e Saude no
trabalho o Dono de Obra deve estar a par de todas as alterac6es que lhe forem feitas e
concordar com as mesmas;

Antes que se proceda a abertura do estaleiro ela deve ser comunicada a ACT;

O empreiteiro deve ter acesso a copia da comunicacao prévia de abertura do estaleiro e
essa deve ser-lhe fornecida pelo Dono de Obra;

O dono de Obra é também o responsavel pela elaboracdo da Compilacdo Técnica da
obra;

Em caso de se tratar de uma obra que conte com mais do que um empreiteiro o0 Dono
de Obra tem que definir qual deles se responsabiliza por evitar a entrada de pessoas

ndo autorizadas na obra.

10.5.1.2 A Escolha do Responséavel pela Seguranca

Tal como vimos atras € ao Dono de Obra que compete escolher e nomear quem vai ser

o0 responsavel pela execucédo e coordenacdo do Plano, Seguranca no trabalho. Esta nomeacéo

prévia vai facilitar os trabalhos, tanto mais se tratar de um projecto que envolva mais do que

um empreiteiro.

Esta escolha, no entanto, ndo pode ser feita ao acaso. O Coordenador de Seguranca

escolhido pelo Dono de Obra tem que ser um técnico da area, especializado e com referéncias

positivas na execucao dessas responsabilidades e a sua nomeacdo tem que ser formalizada

mediante a lavra de um documento oficial assinado tanto pelo nomeador como pela pessoa

nomeada. Esse documento, que pode ser conjunto ou separado, é depois dado a conhecer ao

empreiteiro, ou empreiteiros e aos demais elementos envolvidos no projecto, sem esquecer 0S

importantes técnicos da fiscalizagdo. Por forma a que seja dado conhecimento a todos o

documento deve ser afixado no estaleiro.
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10.5.1.3 O plano de seguranca e saude

Se escolher que vai coordenar a seguranca € um imperativo também a elaboragdo do
Plano de Seguranca e saude serd. E esta tarefa também cabo ao Dono de Obra, pelo menos em
responsabilidade. E ele que o deve mandar fazer pois dele sera sempre a responsabilidade da
seguranca e bem-estar de todos os que frequentarem o estaleiro.

O plano de seguranca e saude € um documento com um caracter dindmico que, deve
ser elaborado durante a fase de projecto, por se tratar de um instrumento de prevencéo.

Desta forma podem avaliar-se os riscos que mais tarde, na fase de execucdo, vao estar
presentes. Analisados os riscos, implementam-se as medidas necessarias para 0s prevenir.

Na grande maioria dos casos, sobretudo daqueles que dizem respeito a obras publicas
ou de grande monta, o plano de segurancga vai ser alvo de alteragdes sucessivas para que possa
sempre estar ajustado as continéncias de obra e as necessidades efectivas de momento.

E sempre indispensavel o Plano de Seguranca e Salide em obras que envolvam riscos
extraordinarios. Nestes casos o plano é obrigatorio.

O plano deve ser construido com base nas proprias definicdes do projecto de obra e
deve incluir uma lista dos riscos que o projecto deixa adivinhar bem assim como uma lista das
medidas preventivas face a esses riscos.

Tendo em conta que se trata de um documento obrigatorio e determinado por muitos
preceitos legais ele pode ser solicitado pela Autoridade para as Condi¢Ges do Trabalho e, se

tal acontecer, ndo pode ser sonegado.

10.5.1.4 Publicacao do plano de seguranca e saude

Nunca é de mais frisar a importancia e a obrigatoriedade do Plano de Seguranca e
Saulde. Por via dessa importancia ele tem que ser dado ao conhecimento de todos, mesmo dos
trabalhadores da construcao civil, até dos tarefeiros. E ao Dono de Obra, como jé se sabe, que
cabe essa responsabilidade de divulgacao ou publicacdo do Plano.

Este contém elementos importantes que sao imprescindiveis e que servem de base para
negociagdo no caso de obras particulares, e no concurso no caso de obras publicas. A entidade
executante tem que o conhecer para que ao contratar a empreitada esteja ciente de todos os
planos e procedimentos que tera de efectuar para prevenir todos os riscos inerentes a cada tipo
de trabalho que vai ser executado.

No caso das obras publicas o Plano de Seguranca e Saude envolve ainda mais algumas
especificacbes como o facto de ja estar elaborado e ser inserido no pacote documental que vai

a concurso publico e também o de constar do contrato de empreitada, na forma de anexo. Esta
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ultima determinacdo também é valida para as obras particulares pois os empreiteiros tém que

ter conhecimento deles na fase de negociagéo.

10.5.1.5 Plano de Seguranca

O plano de seguranga constitui um dos instrumentos de planeamento e de organizagéo
fundamental, logo justifica a necessidade de ser complementado sempre e quando necessario.

A sua importancia determina que seja feito mesmo antes de abra se iniciar, a par da
execucdo do projecto de obra propriamente dito. Assim, quando se abrirem as portas do
estaleiro ele estara pronto e ja sera do conhecimento de todos.

No entanto as obvias implicagbes que um trabalho de construcdo civil trazem fazem
com que o Plano de Seguranga ndo seja um documento estatistico, ou seja, mesmo tendo sido
feito antes do inicio da obra ele vai sempre estar sujeito a alteracdes. Sempre que se verificar
uma alteracdo ao projecto de obra o Plano de Seguranca deve ser alterado em conformidade.
De cada vez que for alterado deve conter um parecer técnico que justifique a alteracdo e essa
deve ser dada a conhecer ao Dono de Obra.

A importancia deste Plano justifica ainda que as obras ndo arranquem efectivamente
enguanto o Dono de Obra ndo der conta aos executantes da sua aprovacao deste documento.

Assim, e em resumo, é obrigatério que o Dono de Obra faca a aprovacdo do Plano

para que as obras possam comecar.

10.5.1.6 Informar antecipadamente a abertura do estaleiro ao ACT

Os trabalhos no estaleiro ndo podem ser iniciados sem que antes se dé conhecimento
da sua abertura a Autoridade para as Condigdes do Trabalho. Mais uma vez esta sera uma
tarefa da responsabilidade do dono de obra, como ja tinhamos verificado no capitulo onde
dissecamos as obrigacdes deste responsavel.

E quando deve ele informar a Autoridade para as Condicdes do Trabalho?

Quando trabalharem no estaleiro, em simultaneo, 20 ou mais trabalhadores. Neste caso
a informacdo tem que ser prestada se a obra se prolongar por mais de 30 dias.

Quando a obra demorar 500 ou mais dias para ficar completa sendo que esta contagem

se faz pela adi¢éo dos dias de trabalho ministrado por cada trabalhador.

Esta comunicagédo deve ser acompanhada das respectivas declaracoes e enviadas ao ACT.
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10.5.1.7 Os deveres para com a entidade executante

Um dos objectivos deste documento é dar a conhecer a todos 0s presentes no estaleiro
as caracteristicas da edificio a construir e de todos os intervenientes, suas funcdes e
responsabilidades. Outro dos objectivos € dar a conhecer a ACT o tipo de edificacdo, isto e,
sua dimensdo e complexidade, para que desta forma possa realizar todas as intervencdes
necessarias e contribuir para um bom desempenho de seguranca nos estaleiros de construcao.

Este documento tem que ser datado, assinado e indicar todos os elementos referidos no
artigo15°/2 do DL 273/2003 de 29 de Outubro.

Depois de elaborada, tem que ser entregue uma cépia a Entidade Executante e esta, na
execucdo da obra, tem que afixar cépia num local bem visivel para inicio e termo dos
trabalhos.

Se houver alteracGes ao documento estas devem ser comunicadas tanto a ACT como
ao Coordenador de Seguranca e ainda ao empreiteiro num prazo maximo de 48 horas, esta é,
escusado quase dizé-lo, uma obrigacdo do Dono de Obra.

Havendo alteracdo nos subempreiteiros ja seleccionados, o Dono de Obra deve

proceder a actualizagdo da Comunicacdo Prévia e comunicar mensalmente & ACT.

10.5.1.8 Compilagéo Técnica da Obra

A Compilacdo Técnica € um instrumento de prevencdo de riscos profissionais e
indispensavel para intervengdes futuras depois de concluida a obra. Deve ser elaborada pelo
Dono de Obra ou pelo seu representante (Coordenador de Seguranca) ou pelo Projectista no
caso em que ndo haja coordenador de seguranca em projecto e, se também néo for nomeado
coordenador de seguranca em obra. O seu objectivo € registar todas as informacdes relativas a
edificacdo para que desta forma durante a sua vida Util, se existirem intervencdes na estrutura
(conservacdo, restauro, alteracdo ou até demolicdo) sejam conhecidos pelo executante todos
0s elementos necessarios para se efectuarem os trabalhos com a devida seguranca e salde.

Os dados que constam do Artigo 16°/2 do DL 273/2003 de 29 de Outubro devem estar
todos incluidos na Compilag&o Técnica.

Aqui reside também uma obrigacdo para o empreiteiro, ou executante da obra se assim
se preferir designar, e esse diz respeito ao facto de ter que fornecer todos os dados precisos e
obrigatorios da sua parte para a preparacdo da Compilagdo Técnica. Se tal ndo acontecer o
Dono de Obra pode nédo aceitar a obra, pelo menos numa primeira fase.

O Dono de Obra deve proceder a actualizacdo da Compilagdo Técnica, em

intervencgdes posteriores, mesmo que estas ndo sejam as mencionadas anteriormente.
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10.5.1.9 Regras de Gestéo e organizacao do estaleiro

Uns dos aspectos que o0 PSS deve concretizar sdo os riscos evidenciados e as medidas
preventivas a adoptar, por isso tém que se ter em atencdo os aspectos a observar na gestao e
organizacgdo do estaleiro de apoio.

Assim o plano deve identificar todas as possiveis situacdes de risco, principalmente
aquelas que ndo foram inseridas na fase de projecto e para cada uma dessas situacdes deve
apresentar propostas preventivas. Neste plano também tém que ser consideradas as redes de
electricidade, de gas de aguia e outras infra-estruturas provisorias bem assim como um
detalhado plano delimitativo de acesso de pessoas ao local e de veiculos.

A forma como as maquinas de trabalho vdo ser manuseadas e até mesmo as cargas e
descargas de materiais também sdo importantes factores a ter em conta, e, de igual forma,
todos os outros equipamentos que vao servir para auxiliar os trabalhos.

N3o se fica por aqui o Plano de seguranca. De facto ainda vamos a meio. E que dele
devem ainda fazer parte todas as informagdes relativas aos materiais que vao ser usados, pois
alguns constituem, por si, um elevado factor de risco, as substancias inflamaveis, por
exemplo.

A acomodacéo de materiais no estaleiro e o facto de poderem estar sobrepostas ou nao
também sera incluida e, como ela, devera conter um calendario pormenorizado dos trabalhos.

Sendo certo que, por mais correcto e concreto que esteja elaborado o Plano de Saude e
Seguranca ndo exclui a possibilidade de ocorréncia de acidentes ele deve prever também essa
possibilidade e assim conter uma lista das medidas de socorro e de evacuacao a efectuar em
caso de necessidade.

Junta-se-lhe os parametros relacionados com a arrumacdo e limpeza e as medidas
normais de organizacdo do estaleiro.

Prevé-se e regulam-se também as circunstancias que deverdo regular as relagbes entre
as entidades envolvidas na obra, ou seja, 0s empreiteiros, 0s subempreiteiros e 0s
trabalhadores independentes. No @mbito dessas relacGes estabelecem-se as formas como vao
ser distribuidas as informacdes entre eles.

Importam que fiqguem também acertados os locais, as condicdes e a localizacdo desses
locais que servirdo de apoio ao pessoal de trabalho, nomeadamente os dormitorios, os

vestiarios, os balnearios as instalagdes sanitarias e os sitios onde fardo as refei¢des.

63



Gestao de Conflitos — Aplicacdo na Gestdo Contratual no Sector da Construcao Civil

10.5.2 Fiscalizagdo
O objectivo do cumprimento do estipulado no contrato entre o dono de obra e 0
empreiteiro, devendo nesta prestacdo de servigos a fiscalizacdo desempenhar, entre outras, as

seguintes funcdes:

» Controlo dos processos de execugéo;

» Controlo de Qualidade;

» Controlo da Seguranca da Construcao;

» Controlo de Quantidades e Custeamentos;
» Controlo do Planeamento ou de Prazos;

» Acompanhamento Ambiental.

O controlo dos processos de execucdo consiste num conjunto de procedimentos a
implementar pela Fiscalizacdo, nomeadamente no respeitante a verificacdo e comparagdo em
obra com o especificado no projecto no respeitante aos materiais, processos construtivos,
equipamentos, solucdes técnicas a adaptar pelo empreiteiro, etc.

O controlo de qualidade passa pela implementacdo de um Sistema de garantia da
Qualidade da obra e serd desenvolvido a partir de um documento base, o Caderno de
Encargos do projecto, onde estdo definidas as caracteristicas dos materiais a utilizar, 0s
procedimentos a seguir na execucao dos trabalhos e os ensaios a desenvolver.

Os materiais devem obedecer a determinados padrdes de qualidade, sem 0s quais a
qualidade final ndo sera atingida. Sempre que possivel, devem ser certificados ou
homologados — por ex. acos para construcao, tubagens para redes de abastecimento de dguas
ou drenagem.

Para o controlo da seguranca da construcdo, o dono da obra deve nomear um
Coordenador de Seguranca em obra para assegurar as accOes referentes a seguranca da
construcdo, acgdes que devem estar contempladas no Desenvolvimento Pratico do Plano de
Seguranca e Saude, tendo por objectivo a prevencdo de acidentes de trabalho e doencas
profissionais.

O controlo de custos tem por fungdes tratar de questdes relacionadas com custos e
facturacOes devendo analisar, prever e controlar 0s custos necessarios a execucao das obras,
comparando o realizado com o cronograma financeiro da empreitada, ou seja, deve permitir
ter em cada momento o ponto de situacdo financeiro da obra, assim como prever o seu custo

final.

64



Gestao de Conflitos — Aplicacdo na Gestdo Contratual no Sector da Construcéo Civil

Este controlo € por vezes dificil de por em pratica, nomeadamente nas obras que
resultam de projectos mal elaborados, com erros ou com omissdes, ou quando sofrem muitas
alteracdes durante o decorrer dos trabalhos.

O controlo de planeamento trata de questdes relacionadas com o cumprimento de
prazos e deve ser feito com base num Plano de Trabalhos (vide anexo 4) que traduza o modo
de execucdo da obra e onde seja feita a listagem das actividades necessarias a sua
concretizacdo, cujo nimero e complexidade crescem naturalmente com a dimensdo da obra e
complexidade do processo construtivo.

O acompanhamento ambiental tem como referéncia documental basica o Estudo de
Impacte Ambiental que acompanha o Projecto de execugdo assim como 0 parecer que vier a
ser emitido pela entidade competente e consiste em verificar a implementacdo de todos os
procedimentos e medidas de minimizacdo ambiental previstas que venham a ser solicitadas
pelo dono de obra por um lado e por outro em acompanhar o empreiteiro na identificacao de
impactes ndo previstos e definicdo de medidas correctivas.

A execucdo fisica do correspondente contrato abrange as ac¢des conjugadas do
adjudicatério e da entidade adjudicante para garantir a qualidade da construgdo e assegurar o
cumprimento do prazo previsto, face aos precos acordados. Assim, o representante do Dono
da Obra € a entidade designada por Fiscalizacdo e tem por missdo fundamental verificar se a
accdo do empreiteiro cumpre aquele contrato, designadamente quanto a qualidade da
execucao, quanto aos prazos e quanto aos custos.

As funcbes enunciadas sdo realizadas através de tarefas especificas, tendo a
fiscalizacdo poderes para exercer os direitos e competéncias atribuidas e praticar os actos que
se revelem necessarios ou convenientes & defesa dos interesses do Dono de Obra.

No caso de ocorrerem desvios relativamente ao previsto, a Fiscalizacdo devera ter uma
accdo mais activa, conducente a regularizacdo desses desvios, que passa pelo
desenvolvimento de acc¢des para tentar reduzir ou elimind-las ou em alternativa passa pela

aplicagéo das sangdes previstas no contrato.

10.5.2.1 Informacéo e Controlo Administrativo
Para além das areas funcionais descritas e como apoio a sua implementagéo, deve ser
criado um Sistema de Informagéo e Controlo Administrativo, que recebe, regista e encaminha

toda a informac&o, através das seguintes accoes:
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»

»

»

»

»

»

»

Organizar e manter actualizado um arquivo de toda a documentacdo e informacao
técnica e administrativa relativa a obra;
Elaborar relatorios mensais contendo:

v Anélises pormenorizadas;

v Informacdes;

v Dados e estatisticas recolhidas nas obras;

v’ Pareceres;

v' Recomendacdes e propostas decorrentes da actuacdo da Fiscalizagdo.
Garantir a apresentacéo de:

v Todos os desenhos, em papel e suporte informatico;

v Alteracdes e aditamentos introduzidos ao projecto durante a execucdo das

obras e a promover a sua classificacéo;

Organizar e manter actualizado um registo informatico de toda a documentacdo e
informacdo técnica e administrativa relativa ao desenvolvimento da obra;
Elaborar e actualizar os registos dos consumos unitarios dos trabalhos realizados,
designadamente para verificar a or¢camentacdo de trabalhos ndo previstos mas
necessarios a realizacdo da obra;
Proceder ao registo diario das principais actividades desenvolvidas pelos diferentes
intervenientes;
Coligir a informacdo sobre o desenvolvimento da obra, incluindo reportagens

fotograficas.

10.5.2.2 Controlo dos processos de execucao:

»

»

»

A Fiscalizagio compete:

Verificar e comparar permanentemente:

v/ Os materiais, 0s processos, 0s equipamentos e as solucdes técnicas adaptadas
pelo empreiteiro na execucdo da obra com as clausulas, condicGes e
caracteristicas estabelecidas no projecto, no contrato da empreitada e nas
restantes disposi¢Oes legais em vigor;

Analisar e assegurar a correcta materializagdo dos projectos aprovados e as eventuais
alteracdes dos mesmos;
Assegurar a realizacdo de todos os ensaios previstos no Caderno de Encargos e nos

contratos das empreitadas, assim como propor outros que entenda necessarios;
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»

»

»

»

»

»

»

»

Dar parecer sobre propostas apresentadas pelo empreiteiro referentes a alteraces aos
materiais, equipamentos e processos de construcdo a utilizar na obra;
Analisar as alteracbes que venham a ser introduzidas ao projecto patenteado para
adjudicacdo da obra ou aprovado para execucgéo, verificando a adequagéo das solucGes
previstas e a sua conformidade com as disposi¢oes legais e regulamentares aplicaveis;
Analisar e verificar a conformidade dos:

v Materiais aplicados;

v Equipamentos utilizados;

v Processos de construcao utilizados pelo empreiteiro;
Fiscalizar a qualidade das operagfes executadas pelo empreiteiro e verificar com
recurso a meios topogréficos a implantagdo das partes integrantes da obra e a sua
geometria, antes e durante a sua execucgdo, para garantir a boa execucao e a correcta
materializacdo dos projectos aprovados;
Verificar a adequacdo do projecto as efectivas condigbes no terreno, alertando
atempadamente o Dono de Obra e o Projectista para as incongruéncias detectadas;
Controlar e participar na realizacdo dos ensaios laboratoriais da obra previstos no
contrato e nos requeridos pelo Dono de Obra, pelo Projectista ou por outras entidades
especializadas;
Analisar o plano do estaleiro e de outras instalacbes provisorias, verificando a sua
qualidade e conformidade com o estabelecido no contrato e legislacédo aplicavel;
Elaborar e participar nos processos conducentes & consignacdo, montagem e colocacao

em servico, recepcao provisoria e definitiva da obra ou partes dela.

10.5.2.3  Verificacdo de quantidades e custeamentos

Ao contréario do que deveria ser normal, é usual haver desvios de custos durante a

execucdo das obras, pelo que neste dominio, 0 que deveria ser excepcdo se torna

habitualmente como regra.

As principais causas para a existéncia de desvios dos custos das obras sdo:

a) Erros e omissdes do projecto, geralmente devido aos mesmos serem feitos com:

»  Custos minimos por reducdo de honorarios, a pedido dos clientes;
» Prazos muito curtos, geralmente por pressdo dos clientes, muitas vezes

insuficientes para o tempo necessario a maturacao do projecto;
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» Pouca qualidade dos projectos relativamente a que deve ser requerida, devido a

varias causas;

b) Falta de coordenacéo entre os diversos projectos / especialidades;

c) Escassez de informacdo transmitida ao projectista durante a execugdo do projecto,
devido a defini¢ces insuficientes ou no limite a inexisténcia de defini¢oes;

d) Falta de um Programa Base, que permita desenvolver o projecto de acordo com as
definicdes que deveriam ser dadas ou transmitidas pelo dono de obra, tendo em conta
0 objectivo da obra ou dos futuros utilizadores, havendo até casos em que o Dono de
Obra ndo sabe bem o que quer;

e) AlteracOes introduzidas em obra, por ndo terem sido pensadas previamente durante a
execucdo do projecto.
Da experiéncia, verifica-se que em qualquer obra, quanto melhor a qualidade do

projecto, mais facil e rigoroso é o Controlo de Custos e também de Planeamento durante a

fase de constru¢do. Em qualquer obra, o controlo de custos significa, para cada momento:

» Ter o ponto de situacdo financeiro da obra;

» Poder prever antecipadamente, a situacdo financeira no final da obra, estimando o seu
custo final;

» Tomar atempadamente medidas para corrigir desvios que eventualmente possam

surgir, anulando-os ou diminuindo-os.

Face as situagBes mais correntes existentes em obra, a Fiscalizagcdo tem por fungdes

tratar de questdes relacionadas com custos e facturacgdo, devendo para isso:

» Analisar, prever e controlar 0s custos necessarios a execucdo das obras, comparando o
realizado com o cronograma financeiro da empreitada;
» Fazer uma previsdo de facturacdo (previsao do custo final da obra);
» Garantir e assegurar o controlo contabilistico das obras;
» Implementar um esquema de recolha de elementos sobre o andamento da obra e dos
fornecimentos para permitir:
v O estabelecimento das normas dos respectivos autos de medicao
v A conferéncia:
» das quantidades de trabalho realizadas;

» dos materiais e equipamentos entregues;
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»

»

»

»

»

»

»

» dos materiais usados ou rejeitados e retirados.
Controlar e registar diariamente os trabalhos realizados (para quantificacdo dos
valores or¢camentais e utilizando os registos de consumos):

v’ Contratuais;

v' Imprevistos.

Controlar os materiais fornecidos directamente pelo Dono de Obra e aprovar todos 0s
materiais a aplicar na obra fornecidos por terceiros;

Proceder mensalmente as medi¢bes dos trabalhos e fornecimentos realizados, a
elaboracdo dos autos de medicdo da obra, a apresentar ao Dono de Obra e informar e
dar parecer sobre reclamacbes eventualmente apresentadas pelo empreiteiro e
fornecedores;

Determinar com base nas medicdes e nas férmulas de revisdo de precos da empreitada,
0S pagamentos devidos ao empreiteiro;

Elaborar:

v' A conta corrente da obra, bem como as previsdes mensais da evolucdo dos
pagamentos a efectuar ao empreiteiro, submetendo-os a aprovacao do D.O.;

v A conta final de cada empreitada;

v" Todos os pedidos de trabalhos a mais e a menos em condi¢bes de serem
submetidos a aprovacao.

Analisar e dar parecer fundamentado sobre eventuais pre¢os novos, globais ou
unitarios, para trabalhos apresentados pelo empreiteiro;
Conferir e controlar todas as:

v Facturas e notas de crédito emitidas pelo empreiteiro e fornecedores apds
aprovacdo dos respectivos trabalhos contratuais, a mais e a menos que lhe
deram origem;

v Facturas de revisdes de precos emitidas pelo empreiteiro, devendo propor
fundamentalmente ao D.O. a sua aprovacdo ou rejeicdo de acordo com as

normas contratuais e legais.

10.5.2.4 Controlo do planeamento

Para exercer o controlo de planeamento de qualquer obra, torna-se necessario haver

um Plano de Trabalhos que traduza o modo de execucdo da obra e onde seja feita a listagem
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das actividades necessarias a sua concretizacdo, cujo nuimero e complexidade crescem
naturalmente com a dimensdo da obra e complexidade do processo construtivo.

Para elaborar o planeamento, hd que comegar por planificar o projecto e para isso tém
de se listar todas as actividades necessarias a sua execucao.

De seguida tera de se atribuir a cada actividade um tempo para a sua realizagéo.

Finalmente, as actividades serdo ligadas entre si através da atribuicdo de precedéncias
ou sequéncias, por forma a obter-se um encadeamento ou ordenacgdo e um tempo total para a
execucdo do projecto.

E através desta interligacdo das actividades que se percebe como a obra vai ser
executada.

Apo6s a elaboracdo do plano de trabalhos que tem uma configuracdo idéntica ao do
anexo 4 — diagrama de barras ou de Gantt, verifica-se que ha actividades cujos tempos vao
condicionar o tempo total, designadas por criticas, enquanto outras podem ser realizadas um
pouco mais tarde ou mais cedo sem prejuizo do prazo de conclusao, dependendo por exemplo
da disponibilidade dos meios envolvidos, sendo designadas por actividades folgadas.

Em resumo:

» O plano de trabalhos relativo a execucdo de qualquer empreendimento consiste em

estudar, dentro dum dado processo construtivo, que deve e quando deve ser executado.

v' A andlise do plano de trabalhos, juntamente com a memoria descritiva,

apresentados pelo adjudicatario permite a fiscalizacdo saber como vai ser
executada a obra e facilita assim o seu controle de execugéo.

» O planeamento é uma actividade fundamental e imprescindivel na gestdo de qualquer
empreendimento, podendo eliminar eventuais problemas devidos a estrangulamentos
no processo construtivo, facilitar o aprovisionamento atempado dos materiais e evitar
quaisquer atrasos durante a construcao.

» Os principais objectivos do planeamento sdo:

»  Definir e calendarizar actividades;

» Estabelecer relacGes entre actividades;

» Verificar quais as actividades cujas duracGes podem condicionar o prazo de execugdo
— actividades criticas;

» Prever 0s recursos necessarios a cada uma das actividades — m&o-de-obra, materiais,

equipamento;
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» Determinar/Estimar a duracdo total da obra — prazo de concluséo;

» Durante o progresso dos trabalhos, comparar as actividades realizadas com o planeado
de inicio.

» Deve ter-se sempre presente:

» Um bom planeamento implica um bom conhecimento:

v' Da obra — tipo de obra: constru¢do civil, infra-estruturas, estradas ou
arruamentos, pontes ou viadutos, etc., para efectuar a sua divisdo nas diferentes
actividades

» Do modo de execucdo da obra (para poder estabelecer relacdes entre
actividades)
» Na elaboracdo do planeamento:
v Todas as actividades devem ser referidas por nimeros sequenciais
» Deve ser:
v’ Estimada duracdo/tempo de realizacdo de cada actividade
v Criada a interdependéncia entre cada actividade
» Qualquer actividade deve ter pelo menos uma
v" Antecessora, excepto a primeira

v’ Sucessora, excepto a Ultima

Logo que comeca a execucao da obra, devera ser feito o seu acompanhamento a partir
da introducdo do progresso de cada uma das actividades, reflectindo as barras do diagrama
Gantt essa informagéo

A frequéncia de actualizacdo do progresso das actividades depende do maior ou menor
controlo, sendo nos casos correntes de periodicidade semanal ou quinzenal.

Todas as actividades tém datas de inicio e de conclusdo que podem ocorrer antes ou
depois do previsto no cronograma inicial, ou duracdes que podem ser maiores ou menores
relativamente ao previsto.

Através da instrucdo Tracking seguimento do projecto, apds a actualizacdo dos dados
é possivel ter a informacéo sobre o seu estado de desenvolvimento num dado momento: datas
de inicio e de concluséo das actividades, % de execugéo das actividades, duracao e custo real,
0 que falta realizar das actividades, trabalho actual realizado, previsdo das datas de conclusdo

e do custo final da obra.
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Para um correcto controlo de planeamento das empreitadas, a fiscalizacao deve:

»

»

»

»

»

»

Analisar os Planos de Trabalho propostos pelo empreiteiro para a realizacdo dos
trabalhos contratuais e propor as correcgdes necessarias, de modo a respeitar as
datas limite acordadas;

Acompanhar o desenvolvimento das obras, identificar e caracterizar quer o0s
potenciais desvios, quer os desvios verificados e propor ac¢fes necessarias a sua
correccgdo parcial ou total e/ou a sua eliminacgéo futura;

Proceder a verificacao e registo do progresso dos trabalhos;

Implementar as medidas aprovadas pelo D.O. com o objectivo de evitar e/ou
recuperar eventuais atrasos;

Actualizar as estimativas de duracdo dos trabalhos por realizar, tendo em conta as
duracdes efectivas ja verifica das nos trabalhos realizados;

Apresentar diagramas/programas de trabalhos actualizados.

10.5.2.5 Documentos que a fiscalizacdo deve elaborar

No que se refere as datas principais definidoras dos prazos de conclusdo e de garantia

das empreitadas a fiscalizar:
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»

»

»

»

»

»

Auto de consignacéo de trabalhos - data do inicio oficial das obras (artigos 355° a
360° do CCP);

Autos de medicédo dos trabalhos - em principio mensalmente até final da obra, para
pagamento dos trabalhos ao empreiteiro (artigos 387° a 391° do CCP);

Autos de suspensdo ou paragem de trabalhos - em casos de forga maior, como
Gltima solucgéo (artigos 365° a 369° do CCP);

Autos de vistoria para efeitos de recepcao provisoria parciais ou totais - marcam a
data do final efectivo das empreitadas e o correspondente inicio de contagem do
prazo de garantia (artigos 394° a 397° do CCP);

Autos de vistoria para efeitos de recepcao definitiva - marcam o fim dos prazos de
garantia estipulados no programa de concurso, caderno de encargos e contrato
escrito (artigo 398°);

Informacdes escritas, justificando e propondo a adjudicacdo e pagamento de
trabalhos adicionais indispensaveis sobre:

v Prorrogac@es de prazo solicitadas pelo empreiteiro (artigo 374° do CCP);
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v’ Pedidos de adiantamento por parte do empreiteiro;

<

Revisdo de pregos por parte do empreiteiro;

v Alteracdes do projecto, solicitadas pelo empreiteiro ou pelo D.O., ou até
apresentadas pela propria fiscalizacao;

v Reclamacdes referentes a erros ou omissdes do projecto apresentadas pelo
empreiteiro;

v Necessidade de rescisdo do contrato com o empreiteiro, em caso de forca
maior (artigo 405° do CCP);

v' Contas finais das empreitadas.

» Emissdo de oficios para:

v' Empreiteiro, entidades privadas e, sobretudo, oficiais que possam ter
influéncia na execugéo dos trabalhos;

v’ Projectistas, solicitando esclarecimentos aos projectos.

v Instrucdes, Comunicacdes, Nao Conformidades, Notificaces, Boletins de
Progresso e outros documentos para o empreiteiro, necessarios a realizacao
das funcoes;

» Elaboracéo de:

v Relat6rios mensais sobre o andamento das obras - aspectos técnicos e
economicos.

v' Todos e quaisquer documentos escritos solicitados por entidades oficiais
interessadas.

v Actas de reunides, que poderdo ter a seguinte agenda.

Ordem de Trabalhos para as Reunifes de obra, com o objectivo de manter o D.O.

informado sobre a actual situacao da obra e programar as actividades seguintes:

»  Situacao dos trabalhos - referindo se estdo ou ndo de acordo com o Plano de Trabalhos
apresentado, fases que se vdo concluindo, as que estdo em execucdo e as que se
iniciam;

» Planeamento - seu desenvolvimento, previsdo pelo seu andamento se o ritmo da obra é
0 previsto;

» Projecto - necessidade de fazer alteragfes ao projecto de execucdo e citar as
implicacbes que originam. Elaboracdo de outros projectos necessarios ao longo da

obra — projecto variante, projecto de arranjos exteriores, etc;
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»

»

»

»

»

»

AlteracGes - impostas pelo D.O. ou por outros factores;

Materiais - artigo onde se vai escolhendo e aprovando os materiais de acabamentos
com a devida antecedéncia;

Higiene e Seguranca - dos trabalhadores, da circulacéo e acessos da obra, limpeza;
Controlo Financeiro;

Diversos;

Trabalhos a mais - normalmente surgem no decorrer da obra, por escolhas ou

alteragdes do D.O., erros de projecto, etc.

Como se conclui; estes pontos estdo interligados e qualquer modificacdo ao

inicialmente previsto, em termos de Caderno de Encargos, Projecto de Execucdo, ira

necessariamente reflectir-se no valor final e no prazo.

10.5.3 Empreiteiro

10.5.3.1 Elaboracéo do contrato

Com a adjudicacdo da empreitada procede-se a elaboracdo e celebragdo do contrato da

seguinte forma:

a) Previamente a celebracdo, procede-se a apresentacdo da caucdo inicial caso esta
seja requerida pelas pecas patenteadas;

b) Com o apoio da DJU, verifica-se a conformidade da minuta do contrato;

c) Nos contratos privados, podera ainda, ser aceite pelo cliente uma outra minuta que
tenha sido apresentada com a proposta ou ainda outra que venha a ser acordada
entre as partes;

d) Nenhum contrato devera ser efectuado sem que a sua minuta seja apreciada pela
DJU;

e) Previamente a assinatura do contrato, com a colaboracdo do departamento de
Orcamentos € verificado se as pecas anexas ao titulo contratual sdo idénticas as
que deram origem a proposta final;

f) O Contrato € outorgado pela Administracdo da Empresa ou alguém por ela

nomeado.

Os trabalhos em obra ndo terdo inicio sem a elaboracdo do respectivo contrato. Na

impossibilidade de se obter o texto final do contrato definitivo antes do inicio da obra,

nomeadamente por motivo de urgéncia, deve optar-se por requerer uma carta-contrato ou uma
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carta de adjudicacdo que tera obrigatoriamente de ser assinado pelas partes, e na qual conste,

no minimo:

a) Reconhecimento do Dono de Obra;

b) Identificacdo do Empreiteiro;

c) Objecto;

d) Prazo;

e) Preco;

f) Recepcdo e garantia;

g) Legislacdo aplicavel a empreitada;

h) Periodo de tempo que devera ocorrer até a formalizacdo do texto contratual

definitivo, do qual as clausulas da carta-contrato, serdo parte integrante.

O empreiteiro ndo deve conformar-se em prosseguir os trabalhos apenas com uma
carta-contrato ou carta de adjudicacdo pelo que deve continuar a requerer o contrato por

escrito insistentemente.

10.5.3.2 Entrega da obra

A obra ndo deve comecar sem um acto formal de consignacéo (entrega), seja total seja
parcial, através dum documento escrito e assinado em duplicado (auto de consignacéo).

Com a consignacao estabelece-se oficialmente a data de inicio e, por conseguinte, da-
se inicio a contagem do prazo da obra, a disponibilizacdo dos locais onde irdo ser realizados
os trabalhos e a entrega das pecas escritas ou desenhadas complementares do projecto que
sejam necessarias para que se possa proceder a execucao da obra.

Para 0 CCP o prazo de realizacdo da obra tem inicio a partir do momento em que se
concretiza o acto de consignacdo, em que esta é entregue, mesmo que tal se processe apenas
de uma forma mais ou menos parcial. O artigo 362° do CCP onde estdo determinadas estas
consideragdes diz ainda que também se deve comunicar ao executante da obra o Plano de
Seguranca e Saude.

O Empreiteiro ndo assinara autos de consignacgdo cujo teor ndo respeite as seguintes

condicdes:

a) Arealidade existente seja diferente a descrita no auto;
b) N&o seja apresentada a licenca de construcdo (Obras particulares);
c) Na&o ter sido feita a informacéo antecipada da abertura do estaleiro;

d) N&o esteja aprovado o PSS de Execucéo.
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Em caso de divergéncia com o0 seu teor, 0 empreiteiro fard exarar no auto a sua
reclamacgdo ou reserva e s 0 assinara nessas condi¢des, apresentando a sua fundamentacao no
prazo de 15 dias de calendario conforme o CCP, e para a qual solicitara o apoio da DJU.

No caso de obras particulares, € igualmente obrigatdrio nesta fase que o responsavel
pela obra verifique se o terreno de implantagdo da mesma é propriedade do outorgante do
contrato de empreitada, desde que ndo fique deste logo indicado no contrato.

Havendo desconformidade, deve a consignacdo ser suspensa e a situagdo reportada a
ADM e a DJU.

10.5.3.3 Gestéo do projecto

No caso de a empreitada ser de concepgdo/ construcdo, terd inicio o processo de
desenvolvimento do projecto de execugdo, antes da consignacdo conforme o CCP,
salvaguardando os prazos estabelecidos para analise e aprovacdo dos intervenientes.

Nestas circunstancias, o desenvolvimento do projecto devera respeitar 0s processos
construtivos, natureza dos trabalhos e quantidades consideradas no programa preliminar e no
projecto base que suportou o mapa de quantidades da proposta. No caso particular de CDH's
(Contrato de Desenvolvimento para a Habitacdo) o desenvolvimento do projecto devera
respeitar como base o orgamento inicialmente apresentado.

Quando o projecto de execucgdo é entregue pelo Dono da Obra, o responsavel da obra
deve procurar eventuais pontos de melhoria técnica ou economicamente favoraveis que
sugerira ao cliente em conjunto com a proposta comercial.

Nestes casos, 0 projecto de execucdo devera definir com rigor todos os trabalhos a
realizar, devendo para tal ser solicitado ao Dono da Obra todos os elementos necessarios a sua
completa definicéo.

Sempre que a solucdo adoptada em projecto seja tecnicamente inconveniente/
desajustada, com consequéncias futuras na qualidade e desempenho da obra, o responsavel da

obra alertara este facto ao cliente de forma formal.

10.5.3.4 Planeamento do Trabalho
A EE devera proceder ao ajustamento do plano de trabalhos ao plano final de
consignacgdo, segundo o CCP, no prazo legal ou contratualmente estabelecido.
O Artigo 361°/4 do CCP estipula que se deve fazer a adaptacéo do plano de trabalho
ao plano final de consignacdo e que esta adaptacdo sO diz respeito a questdes relacionadas

com 0S prazos parciais e nunca com 0s precos contratualizados ou com o prazo de execucao
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global. © mesmo artigo, no seu numero 7, esclarece também que o Dono da Obra ndo se pode
limitar a fazer uma aprovacdo parcial do plano de trabalhos, ele tem aceitar o dito plano na
integra.

O Director de Obra devera ter o Plano de Trabalhos detalhado e permanentemente
actualizado. O mesmo deve elaborar um controlo do planeamento com identificagdo dos
desvios verificados semanalmente e reportando-o ao seu superior.

O plano de trabalhos inclui, obrigatoriamente o correspondente plano de pagamentos
(vide anexo 5), plano de utilizacdo de Mé&o-de-Obra (vide anexo 6) e plano de utilizacdo de
equipamento (vide anexo 7).

Sempre que por razfes que ndo sejam imputaveis a EE, o plano de trabalhos tenha de
ser modificado, devera a empresa apresentar, no mais curto espaco de tempo possivel, 0 hovo
plano de trabalhos e correspondente plano de pagamentos, fazendo reserva de apresentar
posteriormente eventuais sobrecustos que decorram desta alteracao.

No caso de existirem fornecimentos do Dono da Obra, deverdo constar as datas em

que os materiais, servigos e subempreitadas deverdo ser disponibilizados.

10.5.3.5 Incorreccéo e Supressoes

No CCP os erros e omissdes devem ser detectados, listados e sujeitos a apreciacdo do
dono da obra antes da apresentacdo da proposta (até ao 5/6 do prazo), devendo ser supridos na
proposta se 0s mesmos forem aceites pelo dono da obra (artigo 61° do CCP).

Ou, ndo sendo possivel a sua deteccdo em fase pré-contratual, nos 30 dias a contar da
data em que sejam detectados ou lhe seja exigivel a sua detec¢do (artigo 378° do CCP) sob
pena de ser responsavel pelo custo total dos mesmos.

Deste modo, devem ser detectados os erros e omissdes do caderno de encargos que

digam respeito a:

a) Pontos ou informacdes ndo conformes com a veracidade;

b) indole ou quantia de quotas precisamente essenciais a execucdo completa do objecto
do contrato;

c) Conjecturas técnicas que nao se mostrem capazes de garantir a praticabilidade do

projecto.

O empreiteiro s6 tem o dever de execucdo de trabalhos de suprimento de erros e
omissdes apds receber uma ordem escrita do dono da obra ou da fiscalizagdo e lhe serem

entregues 0s todos 0s elementos necessarios.

77



Gestao de Conflitos — Aplicacdo na Gestdo Contratual no Sector da Construcao Civil

10.5.3.6 Exposicao de outros Trabalhos
Sempre que por solicitacdo do cliente ou por outras razfes objectivas se verifiqguem
alteracOGes as pecas de contrato que serviram de base a elaboracdo dos precos, e que dai
decorram sobrecustos, ou a realizacdo de trabalhos novos cuja espécie ou quantidade nédo
hajam sido previstos ou incluidos no contrato, o responsavel pela obra apresentara
formalmente ao dono da obra os respectivos custos, registando as respectivas implicacdes,

incluindo prorrogacdes de prazo, se a isso conduzirem.

Existem trés tipos de trabalhos a mais (TAM's):

a) Trabalhos da mesma espécie de outros previstos no contrato e a executar em
condigdes semelhantes (trabalhos contratuais com quantidades insuficientes na lista de
quantidades da obra);

b) Trabalhos da mesma espécie de outros previstos no contrato mas a executar em
condigdes diferentes (trabalhos novos com pregos novos);

c) Trabalhos de espécie diferente dos previstos no contrato (trabalhos novos com pregos

novos);

Nos TAM's previstos na alinea a) aplica-se o valor monetario antevisto em contrato e
também se respeitam 0s prazos parciais ai apontados quando digam respeito a trabalhos
similares.

Nos TAM's previstos nas alineas b) e c) deve o empreiteiro apresentar uma proposta
de preco e prazo de execucao.

Para trabalhos a mais com precos contratuais ou precos novos, os trabalhos s6 devem
ser iniciados, depois da recepcdo de uma ordem escrita do dono da obra acompanhada das
alteracGes aos elementos de projecto necessarios a sua execucao, e da apresentacdo de uma
proposta de prego e prazo pela empresa e sua aprovacgao por parte do dono de obra. Tratando-
se de projecto do empreiteiro, a ordem de trabalhos a mais implica a obrigacdo de alterar os

elementos de solugéo de obra.

Na falta de acordo:

a) No caso de obra publica, aplica-se o preco da contraproposta do dono da obra,
procedendo-se a rectificacdo das quantias pagas em funcdo do saldo que resultar da

deciséo judicial ou arbitral,
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b)

No caso de obra privada aplica-se o que estiver previsto contratualmente. Contudo, 0s
trabalhos a mais nunca deverdo ser Iniciados sem o acordo entre as partes quanto ao

Seu preco.

Quando se realizam trabalhos por forca da necessidade dos mesmos uma vez que

vieram suprir algum erro ou esquecimento esses trabalhos ndo podem ser considerados

TAM’s. Neste caso também nao importa a quem coube a responsabilidade dos erros ou dos

esquecimentos.

a)

b)

Condic¢oes de Execucao de TAM's no CCP (artigo 370°/2 do CCP):

O Valor a pagar pelos TAM’s pode ser deduzido no preco dos trabalhos que nao
chegaram a ser feitos, mesmo que nédo se tratem de trabalhos da mesma indole, mas o
valor a pagar ndo pode ser superior a 5% do preco previsto em contrato. Na Regido
Autonoma dos Acores este limite é de 25% (artigo 250 do DLR 15/2009/A de 6 de
Agosto)

Uma excepcdo que se prende com obras de cardcter maritimo-portuérias ou
geoldgicas ou ainda complexas como os tlneis possibilita que o limite de 5% seja
ampliado para 25%.

No fim estas contas, soma de valores de TAM’s e subtrac¢des de trabalhos a menos,

nunca podem ultrapassar os 50% do preco de contrato.

Depois de realizados, os trabalhos a mais serdo sempre medidos e lavrado documento

de medicdo com a fiscalizacdo, ou se esta recusar ou faltar ao acto de medicdo, serdo os

mesmos medidos pela prépria empresa na presenca de duas testemunhas, remetendo de

imediato ao dono da obra o respectivo resultado por fax ou carta.

No caso das obras publicas, sempre que os trabalhos a mais tenham de ser objecto de

contrato adicional, o referido contrato tem de ser celebrado o mais rapidamente possivel, de

acordo com as regras referidas no item 10.5.3.1, e sem 0 qual ndo se efectuara a Recepg¢éo

Provisoéria da obra.

No caso de obras particulares, a gestdo dos trabalhos a mais deve cumprir o estipulado

no contrato de empreitada, devendo ser aprovados antes da sua execucdo, mas sempre

cumprindo o estabelecido anteriormente mencionado para obras privadas.
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O responsavel pela obra deve insistir por escrito com o dono de obra para a celebracédo
dos contratos adicionais (obras publicas) / aprovacdo dos trabalhos (obras particulares),

sempre que os trabalhos se estejam a desenvolver sem a respectiva formalizagéo contratual.

10.5.3.7 Gestéo do prazo contratual

Sempre que ocorram factos ndo imputéveis ao empreiteiro e que, ao abrigo do contrato
e legislagdo aplicavel lhe couber essa possibilidade, o responsavel pela obra deverd solicitar
todas as prorrogacdes de prazo a que tenha direito em tempo Util.

Para além dos registos dos diversos factos que consubstanciam motivo para o pedido
de prorrogacgdo de prazo da empreitada, este devera ser formulado com o apoio do DJU para
revisdo e suporte juridico.

O prazo contratual podera vir a ser prorrogado pelo dono de obra nas seguintes

circunstancias:

a) Por alteracdes ao projecto decorrentes de erros e omissfes (nas obras cujo contrato
preveé esta situacao);

b) Para se fazerem TAM’s ou para se executarem trabalhos de correc¢do de erros ou
reposicoes de faltas.

c) Pela inutilizacdo de trabalhos ja feitos de harmonia com ordens recebidas;

d) Por introdugdo de variantes, ainda que propostas pelo empreiteiro e aceites, se dai
resultar necessidade de maior prazo;

e) Por alteracfes ao projecto ordenadas pelo dono de obra;

f) Por falta de entrega oportuna de terrenos ou pecas escritas ou desenhadas do projecto
preliminar que prejudiquem o normal desenvolvimento do plano de trabalhos;

g) Por modificagdo do plano de trabalhos, por conveniéncia e iniciativa do dono de obra,
que afecte o prazo contratual;

h) Por modificacdo do plano de trabalhos, por causa ndo imputavel ao empreiteiro, que
afecte o prazo contratual;

i) Por demora na entrega ao empreiteiro, antes das datas previstas no plano de trabalhos
para 0 comeco de qualquer actividade, dos elementos técnicos como sejam os planos,
perfis, alcados, cortes, cotas de referéncia e demais indicagfes necessarias para a
execucdo da obra de acordo com o projecto;

j) Por interrupgdo dos trabalhos por via da existéncia de achados arqueoldgicos no local

dos trabalhos;
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k) Por modificacdo dos locais pré-designados pelo dono de obra para extraccdo de
materiais, se dai resultar ndo apenas sobre custo, mas também diminui¢do do ritmo
previsto no plano de trabalhos;

I) Por atraso do dono de obra na aprovacdo de materiais, que hajam de ser sujeitos a sua
inspecc¢éo antes de aplicados;

m) Por suspenséo dos trabalhos por iniciativa do dono de obra;

n) Por causa de for¢a maior nos termos e pelo prazo constante do respectivo auto.

Os factos e datas relevantes relacionadas com 0s pontos anteriores devem ser
registados em correspondéncia, actas de reunido ou livro de obra, devendo ser apresentadas as

respectivas reclamacgdes ao dono da obra no prazo legal ou contratualmente estabelecido.

10.5.3.8 Verificacdo de Valores
Sempre que previsto e nas condi¢fes dispostas no contrato, o responsavel da obra, em
articulacdo com os servigos financeiros, assegura a apresentacdo e aprovacgéo junto do Dono
da Obra da Reviséo de Precos do contrato.
Serdo objecto de revisdo 0s precos quer apresentados na proposta quer 0S

posteriormente aprovados no decorrer da obra.

10.5.3.9 Facturacédo ao Cliente
O DOB promove as acc¢des junto do dono da obra ou seu representante com vista a
elaboracéo e aprovagdo do Auto de Medicéo de situacdo mensal de acordo com o estabelecido

no contrato.

10.5.3.10 Cobrancas e Gestédo da Divida

Apos a aprovacao do Auto Mensal, o0 DOB faculta 0 mesmo a DFA para emissao da
respectiva factura. A factura deve ser enviada para o Cliente acompanhada de coOpia da
respectiva folha resumo assinada / carimbada.

Nos contratos com os Clientes devera ficar definido, na medida do possivel, que o
prazo de pagamento devera contar a partir da data de aprovacdo do Auto de Medicdo pelo
Cliente,

O DOB tem de ter conhecimento da evolucdo da facturacdo da obra, respectivo grau
de cumprimento e, se aplicavel, dos decorrentes juros de mora incorridos pelo dono de obra,
mediante articulacdo que deve ser estabelecida permanentemente com a area financeira da

empresa.
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A DFA enviara carta de cobranga logo que a factura vence e ndo ha pagamento.

No caso da falta de pagamento ultrapassar os 30 dias a DFA entregara o processo a
DJU, devendo a DOB suspender imediatamente os trabalhos assim que ultrapassados os 30
dias ap6s a data de vencimento, recorrendo ao apoio da DJU para assegurar que S&o
salvaguardadas responsabilidades contratuais.

Em caso algum poderdo ser emitidas facturas, que estejam no seu descritivo,
desconformes com os trabalhos efectivamente realizados.

A facturacdo em caso algum pode ser dirigida a pessoa juridica diferente da que
contratou o trabalho, salvo nos casos expressamente consagrados no contrato e que tenham

sido apreciados pela DJU.

10.5.3.11 Gestdo de Reclamacdes ao Cliente Reclamacdes

Qualquer ocorréncia que possa determinar o direito a reclamacéo / indemnizacdo do
Cliente devera ser comunicada de imediato & DJU, cabendo ao DOB/DC juntar e enviar
imediatamente 0s documentos necessarios.

As reclamacdes para efeitos de reposicdo do equilibrio financeiro tém de ser
apresentadas ao Cliente, fundamentadas e documentadas, até 30 dias a contar do facto que lhe
deu origem o DOB/DC devera envolver sempre a DJU.

As empreitadas ao abrigo do CCP, em caso de discordancia face ao contetdo de um
Auto, o DOB/DC devera:

a) Registar a discordancia no proprio auto, tendo 15 dias para fundamentar em exposicédo
essa reclamagdo;

b) Nada fazendo constar do auto, apresentar a reclamacao fundamentada em 10 dias.

Nas restantes situagdes para efeitos de constituicdo de um processo de reclamacéo o

DOB/DC devera solicitar apoio e envolver atempadamente a DJU.

10.5.3.12 Acto de Admissao Proviséria (auto de recepcéo)
Logo que a obra esteja concluida, o responsavel pela obra procede ao pedido formal de
vistoria para o efeito de recepc¢do provisoria da empreitada.
O responsavel pela obra, deve assegurar que o0 auto de recepcdo provisoria seja
assinado por todos os intervenientes e lavrado em duplicado, ficando um exemplar para o

empreiteiro.
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As empreitadas ao abrigo do CCP, o auto de Recepcdo Proviséria devera conter os
elementos obrigatorios constantes no artigo 395° (inclui o plano de prevencdo e gestdo de
residuos de construcdo e demolicéo).

Declaragdo no Auto por parte do dono de obra, de que "todos os trabalhos estdo
correctamente executados (a excepcdo daqueles que sdo enunciados na lista, se for o caso) e
que a obra ndo tem nenhum defeito ou deficiéncia aparente™.

Do conteudo do auto podera o empreiteiro reclamar, e para a qual solicitara o apoio da
DJU:

» Tendo 15 dias para fundamentar em exposicdo essa reclamacdo (artigo 345° do
CCP).

O responsavel pela obra deve certificar-se que nao sdo emitidas consecutivas listas de

deficiéncias. Caso estas existam:

a) Devem ser assinalados os defeitos e deficiéncias detectadas, de modo claro e preciso,
ndo sendo admitidas expressdes genéricas.

b) Deve o empreiteiro declarar quais 0s que aceita como defeitos ou deficiéncias e quais
0S que ndo aceita.

c) Deve ser explicito o prazo em que o empreiteiro eliminara os defeitos e deficiéncias
que aceitou.

d) Deve mencionar o modo como as partes se propdem solucionar a divergéncia quanto
aos defeitos objecto de discordancia (Comissdo de Peritos; Decisdo Arbitral;
Tribunal).

e) Deve fixar a data em que é feita a Recepcdo Provisoria, caso ndo o seja em acto

continuo.

No caso das obras de clientes particulares, o responsavel pela obra sO aceitard
subscrever o Auto de Recepcdo Provisoria, e proceder com isso & entrega da obra,

asseguradas que estejam cumulativamente as seguintes condicdes:

a) Estarem pagas pelo dono de obra todas as facturas vencidas referentes a trabalhos
contratuais;

b) Estarem formalmente aprovados pelo Dono de Obra os trabalhos a mais, no modo
previsto contratualmente;

c) Ou, no caso de impossibilidade, estarem descritos os trabalhos e/ou precos objecto de

litigio e definido o modo da resolugéo do diferendo apds a recepcao;
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d)

b)

Encontrarem-se pagas pelo dono de obra todas as facturas vencidas referentes a
trabalhos adicionais;

Terem sido devolvidas ou reduzidas as garantias bancérias e caucBes que néo
transitam, ou que transitam por menor valor, para o periodo de garantia;

Sempre que possivel de obter, estar aposta a assinatura do dono da obra com a mencéo
"Aprovada" em todas as facturas que se vengam por via dos prazos contratuais

posteriormente a recepgdo provisoria, sejam de trabalhos contratuais ou adicionais;
Para as obras publicas:

Estarem outorgados todos os contratos referentes a Trabalhos a Mais
Declaragdo no Auto por parte do dono de obra, de que "todos os trabalhos estdo
correctamente executados (a excepc¢do daqueles que sdo enunciados na lista, se for o

caso) e que a obra ndo tem nenhum defeito ou deficiéncia aparente™.

As facturas em factoring com risco, que se encontrem em mora no pagamento a

sociedade de factoring a data da recepgdo provisoria, sdo consideradas para o efeito corno

facturas vencidas e ndo pagas, consubstanciando uma situa¢ao impeditiva da entrega da obra.

O mesmo é aplicavel para letras aceites, cujo vencimento inicial ja tenha ocorrido e

que se encontram a ser sucessivamente reformadas. Estas letras devem igualmente ser

liquidadas até a data da recepcdo provisoria. Nao se deve aceitar reformas de letras com novos

vencimentos para além do prazo previsto para a conclusdo da obra.
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a)

b)

O Acto de recepcdo provisoria implica a entrega de outros documentos:

O Livro de Obra ao Cliente, sendo que, se devera acautelar uma copia do mesmo para

arquivo na empresa construtora;

Os dados essenciais a composi¢do da colecgdo técnica, e que sdo:

» A ldentificacdo completa de todos os elementos que fazem parte do processo. Do
Dono da obra, evidentemente mas também, daqueles que assinaram o projecto e
ainda dos elementos responsaveis pela seguranga, tanto no projecto como na obra
propriamente dita. Ainda a Identificacdo do empreiteiro, dos subempreiteiros, se 0s
houver, e de todos os trabalhadores independentes que forem contratados,
sobretudo daqueles que virdo a desempenhar tarefas importantes.

» Todas as informagdes técnicas relacionadas com o projecto geral e com 0s
projectos de todas as especialidades. Por isso também contam neste item as

memdarias descritivas o projecto de execucdo e as telas finais que facam alusdo aos
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aspectos estruturais. Contam ainda as redes técnicas e 0s sistemas a serem usados
bem como os materiais de seguranca no trabalho.

» Instrucbes e dados técnicos alusivos aos equipamentos de prevencdo de riscos,
bem como as informacdes necessarias a0 seu manuseamento e conservagao;

» Todas as informagOes que se prendam com a Seguranca no trabalho, sobretudo

aquelas que digam respeito aos locais de maior risco.

10.5.3.13 Conta final
Nas obras publicas, o responsavel pela obra sé aceitard subscrever a Conta Final da

Empreitada desde que a mesma contenha:

a) Uma conta corrente que contenha os valores de todas as avaliacGes, verificacdes de
precos e acertos que possam vir a ser feitos aos valores das reclamacdes ja decididas;

b) Um mapa indicando os precos unitarios de todos os trabalhos a mais ou a menos dos
que o0s previstos no contrato inicial;

c) Uma lista dos trabalhos sobre que existam reclamacgdes e que ainda nao estejam
resolvidos pelo empreiteiro. Nesta lista constard ainda os valores desses mesmos

trabalhos.

Se o empreiteiro ndo concorda com a Conta Final, devera reclamar da mesma sem a

assinar, sendo o prazo de reclamacéo de 15 de calendario de acordo com o CCP.

10.5.3.14 Periodo de Garantia
Ap0s a Recepcéo Provisoria seré elaborado o Relatério Final de Obra pelo DOB.
Também seré realizado neste momento o Fecho contabilistico da obra.
Com estes dois procedimentos, € feita a passagem da obra para a Assisténcia Apos
Venda.

10.5.3.15 Recepcéao Definitiva
Concluido o prazo de garantia da obra, é solicitada a vistoria Conclusdo do para
efeitos de Recepc¢éo Definitiva da obra e a libertagdo das caucgdes que ainda estejam em poder
do Dono da Obra

85



Gestao de Conflitos — Aplicacdo na Gestdo Contratual no Sector da Construcao Civil

11 CONCLUSAO

A érea da gestdo e direccdo de obra é a mais englobante da Engenharia Civil.
Considera-se assim sem qualquer tipo de pretensiosismo mas antes porque ela impde, como se
pode ver ao longo do presente trabalho, um vasto leque de obrigagcBes incontornaveis e
meticulosas, repletas de rotina e fundamentada em termos documentais a que ndo se pode
fugir. Acresce ainda a estas razdes o facto de nesta &rea existirem muitas minudéncias e de
esses pormenores serem diferentes de obra para obra.

A complexidade da area de gestdo comeca logo na fase de concurso, alias
determinante para a continuacdo ou ndo dos trabalhos, e logo entdo se devem atentar a todos
0S pormenores que as vezes, como se costuma dizer, podem fazer a diferenca entre o ter e 0
ndo ter a efectivacdo do contrato. Mas ndo se ganham 0s concursos s por se dar atengdo aos
pormenores a esta tarefa € imperativo que se junte o empenho e a profissionalidade que
respeitam o cumprimento de prazos, perfacam o lucro e acautelem o aparecimento de
conflitos.

E certo e legitimo esperar que as coisas corram na perfeicio se se consegue estabelecer
uma boa relagdo entre a gestdo e a direc¢do pois uma e outra vivem associadas e em estreita
dependéncia. Na pratica este relacionamento encontra, a cada passo, entraves, que o podem
prejudicar e por isso, estamos em crer, deve ser feito um planeamento meticuloso e atempado
de todo o trabalho futuro, deve ser feito um bom planeamento e essa fase, a do planear, &,
certamente muito importante. E precisamente aqui, neste planear o que vamos fazer durante o
trabalho propriamente dito que também se devem equacionar as situacdes menos boas que
podem vir a ocorrer, as situacdes excepcionais que acontecem em todas as obras sem
excepcao.

Neste sentido, 0 exposto no manual de procedimentos e boas praticas durante a fase de
execucao da obra retine de uma forma clara e objectiva os moldes de actuagdo das respectivas
entidades, permitindo ostentar um elevado nivel de competéncia e diminuindo a ocorréncia de
possiveis conflitos. Em todo o caso, o referido documento ndo anula por completo a
existéncia dessas desavencas ou contendas, ou desentendimentos, pois, tal como foi
evidenciado durante este trabalho, cada empreendimento tem caracteristicas Unicas.

O facto de ocorrerem conflitos ndo é motivo para desanimo ou preocupacao, pois estes
podem tornar-se vantajosos para o produto final, neste caso, o propdsito do contrato, a
construcdo da obra. Em todo o caso, a resolucao de tais conflitos pode ser ultrapassada com

uma velocidade maior a partir da percepcdo de que as possibilidades para a solugdo dos
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conflitos na construgdo civil ndo sdo um menu de tecnicas independentes, mas sim uma
estrutura flexivel que pressupde e tem como principal suporte a ideia de anulagdo dos pontos
conflituais mas de manutencdo dos aspectos positivos que se ligam a ele. Depois, procura
evitar que os conflitos ocorram mediante uma intervencdo prematura nas suas causas Ou
imediatamente ao seu surgimento e, finalmente, constitua um sistema sob medida para cada
empreendimento em particular.

As solugdes de conflitos podem e devem ser combinadas, nas quais os beneficios da
sinergia e da unido podem ser melhor explorados e aproveitados. Contudo, o mais eficaz e util
é um “sistema de solu¢do de conflitos” com maior énfase na prevencao e na flexibilidade,
baseando-se num esforgo para encontrar o procedimento “menos invasivo” possivel na
relacdo contratual e com maior probabilidade de sucesso. Por via deste método serd possivel
dar conta das altercagfes sem se incorrer no risco de aumentar custos e alargamentos de
prazos que, como sabemos, resultam em ainda mais custos.

A estrutura apresentada — Manual de Procedimento e Boas Praticas - ndo tem a
pretensdo de ser prescritiva, mas de se mostrar como um roteiro de abordagem para o
decréscimo dos conflitos, podendo-se adaptar as necessidades especificas de cada
empreendimento.

N&o podiamos colocar o ponto final nesta analise conclusiva sem aludir o Dono da
Obra, a quem, afinal, dedicamos largo espaco ao longo do presente estudo. Ele é o primeiro e
mais importante director da Obra, aquele a quem cabe mais autoridade e mais
responsabilidade e por isso dele se espera muito. Espera-se que seja capaz de controlar a
producdo; espera-se que tenha aptiddo para gerir bem o dinheiro que esta envolvido no
projecto (e ja se sabe que ndo falamos de pouco); espera-se que seja audaz e lesto na
administracdo do tempo mas também se quer que garanta qualidade, garanta Higiene, Salde e
Seguranca a todos quantos trabalham sob o seu designio e garanta um bom ambiente de
trabalho, um ambiente harmonioso que s6 pode ser conseguido se esse Dono de Obra for
capaz de se relacionar com todos os agentes implicados no processo, sejam seus

subordinados, sejam seus clientes, ou sejam 0s seus gestores e directores.
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11.1 Limitaces, aplicabilidade e trabalhos futuros

Permitindo este trabalho entender a importancia da gestdo contratual, revela-se uma
boa ferramenta para todas as entidades se prevenirem para as repercussdes actuais do mercado
da construgéo civil.

Um trabalho que pode ser desenvolvido sera a elaboragdo de um inquérito mais
abrangente a todos os colaboradores de cada entidade, com questbes mais prementes ou
aprofundadas nos varios sectores das empresas (Departamento Comercial, Departamento de
Producdo, Departamento Administrativo, Departamento de Orcamentos, Departamento de
Assisténcia Pds-Venda, entre outros).

Uma melhoria que poderia ser conseguida seria a de obter pareceres de pessoas com
mais anos de experiéncia no sector da construcdo civil, visto que no presente trabalho esse
factor pode ser considerado como uma limitagéo.

De salientar que esta tese teve como base a principal legislacdo actual especifica do
sector, ou seja o decreto-lei 18/2008, comummente chamado de CCP, pelo que 0 mesmo se
aplica, exclusivamente, ao Continente e llhas Portuguesas.

Sendo necessaria uma concretiza¢ao pratica com um maior nimero de inquiridos para
se poderem elaborar conclusdes ainda mais fidveis do que as que sdo apresentadas, seria,
também, de grande importancia e interesse a validagdo prética de todos os objectivos
assumidos pelo CCP. Desde a comparacao entre resultados, como a relacao custo final / custo
previsto, prazo final / prazo previsto de empreitadas ao abrigo dos diplomas, até a eficiéncia
dos proprios procedimentos administrativos e a taxa de conflitos contenciosos verificados,
pensa-se que estes trabalhos seriam de muito interesse para todas as partes.

Neste sentido, também, seria benéfico num trabalho futuro, diversificar o0s

procedimentos de boas praticas a outros paises.
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13 ANEXOS

Anexo 1: Definigdo das competéncias

INTERVENIENTES NA REALIZACAO DA OBRA PRAZO

AR D.OBRA | PROJ. FISC. EMPREMEIRD  (dias) 2%

1 [Andncio do concurso E C C -
2 |Programade concurso E C P -
3 |Entregadas propostas - - - E
4 |Aberturadasprop. E C C P
5 |Avaliagdo das prop. E P P -
6 |Notificacdo da adjudicagio E C C C
7 [Minutado contrato E P V/R
8 [Caugido S - - E
9 [Assinaturado contrato E C C P
10 [Nomeagdo do director de obra S C \Y E
11 |Representantes fiscalizagdo E C - C
12 |Projecto de estaleiro S \ E
13 |Plano de seguranga S C \Y E
14 | Auto de consignagdo E C [ P
15 |Livro de registo de obra S C C E
16 |Inicio dos trabalhos C C C E
17 | Cotas de referéncia - P E P/R
18 |Implantac3o e piquetagem P \% E
19 |Horario de trabalho S - \Y E
20 |Seguro do pessoal S - \Y E
21 |Tabela de salérios e periodicidade de pagamentos S - \ E
22 |Contrato colectivo de trabalho C - \Y E
23 |Desenhos de construgio e pormenores de execugdo C \ E
24 |Erros e omissbes S \Y E
25 |Plano definitivo dos trabalhos S - \Y E
26 |Plano de pagamentos S - \Y E
27 |Cronograma financeiro S - \Y E
28 | Diagrama de cargas de MO S - \% E
29 |Cronograma MO em Hxh S - \Y% E
30 [Curvas de progresso S - Vv E
31 |Lista de materiais equipamentos mais significativos S \ E
32 |Escolha de materiais e elementos de construgdo S Vv -
33 [Nomeag3o de responsdvel pelo aprovisionamento C - \ E
34 |Liste de relangamento de encomendas C - \" E
35 [Lista de ensaios e datas de realizagdo S v Vv E
36 |Listade equipamentos de apoio e tempos de afectagdo a obra S - Vv E
37 [Painéisidentificagdo daobra S - Vv E
38 [Cronograma financeiro real S - Vv E
39 [Cronograma de mio de-obrareal S - \ E
40 |Curvade progresso real S - \" E
41 [Telas finais S \Y Vv E
42 |Recepgdo provisériadaobra S P E P
43 [Devolugdo da caugdo E - P P
44 [Recepgdo definitiva daobra S P E P

C-Conhecimento |R-Reclamagdo D. OBRA-Dono da Obra
E-Executante S-Supervisdo/Aceitagdo |PROJ. -Projectistas
P - Participacdo |V-Verificacdo FISC. - Fiscalizacdo
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Anexo 2: Questionario

QUESTIONARIO

Objectivo: Este inquérito ira permitir retirar conclusdes acerca dos processos de gestdo utilizados durante a execucdo de obra,
permitindo a elaboragdo de um manual de Boas Praticas no sector da construgao civil. Este inquérito é inteiramente

confidencial.
DATA: / /
Questdes:
1. Caracterizagdo do entrevistado:
1. Nome:
2. Idade: anos
3. Sexo: Masculino O Feminino O
4. Formagdo Académica:
5. Entidade que representa: Donodeobrall Fiscalizagdo[]  Empreiteiro [
6.  Anos de experiéncia no cargo que desempenha: anos
7. Anos de experiéncia no sector da construgdo: anos
Il Caracterizagao dos processos — Planeamento, Controlo, Monitorizagdo:
8.  Quais os documentos de maior relevancia que utiliza para controlar a obra?
9. Que prioridade e tempo investe no controlo do planeamento?
10. Em que situagdo costuma falhar o controlo dos prazos e custos de obra e qual o seu impacto na mesma?
11. Considera ideal, o nivel de detalhe da monitorizacdo que, actualmente, realiza durante a obra? Se ndo, o que
melhoraria?
12. A elaboragdo de um planeamento mais detalhado ird melhorar significativamente o controlo e monitorizagdo do
projecto? Se sim, de que forma o melhoraria?
1. Identificagdo, impactos e ocorréncias dos atrasos e desvios:
13. Comente, no que diz respeito, ao impacto e ocorréncia de atrasos e desvios para cada uma das seguintes situagées:
a. Modificagdes do Plano de Trabalhos:
b.  Trabalhos a Mais:
c.  Erros e Omissdes:
V. Gestdo contratual :
14. Na sequéncia das anteriores perguntas e de acordo com a sua experiencia profissional, ja presenciou a ocorréncia de
conflitos durante a execugdo das obras?
15. Se sim, que tipo de conflitos ocorreram e de que forma foram resolvidos ou solucionados?
16. Na sua opinido, o que deveria ter sido feito para que tais conflitos ndo ocorressem?
17. Que ligdes tirou durante e ap6s os conflitos?
V. Sugestdes e opinido:
18. O questionario foi formulado de forma a tentar cobrir o maior niimero de pontos essenciais, no entanto, alguns

pontos que ache essenciais podem ndo ter sido focados, ou caso queria deixar alguma sugestdo ou informagdo que
ache pertinente. Agradeco que exponha os aspectos que considere mais relevantes, positivos ou negativos.

Obrigado pelo tempo disponibilizado e pela sua colaboragao!
Vitor Almeida
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Anexo 3: Inquiridos

Rui César Coelho Pais Marcos 29 [Masculino |Eng. Electrotécnico |[Dono de Obra 0,5 3
Nuno Miguel Figueiredo Branco 36 |Masculino |Eng. Civil Dono de Obra 2,5 13
Nuno Miguel Dinis Fernandes 36 |Masculino |Eng. Mecéanico Dono de Obra 2,5 13
Pedro Lamy 34 [Masculino |Eng. Civil Dono de Obra 4 10
Ana Isabel Martins Correia Cardoso 33 [Feminino |[Eng.Ambiente Dono de Obra 3 3
Anténio Machado 37 |Masculino |Eng. Civil Dono de Obra 3 10
Paulo Conde 36 |Masculino |Eng. Civil Dono de Obra 5 10
Joao Filipe Rodrigues Brito 35 [Masculino |Eng. Civil Dono de Obra 10 10
Jorge Manuel Guia de Almeida 35 [Masculino |Eng. Civil Fiscalizacdo 9 10
Marco Valter Campead Lougdo 38 |Masculino |Eng. Civil Fiscalizagdo 4 4
José Manuel Sequeira dos Santos 63 [Masculino |Eng. Civil Fiscalizagdo 6 38
Rodrigo Freire Figueiredo 30 |Masculino |Eng. Civil Fiscalizagdo 2 6
Marcio Garret Martins 34 |Masculino |Eng. Civil Fiscalizagdo 10 10
Cesar Manuel Louro dos Santos 67 |Masculino |Eng. Civil Fiscalizagdo 14 35
Lucina Maria Almeida Joaquim 37 |Feminino |Eng.Civil Fiscalizagdo 3 3
Francisco José Ferreira Bento 36 |Masculino |Eng. Civil Empreiteiro 4 4,5
Joao Pedro da Silveira Duarte 33 [Masculino |Eng. Civil Empreiteiro 6 11
Marco Antonio Nunes Monteiro 29 [Masculino |Eng. Civil Empreiteiro 2,5 4,5
Antonio Paulo Salvado Rodrigues de Viveiros 34 |Masculino |Eng. Civil Empreiteiro 4 12
Filipe Manuel Pereira da Trindade 32 [Masculino |Eng. Civil Empreiteiro 6 6
Daniel Cachopo Mascarenhas Nunes 32 [Masculino |Eng. Civil Empreiteiro 2 5
Tiago Domingos de Aguiar Esteves 31 [Masculino |Eng. Civil Empreiteiro 10 10
Ana Filipa Rodrigues Pereira 31 |Feminino |Eng. Civil Empreiteiro 1 6
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Anexo 4: Plano de trabalhos
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Previsao de Facturagao Mensal

250.000,00

200.000,00

150.000,00

Valor

100.000,00

50.000,00

0,00

19

Previsdo de Facturagdo Acumulada

3.500.000,00

3.000.000,00

2.500.000,00

2.000.000,00

1.500.000,00

1.000.000,00

500.000,00

0,00

16 17

18 19
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Gestéo Contratual no Sector da Construgdo Civil

icacdo na

Gestéo de Conflitos — Apl

Plano de utilizacdo de equipamento

Anexo 7

Meios Materiais a afectar a execugdo da Obra
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