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~ rojecto do que por um conjunto simplista de mapas “de
1. Introducao Consalar, o S i

Assim, este guia tem por objectivo fornecer aos funcionarios
Tal como acontece em todas as Direcgbes da Comissdque acompanham 0s projectos uma compreensdo béasica do
Europeia que despendem somas avultadas, a DG XVI tenprocesso pelo qual as estimativas de custo sdo elaboradas
COmo preocupacgdo permanente a optimiza¢do dos recursgsara que possam examinar melhem conjunto com o0s
monetarios nos projectos e programas que apdireccao promotores do projecto, as razdes pelas quais existem ou
tem ao seu dispor um ndmero de mecanismos que |hestdo previstos custos superiores aos estimados e atrasos no
permitem alcancar este objectivo incluindo: cumprimento dos prazos. Embora este guia ndo seja um
manual de gestéo de projectos, aborda alguns dos problemas
» Anélises custo/beneficio, que sdo um pré-requisito paraque estdo relacionados com a implementacdo de grandes
todos os projectos de infra-estruturas com um valor igualprojectos de infra-estruturas dentro de limites claros de custo
ou superior a 25 milhdes de ecus; e de prazos.
e Avaliacbes intermédias e ex-post dos programas. L . . L
O guia foi concebido para ser utilizado por funcionarios com
Este guia é concebido para reforcainda mais, as diferentes niveis de gxperiéncia em plgneamento e
acompanhamento de projectos. Reconhece, igualmente, que

capacidades de avaliagcdo da DG XVI ao focar um problema

especifico que é encontrado em grandes projectos de infra?> .prOJectos de mfra-gstruturas envolvem uma ampla
variedade de obras realizadas nos sectores dos transportes,

estruturas: o do ndo cumprimento do custo e do prazo, ) ~
estimados. E um facto que muito poucos dos grandesagua' engjia e construgdo. Pela sua natureza, podem ser

projectos realizados com o apoio dos subsidios do FEDERempreendlmentos complexos que envolvem uma vasta série

quer no ambito dos programas gerais de politica regional Olpe oganizacdes, tanto nacionais como internacionais, bem

através do Fundo de Coesdo, sdo concluidos dentro dog0Mo entidades publicas e empresas de construcao

prazos e dos limites orcamentais originalmente estimadod€encentes ao sector privado.

elos promotores do projecto. . L N -
P P Pro) Este guia reconhece o principio de subsidiariedade, a limitada

Sdisponibilidade de recursos para empreender avaliagbes e

Mesmo os custos ligeiramente superiores aos previsto h o d act idade dos Estad
podem causar perturba¢des quando um projecto faz parte gacompanhamento de projectos € a necessidade tos £stados-

om progrma de despesas s, £ casosexramos, "ETIIOS o AUTE cs spum, grnces somes
guando os custos finais acabam por ser varias vezegIS vosls'b'l'dades lée Irelal' ar avalia ées ormenori ;dzls\s o
superiores ao custo inicialmente previsto, a situacdo € possibill lzar avaliagoes po zacas
; e gemoradas dos custos do projecto. O objectivo deste guia €,

da Comissdo o problema de avaliarem a legitimidade dosgort'ssg’ falc_|l|t_?r a del?boragacljc_) de :flva_lla(;oes mais eficientes
pedidos de financiamento adicionais . entro dos fimites de tempo diSponiveis.

Um meétodo sugerido para ajudar os funcionarios queO guia esta dividido em quatro secgoes principais:

acompanham os projectos, mas que acabou por ser rejeitadg\, primeira seccdo —Compreender o Processo de

seria a compilagdo de um conjunto de custos-padrao OLbesenvoIvimento de um Proiecte explica de forma
custos unitarios para os diferentes tipos de infra-estruturas. ) P

Esta abordagem envolveria a revisdo geral dos custos finaiglm.plmc"’Ida as etapas ,qo ciclo 'de. d?se.”"o""m.emo do
reais do projecto para uma série de diferentes tipos qdrojecto e quais os papeis dos principais intervenientes no
projecto. Trabalho esse que teria de ser realizado por cadd’'0¢€ss0 de construgdo.

Estado-membro ou mesmo por cada regido da UnidoA segunda secg¢aoGusto Inicial do Projecto e Factores de
Europeia. O raciocinio inerente & abordagem dos custosVariagdo do Custo— explica quais sdo 0s principais
padrdo seria que esta forneceria uma base comparativa a liedlementos utilizados na elaboragdo da estimativa de custos
da qual os funcionarios poderiam avaliar as estimativas denicial de um projecto e examina alguns dos inimeros
custo dos projectos, tanto iniciais como corrigidas. factores que conduzem a alteragdes da estimativa inicial.

A principal razdo que levou a rejeicdo desta abordagem 1‘0|A terceira secgdo -Métodos de Controlo de Custos
apresenta a forma como se pode melhorar o controlo dos

esta ndo permitir abranger a extrema diversidade de Ustos e dos prazos de realizacio dos bproiectos de infra
condigBes em que os projectos sdo implementados na préticg P ¢ proj

tais como localizacéo, topografia, diferencas institucionais,eStTUturas através da gestao de rscos Ae d.e uma estimativa
entre muitas outras. Decidiu-se que a funcdo e mais realista dos orcamentos de contingéncia.
acompanhamento de projectos e programas pelosA Ultima seccdo -Uma Abordagem para aAvaliacédo e
funcionérios ficaria mais bem servida por uma melhor Controlo de Custos fornece um guia passo-a-passo para um
compreensdo do processo global de desenvolvimento danelhor controlo dos custos dos projectos de infra-estruturas.



Concepcao Geral
2. Compreendero e

Iniciar-se-80 entdo os trabalhos para desenvolvimento dos
PrOCGSSO de planos para o projecto. Estes planos estabelecerdo o0s

parédmetros gerais de concep¢do de um esquema e incluirdo

Dese nVOIVImentO de todos os principais componentes do projeétduncdo da
u m P rOJ eCtO concepgao geral é a de fornecer:

e a base de uma concepcdo pormenorizada e uma
estimativa precisa de custos do esquema;

Neste guia, um projecto de infra-estruturas refere-se as obrags
de desenvolvimento ou melhoria de sistemas de transportes
terrestres, edificios publicos, redes de giaerabastecimento

e tratamento de aguas. O objectivo bésico de um projecto de _
infra-estruturas é a implementacdo de forma econémica déinanciamento

beneficiagbes cujos objectivos séo determinados em termos ) ]
de desempenho técnico, orcamento e prazos. O financiamento de um projecto envolve a tomada de

medidas necessarias para angariar os fundos adequados

O desenvolvimento de projectos de infra-estruturas é umdestinados ao pagamento do desenvolvimento e
processo complexo e que requer grandes recursos. No entanfincionamento de um projecto claramente definido. Em

é possivel analisar todos o0s projectos em termos de um ciclo d@lguns casos € igualmente necessario angariar fundos para
vida comum, que compreende uma série de etapas. Estas etage@rir 0s custos de manutencéo e funcionamento.

estao ilustradas no Diagrama 1, seguindo-se breves explica¢es

acerca de cada uma delas. Embora estas etapas estejdndra a maior parte dos projectos, os principais elementos de
ilustradas de uma forma sequencial, algumas podem sefinanciamento séo:

efectuadas simultaneamente.

a informagdo necessaria para o planeamento e para o
processo de aquisi¢éo do terreno.

e financiamento do desenvolvimento — para pagar as fases
Especificacdo e Mbilidade do Projecto de estudo de viabilidade e a concepgéo inicial;

o ) . i L .+ financiamento da construcéo — para pagar as despesas
A primeira etapa do ciclo do projecto € a definicdo de quais ;. opiliarias:
sdo os seus requisitos e a forma como podem ser satisfeitos, _ _ _ N _
incluindo-se aqui a decisdo da dimensdo e da qualidade da financiamento de contingéncia — para permitir cobrir
instalacéo que é necessario constriesta fase vao ser CuStOS superiores aos previstos e atrasos.
avaliadas diferentes opgcdes em termos de estimativa geral de _ . . _
custos, desempenho operacional esperado e beneficiod estrutura e a forma de financiamento seréo influenciadas

econémicos. Nesta etapa pode-se tentar fazer uma estimatiégla natureza do projecto. Para alguns projectos, a maior parte
preliminar dos custos. dos fundos serd proveniente de fontes locais ou do governo
central. Noutros casos, o projecto sera gerador de rendimentos
As andlises de custo/beneficio, quer sejam formais ouos quais serdo utilizados para pagar os empréstimos, a
informais, seguise-ao a especificagéo inicial do projecto. O manutencéo e o funcionamentdlguns projectos podem,
objectivo é examinar se o0 projecto, tal como especificado,igualmente, envolver a contribuicdo do sector privado, que
sera economicamente vidvel ou produzird uma mais-valia dogretende deter e controlar uma parte ou a totalidade do capital.
recursos a utilizarRelegar a elaboragcdo destes estudos de
viabilidade para uma fase posterior ao inicio do projecto (oA estrutura e o periodo de entrada da provisdo financeira
que acontece frequentemente na préatica) pode significar qugodem impor algumas restricbes a concepgdo e a

problemas potenciais ndo sejam apreendidos a tempo dealendarizagdo do projecto. Por exemplo, alguns projectos
influenciar o planeamento do projecto. que apresentaram uma candidatura a subsidios do FEDER

realizaram muito pouco trabalho de concepcao
Embora a avaliacdo econémica e financeira do projecto sejgpormenorizada antes da atribuicdo do subsidio. Isto pode
provavelmente o elemento mais evidente da fase dedeverse apenas ao facto de nem todos os fundos para o
viabilidade, existem factores externos que podemprojecto estarem disponiveis e/ou pelo risco ser
desempenhar um papel importante na determinacdo daemasiadamente elevado para que se possam comprometer 0s
continuidade de um projecto. O contexto politico de um custos de concepcdo de um projecto, que poderd vir a ndo
projecto, a sua relagdo com a comunidade local, o contextaeceber um subsidio.
econdémico geral, a sua localizagdo e as condi¢Ges fisicas em
que serd construido, sdo os factores externos mais
importantes.
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Noutros casos, pode ndo ser necessario um subsidio para qéaljudicagdo dos empreiteiros

0 promotor comece um projecto. O promotor podera iniciar a

concepgdo do projecto ou mesmo a sua construgdo, antes de adjudicacdo do projecto envolve a selecgdo de um
apresentar a candidatura a um subsidio. Ocorrem, igualment€mpreiteiro para executar a construgdo do projecto. O
casos de candidaturas retroactivas em que o projecto podef@étodo convencional para a adjudicacdo de projectos no

estar praticamente concluido antes de se solicitar um subsidi¢ector publico envolve a publicacdo de um convite para
apresentacdo de propostas para realizacdo do trabalho.

Licenciamentos é\quisi¢cdo do €rreno Estes convites podem ser abertos a todas as empresas ou

podem ser limitados a uma lista de proponerifedos os
Antes que se possam iniciar os trabalhos de construgadosonvites para apresentacdo de propostas para grandes
devem ser obtidas as necessarias licencas e autorizagdefojectos do sector publico devem ser publicados no
O tempo que se leva a obté-las é talvez o elemento maidornal  Oficial da Comunidade Europeia, em
imprevisive' de um grande projecto de infra_estrutura econformidade com o eXpOStO na Directiva I‘elativa aos
pode ter um efeito significativo nos prazos e nos custos.Contratos Publicos.

Para além da aprovacdo institucional poderad ser

igualmente necessario obter licencas relativas a higiene & Em_pdre:;[elro submegera_urga proposta que estabglege a
seguranca, agua, esgotos, tratamento de residuo<@pacidade e a experiéncia da empresa na execucdo deste

certificacdo de incéndios, gas, electricidade e direitos dellPo_especifico de~pr01ecto, 0 m(_atodo proposto para a
utilizacdo da via publica. tarefa de construcdo e custos estimados para a execugéo

do trabalho.

Na maior parte dos Estados-membros,Cansulta : : S
Actualmente, muitos projectos envolvem a adjudicacéo

publica ¢ um elemento importante no processo de Y ) n -
: : de empreiteiros numa base de “concepcéo e construgdo
licenciamento. Erros no processo de consulta podem

) . . ) ~ em que o empreiteiro submete a concepgdo e a proposta
conduzir a atrasos imprevistos na implementagdo do . . e
. . o em conformidade com uma determinada especificacao.
projecto. Presentemente, exige-ge Avaliacdo do

i - Alguns projectos podem, igualmente, exigir que o
Impacto Ambiental para a maior parte dos grandes empreiteiro  forneca a totalidade ou parte do

projectos antes que seja obtido o seu licenciamento. ESt?inanciamento para a construcio do projecto e sua

etap?‘ pode igualmente demorar mais tempo do que Oexploragéo depois de concluido. Utilizam-se diversos
previsto. termos para descrever estes contratos, sendo o mais

. _ ) comum o de Concepcdo, Construcdo, Financiamento e
N&o se pode prosseguir com um projecto caso o promOtOExploraQéo (CCFE)

do mesmo ndo seja titular ou possua diseitos de
utilizagdo do terreno em questdo. No caso dos projectoscgntrato de Construgao
implementados pelas autoridades publicas locais psrér

proceder a expropriacéo do terreno. Os proprietarios terdesta etapa envolve a construcdo real do projecto. Os

que ser indemnizados por essa expropriacdo e podeMempreiteiros podem ser legalmente obrigados a executarem o

geralmente, recorrer contra a decisdo tomada. Os recursogabalho ao abrigo de um determinado nimero de diferentes

legais podem ser factores que consomem muito tempodisposicées contratuaisntes de se chegar ao acordo de um

embora, em algumas circunstancias, os projectos possargontrato deve-se decidir sobre a base em que o empreiteiro

prosseguir enquanto os recursos sao analisados. sera pago. Os factores que podem afectar a decisdo acerca do
método de pagamento incluirdo:

Concepcao pormenorizada
e 0 grau de informacgdo sobre a concepcéo disponivel na
Utiliza-se a concepgdo pormenorizada de um projecto  altura da preparacéo dos documentos contratuais;
para avaliar a quantidade de material necessario e o
trabalho real de construgdo envolvido na implementacéo
do projecto. Sao entdo utilizados planos e listas de
quantidades para se obterem os custos pormenorizados #0 a natureza e a dimensédo do projecto;
projecto e estabelecse a calendarizacdo da imple
menta¢do do mesmo.

as regras institucionais das entidades publicas envolvidas
no financiamento do processo (incluindo a Comissao);

0 contexto econdmico geral;

e 0 periodo de tempo disponivel para apresentacdo da
documentacdo das propostas; e

e 0 tempo disponivel para execucao do trabalho.



Os seguintes topicos referem-se a alguns dos diferente&ntrega do projecto

métodos de pagamento ao empreiteiro pelo trabalho de

construgao: A data de entrega do projecto pelo empreiteiro ao promotor €
geralmente incluida como um elemento do contrato. Por

* montante total fixo, geralmente com o pagamento nodiversas razdes esta pode ser diferente da data que foi

final da obra; originalmente acordada no contra#a causas habituais para
. montante-alvo total (como referido na alinea superior tals_ extens_oes séo abor_dadas mais adiante neste guia. M_wtos
mas com uma maior flexibilidade): projectos incluem penalidades (ou recompensas) financeiras

) para a concluséo tardia (ou antecipada) de um projecto. Pode-se,
pagamento progressivo de acordo com as tarefaggyaimente, reter uma percentagem do custo total do projecto

concluidas (com base nas percentagens acordadas pagge que o promotor do projecto considere que o projecto foi
trabalhos especificos ou quantidades de materiaiSygncjuido conforme o especificado.

utilizados);

« pagamento progressivo de acordo com os recurso<OS principais intervenientes

humanos utilizados (com base numa tabela de taxas o ] _
horéarias/diarias). Os principais intervenientes num processo de

desenvolvimento de uma infra-estrutura variam dependendo
Se o ambito e a especificacdo do projecto tiverem sidodas estruturas institucionais nos diferentes Estados-membros.

claramente definidos ou se se tratar de um tipo de projectd?S intervenientes que se seguem sdo de forma geral os mais
padrdo, nesse caso pode-se utilizar a modalidade d&mportantes:

“montante total fixo”. O risco é integralmente transferido i

para o empreiteiro e o promotor do projecto ndo pode,® Promotor do projecto/gestor do programa

geralmente, intervir mais no projecto. e gestor do projecto

Na modalidade “montante-alvo total”, o empreiteiro prepara' gestores dos licenciamentos
uma estimativa baseada no trabalho definiiates de o+  arquitecto

promotor do projecto aceitar o montante estimado existira um,
acordo sobre as responsabilidades respectivas do promotor e .
do empreiteiro na eventualidade de o contrato exceder o4 ~ €ngenheiro
custos previstos. «  empreiteiro

supervisor de custos/quantidades

As modalidades “tarefas concluidas” ou “quantidade depPromotor do projecto. O promotor do projecto pode ser um
material” envolve a quantificacao dos trabalhos de constru¢aandividuo, uma empresa privada ou uma entidade ptblica. O
em conformidade com os métodos acordados. Quando Sgromotor do projecto (ou, em alguns casos, o gestor do
estabelece um precgo por trabalho, o preco do contrato € @rograma) tem a responsabilidade méaxima na definicdo das
resultado da soma do total dos pregos dos trabalhos, mais Ugaracteristicas do projecto que procura empreefdeito
montante para os lucros e despesas gerais. Esta abordageningportante que os funcionarios que acompanham os projectos
flexivel, podendo ter em conta as possiveis alteracdes e €aibam exactamente quem é o promotor do projecto. Caso
utilizada na avaliacdo do trabalho realizado durante a fase daZo se possa estabelecer claramente quem &, o risco de se
construgdo. Para se obterem estimativas realistas dagltrapassarem os custos previstos e mesmo de fracasso do
quantidades e do valor do contrato, a concepgaoprojecto sera elevado. E, igualmente, importante
pormenorizada do projecto devera ter sido concluida antes dgompreender se o promotor do projecto tem alguma
inicio da construcao. experiéncia no dominio da construcdo ou se tem pessoal que
possa trabalhar conjuntamente com os outros membros da
Se as actividades a serem efectuadas forem conhecidas, maguipa do projecto. Se um promotor inexperiente tem
se ndo se tiver informacdo relativa a concepgaoresponsabilidades importantes no célculo dos custos, isto
pormenorizada e a dimensdo das actividades, pode-se entgmde conduzir a uma estimativa mediocre do custo do
utilizar a tabela de taxadssim, o empreiteiro € pago com projecto. E importante, do ponto de vista da avaliacao,
base nas taxas unitarias que foram incluidas na proposta&ompreender exactamente qual é o papel do promotor do
Normalmente, este método conduz a um custo mais elevad@rojecto no desenvolvimento do mesmo.
do projecto do que a modalidade “tarefas/quantidades”,
porque sera necessario a inclusdo de um montante maiGestor do projecto. O gestor do projecto é responsavel
elevado para contingéncias por forma a permitir cobrir o perante o promotor do projecto pelo planeamento global,
maior grau de incerteza envolvido. controlo e coordenacdo do projecto e deve assegurar que o



projecto é concluido dentro do prazo, do orcamento e quenicio de qualquer projecto de construcdo para aconselhar
satisfaz as especificagbes do promotor do projecto. O gestosobre os custos e sobre as formas e métodos alternativos de
do projecto pode serigualmente, responsavel pela construgdo que podem ser mais eficientes em termos de custo.
constituicAo da equipa do projecto, pela avaliacdo daSe o promotor do projecto pretender uma alteracdo na
viabilidade do projecto e pela obtencdo dos fundos paraconcepgdo ou na especificacdo do projecto durante a sua
implementacdo do mesmo. O papel do gestor do projectaconstrucédo, o “SQ” avaliara essas alteragdes e participara na
variara conforme o tipo de projecto, dependendo igualmentedomada de decisdo sobre a aceitagdo ou nao destas alteracdes.
de que forma o promotor pretende estar envolvido, por
oposicao a delegacdo de poderes ao gestor Engenheiro. Os engenheiros sdo os principais profissionais
envolvidos na concepcdo técnica dos projectos. Existem
Os bons gestores de projecto devem estar atentos a todos ouitos tipos de engenheiros, mas os mais utilizados sdo os
factores que podem ameagar a implementacdo bem sucedidangenheiros civis, de estruturas, mecénicos e electrotécnicos.
do projecto. Deverdo assegurar que para todas as etapas sej@nnivel das responsabilidades varia entre Estados-membros.
redigidos relatérios de realizagcdo adequados. Esta medid®s engenheiros civis e de estruturas sdo peritos nos seguintes
permite que os problemas possam ser identificadostipos de trabalho: estradas, caminhos de ferro, pontes, portos,
rapidamente e que se possam tomar medidas para os resolvéarragens, edificios. Os engenheiros mecanicos e
electrotécnicos sdo responsaveis pela concepcao e integracao
Gestores dos licenciamentos. Os gestores dos de maquinaria e sistemas eléctricos nos projectos de infra-
licenciamentos podem ser funcionarios das autoridades locaisstruturas. Os engenheiros podem ser contratados
responsaveis pela administracdo dos mecanismos deeparadamente pelo promotor do projecto como consultores
planeamento municipais ou regionais, bem como outrospara a concepc¢adlternativamente, podem trabalhar com o
funcionarios de entidades governamentais comempreiteiro tanto na concepcdo como na construcdo do
responsabilidades nas &reas de licenciamento, aspectos geojecto.
seguranca, gestdo ambiental, @@&m a responsabilidade da
exequibilidade legal da implementacdo do projecto naEmpreiteiro. O empreiteiro € responsavel pela
localizacdo escolhida. Por vezes podem, igualmente, estaimplementacéo — construcéo efectiva — do projecto. Contudo,
envolvidos na elaboracéo de parte do trabalho de viabilidadem algumas formas de contrato, o empreiteiro pode
de um projecto e serem responsaveis pela avaliacdo doigualmente ser responsavel pela concepgéo do projecto. O
potenciais impactos ambientais e econémicos do projecto. empreiteiro pode ser uma empresa Unica, mas em projectos
maiores, dois ou mais empreiteiros podem trabalhar em
Arquitecto. O arquitecto € responsavel pela concepcdo deconjunto num consoOrcicA maior parte dos empreiteiros
edificios, espacos publicos e paisagismo. Em alguns Estadogmpregam subempreiteiros mais pequenos para executar
membros o arquitecto pode também incurskirde certas trabalhos distintos e especializados.
tarefas de licenciamento. O arquitecto pode, igualmente, agir
como gestor de projecto.

Supervisor de custos/quantidades.O supervisor de
custos/quantidades (a abreviatura “SQ” é conhecida em
alguns Estados-membros) é a pessoa responsavel pelo célculo
dos custos de um projecto, pela preparacdo da documentacao
da candidatura e também pelo controlo do valor do trabalho
realizado durante a fase de construcdo. O “SQ” (ou
equivalente) pode também ser responsavel pelo controlo do

cash flow do projecto. O “SQ” é, geralmente, nomeado no



PN projecto. Os subsidios para os custos inerentes a manutencao
3- CUStO InICIaI do de um longo exercicio de consulta publica € um exemplo
: disso. Nos locais em que € provavel que os grandes projectos
PrOJeCtO e FaCtOES de sejam fortemente contestados, tendo por bagensntos
ambientais, € possivel que se tenham que subsidiar custos

Varl a(;ao d O CUStO relativos & tomada de medidas para resolugdo dos problemas

ambientais.

Esta seccdo aborda, em primeiro luges factores que Em termos geograficos, os custos de material e de construgao,

determinam os custos iniciais do projecto e, em seguida®S custos do terreno e normas de concepgao variam imenso

examina alguns dos factores mais importantes quedtravés da UE devido as distancias entre fornecedores,

determinam as alteragdes do custo ao longo do tempo. condicbes climatéricas e condi¢cées gerais do mercado.
Mesmo num s pais, existem variacdes que dependem do
facto de um projecto ser implementado numa &rea periférica

. ou central, ou numa mesma zona urbana ou rural.

3.1 Factoes determinantes dos custos Geralmente, quanto mais remoto for o projecto mais

iniciais do projecto dispendioso sera, devido aos custos de transporte dos
materiais e equipamentos de construcdo para o local da obra.

Ndo existem dois projectos de infra-estrutura, Numa zona urbana os custos do terreno séo, habitualmente,

independentemente das suas semelhancas, que custem neais elevados.

mesmo preco. Para além dos factores técnicos basicos, a

grande diversidade de condi¢cdes econdmicas e institucionaigipo deAquisi¢do/Contrato

nos diferentes Estados-membros conduzirdo por si mesmas a

variagdes. No entanto, os custos fundamentais do projectdal como foi explicado na Secgéo 1, o tipo de aquisi¢éo e de

baseiam-se no custo real do terreno, dos materiais, deontrato utilizado pelo promotor do projecto pode alterar o

equipamento e da m&o-de-obra na regido em que o projectousto estimado de um projecto. Podem ser feitas economias

sera concretizado. Estes custos basicos variardo dependentios custos optando-se por contratos de preco fixo, embora

de um numero de factores que sdo discutidos a se€guir estas sejam, geralmente, giaais em relacdo aos custos

diagrama 2 resume estes factores. totais do projecto. Os contratos CCFE, que pretendem
transferir do promotor do projecto para o empreiteiro, a maior
Especificacdo do Projecto parte do risco dos custos poderem vir a ser superiores aos

estimados podem, em algumas circunstancias, conduzir a
A especificacdo do projecto define as caracteristicas fisicagconomias.
do projecto. No caso de uma estrada, por exemplo, 0s niveis
de trafego determinardo a especificagdo do comprimentoCaracteristicas do Local
necessario, profundidade egara do pavimento da estrada, o
material a ser utilizado para revestimento, o nimero de viasUm local pode ser afectado pelas condicbes do solo e de
pontes, nds, etc. No caso dos edificios, a funcdo a que sdrenagem e pelas restricdes de acesso, factores que podem
destina e a taxa de ocupagdo esperada determinardo afectar as estimativas de custo iniciais. O montante previsto
especificacdo do espaco total do pavimento e da dimensao dgara os trabalhos de escavacéo, fundagéo e estacaria pode ser
placa do pavimento, altura, aparéncia interior e exterior particularmente afectado pelas mas condigdes do solo.
resisténcia do pavimento, requisitos do aquecimento eQuando ndo existem certezas acerca das condi¢des do solo,
iluminacdo, etc. ndo se pode alcangar uma estimativa precisa dos custos do
projecto, a menos que seja realizado um estudo do solo. Esta
Geralmente, quanto mais pormenorizada for a especificacédo actividade pode requerer a perfuracdo do solo para obtencéo
maior a dimensé&o do projecto, mais caro este sera. de amostras dos diferentes niveis abaixo da superficie.

Localizacéo Novas construgdes ou melhoramentos

A localizagéo afecta o custo do projecto através dos factoreEm geral, a constru¢do de uma nova infra-estrutura é mais

institucionais e através das realidades geograficas. dispendiosa do que a melhoria de uma infra-estrutura ja
existente, ou do que a renovacéo de edifi@ialsdeve-se, em

Os factores institucionais podem afectar as estimativas dgrimeiro lugarao facto de os custos de “ndo-construcao”, tais

custo inicial do projecto de diversas formas. Os como, compra de terreno, fundacdes, fornecimento de

procedimentos de licenciamento, em especial, podem seservi¢os, etc., ndo terem de ser incluidos quando se trata

mais complexos em alguns paises, afectando o tempo qusimplesmente da renovacdo de estruturas existentes.

serd necessario para implementar de forma bem sucedida o



Impostos Em alguns casos, o trabalho num projecto pode demorar

muito mais tempo do que o previsto porque o seu faseamento

As oganizac¢des estdo normalmente sujeitas ao pagamento destd dependente de outros projectos de ligacdo ou de

impostos Algumas oganizagdes e alguns tipos de projectos programas de financiamento puablico. Um projecto que

estdo, no entanto, isentos do pagamento de impostosenvolva fases descontinuas é, de uma forma geral, mais

Exemplo disto sdo os projectos executados pelos governodispendioso do que um que seja executado sem interrupgoes,

locais e as infra-estruturas de utilidade publislumas devido aos custos adicionais envolvidos na remobilizagéo do

empresas do sector privado, publico ou semi-publico ouequipamento e empreiteiros.

organizagdes sem fins lucrativos, podem ser exoneradas de

impostos. Estes custos fiscais podem ter um impactolnflacdo

significativo no custo bruto da construgéo.

Quanto maior for o periodo de construcdo previsto, mais tera

gue se ter em conta o aumento inflacionario dos precos

previsto ao longo do tempo. Este factor é particularmente

Em geral, quanto maior for o tempo de constru¢cdo de umimportante quando esta envolvido um programa de despesas

projecto, maior sera o seu custo. Os prazos de constru¢éo daiblicasA estimativa inicial de custo terd que ter em conta o

projecto dependem da especificagdo do mesmo. De umaalor que serd necessario pagar na altura em que a

forma geral, quanto maior for o projecto mais tempo concretizacdo do projecto realmente se inicie.

demorard a sua implementacdo. Nem sempre as coisas se

passam desta forma; se forem utilizados recursos adicionai®s niveis de inflagdo variam entre Estados-membros e podem

substanciais, a implementacéo do projecto pode normalmenteer tao baixos como 1-2%, ou tao altos como 10% por ano.

ser acelerada. Em alguns Estados que aderirdo a Unido Europeia no futuro,
a situacdo mais tipica é a existéncia de taxas de inflagdo mais

elevadas.

Prazo de Construcao

Diagrama 2

Factores determinantes dos custos

Localizagao Especificacao Impostos
\ ! !
1 1
\‘ H ',
\ 1
\ 1
A 1
\ 1
\ 1
A . .
\ Estimativa /
Local - inicial do - - Calendarizacio
custo
PP
- 1 R
Nova Tipo de
construcido ou Inflagio Aquisicao/
restauragio Contrato




3.2 Factores que alteram os custos no Ma Gestdo do Projecto

decorrer do tempo O papel do gestor do projecto ou da equipa de gestédo do

Lprojecto € talvez o elemento mais importante na contencéo de
custo raramente permanece inalterado. A medida que est‘é\usrOS d'e ltJm pI’OjeCtOt.) E, freqtuen(;[emen'te,tverda’de qule ,lém
disponivel mais informagdo, os custos podem ser melhorMau Projecto com um bom gestor de projecto sera conciuido

definidos.Ainda assim, mesmo quando um custo foi fixo, saUngto(;lamente, ma§, mteisn(wjo um ?om fproltec:[o, s¢
existem inumeros factores que podem conduzir ao sefOMPINAdo com uma ma gestao do projecto, enirentara, quase

aumento. Os atrasos sdo um factor importante. Seja qual for FEMmpre, serias dificuldades.

fazdo, o0s atrasos aumentam quase sempre os cust ma estrutura de gestdo deficiente terd um impacto em todas
orcamentais. Muitos acontecimentos podem ter contribuido g ~ mp
as fases do processo de construcéo conduzindo a:

para o atraso, alguns poderiam ter sido previstos, outros nao.

Uma vez que se inicia a implementacdo do projecto, 0 se

No contexto do programa de financiamento da Unigo~ UMa falha de planeamento e coordenagao;

Europeia, 0s custos e atrasos superiores aos previstos tém ma comunicacdo entre os membros da equipa do
implicagdes evidentes no nimero de projectos que podem ser  projecto e o promotor do projecto;
financiados no periodo de um programa e na escala de
rendimento e de impacto geradagesquisa realizada para a
preparacdo deste manual revelou que muitos projectos do
FEDER confrontam-se com diversos problemas tanto nas falta de controlo nos prazos e nos aumentos de custo.
fases de pré-constru¢cdo como nas de implementacdo. Este
facto provoca tanto atrasos nos prazos dos projectos comélteraces de Concepgéo
custos superiores dos mesmo$al como referido
anteriormente, os atrasos nos projectos traduzem-séor diversas razdes, podegitiuma alteragcdo a concepgao
geralmente em custos mais elevados. do projecto. Pode dae o caso de o promotor querer incluir

no projecto elementos adicionais, ou alterar os elementos
Uma consideragdo chave no contexto de financiamento d&xistentes. Geralmente, estas alteragbes na concepgéo
UE é o momento em que a apresentacio da candidatura assquerem tempo adicional por parte dos arquitectos e
fundos € realmente realizadas candidaturas podem ser engenheiros, bem como tempo adicional e aumento de custo
apresentadas em trés momentos principais: por parte do empreiteiro e para materiais adicionais.

falhas na identificacdo de problemas e introducéo das
correccGes necessarias na concepgao e no planeamento;

« numa fase muito inicial do ciclo de construcdo, quando Condi¢Ges de Solo Inesperadas

estdo apenas disponiveis estimativas gerais de custo;
As condi¢des do solo podem ser avaliadas por uma andlise de

‘?focumentagéo publicada e pela utilizacdo de amostras

recolhidas através de sondagens ou por furo no local.

+ retroactivamente, para propostas em que o projecto ja foiContudo, as condi¢des reais do local necessarias para a
concluido, mas para o qual ainda ndo foi obtido o totalidade do projecto ndo séo, habitualmente, determinadas
subsidio. até que se inicie a construcdo. E possivel que condigdes

dificeis sejam negligenciadas pela analise inicial ou que as

O nivel de incerteza sobre o custo final ou realizado variarécondigdes se tenham alterado devido a condi¢des climatéricas

para cada uma destas situacdes. E evidente que se unaalversas ou modificagdes nas condi¢des do subsolo.

candidatura for apresentada numa fase muito inicial do cicloCondi¢6es subterraneas inesperadas podem, por vezes, exigir
de desenvolvimento do projecto, existe, assim, uma maioruma concepg¢ao completamente nova do projecto com custos
probabilidade de que o projecto sofra alteragdes no prazo e nouito elevadosAs alteracdes das condi¢des na superficie dos

custo. solos pode causar problemas na deslocacdo das méaquinas e

do material no local da obra e na realizagéo de escavagdes e

O Diagrama 3 ilustra alguns dos factores que podemde fundagdes. Este factor pode, igualmente, aumentar os

aumentar 0 prazo ou o custo originalmente previstos para @ustos e o tempo de construgdo necessario.

projecto. O anexo deste guia inclui, igualmente, exemplos

que ilustram como alguns destes factores afectaram realmente

projectos em curso.

e com base nos pre¢os da proposta para o trabalho a s
executado;
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Inflacéo Europeia (que pode ocorrer apds a adesédo dos Paises de Leste),

poderia no futuro baixar o elemento custo da méo-de-obra nos
Tal como referido anteriormente nesta secgéo, a inflagdo poderojectos de construcéo.

contribuir para 0 aumento da estimativa inicial dos custos de

construcaoA inflacdo pode ter sido levada em considerac@o Escassez de Material e Equipamento

nas estimativas iniciais, mas se a taxa de inflagdo aumentar

acima do nivel previsto durante o periodo de construgdo, durante os periodos em que o nivel de actividade de

custo estimado originalmente sera ultrapassado. E evidentdesenvolvimento é anormalmente elevado numa regido em

que qualquer outro factor que atrase o projecto vai expd-lo agarticulay pode existir escassez de alguns materiais de

risco de aumentos maiores no custo inflacionario do projectoconstrucéo, equipamento de construcdo (maquinas e
equipamento utilizado durante a constru¢do) e equipamento

A inflagdo pode ndo ser a Unica causa dos aumentos dode servigos (equipamento utilizado no funcionamento do

precos. Factores politicos ou tecnologicos podem afectar unprojecto de infra-estrutura). Caso isso nédo tenha sido previsto

ou mais dos elementos do custo; por exemplo, 0 aumento dea estimativa de custo inicial, podem ocorrer atrasos e/ou 0

mobilidade de mao-de-obra entre a Europa de Leste e a Uniapreco destes elementos aumentar



Taxas de Cambio Problemas de Financiamento

A taxa de cambio é particularmente relevante se os servigo# falta de financiamento geral para concluir um projecto, ou
contratados ou outros elementos do projecto estdo a sestrasos no pagamento de servigos por parte do promotor do
adquiridos a outros Estados-membros ou a paises terceiroprojecto podem ter como consequéncia o aparecimento de
Se as taxas de cambio se alteram para além do nivel previsfmroblemas significativos. Se o custo de um projecto
pelo promotor do projecto (e pelas empresas que fornecem oaumentou consideravelmente para além da estimativa inicial,
servicos) entao o custo do projecto pode aumessée factor  entéo o trabalho no projecto poderé ter que ser interrompido
pode, claro, funcionar de forma inversa nos casos em que ou atrasado até se encontrarem fundos adicionais.

promotor do projecto retire vantagens do fortalecimento da

sua moeda. E evidente que o Mecanismbead@s de Cambio ~ Os problemas de financiamento também podemirsse os

da UE e o projecto de Moeda Unica estdo concebidos ddundos destinados a um projecto forem desviados para outros
forma a minimizar e, eventualmente, eliminar tais problemas.projectos incluidos num programa de desenvolvimento.

Empreiteiros inadequados Se o promotor do projecto demorar a pagar as facturas, o
empreiteiro pode comecar a destinar menos recursos ao

Os empreiteiros sdo seleccionados com base no precqrojecto e pode mesmo cessar o trabalho se o cash flow se

experiéncia na execucdo desse tipo especifico de projectosternar um problema.

curriculo na realizacdo de trabalhos de elevada qualidade

dentro dos prazos e do orcamento propostos. Os problemasm alguns casos, mesmo quando se espera que um projecto

podem sugir quando existe um nivel elevado de actividade seja inteiramente rentavel, os promotores do projecto podem

de desenvolvimento a ser realizada numa determinada regidminimizar a disponibilidade de financiamento local pura e

e os melhores empreiteiros ndo estdo, nessa alturasimplesmente para maximizar o nivel do subsidio. Isto pode

disponiveis para se candidatarem para esse trabalho. Emcorrer em projectos financeiramente produtivos, em

alternativa, o processo de andlise de candidaturas pode n&o tparticular Tais praticas podem diminuir a disponibilidade de

sido realizado pelo pessoal com maior capacidade deundos para outros projectos.

compreensao dos servi¢os necessarios. Como consequéncia,

sdo escolhidas empresas que ndo possuem a maideustos déAquisicdo de €rrenos

experiéncia nesse sector de actividade, o que, por vezes, tem

implicaces na qualidade e no custo do projecto. O terreno em que um projecto deve ser construido nem
sempre pertence ao promotor do projecto. Quando tal

Os atrasos na implementagdo do projecto e os aumentos ngontece, as autoridades do governo local podem,

custos podem sgir devido a utilizacdo ineficaz e geralmente, ordenar a expropriagdo do terreno, de acordo

inapropriada da mé&o-de-obra ou a erros no célculo dacom as normas legais em viglistas normas, de uma forma

produtividade da ma&o-de-obra. Isto pode ocorrer geral, obrigam a que o terreno (e quaisquer outras

especialmente, quando sdo contratados subempreiteiros cupropriedades que ai existam) sejam avaliadas e que a

qualidade de trabalho ndo é controlada no contrato principacompensacdo seja paga ao proprietario com base nas

do projecto. avaliagbes. Embora o direito a compra e o desenvolvimento
real no terreno possam ser acordados de uma forma

Na maior parte dos casos existe uma relacdo entre precdgglativamente rapida, o valor da compensagdo que é

experiéncia e curriculo, mas o desejo de aceitar a proposteealmente paga pode, por vezes, ndo ser acordado até a

menos elevada nem sempre conduz a conclusdo de ureoncluséo do projecto, especialmente se o proprietario do

projecto dentro dos prazos e do orgamento estipulados. terreno recorrer contra a avaliagéo inicial. O proprietério pode
ter o direito de introduzir recurso até que um preco justo pelo

Existem casos de empreiteiros e subempreiteiros que abrererreno seja estipulado por um tribunal. Em muitos casos, este

faléncia durante o periodo de construcao. Isto pode conduzipreco pode ser muito superior as previsdes iniciais do

a atrasos significativos e ao aparecimento de custogpromotor do projecto. Inevitavelmente, os casos de

extraordinarios, na medida em que o promotor do projectocompensacdo demorados, em que se esgotam todos os

tem que voltar a apresentar convites para apresentagdo decursos, atrasardo o projecto.

propostas para o resto do trabalho. Escolher um novo

empreiteiro para concluir o trabalho de um outro empreiteiro

€ uma tarefa dificil devido ao passivo provavel que o novo

empreiteiro teria que aceitar pelo trabalho de outra empresa.



Motivos de Forga Maior 3.3Andlise Tipica dos Custos do

" . Projecto
Este topico cobre uma vasta gama de acontecimentos, que sao
também referidos como “"Catastrofes Naturaiffui E necessario compreender o processo pelo qual se fazem os

incluem-se  revolugbes, guerras, motins, condi¢6escalculos das estimativas de custos e como estes podem variar
atmosféricas extremas, tremores de terra, desabamentos @gyrante a construgdo, bem como compreender a importancia
terras, fogo, instabilidade politica e economica. Geralmenteos diferentes elementos do custo e a respectiva sensibilidade
exige-se ao empreiteiro que faca um seguro contra tais um leque de factores (que os fazem variar). Os quadros que
eventualidades. ~ Estas  eventualidades  conduzemse encontram na pagina seguinte fornecem uma anélise geral
normalmente, a atrasos S|gn|f|Cat|VOS e Consequentemente da proporgéo tip|ca dos custos totais de um projecto

aumentos nos custos. contabilizados pelos principais elementos de custo. Os
guadros ndo sdo metas absolutas, mas sdo concebidos para
Outros Factores orientar os funcionarios na compreensdo global da

i ) . ) importancia relativa dos diferentes elementos de custo e dos
Para além de todas as categorias acima referidas, &iores de alteracéo de custos

experiéncia demonstra que tambéngeur problemas devido

a uma sub-estimativa premeditada dos custos iniciaisg Quadro 1 apresenta, para sete tipos diferentes de projectos
simplesmente para obter a aprovacdo inicial de um projectoge infra-estrutura, estimativas da proporgéo tipica do custo
Esta medida pode levar & aprovacdo e ao inicio de grandegya| de um projecto contabilizada por categorias especificas
projectos, sabendo-se antecipadamente que 0s custos reajg custoApresentam-se intervalos de valor para demonstrar
serdo muito superiores as estimativas "acordadas”. POgomo as proporgdes podem variar de projecto para projecto.
motivos politicos, dificilmente sera interrompido um projecto
de infra-estrutura de grande ergaauraAssim, quando 0s A matriz do Quadro 2 indica o grau de variagio das categorias
verdadeiros custos se tornam visiveis, torna-se dificil para agspecificas de custo como consequéncia das influéncias dos
autoridades recusarem os pedidos de financiamentqyincipais factores de alteracéo de custo identificados. Neste
adicionais necessarios para concluir o projecto. quadro, a “Preparacéo do Local da Obra” é apresentada como
um elemento distinto do custo "Estrutura & Construcaal'.
deve-se ao facto de problemas inesperados (tal como as
condi¢cBes do solo) terem a maior parte das vezes, um impacte
no custo dos trabalhos de preparacéo do local da obra.

Os limites fornecidos para as diferentes categorias que
estabelecem o custo inicial (Quadro 1) permitem aos
funcionarios concluir se as candidaturas para um projecto
especifico necessitam ou nédo de ser postas em causa. Se, por
exemplo, um projecto indica que o custo de aquisicdo de
terreno para uma estacéo de tratamento de esgotos ascende a
10% ou mais dos custos totais, o funcionario deve estar
prevenido e colocar questdes. Isto porque em projectos-tipo
desta natureza, os custos de aquisi¢céo de terreno ndo excedem
1% dos custos totais.

Mais uma vez, se o promotor de um projecto indicou que as
mas condi¢des do solo foram a razao pela qual os custos de
equipamento e maquinaria se revelaram mais elevados, o
funcionario necessitard de questiesarsobre o projecto. Isto
porque o Quadro 2 demonstra que, tipicamente, as condi¢cdes
de solo imprevistas apenas poderao afectar significativamente
0s custos de preparacdo do local da obra (parte dos custos de
construg&o). E pouco provavel que os custos de equipamento
e maquinaria sejam afectados por este factor



Quadro |

Principais elementos dos custos e quota indicativa do custo total para sete tipos de infra-
estrutura

Auto-estradas — | Auto-estradas —| Tratamento Rede de Edificio Energia | (3) — |Energia2 (4) -
Dupla (I km) | Dupla (I km) | de Esgotos — [Abastecimento de | Publico (2) — Estagio Rede de
Areas rurais | Areas urbanas 50.000 Agua (1) - 50.000 |  15.000 m? Eléctrica distribuigdo de
habitantes habitantes TGCC Gas de Cidade
Honoriérios de Planea 3-5% 3-4% 3-5% 5-7.5% 10-15% 5-10% 5-10%
mento/ Concepgio
Aquisi¢do de terreno 3-5% 20-30% 0-1% 1-2% 5-15% 0-10% 0-10%
Estrutura & 75-80% 60-65% 40-41% 75-80% 25-38% 15-30% 20-35%
Construgio
Equipamento & na na 40-41% na 10-18% 50-60% 40-50%
maquinaria
Contingéncias 10% 10% 10% 10% 10-15% 10-20% 10-20%

Notas:As colunas ndo perfazem os 100% devido ao intervalo de percentagens para cada elemento de custo,

(1) Conduta com 10 km a partir de um reservatério existente com uma nova estagdo de tratamento e novas redes principais.

(2) Edificio com oito andares localizado numa drea urbana com escritdrios e salas funcionais.

(3) Estacdo de 60 MW com 20 km de circuitos de transmissdo que alimentam a rede principal, suficiente para uma povoagdo de
50.000 habitantes.

(4) Fabrica de armazenagem GLP com uma rede de gasodutos com 500 km (15% de distribuicdo primdria, 85% de distribuicdo
secunddria) para uma populagdo de 250.000 habitantes.



Quadro 2

Efeito (maior ou menor) dos acontecimentos que provocam variacbes de custo nos
elementos-chave dos custos; (1)

Factores de Variacoes de Custos

Elementos do Custo Alteracdes de Problemas Mé Gestio Condicdes do | Inflagio/Aumento |  Dificuldades
Concepgio na Aquisigao do Projecto Solo relativo com os
do Terreno Inesperadas dos Pregos Empreiteiros

Honorérios de
Planeamento/Concep¢io

Aquisicdo de terreno

Preparagdo do Local
da Obra (2)

Estrutura & Construgio

Equipamento & maquinaria

Notas:

(1) Os circulos maiores significam um efeito maior — potencialmente variagdes de 20% nos elementos de custo.
Os circulos mais pequenos significam um efeito menor — tipicamente uma variagdo de 5% ou menos para cada elemento do custo
afectado.

(2) A*“Preparagdo do Local da Obra” é identificada como um elemento distinto dos custos “Estrutura & ConstrugGo” porque é nessa fase
que se regista o principal efeito das condigées de solo inesperadas.

Fonte: (ambos os quadros) — Elementos recolhidos por consultores, Ove Arup & Partners, com base na experiéncia de projectos realizados
no sector publico e privado em vdrios Estados-membros.



4 M étOdOS d e CO nto I O estabelecida, é muitas vezes, demasiado elevada em relacdo a

. baixos riscos de projecto, ou entdo € demasiado baixa para
riscos de projecto muito elevados. Para além de que nem

d e CUStOS sempre € correcto atribuir um montante de contingéncia para
a duracéo total do projecto, uma vez que 0sS riscos se vao
tornando conhecidos e podem entdo ser eliminados.

O objectivo desta seccédo é analisar de que forma a gestao do

custo e dos prazos dos programas pode ser melhorada através

da gestdo dos riscos e pela elaboracdo mais realista de

orgamentos de contingéncia. Embora esta funcdo seja, erd.?2 Planeamento de riscos e de

Ultima instancia, da responsabilidade dos promotores e do%:ontingéncias

seus gestores de projecto, compreender os principios em

questdo sera também um elemento valioso para OPrestando mais atencdo aos factores determinantes do custo

funcionarios e outros utilizadores deste Guia na Comissao. que podem sofrer alteracdes e aos motivos pelos quais podem
ser alterados, os promotores do projecto deveriam ser capazes
de calcular com maior precisdo as estimativas de

) . contingéncia. Isto, por sua vez, deveria reduzir o risco de
4.1 Incerteza no custeio do prjecto sumgirem custos superiores aos previstos. Riscos mal geridos

. L , ) afectam a capacidade do projecto ser concluido dentro do
A elaboracgéo de estimativas de custo do projecto € uma tarefﬁrazo e do orcamento. Por outro lado, o nivel de risco pode,

dificil porque os projectos de construcdo estdo SUJeitoS &y itas vezes, ser reduzido se os promotores do projecto

riscos e a incertezas, especialmente nas fases iniciais q“an%stinarem algum tempo para identificacdo, avaliacio e

a informacdo existente sobre o projecto € muito limitada. yot5 qos principais factores responséveis pelo aumento dos
ustos.

Contudo, para o promotor do projecto, as estimativas de cust
elaboradas nesta fase sdo as mais importantes porque muitas

vezes constituem a base da candidatura ao financiamento. Embora seja um assunto potencialmente complexo, a gestdo

R , i i ) . _ de riscos envolve, basicamente, trés etapas bastante simples:
A medida que um projecto progride, existe mais informacao

disponivel dg for_ma a permitir que os custos~se!am calqu[ados identificagéo do risco: o que é que podera correr mal?
com um maior riggrpor exemplo, em relagdo as condi¢des o _ ) ) 3

do solo no local da obra ou aos tipos especificos de* avaliagdo do risco: sera possivel quantificar ou pelo
equipamento ou magquinaria que serdo fornecidos. Depois de  Menos classificar alguns dos riscos?

0s empreiteiros terem apresentado as suas candidaturas figa gestdo do risco: que medidas podem ser tomadas para

disponivel uma estimativa de custos mais fiavel. reduzir ou gerir estes riscos por forma a evitar que os

) ) . custos sejam superiores aos previstos?
No entanto, muitos aspectos permanecem incertos e a pratica

habitual de custeio consiste em incluir um elemento extra deQuando os riscos tiverem sido identificados e avaliados
“seguranga” contra custos superiores aos previstpalavra devem ser controlados continuamente, até a conclusdo do
contingéncia é habitualmente utilizada para descrever est@rojecto. Embora a avaliagdo atenta dos riscos resulte,
elemento adicional do custdal como demonstrado no geralmente, num aumento da estimativa inicial do custo, tem
Quadro 1, sédo tipicamente permitidos diferentes valores paramormalmente como efeito uma reducdo na contingéAsia.
diferentes tipos de projectos. medidas de gestdo dos riscos sd@o positivas dado que
conduzem a um custo final do projecto mais aproximado ao
A contingéncia é geralmente calculada com base na “regra deusto inicialmente estimado.
polegar”, como uma percentagem determinada do custo base
estimado ou como um montante fixo com base na experiénciduitas vezes ndo é claro o que € que estd realmente
do responséavel pela estimativa.percentagem de 10% de representado num orgcamento de contingéncia de um projecto.
custos brutos é o montante habitualmente utilizado. Regralal como referido anteriormente, poderia ser apenas uma
geral, o subsidio de risco ou montante de contingéncia éercentagem geral estimada. Numa gestdo de riscos
calculado apenas uma vez e néo volta a ser revisto no decorreuidadosa, o orcamento de contingéncia para grandes
do projecto. projectos deveria abranger trés tipos principais de
contingéncia:
Esta abordagem simples aos custos de contingéncia tem por
principal defeito o facto de os riscos individuais ndo sereme  Contingéncia de riscos especial- orcamento para
calculados separadamente. Como resultado, a contingéncia  cobrir riscos inerentes a custos de aquisi¢éo do terreno



mais elevados, alteragGes em factores externos, tais comg. 3 Gestao do prnjecto

a disponibilidade de fundos, requisitos estatutarios e de

forca maior Este tipo de contingéncia pode, igualmente, Por dltimo, um bom planeamento de contingéncias nunca
cobrir o risco de um promotor do projecto mudar de podera substituir uma gestdo competente do projecto.

opinido relativamente a especificacdo do projecto (algo

bastante frequente !). Os elementos essenciais para uma gestdo competente do
projecto sao:

e Contingéncia de concepcdo- orcamento para ser
utilizado durante o processo de concepc¢éo técnica pard
prevenir os riscos de alteracdes devido ao
desenvolvimento da concepcao ou na previsao de dados.

» Contingéncia de construcdo— or¢camento para ser
utilizado durante o processo de construcédo para prevenif
os riscos de alterac6es devido as condi¢des no local da
obra ou como resultado de modificacdo dos métodos de
construgdo ou mau desempenho dos empreiteiros oy
subempreiteiros.

A utlizacdo dum orcamento de contingéncia mais bem
especificado apenas sera eficaz se os procedimentos de
controlo do projecto forem utilizados para controlar todos o0s
aspectos do funcionamento do projecto. Estes procedimentos
deveriam ser gianizados e geridos pelo gestor do projecto e
deverdo fornecer informacgfes de gestdo essenciais e coerentes
de maneira a que o promotor do projecto possa reagir as
alteracdes.

Controlo dos Custosgerir os processos de concepcéo e
constru¢do de forma a alcancar uma optimizacéo dos
recursos e garantir que o custo final ndo exceda o
orcamento;

Controlo dos Prazosgerir 0s processos de concepgéo e
construcdo de forma a que o projecto seja concluido na
data ou antes da data acordada para concluséo;

Controlo de Qualidade:assegurase de que a qualidade
e o funcionamento do projecto concluido estao de acordo
com os objectivos iniciais do promotor do projecto;

Controlo deAlteragfes: assegurase de que quaisquer
alteracGes necessarias sejam introduzidas dentro dos
limites do orcamento aprovado, que estas representam
uma optimizacdo dos recursos e que 0 promotor do
projecto autorizou a introducdo dessas alteracdes.



Através de um grafico o diagrama mostra, também, como o
5 . U m aAbO rd age m risco (dos atrasos nos prazos e custos superiores aos
: =~ estimados) diminui & medida que o projecto evolui.
para aAvaliacao e

Questdo de Risco N° 1: Especificacdo ébilidade do

Controlo de Custos Frojecto

As questdes-chave relativas a especificacdo e viabilidade do

1 ~ - . projecto dependem da necessidade efectiva do projecto e da
S. QueStoeS Soiero prOJecto identificacdo pelo promotor do orcamento de custos (o custo
Esta seccdo tem por objectivo fornecer aos funcionarios unﬁ:;(t';n?aiuee c(:)o[r)lz/oér;OticguZTrtr?eiI; pcz/sgﬁfi;)ra%:g::eprgfcto).

conjunto de questdes a colocar e assuntos a consider . . .
| - q . . . aC'Eustos/Beneflcms foi elaborada e se foi nomeado um Gestor
quando estdo a avaliar candidaturas e projectos ou quandge Projecto de experiéncia comprovada

estdo a controlar pedidos relativos a grandes projectos ja em
construcdo. O exposto nesta seccdo deve ser utilizado e
conjunto com os sistemas de avaliacdo ja existentes para
intervencdes do FEDER e com os regulamentos do Progral
em questao.

R descricdo do projecto ndo deve ser tecnicamente complexa.
Bs objectivos do projecto devem ser claros, coerentes ao
mIaOngo da candidatura e realizaveis. Devem-se colocar
questbes simples tais como:

Os varios pontos sdo baseados nas secges anteriores do
Guia, que identificaram os principais factores que podem
conduzir a atrasos nos prazos e a custos superiores aocs O que € que 0 projecto inclui exactamente?
previstos.As questdes de avaliagdo aqui sugeridas néo se
destinam a garantir que todos o0s projectos sejam
implementados sem quaisquer problerii&n por objectivo
ajudar o funcionario a explorar os factores que podem® Que fases anteriores foram executadas e quais as fases
contribuir para que um projecto mal concebido seja aprovado ~ due néo estdo incluidas na candidatura (incluindo os
e a compreender por que razdo é solicitado um subsidio  Custos)?

adicional para um projecto durante a sua fase de. O projecto esta directamente dependente de quaisquer
implementagao. outros projectos?

Onde é que se vai realizar o projecto?

Porque razdo se esta a executar o projecto — qual é a
procura?

Na maioria dos casos, a candidatura inicial do projecto® Quém € que esta a empreender o projecto e qual o
deveria focar todos os pontos relevantes e satisfazer o  Periodo de tempo?

funcionério no que diz respeito a validade da estimativa de

custos. E, igualmente, importante que todas as secgdes dQuestdo de Risco N° 2: Concepgéo Geral

formulario de candidatura estejam preenchidas, em especial,

as que se referem aos custos. Quando existem lacunas nd fase de concepcao geral, as questdes-chave incidem sobre
pormenores fornecidos sobre o custo, frequentemente n&o @& correcta coadunagdo da dimensdo do projecto com as
claro se a rubrica dos custos ndo preenchida néo é relevantiecessidades identificadas. E importante estabelecer a
para esse projecto em particulaiu se esse custo foi quantidade de trabalho de concepgdo que ainda vai ser
combinado com qualquer outro, ou mesmo, se o0 promotor s@ecessario concluir e qual o papel que o promotor
esqueceu simplesmente de o indiddode ser necessario desempenhara neste processo. Se as estimativas de custos
colocar peguntas para se saber qual é a situacio real. diverem por base apenas concepgdes gerais, as alteragdes nos
funcionario devera colocar todas as questdes ao promotor deustos serdo potencialmente maiores do que seriam se 0
projecto ou apresentar o projecto a especialistas, se drabalho de concepcéo tivesse sido concluido.

problema néo puder ser resolvido.
Para grandes projectos sera também oportuno prooeses

O Diagrama 4 divide o ciclo de desenvolvimento do projecto fase, a realizagao de um Estudordtaliacdo de Riscos. Este

em seis fases. Para cada fase, estdo também incluidos grupgstudo pode demonstrar se o promotor do projecto esta ciente
paralelos de questdes a serem colocadas sobre o projectga existéncia de determinados riscos especificos que podem
Estes grupos de questdes sdo abordadas no texto con@fectar os custos do projectds conclusdes deste estudo
“Questdes de RiscoAlgumas questdes sdo relevantes em Seriam a base para o calculo do orgcamento de contingéncia.
mais do que uma fasédo questionar um projecto, os Deveria ser possivel ao avaliador estabelecer a forma como a
funcionarios devem primeiro identificar a etapa de contingéncia foi calculada e que riscos cobre.
desenvolvimento em que o projecto se encontra e entdo

colocar as questdes pertinentes.



Diagrama 4

Ciclo de desenvolvimento Questdes de Risco
do projecto

Que trabalho de viabilidade foi elaborado? I

Especiﬁcagio e Viabilidade Custo Prazo O promotor tem experiéncia neste tipo de projecto!?

do Projecto O projecto depende de outras fases ou de outros

projectos?!

Foi nomeado algum Gestor de Projecto?

A concepgio geral satisfaz a especificagio? 2

Quem ¢é que vai realizar a concepgio pormenorizada?

A estimativa de custos permite alterages a

Concepgio Geral concepgio geral?

03s1y 9p S203ISaIND

Quais sdo os riscos previstos na contingéncial

Foram concluidos os procedimentos de 3
licenciamento, incluindo a autorizagio do
planeamento, EIA, licengas de funcionamento, consulta
publica?

Licenciamentos e

Aquisicao do Terreno O terreno foi totalmente adquirido e a indemnizagio

acordada com os seus proprietarios!

Que questdes estio pendentes das acima referidas?

. . A concepgio geral ¢ suficientemente clara para que a 4
Concepgao Pormenomzada concepgao pormenorizada e o calculo dos custos sejam
& Adjudicagio concluidos satisfatoriamente?
Os candidatos tiveram tempo suficiente para preparar

propostas de pregos realistas?

O promotor do projecto ja trabalhou anteriormente com
o empreiteiro? O empreiteiro tem uma sélida situagio
financeira?

As condi¢des do solo foram estudadas convenientemente!?

O risco dos custos poderem vir a ser superiores esta
previsto no contrato!

v Existe financiamento suficiente para pagar ao empreiteiro?

Construgio do Projecto As disposi¢des do Gestor de projecto funcionam? 5

Os pagamentos ao empreiteiro sdo efectuados dentro
dos prazos?

O projecto encontra-se dentro do calendario e do
orgamento?

Ja se registaram alguns dos riscos que foram
identificados no orgamento de contingéncia!

De que forma estdo a ser tratados?

v O contrato é claro quanto a descri¢io dos trabalhos? 6

Foram estabelecidos procedimentos para a entrega do
projecto!

Entrega do Projecto Quais sdo as disposi¢des de pagamento final?
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Questdo de Risco N° 3: LicenciamentosAguisicdo do 5.2 Conclusao: U'[i"Z&Qé.O deste guia
Terreno

] ) o . O objectivo deste Guia é ajudar os funcionarios que
Avaliador deve saber qual é o ponto da situacao relatlvamentgcompanham os projectos a compreenderem melhor o
aos Iicenciamentos.e aqui;igéo do terreno. Um projecto pOd%rocesso de desenvolvimento de um projecto. Isto, para que
sofrer atrasos consideraveis, que podem afectar os custos, $®ssam estar numa melhor posico para colocarem questdes
o planeamento adequado, os procedimentos de licenciamentgypre os projectos em que ha motivos para existirem
ambiental e outros n&o tiverem sido resolvidos. preocupagcdes relativamente aos custos iniciais do projecto,

) o L . ou a alteragbes a esses custos.
No que diz respeito a aquisicdo do terreno é importante que o

avaliador se certifique que todas as reivindicacdes foramg Gyia servir4 como um instrumento suplementar no ambito
satisfeitas ou da existéncia de recursos relacionados com @aavaliagéo global pela qual a DG XVI é responsavel. Como

indemnizacdo oferecida. Se estiverem pendentes recursqg node ser utilizado a par de outros documentos, incluindo
existe, entdo, uma grande probabilidade para que os calculo§ G ia daAnalise de Custos e Beneficios de Grandes

dos custos de aquisi¢éo originais sejam uma sub-estimativa.Projectos e os Regulamentos dos Fundos Estruturais e do

. ~ . Fundo de Coeséo.
Questdo de Risco N° 4: Concepgao Pormenorizada

E improvavel que o Guia possa resolver todos os problemas

Na fase de concep¢do pormenorizada, pode-se proceder falacionados com o0s aumentos dos custos e atrasos nos

adjudicacdo aos empreiteiros que vao executar o trabalho d .
co]nstru go Em al L?ns casosqa nomeacao dos empreiteir Srazos. No entanto, a0 melhorar a capacidade dos
§a0. 9 T & . prel tincionarios que acompanham os projectos para detectarem
pode preceder a fase de concepgdo pormenorizada. O tipo de. . ~
as éareas de preocupagdo na estrutura de custos ou nas

contrato e as responsabilidades respectivas do promotor dg ~
alteracbes de custos, pretende-se que 0s promotores de

projecto e do empreiteiro em relacdo aos riscos inerentes aQ_ .
. ; - : grolectos nos Estados-membros possam melhorar a sua
custo final do projecto sdo assuntos sobre o0s quais o

oL ~ oorat|ca. Em dltima andlise, tal facto reverte a favor dos
funcionarios devem colocar questdes, sobretudo quand .

. - . A . programas de desenvolvimento dos Estados-membros. Uma
subsistem duvidas neste capitulo. E, igualmente important

. n . - . L . Vez que a existéncia de projectos individuais com calculos de
definir se os tramites legais em matéria de adjudicactes

. . . custo mais consistentes diminuird a probabilidade de os
foram seguidos e se o empreiteiro tem os conhecimentos : ;
N . undos terem de ser desviados de outros projectos ou
experiéncia requeridos.

programas para cobrir eventuais aumentos de custos.
Os funcionarios devem verificar se @studos de solforam S : ~ Lo .
A utilizacdo do Guia n&o eliminara a necessidade de

realizados. Caso ndo o tenham sido, o risco dgirsor . . o

custos superiores aos previstos aumenta e a contingénci ncanjm_harsempre que n\e cessarlo, 0s casos dlflqels,p_ara 0s

deveria reflectir este aspecto. esp(.a_czla}hstas. Contudo, a ,m.edlda que'(.)s func[onanos se
familiarizarem com os principios e as praticas delineadas no

Guia, 0 recurso a esses servigos especializados serd menos

Questao de Risco N° 5: Construcéo do Projecto
frequente.

Durante a fase de construcdo é necessaria uma estrutura de ) )
gestdo no local do projecto que assegure a transmiss&o Jfapesar terem sido envidados todos os esfor¢os para que este

relatérios de progresso frequentes entre o empreiteiro e §Uia possa ser utilizado em todos os Estados-membros,
promotor do projectoA maior parte dos factores relativos a '€conhecemos que este pode ndo ser completamente
ocorréncia de atrasos superiores aos previstgemsuurante ~ aPropriado para todos os aspectos do processo de
a fase de construcio. O avaliador deve, por isso, garantir qudesenvolvimento de um projecto em alguns dos Estados-
os principais riscos considerados no calculo de contingéncigiembros. No entanto, os principios gerais de identificacéo de

estdo a ser geridos no local. custos e riscos terd alguma relevancia para todos os sectores
institucionais. Gracas a um julgamento cuidadoso, o0s
Questo de Risco N° 6: Entrega do Projecto funcionérios deverdo poder utilizar o Guia na maior parte das

situagdes com as quais se confrontardo.
O promotor do projecto devera indicar a data prevista para a
conclusdo do projecto. O promotor devera mostrar comA experiéncia desenvolvida pelos funcionarios e outros
clareza se o projecto estara concluido e totalmenteutilizadores deste Guia devera ser aproveitada para futuras

operacional logo que o subsidio do FEDER tenha sidorevisoes deste documento.
utilizado ou se serdo necessarias outras fases.
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GIOSSérIO Inflagdo — Aumento geral no nivell _de precos num pais,
provocado designadamente pela politica macro-economica do

pais ou pelo impacto das politicas dos seus principais
parceiros comerciais (deve distingsie das alteracdes

Adjudicagéo — Método pelo qual é estabelecido um contrato relativas nos precos de bens ou servigos especificos que

de fornecimento de bens ou servigos. Os diferentes métodopodem resultar de evolucbes tecnoldgicas ou de aumentos

implicam papéis e responsabilidades diferentes para docalizados na procura desses bens ou servigos).

promotor do projecto e para o empreiteiro respectivamente.

Exemplos: propostas de candidaturas com base na®rocedimentos de Licenciamento— Procedimentos

concepgdes pormenorizadas apresentadas pelos promotoréistitucionais atraveés dos quais se assegura a aprovagao do

de projecto; concepgdo e construgdo; e concepgaogdesenvolvimento, incluindo o planeamento de utilizagdo do

construgdo, financiamento e funcionamento (CCFF). terreno, aspectos ambientais, operacionais e de seguranga.

Concepcédo Detalhada— Descricdo de um processo de Programa — Conjunto de projectos que obedecem a
construcdo através de planos e descritivos, com um nivel debjectivos globais idénticos e, geralmente, financiados pela
precisdo tal que permita elaborar uma listagem completa pomesma fonte de financiamento. No ambito do mesmo
itens do célculo de custo de um projecto e a preparagéo de uprogramma, os custos adicionais dum projecto podem afectar
programa de trabalhos claro. a disponibilidade de fundos para a realizagdo dos outros
projectos do programa.
Concepgao Geral- Descricdo de um processo de construgao
através de planos e descritivos, com um nivel de precisdo quBrojecto — Trabalhos de construcéo especificados, incluindo
permita a execucdo de grande parte dos procedimentos des bens e servicos que s&o objecto de um contrato entre o
licenciamento e a elaboracdo da estimativa dos custos d@romotor do projecto e o empreiteiro.
projecto.
Promotor do Projecto — Instituicdo responséavel pelo inicio
Contingéncia— E o montante incluido no calculo de custos de um projecto e que consta do contrato juntamente com o
de um projecto por forma a cobrir factores inesperados, ogmpreiteiro da construgédo no contrato em conjunto com o
quais podem fazer com que 0s custos estimados inicialmentempreiteiro da construgdo para realizagdo do projecto.
sejam excedidos. Designacdes alternativas para promotor do projecto s&o:
“cliente” ou simplesmente “dono”.
Custos Superioes aos Pevistos— Fase em que se reivindica
que o fornecimento dos bens ou servicos contratadosRisco — Probabilidade de ocorrerem imprevistos durante a
necessitam de mais recursos financeiros do que os foranimplementagdo de um projecto que afectardo o custo final e o
originalmente acordados entre o promotor do projecto e oprazo de conclusdo dos trabalhos, apesar de um planeamento
empreiteiro. e de um calculo de custos cuidadosos.

Empreiteiro — Qualquer individuo ou grupo que celebre um Supervisor de Quantidades— Profissional responséavel pela
acordo juridicamente vinculativo para fornecimento ou listagem pormenorizada de trabalho e materiais envolvidos na
prestacdo servicos especificos. No contexto deste Guia, urgonstrucéo do projecto e pela determinacdo do preco destes
empreiteiro € uma empresa de construgdo que se comprometeabalhos, bem como pela preparagdo de um programa
a concluir um projecto especifico por um prego acordado epormenorizado para a implementagao do projecto.

dentro de um prazo combinado.

Gestorde Programa— Pessoa ou instituigdo responséavel pela
gestao da totalidade do programa.

Gestor de Projecto — Responsavel pela gestao do projecto
dentro dos limites de custos e do prazo acordado no contrato.
O gestor de projecto pode ser contratado quer pelo promotor
do projecto, quer pelo empreiteifdternativamente, pode ser
nomeado de forma independente pela instituicdo que financie
a maior parte do projecto.

22



Anexo

A: Exemplos de M4 Gestéao de Ryjectos

B: Exemplos de Boa Gestao de Bjectos

23



A: Exemplos de Ma Gestao de Projectos

Projecto de uma Estrada

Os custos iniciais do projecto foram estimados em £ 9m, mas aumentaram para £ 12.24m O aumento deveu-se a:

*  modificagbes na concepgao para permitir cargas maiores e padrdes ambientais (£ |.75m)

* aquisicao de terreno superior ao originalmente previsto (£ 0.3m)

* aumento da inflagio entre a data em que a estimativa inicial foi feita em 1993 e a data de conclusdo do projecto, em
1996 (£ Im)

Projecto de Rede de Esgotos

Os custos do projecto foram inicialmente previstos em 4.7 Mecu, mas aumentaram em quase 20% para 6.6 Mecu. O aumento
dos custos resultou, em primeiro lugar, da faléncia do empreiteiro durante a fase de construgdo do projecto. O projecto foi
adiado por oito meses enquanto se preparava uma nova candidatura e documentos para o contrato. Neste periodo, o IVA
aumentou em 2,5%, factor que nio estava previsto e que contribuiu ainda mais para o agravamento dos custos.

Projecto de uma Estrada

Os custos do projecto aumentaram em |0% e este sofreu, pelo menos, um atraso de trés meses devido as condigdes

climatéricas adversas durante os trabalhos iniciais no terreno. O aumento no custo deveu-se a:

* inflagdo durante um periodo de dois anos

*  custos legais para aquisicdes de terreno mais elevados — um nimero mais elevado de casos necessitou de um arbitrio
e foram remetidos ao Supremo Tribunal

* condigdes do terreno inesperadas

Projecto de uma Estrada

Os custos do projecto aumentaram em 20% devido aos seguintes factores:

* 0O projecto atrasou-se porque se descobriu que o empreiteiro ndo tinha experiéncia naquele tipo especifico de
construcdo e foi necessario recorrer a subempreiteiros

e os custos de aquisicdo do terreno foram mais elevados do que os inicialmente previstos

e a alteragdes na concepgao devido as condi¢cSes inesperadas do terreno e a necessidade de preencher requisitos
ambientais, que nao tinham sido inicialmente previstos
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Projecto de uma Estrada

Os custos do projecto aumentaram em 20% devido, em primeiro lugar, a falta de experiéncia em projectos desta escala da
entidade responsavel pela implementagio ao projecto tinha pouca. Os custos para todos os elementos do projecto
basearam-se em dados errados que s6 foram postos a descoberto na fase de adjudicagio.

Projecto de Rede de Esgotos

Os custos do projecto aumentaram 20% devido, em primeiro lugar,a uma sub-estimativa do tempo e dos custos envolvidos
nas demolices e escavagdes no local da obra.

Empresa X — Projecto Financiado por uma Grande Instituicdo de Financiamento Internacional (distinta do FEDEH

Problema

Quaisquer outros custos de investimento (ap6s os custos iniciais de desenvolvimento) deveriam ser cobertos por
financiamento interno. A previsio do custo total do investimento ndo incluia, assim, investimentos essenciais para um
posterior desenvolvimento do projecto, e o plano de investimento ndo incorporava as perdas operacionais dos primeiros
anos.

Recomendacbes

Para uma boa avaliagdo do financiamento do projecto é essencial elaborar um plano de investimento que inclua todos os
custos necessarios para a conclusdo do projecto, incluindo as perdas operacionais durante os primeiros anos de laboragao.
Esta medida permitird aos parceiros e aos bancos participantes na transac¢do desbloquearem o financiamento suficiente,
sem estarem, no futuro, completamente dependentes de fundos gerados internamente. Nestas transacgdes é importante
que os custos de financiamento estimados durante a fase de inicio de laboragio sejam tidos em consideragio e que, pelo
menos, 10% das despesas do capital sejam incorporados no plano de investimentos numa categoria de custos de
contingéncia claramente definida. Embora os fundos do projecto e os acordos de garantia prevejam, geralmente, como
obrigagdes do promotor do projecto preencher eventuais lacunas de financiamento, um acordo entre os parceiros no
inicio do projecto sobre a forma como financiar os aumentos dos custos reduz os riscos financeiros do projecto. Foi
essencial a existéncia de uma estratégia bem delineada da potencialidade financeira do investidor quando foram necessarios
fundos adicionais para compensar os fundos para investimento gerados em menor quantidade do que o previsto, bem
como para financiar o aumento de custo das despesas de capital.
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Grande Projecto em CIS (Instituicbes Financeiras ndo pertencentes ao FEDER)
Razdes para os Custos Superiores aos Previstos

De uma maneira geral, os custos superiores aos previstos devem-se a inexperiéncia no sistema CIS, acompanhada de um
excesso de confianga no sistema ocidental. Nas fases de planeamento e de desenvolvimento, o projecto foi abordado numa
perspectiva demasiadamente ocidental, aplicando-se o raciocinio légico ocidental para projectos, sem ser prestada a devida
atengio a perspectiva do pais em que o projecto vai ser construido, e as diferengas culturais. Foram igualmente descurados
pormenores importantes, tais como recursos laborais, equipamento de construgio, logistica e calendarizagio influenciados
pela cultura, tradigcbes e priticas laborais.As principais razdes para os custos superiores aos previstos sio:

Falta de Experiéncia Geral em Projectos no Estrangeiro

Promotor do projecto e a empresa de consultoria confiaram demasiado nas garantias oferecidas pelos parceiros locais da
joint-venture. O promotor do projecto deveria ter insistido numa investigagio mais intensiva das capacidades da empresa
de construgao local, incluindo a sua capacidade para fornecer o equipamento de construgao e a mao-de-obra especializada
prometidos, bem como da sua experiéncia anterior na realizagdo de projectos. A falta de investigacio e de
acompanhamento tiveram um impacte significativo na conclusdo da construgdo e nos custos acrescidos ao longo de todo
o projecto. Houve uma sub-estimativa total da forca de trabalho local no que diz respeito a sua produtividade e
conhecimentos técnicos. O promotor e a empresa de consultoria ndo verificaram a validade dos custos estimados pela
empresa de construcdo local e ndo orcamentaram fundos de contingéncia suficientes, atendendo ao calendario
extraordinariamente apertado para a construcao e inicio de laboragdo de uma operagio desta envergadura.

Concepcao Inadequada da Instalacéo

O estudo de viabilidade inicial era inadequado. Tiveram que ser feitas alteragdes finais na concep¢do e engenharia de
maneira a incluir mais edificios e equipamento. Incorreram-se em custos extra para materiais, engenharia, licenciamentos,
equipamento, mao-de-obra e gestio geral de toda a operagio de fabrico.

Custos de flansporte

Uma avaliagdo inadequada da complexidade do local do projecto conjuntamente com a longa cadeia logistica mostrou ser
muito dispendiosa. O equipamento que a empresa de construgao nao conseguiu fornecer teve que ser transportado por
via aérea a partir dos Estados Unidos para remediar aos atrasos na construgio. Mais dispendiosos, o transporte aéreo e
rodovidrio substituiram o transporte ferroviario para acelerar a entrega das pegas sobresselentes e os requisitos do
inventario de manutengdo da operagao.

Sub-estimativa de Custos para Pecas Sobresselentes e Manutencéo

A necessidade de substituicio de pegas e os custos de manutengio para o ciclo de processamento foi subestimada. Os
prazos de entrega requeriam uma armazenagem de |2 meses do inventario no local, em vez dos 3 meses do plano inicial.

Custo de Funcionamento Superiores aos Previstos

Estes custos devem-se sobretudo a mao-de-obra, manutencio, energia e transporte. Os custos da mao-de-obra foram mais
elevados e a produtividade inferior a prevista no or¢amento. Os custos de manuten¢do mais elevados deveram-se ao facto
de ter sido necessdrio substituir mais pecas do que as que foram orgamentadas. As taxas de energia foram aumentadas
apos o projecto estar a funcionar.

26




B: Exemplos de Boa Gestao de Projectos + o cliente tem experiéncia na adjudicacéo de contratos?

e 0 cliente e o empreiteiro ja trabalharam em conjunto

Nos projectos que foram objecto de uma boa gestdo. 0S  gnpteriormente?

promotores do projecto puderam, geralmente, fornecer
.. N . ~ L[]
respostas positivas as seguintes questdes:

o cliente avaliou as questbes-chave e as principais areas
de risco?

o cliente dispGe da capacidade necessaria para 0 cliente compreende e sabe aquilo que deseja?
administrar e gerir grandes projectos?

B.1 Projecto dederoporto

O projecto envolvia a construgdo de uma importante extensio de dois grandes edificios ao edificio do terminal e estava
avaliado em £ 35m. O contrato foi atribuido com base na Concepgio, Gestdo e Construgdo. Durante os 18 meses iniciais
de concepgio, foi executado um trabalho pormenorizado para identificar o orgamento do projecto. Foi acordado entre o
cliente e o empreiteiro um Prego Maximo Garantido (PMG). Os factor-chave para o sucesso foram:

relagdo de trabalho estreita entre o cliente e o empreiteiro desde o inicio. que envolvendo o pessoal superior;
definigdo clara da concepgio do produto final por parte do cliente;

acordo antecipado do or¢amento total do cliente;

tempo suficiente para desenvolver o plano do cliente e levar a cabo o exercicio de gestdo de optimizagio de recursos
(que conduz ao PMG);

recurso aos desenhadores do cliente para componentes especiais, evitando assim, problemas de especificagio;
abordagem flexivel durante a fase de concepgdo de forma a incluir as alteragées do cliente;

acordo de uma especificagdo pormenorizada para o projecto antes do trabalho de construgio;

nomeagao, por parte do cliente, de um gestor de projecto sénior permanente para controlar as relagdes entre o
empreiteiro, o gestor do aeroporto e o publico;

realizagao durante dois dias, de um exercicio formal de construgio entre todos os colaboradores do cliente e a equipa
de projecto do empreiteiro para fomentar uma boa relagdo de trabalho;

constituicdo de uma equipa experiente para a gestdo do projecto.

Projecto de Estrada

O projecto envolvia a construgao de um importante interface rodovidrio avaliado em mais de £ 25m. O contrato foi
atribuido numa base de prego fixo de Concepgao e Construgao.

O cliente preparou uma especificagdio pormenorizada definindo exactamente quais seriam os requisitos técnicos,
estéticos e contratuais;

os prazos para preparagao da candidatura e conclusdo do projecto foram realistas;

as investigagdes pormenorizadas ao local ficaram sob a responsabilidade dos proponentes;

o empregador concordou em pagar mais pelas investigagdes do solo, reconhecendo a existéncia de condigdes
adversas;

o cliente e o empreiteiro ja tinham trabalhado em conjunto anteriormente;

cliente respeitou o plano e nio foram introduzidas alteragdes;

o cliente constituiu uma equipa de engenharia experiente para proceder a auditoria do sistema de garantia de
qualidade do empreiteiro e dar apoio continuo em termos de novas abordagens de engenharia e gestdo de trafego.
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