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MENSAGEM DO PRESIDENTE DO CONSELHO DE ADMINISTRACAO

Ao ser apresentado o Plano de Actividades e Orcamento da EPUL para 2009 referiu-se, como
evidente, num quadro de mudanca necessaria e desejavel, a urgéncia de se elaborar um
Plano Estratégico que, tendo um horizonte temporal de quatro anos, pudesse equacionar “as
principais linhas de esforco e as medidas estruturantes que permitam levar a EPUL a ser uma

empresa sustentavel, com responsabilidade social e ambiental™.

Assim, o Plano Estratégico da EPUL, corolario de um processo de discussdo e de geracao das
solugcdes de compromisso encontradas no seio da Empresa, procura sintetizar o seu

pensamento estratégico relativamente as trés questdes fundamentais:
e Onde estamos?
e Para onde queremos ir?
e Como podemos la chegar?

Para dar resposta a estas interrogagfes, o documento é organizado de acordo com as trés

componentes estratégicas:

e Analise Estratégica - tem em aten¢do o conjunto de variaveis externas e internas,

bem como a interacc¢do entre a actividade da EPUL e os seus stakeholders;

e Formulacdo Estratégica - procura construir uma visdo de longo prazo, estabelecer
uma missdo paradigmatica, definir uma filosofia de gestdo, identificar o

posicionamento estratégico e materializar os objectivos a atingir;

e Organizacdo e implementacdo da estratégia - desenvolve um modelo de gestdo
eficaz, de forma a transformar as orientacdes estratégicas em medidas capazes de

atingir aqueles objectivos.

O ambiente de mudanca, o sentido das reformas e a qualidade da gestdo sdo factores
requeridos neste Plano e constituem-se como desafios importantes para a EPUL. Igualmente

deve ter-se em atencao as perspectivas que orientam as ac¢des a desenvolver:

EPUL
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e Perspectiva global, porque o futuro ndo pode ser visto em linha recta, mas através
das tendéncias e variaveis que caracterizam o ambiente externo, as quais se centram

nos fenédmenos da globalidade e da interdependéncia;

e Perspectiva da eficacia, porque ha necessidade de implantar um sistema que, com
clareza, rigor e oportunidade, permita estabelecer objectivos hierarquicos no tempo
e nos diferentes niveis de informacéo, planear a atribuicao de recursos de acordo com
as acgbes a desenvolver e as respectivas prioridades, estabelecer padrdes de
avaliagao significativos e mensuraveis e, finalmente, controlar os resultados face aos

valores de referéncia previamente estabelecidos;

e Perspectiva de valor, porque, tendo a EPUL necessidade de intervir em todos os
segmentos da cadeia de valor, pode decidir, de forma criteriosa e com sentido
urbanistico, como e aonde intervir, em ligacéo estreita aos diferentes “stakeholders”,

particularmente a CML.

Este exercicio de pensamento estratégico €, seguramente, um passo indispensavel no
reencontro da EPUL com a sua missdo, na criacdo de valor para o accionista (CML), nos
modelos de intervencdo a explorar e, especialmente, na escolha das melhores solucdes para
restituir a EPUL a vitalidade, a energia e o dinamismo que as suas capacidades Unicas e a

vontade e competéncia das pessoas que a servem permitem antever.

Luis Augusto Sequeira

Presidente do Conselho de Administracédo

EPUL



06

01.

a. ANALISE DA ENVOLVENTE EXTERNA

As politicas urbanas da cidade de Lisboa tém sido historicamente marcadas por uma
forte intervencao (inicial) publica na criacdo de novas centralidades e na qualificagao
de novas zonas da cidade. Sdo disso exemplo a Reconstru¢do Pombalina, as Avenidas
Novas, o Bairro de Alvalade, Olivais, Telheiras e, mais recentemente, o Parque das

Nacoes.

Ha que reconhecer, apesar disso, a existéncia de periodos e areas em que foram os
privados a dinamizar a ocupagdo do territorio. Contudo, sem a lideranca e o controlo
do arranque de tais operacfes por parte de entidades publicas, foram criadas zonas
desorganizadas, pouco consolidadas e estruturadas, verdadeiras “mantas de

retalhos”.

Os mesmos problemas foram sentidos em cidades capitais da Europa e originaram
resultados semelhantes, levando & criagdo de empresas com missdes, enquadramentos
e responsabilidades idénticas as da EPUL. E este o caso de cidades como Londres,

Paris, Madrid e Barcelona, para citar apenas alguns exemplos mais paradigmaticos.

Por outro lado, os instrumentos criados para apoiar a definicdo das politicas urbanas -
o0 Plano Estratégico (1993) e o Plano Director Municipal (1994) - ndo conseguiram, por
si s6, criar uma politica urbanistica eficaz, em virtude das novas visées que,

entretanto, foram surgindo para a cidade de Lisboa.

As solucgbes alternativas ensaiadas, como os GT’s (Gabinetes Técnicos), mais tarde
transformados em UP’s (Unidades de Projecto), ou ainda as SRU’s (Sociedades de
Reabilitacdo Urbana), também n&o se traduziram numa melhoria significativa da
qualidade da resposta, acabando por redireccionar os objectivos de requalificacdo da

cidade para a renovacgdo das suas areas centrais.

EPUL
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A estas circunstancias somaram-se a evolucdo demografica e as necessidades de

requalificacdo e renovacgéo da cidade.

Lisboa, nos ultimos vinte e cinco anos, perdeu perto de 300.000 habitantes. No
inicio da presente década, a cidade tinha ainda 564.657 residentes’, nimero que se
reduziu para 499.709 em 2007°. Se esta tendéncia persistir, a capital do pais podera

ver a sua populacéo reduzida a metade nos proximos 39 anos.

A quebra populacional afectou, sobretudo, os jovens. Segundo dados da Marktest®,
Lisboa apresenta hoje uma populagdo envelhecida, com 24% de idosos (a média
nacional situa-se nos 17%). Os dados referem ainda que 13% da populacdo tem menos

de 15 anos, 9% esta entre os 15 e 0s 24 anos e 53% entre os 25 e 0s 64 anos de idade.

Quanto a composicao social, a classe alta e média-alta corresponde a 38,7% por cento
da populagdo lisboeta; a classe média constitui 25,7%; a classe média-baixa

representa 17%; e, por fim, a classe baixa, 18,6%.

A analise da evolucdo recente da cidade permite igualmente verificar uma perda
progressiva de emprego qualificado para a primeira coroa periférica,
acompanhando o desenvolvimento das respectivas infra-estruturas urbanas e a

consequente deslocagao populacional.

Por outro lado, o mercado da habitacéo, que tinha conhecido uma crescente procura
nos ultimos 15 anos, foi profundamente afectado pela crise econémica. O volume de
transaccBes decresceu cerca de 10% entre 2007 e 2009, obrigando a revisdo dos

valores de venda em baixa, embora estes ndo traduzam ainda a reducéo da procura.

Este agravamento da crise no sector imobiliario resultou dos seguintes aspectos

principais:

e Reducéo e alteracdo qualitativa da procura, no curto e médio prazo, devido a
gueda demografica, a reducdo da dimensdo média das familias, ao desemprego, a

estagnacdo econdémica ou retrac¢do do poder de compra, ao elevado nivel de

! Censos de 2001
% INE - Recenseamento da Populacéo e Habitac&o
® Grande Lisboa - Caracterizacgio, 2003, Estudo Marktest

EPUL
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endividamento das familias e ao desajustamento entre o pre¢o da oferta e a

capacidade econdmica da procura.

e Dificuldade na obtencdo do crédito, pois apesar da descida da taxa Euribor, o
aumento significativo dos spreads reduziu o leque dos candidatos elegiveis para
crédito, o montante maximo dos empréstimos também diminuiu e os prazos de

decisdo para a concessdo do crédito foram alargados.

e Baixa no indice de confianca dos consumidores e reducdo da antecipacdo de
venda (venda no papel), o que retirou aos promotores uma fonte de

financiamento decisiva.

No caso especifico do mercado de Lisboa, acresce que grande parte das familias
que procuram casa nova ja tém habitacdo proépria, fazendo depender a compra da
venda da anterior, 0 que fez aumentar o prazo de absorcao pelo mercado, ndo s6 dos

imoOveis novos, como dos usados (cerca de 12 meses com tendéncia a aumentar).

O dUdnico sinal contrario nesta tendéncia surge no mercado de escritérios, que
conheceu um forte aumento da procura no ano de 2008. Segundo os numeros do
Lisbon Prime Index, foram colocados no mercado cerca de 233 mil m? de escritérios

na Grande Lisboa, dos quais 170 mil m?correspondem a cidade propriamente dita.

Perante a actual conjuntura econémica e social, merece consenso que 0 segmento
habitacional ndo ir4 crescer durante o ano de 2009 e a retoma, quando se iniciar,

nao voltara aos valores de construcao e venda dos anos 90.

Parece, pois, razoavel admitir que a procura, a nivel nacional, mesmo apdés a retoma,

dificilmente passara dos 40.000 a 50.000 fogos/ano.

Noutra vertente de analise, concluimos existir em Lisboa um elevado nimero de
fogos devolutos, estimado em mais de 40.000, segundo o censo de 2001. Dados
recentes da CML revelam que dois tercos desses fogos devolutos* sdo habitaveis, o
que permitiria, o realojamento de cerca de 50.000 pessoas® se considerarmos um

ndcleo médio familiar de duas pessoas por fogo ocupado.

“ Censos de 2001 - Tratados pela CML in. “Habitacio e Mercado Imobiliario na Area Metropolitana de Lisboa, 2004”
® Valor Estimado pela EPUL.

EPUL
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A crise do mercado da habitacdo e o elevado numero de devolutos geram, contudo, a
expectativa de um maior desenvolvimento do mercado do arrendamento,

eventualmente potenciado por:

e Medidas de apoio e incentivo promovidas por parte da Administracdo Central e

Local;

e Menor disponibilidade da Banca para a concessdo de crédito na compra de

habitacéo prépria;

e Promogdo dos Fundos de Investimento Imobiliario em Arrendamento
Habitacional, actividade em que a Caixa Geral de Depoésitos esta a desempenhar

um papel pioneiro.

Em simultdneo, existe ainda uma tendéncia para a substituicdo dos
empreendimentos massificados por outros que valorizem a qualidade intrinseca dos
iméveis, através da eficiéncia energética, do recurso a materiais reciclaveis e a
outros aspectos de valorizagdo ambiental, ou que déem resposta a necessidades de
segmentos especificos da procura, parecendo oportuno efectuar-se uma analise da
viabilidade econémico-financeira e do interesse municipal em determinadas areas de

actividade, tais como:
e Residéncias universitarias, cuja exploracdo podera ser entregue a privados;

e Parques tecnolégicos e de servigos, especialmente adaptados a actividades -
servicos e produgdo industrial ndo poluente - que na Ultima década tém sido

relegadas para a periferia da cidade com prejuizo directo para os municipes;

e Gestdo de arrendamento e permuta de habitacdes, escritérios e areas

comerciais.

N&o sendo pretensdo da EPUL que estas areas de actividade venham futuramente a
substituir-se ao modelo de intervencdo actual, considera-se, no entanto, que as
mesmas podem assumir relevancia como instrumentos complementares de

dinamizagao da actuacdo prioritaria da empresa.

EPUL
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Se considerarmos que, do total dos edificios da cidade, 61% carecem de reparagao,
conforme dados do censo de 2001 e, desses, 14% estdo muito degradados ou
necessitam de grandes intervencdes, conclui-se existir, neste dominio, um espaco
alargado de intervencdo em prol da melhoria da qualidade do espaco urbano e da
vida dos municipes, com influéncia directa no combate a desertificacdo e as

assimetrias sociais da cidade de Lisboa.

Importa analisar e avaliar, por outro lado, o impacto que terdo sobre a cidade os
grandes investimentos publicos, ja anunciados, como a 32 travessia sobre o Rio

Tejo, a renovacao da frente ribeirinha, o TGV ou 0 novo aeroporto.

Existe, finalmente, uma consciéncia cada vez mais premente de que a busca de novas
solugdes urbanisticas e a renovagdo da cidade obrigam a audicdo de todos os
interessados e participantes, envolvendo-os ndo sé naquela procura, mas também no
processo de decisdo, transformando-os assim em parte activa e acrescentando

sinergias e compromisso social as diferentes iniciativas que vierem a ser tomadas.

A necessidade de atrair populacdo jovem para a cidade, a reducdo da procura de
habitacéo nova, o crescente interesse do mercado dos devolutos e o ressurgimento do
mercado do arrendamento motivado pelo aprofundamento da crise econémica, a par
de novas oportunidades em segmentos especificos, anteriormente descritas,
permitem identificar um conjunto de grandes desafios para o desenvolvimento da
cidade de Lisboa:

e Qualificacdo da cidade, através da orientacdo das politicas urbanas para a
promocédo e dinamizacdo da renovacéo de areas habitacionais, regeneragdo de
bairros consolidados e reconversdo de areas obsoletas e expectantes, como as

industriais;

e Reformulacdo da malha urbana para enquadramento de investimentos publicos
infra-estruturais, como a frente ribeirinha, a 32 travessia do Rio Tejo, o TGV ou o

novo aeroporto;

EPUL
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Identificacdo de modelos econdmicos de viabilizacdo das intervencdes

urbanisticas, que permitam atrair populacdo e revitalizar economicamente a

cidade;

Envolvimento de todos os stakeholders na optimizacéo das politicas e acgdes

publicas e na multiplicacdo dos seus efeitos.

Estes desafios abrem a iniciativa da EPUL um conjunto importante de oportunidades

de actuacéo:

EPUL

No dominio do ordenamento da cidade de Lisboa:

Colaboracdo na definicdo de programas e tipologias habitacionais que
satisfacam a populacdo actual e atraiam investidores privados para areas

de interesse municipal;

Realizacéo de operacfes de escala e dimenséo suficientes para induzir por

si s6 uma atmosfera urbana e social positiva;

Qualificacdo do espagco urbano com equipamento educacional, zonas
verdes, limpeza, seguranca e rede de circulacdo, com tipologias e uma
imagem de marca susceptiveis de atrair a atencdo e o interesse das
familias, como aconteceu, por exemplo, no Parque das Nacdes ou em

Telheiras.

No dominio da promocgéo de projectos de valorizagéo e regeneragdo urbana:

Desenvolvimento de areas de estar de proximidade, reaproveitando infra-
estruturas disponiveis, espagos vazios pertencentes a CML e a outras
entidades e construgbes abandonadas, ou degradadas, susceptiveis de

renovacgao;

Fomento de novas dindmicas sociais nas zonas problematicas, através de

intervencdes com escala, com uma eventual renovacao do espaco publico;
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Elaboracado de projectos vocacionados para os diferentes estratos sociais e
etarios, promovendo o reequilibrio e a revitalizagdo de longo prazo de

areas da cidade;

Concretizacdo de operacdes de regeneracdo de areas pouco valorizadas

ou excluidas.

No dominio da realizagdo de acc¢8es de reabilitagdo urbana:

Desenvolvimento de programas de recuperacdo de fogos degradados

obsoletos, visando a sua recolocacdo no mercado;

Busca de solucgdes inovadoras de viabilizagdo econdmica da qualificacdo
do espaco urbano, tirando partido de fundos no &mbito do Quadro de
Referéncia Estratégico Nacional e outros programas, ou recorrendo a
operacdes financeiras estruturadas, designadamente fundos imobiliarios

fechados;

Fomento e dinamizacdo da reabilitacdo em escala (bairro ou quarteiréo)

através da mobilizacdo dos proprietéarios e agentes locais;

Aposta numa reducéo sensivel do nimero de fogos devolutos, no quadro

de uma politica concertada com o Municipio e o Governo.

b. ANALISE DA ENVOLVENTE INTERNA (A EPUL)

A EPUL é uma empresa que integra o sector empresarial da Camara Municipal de

Lisboa e que prossegue as politicas urbanas do Municipio, compreendendo a

promocédo, manutencdo e conservacdo de infra-estruturas urbanisticas publicas, a

gestdo do patriménio edificado, a renovacéo e reabilitacdo urbanas e a promocéo do

desenvolvimento urbano.

Durante a sua existéncia de quase quatro décadas, a actuacdo da empresa esteve

sempre ligada as decisbes dos executivos camararios, a cuja execugdo conferiu

operacionalidade e coeréncia, assumindo um papel diferenciador relativamente aos

processos conduzidos pela iniciativa privada, com base na qualidade dos conceitos

urbanisticos e da construcéo.

EPUL
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A sua intervencdo:

e Permitiu definir e dar coeréncia a grandes areas urbanisticas, como o Restelo e

Telheiras;

e Assegurou a operacionalizacdo das orientagBes camararias respeitantes a
criacdo de habitacdo a custos controlados e para jovens, em condi¢cdes mais
favoraveis, e a promog¢do de equipamentos como jardins-de-infancia, centros para
idosos, escolas C+S ou pavilhGes desportivos até, bibliotecas e estacionamentos

publicos;

e Concretizou-se numa participacdo expressiva na area da reabilitacdo, que
passou pela remodelagdo do edificio destinado a Assembleia Municipal de Lisboa
(Férum Lisboa), pela reabilitagdo do ndcleo antigo de Telheiras e pela

intervencéo em diversos edificios degradados;

e Traduziu-se, finalmente, entre outros aspectos, na criagcdo e manutencdo de
espacos verdes, na participacdo na construcdo da Vila Expo, no Parque das
Nagdes, no projecto de instalacdo do Campus Laboratorial do Lumiar e no

langamento do P6lo Tecnoldgico de Lisboa.

Quando analisamos os casos de menor sucesso na actuagdo da empresa, encontramos
invariavelmente como principais causas a falta de clarificacdo das relacbes
contratualizadas entre a CML e a EPUL, a encomenda de intervencgdes que obrigam a
custos sem contrapartidas de receitas, as alteracdes de politicas com impacto nas
accdes em curso, e, ndo menos importante, a utilizagdo da EPUL como arma politica

ao servico de diferentes interesses, com reflexos na sua imagem publica.

E necessario, por isso, que a CML veja a EPUL como uma entidade empresarial e ndo
como um servigo suportado pelo orcamento do Municipio (que com efeito ndo é),
atribuindo-lhe, tal como sucedeu no passado, areas de intervencdo sujeitas a
contratos-programa com objectivos definidos e que permitam determinar os custos,

as receitas, os resultados e o tempo para a sua concretizacao.

A intervengdo da EPUL em todos os dominios do urbanismo confere-lhe uma

capacidade particular e Unica para realizar todas as operagfes da respectiva cadeia

EPUL
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de valor, o que Ihe permite apresentar-se como um instrumento privilegiado da CML
no apoio a qualificacdo, dinamizacgdo e revitalizacdo da cidade, fazendo assentar as

suas actividades, no essencial, em dois vectores principais:

e Desenvolvimento urbano, que inclui intervencgdes de reabilitacdo, consolidacéo e

renovacéo urbana;
e Promocéo e reabilitacdo de edificado.

No primeiro caso, a actuacdo da empresa consistird na transformacgéao de terreno néo
urbanizado em area urbana dotada de infra-estruturas e lotes para construcdo e
espacos publicos ou na regeneragdo ou renovacdo de terreno ja urbanizado,
contribuindo para o desenvolvimento sustentado da cidade segundo o conceito e o

modelo definidos pelos responsaveis do executivo camarario.
No segundo, a intervencao da EPUL passara pela

e Concepcdo, execucdo e mediacdo de imoveis ou fracgdes para venda ou
arrendamento, apoiando a aplicacdo quer de politicas de captacdo de fundos
publicos, quer de politicas de precos selectivas.

e Promocdo, a0 mesmo tempo, de programas de apoio a reabilitacdo privada,
orientando a sua actuacdo para &reas de intervengdo ou segmentos do mercado
nado servidos pela livre concorréncia, ou agindo, alternativamente, como ancora
para o desenvolvimento do investimento privado, contribuindo para a correccdo

dos desequilibrios do mercado imobiliario em Lisboa.

Deste modo, a verdadeira missdo da EPUL passa por a empresa ter capacidade e
competéncias para desenvolver 0s processos produtivos integrando todas as
valéncias, controlando os custos, avaliando as receitas e obtendo resultados
econdémicos que permitam a concretizacdo das politicas municipais de forma

sustentada.
A EPUL apresenta, contudo, algumas fraquezas:

e Dificuldade na renovacéo e requalificacdo da cidade e no cumprimento dos prazos

de edificacdo de imdveis no quadro do programa EPUL Jovem, o que ndo sendo,

EPUL
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na maioria dos casos, da sua responsabilidade exclusiva, contribuiu para a

fragilizac8o da imagem da empresa;

Uma situacdo financeira que carece de acompanhamento atento, decorrente da
auséncia de retorno, nos prazos previstos, dos investimentos efectuados e de uma
estrutura organizativa e de pessoal claramente desajustada face as linhas de

actuacéo e portfolio da EPUL;

Multiplicacdo do numero de direccdes, areas funcionais (actualmente, contam-se
5 direccGes de suporte, 4 direccdes de negocio e 3 areas funcionais) e empresas
participadas (Imohifen, GF e Jardins Expo), com uma consequente fragmentacéo
das competéncias e valéncias em nichos organizacionais que dificultam o
aproveitamento de sinergias e reduzem a sua agilidade operacional, activos

essenciais para qualquer empresa actuando no sector da EPUL;

Alargamento, em paralelo, das areas de suporte (que representam 41% da
estrutura total), claramente desproporcionadas face aos processos criticos de

criacdo de valor, impondo um pesado encargo financeiro a empresa;

Auséncia de uma gestdo estratégica do desenvolvimento de recursos humanos,
com consequéncias directas na motivacdo dos colaboradores e na criacdo de um

“mal-estar” organizacional que carece de uma analise atenta.

BN

A identificacdo de areas de intervencdo complementares a actividade principal da

EPUL, que maximizem o potencial de todos os recursos humanos e competéncias da

empresa, gerando mais-valias para as politicas de recuperacdo, rejuvenescimento e

equilibrio social da populacdo de Lisboa, é, neste contexto, uma via que carece de

exploragéo.

A decisdo, ja tomada, de encerrar as empresas do Grupo (Imohifen e GF) obrigara,

por seu lado, a reanalisar a politica comercial e de fiscalizacdo da empresa com a

incorporacao dessas valéncias na propria EPUL.

C.

CONCLUSOES PARCELARES

O desenvolvimento de politicas de urbanismo integradas esteve, desde sempre,

condicionado pela capacidade do sector publico em garantir essa coeréncia.

EPUL
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A perda de densidade demogréfica da cidade transforma a retencéo de habitantes em
Lisboa num imperativo econdmico, sob pena da sua progressiva transformacdo num

espaco apenas vivido por turistas e visitantes.

A posicdo particular da EPUL como instrumento da CML resulta do seu
posicionamento ao longo de toda a cadeia de valor do urbanismo, na qual a
empresa tera a capacidade de intervir em funcdo das orientacdes do executivo

camarario, das necessidades da cidade e dos municipes e da dinamica do territério.

Face ao exposto, a EPUL podera contribuir para a implementacdo de politicas
municipais que tenham como principais objectivos promover a retoma do
crescimento populacional e econémico da cidade, com especial atencdo para o
equilibrio na sua composicdo social e incremento da qualidade urbana,

considerando-se um instrumento privilegiado da CML no apoio a qualificacéo,

dinamizacéo e revitalizacdo da cidade.

Para tanto, a empresa carece de um novo modelo de gestdo, do realinhamento das

suas estruturas e de uma definicdo das suas politicas de pessoal.

Enunciam-se, em consequéncia, 5 linhas de desenvolvimento estratégico que visam
concretizar com maior eficiéncia as politicas camararias, agilizar e recentrar a
estrutura da EPUL nas actividades do seu core business e fomentar a inovacéo e a

cooperacéo:

Alinhamento e articulacdo da EPUL com os objectivos da CML;
e Adaptacdo da estrutura organica e modelo de gestdo da EPUL;
e Desenvolvimento estratégico de recursos humanos;

e Desenvolvimento de parcerias;

e Desenvolvimento de novos projectos - diferenciacdo pela inovagéo.

EPUL
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a.

VISAO

No &mbito da sua actuacdo, a EPUL reconhece a sua ambicéo de:

“Constituir uma referéncia na implementacdo das politicas de
regeneracdo urbana, disponibilizando solucdes integradas, pragméaticas e
eficientes, em consonancia com os interesses e orientacdes do Municipio e
alinhadas com as necessidades sociais e ambientais e de sustentacdo

econémico-financeira da empresa.”

17

Focando o cumprimento desta Visdo, a EPUL expressa como seus objectivos para o

periodo respeitante a este Plano Estratégico:

EPUL

Reorganizar, normalizar e reforcar internamente a empresa,

implementando uma filosofia de gestdo moderna e eficiente, e apostar na

inovagcdo associada ao desenvolvimento sustentavel na construgdo e

reabilitacdo;

Dotar a empresa de uma capacidade de apoio alargado a CML no dominio

das politicas urbanisticas, continuando disponivel para fazer face a

situacdes de reconhecida urgéncia e prioridade;

Ser uma empresa de referéncia do sector, econdmica

financeiramente sustentavel, com reconhecida responsabilidade social

e ambiental.
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MissAo

Neste Plano Estratégico, a EPUL assume, em linha com as preocupagdes da CML, uma

missdo que se orienta para uma Unica finalidade:

“Garantir a CML a concretizacao das suas politicas e orientacBes para as
areas do ordenamento do territério, urbanismo, reabilitagdo e

regeneracao urbana.”

Para esse efeito, a empresa assenta a sua razado de ser:

Na capacidade Unica de conceber e executar, em tempo e com qualidade,

solucBes integradas capazes de dinamizar e revitalizar a cidade;

Na confianca que deposita na capacidade e nas competéncias dos seus quadros

e na sustentabilidade econdmico-financeira das solug8es propostas;

Em principios de responsabilidade social e ambiental.

E assume as seguintes atribui¢bes fundamentais:

C.

Desenvolver, propor e executar solucdes para a promocdo da regeneracéo,

rejuvenescimento e requalificacdo da cidade;

Promover a urbanizacdo de areas desocupadas e ndo consolidadas da cidade,
concebendo, propondo e dinamizando projectos com a participagcdo de todos os

stakeholders;

Conceber, propor e executar solugcdes inovadoras de desenvolvimento
sustentavel e energeticamente eficiente no urbanismo, na construcdo e na

reabilitacdo.

VALORES

Enquanto empresa publica, a EPUL considera essencial associar a sua intervencao a

um conjunto de valores que a diferenciem dos promotores privados e que sejam

reconhecidos pelos cidaddos como marca de qualidade.

EPUL



19

A intervencdo da EPUL deve ser uma referéncia qualitativa...

Pelo rigor na gestéo dos processos - Capacidade de Gestéo;

e Pela qualificacdo técnica dos intervenientes - Capacidade Técnica e de

Intervencéo Integrada;

e Pela qualidade das urbanizacdes e das constru¢des - Qualidade dos produtos;

e Pela inovacao incorporada nos seus produtos e processos - Inovacao;

e Pelo respeito pelos contratos e cumprimento dos objectivos - Credibilidade;

e Pela confianca na empresa e nos seus produtos - Confianca;

Pela sua ética empresarial e pela clareza na prestacdo de contas - Transparéncia;
..., o contexto de um desenvolvimento sustentavel.

Estes valores da cultura empresarial devem ser assumidos e transmitidos como
imagem de marca, resultando a mais-valia da EPUL da sua capacidade de gestdo e
capacidade técnica para conceber, planear, contratar, gerir os processos produtivos
comercializar os terrenos, lotes ou fraccdes e acompanhar os clientes, de forma a
conseguir uma relacdo custo/ beneficio (valor e qualidade do produto final)

verdadeiramente diferenciadora.
d. POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

A é4rea de actuacdo da EPUL centra-se na cidade de Lisboa. As orientacdes
estratégicas da CML podem, no entanto, determinar o aproveitamento ocasional de
outros mercados, na éptica de prestacdo de servigos a projectos urbanos, de modo a
tirar partido das valéncias e competéncias diferenciadas da empresa e dos seus

colaboradores e do seu posicionamento particular ao longo de toda a cadeia de valor.

No que se refere aos canais de distribuicdo, e atendendo a projectada extin¢do da
Imohifen e a integragao dos seus efectivos na estrutura da EPUL, passar-se-a a confiar
na comercializagdo através de uma estrutura proépria, podendo a EPUL socorrer-se

ocasionalmente da mediacgéo de terceiros.

EPUL
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A estrutura de precos da oferta da EPUL manter-se-4 adaptada as politicas e
orientacdes estratégicas da CML, sendo, porém, colocada maior énfase na
sustentabilidade econdmico-financeira da empresa, que passara, sobretudo, por
uma andlise pormenorizada da viabilidade dos diversos projectos de intervencao, de
um controlo mais rigoroso dos custos de producdo e da procura de férmulas de

financiamento inovadoras.

Tendo o mercado imobiliario evoluido no sentido da valorizagdo do espago exterior e
da envolvente urbana, dos equipamentos e dos acessos, a diferenciacdo da EPUL deve
ser encontrada no dominio da qualidade de vida dos cidaddos nomeadamente pela
qualidade urbanistica; pela melhoria da qualidade da construgdo; pelo atendimento
permanente e melhoria no apoio pds-venda; pela confianca depositada pelos clientes

e pela identificacdo com o segmento jovem.

Sem recursos humanos capazes, competentes e motivados ndo € possivel o
cumprimento dos objectivos da EPUL pelo que a gestdo estratégica do
desenvolvimento de recursos humanos assume um caracter decisivo nas orientacdes

da empresa.

Afigura-se também determinante para a EPUL a ligagdo a todos os stakeholders, a

transparéncia de procedimentos e a inovacao.
e. OBJECTIVOS

Reconhecendo-se como empresa municipal ao servico da cidade e dos seus municipes
e desejando responder aos desafios urbanos que se colocam hoje a CML, a EPUL

considera prioritario:

e Assumir o seu papel de interlocutor preferencial da CML em matéria de

ordenamento da cidade de Lisboa;
e Reforcar a sua intervencéo em projectos de renovacéo urbana;

e Intervir de forma estruturada na reabilitagdo urbana.

EPUL
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f. CONCLUSOES PARCELARES

A misséo e a principal prioridade da empresa consistem na execucéo das politicas
municipais no dominio do urbanismo.

A sua experiéncia e capacidades permitem-lhe aspirar a constituir-se numa

referéncia nas areas da sua actuacao.

Principios basicos de responsabilidade e de valores séo a referéncia na actividade da

EPUL, exigindo-se-lhe uma formagao ética compativel com as suas obrigagoes.

A necessidade de um novo modelo de gestdo, de uma estrutura alinhada com a missao
e objectivos da empresa e de uma politica de recursos humanos solida e coerente sédo

trés aspectos fundamentais para o sucesso das politicas a implementar.

EPUL
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MODELO DE GESTAO

(1) Filosofia de gestéo

Clarificados a missdo e os objectivos da EPUL, é necessario que a atribuicdo de
meios se faca para cada projecto especifico, de acordo com as decisdes que forem

tomadas pelo Conselho de Administracéo.

Este conceito exige a definicdo de uma entidade primariamente responsavel (EPR)
pela execucdo de cada projecto, que responda pelo desempenho relativo dos

respectivos factores de sucesso.

E, pois, imprescindivel a definicito de um modelo de gestdo de cariz

empresarial, que privilegie:

e A responsabilizacdo pelos actos de gestdo, eliminando sobreposi¢cdes de

competéncias;
e O alinhamento da responsabilidade com a autoridade;

e O incentivo a eficiéncia e produtividade, através da monitorizacdo dos

principais indicadores de performance;

e O reconhecimento e valorizacdo do mérito e o sentido ético da conduta de

todos os colaboradores;

e O controlo rigoroso da actividade da empresa, designadamente através da
criacdo de modelos de custeio interno e da imputacéo dos custos das Direcc¢des

aos empreendimentos em curso, em fungéo da respectiva alocacao;

e O desenvolvimento de um modelo de relacionamento e articulacdo entre a

Administracéo e a 12 linha de Direcc¢éo planificado e com objectivos claros;
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e A incorporacdo da inovacdo e a retroaccdo da experiéncia na melhoria

continua dos produtos e dos processos;
e A sustentabilidade e a qualidade total da empresa.

Nos casos em que seja necessario reforcar ou complementar as competéncias
disponiveis para a prossecucdo de um objectivo de d&mbito mais alargado poderéo
ser equacionadas parcerias ou aliancas estratégicas. Estes acordos de cooperacéo
deverdo garantir sempre uma adequada partilha dos custos, dos riscos e também
dos beneficios de um projecto conjunto, tendo em conta trés caracteristicas

chave:
¢ Que exista um periodo de vigéncia pré-determinado;
e Que a partilha de recursos se traduza num beneficio estratégico;
e Que seja garantida a independéncia dos parceiros.

Tendo em consideracéo a responsabilidade social e ambiental claramente assumida
pela empresa e o principio da prestagdo de contas como um valor essencial, a
actividade da EPUL devera orientar-se pela transparéncia de procedimentos, pela
ligacdo a todos os stakeholders e pelo respeito por um cédigo de ética empresarial

a desenvolver.

Ndo é possivel considerar como uma boa pratica de gestdo o prolongamento
indefinido no tempo de um qualquer empreendimento. Por outro lado, a
experiéncia parece demonstrar que a imprevisibilidade associada a alguns
empreendimentos, nomeadamente na area da reabilitacdo, traduz-se facilmente
em problemas de dificil previsdo e controlo conduzindo a deslizes inconvenientes

nos custos e nos prazos de execucao.

Do ponto de vista das boas praticas neste dominio, deve ser considerado como
critério de elegibilidade para cada empreendimento uma duracdo previsional que

nao ultrapasse os trés ou quatro anos.
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(2) Estrutura Organizacional

A concentracgédo de atribuicdes e competéncias, a consolidacdo do Grupo EPUL e

o redimensionamento das areas de producéo e de suporte sdo incontornaveis.

Assumindo a necessidade de recentrar a EPUL nos seus processos, considera-se

estratégico:

Consolidar a empresa pela integracdo da Imohifen e da GF, mantendo-se a

Jardins Expo como a Unica empresa participada;

Reduzir o numero de direccdes, agregando atribuicbes e competéncias

relacionadas, em areas funcionais;

Redimensionar as areas de producdo e de suporte, em funcdo do core
business da EPUL;

Reforcar as competéncias, a definicdo de perfil e a caracterizacdo funcional do

Gestor de Empreendimento, como “rosto” da empresa em cada projecto;

Reformular o modelo de intervencdo da empresa, apostando numa

especializacdo geogréafica do Gestor de Empreendimento.

b. POLITICA DE GESTAO

A execucdo das linhas de accao estratégica determina o nivel de desempenho efectivo

de cada 6rgéo da EPUL, dependendo dessa accédo a eficacia e o valor acrescentado das

actividades desenvolvidas.

EPUL

(1) Alinhamento e articulacdo da EPUL com os objectivos da CML

E necessario que a empresa responda com agilidade e prontido as preocupacdes

do executivo camarario, sem perder de vista a sustentabilidade econémica da

sua intervengdo, numa perspectiva estratégica de longo prazo, como condigdo

indispensavel a prossecucdo das politicas, interesses e orientacdes municipais.

Compete-lhe especialmente:
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Desenvolver, propor e executar solucBes para promocdo da regeneracéo,

rejuvenescimento e requalificacdo da cidade;

Promover a urbanizacdo de areas desocupadas e ndo consolidadas da cidade,
concebendo, propondo e dinamizando projectos com a participacdo de todos

os stakeholders;

Conceber, propor e executar solugbes inovadoras de desenvolvimento
sustentavel e energeticamente eficiente no urbanismo, na construcdo e na

reabilitacéo.

Preconiza-se como adequado e indispensavel a agilizacdo e enquadramento da
actividade da EPUL:

O estabelecimento de uma boa articulagdo com os servicos competentes,

gue acelere a execuc¢édo dos projectos prioritarios definidos pela CML;

A sistematizacdo do recurso a contratos-programa que definam os objectos de
execucdo, recursos envolvidos, plano de financiamento e direitos e obrigacdes

das partes outorgantes.

S8o prioridade da EPUL, numa primeira fase:

Os projectos EPUL Jovem (resolucdo de atrasos): Praca de Entrecampos,

Residéncias do Martim Moniz e Paco do Lumiar;

Os projectos de valorizagdo urbana: Quinta José Pinto e Vale de Sto Antonio;

Os projectos de regeneracdo urbana: Bairro Padre Cruz e Bairro da Boavista;

Os projectos de reabilitacdo urbana: Rua de S. Bento (conclusédo), Rua da
Boavista (conclusdo), Repovoar Lisboa (conclusdo) e Lisboa a Cores

(reconfiguragdo do programa).

(2) Desenvolvimento estratégico de recursos humanos

Neste dominio, a EPUL considera prioritaria a defini¢cédo de:
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e Um modelo de competéncias, partindo da sistematizacdo, por Direccdo, das
funcbes que asseguram a execucdo da actividade, e da organizagdo dos perfis

de funcdes e competéncias criticas para cada uma;

e Um modelo de gestdo de carreiras, mediante a definicdo das carreiras e
funcbes que sustentam e asseguram a continuidade do negécio da EPUL, a
identificacdo dos niveis de desenvolvimento perspectivados por funcdo, o
estabelecimento de critérios claros de acesso aos diferentes niveis de
desenvolvimento e a criagdo de mecanismos transparentes para a evolugéo na

carreira;

e Um modelo de avaliagdo de desempenho, associado a uma componente
guantitativa (indicadores de desempenho) e qualitativa (objectivos e
competéncias) e articulado com os restantes modelos de forma a potenciar a

produtividade e a premiar o mérito;

e Um modelo de remuneracao e beneficios, especialmente articulado com o
modelo de avaliacdo de desempenho e desenhado de forma a potenciar a

produtividade e o rigor;

e Um modelo de formacdo, priorizado em funcdo das necessidades e
competéncias de negdcio, mas suficientemente moldavel para permitir a

reconversao de recursos humanos.
(3) Desenvolvimento de parcerias

No quadro do reforco de uma actuacgdo diferenciadora da EPUL, assume-se como
estratégico o desenvolvimento de processos colaborativos com entidades
nacionais e internacionais de referéncia no urbanismo, com particular enfoque

na lideranca tecnoldgica e na partilha de experiéncias e de conhecimentos.

A promogao do desenvolvimento econémico, social e ambiental sustentado é uma
aposta da EPUL, a concretizar, designadamente, pela assinatura de protocolos de
cooperacdo com universidades e outras entidades nacionais e internacionais de
referéncia no sector, e pela organizacdo de workshops, conferéncias e

publicacdes em areas como a eficiéncia energética, a politica de residuos, 0 uso
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eficiente da agua, a emisséo de gazes e efeito de estufa, o ruido, a reciclagem e

utilizagdo de materiais reciclaveis e a seguranca e higiene no trabalho.

Paralelamente, no quadro da sua actuacdo, nomeadamente na renovacdo e
reabilitacdo urbana, a EPUL predispfe-se a utilizar as parcerias (com a Santa Casa
da Misericordia, o Patriarcado, entre outros) como instrumento de dinamizagéo das

politicas urbanas.

Em linha com o aproveitamento ocasional de mercados exteriores ao Municipio de
Lisboa, a CML iniciou contactos com o Municipio de Santa Catarina (Republica de
Cabo Verde) tendo em vista a criacdo de uma empresa municipal com atribuicdes
idénticas as da EPUL, que o executivo camarario entendeu concretizar com o apoio

desta.

Numa légica de partilha da sua experiéncia e competéncias, a EPUL né&o
descarta a hipotese de, no futuro, estender este modelo de parceria a outros
interessados, nomeadamente no contexto dos PALOP’s e concelhos da periferia
urbana do Municipio de Lisboa (Loures, Odivelas, Amadora, etc..), se for esse

também o interesse do seu accionista.
(4) Desenvolvimento de novos projectos - diferenciacdo pela inovacao

A EPUL considera prioritario o desenvolvimento de projectos e a identificacdo de
novas areas de intervencdo em trés tipologias de actuacdo, associando interesses

de diferentes entidades e agentes:

e Bairros antigos - intervenc@o com projectos integrados (ruas ou quarteirdes),

com ambito socioeconémico ao nivel da populacéo residente;

e Bairros degradados - renovacdo e reconversdo com financiamento, na
introducdo de populacdo jovem, realojamento e composi¢cdo social

equilibrada;

e Programas ao nivel da cidade - arrendamento de habitagdo, infra-estruturas,

patrimonio, comércio e servigos, reabilitacao ligeira e devolutos.
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A EPUL considera estratégico apostar também na diferenciacdo pela inovagéo e
flexibilizacdo das solu¢cdes e dos materiais a utilizar e dos equipamentos a
instalar.

(5) Controlo da gestédo e qualidade

Em linha com os objectivos definidos, o desenvolvimento de um modelo de
controlo de gestdo coerente e de natureza empresarial afigura-se como essencial,
sendo entendimento da EPUL que o mesmo devera assentar nos seguintes

principios:

Gestdo com base em objectivos operacionais para as diferentes unidades

organicas com distincdo das funcdes estratégicas de negécio e de suporte;
e Definigcdo concreta das responsabilidades;
e Controlo rigoroso da capacidade produtiva;

e Monitorizacdo regular da performance;

Avaliacao sistematica das actividades e métodos.

Cc. PROGRAMA DE IMPLEMENTACAO

7 BN

O presente Plano Estratégico € complementado por dois documentos essenciais a
revitalizac@o da EPUL - o Plano de Reestruturagdo Organica e o Modelo de Gestéo -, ja
em elaboracédo e que serdo submetidos a apreciacdo do executivo camarario no final
do 1° semestre de 2009.

As linhas de accdo estratégica previstas sdo ambiciosas e exigem uma actuacao
célere, de modo a aproveitar 0 momentum Unico que se apresenta a EPUL: mudanca
de instalacbes em simultineo com a adaptacdo da estrutura orgénica, o
desenvolvimento estratégico dos recursos humanos e a promogao de novos negdcios e

parcerias. E, assim, exigida & empresa uma actuac&o concertada em diversas frentes.

EPUL



Linhas.de Accdo Estratégica

* Adaptagdo organica

— Elaboragdo do manual de processos de negdcio,
instrumentais e suporte

— Implementacdo danovaestruturaorganica

* Desenvolvimento
humanos

estratégico de recursos

— Concepgao do Modelo de competéncias
— Concepcao do Modelo de formagé&o
= Realizagdo de ac¢des de formagéo essenciais
— Concepcao do Modelo de gestao de carreiras
— Concepcéo do Modelo de avaliagdo de desempenho
— Concepcéo do Modelo de remuneracéao e beneficios

* Desenvolvimento de parcerias
— Definicdode parcerias
— Realizagdo de plano de desenvolvimento de
parcerias

« Desenvolvimento de novos negécios
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FIGURA 3: Programa de implementacéo.

A adaptacdo organizacional s6 serd possivel ap6és a elaboracdo do manual dos
processos de negocio, instrumentais e de suporte e da clarificacdo da respectiva
matriz de responsabilidades inter-Direcgdes. Este processo devera estar concluido até
meados de Agosto, de modo a fazer corresponder a efectiva entrada em vigor do novo

modelo de estrutura organica a data de mudanca de instalacgdes.

A definicdo dos modelos de competéncias e formacado devera estar também concluida
em Agosto de 2009, de forma a permitir a reconverséo e a formacéo de colaboradores
em competéncias essenciais a nova estrutura da EPUL, formacdo que se estendera até
ao final do corrente ano. Este € também o prazo a respeitar para a concepcédo dos
modelos de gestdo de carreiras, avaliacdo de desempenho e remuneracdo e

beneficios, que entrardo em vigor com o ano civil de 2010.

Paralelamente, a EPUL aposta de imediato no desenvolvimento de parcerias e novos

negocios, pela constituicdo de grupos de trabalho individualizados, ja articulados com

EPUL
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a nova orgéanica da empresa. Prevé-se que o esfor¢o colocado, ainda em 2009, nestas

linhas de acgéo estratégica produza plenos efeitos a partir de Janeiro de 2010.
d. CONCLUSOES PARCELARES

O desenvolvimento de um modelo de gestdo assente em reconhecidas boas préaticas de
gestdo, na transparéncia de processos e de procedimentos e na responsabilizacéo

social e ambiental é instrumental para a viabilizacdo do presente Plano Estratégico.

A estrutura organica da empresa carece de consolidacdo ndo apenas por principios de
economia e racionalidade, mas também para que se tornem claras as

responsabilidades, atribuicfes e competéncias das suas unidades organicas.

A prossecucdo da missdo da EPUL exige um alinhamento com o seu accionista
principal assente em regras claras, procedimentos simples e contas certas, num
sistema de relacionamento maduro, saudavel e sustentado nas boas praticas de gestéo

e do governo das sociedades.

A criacdo de um novo modelo organizativo e de um novo modelo de gestdo sdo, por

isso, fundamentais.

EPUL
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04.

A EPUL, enquanto empresa publica municipal foi constituida para ser um instrumento
de apoio a CML na concretizacdo das politicas de urbanismo do Municipio. Nas Ultimas
quatro décadas, a sua accdo esteve sempre ligada as intervencdes que os decisores
politicos entenderam, em cada momento, atribuir-lhe: desde a urbanizacdo de extensas
areas desocupadas e ndo consolidadas da cidade a promocdo de habitacdo de custos
controlados ou para jovens, passando pela promogao de equipamentos e habitagdo para a

classe média e pela reabilitagéo urbana.
Neste contexto, a EPUL assume, em linha com as preocupac¢fes da autarquia, a missdo de:

“Garantir a CML a concretizacdo das suas politicas e orientacdes para as
areas do ordenamento do territorio, urbanismo, reabilitacdo e regeneracao

urbana.”

A EPUL centra a sua actividade no concelho de Lisboa podendo, no entanto, as
orientacdes estratégicas do Municipio determinar o aproveitamento ocasional de outros

mercados de forma a tirar partido de todas as capacidades e competéncias da empresa.

A médio prazo, a EPUL pretende “constituir uma referéncia na implementacdo das
politicas de regeneracdo urbana, disponibilizando solucbes integradas, pragmaticas e
eficientes, em consonancia com os interesses e orienta¢des do Municipio e alinhadas com

as necessidades sociais e ambientais e de sustentagdo econdémico-financeira da empresa.”

A EPUL considera fundamental orientar a sua actividade pelos seguintes valores:
Capacidade de Gestdo, Capacidade Técnica e de Intervencao Integrada, Qualidade dos

Produtos, Inovacdo, Credibilidade, Confian¢a e Transparéncia.

Assim, para o periodo de 2009-2013, a EPUL identificou cinco grandes linhas de

desenvolvimento estratégico:

1. Alinhamento e articulagcdo da EPUL com os objectivos da CML;
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2. Alteracdo da estrutura organica e do modelo de gestédo da EPUL;

3. Desenvolvimento estratégico de recursos humanos;

4. Desenvolvimento de parcerias;

5. Desenvolvimento de novos projectos e aposta na diferenciacdo pela inovacao.

O desenvolvimento completo destas linhas de acgao estratégica estd pendente de um
processo de reestruturacdo e de um modelo de gestdo adequados as finalidades e

objectivos da empresa.

EPUL, 22 de Julho de 2009
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05.

Anteprojecto®. documento a elaborar pelo projectista, correspondente ao
desenvolvimento do estudo prévio aprovado pelo dono da obra, destinado a assentar em
definitivo as bases a que deve obedecer a continuagdo do estudo sob a forma de projecto

de execucéo.

Area de intervencdo: espaco geografico considerado para efeitos de urbanizacéo,
reabilitacdo ou regeneracdo, o qual pode ser constituido por terrenos e imoveis de

diferentes proprietarios (CML, EPUL, privados).

Agentes locais: conjunto de entidades administrativas territoriais (Juntas de Freguesia) e
entidades de direito privado sem fins lucrativos (Associacfes de Moradores, Recreativas,

Desportivas e Culturais, etc...) relacionadas com uma area geografica de intervencao.

Cadeia de valor: conjunto de actividades desempenhadas pela empresa desde as relacdes

com os fornecedores e ciclos de producédo e de venda até a fase da distribuicdo final.

Cadeia de valor do Urbanismo: cadeia de valor aplicavel a EPUL; conjunto de actividades
que visam a edificacdo urbana: planeamento urbano, concepcdo de projectos, langcamento

de empreendimentos, gestdo de empreendimentos, venda e pds-venda.

Contrato-programa’: contrato que tem por objecto a execucdo de um projecto ou
conjunto de projectos de investimentos (nas areas do saneamento basico, ambiente e
recursos naturais, infra-estruturas de transporte, infra-estruturas e equipamento de
comunicacdo, cultura, tempos livres e desporto, educagéo e ensino, juventude, proteccdo
civil, habitacdo social, promoc¢do do desenvolvimento econdémico ou construgdo e
reconstrucdo) que, envolvendo técnica e financeiramente um ou mais municipios e
departamentos da administracédo central, resultem de um processo de decisdo colegial dos

O6rgdos municipais; corpo do contrato deve incluir objecto de execucdo, periodo de

8 Termo definido na Portaria n°® 701H/2008 de 28 de Julho.
" Termo definido na D.L. n° 384/87 de 24 de Dezembro.
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vigéncia, direitos e obrigacbes das partes contratantes, definicdo dos instrumentos
financeiros, quantificacdo da responsabilidade de financiamento de cada uma das partes,
estrutura de acompanhamento e controle da execuc¢do do contrato e penaliza¢des face a

situacBes de incumprimento.
Core business: Ambito de actuaco, negdcio central da empresa.

Desenvolvimento sustentavel: conjunto de processos e atitudes que atende as
necessidades presentes sem comprometer a possibilidade de que as geracdes futuras

satisfacam as suas proprias necessidades.

Desenvolvimento urbano: todas as actividades relacionadas com as acg¢bes urbanas,

incluindo a elaboragédo de projectos e planos urbanisticos.

Dono de obra’®: entidade por conta de quem a obra é realizada; o dono da obra publica
tal como é definido no Cddigo dos Contratos Publicos, concessionario relativamente a obra
executada com base em contrato de concessdo de obra publica, bem como qualquer

pessoa ou entidade que contrate a elaboracéo do projecto.

Edificac&o®: actividade ou o resultado da construcéo, reconstrucdo, ampliacdo, alteracio
ou conservacdo de um imovel destinado a utilizacdo humana, bem como de qualquer outra

construcé@o que se incorpore no solo com caracter de permanéncia.

Edificio’: construcdo permanente, dotada de acesso independente, coberta, limitada por
paredes exteriores ou paredes-meeiras que vao das fundagfes a cobertura, destinada a

utilizacdo humana ou a outros fins.

Eficiéncia energética: conjunto de accdes e medidas que tém como objectivo racionalizar
e optimizar a utilizagdo da energia, ou seja, usar menos energia no fornecimento da
mesma quantidade de valor energético. De uma forma genérica os requisitos de eficiéncia
energética encontram-se referenciados no D.L. n°® 80/2006 de 4 de Abril relativo ao

comportamento térmico dos edificios.

Empreendimento’: objecto de execucdo relacionado com intervencédo fisica (obra) ou

intervencdo indirecta (desenvolvimento urbanistico) numa determinada area; conjunto de

8 Termo definido no Projecto de Lei n° 116/2009, aprovado pela Assembleia da Republica a 15 de Maio.
®Termo definido no D.L. n° 9/2009 de 29 de Maio.
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uma ou mais obras integradas para uma determinada funcdo ou objectivo (Nota: este
termo é usado também no sentido de operacdo - Project, na linguagem anglo-saxénica -
designando todo o processo que se estende desde a ideia de promover uma realizagao

construtiva até a sua exploracdo e desmantelamento, num conceito de ciclo.

Empreitada: contrato celebrado entre um dono de obra e um empreiteiro visando, com

base num projecto e preco, a realizacdo de uma obra num determinado local.

Equipamento publico: edificacdo e espaco destinado, no todo ou em parte, a provisédo de

servigos publicos aos cidadaos.

Espaco urbano'®: 4rea de solo urbano, distinta dos espacos verdes de utilizagdo colectiva,

que se destina a prover necessidades colectivas de estadia, recreio e lazer ao ar livre.

Espaco verde’: area de solo enquadrada na estrutura ecoldgica municipal ou urbana que,
além das funcdes de protecgdo e valorizacdo ambiental e paisagistica, se destina a

utilizacdo pelos cidaddos em actividades de estadia, recreio e lazer ao ar livre.

Estrutura orgénica: forma como as empresas se articulam para desenvolver as suas

actividades; forma como as tarefas séo divididas, agrupadas e coordenadas.

Estudo prévio’: documento elaborado pelo projectista, depois de aprovado o programa
base, visando a opgdo que melhor se ajusta ao programa, essencialmente no que respeita

a concepcao geral da obra.

Fogo'’: parte ou a totalidade de um edificio, dotada de acesso independente, constituida
por um ou mais compartimentos destinados a habitacdo e por espacos privativos

complementares.

Fogo devoluto: prédios urbanos ou fracgbes autdonomas desocupados por um periodo
superior a um ano e sem contrato activo com empresas de servigos (abastecimento de

agua, luz ou electricidade).

Gestor de Empreendimento: representante do dono de obra que supervisiona a gestdo dos
contratos, garantindo-lhe a adequada orientacdo, organizacdo e detalhe do projecto,
execucdo da empreitada e a funcionalidade do empreendimento (Nota: o gestor do

empreendimento também € designado como o representante do dono de obra que devera
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conduzir todo o processo que conduz a concretizacdo de um empreendimento, desde a
definicdo do programa preliminar até a utilizagdo da obra, devendo fazer cumprir os

objectivos e os programas definidos em cada fase).

Habitacdo de custos controlados: habitacdo promovida com apoio do Estado, de acordo

com parametros, limites e valores estabelecidos na legislagéo.

Licenciamento: procedimento administrativo pelo qual o érgdo competente verifica a

adequacao dos projectos as exigéncias de natureza urbanistica e ambiental estabelecidas.

Lote'®: prédio destinado & edificacdo, constituido ao abrigo de uma operacdo de

loteamento ou de um plano de pormenor com efeitos registais.

Loteamento™: accBes que tenham por objecto ou por efeito a constituicdo de um ou mais
lotes destinados, imediata ou subsequentemente, a edificacdo urbana e que resulte da

divisdo de um, ou varios prédios, ou do seu reparcelamento.

Missdo: proposta de valor da empresa aos seus stakeholders; expressdo da razdo da

existéncia da empresa.

Modelo de competéncias: conjunto de competéncias (habilitagbes literarias, valéncias
técnicas, caracteristicas sociais, etc..) consideradas essenciais a prossecucdo de uma
funcéo profissional.

Modelo de gestdo de carreiras: critérios de evolugao profissional, bem como os percursos
naturais de carreira.

Modelo de avaliacdo de desempenho: sistema de avaliacdo do grau de cumprimento dos

objectivos profissionais delineados e calculo dos beneficios/ recompensas associados.

Modelo de gestdo: actividades executadas de forma regular e com o objectivo de

administrar uma empresa, de acordo com os padrdes de trabalho estabelecidos.

Mono-funcional (cidade): cidade vocacionada exclusivamente para uma tipologia de
actividade (ex. turismo), ndo privilegiando e promovendo as autoridades competentes

actividades complementares a instalagdo populacional no perimetro urbano.
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Obra®: qualquer construcdo ou intervencdo que se incorpore no solo com caracter de
permanéncia, ou que, sendo efémera, se encontre sujeita a licenca administrativa ou

comunicacao prévia nos termos do Regime Juridico da Urbanizagéo e da Edificacéo (RJUE).

Obras de urbanizacdo'®: obras de criacdo e remodelacdo de infra-estruturas destinadas a
servir directamente os espacos urbanos ou as edificacdes, designadamente arruamentos
viarios e pedonais, redes de esgotos e de abastecimento de &agua, electricidade, gés e

telecomunicacdes, e ainda espacos verdes e outros espagos de utilizacdo colectiva.

Operacdes de loteamento™: accdes que tenham por objecto ou por efeito a constituicdo
de um ou mais lotes destinados, imediata ou subsequentemente, a edificacdo urbana e de

que resulte a divisdo de um ou varios prédios ou do seu reparcelamento.

Ordenamento do territério: accdo desenvolvida pela Administracdo Publica no sentido de
assegurar, num determinado quadro geografico, a melhor estrutura das implantacdes
humanas em funcdo dos recursos naturais e das exigéncias econdmicas, com vista ao

desenvolvimento harmonico das diferentes regides que o compdem.

Parceria: sociedade, associacdo de individuos, empresas, entidades para um fim de

interesse comum.

Plano Estratégico: documento de delineacdo estratégica para um intervalo de tempo
superior a 1 ano, elaboragdo dos quadros orientadores; devera compreender objectivos
estratégicos e operativos, ac¢des, responsaveis, indicadores, metas, calendario e recursos;
tem por objectivo perspectivar o futuro, desenvolver uma estrutura e uma direccdo para
melhorias futuras, optimizar os sistemas organizacionais, fornecer uma orientacdo para os
negécios do dia a dia, ser uma oportunidade de reflexdo e aprendizagem para a direccédo
superior da empresa, construir uma “massa critica” de consenso e estabelecer um

processo de verificagdo do progresso.

Plano de pormenor: desenvolvimento e concretizacdo de propostas de organizacdo
espacial de qualquer area especifica do territério municipal definindo com detalhe a
concepcado da forma de ocupacédo e servindo de base aos projectos de execuc¢do das infra-
estruturas, da arquitectura dos edificios e dos espacos exteriores, de acordo com as
prioridades estabelecidas nos programas de execucdo constantes do plano director

municipal e do plano de urbanizagéo.
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Plano de urbanizacéo: definicdo da organizacdo espacial de parte determinada do
territério municipal, integrada no perimetro urbano, que exija uma intervencao integrada
de planeamento; estabelece i) a definicdo e caracterizagdo da &rea de intervencao
identificando os valores culturais e naturais a proteger, ii) a concepcdo geral da
organizacdo urbana, a partir da qualificagcdo do solo, definindo a rede viaria estruturante,
a localizacdo de equipamentos de uso e interesse colectivo, a estrutura ecoldgica, bem
como o sistema urbano de circulagcdo de transporte publico e privado e de
estacionamento, iii) a definicdo de zonamento para localizagdo das diversas funcdes
urbanas, designadamente habitacionais, comerciais, turisticas, de servicos e industriais,
bem como identificagdo das &reas a recuperar ou a converter, iv) a adequacdo do
perimetro urbano definido no plano director municipal em funcdo do zonamento e da
concepcdo geral da organizacdo urbana definidos, v) os indicadores e os parametros
urbanisticos aplicaveis a cada uma das categorias e subcategorias de espacos e vi) as

subunidades operativas de planeamento e gestéo.

Politica urbana: conjunto de directrizes, posturas e atitudes que norteiam o processo de

planificacéo urbana.

Posicionamento estratégico: posicionamento da empresa ao longo da cadeia de valor do

respectivo sector de actividade.

N

Produto: bem colocado a disposicdo do mercado para satisfacdo das respectivas

necessidades.

Produto ampliado: servicos e beneficios adicionais que a empresa acrescenta ao produtos
para torna-lo mais atractivo, com solu¢des completas para as necessidades e expectativas

dos consumidores.

Programa base’: documento elaborado pelo projectista, a partir do programa preliminar,
resultando da particularizacdo deste, visando a verificagdo da viabilidade da obra e do
estudo de solugBes alternativas, o qual, depois de aprovado pelo dono de obra, serve de

base ao desenvolvimento das fases ulteriores do projecto.

Programa preliminar’: documento fornecido pelo dono de obra ao projectista para

definicdo dos objectivos, caracteristicas organicas e funcionais e condicionamentos
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financeiros da obra, bem como dos respectivos custos e prazos de execucgdo a observar,

corresponde ao programa do Codigo dos Contratos Publicos.

Projecto de execucdo’: documento elaborado pelo projectista, a partir do estudo prévio
ou anteprojecto aprovado pelo dono de obra, destinado a facultar todos os elementos

necessarios a definicédo rigorosa dos trabalhos a executar.

Projectista’: entidade singular ou colectiva que assume a responsabilidade pela

elaboragédo do projecto ou programa.

Projecto: trabalho ndo repetitivo, planificado e realizado de acordo com especificagbes
técnicas determinadas, e com objectivos de custos, investimentos e prazos pré-definidos;

entendido no quadro de desenvolvimento urbanistico.

Processo de neg6cio: conjunto de actividades organizadas, através da qual uma
organizacdo deve ser estruturada, com o objectivo de produzir valor para os seus clientes

(ex. gestdo de empreendimentos, aquisicdo de terrenos).

Processo de suporte: conjunto de actividades organizadas que suportam a producdo de

valor para os clientes (ex. gestéo de recursos humanos, pagamento de salérios, etc...).

Promocdo imobilidria: conjunto de actividades cujo objectivo final é a construcdo ou
reconstrucdo de prédios urbanos destinados a habitacdo ou dreas comerciais.

Promotor: pessoa singular ou colectiva, privada ou publica, que, directa ou indirectamente,
decide, impulsiona, programa, dirige e financia, com recursos préprios ou alheios, obras de
construcdo ou de reconstrucdo de prédios urbanos destinados a habitacdo, para si ou para
aquisicdo sob qualquer titulo.

Qualificagdo urbana: promocdo dos padroes de qualidade de vida urbana no sentido
urbanistico de forma a promover a instalacdo de pessoas e actividades econdmicas.

Reabilitagdo urbana'®: intervencdo sobre o tecido urbano existente em que o patriménio
urbanistico e imobilidrio é mantido e modernizado, através de obras de beneficiacdo das
infra—estruturas urbanas e de obras de reconstrucdo, altera¢do, conservacdao, constru¢do ou
ampliacdo de edificios.

Regeneracdo urbana'®: operacdo de renovag¢do, reestruturacdo ou reabilitagdo urbana,
orientada por objectivos estratégicos de desenvolvimento urbano, em que as accoes de

1 Termo definido Proposta de projecto de decreto regulamentar que estabelece os conceitos técnicos a utilizar nos
instrumentos de gestéo territorial, Maio de 2008, DGOTDU.
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natureza material sdo concebidas de forma integrada e activamente combinadas na sua
execuc¢do com intervencdes de natureza social e econémica.

Renovacdo urbana'o: intervencdo sobre o tecido urbano existente em que o patriménio
urbanistico e/ou imobiliario é substituido, no seu todo ou em parte muito substancial.

Requalificagdo urbana'': operacdo de renovacdo, reestruturacdo ou reabilitacdo urbana, em
que a valorizacdo ambiental e a melhoria do desempenho funcional do tecido urbano
constituem objectivos primordiais da intervencao.

Stakeholder. qualquer grupo ou individuo que pode afectar ou ser afectado por um propésito
corporativo. Parceiros interessados/envolvidos no empreendimento ou projecto.

Urbanismo: estudo da melhor organizacdo espacial de uma cidade, nas componentes fisicas,
socioculturais, econédmicas e politico-institucionais.

Urbanizac¢do '0: resultado da realizacdo coordenada de obras de urbanizacdo e de edificacdo,
de eventuais trabalhos de remodelacdo dos terrenos e das operac¢des fundidrias associadas.

Visdo: traducdo das aspiracdes e ambicdes da empresa; descricio sumdria da estratégia de
longo prazo.

EPUL



