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Resumo

O estudo de caso sobre os efeitos de um escopo mal estabelecido em um contrato de obras
civis em uma mineradora, denominada Contratante, revela que as mudancas no escopo do
projeto no decorrer do contrato tiveram impactos significativos no custo e prazo da obra. A
falta de clareza nas especificagdes e atrasos na entrega da engenharia detalhada causaram
dificuldades na execucdo da obra, levando a custos adicionais, prazos estendidos e
retrabalhos. A pesquisa, conduzida entre junho e julho de 2024, periodo durante o qual foram
realizadas atividades de coleta de dados, analise ¢ elaboragdao dos resultados, utilizou uma
abordagem qualitativa baseada na andlise de documentos a fim de identificar padrdes e
variaveis que pudessem explicar as dificuldades e as dindmicas operacionais enfrentadas pela
Contratada no contexto especifico do estudo. O estudo destacou a importancia de uma gestao
eficiente do escopo para o sucesso do projeto, evidenciando que a falta de especificagdes
claras, a demora na entrega da engenharia detalhada e a falta de coordenacdo resultaram em
custos adicionais, prazos estendidos e prejuizos financeiros. O projeto, inicialmente orgado
em R$72,025 milhdes, revelou ainda que a ndo emissdo oportuna da Ordem de Servigo 03
(OS3), reducdes de escopo e a revisdo constante dos projetos comprometem a viabilidade da
obra e causaram danos significativos a execucdo e ao or¢amento original, o que levou a uma
significativa redu¢do no valor estimado a R$47,726 milhdes, o que causou atrasos na
mobilizacdo de recursos essenciais, como mao de obra e equipamentos, impactando

negativamente o progresso fisico da obra e a estimativa financeira.
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Abstract

The case study on the effects of a poorly defined scope in a civil works contract for a mining
company, referred to as the Contracting Party, reveals that changes in the project scope
throughout the contract had significant impacts on the cost and timeline of the project. The
lack of clarity in specifications and delays in the delivery of detailed engineering caused
difficulties in project execution, leading to additional costs, extended deadlines, and rework.
The research, conducted between June and July 2024, during which data collection, analysis,
and result development activities took place, used a qualitative approach based on document
analysis to identify patterns and variables that could explain the challenges and operational
dynamics faced by the Contractor in the specific context of the study. The study highlighted
the importance of efficient scope management for project success, showing that unclear
specifications, delays in the delivery of detailed engineering, and lack of coordination
resulted in additional costs, extended deadlines, and financial losses. The project, initially
budgeted at R$72.025 million, also revealed that the untimely issuance of Service Order 03
(OS3), scope reductions, and constant revisions of the projects compromised the project's
viability and caused significant damage to its execution and the original budget, leading to a
substantial reduction in the estimated value to R$47.726 million. This caused delays in the
mobilization of essential resources, such as labor and equipment, negatively impacting the
physical progress of the project and the financial estimate.
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1. Introducao

O PMI (2017) enfatiza a gestdo eficiente do escopo, tempo e custo em projetos,
enfatizando a necessidade de comunicagdo transparente, coordenacao eficaz e planejamento
detalhado, desde as fases iniciais até a conclusdo do projeto. A importdncia da gestdo
integrada de alteragdes de escopo em projetos de construcao civil, focando em um estudo de
caso especifico de uma obra civil. O objetivo desse trabalho foi analisar os problemas
decorrentes de um escopo mal definido e as consequéncias de alteragdes nao controladas ao
longo da execugdo do projeto.

Destaca-se que o gerenciamento do escopo do projeto esta intrinsecamente ligado a
definicdo do que estd ou ndo incluido no projeto. E crucial estabelecer um escopo bem
definido antes do inicio dos trabalhos, especialmente em um contexto em que os prazos sao
rigorosos ¢ a demanda por obras ¢ alta. A falta de uma gestdo eficiente do escopo desde o
inicio do projeto pode levar ao fracasso, e o sucesso do projeto ndo depende apenas da gestao
do escopo, mas também de outros fatores, tanto da contratante quanto da contratada, sendo
que a congruéncia entre o escopo do projeto e o contrato ¢ fundamental para evitar mal-
entendidos entre as partes envolvidas (PMI, 2017).

De acordo com o PMI (2017), durante a execucdo dos projetos, ambas as partes
interessadas no projeto podem solicitar mudangas significativas mesmo apds a assinatura do
contrato. A falta de valorizagdo do planejamento e controle dos projetos no mercado da
construcdo civil pode levar a situacdes imprevistas durante as obras. Cabe ao gerente de
projeto controlar essas mudancas e avaliar sua viabilidade dentro dos prazos e custos,
estabelecendo assim que um gerenciamento eficiente do escopo seja crucial para o sucesso do
projeto, exigindo colaboracao e responsabilidade de todas as partes envolvidas.

E recorrente iniciar projetos de engenharia com um escopo pouco definido na
industria da constru¢do. De acordo com Portillo (2010), alteracdes no escopo do projeto
podem afetar tanto os custos quanto o cronograma de formas distintas, dependendo do
momento em que essas mudangas sao implementadas ao longo do ciclo de vida do projeto.
Segundo Prado (2003), uma propor¢ao significativa de projetos enfrenta falhas devido ao
excesso ou falta de controle das alteracdes.

Em situacdes semelhantes, os contratos geralmente sdo estabelecidos com base em
projetos basicos e o processo de orcamento, negociagdo ¢ fechamento pode ser prolongado.
Sendo assim, quando a obra inicia, ¢ comum que alguns pregos estejam desatualizados em

relacdo ao mercado, e varias defini¢des de escopo s6 surgem quando os projetos executivos
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sdo liberados pelo cliente, o que muitas vezes leva a aditivos contratuais. Essa situacdo se
torna desafiadora para as empresas cumprirem prazos, adquirir materiais e servicos e manter
os custos dentro do previsto no contrato assinado.

De acordo com os estudos de Tisaka (2006), as mudancas decorrentes de deficiéncias
nos projetos basicos/executivos, especificagdes técnicas, erros e omissdes nas planilhas de
quantidades (PQ) muitas vezes s6 sdo percebidas na fase executiva das obras.

Apesar das varias mudangas ao longo do projeto, os clientes mantém suas exigéncias
quanto aos prazos, custos e qualidade conforme acordado inicialmente no contrato.

A Contratada ¢ uma empresa focada em solucdes industriais. Atua na maior parte do
Brasil, em servicos de infraestrutura, constru¢do e manutencao civil, manuten¢do industrial,
montagem eletromecanica e refratarios.

O estudo de caso analisou os desafios enfrentados pela Contratada em um projeto de
obras civis em uma mineradora, com um contrato inicial de R$72,025 milhoes,
posteriormente reduzido para R$47,726 milhdes, devido as redugdes de escopo. Este estudo
de caso coletou e analisou os dados entre junho e julho/2024, sendo que ainda nao se encontra
finalizado. O escopo do projeto incluiu a constru¢ao de infraestrutura em pavimentagdo em
concreto e de galpdes (almoxarifados).

Este estudo concentrou-se na andlise do escopo contratual em uma obra de
engenharia em uma mineradora, com foco na area civil, e teve como objetivo identificar
problemas na defini¢ao e no controle de mudancgas no escopo durante a execugdo do projeto.
Foram estabelecidos objetivos especificos, como o levantamento de procedimentos descritos
na literatura técnica sobre gerenciamento de escopo para verificar os procedimentos
efetivamente aplicados na pratica, e a demonstracdo dos desafios enfrentados e os principais
impactos no gerenciamento de escopo. Esse estudo buscou servir como base orientativa para
profissionais da area, além de contribuir para um controle eficaz de mudangas, assegurando
que ndo afetem negativamente o projeto. Além disso, serdo apresentados os principais topicos
relacionados a escopo na literatura especializada, estabelecendo conexdes entre as
caracteristicas relevantes e o problema em analise. Também serdo destacados os aspectos da
problematica a luz do conceito do tridngulo de ferro.

Adiante, sera abordado os conceitos e praticas essenciais dentro da literatura para a

gestdo eficaz de projetos, com énfase na defini¢do do escopo.



2. Fundamentacio Teorica

Neste capitulo serdo discutidos os principais conceitos € teorias presentes na
literatura especializada, que servirdo como base para o desenvolvimento do estudo. Serdo
exploradas as abordagens fundamentais sobre a gestdo de projetos, com énfase em escopo,

tempo e custo, além de outros fatores que influenciam o sucesso na execugdo de obras.

2.1 Gerenciamento de projetos

O proposito do gerenciamento de projetos € a garantia de que estes sejam bem-
sucedidos (Jha; Iyer, 2006). Zhang et al. (2010%) argumentam que isso € alcangado através da
prevengao e resolugdao de problemas durante a fase de elaboragdao do projeto. Segundo esses
autores, a segmentagdo do gerenciamento em moédulos, especialmente em projetos de
engenharia e constru¢do, favorece a integracdo das fases de desenvolvimento e contratagdo,
resultando na diminuic¢ao de custos.

O gerenciamento de projetos, conforme descrito no PMI (2017), ¢ a aplicagdo
coordenada de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas para atingir os objetivos do
projeto. Este processo ¢ organizado em cinco grupos principais de processos: Iniciagdo,
Planejamento, Execucao, Monitoramento e Controle, e Encerramento.

O gerenciamento de projetos envolve vérias atividades, como identificar requisitos,
gerenciar expectativas das partes interessadas, manter comunicagdes eficazes e equilibrar
restricdes como escopo, qualidade, cronograma, orgamento e riscos. As restri¢des interligadas
exigem ajustes constantes, como aumentar o orcamento se o cronograma for reduzido, ou
reduzir o escopo se o orcamento nao puder ser aumentado. A complexidade aumenta com a
interacdo das tarefas nas diferentes fases, tornando o gerenciamento mais desafiador

(Cavalieri; Cristaudo e Guccio, 2019; Campos ¢ Marinho, 2018).

2.2 Gerenciamento do escopo do projeto

Segundo Vargas (2007), o escopo € o trajeto que vai do ponto de partida até o destino
almejado. O gerenciamento do escopo ¢ crucial para definir, monitorar e controlar o trabalho
necessario para concluir o projeto com sucesso. Os principais processos incluem:

e Planejar o gerenciamento do escopo: Elaboracdo de um plano detalhado para

definicdo, validagdo e controle do escopo;

e Coletar requisitos: Determinacdo e documentagdo das necessidades das partes

interessadas;



e Definir o escopo: Desenvolvimento de uma descricdo detalhada do projeto e do
produto;

e Criar a Estrutura Analitica do Projeto (EAP): Subdivisdo das entregas em
componentes gerenciaveis;

e Validar o escopo: Formalizagdo da aceitagdo das entregas concluidas;

e Controlar o escopo: Monitoramento continuo e gerenciamento das mudangas no

€scopo.

O PMI (2017) descreve sobre a utilizagdo de abordagem &gil, que ao contrario dos
métodos tradicionais, adota uma filosofia flexivel e iterativa para a gestdo de projetos, onde as
entregas sao feitas de maneira incremental, permitindo ajustes continuos conforme o
progresso. Segundo Conforto (2009), uma caracteristica essencial da abordagem agil ¢ a
integracdo estreita entre a gestdo do escopo e a gestdo do tempo. Em contraste com a
abordagem tradicional, onde essas duas areas sdo tratadas separadamente, a metodologia agil
promove uma interacdo continua entre elas. Na abordagem tradicional, o processo comeca
com a definicdo e aprovacao de uma declaracao de escopo detalhada, incluindo a (EAP), o
diciondrio da EAP e a linha de base do escopo. Apos a defini¢do do escopo, o planejamento
do tempo ¢ realizado com base na EAP, o que gera o cronograma do projeto, a sequéncia das
atividades, a alocacao de recursos e a analise do caminho critico, tudo para garantir que os
objetivos e entregas do escopo sejam alcangados.

O PMI (2017) explana que os processos empregados para gerenciar o escopo do
projeto, juntamente com as ferramentas e técnicas utilizadas em seu suporte, podem variar de
acordo com as particularidades de cada projeto. A linha de base do escopo para o projeto €
constituida pela versao aprovada da especificacdo do escopo do projeto, pela (EAP) e pelo
respectivo dicionario desta. A linha de base do escopo s6 pode ser modificada por meio de
procedimentos formais de controle de mudanga e serve como referéncia para comparagio
durante a execugao dos processos de validar e controlar o escopo, bem como outros processos
de controle pertinentes. Ainda, problemas na definicdo e gestdo do escopo podem impactar
significativamente o sucesso de um projeto, resultando em aumento de custos e prazos. A
ambiguidade, ou seja, a interpretagdo imprecisa do escopo, pode levar a esforgos
desnecessarios e retrabalho, prejudicando a eficiéncia do processo. A falta de comunicagao
adequada entre as partes envolvidas, especialmente no compartilhamento do documento de

escopo, compromete a clareza e o entendimento comum, o que pode gerar confusdes e mal-
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entendidos. A definicdo incompleta do escopo, com descri¢des insuficientes, pode resultar em
custos adicionais e prazos estendidos a medida que questdes ndo previstas surgem durante a
execugdo. Além disso, a transitoriedade, caracterizada por mudangas frequentes no escopo
devido a prazos enxutos e alteracdes continuas, afeta o andamento do projeto. Ignorar
exclusodes, ou seja, ndo definir claramente o que estd fora do escopo, pode levar a solicitagdes
ndo acordadas, gerando conflitos e gastos inesperados. Por fim, o uso de “Gold Plating”, que
se refere a adi¢do de funcionalidades nao solicitadas, pode atrasar o projeto e desviar o foco
do escopo original, resultando em um desnecessario aumento de custos e complexidade.
Ainda de acordo com o PMI (2017), a validagao do escopo formaliza a aceitagdo das
entregas, garantindo que atendam aos requisitos acordados. Este processo aumenta a
probabilidade de aceitacao final e ajuda a identificar lacunas entre o entregue e o solicitado. A
comunicacdo eficaz com todas as partes interessadas € essencial para garantir que as

expectativas sejam atendidas e quaisquer preocupagdes sejam abordadas.

2.3 Controle do escopo
O controle do escopo, segundo o PMI (2017), trata das mudangas no escopo e sua

integracdo com outros processos de controle. O termo conhecido como “Scope Creep”
descreve o aumento descontrolado do escopo sem ajustes adequados nos tempos, custos e
recursos previstos. Entre as ferramentas e técnicas utilizadas para o controle do escopo,
destaca-se a analise de variacdo, que compara o desempenho real com o planejado, permitindo
a identificagdo de desvios. O plano de gerenciamento do escopo ¢ o documento principal que
define como os processos relacionados ao escopo serdo executados, controlados e
monitorados ao longo do projeto. A documentacdo dos requisitos assegura uma descri¢ao
clara do que ¢ necessario, enquanto a matriz de rastreabilidade dos requisitos permite a
relacdo dos requisitos com suas origens, acompanhando seu ciclo de vida. Além disso, dados
de desempenho do trabalho, por meio de métricas e observagdes, sdo essenciais para avaliar a
eficdcia e o progresso do projeto, e os ativos de processos organizacionais, que sao recursos e

processos internos da organizagdo, influenciam diretamente a eficiéncia da gestao do escopo.

2.4 Mudancas do escopo
Segundo Conforto (2009), existe uma linha ténue que separa mudangas no escopo do

projeto das mudangas nos seus objetivos. Ambas podem impactar positiva ou negativamente o

projeto, do ponto de vista de custo, prazo e qualidade.



A gestdo de mudangas envolve a avaliagdo e modificacdo do escopo em resposta a
novas necessidades ou pressupostos alterados. As mudangas podem impactar contrato,
cronograma, or¢amento, riscos e qualidade. E essencial formalizar mudancas, registra-las,
analisa-las e garantir comunicagdo eficaz com todas as partes envolvidas (Gasnier, 2012;
Kerzner, 2002). As mudangas podem ser causadas por alteragdes nas condi¢cdes de mercado,
evolucdo tecnologica, novas legislagdes, novas percepcdes dos clientes, comunicagdo
insuficiente, mudangas gerenciais, e sua prioridade de implementacao deve ser estabelecida

para minimizar impactos € manter a motivagao da equipe.

2.5 Escopo do contrato

O escopo do contrato detalha os produtos, servigos ou resultados a serem entregues,
especificando prazos, responsabilidades e condi¢des. E crucial que a especificagdo do contrato
seja mais detalhada do que o plano de gerenciamento do escopo, para garantir uma
compreensdo clara das obrigagdes e expectativas. A clareza e objetividade sdo essenciais para
evitar interpretagdes erroneas e garantir que todas as partes envolvidas estejam alinhadas

quanto ao que deve ser entregue (Xavier et.al., 2013).

3. Metodologia

Este artigo objetivou realizar uma analise detalhada dos impactos em projetos
industriais, com foco no gerenciamento de escopo, tempo e custo. Para isso, foi utilizado o
método de estudo de caso realizado em uma empresa brasileira do setor de mineragdo que
passou por uma execucdo de obra industrial com reducdo de escopo. O estudo de caso
permitiu uma interpretagao aprofundada dos dados extraidos dos documentos. Este método
envolveu a categorizagdo das informagdes relevantes, a identificagdo de padrdes recorrentes e
a correlagdo de dados, com o objetivo de entender como as varidveis como tempo, escopo €
custo foram afetadas ao longo do projeto.

A fim de garantir a protecdo e confidencialidade das informagdes envolvidas,
adotou-se uma terminologia especifica para as partes envolvidas no projeto. Assim, a empresa
encarregada da execugdo do projeto serd referida como “empresa Contratada”, enquanto a
organiza¢do que solicitou a realizacdo do projeto serd chamada de “empresa Contratante”.
Essa distingdo visa assegurar que os papéis de cada uma das partes sejam claramente
compreendidos, sem revelar detalhes sensiveis ou especificos sobre as identidades das

empresas envolvidas.



O estudo de caso foi conduzido durante um periodo de dois meses (junho e julho de
2024), abrangendo desde a coleta inicial de dados até a andlise final e elaboragdo dos
resultados.

A pesquisa ¢ de natureza descritiva para fornecer uma compreensdao das causas
investigadas. O estudo de caso foi selecionado por sua capacidade de oferecer uma visao
contextualizada dos desafios enfrentados pela empresa em um cenério especifico.

A coleta de dados foi realizada por meio de documentos, que envolveu a analise
minuciosa de diversos documentos relevantes ao projeto. Entre os documentos analisados,
destacam-se cronogramas, planilhas de medi¢cdo, contratos, notificacdes e relatos dos
colaboradores diretamente envolvidos na execugdo das atividades.

Os dados coletados foram analisados a luz da literatura existente, permitindo que os
resultados fossem discutidos e comparados com estudos anteriores sobre gestdo de projetos e
escopo em obras de construcdo civil. Essa comparacdo com a teoria possibilitou identificar
falhas e boas praticas, contribuindo para uma melhor compreensdo das causas que levaram

aos problemas enfrentados durante a execugao do projeto.

4. Estudo de Caso: Os efeitos de um escopo mal estabelecido em um contrato de obras
civis em uma mineradora

Neste capitulo, serdo apresentadas as discussdes e resultados obtidos a partir da

analise dos dados coletados e das teorias abordadas na literatura.

4.1 Discussoes

O presente estudo de caso examinou os desafios encontrados na execucdo de um
contrato de obras civis em uma mineradora. O contrato estabelecia a execu¢do, pela
Contratada, em regime de empreitada integral por precos unitarios, das obras civis de
infraestrutura, pavimentacdo em concreto, além da construcdo de galpdes, conforme
especificado na planilha de quantidades e precos (PQ), Requisi¢ao Técnica e Especificacao
Técnica. A empreitada integral por precos unitarios ¢ um tipo de contrato comum em obras e
projetos, no qual o contratante paga ao contratado com base em precos previamente definidos
para cada unidade de trabalho executada. Nesse modelo, o preco ¢ acordado para cada item ou
servigo especifico, e o valor total do contrato sera o resultado da multiplicacdo do prego
unitario pelo nimero de unidades executadas. O prazo para execucao do empreendimento, a
partir da emissao das Ordens de Servigos (OS’s), seriam de 380 (trezentos e oitenta) dias
corridos para OS1 e OS2, e de 360 (trezentos e sessenta) dias para a OS3.
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O valor contratual estipulado através da planilha de quantidades (PQ) inicial ¢ de
R$72,025 milhdes.

De acordo com a Especificagdo Técnica da Contratante, foi definido o escopo
detalhado do projeto, com as observagoes, servicos, orientagdes, consideracdes e requisitos. O
escopo orientativo dos servigos contratados abrangia a execugdo das seguintes atividades:

De maneira detalhada, incluiam-se nesta especifica¢do de servigos, juntamente com o
fornecimento de todos os materiais necessarios:

e Execugdo de obras civis (concreto armado);

e Servigos de topografia;

e Escavacgao, corte, aterro e reaterro;

e Demoligao, corte ¢ destinagdo de estruturas metalicas com cobertura e fechamento,
pisos e residuos de obras civis;

e Obras civis prediais, incluindo hidraulica e elétrica predial;

¢ Instalacdo de rede aérea de elétrica e iluminacao;

e Execucdo de drenagem pluvial;

e Construgdo de caminhos necessarios para a execugao dos servigos;

e Pavimentagdo em concreto;

e Construgdo de galpao metalico completo (incluindo elétrica e Circuito Fechado de
Televisao (CFTV));

e Execuc¢do de Estacdo de Tratamento de Efluentes (ETE);

e Sistema de abastecimento de 4gua e energia elétrica;

e Urbanizagao;

e Instalagdes provisorias (canteiro central e avancados) com toda a infraestrutura
necessaria para atender as questoes logisticas de materiais, equipamentos € pessoas,
conforme os padrdes internos da Contratante e normas vigentes, incluindo as NR’s
18 e 24, que sdo normas regulamentadoras estabelecidas pelo Ministério do
Trabalho e Emprego (MTE) do Brasil, e tratam de questdes especificas relacionadas

a seguranca e saude no ambiente de trabalho.

A Requisicdo Técnica estabeleceu que ficava a cargo da Contratante o fornecimento

de todos os projetos executivos e documentos de referéncia com antecedéncia necessaria ao
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inicio da execuc¢ao dos servigos, respeitando-se as datas e marcos contratuais estabelecidos no
cronograma de implantacao.

Para o projeto em questao, inicialmente estipulou-se a emissdo de 3 (trés) Ordens de
Servigos: OS1 referente a servigos a serem executados na area Al, OS2 referente a servigos a
serem executados na drea A2 e OS3 referente a servigos de pavimentacdo para a area A3,
programadas para serem emitidas na mesma data. Porém, para o projeto em questdo,
inicialmente foram emitidos apenas as OS1 e OS2, ficando a OS3 a ser emitida em até 2
meses.

Em fungdo das emissdes das OS1 e OS2, onde inicialmente no prazo determinado de
2 meses seriam construidos os canteiros de obras das arcas Al e A2, a Contratada nao
entregou a engenharia detalhada e consolidada (projetos executivos), entregando apenas
projetos basicos em avango. O projeto basico de engenharia ¢ uma etapa preliminar no
desenvolvimento de um empreendimento, onde sdo realizados estudos e defini¢des essenciais
para a execucao do projeto executivo.

Apos 4 meses a emissdo das Ordens de Servico 01 e 02, diversas reunides
estabelecidas e formalizacdes de e-mails, foi enviado pela Contratada a Contratante a 1*
Notificagdo Extrajudicial, relatando os impactos em cronograma devido a ndo emissdo da
0S3, que representava aproximadamente 35% do valor dos servigos previstos em contrato.
Dentre os problemas relatados, ressaltou-se que as areas internas da Contratada referente a
Suprimentos ¢ Mobilizacao de Recursos estavam na pendéncia de liberagao da referida OS3,
fato que se justificava que tanto a mobilizacdo de mao de obra especializada quanto a locagdo
de equipamentos estariam interrompidos, sendo estas atividades significantes e determinantes
para o cumprimento do planejamento fisico financeiro do contrato.

Em réplica, a Contratante respondeu que a data que determinava o inicio da OS3
seria efetuada apos outros servicos de Infraestrutura e Terraplenagem que seriam executados
por outra empresa, com data prevista de inicio no mesmo més em que foram emitidas as OS1
e OS2, o que tornaria possivel o inicio da OS3 7 meses apds a emissdo das OS1 e OS2.
Ocorreu que, devido a estratégia da Contratante de iniciar a mobilizagdo da empresa
contratada para execucao dos trabalhos de infraestrutura e terraplenagem a partir do 7° més
apos a emissdo das primeiras OS’s, houve um deslocamento da curva de execugdo dos
projetos, projetando a emissao da OS3 para o 11° més ap6s a emissao das OS1 e OS2.

Em tréplica, a Contratada respondeu que iria apresentar em momento oportuno os

impactos do desequilibrio fisico-financeiro pela nao execugdao da OS3, especificamente
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quanto aos recursos indiretos como mao de obra indireta, uma vez que estes recursos foram
mobilizados para executar as trés Ordens de Servigo de forma simultanea. Ainda explanou
que nao se poderia separar os custos de uma OS de outra.

A medida que a obra foi sendo executada, surgiram davidas e falta de informagdes
nos projetos disponibilizados. Através dos projetos em avango enviados pela Contratante, a
Contratada emitiu relatorios de avaliacdo aos projetos, constatando as diversas davidas e
faltas de esclarecimentos que impediam o avango das obras e impactavam a compra de
suprimentos. Além disso, foi verificado que haviam itens de projetos que ndo constavam na
planilha de quantidades, o que tornaria impeditivo a remuneracdo de tais servigos a
Contratada. Ademais, outros itens de planilha de quantidades possuiam o quantitativo inferior
conforme ao descrito no projeto.

Viérias reunides foram feitas entre as partes envolvidas, com o intuito de que fossem
revisados os projetos e planilha de quantidades. Em uma das devolutivas da Contratante, foi
constatada a diminuicdo de escopo e alteracdes nos projetos, o que levou a necessidade de
realizagao de Take off, conforme linha do tempo na Figura 1, que na pratica significa o
processo de quantificacdo de materiais, servigos € recurso necessarios para a execucao de um
projeto a partir de desenhos técnicos, especificacdes e outros documentos do projeto. Este
processo foi crucial para a estimativa de custos e planejamento do projeto. O Take off foi uma
etapa critica na fase de planejamento do projeto, pois garantiu que todos os aspectos materiais
do projeto pudessem ser considerados, permitindo uma estimativa de custo precisa € um

planejamento eficiente.

Figura 1 - Linha do tempo dos principais acontecimentos do projeto

26/10/2023 09/02/2024 12/03/2024 02/04/2024
Reunido de Kick- Envio de Carta Extrajudicial 3 _ Réplica da carta evidenciando Tréplica da carta pela
Contratante evidenciando impactos da falta de emissao dg 0.8 Contratada evidenciando
impactos da falta de emisséo 3 e prevendo a data para emissao da impactos da falta de
1 da0.S3 mesma (Set/2024). (Resposta emissdo da 0.5 3
: 1 Contratante)
1 1 1
1
i i ] |
: H ! H ]
11/10/2023 27/10/2023 15/02/2024 01/04/2024 16/04/2024
Assinatura do Assinaturada Inicio da entrega da Envio do Take-Off Contato coma
contrato 051e0.52 Engenharia Detalhada pela Ver.05 a Contratante
Contratante (ainda em Contratante {(Suprimentos),
constantes mudancgas) ainda semretorno

Fonte: Autoria propria
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As principais causas dos desvios de receita em um take off incluem a eliminagao de
varios itens do escopo, o que afeta a planilha de quantidades, além da alteragdo ou variacao
nos quantitativos de diversos itens. Outro fator ¢ o acréscimo de novos itens que ndo estavam
previstos no escopo inicial. Também pode ocorrer o descasamento entre as ordens de servigo
devido a ndo emissao da OS3.

A partir dos resultados obtidos no take off do projeto, foi possivel estabelecer uma
estimativa precisa das quantidades, resultando em uma revisao significativa do or¢camento,
que passou de R$72,025 milhdes para R$32,300 milhdes. Essa reavaliagdo obrigou a
Contratada a elaborar novos orcamentos com a planilha de quantidades reduzida, com o
objetivo de formalizar um pleito relacionado as redugdes, visto que tal alteracdo causou um
desequilibrio fisico-financeiro. O setor or¢amentario, entdo, ajustou o orgcamento com base na
nova planilha, revisando os pregos unitarios, ja que nao ¢ possivel fornecer determinada
quantidade de um item ou servigo no mesmo pre¢o unitario com quantidades inferiores. Dessa
forma, a nova estimativa de custo para a execugao do projeto foi recalculada para R$47,726
milhdes, levando em consideragdo os riscos associados e permitindo uma antecipagao das

decisOes necessarias para o gerenciamento do projeto.

Grafico 1 — Percentual do Orcamento Inicial (%)

R$72,025 MILHOES R$32,300 MILHOES R$47,726 MILHOES

ORCAMENTO INICIAL REVISAO COM QUANTIDADE NOVO ORCAMENTO
REDUZIDA AJUSTADO

Fonte — Autoria Propria
Com o estudo de replanejamento de custos e faturamento realizado, diante do novo
cenario, e ainda de acordo com os atrasos na entrega da engenharia detalhada e consolidada, o

cronograma de obras constatou atraso de 60 dias até a data de andlise deste estudo.
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5. Resultados

Com base no tdpico anterior, pode-se observar como as mudangas no escopo do
projeto puderam impactar o empreendimento. Pode-se facilmente definir o conceito da tripla
restricdo ou triangulo de ferro, segundo Vargas (2007), para alcancar o desempenho desejado
¢ fundamental atender as necessidades do cliente (Escopo), realizar as entregas no prazo
estabelecido (Tempo) e dentro do orcamento previsto (Custo). Além disso, ¢ importante
equilibrar outras variaveis como riscos € recursos.

Quando uma das trés variaveis ¢ alterada, as outras duas também sdo impactadas.
como evidenciado no caso em estudo. As mudangas e deficiéncias de escopo e a falta de
engenharia detalhada e consolidada afetaram significativamente o custo e o prazo da obra.
Como resultado, o custo foi reduzido e o prazo estendido por mais dois meses no cronograma
inicialmente previsto. A extensdo do prazo ¢ justificada pela falta de entrega de engenharia

detalhada, que atrasou a compra de materiais e impedia o inicio das atividades devido o

surgimento de duvidas nos projetos.

5.1 Escopo

Foi possivel verificar as mudancgas ocorridas no escopo do projeto sem formalizacdo
de documentos a Contratada, através da nao liberagao da OS3 e reducdo de quantitativos na
planilha or¢amentdria. A engenharia detalhada enviada pela Contratante também continha
informagdes incompletas, quadros resumo errados, solugdes incorretas, incompatibilidade
com outras disciplinas e especificagdes diferentes do que a Contratada esperava, mesmo
sendo alegado pela Contratante que os projetos estavam em nivel executivo. A falta de
projetos dificultou a contratagdo de suprimentos e servicos pela Contratada e houve até
mesmo compra de itens conforme especificado em projeto e que posteriormente foi revisado
pela Contratante, mudando todo o cendrio.

O impacto gerado pelos desvios no take off foi substancial, resultando em sérios
retrocessos no cronograma da obra e ocasionando a necessidade de retrabalhos. Esse cenario
comprometeu significativamente a execucdo dos servicos, ja que as programacdes destes nao
avangaram conforme o previsto, o que, por sua vez, impossibilitou o faturamento de acordo
com o planejado. A falta de execucgdo das atividades dentro dos prazos estabelecidos gerou
um desequilibrio fisico-financeiro, dificultando a conciliagcdo entre os recursos financeiros
alocados e o progresso da obra. Além disso, esse contexto de retrabalho afetou a motivagao e

a performance da equipe da contratada. A combinacdo desses fatores gerou um ciclo de
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ineficiéncia, no qual as agdes corretivas se tornaram necessarias para minimizar os impactos

financeiros e operacionais do projeto.

5.2 Prazo

Ao longo das tratativas e conforme o retrocesso em cronograma mencionado acima,
o prazo da obra estendeu 2(dois) meses frente o previsto inicialmente, logo o contrato previsto
para término em agosto/2024 teve sua data replanejada para outubro/2024. Devido as
indefini¢des do escopo, a auséncia de uma engenharia detalhada e ao atraso na defini¢ao das

especificagdes, varias atividades comegaram tardiamente, necessitando reprograma-las.

5.3 Custo

A prolongagdo da permanéncia da mao de obra direta e indireta, aliada a
reprogramagdo das atividades, resultou na extensdo de todos os custos associados ao projeto.
Esse prolongamento implicou na manutencdo dos trabalhadores no canteiro de obras por um
periodo maior do que o inicialmente previsto, o que gerou custos adicionais com salarios,
encargos trabalhistas e beneficios. Além disso, a necessidade de reprogramar as atividades
causou a readequacdo de cronogramas e a alocagdo de recursos de forma ndo planejada,
aumentando os custos com materiais, equipamentos e logistica

Apos enfrentar diversos problemas de escopo que resultaram em novas
especificagdes, alteracdes de quantitativos e a necessidade de manter os recursos por mais
tempo, foi necessario realizar uma nova andlise de viabilidade financeira do projeto. Nessa
etapa, o setor comercial da Contratada precisou elaborar uma nova planilha or¢amentaria de
custos, faturamento e venda de servigos, a qual ainda esta em fase de negociacdo com a
Contratante.

Paralelamente, o time de planejamento da Contratada elaborou o replanejamento e
controle, auxiliando no planejamento financeiro do projeto, identificando os recursos
necessarios em cada etapa da obra e prevendo quando esses recursos seriam utilizados,
permitindo o controle de gastos ao longo do tempo de acordo com o Take off do projeto.

A Contratada precisava que o valor de venda, ainda em fase de negociagdo com a
Contratante, fosse reajustado para restabelecer o equilibrio financeiro do contrato. Para isso, a
nova planilha orgamentaria foi elaborada com a corre¢do dos pregos unitarios, visando evitar
prejuizos a Contratada. Esse ajuste foi necessario, pois a redugdo do escopo demandava um
aumento no pre¢o proposto para a execugdo de determinados servigos, de forma a compensar

o impacto financeiro causado pela diminui¢do do volume de trabalho.
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¢ Orcamento Inicial: R$72,025 milhdes, representando 100% do orgamento original,

e Revisdo com Quantidade Reduzida: R$32,300 milhdes, representando cerca de
44,88% do or¢camento inicial;

e Novo Orcamento Ajustado: R$47,726 milhdes, representando aproximadamente

66,2% do or¢amento original.

O reorcamento do contrato foi enviado para tratativas comerciais, porém até a

presente data ndo foi dado parecer pela Contratante.

6.0 Consideracoes Finais

A andlise do caso das obras civis em uma mineradora revelou uma série de desafios
significativos enfrentados pela Contratada ao longo do projeto. Inicialmente estimado em um
contrato de R$72,025 milhdes, o escopo envolveu a construcdo de infraestrutura,
pavimentacao em concreto e a construcao de galpdes. No entanto, uma série de complicagdes,
particularmente relacionadas a falta de clareza nos projetos e as alteragcdes no escopo,
impactaram adversamente o progresso ¢ a viabilidade financeira do empreendimento,
passando o contrato a R$47,726 milhdes.

O principal ponto de conflito surgiu da ndo emissdao oportuna da OS3, responsavel
por cerca de 35% do valor total do contrato. Isso resultou em atrasos significativos na
mobilizagdo de recursos criticos, como mao de obra especializada e equipamentos, essenciais
para o cumprimento do cronograma inicialmente planejado. A falta de um planejamento
inicial do escopo com projetos consolidados levou a revisdes frequentes nos projetos € na
planilha de quantidades, culminando em uma redu¢ao no valor estimado do projeto apés uma
reavaliagdo detalhada e elaboragdo de Take off-

Os problemas de escopo foram agravados pela entrega incompleta e inconsistente da
engenharia detalhada pela Contratante, que gerou confusdo e retrabalho na execucao das
obras. Isso ndo apenas retardou o avango fisico das atividades planejadas, mas também
impactou diretamente os custos e faturamento do projeto, forcando uma revisdo completa da
estimativa financeira original.

Pode-se afirmar que a problematica foi respondida, pois o estudo de caso das obras
civis em uma mineradora identificou e detalhou os principais fatores que afetaram o
andamento do projeto em especifico. A falta de clareza no escopo, as frequentes alteragdes

nos projetos e a ndo emissdo oportuna da OS3 comprometeram o cronograma e o or¢gamento
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do empreendimento, levando a atrasos significativos, a mobilizagdo inadequada de recursos e
a revisdo constante da estimativa financeira.

O objetivo da pesquisa foi plenamente atendido, sendo incialmente analisar os
problemas decorrentes de um escopo mal definido e as consequéncias de alteragdes nao
controladas ao longo da execu¢do do projeto, ao fornecer uma visdo abrangente dos impactos
decorrentes da ma gestdo do escopo e da falta de coordenacdo entre as partes envolvidas no
projeto. A pesquisa evidenciou que a entrega incompleta e inconsistente da engenharia
detalhada, aliada a reavaliacao do orcamento, resultou em custos adicionais, prazos estendidos
e a necessidade de retrabalho, fatores que afetaram diretamente a viabilidade do projeto.

Dentre os principais aprendizados, destaca-se a importancia de um gerenciamento
eficaz do escopo e da comunicagdo entre as partes envolvidas. A falha em controlar e
gerenciar as alteragdes no escopo ¢ a nao emissdo adequada das ordens de servigo
prejudicaram a execucdo da obra. Esse cenario reforca a necessidade de um planejamento
minucioso ¢ de um acompanhamento continuo para evitar desequilibrios financeiros e
operacionais em projetos dessa natureza.

Contudo, a pesquisa apresentou algumas limitagdes. A analise foi restrita a um tnico
caso, o que pode limitar a generaliza¢do dos resultados. Além disso, a dependéncia de dados
qualitativos e documentais pode ter restringido a abrangéncia da andlise, deixando de
considerar fatores externos que também poderiam ter influenciado o andamento do projeto.

Para pesquisas futuras, sugere-se expandir o estudo para incluir multiplos casos em
diferentes contextos e setores, de modo a identificar padrdes recorrentes e boas praticas
aplicaveis a outros projetos. Também seria interessante investigar a utilizacdo de ferramentas
de gestdo de projetos, como softwares especializados, que possam ajudar a minimizar os
problemas identificados. Uma abordagem quantitativa, com analise de dados financeiros e de
cronograma de diversos projetos, poderia fornecer uma visao mais detalhada dos impactos das
falhas na gestdo do escopo, oferecendo insights valiosos para a melhoria continua da gestao

de obras civis.
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