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Resumo

A gestao das empreitadas de obras publicas, consideradas na presente dissertacao como

projetos, tém um grande impacto em termos de duracdo do projeto, logo na fase de concurso.

0 presente estudo tem por objetivo servir de suporte a decisao para a reducao dos tempos
de execucao das atividades do processo de concurso plblico, e para o planeamento de futuros
processos. Cumulativamente, tem por objetivo fomentar uma cultura de gestao do projeto dentro

da organizacao.

Para o efeito, foi selecionada uma amostra de 15 processos de concurso publico relativa
a empreitadas de construcao e reabilitacdo de infraestruturas de abastecimento de agua e de
saneamento de aguas residuais, localizadas nas areas de intervencdo da AdVT, SA (Polos das
Beiras e Alentejo), totalizando um montante de investimento de cerca de 16 milhdes de euros e
levados a cabo por diferentes gestores de projeto (gestores de procedimento - GP) pertencentes

ao Departamento de Engenharia da organizacao.

Foi aplicado o método Program Evaluation and Review Technique (PERT) para avaliar o
tempo de conclusao do projeto e identificacdo do caminho critico no processo de contratacao

publica da amostra selecionada.

Como se poderia depreender, obedecendo o projeto a regras de contratagao publica, as
atividades sao sequenciais nao havendo atividades paralelas, neste sentido constatou-se que

todas as atividades do processo estao no caminho critico.
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Gestao de projeto, Concursos publicos (CCP), Obras de construcao civil, PERT, Ferramentas Lean
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Abstract

The management of public works contracts, considered in the present dissertation as

projects, have a great impact in terms of project duration, in the tender phase.

The purpose of this study is to support the decision to reduce the execution times of the
public tender process and to plan future processes. Cumulatively, it aims to foster a culture of

project management within the organization

For this purpose, a sample of 15 public tender procedures related to construction and
rehabilitation of water supply and wastewater sanitation infrastructure were selected, located
in the intervention areas of AdVT, SA (Poles of Beiras and Alentejo), totaling an amount of
investment of around 16 million euros and carried out by different project managers (procedure

managers GP) belonging to the Engineering Department of the organization.

The Program Evaluation and Review Technique (PERT) method was applied to evaluate the
completion time of the project and identify the critical path in the public procurement process

of the selected sample.

As one could deduce by obeying the project to public contracting rules, the activities are
sequential with no parallel activities, in this sense it was found that all activities of the process

are in the critical path.
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Project Management, Public tenders (CCP), Construction works, PERT, Lean Services Tools
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Gestdo de projetos de obras de engenharia, na fase de concurso do processo de
contratacdo publica

1.Introducao

Os atrasos inerentes a execucdo das empreitadas de obras publicas, consideradas na
presente dissertacdo como projetos, tém uma grande importancia na fase de concurso, ou
seja, antes da celebracao do contrato. Estes atrasos condicionam a execucao de
investimentos e sao fatores de risco que podem condicionar a normal atividade da

organizacao.

Neste trabalho, é apresentado um estudo de caso da empresa Aguas do Vale do Tejo
(AdVT, SA), empresa responsavel pela concecdo e gestdo do sistema multimunicipal de

abastecimento de agua e de saneamento do Vale do Tejo.

1.1 Justificacdo do tema

A pertinéncia deste tema justifica-se, pelo facto de a empresa nomeadamente a
Direcado de Engenharia ser responsavel pela gestdo dos processos de concurso de empreitadas
de obras publicas na empresa. Estes processos pertencem a Aguas do Vale do Tejo (AdVT,

SA), empresa gerida atualmente pela Empresa Publica de Aguas Livres (EPAL,SA).

As empreitadas de obras pUblicas podem apresentar problemas desde a fase de
concurso, sofrendo atrasos nesta fase, se a empresa nao definir os prazos de cada etapa do

processo.

Paralelamente pretende-se contribuir para que os Gestores do Projeto, designados na
presente dissertacao por Gestores do Procedimento (GP), consigam contribuir para diminuir

o tempo de execucao das tarefas em cada etapa dos procedimentos na fase de concurso.




Gestdo de projetos de obras de engenharia, na fase de concurso do processo de
contratacdo publica

1.2 Objetivos da dissertacao

A execucao de empreitadas tem a montante da execucao do contrato a fase de
concurso. A fase de concurso de empreitadas de obras publicas, rege-se pelas regras
definidas no codigo dos contratos publicos (CCP), publicado pelo Decreto-Lei n.° 18/2008 de

29 de janeiro e posterior revisao publicada pelo Decreto-Lei n® 111-B/2017.

0 organograma da EPAL, SA, considera uma Direcao Juridica, sendo uma das fungoes
assegurar o suporte juridico a direcdo de Engenharia (ENG) na aplicacdo do codigo dos
contratos publicos (CCP), o que permite uma maior seguranca nos procedimentos na fase de

concurso, no entanto nao possui quadros “especializados” em gestao destes procedimentos.

A presente dissertacao tem como objetivo contribuir para uniformizar e otimizar os
procedimentos na fase de concurso, ou seja, até a realizacdao do contrato, com o objetivo
de diminuir o tempo de execucao de cada etapa dentro de organizacao. Paralelamente
permitira aos Gestores do Projeto, designados na presente dissertacao por Gestores do
Procedimento (GP), diminui o tempo de execucao das tarefas em cada etapa dos

procedimentos na fase de concurso.

1.3 Metodologia

A metodologia usada na presente dissertacao consistiu numa abordagem a investigacéo
dedutiva e indutiva, partindo da revisao da bibliografia existente focada na gestao do
projeto, e num estudo de caso na empresa Aguas do Vale do Tejo, sob gestdo delegada da
EPAL, com base na observacdo do histérico dos prazos de empreitadas conhecidas que

“derraparam” no tempo na fase de concurso, antes da celebracao dos respetivos contratos.

A pergunta de investigacao decorrente da presente dissertacao é a seguinte:

Qual a(s) melhor(es) abordagem(s) para a Gestao do projeto (empreitadas de obras

publicas) com vista a reduzir os prazos do projeto na fase de concurso?
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1.4 Estrutura da dissertacao

No capitulo dois, é apresentada uma pesquisa da bibliografia existente sobre gestdao de
projeto, com enfase nos tipos de abordagens tedricas da gestdo de projeto, nos fatores
criticos de sucesso, nas ferramentas para a gestao de projetos e no desempenho do projeto,
destacando-se neste Ultimo ponto o modelo “Pentagono”, aplicavel a organizacoes

complexas, onde a organizacao objeto de estudo de caso se insere.

0 enquadramento legal, regras aplicaveis e perfil do(s) responsavel(s) pela gestao do
projeto, no ambito do processo de um concurso pUblico normal, sdo apresentados no

capitulo 3.

No capitulo quatro é apresentada a empresa Aguas do Vale do Tejo (AdVT, SA), objeto
de estudo de caso. E feito um breve enquadramento quanto a sua criacdo, constituicdo e

missao.

A Empresa Publica de Aguas Livres (EPAL, SA) é a empresa responsavel pela gestdo
delegada da AdVT, no presente capitulo € mostrado a estrutura organizacional de topo da

empresa bem como o organigrama da equipa de engenharia da EPAL,SA e AdVT, SA.

No capitulo cinco é apresentada a amostra selecionada para o presente estudo, os
dados recolhidos e a sua analise, utilizando para isso o método estatistico, Program

Evaluation and Review Technique, (PERT).

O capitulo seis apresenta os resultados resultantes da pesquisa efetuada bem como
a discussao dos mesmos. No presente capitulo é apresentado a construcao do diagrama de
rede, (CPM) para a identificacdo do caminho critico e uma analise ABC, para avaliar o
impacto que as atividades do projeto, em termos de tempo esperado de execucao, tiveram

no prazo global do projeto.

Nos capitulos sete e oito sdo apresentadas as conclusoes e as sugestdes para trabalhos

futuros, respetivamente.
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2. Estado da arte

2.1 Gestao de projetos - Enquadramento

A gestao de projetos so se tornou um modelo de gestdo nas décadas de 1950 e 1960.
Na época, tornou-se independente e padronizada. A padronizacao de praticas e ferramentas
foi amplamente encorajada por empresas que a consideraram uma forma de racionalizar os
seus esforcos nos projetos de construcao. Na Década de 1980, pode-se observar o
desenvolvimento da gestdao de projetos no setor de servicos, indUstrias de producdao em

massa ou em empresas pUblicas (Garel & Gille,2013).

A gestao de projetos tem, desde entao, estado sujeita a muitos desenvolvimentos. A
competitividade necessaria para o negocio de hoje forcou as empresas a procurar técnicas
para acelerar o lancamento de produtos e servicos, reduzir custos e melhorar o seu controlo
(Institute-PMI, 2013).

A estrutura da maioria das organizacdes é burocratica e lenta, mostrando que os
modelos antigos de gestao sao incapazes de fornecer uma resposta rapida a um ambiente
em constante mudanca. Portanto, a estrutura tradicional deve ser substituida por uma
estrutura de projetos que seja capaz de responder rapidamente as situacdes criadas dentro

e fora das organizacées (Kerzner, 2017).

2.2 Tipos de abordagem na gestao de projetos

A “Theory of Constraints” (TOC) é uma abordagem que ¢é utilizada para desenvolver
técnicas de gestao especificas. A primeira aplicacao desta abordagem refere-se a definicao
de programacao com o objetivo de identificar a duracao do projeto e simplificar o controlo
do mesmo. A segunda aplicacao fornece indicacao sobre a alocacao de recursos comuns que

intervém em varios projetos (Goldratt, 2006).
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As premissas e principios subjacentes a aplicacao de uma programacao de um Unico
projeto foram investigadas por Stein (2002) mas cobrindo apenas a aplicacao de projetos
individuais. Os autores Leach (1999) e Newbold (1998) aplicaram uma programacao para
varios projetos simultaneos. A abordagem TOC prescreve que a restricdo de um sistema € a
parte do sistema que restringe o objetivo desse mesmo sistema, vulgarmente denominado
“gargalo” e que tem de ser identificado até que deixe de ser uma restricdo. Em geral, a
maior restricdo na gestao de projetos resume-se a duracdao do projeto. Da revisdo da
bibliografia nesta area, as principais razdes que classificam a duracdo do projeto como a

restricao mais significativa, sao as seguintes:

e Aumento de custos

Os custos do projeto aumentam muitas vezes com a duracao global do mesmo, segundo
Leach (1999). Além disso, as receitas sdo muitas vezes reduzidas como resultado de atrasos.
Os atrasos implicam custos. Os autores que recorrem a técnicas como o Critical Path Method
(CPM) e o Program Evaluation and Review Technique (PERT) muitas vezes consideram o
projeto como um fim em si, enquanto na realidade o projeto muitas vezes sé existe para
criar um outro sistema ou produto (Stein, 2002).

Os objetivos de muitos projetos sao a producao de produtos, fornecimento de servicos
ou outros resultados que existem muito além do fecho do projeto. O ciclo de vida do
produto, em oposicao ao ciclo de vida do projeto tem que ser considerado. O ciclo de vida

do projeto é a primeira fase do ciclo de vida do produto.

= Custo dos atrasos

Um atraso na execucdo de um projeto podera no limite levar a perda do projeto

num mercado altamente competitivo.

= Alteracao das necessidades das partes interessadas

A terceira razdo é o prolongamento da duracdo do projeto que ndo so6 leva a um
aumento de custos indiretos, mas também leva a mudancas das necessidades das partes

interessadas na aquisicao do projeto.

Estas trés razdes motivaram a necessidade de incluir na gestao do projeto uma analise

multi-projeto, de risco e de recursos, para o bom desempenho de um projeto.

O sucesso no desempenho de um projeto depende da abordagem de gestao ao projeto

selecionado. A abordagem TOC, nao tem em conta as qualidades formais da organizacao do
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projeto, incluindo a documentacao e os procedimentos que a regem, este ambito € tratado
numa abordagem prescritiva. Outro tipo de abordagem cujo foco incide sobre o processo de
desenvolvimento do projeto e permite melhorar a organizacao do projeto, a cultura do

projeto e da equipa é designada por abordagem adaptativa, Ballard (2014).

Da revisao bibliografica sobre estas duas Ultimas abordagens, salientam-se diferentes
perspetivas do projeto, onde a perspetiva pode ser considerada como uma escola de
pensamento. Duas dessas perspetivas sao destacadas: a perspetiva tarefa, com foco
principal na tarefa a ser realizada, e a perspetiva organizacional com foco principal na

organizacao.

A perspetiva tarefa corresponde a uma abordagem de gestao dos projetos prescritiva,
enquanto a perspetiva organizacional é igual a uma abordagem mais adaptativa. Esta
distincao entre a abordagem de gestdao de projeto prescritiva e adaptativa também é
defendida por (Shenhar, 2007).

Numa situacao real essas abordagens nao sao mutuamente exclusivas, mas podem ser
combinadas de diferentes maneiras. Segundo Rolstadas(2008) existem duas escolas
diferentes: uma que enfatiza as técnicas de planeamento e controlo, e uma outra que
enfatiza a organizacao e as relacées humanas. Rolstadas (2008) argumenta que ambas sao

igualmente importantes e necessarias.

Deve-se notar que as duas diferentes abordagens sao construcdes teoricas que sao

utilizadas para entender o desempenho da organizacao do projeto.

2.3 Fatores criticos de sucesso de um projeto

No campo da gestao de projeto, a identificacdo dos fatores criticos de sucesso de um
projeto (CSFs) comecou na década de 1960, em que o fator de sucesso a longo prazo foi
introduzido em relacado a “crise da gestao da informacao” que estava a ser provocada, por

uma rapida mudanca organizacional.

As discussoes académicas sobre “O que leva ao sucesso do projeto?” comecaram na
década de 1980. Este foi um periodo com intensa investigacao permitindo que outros fatores

além do tempo, custo e funcionalidade pudessem também ser considerado (Pinto, 1987).
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O autor Turner (1999), ampliou a pesquisa sobre CSF quando publicou um modelo de
sete forcas para o sucesso do projeto: contexto, atitude, patrocinio, definicdo, pessoas,
sistemas e organizacao, também os autores, Shenhar et al. (2002) argumentam que
diferentes fatores influenciam diferentes tipos de projetos, e que se deve adotar uma
abordagem mais especifica do projeto para identificar as causas do sucesso do projeto ou

do seu fracasso.

Segundo Bredillet (2007) é comum supor que os projetos sao bastante homogéneos,
mas que ha um entendimento crescente de que os projetos sao diferentes, que o sucesso
pode ser avaliado de diferentes formas, e que diferentes projetos requerem diferentes perfis
de competéncias. O autor Christenson (2008) acrescenta ainda que a visao do projeto bem
comunicada e convincente pode ter um forte impacto na forma como o sucesso do projeto

€ percebido numa organizacao.

Este ponto de vista corresponde ao estudo do pluralismo na gestao de projetos onde
se discute o equilibrio entre a centralizacao e a especializacao e se argumenta que um foco
muito forte na centralizacao pode dificultar o avanco do pensamento, podendo

eventualmente destruir os projetos (Soderlund, 2010).

Uma grande quantidade de investigacao tem sido publicada sobre fatores de sucesso
como mostrado por Muller(2012), que identifica os principais fatores de sucesso de um
projeto com base na bibliografia existente a data da sua publicacdo, conforme indicado na
tabela 1.

Tabela 1 Principais fatores de sucesso de um projeto adaptado de Fortune (2006)

Fatores criticos de sucesso Contagem de
citacoes

0 apoio da gestao de topo 39
Objetivos claros e realista 31
Planeamento detalhado e assegurado até ao fim 29
do projeto

Boa comunicacao 27
Envolvimento do cliente 24
N° adequado de recursos humanos qualificados 20
Gestao eficaz na mudanca de projeto/organizacao 19
Competéncia do Gestor de Projetos 19
Base solida para o projeto 16
Recursos suficientes e bem alocados 16
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2.4 Ferramentas da gestdao de um projeto

A utilizacao de ferramentas para a gestao, planeamento e controlo sao fundamentais
para a obtencao do sucesso numa obra de construcao civil, considerada na presente

dissertacao como projeto.

Em 1917, o engenheiro mecanico Henry Gantt, desenvolveu uma ferramenta para o
controlo do projeto, designada por diagrama de Gantt. Este diagrama identifica o tempo
gasto em cada atividade e a sequéncia com que as atividades podem ser desempenhadas,

(Chaseet al., 2006), como mostra a Figura 1:

Data de inicio (dia/més)
01-01 03-01 05-01 07-01 09-01 11-01 13-01 15-01

Atividades
e

Figura 1 Exemplo de um diagrama de Gantt
A desvantagem deste tipo de graficos é ndao permitirem a visualizacdo das
interdependéncias e relagdes entre tarefas em projetos com mais de 25 atividades (Chase

et al., 2006).

Na década de 50, foram desenvolvidos outros modelos, sendo conhecidos como modelos

de planeamento em rede:

= Critical Path Method (CPM)

= Program Evaluation and Review Technique (PERT)



https://pt.wikipedia.org/wiki/Henry_Gantt

Gestdo de projetos de obras de engenharia, na fase de concurso do processo de
contratacdo publica

O primeiro modelo, CPM, foi desenvolvido pela empresa DuPont, para ajudar na
programacao de interrupcoes da atividade para manutencao de fabricas de processamento
quimico, o segundo, PERT ou CPM com trés tempos estimados, desenvolvido pela marinha
Norte Americana no desenvolvimento do projeto do missil POLARIS. O projeto POLARIS
envolvia a coordenacao de cerca de 3000 subcontratados ao longo de 2 anos (Chase et al.,
2006).

O CPM é um diagrama de ligacoes que estabelece uma relacao direta entre os fatores
tempo e custo, permitindo a monitorizacao dos tempos e custos envolvidos no projeto
(Carvalho, 1977).

Tendo em conta que as condicdes econdmicas atuais nao sdo as mais favoraveis, o
tempo da fase de contratacdo das empreitadas de obras publicas tem que ter uma gestdo
executiva e financeira rigorosa.

Através do CPM é possivel determinar o tempo que o projeto demora a ser
executado. Este método identifica ainda o caminho critico, ou seja, as que ndo tém folga
na duracao da sua execucao tendo qualquer atraso um impacto imediato na duracao do
projeto (Chase et al., 2006). Outra das vantagens deste método é que permite ver o avanco
do projeto fase a fase, sendo assim possivel intervir na correcdo de um determinado
problema logo no momento em que ele ocorre e nao apenas no final do projeto (Baptista et
al., 2013).

A aplicacao dos CPM a este tipo de projetos pode ser um dos caminhos para diminuir
0s atrasos nesta fase e possibilitar cumprimento do orcamentado no plano de investimentos
da organizacao.

Segundo Goldratt (2006), a principal razao para existirem atrasos nos projetos deve-
se a ma utilizacdo do tempo de seguranca, ele acredita que uma consequéncia das trés
estimativas de tempo utilizadas nos diagramas PERT e a sua média ponderada serdo uma
tendéncia no futuro para dar um grau razoavel de certeza de conclusao do projeto (Braimah
& Ndekugri 2002). Desta forma, o CPM podera ajudar na recuperacdo de atrasos e em

determinados casos A recuperar todo o tempo perdido (Baptista et al., 2013).

O CPM é uma ferramenta preventiva, calculando 3 tipos de tempo para cada

atividade do processo, conforme ilustrado na Figura 2:
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1.Concurso 2.Avaliagéo 3. Adjudicacao/Contrato
to <ty <t to <t <t, t, <t <t,

t, Tempo optimista (semanas)

tm Tempo médio mais provavel (semanas)

tp Tempo pessimista (semanas)

Figura 2 Adaptacao do Modelo de delineacao de tarefas as atividades do processo de contratacao
publica adaptado de Carvalho (1977)

0 uso destes 3 tempos, ndao permite apenas estimar o tempo das tarefas mas também
permite uma estimativa da probabilidade do tempo de conclusao para toda a rede. O tempo
de concluséo resulta na média ponderada de uma estimativa do tempo mais provavel, do

tempo minimo e do tempo maximo. Assim estima-se:

O tempo esperado (TE) para cada tarefa (em semanas), é dado pela seguinte
equacao:

TE = to+4tm+tp )

6

Esta equacao ¢€ baseada na distribuicao estatistica beta e considera o tempo mais

provavel (tm) mais o tempo otimista (to) ou o tempo pessimista (tp) (Chase et al., 2006).

A variancia associada a cada TE é dada pela equacao, indicada em baixo:

0_2 _ (tp—to)z (2)

6

Da equacao conclui-se que quanto maior for a diferenca das estimativas extremas
de tempo, maior sera a variancia. Um ponto valioso no uso de trés estimativas de tempo é
a possibilidade de determinar a incerteza, expressa em termos percentuais, na conclusao

do projeto (Chase et al., 2006), que é traduzida pela seguinte equacao:

D-Te
2= (Fee) @
Onde:
D=Data de conclusao desejada para o projeto;

Te=Tempo de conclusao esperado para o projeto;

Y. ocp?= Somatorio das variancias ao longo do caminho critico.

11
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2.5 Avaliacdo da gestdao de um projeto

Na generalidade as atividades e decisoes envolvidas na gestao de projetos
correspondem ao planeamento, que estabelece os objetivos principais do projeto, a
programacdo, procede a execucao da estrutura de decomposicdo do trabalho em que é
determinado o tempo requerido para a execucao de cada tarefa bem como o custo
associado, e ao controlo, que inclui a monitorizacdo de cada tarefa para que sejam

cumpridos todos os objetivos: custo, tempo e desempenho.

A medicao do desempenho de um projeto é uma medida de avaliacao da gestao. A
medicdo de desempenho é um método que permite recolher informacdes sobre eficiéncia e

a eficacia de um projeto (Takim et al., 2003).

Segundo, Leong et al. (2014), a maioria dos resultados na medicao de desempenho
de um projeto de construcao indicou que um sistema de gestao da qualidade tem uma
relacao clara e significativa com a qualidade e desempenho operacional (eficacia), mas tem

efeitos insignificantes e pouco claros sobre a eficiéncia na gestao do projeto.

Castillo et al., (2006) recomendam que os gestores na area da construcdao adotem
uma abordagem holistica para as estratégias de melhoria a qual se refletira no desempenho
da gestdo do projeto na industria de construcdao, tendo em conta a complexidade

organizacional onde este tipo de indlstria se insere.

Com efeito, para avaliar um projeto de uma organizacao, € necessario em primeiro
lugar selecionar um modelo de avaliacdo que se adapte a estrutura interna especifica de
cada organizacdo. De entre os modelos de avaliacdo encontrados através de uma revisao

bibliografica sobre este assunto, destaca-se o “Modelo Pentagono”.

0 modelo Pentagono é uma ferramenta, originalmente desenvolvido por Schiefloe,
(2011), que permite analisar o desempenho de organizacoes complexas. Foi desenvolvido e
aplicado em conexdo com a analise causal apds “gas blow-out at Statoil’s Snorre”, uma
plataforma no Mar do Norte em 2004 (Schiefloe, P.M. and Vikland, K.M. (2006))

0 modelo Pentagono tem os aspetos formais e informais em consideracao, como o

nome indica Pentagono, neste modelo sdao analisados cinco aspetos diferentes:

12
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=  Estrutura;

= Tecnologias;
= Cultura;

» Interacao;

= Relagdes e redes sociais.

Este modelo sofreu adaptacdes, sendo necessario distinguir claramente entre as
qualidades formais e as informais da organizacao do projeto, e também incluir relacées com

os contextos externos e os Stakeolders (Ballard, 2014).

0 modelo esta representado na Figura 3:

Qualidades Formais

Estrutura Tecnologias

Organizagao formal
Funcdes e responsabilidad
Regras e regulacdo

Ferramentas
Infraestruturas

Tomada de Deciséo

Implementasio

Rede e relagées Sociais

)

Cultura Capital social
Valores e atitudes \ / Confianca
Normas Compromisso

Partilha de conhecimento
Poder e aliancas
Competicédo e conflitos

conhecimento
"formas de trabalhar"

Monitorizacdo e
Controlo

Relagées externas ( influéncia do stakeholder)
(o1103eIN8a./]e83] OJUaWeIpeNnbus) 0U13)X3 03X33U0D)

Interagao
Comunicagao
Cooperacao

Coordenagao

Qualidades informais

Figura 3 Adaptacao do modelo pentagono, adaptado de Ballard (2014)

0 modelo Pentagono adaptado e representado na Figura anterior, foi aplicado com

sucesso ao estudo do desempenho da gestao de projetos de construcao, Ballard, (2014).
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2.6 Nota conclusiva

0 bom desempenho na gestdo do projeto, referindo-se na presente dissertacao as
empreitadas na fase de concurso, esta implicitamente relacionado com o cumprimento da
aplicacao do CCP.

Nao obstante, a definicao e controlo dos prazos de realizacao de tarefas com vista
a otimizar o tempo dispensado em cada atividade do processo de contratacao publica pelo
GP é fundamental para reducao do tempo gasto no final do processo.

Paralelamente, devera ter-se em consideracdo a adocao de uma abordagem holistica
para estratégias de melhoria (Castillo et al. 2006) no desempenho da gestao do projeto
tendo em conta a complexidade organizacional onde a empresa, objeto de estudo de caso,

se insere.

Das ferramentas existentes para planear e monitorizar a gestao do projeto, destaca-
se o Program Evaluation and Review Technique (PERT), que no caso em estudo permitira
estimar os tempos médios para a realizacdo de cada atividade envolvida no processo e

aferir o tempo esperado no fim do processo (TE).
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3. O Gestor Procedimento (GP) no
processo de contratacao publica

3.1 O CCP - Cbdigo dos Contratos Publicos

3.1.2 Evolucao - Do decreto lei-Lei N.° 59/99 ao atual CCP

Ao longo do século XX, e especialmente durante as Ultimas décadas, o conceito de
contrato para prosseguir o interesse publico ganhou enorme projecéo, e destes, os contratos
que visam a aquisicao de bens, servicos e empreitadas, correspondem a elevadas e

crescentes percentagens do proprio Produto Interno Bruto (PIB).

De entdo para ca, surgiram trés geracoes de Diretivas (nos anos 70, 80 e 90)
substituidas agora pela quarta geracdo de diretivas aprovadas em 2014, cujo ambito de

aplicacao esta indicado na Tabela 2:

Tabela 2 Directivas europeias atuais de contratacao publica

Diretiva atual X A
diretiva revogada Ambito de aplicacao
2T Contratos de concessao
2014/24/UE .
2004/18/CEE Contratos publicos em geral
2014/25/UE Contratos publicos dos setores especiais (agua,
2004/17/CEE energia, transportes e servicos postais)

O Decreto-Lei n° 18/2008, de 29 de janeiro, designado por CCP, foi preparado com
base nas diretivas de 2004, revogando os antigos decretos - lei n.° 59/99 (empreitadas

de obras publicas) e o n.° 197/99 (prestacao de servicos).
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3.1.3 Revisao do CCP -Criacao da figura de Gestor do contrato (GC)

A 31 de agosto de 2017, foi publicado o Decreto-Lei n° 111-B/2017, entrando em

vigor a 1 de janeiro de 2018.

O Decreto-Lei n° 111-B/2017 vem propor alteracdes ao Decreto-Lei n.° 18/2008, de
29 de janeiro (CCP) transpondo as diretivas de 2014, com o objetivo de simplificar e
desburocratizar os procedimentos de formacéo dos contratos publicos, com vista ao aumento
da eficiéncia e qualidade da despesa puUblica. As medidas levadas a cabo para este efeito
encontram-se representadas na Figura 4, entre as quais se destaca a criacao da Figura do
"Gestor de Contrato (GC)".

Artigo 290.°-A Gestor do contrato

1 — O contraente publico deve designar um

/ \ gestor do contrato, com a funcdo de acompanhar

Medidas de simplificacio, Medidas de transparéncia e permanentemente a execucdo deste.
desburocratizagao e boa gestdo publica
flexibilizacio

Revisdo do
CCP

Medidas para concretizar o Medidas do Programa do
Programa Nacional de Governo para
Reformas descongestionar os tribunais

N /

Figura 4 Medidas introduzidas pelo novo CCP adaptado de IMPIC (2017)

3.2 Tipos de processos de concurso no ambito da contratacao

publica

De acordo com o n.° 1 do artigo 16.°, os procedimentos pré-contratuais sao os

seguintes (Base Gov: contratos publicos on-line, 2018):
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e Ajuste direto:

De acordo com o n.° 2 do artigo 112.° do CCP, o ajuste direto € o procedimento em
que a entidade adjudicante convida diretamente uma entidade, a sua escolha, a

apresentar proposta.
e Consulta prévia:

De acordo com o disposto no artigo 112.° n.° 1, a consulta prévia é o procedimento
em que a entidade adjudicante convida diretamente pelo menos trés entidades a
sua escolha a apresentar proposta, podendo com elas negociar os aspetos da
execucao do contrato a celebrar, desde que tal possibilidade conste expressamente

do convite (artigo 115° n° 2 al. a).
e Concurso publico:

Trata-se de um procedimento concorrencial, dado a conhecer através de anlncio
publicado no Diario da RepUblica, e também no Jornal Oficial da Unido Europeia
quando o valor do contrato a celebrar for superior aos limiares comunitarios, de
acordo com os artigos 130° e 131° do CCP. Neste procedimento os operadores
economicos comecam desde logo por apresentar propostas, o que significa que ndo
existe uma fase de avaliacdo da capacidade técnica e/ou financeira dos
concorrentes, isto é, nao existe nenhuma fase prévia de qualificacdo dos

concorrentes.
¢ Concurso limitado por prévia qualificacao:

Trata-se de um procedimento concorrencial, dado a conhecer através de anuncio
publicado no Diario da RepUblica, e também no Jornal Oficial da Unido Europeia
quando o valor do contrato a celebrar for superior aos limiares Europeus, cfr. Artigo
162.° e seguintes do CCP.

Este procedimento caracteriza-se por ser composto por duas fases de
procedimentos:

a) Numa primeira fase, existe a apresentacao das candidaturas e qualificacao dos
candidatos;

b) Numa segunda fase, existe a apresentacao e analise das propostas e adjudicacao.

17
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¢ Procedimento de negociacao

O procedimento de negociacdo a semelhanca do concurso limitado por prévia
qualificacao, caracteriza-se pela existéncia de uma fase de qualificacdo, no entanto
tem a especificidade de os concorrentes (os quais foram previamente qualificados)

podem melhorar os atributos das suas propostas numa fase de negociacao.
e Dialogo concorrencial

0 dialogo concorrencial € um procedimento utilizado para as situacdes em que a
entidade adjudicante, apesar de ter identificado a sua necessidade nao sabe como

a satisfazer.

A semelhanca do concurso limitado por prévia qualificacdo, caracteriza-se pela
existéncia de uma fase de qualificacdo, no entanto tem a especificidade de, antes
da fase de apresentacao das propostas, existir uma fase de apresentacao de solucdes
e dialogo com os candidatos qualificados. Neste procedimento o caderno de
encargos s é elaborado depois de terminada a fase de didlogo das solucdes (cf.
artigo 207.° n.° 3).

Note-se que, ao contrario do procedimento de negociacdo nao € admissivel a

negociacao das propostas dos concorrentes.
e Parceria para a inovacao

0 procedimento de parceria para a inovacao destina-se a realizacao de atividades
de investigacao e desenvolvimento de bens, servicos ou obras inovadoras, com vista
a posterior aquisicao destes bens, servigos ou obras, desde que se cumpram os niveis

de desempenho de precos maximos previamente acordados.
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3.2.1 Atividades do processo do concurso de empreitadas de obras publicas

O presente subcapitulo ira centrar-se sobre as atividades a executar e a acompanhar
pelo GP na fase de contratacdo publica, no que concerne a empreitadas da Direcao de
Engenharia da AdVT, SA lancadas a concurso pUblico normal, ao abrigo do CCP. O valor global

de investimento destas empreitadas corresponde a cerca de 16 milhdes de euros.

A Figura 5 pretende ilustrar as atividades numa perspetiva macro, a desenvolver

pelo GP no ambito de um concurso publico normal:
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1.1 Deciséo de contratar

— 1.2 Publicagdo do anuncio do concurso — 1.3 Esclarecimentos e Erros e omissdes — 1.4 Rececdo das propostas
- Decisao de contratar; - Publicacéo no diario da Republica; Quando aplicavel o JP?, procede a resposta de - 0 PAP? pode ser alterado caso existam esclarecimentos e erros e
- Competéncia para autorizagao de - Publicacao das pecas do concurso na Plataforma elétronica esclarecimentos (artigo 50° do CCP) e de erros e omissoes.
despesa; de contratagao pUblica. omissdes (artigo 61° CCP)
- Tipo de procedimento e pecas de
concurso;

PRAZO MAXIMO : Prazo de manutencéo das propostas (3 meses, por regra)

2.1 Abertura de propostas

—— 2.2 Avaliagéo prelimiar das propostas - RPAP — 2.3 Audiéncia prévia —> 2.4 Avaliacao final das propostas-RFAP
- 0 JP? procede & abertura de -0 JP%procede a elaboracio do “RPAP (artigo 122° do CCP). 0 JP?procede a audiéncia prévia na plataforma 0 JP?procede & elaboracéo do RFAP® (artigo 124° do CCP).
propostas na plataforma elétronica eletronica, fixando um prazo aos concorrentes, nao
(artigo 11° do CCP). inferior a cinco dias (artigo 123°).
25 dias = 10 dias para documentacao de habilitacdo e caucdo e 5 dias para apresentacao de reclamacio e 10 dias PRAZO MAXIMO: 30 dias,apés Aprovagao da minuta do contrato

para resolugao)

3.2 Notificagdo da adjudicacéo

3.1 Adjudicagao — Solicitaco e notificacdo dos /documentos de habilitagso 3.3 Aprovagao da minuta do contrato — 3.4 Outorga do contrato
e caugao
O CA toma deciso de adjudicagio 0 CA aprova a respectiva minuta do contrato e o JP? 0 CA ou JP %(ao abrigo de delegacéo de competéncias) comunica
0 JP? notifica aos concorrentes na plataforma eletronica da notifica os concorrentes e aguarda ao adjudicatario, com a antecedéncia minima de cinco dias, a
decisao de adjudicagao.Juntamente com a notificagao da a apresentacao de reclamagdes nos cinco dias data, a hora e o local em que ocorrera a outorga do contrato.
decisdo de adjudicagao: subsequentes a respectiva notificacao.

— 0 JP? solicita ao adjudicatario no prazo de 10 dias
seguidos os documentos de habilitacao e caugéo (5% do valor
contratual) (artigo 77° e 90° do CCP).

— As notificagdes atras referidas

devem ser acompanhadas RFAP®.
1.2 0 valor do contrato, a partir do qual é obrigatério publicar um aniincio a nivel da Unido Europeia, é estabelecido pelas diretivas da Unido Europeia.
Contratos de empreitadas de obras publicas 5 548 000 EUR; Contratos de servicos 221 000 EUR;Contratos de fornecimentos 221 000 EUR;Fornecimentos e servicos nos sectores da agua, da energia e dos transportes 443 000 EUR.
3.1 A deciséo de adjudicacdo deve ser tomada antes do termo do prazo de manutencdo de propostas. Quando a decisdo de adjudicacao seja tomada e notificada aos concorrentes apoés o termo do prazo de mautencao das propostas, a entidade
adjudicante deve indemnizar o concorrente que recuse a adjudicagao pelos encargos em que comprovadamente incorreu com a elaboragao da respectiva proposta.(n°® 3 do artigo 76° do CCP).
3.3 Aceitacao da minuta considera-se feita em caso de siléncio do adjudicatario no prazo de 5 dias nos procedimentos de concurso (artigo 101° do CCP). No prazo de 10 dias a contar da recepgao da reclamagéo, o 6rgao que aprovou a minuta do contrato
notifica o adjudicatario da sua decisao, equivalendo o siléncio a rejeicao da reclamagao, (artigo 102° do CCP)
JP2 -juri do procedimento do concurso.
PAP® - prazo para apresentacao de propostas;

RPAP * -Relatério preliminar de abertura de propostas.
CA - Conselho de administracao

Figura 5 Fluxograma macro das atividades que o GP acompanha num concurso publico normal
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3.3 Nota conclusiva

A recente entrada em vigor do CCP provocou alteracdes significativas nos
procedimentos de concurso, alterando por completo os comportamentos ja enraizados na

indlstria da construcéo.

Ao abrigo do novo Codigo dos Contratos Publicos, a gestao do projeto, tem por
objetivo gerir o procedimento de concurso, que corresponde a um conjunto de tarefas
relacionadas (atividades) com um determinado periodo de execucao, culminando na fase da

contratacao.

A revisao do CCP, pelo Decreto-Lei n.° 111-B/2017 de 31 de agosto, vem criar a
Figura do Gestor de Contrato, que apos a celebracao do contrato, tera que acompanhar a

execucao do mesmo.

A figura de gestor de procedimento (GP), implementada na organizacao, neste caso
antes da celebracao do contrato, ou seja, na fase de concurso, tem um perfil semelhante
ao Gestor do contrato, sendo este Ultimo responsavel pela gestdo das fases subsequentes a

celebracao do contrato.
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4. Estudo de caso

4.1 AdVT - Aguas do Vale do Tejo, SA

A Aguas do Vale do Tejo (AdVT), empresa do grupo Aguas de Portugal, é a sucessora
da Aguas de Lisboa e Vale do Tejo, esta Ultima criada por via do Decreto-Lei n° 94/2015, de
29 de maio, e redenominada pelo Decreto-Lei n° 34/2017 de 24 de marco, em resultado do
processo de reorganizacao do setor de abastecimento de agua e saneamento de aguas
residuais, que implicou a cisdo do sistema multimunicipal de abastecimento de agua e de
saneamento de Lisboa e Vale do Tejo.

As empresas que estiveram na origem do processo de cisao e que sairam do sistema
multimunicipal de abastecimento de agua e de saneamento de Lisboa e Vale do Tejo foram
as empresas Simarsul (Saneamento da Peninsula de Setlbal, S.A), Simtejo (Sistema Integrado

dos Municipios do Tejo e Trancao, S.A) e Sanest (Saneamento da Costa do Estoril, S.A.).

A constituicao da atual empresa AdVT teve como objetivos:

= Assegurar uma maior equidade territorial e coesao social, diminuindo a
disparidade tarifaria resultante das especificidades dos diferentes sistemas
e regides do pais;

= Aumentar a eficiéncia dos sistemas de aguas e aguas residuais urbanas com
reducdao dos custos associados, garantir a disponibilidade dos meios
financeiros para o investimento

=  Garantir a sustentabilidade econémico-financeira das entidades gestoras

com rigor e transparéncia na fixacao das tarifas.

Atualmente, o sistema multimunicipal Aguas do Vale do Tejo compreende na
vertente de abastecimento de agua mais de 1400 infraestruturas e 3890 km de condutas
adutoras e na vertente do saneamento mais de 1000 instalacdes e 857 km de emissarios.

Estima-se que a populacao residente servida por este sistema seja, atualmente,
cerca de 1,1 milhdes de habitantes. A gestdao da operacao do sistema multimunicipal da

Aguas do Vale do Tejo foi delegada na EPAL, S.A., empresa do Grupo Aguas de Portugal.
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4.1.1 Breve descricao e Figuras-chave

O sistema de Abastecimento e saneamento de aguas residuais da atual empresa
Aguas do Vale do Tejo, SA (AdVT) resultou da agregacdo de sistemas multimunicipais que

conduziu a extincao, das seguintes empresas:

Aguas do Zézere e Céa, S.A.

Foi criada pelo Decreto-Lei n° 121/2000, de 4 de Julho, tendo como acionistas a
Aguas de Portugal, a Associacdo de Municipios da Cova da Beira e os Municipios utilizadores
do Sistema Multimunicipal de Abastecimento de Agua e de Saneamento do Alto Zézere e
Coa, ou seja, os municipios de Aguiar da Beira, Almeida, Belmonte, Figueira de Castelo
Rodrigo, Funddo, Guarda, Manteigas, Méda, Penamacor, Pinhel, Sabugal, Fornos de

Algodres, Gouveia, Oliveira do hospital e Seia.

A Aguas do Centro, S.A.

Constituida pelo Decreto-Lei n° 197-A/2001, de 30 de Junho, a Aguas do Centro, S.A.
deteve a concessao da Gestao e Exploracao do Sistema Multimunicipal de Abastecimento de
Agua e de Saneamento de Aguas Residuais de Raia, Zézere e Nabdo.
Este sistema abrangeu os municipios de Alvaiazere, Castanheira de Péra, Castelo Branco,
Entroncamento, Ferreira do Zézere, Figueird dos Vinhos, Idanha-a-Nova, Macéo, Oleiros,
Pampilhosa da Serra, Pedrogao Grande, Proenca-a-Nova, Sardoal, Serta, Tomar, Vila Nova

da Barquinha e Vila Velha de Rddao.

A Aguas do Norte Alentejano, S.A.

Constituida pelo Decreto-lei n® 105/2001, de 31 de marco, do Ministério do Ambiente
e do Ordenamento do Territério. Em 20 de abril de 2001, foi-lhe atribuida, pelo Estado
Portugués, a concessao da exploracao e gestdo do Sistema Multimunicipal de Abastecimento
de Agua e de Saneamento do Norte Alentejano. A empresa resulta da parceria entre a Aguas
de Portugal e os Municipios de Alter do Chao, Arronches, Avis, Campo Maior, Castelo de
Vide, Crato, Elvas, Fronteira, Gavido, Marvao, Monforte, Nisa,Ponte de Sor, Portalegre e

Sousel.

A Aguas do Centro Alentejano, S.A.
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Constituida pelo Decreto-Lei n° 46/2003, de 13 de Marco, a Aguas do Centro
Alentejo, S.A. foi detentora da concessao de Gestao e Exploracao do Sistema Multimunicipal
de Abastecimento de Agua e de Saneamento de Aguas Residuais do Centro Alentejo.
Consubstanciando uma parceria entre a Aguas de Portugal SGPS, S.A., a EDIA, S.A. e os

municipios de Alandroal, Borba, Evora, Mourdo, Redondo e Reguengos de Monsaraz.

A Aguas do Oeste, S.A.

Tendo sido criado pelo Decreto-Lei n°. 305-A/2000, de 24 de novembro, A Aguas do
Oeste, S.A., empresa concessionaria do Sistema Multimunicipal de Abastecimento de Agua
e Saneamento do Oeste, serviu os Municipios de Alcobaca, Alenquer, Arruda dos Vinhos,
Azambuja, Bombarral, Cadaval, Caldas da Rainha, Lourinha, Mafra, Nazaré, Obidos,

Peniche, Rio Maior, Sobral de Monte Agraco e Torres Vedras.
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A Aguas do Vale do Tejo serve 69 municipios. Os municipios abrangidos por estes sistemas
apresentam-se na Figura 6.

Figura 6 Localizacao dos municipios abrangidos pela empresa AdVT
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Atualmente, em termos funcionais, as infraestruturas que integravam as antigas
empresas Aguas do Zézere e Cba, SA e Aguas do Centro, conjuntamente com as equipas
locais, constituem o Polo das Beiras da empresa Aguas do Vale do Tejo.

Do mesmo modo, as infraestruturas que integravam as antigas empresas Aguas do
Centro Alentejo, SA e Aguas do Norte Alentejo, SA, conjuntamente com as equipas afetas,
constituem atualmente o Polo do Alentejo da empresa Aguas do Vale do Tejo.

A vertente de abastecimento da antiga empresa Aguas do Oeste foi integrada na
EPAL, SA, tendo a componente de saneamento ficado integrada na nova empresa Aguas do
Tejo Atlantico

4.2 Estrutura da gestao de topo da EPAL

A concessao da exploracao e da gestao do Sistema Multimunicipal de Abastecimento
de Agua e de Saneamento do Vale do Tejo foi atribuida a Aguas do Vale do Tejo. A gestdo

delegada da AdVT foi atribuida a EPAL - Empresa Portuguesa das Aguas Livres, S.A.

A estrutura organizacional da EPAL, S.A. é assegurada pelos seguintes orgaos de
administracao:

(i) Conselho de administracdo geral, cujo inico membro é a holding Aguas de Portugal,
que tem o papel de avaliar e votar os relatorios e as contas anuais, eleger os
membros dos orgaos de administracdo, deliberando sobre os estatutos e aumentos
de capital, autorizando a aquisicao e alienacdo de capital como bem como a

realizacao de investimentos no valor de mais de 20% do capital social;

(i1) Conselho de administracao, composto por cinco membros eleitos pelo

conselho geral e sdo nomeados por um periodo de trés anos, que pode ser renovado;

(iii) Autoridade de supervisao, que supervisiona a empresa e certifica legalmente a

contas;

(iv) Comissao de  remuneracao, que estabelece a remuneracao de

os membros dos 6rgaos de administracao;
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(v) Conselho consultivo para o desenvolvimento sustentavel,

que estabelece

recomendacdes sobre a sustentabilidade ambiental das atividades da empresa.

A Figura 7 apresenta a estrutura organizacional da EPAL.

| Conselho de Administragao |

| Diregdes de suporte |

| Diregdes Operacionais |

Conselho de Administragéo

Adimistrativa e financeira

Contabilidade

Recursos humanos

Planeamento e Controlo de
Gestao

Sustentabilidade
Empresarial

Comunicagdo e educacao
amiental

Museu da dgua

Compras e logistica

Juridico - legal

Sistemas de informagéo

Investigagdo e
desenvolvimento

Gestao de ativos

Engenharia

Laboratdrios

Operagédo
Abastecimento

Operagdo
Saneamento

Manutencéo

Comercial

Figura 7 Estrutura organizacional da EPAL,SA

A regulacdo economica é realizada pela Direcdo Geral das Atividades Econémicas

(DGAE), uma Diretoria do Ministério da Economia que celebra anualmente uma convencao

com a EPAL para a fixacado das tarifas, com base nos seguintes principios: (i) assegurar uma

remuneracao adequada do capital

investido;

(i)

assegurar niveis adequados de

autofinanciamento; e (iii) para cobrir os custos operacionais.

A qualidade

de servico

prestada

pela  EPAL

avaliada pela Entidade Reguladora de Aguas e Residuos, (ERSAR).

é

regulada

e
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4.3 A equipa - Organograma da Direcao de Engenharia da

EPAL e AdVT

No ambito da presente dissertacao, a Direcao responsavel pelo fornecimento de

dados para tratamento e analise foi a Direcdo de Engenharia da EPAL e AdVT.

A Direcao de engenharia da empresa EPAL e AdVT é responsavel pela elaboracao dos

projetos das empreitadas assim como, pelo planeamento e gestao das mesmas no ambito da

prestacao do servico de abastecimento e saneamento aos municipios abrangidos por estas

empresas.

A Figura 8 apresenta a estrutura organizacional da equipa de engenharia da empresa da

EPAL e AdVT.

Diregdo de Engenharia Direcédo de Engenharia

| Departamentto |

| Area |

| Supervisao de equipas |

|

Estudose Apoio

projetos e Controlo RS

|

Alentejo Lisboa

Beiras

R

Infraestruturas Rede Cidade
de Abastecimento
Abastecimento saneamento

Abastecimento Saneamento

Infraestruturas
de

saneamento

Figura 8 Estrutura organizacional da direcao de engenharia da EPAL e AdVT.
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4.4 Nota conclusiva

A Aguas do Vale do Tejo (AdVT), criada por via do Decreto-Lei n° 94/2015, de 29 de
maio, e redenominada pelo Decreto-Lei n° 34/2017, de 24 de marco, em resultado do
processo de reorganizacao do setor de abastecimento de agua e saneamento de aguas
residuais, foi alvo de mudancas estruturais e funcionais com a entrada e saida de empresas
no sistema, dando origem a varios constrangimentos entre os quais se destacam os seguintes

e que sao fatores criticos ndo podendo por isso nao ser mencionados no presente estudo:

= Capacidade de resposta: a reorganizacdo do setor de abastecimento de agua e
saneamento de aguas residuais tornou as equipas mais pequenas em termos de
recursos humanos e materiais, uma vez que uma empresa Aguas do Vale do Tejo deu
origem a trés novas empresas (Aguas do Vale do Tejo, Aguas do Tejo Atlantico e

Simarsul);

= Perda de algum conhecimento: por inexisténcia de um processo de sucessado
estruturado e planeado no tempo que permitisse colmatar as questdes derivadas do
recentemente concluido processo de agregacao de oito empresas quando da criacéo

da Aguas do Vale do Tejo;

= Desajuste proporcional entre a area geografica de intervencado e a dimensdo das
equipas, uma vez que a area abrangida pela atividade da empresa corresponde a
cerca de 1/3 do territorio nacional, tendo os meios humanos sido reduzidos com a

saida de técnicos para a ATA e Simarsul;

» Alteracao de procedimentos e modo de trabalhar, por alteracao da dimensao da
estrutura (integracdo de empresas locais e de menor dimensdao numa Unica) e
necessidade de uniformizar metodologias, processo ainda em curso que, conjugado
com as condicionantes orcamentais tem impactos na motivacao dos recursos

humanos integrados na nova estrutura empresarial.
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5. Recolha e analise de dados

5.1 Recolha de dados e amostragem

A base de dados dentro da organizacao, que permitiu estimar tempos de execucao
das atividades levadas a cabo pelo GP num processo de concurso de empreitadas de obras
publicas ao abrigo do CCP, foi o “mapa de controlo de procedimentos de empreitadas” da
AdVT, S.A. (Anexo I).

A referida base de dados permitiu recolher informacao para estimar tempos de
execucao relativos as atividades da fase de concurso das empreitadas que tiveram inicio nos
anos de 2016 e 2017 e que foram lancadas a concurso publico normal (ao abrigo do CCP

antes da revisao do mesmo).

A amostra selecionada varia amplamente na natureza da empreitada (abastecimento
ou saneamento), area geografica onde se insere (Polo das Beiras e Polo do Alentejo)
dimensao, ou seja, valor de investimento das empreitadas, valor este que se situa entre 220
mil euros e 2,9 milhdes de euros.

Da amostra selecionada resultaram 15 processos de concurso de empreitadas da

AdVT S.A, que totalizam um montante de investimento de cerca de 16 milhdes de euros.

A Tabela 3 identifica os processos de concurso das empreitadas da amostra

selecionada.
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Tabela 3 Amostra selecionada

CODIGO DO ETAPA EM QUE SE ECONTRA O ) NATUREZA INVESTIMENTO )
PROJETO PROCESSO DE CONCURSO a 30-04- |AREA DE INTERVENCAO DA EMPREITADA PREVISTO
(EMPREITADA) 2018 (euros)
L_AA_0_0535 ETAPA 1 - CONCURSO BEIRAS ABASTECIMENTO 670.000,00
VT_AA_0_0584 ETAPA 1 - CONCURSO BEIRAS E ALENTEJO ABASTECIMENTO 860.000,00 |
L_AR_0_0490 ETAPA 1 - CONCURSO ALENTEJO SANEAMENTO 900.000,00
L_AA_O_0467 ETAPA 2 - AVALIACAO BEIRAS ABASTECIMENTO 740,000,00
L_AA_0_0540 ETAPA 2 - AVALIACAO BEIRAS ABASTECIMENTO 1.300.000,00
L_AR_0_0478 ETAPA 2 - AVALIACAO BEIRAS SANEAMENTO 1.500.000,00
L_AR_0_0491 ETAPA 2 - AVALIACAO ALENTEJO SANEAMENTO 1.350.000,00
L_AR_0_0538 ETAPA 2 - AVALIACAO ALENTEJO SANEAMENTO 2.900.000,00
L_AR_0_0493 |ETAPA 3 - ADJUDICACAO/CONTRATO BEIRAS SANEAMENTO 1.300.000,00
L_AR_0_0494_01 |ETAPA 3 - ADJUDICACAO/CONTRATO BEIRAS SANEAMENTO 600.000,00
L_AR_0_0372 |ETAPA 3 - ADJUDICACAO/CONTRATO BEIRAS ABASTECIMENTO/SANEAMENTO | 1.399.000,00
L_AR_0_0370_01 |ETAPA 3 - ADJUDICACAO/CONTRATO BEIRAS SANEAMENTO 1.500.000,00
L_AR_0_0378 |ETAPA 3 - ADJUDICACAO/CONTRATO BEIRAS SANEAMENTO 220.000,00
L_AA_0_0313 | ETAPA 3 - ADJUDICACAO/CONTRATO BEIRAS ABASTECIMENTO 300.000,00
L_AR_0_0448 | ETAPA 3 - ADJUDICACAO/CONTRATO ALENTEJO SANEAMENTO 800.000,00
L_AR_0_0428_01 |ETAPA 3 - ADJUDICAGAO/CONTRATO ALENTEJO SANEAMENTO TR
TOTAL INVESTIMENTO (euros) 15.849.000,00

Os dados recolhidos, permitem identificar os tempos de execucado de cada atividade
do processo de concurso, executada ou acompanhada pelo GP.

Nas tabelas 4, 5 e 6 estao identificados os tempos de execucao de cada atividade
(valor maximo, média de tempos de execucao e valor minimo) por etapa do processo de

concurso.
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Tabela 4 Tempo de execucao das atividade da Etapa 1 - Concurso

ATIVIDADES DA ETAPA 1 -CONCURSO

CODIGO DO 1.1 Decisao de contratar 1.2 Publicagcdo do anuincio do concurso 1.3 Esclarecimentos e Erros e omissoes 1.4 Recegao das propostas
PROJETO
(EMPREITADA) " DATA DE TEweo | DpaTape | DATADE TEMPO ESCLATR(E)OMEN DATA DE ERROS E DATADE | revpo | PROPOSTAS - | ppoposTas - | TeEMPO
"Rea | PEUBERAGHO |DECORRO|DELBERAGAO) g | DECORRO0 | DNTADE | ngne” Jouryuspeusio| emnose | O] preysra o | OATATIAL | oECORRIO
DO CONCURSO o ” |ESCLARECIMENTOS DO PRAZO OMISSOES ENTREGA

L_AA_0_0535 27-11-2017 13-12-2017 16,00 13-12-2017 26-01-2018 44,00 10-02-2018 26-02-2018 06-03-2018 19-04-2018 60,00 14-03-2018 07-05-2018 54,00

VT_AA_0_0584 17-12-2017 19-12-2017 2,00 19-12-2017 19-03-2018 90,00 21-03-2018 21-03-2018 13-04-2018 n.d n.d 18-04-2018 n.d n.d

L_AR_0_0490 04-12-2017 13-12-2017 9,00 13-12-2017 25-01-2018 43,00 29-01-2018 29-01-2018 17-03-2018 n.d n.d 26-03-2018 n.d n.d
L_AA_0_0467 14-03-2017 05-04-2017 22,00 05-04-2017 11-07-2017 97,00 n.a n.a 20-08-2017 17-10-2017 58,00 29-08-2017 09-11-2017 72,00
L_AA_0_0540 06-04-2017 12-04-2017 6,00 12-04-2017 28-06-2017 77,00 13-07-2017 28-07-2017 06-08-2017 03-10-2017 73,00 16-08-2017 26-10-2017 71,00
L_AR_O_0478 09-01-2017 01-03-2017 51,00 01-03-2017 12-07-2017 133,00 01-08-2017 11-08-2017 31-08-2017 16-10-2017 56,00 11-09-2017 21-11-2017 71,00
L_AR_0_0491 04-12-2017 15-12-2017 11,00 15-12-2017 12-01-2018 28,00 31-01-2018 08-02-2018 14-02-2018 23-02-2018 17,00 15-02-2018 05-03-2018 18,00
L_AR_0_0538 27-03-2017 30-03-2017 3,00 30-03-2017 24-05-2017 55,00 14-06-2017 04-07-2017 14-07-2017 06-09-2017 74,00 24-07-2017 12-10-2017 80,00
L_AR_0_0493 08-05-2017 16-05-2017 8,00 16-05-2017 22-06-2017 37,00 12-07-2017 31-07-2017 16-08-2017 08-09-2017 42,00 11-08-2017 02-10-2017 52,00
L_AR_0_0494_01| 02-10-2017 18-10-2017 16,00 18-10-2017 02-11-2017 15,00 02-08-2017 n.a 29-11-2017 19-12-2017 20,00 11-09-2017 26-01-2018 137,00
L_AR_O_0372 22-02-2017 14-03-2017 20,00 14-03-2017 12-04-2017 29,00 n.a n.a 22-05-2017 20-06-2017 29,00 30-05-2017 13-07-2017 44,00
L_AR_0_0370_01| 24-02-2017 14-03-2017 18,00 14-03-2017 12-04-2017 29,00 21-04-2017 28-04-2017 04-05-2017 01-06-2017 35,00 12-05-2017 14-06-2017 33,00
L_AR_0_0378 12-10-2016 03-11-2016 22,00 03-11-2016 29-11-2016 26,00 15-12-2016 30-12-2016 10-01-2017 08-03-2017 72,00 18-01-2017 18-04-2017 90,00
L_AA_0_0313 17-06-2016 08-07-2016 21,00 08-07-2016 08-09-2016 62,00 24-09-2016 11-10-2016 19-10-2016 11-11-2016 40,00 26-10-2016 28-11-2016 33,00
L_AR_0_0448 02-11-2016 07-12-2016 35,00 07-12-2016 21-12-2016 14,00 06-01-2017 20-01-2017 30-01-2017 09-03-2017 52,00 07-02-2017 03-04-2017 55,00
L_AR_O_0428_01| 22-02-2017 08-03-2017 14,00 08-03-2017 28-03-2017 20,00 n.a n.a 22-04-2017 19-05-2017 27,00 27-04-2017 05-06-2017 39,00
Valor minimo (dias) 2,00 14,00 17,00 18,00
média (dias) 17,13 49,94 46,79 60,64
Valor maximo (dias) 51,00 133,00 74,00 137,00

n.d

n.a

Nao foi aplicavel

Dados nao disponiveis face ao estado a data de abril 2018
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Tabela 5 Tempos de execucdo das atividade da Etapa 2 - Avaliacdo

ATIVIDADES DA ETAPA 2 -AVALIACAO

2.1 Abertura de propostas

2.2 Avaliacdo prelimiar das propostas - RPAP

2.3 Audiéncia prévia

2.4 Avaliacdo final das propostas-RFAP

CODIGO DO
PROJETO DATA DE
(EMPREITADA) PROPOSTAS - | PROPOSTAS - TEMPO PROPOSTAS - [ DATA DA INFO TEMPO DATA DA INFO | DATA DE INCIO |DATA DE FIM DE TEMPO FIM DE DATA DA INFO TEMPO
DATA FINAL DE DATA DE DECORRIDO| DATA DE A C/CaCAdo DECORRIDO AC/CaCAdo DE AUI?IENCIA AUDI!—INCIA DECORRIDO AUDIENCIA | A CA do RFAP DECORRIDO
ENTREGA ABERTURA (DIAS) ABERTURA RPAP ou RF (DIAS) RPAP ou RF PREVIA PREVIA (DIAS) PREVIA (DIAS)
L_AA_0_0535 07-05-2018 08-05-2018 1,00 08-05-2018 n.d n.d n.d n.d n.d n.d n.d n.d n.d
VT_AA_0_0584 n.d n.d n.d n.d n.d n.d n.d n.d n.d n.d n.d n.d n.d
L_AR_0_0490 n.d n.d n.d n.d n.d n.d n.d n.d n.d n.d n.d n.d n.d
L_AA_0O_0467 09-11-2017 10-11-2017 1,00 10-11-2017 n.d n.d n.d n.d n.d n.d n.d n.d n.d
L_AA_0_0540 26-10-2017 27-10-2017 1,00 27-10-2017 n.d n.d n.d n.d n.d n.d n.d n.d n.d
L_AR_0_0478 21-11-2017 22-11-2017 1,00 22-11-2017 n.d n.d n.d n.d n.d n.d n.d n.d n.d
L_AR_0O_0491 05-03-2018 06-03-2018 1,00 06-03-2018 n.d n.d n.d 26-04-2018 04-05-2018 n.d 04-05-2018 n.d n.d
L_AR_0_0538 12-10-2017 13-10-2017 1,00 13-10-2017 n.d n.d n.d n.d n.d n.d n.d n.d n.d
L_AR_0_0493 02-10-2017 04-10-2017 2,00 04-10-2017 | 25-01-2018 113,00 25-01-2018 29-01-2018 05-02-2018 11,00 05-02-2018 | 19-02-2018 14,00
L_AR_O_0494 01| 26-01-2018 29-01-2018 3,00 29-01-2018 14-02-2018 16,00 14-02-2018 n.a n.a n.a n.a 14-02-2018 n.a
L_AR_0_0372 13-07-2017 14-07-2017 1,00 14-07-2017 | 21-09-2017 69,00 13-09-2017 18-09-2017 25-09-2017 12,00 25-09-2017 | 26-09-2017 1,00
L_AR_0_0370_01| 14-06-2017 16-06-2017 2,00 16-06-2017 | 08-08-2017 53,00 08-08-2017 10-08-2017 15-08-2017 7,00 15-08-2017 | 28-08-2017 13,00
L_AR_0_0378 18-04-2017 19-04-2017 1,00 19-04-2017 | 29-06-2017 71,00 29-06-2017 17-07-2017 24-07-2017 25,00 24-07-2017 | 26-07-2017 2,00
L_AA_0O_0313 28-11-2016 29-11-2016 1,00 29-11-2016 03-03-2017 94,00 03-03-2017 10-03-2017 17-03-2017 14,00 17-03-2017 | 06-04-2017 20,00
L_AR_0_0448 03-04-2017 04-04-2017 1,00 04-04-2017 08-05-2017 34,00 08-05-2017 24-05-2017 29-05-2017 21,00 29-05-2017 | 05-06-2017 7,00
L_AR_O_0428_01| 05-06-2017 06-06-2017 1,00 06-06-2017 | 30-06-2017 24,00 30-06-2017 30-06-2017 04-07-2017 4,00 04-07-2017 | 07-07-2017 3,00
Valor minimo (dias) 1,00 16,00 4,00 1,00
média (dias) 1,29 59,25 13,43 8,57
Valor maximo (dias) 3,00 113,00 25,00 20,00

n.d

n.a

Nao foi aplicavel

Dados nao disponiveis face ao estado a data de abril 2018
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Tabela 6 Tempos de execucao das atividade da Etapa 3 - Adjudicacéo/Contrato

ATIVIDADES DA ETAPA 3 -ADJUDICAGAO/CONTRATO

3.1 Adjudicagao

Solicitagdo e notificagdo dos /documentos de habilitagdo e

3.2 Notificacao da adjudicacéo

3.3 Aprovacao da minuta do contrato

3.4 Outorga do contrato

CODIGO DO caucao
(EA:E;;I?’Z?)A) DATA DA INFO DATA DA DATI} DA DATA DA TEMPO LEGAL DATA DE RD:(;F:CEE DED:IZQOD ADO E?l?/-:-g IDDOES
A CA do RFAP | DECISAO DO CA DEZ(E)AI::IODO DE?S:;%ADO NOTIFICACAO PARA i DE-(EE)AIQ:IODO SOLICITAGCAO A MINUT;\ DO CA PAR/% DE-(EE)AIQPRIODO DOC. PARA CETII;;—: A[;F;i o DEZ(E)AI::IODO
PARA PARA - PARA APRESENTACAO JUR MINUTA DO CONTRATO APROVACAO JUR, PARA
ADJUDICACAO | ADJUDICACAO (OI1AS) ADJUI?)ICA;A ADJUDICACAO |DE DOCUMEN)TOS (O1AS) CONTRATO ELABORADA POR | DA MINLjTA (O1AS) CEL. DO DOCONTRATO)  (DIAS)
JUR DO CONTRATO
L_AA_0O_0535 n.d n.d n.d n.d n.d 10,00 n.d n.d n.d n.d n.d n.d n.d n.d
VT_AA_0_0584 n.d n.d n.d n.d n.d 10,00 n.d n.d n.d n.d n.d n.d n.d n.d
L_AR_0O_0490 n.d n.d n.d n.d n.d 10,00 n.d n.d n.d n.d n.d n.d n.d n.d
L_AA_0O_0467 n.d n.d n.d n.d n.d 10,00 n.d n.d n.d n.d n.d n.d n.d n.d
L_AA_0O_0540 n.d n.d n.d n.d n.d 10,00 n.d n.d n.d n.d n.d n.d n.d n.d
L_AR_0O_0478 n.d n.d n.d n.d n.d 10,00 n.d n.d n.d n.d n.d n.d n.d n.d
L_AR_O_0491 n.d n.d n.d n.d n.d 10,00 n.d n.d n.d n.d n.d n.d n.d n.d
L_AR_O_0538 n.d n.d n.d n.d n.d 10,00 n.d n.d n.d n.d n.d n.d n.d n.d
L_AR_O_0493 19-02-2018 21-02-2018 2,00 21-02-2018| 27-02-2018 10,00 16,00 07-02-2018 14-02-2018 21-02-2018 14,00 14-03-2018 06-04-2018 23,00
L_AR_0_0494_01 14-02-2018 21-02-2018 7,00 21-02-2018| 05-03-2018 10,00 22,00 09-02-2018 n.d 43152,00 n.d n.d n.d n.d
L_AR_O_0372 26-09-2017 04-10-2017 8,00 04-10-2017| 09-10-2017 10,00 15,00 n.d n.d 43012,00 n.d n.d 15-11-217 n.d
L_AR_0_0370_01 28-08-2017 06-09-2017 9,00 06-09-2017| 13-09-2017 10,00 17,00 n.d n.d 42984,00 n.d n.d n.d n.d
L_AR_O_0378 26-07-2017 06-09-2017| 42,00 06-09-2017| 13-09-2017 10,00 17,00 12-09-2017 14-09-2017 21-09-2017 9,00 10-10-2017 09-11-2017 30,00
L_AA_0_0313 06-04-2017 19-04-2017 13,00 19-04-2017| 24-04-2017 10,00 15,00 17-05-2017 26-05-2017 01-06-2017 15,00 29-06-2017 14-07-2017 15,00
L_AR_0O_0448 05-06-2017 07-06-2017 2,00 07-06-2017| 14-06-2017 10,00 17,00 14-06-2017 22-06-2017 28-06-2017 14,00 28-06-2017 07-07-2017 9,00
L_AR_O_0428_01 07-07-2017 19-07-2017 12,00 19-07-2017| 25-07-2017 10,00 16,00 08-08-2017 11-08-2017 06-09-2017 29,00 25-09-2017 10-10-2017 15,00
Valor minimo (dias) 2,00 10,00 0,00 9,00
média (dias) 11,88 10,00 16,20 18,40
Valor maximo (dias) 42,00 10,00 29,00 30,00

n.d

n.a

Nao foi aplicavel

Dados nao disponiveis face ao estado a data de abril 2018
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5.2 Analise de dados - PERT

Da analise dos tempos encontrados com base no historico da organizacao, para cada
uma das atividades do processo de concurso das empreitadas da amostra, verificou-se uma

amplitude significativa de tempos de execucao para as atividades definidas.

Como referido na bibliografia, optou-se pelo uso de trés tempos, em que o tempo
esperado resulta da média ponderada entre o tempo mais provavel, o tempo minimo e o
tempo maximo.

0 método aplicado para a determinacao da probabilidade de conclusao do projeto
(empreitadas na fase de processo de concurso) foi o PERT, Program Evaluation and Review
Technique.

Estimaram-se os seguintes tempos para as atividades:

e t,, 0 tempo mais provavel, corresponde a média dos tempos de execucao

das atividades;

e t,, 0 tempo otimista representa o valor minimo encontrado para a execucao

das atividades;

e t, tempo pessimista, é valor maximo encontrado para a execucdo das

atividades.

36



Gestdo de projetos de obras de engenharia, na fase de concurso do processo de
contratacdo publica

5. 3 Nota conclusiva

Pretendeu-se na presente pesquisa, definir uma amostra representativa dos
procedimentos de concurso publico de empreitadas da organizacao, para tal foi tido em
conta na recolha de dados a natureza da empreitada (abastecimento ou saneamento), area
geografica onde se insere (Polo das Beiras e Poo do Alentejo) dimensao, ou seja, valor de
investimento das empreitadas que se situa entre 220 mil euros e 2,9 milhdes de euros.

Os processos de concurso de empreitadas de obras pUblicas sao levadas a cabo por
diferentes GP, justificando-se a utilizacdo de um método estatistico, no presente estudo, o
método utilizado PERT, Program Evaluation and Review Technique, que permitiu a
determinacao da probabilidade de conclusao do projeto (empreitadas na fase de processo

de concurso).
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6. Resultados e discussao

Das 15 empreitadas incluidas na amostra, foram estimados os tempos de

execucao (otimista, mais provavel e pessimista), foi identificada a relacdo das

precedéncias e calculado o tempo esperado para cada uma das atividades do processo de

concurso das empreitadas, definidas na amostra.

Aplicou-se o método PERT para a determinacao da probabilidade de conclusdo do

projeto (empreitadas na fase de concurso).A tabela 7 apresenta os resultados referenciados

anteriormente.

Tabela 7 Precedéncias e calculo do tempo esperado (TE)

Tempo
(semanas)
v N

Tempo esperado
(semanas)

Variancia

ETAPA Designacao da atividade Precedéncia  t, tm t TE=(to+4tntty) /6 67=((tp-t,)/6)*

1.1 Decisao de contrataro 0,29 2,45 7,29 3 0,058
1.2 Publicagdo do anUncio do concurson 1.1 2,00 7,13 19,00 8 8,028

ETAPA 1 -

CONCURSO
1.3 Esclarecimentos e Erros e omissoes 1.2 2,43 6,68 10,57 7 1,842
1.4 Rececao das propostaso 1.3 2,57 8,66 19,57 9 8,028
2.1 Abertura de propostas 1.4 0,14 0,18 0,43 0,2 0,002
2.2 Avaliacao prelimiar das propostas - RPAP 2.1 2,29 8,46 3,77 7 0,061

ETAPA 2 -

AVALIACAO
2.3 Audiéncia prévia 2.2 0,57 1,92 0,83 2 0,002
2.4 Avaliagéo final das propostas-RFAP 2.2e23 0,14 1,22 0,67 1 0,008
3.1 Adjudicacao 2.4 0,29 1,70 1,40 1 0,034
3.2 Notificac@o da adjudicacao

ETAPA 3 - Solicitacao e notificacao dos /documentos de 3.1 1,43 1,43 0,33 1 0,033

ADJUDICACAQ |habilitacao e caucao

/ CONTRATO
3.3 Aprovagédo da minuta do contrato 3.2 0,00 2,31 0,97 2 0,026
3.4 Outorga do contratoo 3.3 1,29 2,63 1,00 2 0,002

tempo de conclusao do processo de concurso da amostra (semanas) 13 46 70 43

Legenda

t,, tempo otimista;t,, , tempo mais provavel;t,, tempo pessimista

Foi construido o diagrama de rede conforme ilustrado na figura 10.
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A - Atividade

TE - Tempo esperado

Fc - tempo de fim mais cedo
Ft - tempo de fim mais tarde
It - tempo de inicio mais tarde
Ic - tempo inicio mais cedo

* Por uma questao de simplificacao do desenho do diagrama CPM, foi considerado o tempo esperado na atividade 2.3 de 1 semana em vez de 0,2 semanas.
0 tempo de execucao global do projeto esta comprendido entre as 43 semanas e as 44 semanas.

Figura 9 Diagrama de rede - estimativa do caminho critico
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Como se pode constatar, obedecendo o projeto a regras de contratacao publica, as
atividades sao sequenciais e s6 comecam quando as anteriores forem concluidas, neste
sentido todas as atividades do processo estao no caminho critico. A tabela 8, evidencia o

atras exposto:

Tabela 8 Calculo do caminho critico

Tempo Tempo esperado

Variancia
(semanas) (semanas)
ETAPA Designacao da atividade Precedéncia t, tm t,  TE=(to*4tyt,)/6 0°=((tyto)/6)’
1.1 Decisao de contratar 0,29 2,45 7,29 3 0,058
1.2 Publicagdo do anuncio do
ETAPA 1 - concurso 1.1 2,00 7,13 19,00 8 8,028
CONCURSO
1.3 Esclarecimentos e Erros e omissoes 1.2 2,43 6,68 10,57 7 1,842
1.4 Rececao das propostas 1.3 2,57 8,66 19,57 9 8,028
2.1 Abertura de propostas 1.4 0,14 0,18 0,43 0,2 0,002
2.2 Avaliacao prelimiar das propostas - 2.1 2,29 8,46 3,77 7 0,061
ETAPA 2 - RPAP
AVALIACAO
2.3 Audiéncia prévia 2.2 0,57 1,92 0,83 2 0,002
2.4 Avaliacao final das propostas-RFAP | 2.2e2.3 0,14 1,22 0,67 1 0,008
3.1 Adjudicacao 2.4 0,29 1,70 1,40 1 0,034
3.2 Notificacdo da adjudicacéao
ETAPA 3 - Solicitacao e notificacao dos 3.1 1,43 1,43 0,33 1 0,033
ADJUDICACAO|/documentos de habilitacéo e caucao
/ CONTRATO
3.3 Aprovacao da minuta do contrato 3.2 0,00 2,31 0,97 2 0,026
3.4 Outorga do contrato 33 1,29 2,63 1,00 2 0,002
:empo de conclusao do processo de concurso da amostra (semanas) 13 46 70 43

O tempo de conclusao do projeto situa-se entre as 43 e as 44 semanas.

Face aos resultados, importou analisar as atividades com uma duracao provavel mais
longa e um grau de incerteza mais elevado, utilizando uma analise ABC. Considerou-se em
funcao dos tempos de execucao das atividades do projeto a escala de criticidade indicada

na Tabela 9.
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Tabela 9 Escala de criticidade

Classificacao criticidade

Tempo esperado global (%)

A - Criticidade Elevada

B - Criticidade Média

C - Criticidade Baixa

70

20

10

O impacto que as atividades do projeto em termos de tempo esperado de execucao

tiveram no prazo global do projeto e que foram classificadas quanto a sua criticidade sao as

indicadas na tabela 10 e figura 11.

Tabela 10 Impacto das atividades do projeto

Tempo Peso do tempo Peso do tempo T
esperado esperado global (%) esperado acumulado (%) Classificacdo
CRITICIDADE
(semanas)
Designacao da atividade

1.2 Publicagdo do anuincio do concurso= 8 19% 19% A

2.2 Avaliagao prelimiar das propostas - RPAP 7 16% 35% A

1.3 Esclarecimentos e Erros e omissoes 7 16% 50% A

1.4 Rececao das propostast 9 16% 67% A

1.1 Decisao de contrataro 3 7% 73% B

3.4 Outorga do contratoo 2 5% 78% B

2.3 Audiéncia prévia 2 4% 82% B

3.1 Adjudicacao 1 3% 85% C

3.3 Aprovacao da minuta do contrato 1 3% 88% C

3.2 Notificacao da adjudicacao

Solicitacao e notificacdo dos /documentos 1 3% 91% C

de habilitacado e caucao

2.4 Avaliacao final das propostas-RFAP ) 1 2% 93% ©

2.1 Abertura de propostas 0,2 1% 94% C

Tempo esperado global (semanas) 43
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Figura 10 Analise grafica do impacto das atividades do projeto
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7. Conclusoes

A presente dissertacao responde a pergunta de investigacdo formulada: Qual a(s)
melhor(es) abordagem(s) para a Gestao do projeto (empreitadas de obras pUblicas) com

vista a reduzir os prazos do projeto na fase de concurso?

De todas as atividades presentes no processo de concurso publico verifica-se que sao
as atividades 1.2 Publicacdo do antincio do concurso, 1.3 Esclarecimentos e Erros e omissées
e na 2.2 Avaliacdo preliminar das propostas - RPAP, as atividades com maior tempo de
execucao. O tempo de execucao da atividade 1.4 Rececdo de proposta, estd condicionado a
soma do tempo de execucdo das atividades anteriores.

A analise dos resultados na pesquisa efetuada infere que as melhores abordagens
para a gestdo do projeto, correspondem as abordagens na perspetiva tarefa/atividade
(abordagem prescritiva), e a perspetiva organizacional (abordagem adaptativa).

Tendo em conta ambas as abordagens e os resultados da variancia das atividades,
conclui-se que os fatores expectaveis que podem influenciar os tempos de execucao na fase
de concurso para analise de atrasos na gestao do projeto na organizacdo sdo os seguintes:

e Falta de uniformizacao de procedimentos;

e Varios gestores de procedimentos (GP), lacuna na especializacao;

e Falta de um sistema de gestao adequado para efeitos de controlo dos prazos
de concurso e de documentacao desenvolvida no processo;

e A inexisténcia de uma equipa de trabalho na organizacdo para otimizar

procedimentos e formas e trabalhar.

Sera também importante analisar o fluxo do processo com mais detalhe, analisando
as tarefas desenvolvidas pelos GP, com base nas ferramentas Lean Services nomeadamente
na ferramenta Value Stream Maping (VSM). Esta ferramenta permite ao GP ter uma percecao
geral de todas as componentes do processo eliminando tarefas que causam desperdicio de

tempo no periodo temporal global de execucao projeto.
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8. Sugestdes de trabalhos futuros

Um dos fatores limitantes para a presente pesquisa, foi a falta de procedimentos mais
maduros, ou seja com todas as etapas de processo de concurso concluidas que se pudessem

incluir na amostra selecionada.

Como futura linha de investigacao, propde-se ampliar este estudo a outros tipos de
procedimento de concursos, por exemplo procedimentos por ajuste direto ou consulta
prévia, e também alargar a pesquisa que foi efetuada a AdVT neste ambito a processos de

concurso da EPAL.
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Procedimentos de empreitadas
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