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Resumo

A indUstria da construcdo tem, nos Ultimos anos, seguido estratégias de internacionalizacdo. Inimeras
empresas apresentam frentes de negécio pelo mundo fora, desde Espanha, a paises de Leste, paises
africanos ou da América Latina, entre outras zonas do globo. Com este fenémeno empresarial tém surgido
vérias publicagbes que abordam estratégias, sobretudo ao nivel da gestdo financeira e escolha de
mercados. Porém existem insuficiéncias ao nivel da abordagem dos recursos humanos, dos individuos
envolvidos, nomeadamente acerca dos cuidados que um director de obra teve ter aquando da exigente e
complexa preparacdo de uma obra.

Esta lacuna, referente ao estudo dos colaboradores inseridos neste género de processos, associada ao facto
de nos ultimos anos grande parte dos engenheiros civis recém-licenciados ser bastante aliciada para
trabalhar para fora de Portugal, foram o objecto de estudo para o desenvolvimento deste trabalho.

O produto final da construcdo resulta da conjugacdo de inimeros factores, pelo que é cada vez mais
importante prevenir situacbes adversas e estudar solu¢bes mais adequadas. Neste contexto, 0 processo de
preparacdo de obra fora de Portugal emerge como uma ferramenta essencial para optimizar solucdes,
reduzir os imprevistos e minimizar os erros, aumentando assim, a probabilidade de sucesso das missdes
internacionais deste notavel sector da economia.

Neste estudo prop8e-se um modelo aplicavel a qualquer tipo de obra realizada no estrangeiro, com o
intuito de melhorar o0 seu processo de preparacdo por parte de um director de obra expatriado
profissionalmente. Deste modo, apresentam-se 0s principais aspectos a ter em conta na realizagdo de
processos internacionais, designadamente a preparacdo psicologica, familiar, aspectos logisticos, legais
ou fiscais, entre outros.

A reducdo de aspectos, muitas vezes esquecidos e de elevada importancia, reflectidos num maior controlo
da preparacdo da obra e reducdo dos riscos de insucesso de missfes internacionais sdo as principais
vantagens resultantes da implementagdo do modelo proposto, o qual foi testado e validado através da
critica do mesmo, por parte de elementos de empresas que gentilmente cooperaram nesta dissertacéo.

Palavras-chave: direccdo de obra, estrangeiro, execucdo de obras fora de Portugal, expatriagdo,
internacionalizag&o.
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Abstract

Construction industry has been following internationalization strategies in the past years. Several
companies have set their businesses around the world, from Spain, to Eastern European, African or Latin
American countries, among other world areas. Along with this entrepreneurial phenomenon, several
research papers and publications have been published to support these strategies, mainly on what financial
management and market selection is concerned. Nevertheless, there are insufficient approaches on the
human resources level, namely on the concerns that a construction manager must take into account when
facing the demanding task of preparing a construction site abroad.

Hence, the development of this paper was supported by a comprehensive study of the omissions regarding
the study of individuals that are part of these processes, moreover due to the fact that on the last few years
most civil engineers on their first working years are tempted to work abroad.

Construction output comes from the combination of several factors, for which the prevention of adverse
situations and the study of the most suitable solutions is assuming a greater importance. In this context,
the process of construction site preparation outside Portugal emerges as an essential tool to optimize
solutions, minimize setbacks and mistakes, leading to an increase of the probabilities of success on the
international missions of this remarkable Economic Sector.

On this report, a model applicable to any kind of construction work taking place abroad is proposed,
aiming to improve the preparation process faced by any expatriated construction manager. Therefore, a
structured methodology is shown, composed by the main aspects to take into consideration when
preparing international processes, namely the psychological, familiar, logistical, legal and fiscal aspects,
among others.

The minimization of these aspects, most of the times forgotten and of prominent relevance, reflected on a
higher control of the construction site preparation and reduction of the risk of failure of the international
mission, are the main advantages of the proposed model implementation. The model was tested and
validated through a critical review by members of the companies that kindly cooperated on this
dissertation.

Keywords: construction management, abroad, construction works outside Portugal, expatriation,
internationalization.

1 Enquadramento

A industria da construcdo tem, nos Ultimos anos, seguido estratégias de internacionalizacdo. Inimeras
empresas apresentam frentes de negécio pelo mundo fora, desde Espanha, a paises de Leste, paises
africanos ou da América Latina, entre outras zonas do globo. Com este fenémeno empresarial tém surgido
vérias publicagbes que abordam estratégias, sobretudo ao nivel da gestdo financeira e escolha de
mercados. Porém, existem insuficiéncias ao nivel da abordagem dos recursos humanos, dos individuos
envolvidos, nomeadamente acerca dos cuidados que um director de obra teve ter aquando da exigente e
complexa preparacdo de uma obra. Esta lacuna, referente ao estudo dos colaboradores inseridos neste
género de processos, associada ao facto de nos uUltimos anos grande parte dos engenheiros civis recém-
licenciados ser bastante aliciada a trabalhar para fora de Portugal, foram o objecto de estudo para o
desenvolvimento de um trabalho de investigacéo.

A funcéo desenvolvida por um director de obra é das mais abrangentes no dominio da engenharia civil,
dado que compreende inimeras &reas. Um director de obra para transformar um projecto em realidade
tem que se revelar um auténtico gestor, passando por ele a decisdo dos processos construtivos a adoptar,
o0s planeamentos temporal e econdmico, a gestdo de todos os recursos, incluindo os recursos humanos, a
prospeccdo e elaboracdo de contratos com fornecedores e subempreiteiros, bem como assegurar 0s
contactos com os representantes do dono de obra. Sendo uma fungdo tdo extensa e que mesmo em
Portugal, se torna muitas vezes complexa, no estrangeiro deve ser desenvolvida com uma preparagdo
muito maior e mais ponderada. O produto final da construgdo resulta da conjugacao de inimeros factores,
pelo que é cada vez mais importante prevenir situacdes adversas e estudar solugdes mais adequadas.
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Neste contexto, o processo de preparacdo de obra fora de Portugal emerge como uma ferramenta
essencial para optimizar soluges, reduzir os imprevistos e minimizar os erros, aumentando assim, a
probabilidade de sucesso das missdes internacionais deste notavel sector da economia.

2 Modelo

Na investigacdo desenvolvida propds-se um modelo aplicavel a qualquer tipo de obra realizada no
estrangeiro, com o intuito de melhorar o seu processo de preparacdo por parte de um director de obra
expatriado profissionalmente, abordando diferentes questdes e especificidades para as quais deve estar
alertado e minimamente informado. Pretendeu-se igualmente que este trabalho e tornasse huma mais-
valia para as empresas que, muitas vezes, pressionadas por prazos a cumprir, enviam colaboradores para o
estrangeiro sem que lhes concedam uma prepara¢do adequada. Deste modo, apresentou-se uma
metodologia estruturada sob a forma de checklist, composta pelos principais aspectos a ter em conta na
realizagdo de processos internacionais, designadamente a preparagdo psicoldgica, familiar, aspectos
logisticos, legais ou fiscais, entre outros.

A partida, a um engenheiro s6 Ihe é proposto um ingresso num processo de expatriacio profissional, caso
manifeste disponibilidade para o fazer, concretamente em fase de recrutamento, ou caso pertenca ja a
estrutura da empresa e, ao fim de uns anos, por questdes de ambicdo pretenda progredir na carreira,
sabendo de antemdo que uma experiéncia desta natureza pode ser uma mais-valia para alcancar tal
objectivo. Nesse sentido, o profissional deve estar fortemente motivado, isto é, acreditar na missao; a
coeréncia entre a missdo e 0s objectivos pessoais de progressdo na carreira, interesse na experiéncia
internacional e no pais de destino sdo fulcrais, para além de uma boa remuneracéo. No entanto, muitas
vezes, os individuos com bastante vontade em embarcar numa expatriacdo ndo possuem perfil adequado
para lidar com os diferentes obstaculos que poderdo enfrentar, portanto existem algumas caracteristicas
essenciais importantes de realgar: de personalidade e competéncias (tolerancia face a ambiguidade e a
incerteza; capacidade de lidar com o stress; estabilidade e maturidade emocional; auto-confianca;
flexibilidade cultural; alguma intuicdo; criatividade; sensibilidade cultural; mente aberta e postura nao
pejorativa; aptiddes de relacionamento interpessoal e comunicacional; consciéncia; motivagdo para viajar;
capacidades diplomaticas, importantes no contacto com entidades oficiais; caracter de negociacéo
cooperativa e/ou apropriada ao local; propensédo natural para o exercicio de uma lideranca que assegure
coesdo e motivacdo no trabalho de equipas no estrangeiro), competéncias genéricas para o desempenho
do cargo (competéncias técnicas; experiéncia; aptiddes administrativas; familiarizacdo com a estrutura da
empresa-mae e com a unidade local) e competéncias linguisticas (conhecimentos de inglés - é a lingua
universal, mesmo que no pais ndo seja muito falada, é muito Gtil na comunicagdo com quadros superiores
e na celebracdo de contratos; conhecimentos da lingua do pais anfitrido; compreensao de linguagem néo
verbal, como gestos, sorrisos, saudagdes, movimentos ou expressoes faciais).

3 Questdes Individuais

A experiéncia de internacionalizacdo inicia-se quando ao colaborador é feita uma proposta para ingresso
no estrangeiro. As condicfes oferecidas sdo sempre o factor com maior peso, uma vez que sdo elas que
controlam os riscos associados a todo o processo. O melhor proveito de beneficios face a riscos, dita as
melhores condicBes. A Empresa cabe assegurar, entre outras coisas, 0 seguinte: apoio anterior a partida;
aconselhamento permanente antes, durante e depois da partida; formagdo linguistica; formacédo
transcultural; apoio logistico: alojamento, deslocagdes, escola para os filhos (caso acompanhem a
mobilidade), servicos de salde, programas de orientacdo antes e durante a missdo, bem como depois na
repatriacdo; proporcionar mecanismos de comunicagdo que permitam contactar com a empresa e com 0
pais de origem: acesso a Intranet, internet, telemével e/ou telefone disponivel para comunicar com a
familia; viagens regulares; disponibilizacdo de recursos de informagao: informagdes culturais, sociais e
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politicas; acompanhamento psicol6gico nos momentos de grande ansiedade e stress; apoio a familia na
procura de emprego e formagédo de uma carreira no pais de destino.

Com uma proposta de trabalho concreta, inimeras indecisfes preenchem a consciéncia do individuo. De
todas elas, caso seja casado e/ou possua filhos, a familia assume papel de destaque na ponderagdo de uma
decisdo. Neste sentido, existem algumas condi¢Bes que devem estar reunidas, para que seja garantida a
melhor estabilidade emocional possivel ao expatriado. O conjuge, caso exista uma relagdo, tem uma
posi¢do importante na tomada de uma decisdo, dai ser essencial estudar a sua situagdo, de modo a que a
escolha seja a mais benéfica para o casal.

A questdo dos vencimentos é das mais importantes no momento de tomar uma decisdo quanto a um
ingresso no estrangeiro. Cabe ao expatriado salvaguardar todas as condi¢bes atempadamente, para que
ndo tenha qualquer sobressalto inesperado durante a sua missdo. O mais importante é garantir que o nivel
de vida no pais de origem se mantenha no pais de destino, portanto todas as questdes devem estar
devidamente contratualizadas. O valor do salario base deve ser antecipadamente acordado e o pagamento
deve ser em funcdo das condicBes da seguranga social do pais de destino, mas também da estabilizacdo do
sistema financeiro nesse pais. Regra geral, o mais aconselhado é um desmembramento do salério, muitas
vezes a melhor maneira de ndo perder o direito & seguranga social. Ao salario base devem ser
acrescentados bdnus: bonus de expatriacéo (valor definido ou a uma percentagem do salério-base que é
pago a cada més da missdo ou em tranches), bonus de instalagdo (serve para proporcionar ao expatriado
condigBes para comprar os bens mais urgentes na altura da deslocacdo e o seu valor depende das
condigOes que existirem no pais de destino), bonus de desempenho. Nos mesmos moldes dos bonus, a
empresa também deve assegurar alguns subsidios (subsidio de custo de vida; subsidio de alojamento;
subsidio de educacdo; subsidio de riscos cambiais; subsidio de perigosidade). A juntar a todas as
condigcdes monetarias referidas, existem ainda algumas regalias a que o expatriado deve ter direito; entre
elas destacam-se as seguintes: alojamento (numa casa ou em hotel); empregada doméstica e/ou cozinheira
(caso seja concedida uma habitagdo ao expatriado); viagens (deve ser garantido ao expatriado um nimero
definido de viagens por ano; a este nimero poderdo ser incluidas, ou ndo, as viagens da respectiva
familia); férias; seguros: de salde e de vida, tanto para o colaborador como para a respectiva familia que
0 acompanha; transporte de bens pessoais; carro (para se deslocar no contexto de trabalho, mas também
para usufruir na sua vida pessoal no pais de expatriagdo); cursos de linguas; formagédo continua na area no
pais em que decorre o processo de internacionalizagdo ou mesmo no pais de origem.

4 Questdes Profissionais

O director de obra, em fungéo da sua formacao, deve averiguar quais as condi¢bes de reconhecimento
profissional existentes entre os paises de origem e de destino para que possa exercer a sua profissdo. O
director de obra deve possuir uma licenciatura ou mestrado integrado (desde os Ultimos anos) em
Engenharia Civil reconhecida pela Ordem do Engenheiros portuguesa, ser detentor do titulo de
engenheiro (engenheiros técnicos, membros da ANET — Associagdo Nacional de Engenheiros Técnicos -
poderao igualmente estar aptos, contudo o seu reconhecimento além-fronteiras é inferior). O quanto antes,
0 expatriado deve informar-se junto da Ordem dos Engenheiros acerca do seu reconhecimento
profissional no pais de destino, bem como averiguar os requisitos de formagao exigidos, especialmente no
que respeita & formacao continua. E essencial que tente dar uma resposta atempada (bem antes da partida)
a todos os requisitos exigidos para que possa actuar sem qualquer entrave no momento da misséo.

Decidido a partir para uma nova experiéncia, cabe ao recrutado director de obra preparar-se da melhor
maneira, no sentido de precaver as melhores condi¢cbes no momento em que chegar ao pais de destino
para iniciar os seus trabalhos. No que concerne a legislacdo, o seu conhecimento referente a de construgédo
é fundamental. Dependendo do pais em causa, é também importante conhecer a legislagdo comum com
outras nagBes (se integram uma comunidade econémica como por exemplo a Unido Europeia). O
conhecimento das areas que o engenheiro civil, na fungéo de director de obra, tem possibilidade legal de
exercer é também indispensavel. Com o apoio da empresa-mae, o director de obra deve verificar as
equivaléncias de alvara entre o pais de origem e 0 pais em que estd a actuar; para que a obra se inicie,
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cabe-lhe assegurar todas as questdes legais para a sua obra poder operar, especialmente as entidades as
quais se deve dirigir e responder, bem como os documentos que é obrigado a apresentar. Quanto aos
contratos, antes de iniciar a preparacdo de todo o processo ligado a obra, o director de obra deve estudar o
contrato estabelecido entre a empresa que representa e o dono de obra; caso o contrato ainda néo esteja
celebrado, o colaborador deve aconselhar a sua empresa a estabelecer um contrato do tipo FIDIC, de
modo a facilitar a relacdo entre as partes que o constituem. A FIDIC, International Federation of
Consulting Engineers (Federacéo Internacional de “Engenheiros Consultores”), representa globalmente a
consultoria na industria da engenharia. Os contratos FIDIC existem na maioria dos idiomas e 0 seu uso
ficou popularizado por se tratar de um manual de boas praticas em engenharia, com formato e utilizagéo
amigavel, que apresenta um equilibrio entre a terminologia legal e pratica. As suas caracteristicas
principais sdo as seguintes: justos e equitativos; elaborados por uma terceira parte; claros e coerentes;
reconhecidos internacionalmente e com linguagem contratual estandardizada de palavras e expressoes.

5 Questdes Técnicas

Em fase de execucdo dos trabalhos propriamente ditos, estando todas as questdes pessoais,
organizacionais e legais devidamente tratadas, ha que ter bem conta as func¢@es concretas da sua profissao.
No campo da or¢amentacdo, deve inteirar-se do sistema métrico utilizado, para que possa discutir os
valores das medi¢des, bem como estudar a moeda utilizada no pais para transacgdes e, caso seja diferente
do euro, estudar o seu cambio bem como as respectivas oscilagdes de mercado; a analise da legislacdo no
que se refere a erros e omissdes, trabalhos a mais, revisdo de pregos, impostos, etc. sdo igualmente
relevantes. Na preparagdo dos trabalhos hd que estudar as caracteristicas geotécnicas do pais, procurar
informacdes relevantes acerca do clima (alturas em que as chuvas sdo mais intensas; periodos de intenso
calor ou de muito frio; se é possivel trabalhar todas as horas do dia; etc.), averiguar a disponibilidade de
mao-de-obra local e contrata-la, apurar a existéncia de equipamentos (e de manobradores capazes) e
investigar os métodos de execugdo predominantes na regido. No planeamento, deve informar-se acerca
das capacidades produtivas dos futuros colaboradores locais para a consideracdo dos respectivos
rendimentos nos mapas de producdo e estudar a articulagdo entre 0s recursos expatriados (mao-de-obra,
materiais e equipamentos) e os locais. No controlo de custos, cabe-lhe analisar a evolucdo da moeda local
em relacdo a do pais de origem, no intuito de avaliar se deve concentrar pagamentos em periodos do ano
especificos.

A preparacdo do estaleiro exige o estudo da legislagdo local acerca das disposic¢Oes, designadamente sobre
0s equipamentos obrigatorios a instalar, verificar as capacidades produtivas dos agentes locais, com o
objectivo de equacionar quais 0s equipamentos a instalar no estaleiro de obra (por exemplo: uma central
de betdo, oficinas de corte e dobragem, etc.) [NOTA: esta questdo estd também relacionada com a
estrutura da empresa-made ja existente no pais ou na regido, ou conforme os acordos (aliangas; aquisicoes;
etc.) existentes com empresas locais].

6 Questdes Locais

O recrutamento de méo-de-obra passa por analisar bem a cultura, de forma a inteirar-se melhor dos
costumes, habitos, horarios, vicios, e outros aspectos dos potenciais colaboradores locais. E obrigatorio
definir antecipadamente critérios para o recrutamento de mao-de-obra indiferenciada, quadros técnicos,
entre outros; inteirar-se das regalias fiscais relativas a contratagdo de mado-de-obra (evitar a expatriacédo de
muitos elementos, procurar a integracdo de méo-de-obra local); negociar apoélices de seguros de trabalho
no pais de destino para os novos colaboradores locais; dar formagdo & mao-de-obra local, adaptando-a a
alguns dos processos da empresa (recorrer a eventuais elementos também expatriados do pais de origem
para formarem os elementos locais); preparar, junto da empresa, boas condi¢des para oferecer & mao-de-
obra local a recrutar, designadamente regalias sociais, remuneratdrias, boas condicdes de higiene em obra,
disponibilizacio de boas ferramentas e equipamentos, etc. E de grande importancia investigar o mercado
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de subempreiteiros para eventual contratacdo: especializagdo, niveis de qualidade, custo, rendimento,
experiéncia, disponibilidade, flexibilidade, etc.

No estudo dos equipamentos propde-se a elaboracdo duma lista exaustiva de todos 0s necessarios para a
execucdo da obra, fazendo uma analise econdmica acerca da eventual aquisicdo no pais em estudo ou em
Portugal; caso a segunda hipGtese seja a escolhida, o envio dos equipamentos deve ser feito
atempadamente para que sejam evitados atrasos. E oportuno analisar o mercado local acerca das marcas
mais adequadas para nele operar, tendo em conta capacidades locais para assegurar assisténcia técnica e a
reposicéo de pecas. Aconselha-se procurar adquirir equipamentos devidamente certificados, caso seja no
espago europeu, ndo esquecer a marcagdo CE. Em posse dos equipamentos, ha que assegurar adequados
planos de manutencdo para todos eles, para que sejam conservados de acordo com as prescricGes de
seguranca, bem como atestar planos de seguranca eficazes para cada uma das ferramentas e restantes
equipamentos, de modo a garantir que 0s equipamentos com riscos especificos sdo reservados a
operadores especializados. Ndo pode ser descurada a formagdo e informagéo aos trabalhadores aquando
da introducédo de novos equipamentos em obra.

No que diz respeito a materiais, hd alguns cuidados a tomar em consideracdo: procurar saber quais 0s
mais caracteristicos e utilizados no local, de modo a estudar a sua utilizacdo; verificar quais 0s
fornecedores existentes no pais em causa; analisar economicamente se a aquisi¢cdo de materiais no pais de
destino compensa; ajustar precos com habituais fornecedores do pais de origem (Portugal) que fornecam
materiais inexistentes no pais da internacionalizacdo e que sejam necessarios para a realizacdo da obra;
averiguar a certificagdo de materiais de construgdo para os materiais adquiridos no pais de destino [caso
ndo exista certificacdo, devem ser assegurados mecanismos de controlo de qualidade no local segundo
normas técnicas e especificidades do caderno de encargos (exemplos: ensaios; despistagens aleatérios por
meio visual; etc.)]; ter maior prudéncia no controlo das quantidades dos materiais. Num processo de
internacionalizacéo é ainda mais importante garantir que os materiais estejam em obra no momento em
que sdo necessarios e assegurar procedimentos para o encaminhamento dos materiais sobrantes.

Dado o processo construtivo é indispensavel procurar a integracdo de inimeras areas, aspectos como a
Qualidade ou a Seguranca jamais poderdo ser esquecidos. Na qualidade, ha que transportar o0 Manual de
Qualidade da empresa-mée para a obra em causa no estrangeiro, estudando-o ponto a ponto, de modo a
que esteja garantida a sua compatibilidade com a legislacdo local; ter especial cuidado com o
cumprimento de boa conduta da mao-de-obra, tanto em termos técnicos como sociais. E fulcral controlar
a certificagdo dos materiais de constru¢do e controlar a certificagdo dos subempreiteiros. Quanto a
Seguranca tem que ser estudada a sua legislagéo no pais, as respectivas exigéncias, nomeadamente no que
respeita a regras de boa conduta (regulamentagdo de niveis maximos de ruido, horérios permitidos para
laboracdo de determinadas actividades, etc.), elementos de protec¢do individual (EPI’s), elementos de
proteccdo colectiva (EPC’s), documentacdo necessdria, avisos obrigatorios em obra, sinalizacao,
elementos técnicos de seguranga obrigatérios (Coordenador de Seguranca em Obra, ou outro), etc.
Aconselha-se a implementacdo duma politica de salde preventiva, assegurando que no pais de destino
estdo reunidas todas as condig@es para a realizagdo de exames médicos de rotina, quer por contratagdo de
empresas de salde especializadas em medicina de trabalho, quer pela utilizacdo de equipamentos de
salde, caso existam, da regido; investigar as condigdes locais para que, em caso de acidente, estejam
garantidos todos os cuidados de salde necessarios para todos os colaboradores (verificar a existéncia de
postos médicos, centros de saude, hospitais, clinicas, etc.).

7 Conclusdes

O melhor estudo dos eventuais obstaculos que possam aparecer durante toda a expatriacdo, facilitara a sua
defrontagdo, prevenindo problemas geradores de ansiedade e stress. Neste contexto existem indmeras
medidas que quando tomadas poderdo reduzir fortemente alguns factores de stress. Exemplo disso é
marcacdo atempada da Consulta de Salde do Viajante (promovida pelo Ministério da Salde) num
hospital ou centro de salde, para que seja aconselhado das medidas preventivas a adoptar antes, durante e
depois da viagem, especialmente vacinacdo, medicacdo preventiva, informacéao sobre higiene individual e
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cuidados a ter com a agua e os alimentos. Outra medida € a preparagdo de um plano de emergéncia bem
estruturado para o caso da experiéncia correr mal para o profissional (plano de “fuga”), mas também para
0 caso de algo falhar ao nivel da execucdo da obra propriamente dita (ex.: escassez de cimento, ...).

A reducdo de aspectos, muitas vezes esquecidos e de elevada relevancia, reflectidos num maior controlo
da preparacdo da obra e reducdo dos riscos de insucesso de missdes internacionais sdo as principais
vantagens resultantes da tomada em consideragdo de todos os aspectos descritos, isto €, do modelo
proposto, o qual foi testado e validado através da critica do mesmo, por parte de elementos de empresas
que gentilmente cooperaram nesta investigagéo.

As empresas s6 conseguem singrar no Mundo actual através das competéncias pessoais, capacidade de
organizacdo, flexibilidade das estratégias e nos activos imperceptiveis conservados pela organizacdo, ou
seja, um conjunto de conhecimentos impossiveis de se transaccionar, que ndo integram os resultados
financeiros e que, por serem caracteristicas intrinsecas das pessoas, s6 podem ser desenvolvidas pela
experiéncia e com a ac¢do humana. Os bons resultados afectos a produtividade e consequente capacidade
de executar empreitadas em periodos de tempo, prazos, cada vez mais encurtados, dentro de um rigoroso
controlo econémico, s6 sdo possiveis num contexto assente nos moldes expostos.
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