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RESUMO 

 

Em um cenário onde os gastos com construção representam cerca de 13% do PIB mundial e 

onde aproximadamente 90% dos projetos ficam fora do orçamento e/ou não cumprem o 

cronograma é necessário entender quais são os fatores causadores desses insucessos e também 

quais atitudes podem ser tomadas de modo a eliminar ou, ao menos, minimizar os impactos. 

Como podemos perceber pelos números citados anteriormente os impactos na economia 

mundial ou de um país podem ser extremamente significativos quando contabilizados. Este 

trabalho foi realizado de forma prática aplicando ferramentas simples e eficazes para 

solucionar grandes problemas de gestão em uma obra já em execução estimada na casa dos 2 

Bilhões de reais. O foco principal foi atuar na gestão de Capex do empreendimento, no 

entanto, como será notado no decorrer do estudo, muitas outras áreas podem ter grandes 

impactos no custo de um projeto, sendo assim, a área de gestão de Capex não pode ser tratada 

de maneira exclusa. Por fim conclui-se que ferramentas simples podem solucionar grandes 

problemas. 

 

PALAVRAS-CHAVE: Capex. Gerenciamento de projetos. Dashboard. KPI. 

 

 

 

  



 
 

 

ABSTRACT 

 

In a scenario where construction spending accounts for about 13% of world GDP and where 

approximately 90% of projects are out of budget and/or do not meet the schedule, it is 

necessary to understand what are the factors causing these failures and also what attitudes can 

be taken to eliminate or at least minimize impacts. As we can see from the figures cited 

above, the impacts on the world or a country’s economy can be extremely significant when 

accounted for. This work was carried out in a practical way, applying simple and effective 

tools to solve major management problems in a work already in execution estimated at 2 

billion reais. The main focus was to work on the Capex management of the project, however, 

as will be noticed throughout the study, many other areas may have large impacts on the cost 

of a project, so the Capex management area can not be treated as closed way. 

 

KEYWORDS: Capex. Project management. Dashboard. KPI. 
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1. INTRODUÇÃO 
 

Este trabalho de conclusão de curso está divido em 6 capítulos, o primeiro refere-se a 

introdução e apresentação inicial dos objetivos e justificativa que motivaram este trabalho, o 

segundo ao embasamento teórico por trás das práticas aplicadas no terceiro capítulo, o 

terceiro capítulo ao estudo de caso realizado e por útimo temos os capítulos quatro da 

conclusão, cinco da recomendação para trabalhos futuros e seis que apresenta as referências 

utilizadas. 

O foco deste estudo é o gerenciamento de custos de projetos de engenharia, mais 

especificamente no gerenciamento de custos durante a execução de grandes obras, para isso se 

faz necessário entender alguns conceitos de gerenciamento de projetos que vão além dos 

custos, conceitos os quais são explicados no segundo capítulo (embasamento teórico). Como 

estudo de caso foi utilizado um projeto que estava em execução durante a realização deste 

trabalho, então tivemos a oportunidade de realmente implementar e testar algumas 

ferramentas e metodologias, e de também medir seus resultados de forma qualitativa. 

Como poderá ser visto ao longo deste documento, um bom controle de custos é crucial à 

finalização com sucesso de um projeto, o caso estudado não tinha uma boa gestão de custos 

até o momento do início deste trabalho, no entanto, foi possível reverter este cenário com a 

implementação de ferramentas tecnológicas simples e de baixo custo. 

Como será explicado no decorrer do texto, o projeto analisado está dividido em duas 

fases. no entanto o foco será em atuar principalmente na fase 2 do projeto. 
 

1.1. OBJETIVOS 

 

1.1.1.  Objetivo geral 
 

Este trabalho tem como objetivo melhorar a gestão financeira do Capex de um projeto 

de construção de um complexo minero-industrial. 

 

1.1.2. Objetivos específicos  
 

 Identificar e Implementar uma ferramenta que melhore o acompanhamento do ETC 

(estimate to complete) durante a execução do projeto.  
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 Implementar melhores práticas de comunicação entre as áreas de engenharia, 

suprimentos e controle de custos; 

  Melhorar a comunicação entre os diferentes setores envolvidos no desenvolvimento do 

projeto. 

 

1.2. JUSTIFICATIVA 
 

Durante a execução de um projeto se faz extremamente necessário um eficiente controle 

financeiro, pois caso haja um problema qualquer, os seus impactos financeiros possam ser 

notados em tempo hábil de efetuar correções e replanejamentos. 

De acordo com um estudo da AACE (American Association of Cost Engineers) 

realizado em 2017, 90% dos projetos atrasam ou ficam acima do orçamento, ainda de acordo 

com o mesmo estudo a taxa média de superação de custos fica em torno de 46%. Essa 

disparidade entre valor planejado e valor real pode ser o grande causador do insucesso dos 

projetos, principalmente por questões de inviabilidade financeira. 

Ainda de acordo com o mesmo estudo pouco se investe atualmente em tecnologias para 

melhorar o processo de gerenciamento de projetos, como foi citado: “Cerca de 70% do setor 

de construção está gastando 1% ou menos do volume de vendas anual em tecnologia” e “67% 

dos profissionais de gerenciamento de projetos de construção continuam rastreando 

informações e apresentando relatórios através de processos manuais ou planilhas”. 

Dessa forma, é essencial que a Industria comece a navegar rumo ao progresso e passe a 

adotar medidas e ferramentas mais eficientes para a gestão dos projetos para que dessa forma 

essa taxa de estouro dos orçamentos possa ser reduzida ao máximo. De acordo com um estudo 

realizado pela McKinsey & Company realizado no início de 2018, os gastos com construção 

em 2017 representaram aproximadamente 13% do PIB mundial, fica então a pergunta: quanto 

dinheiro poderia ter sido poupado caso as empresas utilizassem melhores metodologias e 

ferramentas de gerenciamento de projetos? 

 

1.3. MÉTODOLOGIA 
 

Este Trabalho de Conclusão de Curso é de natureza aplicada e busca reproduzir os 

resultados de modo qualitativo devido às dificuldades de medir e quantificar numericamente 

os ganhos aqui apresentados. De acordo com Prodanov e Freitas (2013) o procedimento é 

classificado como pesquisa-ação, pois procura estabelecer uma relação entre ação e 
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problema/resultado, sendo assim o capítulo descrito como estudo de caso na verdade retrata a 

execução e implementação de ferramentas em tempo real durante a realização deste trabalho, 

e não o estudo de um caso que já ocorrerá no passado. 
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2. FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 
 

2.1. GERENCIAMENTO DE PROJETOS 

 

O conceito de projeto tem sido aprimorado nos últimos anos visando estabelecer um 

entendimento comum nas organizações que trabalham com esse tipo de empreendimento 

(RABECHINI JR.; CARVALHO, 2015). 

Várias definições de projeto estão disponíveis nas diversas literaturas, sendo as mais 

utilizadas as descritas a seguir segundo Rabechini Júnior.e Carvalho (2015): 

Um projeto é uma organização de pessoas dedicadas que visam atingir um propósito e 

objetivo específico. Projetos geralmente envolvem gastos, ações ou empreendimentos únicos 

de alto riscos e devem ser completados numa certa data por um montante de dinheiro, dentro 

de alguma expectativa de desempenho. No mínimo, todos os projetos necessitam ter seus 

objetivos bem definidos e recursos suficientes para poderem desenvolver as tarefas requeridas 

(TUMAN, 1983, apud, RABENCHINI JR.; CARVALHO, 2015). 

Um processo único, que consiste em um grupo de atividades coordenadas e controladas 

com datas para início e término, empreendido para alcance de um objetivo conforme 

requisitos específicos, incluindo limitações de tempo, custo e recursos (ISO 10006, 1997, 

apud RABECHINI JR.; CARVALHO, 2015). 

Um empreendimento temporário feito para criar um produto, serviço ou resultado único 

(PMI®, 2013, apud, RABENCHINI JR.; CARVALHO, 2015). 

Dentre todas as definições podemos perceber dois conceitos presentes, são eles tempo e 

singularidade. Sendo assim, todo projeto deve ter um início e um término determinados e 

devem apresentar um produto ou serviço que de alguma forma se diferencie de tudo aquilo já 

existente. 

Tendo compreendido a definição do que é um projeto, podemos agora definir o que é 

gestão de projetos? 

De acordo com Rabenchini Júnior.e Carvalho (2015), O gerenciamento de projetos 

inclui diversas fases como: planejamento, organização, supervisão e controle de todos os 

aspectos do projeto em um processo contínuo, para assim, alcançar seus objetivos com 

sucesso. 

Para uma gestão efetiva de um projeto contamos com diversas ferramentas e práticas 

recomendadas, como exemplo temos o PMBOK (Project Management Body of Knowledge), 

que é um manual de boas práticas em gestão de projetos criado pelo PMI (Project 
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Management Institute), onde algumas práticas serão mais exploradas no decorrer deste 

trabalho.  

 

2.2. INTRODUÇÃO AO CAPEX 

 

O termo CapEx vem do inglês Capital Expenditure, e significa “Despesas de Capital”. 

Dessa forma o CapEx do projeto se refere ao montante despendido na execução do projeto 

para aquisição de bens de capital. Este trabalho de graduação levou o nome de gerenciamento 

de Capex, o que se submete ao gerenciamento de custos do projeto em análise. 

É importante ressaltar, no entanto, que durante a execução de um projeto, 

principalmente no final do seu período de construção algumas despesas de OpEx 

(Operational Expenditure) podem aparecer. Essas despesas são relacionadas a fase de 

operação do empreendimento, e não devem ser relacionadas com aquelas referentes à 

aquisição de bens e equipamentos.  

De acordo com normas do PMI (Project Management Institute) e da AACE 

International (American Association of Cost Engineers), o processo de concepção do Capex 

de projetos passa por portões de aprovação, ou seja, por etapas de análises de maturidade do 

projeto onde a precisão de custos é avaliada de acordo com a fase esperada do projeto, o 

projeto só então liberado para execução após chegar na última classe conforme definido na 

tabela 1 a seguir, são esses fatores que garantem uma boa precisão do custo planejado, ou do 

Capex Baseline. 
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Tabela 1: Definição das classes de custo do projeto. 

 
Fonte: AACE International, (2012). 

 

2.3. GESTÃO DE CUSTOS EM UM PROJETO 

 

Quantas vezes já nos deparamos com notícias de estouro no orçamento de obras 

públicas e até nos relatórios de desempenho dos projetos das empresas que trabalhamos, na 

verdade quantas vezes acabamos nos surpreendendo e gastando bem mais do que havíamos 

planejado, seja em uma viagem, e uma festa ou mesmo em uma reforma dentro de casa? 

De acordo com Rabenchini Júnior.e Carvalho, (2015) o que mais dificulta o processo de fazer 

boas estimativas é o fato de projetos serem únicos. Sendo assim, por mais que tenhamos 

dados históricos de atividades e de projetos similares, estamos sempre trabalhando com 

analogias e, portanto, sujeito a imprecisões.  

Partindo do princípio que o principal objetivo de uma boa gestão de custos em um projeto é 

garantir a sua conclusão dentro do custo estimado, permitindo assim que a taxa de retorno real 

do projeto seja próxima aquela que foi calculada no momento do seu estudo de viabilidade, a 

etapa da gestão de custos se faz tão importante, pois, além de uma boa aproximação é também 

extremamente necessário controlar o projeto de perto, verificando sempre os possíveis desvios 

e recalculando as estimativas, ou seja, o Estimate to Complete ou ETC é uma parte viva 

durante toda a execução do projeto. 

L: -20% a -50%

H: +30% a +100%

L: -15% a -30%

H: +20% a +50%

L: -10% a -20%

H: +10% a +30%

L: -5% a -15%

H: +5% a +20%

L: -3% a -10%

H: +3% a +15%

Precisão de Preço 

Estimado
Variação típica em (L) 

mínimo e (H) máximo

Metodologia

Fatoração de capacidade, 

modelos paramétricos, 

julgamento, ou analogia

Fatoração dos equipamentos 

ou modelos paramétricos

Custos unitários semi-

detalhados baseados em 

projeto

Custos unitários detalhados 

baseados em projeto

Custo unitários detalhados 

baseados em projeto final de 

engenharia detalhada

Propósito da 

Estimativa

Planejamento 

Conceitual

Triagem de 

opções

Autorização de 

Financiamento

Controle do 

Projeto

Verificação de 

Estimativa

0% a 2%

1% a 15%

10% a 40%

30% a 75%

65% a 100%

Nível de Maturidade 

das Definições de 

Projeto

Classe 5

Classe 4

Classe 3

Classe 2

Classe 1

Estimativa de 

Classe
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De acordo com o guia PMBoK, PMI®, (2013) a área da gestão de custo é composta por 

quatro etapas: 

1) Planejar a Gestão dos Custos: processo em que se estabelecem as políticas, os 

procedimentos e a documentação necessária para o gerenciamento dos custos 

do projeto; 

2) Estimar os custos: processo em que se elaboram as estimativas de montante de 

dinheiro necessário para concluir as atividades do projeto; 

3) Determinar o orçamento: processo em que as estimativas de custos das 

atividades ou pacotes de trabalho são agregadas, de acordo com o cronograma, 

para estabelecer a linha base de custo. A versão aprovada da linha base de 

custos é utilizada para a comparação com os resultados reais; 

4) Controlar os custos: processo em que se permite monitorar o progresso no 

andamento das atividades do projeto e gerenciar as mudanças feitas na linha de 

base (baseline) estabelecida para o cronograma do projeto. 

O caso utilizado como estudo nesse trabalho de conclusão de curso tinha como foco 

inicial somente a etapa quatro (controlar os custos), no entanto, devido à algumas 

especificidades do empreendimento a etapa três (determinar o orçamento) acabou também por 

ser necessária de ser realizada, o que é bastante incomum para projetos que já se encontram na 

fase de execução, abordaremos isso em mais detalhes mais à frente. 

 

2.4. KPI’s 

 

KPI do inglês Key Perfomance Indicator, significa indicador chave de desempenho. 

Como o próprio nome explica KPIs são indicadores chave que são utilizados para medir o 

desempenho em um determinado processo. Existem diferentes KPIs para diversos tipos de 

processos e de empresas. 

Para esse trabalho de conclusão de curso focaremos na utilização de KPIs financeiros 

para medir a eficiência de custos do projeto em análise. Esses KPIs serão utilizados em 

combinação com um dashboard, ou seja, um painel visual que é utilizado para ilustrar as 

métricas e/ou KPIs medidos e que será atualizado de acordo com o avanço físico e financeiro 

do projeto. A utilização de um dashboard visual e o estabelecimento dos KPIs corretos é 

extremamente importante para facilitar e auxiliar no processo de gestão de custos. 

São exemplos de KPIs Financeiros que serão o foco do trabalho: 
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 Valor Agregado (VA) 

 

 O valor agregado é um referencial de alta consideração no gerenciamento de projetos, 

porque mensura o escopo efetivo do projeto agregado até aquele instante. Por exemplo: uma 

estrada com 100 quilômetros onde ocorre a entrega de 20 quilômetros tem um VA de 20%. O 

custo e o prazo para essa entrega podem ter sido maiores ou menores, e por isso o IDP e o 

IDC têm relação direta com o VA. 
 

 Índice de Desempenho de Prazo (IDP), Equação 1: 

 

IDP = 𝐶𝑢𝑠𝑡𝑜 𝑒𝑠𝑡𝑖𝑚𝑎𝑑𝑜 𝑝𝑎𝑟𝑎 𝑡𝑟𝑎𝑏𝑎𝑙ℎ𝑜 𝑒𝑥𝑒𝑐𝑢𝑡𝑎𝑑𝑜

𝐶𝑢𝑠𝑡𝑜 𝑒𝑠𝑡𝑖𝑚𝑎𝑑𝑜 𝑝𝑎𝑟𝑎 𝑡𝑟𝑎𝑏𝑎𝑙ℎ𝑜 𝑝𝑙𝑎𝑛𝑒𝑗𝑎𝑑𝑜
                           (1) 

 

 

 Índice de Desempenho de Custo (IDC), Equação 2: 

 

IDC =    𝐶𝑢𝑠𝑡𝑜 𝑒𝑠𝑡𝑖𝑚𝑎𝑑𝑜 𝑝𝑎𝑟𝑎 𝑡𝑟𝑎𝑏𝑎𝑙ℎ𝑜 𝑒𝑥𝑒𝑐𝑢𝑡𝑎𝑑𝑜

𝐶𝑢𝑠𝑡𝑜 𝑎𝑡𝑢𝑎𝑙 𝑝𝑎𝑟𝑎 𝑜 𝑡𝑟𝑎𝑏𝑎𝑙ℎ𝑜 𝑒𝑥𝑒𝑐𝑢𝑡𝑎𝑑𝑜
                               (2) 

 

2.5. GESTÃO DO ESCOPO DO PROJETO 

 

Escopo do projeto refere-se ao trabalho ou às atividades que necessitam ser realizadas 

no âmbito do projeto, e sendo assim essas atividades abrangidas pelo projeto devem ser 

efetivas e objetivas e não podem ser genéricas (RABENCHINI JR.; CARVALHO, 2015). 

O gerenciamento do escopo do projeto inclui os processos requeridos para garantir que sejam 

executadas as atividades necessárias, e apenas as atividades necessárias, para que o projeto 

seja encerrado com sucesso (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2004, apud, 

RABENCHINI JR.; CARVALHO, 2015). 

 De acordo com o guia PMBoK, PMI®, (2013) são seis os processos de gerenciamento 

do escopo: 

 Processo de planejar o gerenciamento do escopo: tem o objetivo de elaborar o plano que 

documenta como será definido, validado e controlado o escopo do projeto. 

 Processo de coletar os requisitos: envolve desde a determinação dos requisitos e 

necessidades dos stakeholders, documentando-os e gerenciando-os. 
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 Definir o escopo: o processo de desenvolvimento de uma descrição detalhada do projeto 

e do produto. 

 Criar a EAP: o processo de subdivisão das entregas e do trabalho do projeto em 

componentes menores e mais facilmente gerenciáveis. 

 Validar o escopo: o processo de formalização da aceitação das entregas concluídas do 

projeto. 

 Controlar o escopo: o processo de monitoramento do andamento do escopo do projeto e 

do produto e gerenciamento das mudanças feitas na linha de base do escopo. 

É necessário ter o escopo em mente e estar a par do seu gerenciamento se o desejo é 

fazer uma boa e assertiva gestão de custos, uma vez que qualquer mudança no escopo do 

projeto pode impactar em custos, gerando riscos ou oportunidades. 

Como ilustra a Figura 1, quanto mais tarde as mudanças ocorrem em um projeto maior é 

seu custo, dessa forma um bom gerenciamento de escopo se faz extremamente necessário para 

que se possa manter os custos dentro da estimativa inicial do projeto. 

 

Figura 1: Custos das mudanças com o tempo. 

 
Fonte: Próprio Autor, (2018). 
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2.6. ESTRUTURA ANALÍTICA DO PROJETO  
 

Estruturas analíticas de projeto foram utilizadas, pela primeira vez, pelo Departamento 

de Defesa dos EUA durante o desenvolvimento de sistemas de mísseis, a partir daí a EAP tem 

sido um componente essencial em Gerenciamento de Projetos. O conceito de EAP e as 

práticas em torno da sua utilização foram desenvolvidos inicialmente pelo Departamento de 

Defesa dos EUA e pela Agência Espacial Norte Americana (NASA) com o propósito de 

planejar e controlar grandes projetos de aquisições cujo objetivo era o desenvolvimento e a 

entrega de armas ou sistemas espaciais (CLELAND, Air University Review, 1964, p. 14, apud, 

NORMAN; BROTHERTON; FRIED, 2011).  

Esses projetos envolviam vários fornecedores, onde cada um responsável por 

componentes separados do sistema e eram gerenciados por meio de um escritório 

administrativo central. Dessa forma, a EAP era utilizada para assegurar que o total do projeto 

seja completamente planejado e que todos os planos derivados contribuam diretamente para 

os objetivos desejados (NASA, 1962, apud, NORMAN; BROTHERTON; FRIED, 2011). 

O PMBoK define a EAP como uma decomposição hierárquica orientada à entrega do 

trabalho a ser executada pela equipe do projeto, para atingir os objetivos do projeto e criar as 

entregas necessárias. Ela organiza e define o escopo total do projeto. Cada nível descendente 

representa uma definição cada vez mais detalhada do trabalho do projeto.  A EAP é 

decomposta em Pacotes de Trabalho. Pacotes de Trabalho são definidos de duas maneiras: “o 

nível mais baixo da EAP e considerados o ponto no qual o custo e o cronograma do trabalho 

podem ser estimados de forma confiável. O nível de detalhe dos Pacotes de Trabalho irá 

variar de acordo com o tamanho e a complexidade do projeto. A orientação da hierarquia para 

a entrega inclui entregas internas e externas” (PMI, 2013) 

De acordo com essa definição do PMBoK a EAP se torna um ponto de referência para todas 

as atividades do projeto. 

Segundo Norman, Brotherton e Fried, (2011), a prática cotidiana está revelando que a 

criação da EAP para definir o escopo do projeto ajudará a garantir a entrega dos objetivos e 

resultados do projeto. Existem vários textos que indicam a EAP como primeiro passo na 

definição de um projeto e que insistem que quanto mais claro o escopo do projeto for 

articulado antes do trabalho real iniciar, mais provável será o seu sucesso. 

“A EAP serve como estrutura para o desenvolvimento do plano do projeto. Assim como a 

base de uma casa, ela apoia todos os componentes básicos conforme eles são desenvolvidos e 

construídos” (PRITCHARD, 1998, apud, NORMAN; BROTHERTON; FRIED, 2011) 
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2.7. GESTÃO DE COMUNICAÇÕES DO PROJETO 

 

A área da comunicação sempre ocupou um lugar de destaque na literatura sobre 

gerenciamento de projetos. Vários autores argumentam que a área de comunicação está 

fortemente associada ao sucesso ou fracasso de projetos (RABENCHINI JR.; CARVALHO, 

2015). 

De acordo com o guia PMBoK (PMI®, 2013) os processos de gerenciamento das 

comunicações do projeto são três: 

 Planejar a gestão das comunicações: processo que estabelece o plano de 

gerenciamento das comunicações (políticas, procedimentos e documentação) em busca 

de uma abordagem apropriada com base nas necessidades de informação e requisitos 

das partes interessadas ao longo ciclo de vida do projeto; 

 Gerenciar as comunicações: processo de criar, coletar, distribuir, armazenar, recuperar 

e disponibilizar ou distribuir informações do projeto; 

 Controlar as comunicações: processo de monitorar e controlar as comunicações ao 

longo do ciclo de vida do projeto para assegurar que as necessidades de informação 

dos stakeholders do projeto sejam atendidas, coletando e disseminando as informações 

do desempenho de projeto. 

Embora vários guias dediquem-se a estruturar a área de gestão da comunicação, há 

evidências empíricas de que a comunicação tenha sido gerida de maneira informal em projeto 

(MCCHSNEYA; GALLAGHER, 2004, apud, RABENCHINI JR.; CARVALHO, 2015). 

Aparentemente, a lacuna entre o que sugerem os guias e as práticas atuais em gestão de 

projetos se dá devido às barreiras de comunicação que não estão apenas no nível 

organizacional, mas também no nível do indivíduo (RABENCHINI JR.; CARVALHO, 2015). 

Como citado anteriormente a comunicação tem um papel extremamente importante no 

sucesso ou fracasso do projeto, e é a ponte entre a gestão de custos e os outros pilares de 

gestão do projeto que por diferentes causas podem gerar impacto em custos, como é o 

exemplo da gestão de escopo, dessa forma, uma boa gestão de comunicação também se faz 

essencial para que os custos finais do projeto sejam os mais próximos possíveis aos custos que 

foram inicialmente estimados. 
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2.8. MATRIZ RACI 

 

A matriz RACI exemplificada na Figura 2, a seguir, é uma matriz que tem como 

objetivo deixar claro as atribuições e responsabilidades de todos os envolvidos em um 

determinado processo, projeto ou serviço. 

 

A sigla RACI significa: 

 R – Responsável: é quem efetivamente trabalha na atividade. 

 A – Aprovador: é o papel do aprovador ou responsável pelo aceite formal da atividade. 

 C – Consultado: é o papel de quem o input é essencial e/ou agrega valor para a 

execução final da atividade. 

 I – Informado: são as pessoas que necessitam ser notificadas dos resultados e ações 

tomadas. 

 

Ou seja, a matriz deixa claro dentro de determinado processo quem é o responsável pela 

atividade, quem é o aprovador da atividade e quem são as pessoas que devem ser consultados 

e/ou informadas sobre a atividade. Um dos principais benefícios da utilização da matriz RACI 

é deixar claro o fluxo que determinadas informações precisam seguir, assim como manter 

uma rastreabilidade dessas informações. 

 

Tabela 2: Exemplo de matriz RACI 

 
Fonte: Próprio autor, (2018). 

  

Função 1 Função 2 Função 3 Função 4

Tarefa 1 R A C I

Tarefa 2 I I R A

Tarefa 3 C A R I

Tarefa 4 R/A I I

Tarefa 5 R A C I
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3. ESTUDO DO CASO PROPOSTO 
 

3.1. CARACTERIZAÇÃO DO CASO PROPOSTO 

 

O presente trabalho tem como proposta atuar na gestão do Capex de um 

empreendimento com um custo estimado na casa dos 2,5 Bilhões de Reais, que consiste na 

construção de um complexo minero-industrial mais uma planta química.  

É importante ressaltar que a obra já está em execução desde 2012 e tem previsão de se 

encerrar no início de 2020. Sendo assim, embora algumas ferramentas implementas possam 

gerar um impacto de saving financeiro este trabalho de conclusão não tem como pretensão 

analisar esses possíveis ganhos financeiros, uma vez que eles só poderão ser fielmente 

contabilizados quando o projeto se encerrar.  

O foco deste trabalho é então, como citado anteriormente, atuar na gestão do Capex, 

apresentando ferramentas que possam melhorar o andamento do processo e gerar um impacto 

no curto prazo, principalmente na comunicação interna e no controle e acompanhamento 

financeiro. 

No momento do início deste trabalho a construção do complexo mineral já se 

encontrava aproximadamente 97% finalizado e a planta química estava no início da sua 

construção.  

O Capex do projeto foi estruturado separadamente em duas fases, chamando-se de fase 

1 o complexo mineral e de fase 2 as plantas químicas. Como a fase 1 já estava se encerrando o 

foco do estudo é a fase 2, no entanto, a fase 1 foi utilizada como benchmark (parâmetros de 

referência), para que se pudessem atuar nos principais problemas ocorridos e prevenir que 

esses problemas fossem recorrentes na execução da fase 2. 

 

Principais problemas relatados na fase 1: 

 

 Não existiu bom planejamento no início do projeto; 

 O projeto não passou pelos portões de aprovação de maturidade durante a concepção do 

Capex e análise de viabilidade do projeto; 

 Não existia granularidade apropriada na estrutura do Capex do projeto, ele basicamente 

se resumia em cinco linhas; 

 Não existia gestão das mudanças de escopo, e consequentemente controle da 

contingência; 
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 O projeto já estava em execução há alguns anos e mesmo assim a engenharia detalhada 

ainda não tinha sido finalizada, causando a existência de muitos gaps de escopo. 

 

3.2. CRITÉRIO UTILIZADO 

 

 O critério utilizado para realizar este trabalho consistiu de quatro etapas, definidas a 

seguir: 

 

1. Diagnóstico da situação do projeto: Como o projeto já estava em execução, esta etapa 

consistia em identificar os principais problemas com relação à gestão do Capex; 

2. Definição dos problemas a serem remediados e ferramentas a serem implementadas: 

Após o mapeamento dos principais problemas foi então necessário definir em quais 

frentes este trabalho atuaria e quais seriam as ferramentas que seriam implementadas, 

visando remediar esses problemas; 

3. Implementação das ferramentas: Uma vez definidas as ferramentas que seriam 

implementadas, foi necessário customizá-las de modo a atender as necessidades do 

projeto e implementá-las, fazendo com que elas fossem realmente utilizadas por toda a 

equipe de gestão; 

4. Acompanhamento e melhorias: A fim de garantir bons resultados as ferramentas 

implementadas passaram por um período de acompanhamento, o objetivo dessa etapa 

era mais uma vez garantir que todas as sugestões estavam sendo utilizadas e levadas a 

sério pela equipe de gestão, assim como identificar oportunidades de melhoria tornando 

o processo ainda mais eficiente. 

 

3.3. DIAGNÓSTICO 

 

Como citado anteriormente no critério utilizado, a etapa do diagnóstico foi a primeira 

realizada. Como o projeto já estava em execução desde 2012, essa etapa se fez especialmente 

importante. O objetivo da etapa de diagnóstico é nos permitir fazer uma real avaliação do 

estado atual do projeto, assim como também realizar um mapeamento dos principais 

problemas quem vem ocorrendo desde o início do projeto e causando grandes impactos no seu 

desenvolver. 

Após a primeira reunião de kick-off, reunião para definir objetivos, recursos, restrições, 

prazos e cronogramas referente ao projeto em pauta, com os responsáveis pelo 
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desenvolvimento do empreendimento foram relatados alguns pontos críticos, que foram 

informados anteriormente na seção 3.1, tais como: Mau planejamento, falta de granularidade 

no controle do Capex, falta de gestão de mudança e controle da contingência, e engenharia 

detalhada ainda não finalizada para um projeto já em execução. 

Foi então necessário avaliar todos esses pontos de modo a entender a real condição e 

criticidade de cada um deles e também verificar se existiam mais problemas tão ou até mais 

críticos que esses relatados. Com isso, se deu início ao processo de investigação e a etapa de 

diagnóstico que durou aproximadamente 4 semanas, e se procedeu da seguinte forma: 

 

 Análise do cronograma e do avanço físico do projeto: o ponto dessa análise era tentar 

entender como foi realizado o planejamento inicial de execução da obra e também quão 

fiel a execução da obra de dava em relação ao planejado. Essa análise é bastante 

importante, pois, embora o foco deste trabalho seja a gestão do Capex, ou seja, a gestão 

financeira do projeto, qualquer desvio da execução em relação ao planejado podem 

gerar impactos negativos ou positivos nos custos e isso precisava ser mapeado. 

 Análise do histórico e controle financeiro do projeto: essa análise tinha como objetivo a 

compreensão de como era feito todo o controle de custos do projeto, como era 

estruturado o Capex e como eram realizadas as alocações das verbas e contingência. Um 

ponto extremamente importante era verificar se os custos do projeto se mantinham 

dentro do estimado/planejado. É importante observar que, como foi informado, o 

projeto não passou pelos portões de análise de maturidade, então sabe-se que muitos dos 

valores previstos em Capex não vieram de um planejamento e análise que se é esperado 

em um projeto dessa magnitude, muitos desses valores foram fatorados e estimados. 

 Entrevistas com pessoas chave dentro do projeto: as entrevistas com pessoas chaves 

dentro do projeto é extremamente importante, principalmente por dois aspectos: Embora 

os problemas sejam facilmente visíveis nas análises de documentos, como citadas 

anteriormente, é muito difícil identificar a causa desses problemas, as pessoas muitas 

vezes mantêm esse histórico na cabeça e não no papel. O segundo é que muitas vezes 

nem tudo aquilo que está indicado no papel reflete fielmente o que está acontecendo na 

prática e as pessoas chaves que têm conhecimento e acompanham o andar do projeto 

são as melhores fontes de informação. 

 

Além de avaliar e mapear todos os problemas e dificuldades das equipes de projeto, 

outro ponto extremamente importante da fase de diagnóstico foi fazer um levantamento, o 
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mais assertivo possível, de tudo aquilo que restava para a finalização do projeto. Dessa forma 

poderíamos então construir um Estimate To Complete (ETC), ou seja, poderíamos construir 

um número mais assertivo para ser gerenciado pela equipe de Capex. Como mencionado 

anteriormente, na seção 3.1, a Fase 1 se encontrava 97% concluída, por esse motivo 

resolvemos então focar essa parte do estudo somente na Fase 2, que se refere às plantas 

químicas. 

Após a conclusão da Etapa de diagnóstico muitos problemas foram levantados, porém 

de modo a simplificar, somente serão citados aqui os problemas cujas mitigações serão o foco 

desse estudo.  

Os seguintes critérios foram levantados no momento de selecionar quais problemas seriam o 

foco deste trabalho: 

 

 Grande relevância na gestão do Capex, podendo apresentar grandes impactos negativos 

caso não sejam resolvidos; 

 Problemas que embora sérios, não sejam muito complexos e possibilitem a 

implementação de uma ferramenta/solução no curto prazo. Essa característica se fez 

muito importante, pois como esse trabalho se dá em tempo real no andar do projeto, e 

não é um estudo de um caso passado, é necessário que se tenha tempo hábil para 

implementar a solução e acompanhar os seus resultados. 

  

Com base nos critérios apresentados os problemas escolhidos foram: 

 

1. Mau acompanhamento financeiro do projeto: O acompanhamento dos custos do projeto 

era feito através de uma planilha no excel, conforme Figura 2, esse tipo de 

acompanhamento não permitia uma real observação do que estava acontecendo no 

projeto, pois era pouco visual e não apresentava nenhum indicador chave de modo a 

facilitar a interpretação e compreensão dos gastos. 
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Figura 2: Planilha de acompanhamento financeiro e de gestão do Capex. 

 
Fonte: Próprio autor, (2018) 

 

Por questões de confidencialidade a planilha foi editada para dificultar a leitura dos 

números, lembrando que o objetivo aqui não é identificar os números mas sim ter uma visão 

de como a gestão do Capex era realizada. 

 

2. Falta de comunicação entre as diferentes áreas do projeto principalmente entre 

engenharia, suprimentos/compras, gestão de custos. A falta de comunicação ou a má 

comunicação, como foi citado na seção 2.7, é um problema gravíssimo podendo em 

muitos casos ser um dos principais fatores para o insucesso do projeto. No caso 

estudado alguns problemas eram recorrentes por conta dessa má comunicação, como 

por exemplo: compra de equipamentos que não seriam mais necessários em virtude de 

mudanças de projeto, realização duplicada da compra de um mesmo equipamento, 

falta de controle com relação aos savings ou estouros de verba, falta de controle da 

contingência do projeto pois não havia um controle do que era ou não previsto. 
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3.4. DEFINIÇÃO DAS FERRAMENTAS E SOLUÇÕES A SEREM 

IMPLEMENTADAS 

 

Após definidos os problemas que deveriam ser remediados, o passo seguinte foi definir 

a metodologia que seria utilizada para a resolução desses problemas. O objetivo era então 

definir uma ferramenta que possibilitasse uma melhor e mais clara gestão e visualização do 

Capex, como o foco é no futuro, ou seja, no valor que ainda seria gasto, chamaremos de 

controle do ETC (estimate to complete). E uma ferramenta que possibilitasse uma melhor 

estrutura de comunicação principalmente entre as diferentes áreas do projeto. 

Para a escolha dessas ferramentas a serem utilizadas foi realizado um estudo de 

benchmark das soluções já utilizadas em projetos passados, assim como um brainstorming 

com a equipe. Lembrando mais uma vez que o foco era escolher ferramentas de simples e 

rápida implementação, mas que ainda assim apresentassem um potencial de gerar bons 

resultados. 

Para um melhor entendimento do trabalho também foi realizada uma revisão bibliográfica 

sobre ferramentas de gestão de Capex, ETC, KPI’s, matriz de responsabilidade, entre outros. 

 

Após um estudo detalhado as ferramentas escolhidas foram as seguintes: 

 

 Para facilitar e melhorar a gestão do Capex e o acompanhamento do ETC, decidiu-se 

implementar um Dashboard. 

 Para melhorar a comunicação das áreas do projeto, decidiu-se implementar uma matriz 

de responsabilidades em conjunto com um fluxograma de processos. 

 

O Dashboard é uma poderosa ferramenta de visualização e business inteligence, que 

possibilita uma rápida e fácil visualização dos dados, assim como o acompanhamento de 

KPI’s extremamente importantes para medir o desempenho financeiro. 

A matriz de responsabilidade utilizada em conjunto com um fluxograma de processo, 

deixa bem claro qual é o caminho que a comunicação deve seguir dentro do projeto e também 

ajuda a definir as responsabilidades de cada um. Um dos grandes problemas dentro dos 

projetos é uma má definição das responsabilidades de cada membro da equipe, um problema 

de todos, logo se torna um problema de ninguém. 
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Ambas as ferramentas cumprem os requisitos de serem de fácil e rápida implementação, 

além de terem se mostrado bastante eficazes em projetos passados, dessa forma seguiu-se a 

etapa seguinte, a da implementação das ferramentas. 

 

3.5. IMPLEMENTAÇÃO DO DASHBOARD 
 

Após a validação e aprovação das ferramentas com os gestores do projeto, passamos 

então por uma etapa de modelagem, essa etapa durou aproximadamente entre 1-2 semanas, e 

o objetivo era entender quais eram as necessidades para cada uma das ferramentas a serem 

implementadas dentro do projeto. 

Após as necessidades serem entendidas, passou-se a construção do Dashboard e em 

seguida da matriz de responsabilidade e do fluxograma de processos. 

O Dashboard foi construído em Microsoft Excel, utilizando como principal base aquela 

primeira planilha que era utilizada para o controle do capex, Figura 2, o objetivo principal era 

transformar aqueles dados em uma nova forma mais fácil e rápida de serem lidos e 

compreendidos. Além disso resolvemos também adicionar alguns KPI’s financeiros que 

consideramos importantes para o projeto e uma curva de desembolso real x planejado. O 

resultado do Dashboard segue na imagem a seguir, Figura 3.  
  



28 
 

 

Figura 3: Dashboard de gestão do capex. 

 
Fonte: Próprio autor, (2018). 

 

A partir dos filtros de seleção do Dashboard o usuário pode filtrar somente as áreas e/ou 

disciplinas que o interessam e o Dashboard todo mostrará os dados somente com relação ao 

que foi filtrado.  

Durante a construção do Dashboard um ponto crítico foi levantado. O número que seria 

controlado era confiável? O ETC (Estimate to Complete) refletia o real montante de dinheiro 

necessário para se terminar o projeto? Essas perguntas precisavam ser respondidas, pois de 

nada adiantaria um Dashboard para controlar um número que não era o verdadeiro. Essa 

discussão, no entanto, será melhor abordada no próximo tópico (3.6 Reconstrução do Capex 

com foco no ETC). 

 

3.6. RECONSTRUÇÃO DO CAPEX COM FOCO NO ETC 

 

Como foi citado no item anterior, durante a construção do Dashboard uma pergunta 

crítica foi levantada. Era então necessário averiguar se os números que seriam controlados 

refletiam a realidade do projeto. Principalmente com relação ao que era estimado para 

terminar as obras, ou seja, o ETC. 
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Era esperado que um projeto em execução tivesse passado por todas as classes citadas 

na figura 1, e para migrar de uma fase para outra o projeto deve passar por uma análise de 

maturidade e por portões de aprovação, o que coloca o projeto na classe seguinte quando os 

pré-requisitos são cumpridos. 

O esperado era então que o projeto estivesse na Classe 1, onde os preços deveriam ter 

sido cotados em sua maioria com base nos projetos de engenharia detalhada e apresentarem 

um desvio superior máximo de 15% e mínimo de -10%. No entanto o projeto não havia 

passado pelos portões de aprovação e análise de maturidade requeridos para chegar a Classe 1 

e além disso, foi informado que na verdade a maioria dos valores admitidos no Capex 

Baseline haviam sido estimados com base em fatorações de capacidade de plantas similares, 

isso colocava então o projeto na Classe 4 da classificação de custos da AACE, podendo então 

apresentar um desvio superior de até 50% e mínimo de até -30%. 

Sendo assim para complementar a implementação do Dashboard e realmente realizar o 

controle de um número que realmente refletisse a verdade do projeto, decidiu-se por realizar 

uma reconstrução do ETC do projeto, com base em valores cotados dos quantitativos 

previstos nos projetos de engenharia detalhada. O ETC também foi construído respeitando as 

disciplinas e a EAP do projeto, dessa forma, seria possível também ser filtrado no Dashboard. 

O trabalho de reconstrução do ETC levou aproximadamente 1 mês para ser concluído, 

onde a maior dificuldade foi conseguir reunir todos os documentos de engenharia e separar os 

quantitativos em pacotes por tipo de material para que então pudessem ser cotados. No fim 

esse trabalho se demonstrou extremamente importante gerando um acréscimo de 

aproximadamente 15% no total do Capex Baseline (~R$ 300 Milhões), esse novo número foi 

então enviado ao Board da empresa, onde foi aprovado e passou a refletir o novo Capex 

Baseline do projeto, agora muito mais preciso e dentre dos requisitos da AACE para 

classificar o projeto como Classe 1. 

 

3.7. IMPLEMENTAÇÃO DA MATRIZ DE RESPONSABILIDADE E DO 

FLUXOGRAMA DE PROCESSOS 

 

Como já foi citado várias vezes ao longo deste trabalho, a boa comunicação é essencial 

para se alcançar o sucesso de um projeto, e, no entanto este era um dos grandes gargalos nesse 

projeto em específico. A partir de análises pode-se ver que muitos problemas passados foram 

causados devido à uma má comunicação, principalmente entre os diferentes setores do 

projeto. 
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A falta de comunicação entre engenharia e suprimentos, por muitas vezes resultou na 

compra de equipamentos errados ou duplicados, equipamentos esses com valores bastante 

expressivos. Dessa forma se fez necessário a implementação de um fluxograma de processos 

e de uma matriz de responsabilidades. 

O objetivo de implementar essas duas ferramentas em conjunto era não só de definir o 

fluxo da comunicação, mas também deixar claro quais as reponsabilidades de cada um sobre o 

que deve ser informado, qual o prazo e a quem. 

O objetivo principal era estabelecer um bom fluxo de comunicação entre diferentes 

setores, por tanto, não entraremos no mérito de definir como a comunicação deverá ser feita 

dentro de cada setor, entendemos que isso é responsabilidade de cada um dos diferentes 

setores, além dessa comunicação não ter apresentado nenhum problema no histórico do 

projeto, principalmente por que cada setor tinha o seu próprio espaço físico então todos os 

profissionais se viam constantemente. 

Como resultado seguem as imagens a seguir do fluxograma de processos da gestão de 

Capex e da matriz de responsabilidades, nas Figuras 4 e 5. 

 

Figura 4: Fluxograma de processos da gestão de capex. 

 
Fonte: Próprio autor, (2018) 
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Figura 5: Matriz de responsabilidades; 

 
Fonte: Próprio autor, (2018). 

A implementação dessa matriz de responsabilidades e do fluxograma de processos foi 

um pouco mais complicada que a do Dashboard, durante o início algumas pessoas ainda não 

tinham se acostumado ao caminho correto da comunicação e das aprovações necessárias e era 

recorrente o número de solicitações que seguiam o caminho errado no fluxo ou de 

informações que ainda continuavam a não ser informadas a todos que deveriam ser 

informados. Para solucionar este problema foram realizadas diversas reuniões com todas as 

equipes do projeto de modo a explicar o fluxo correto das informações e deixar clara a 

importância de seguir esse processo, que muitas vezes era visto somente como uma 

burocracia. 

 

3.8. ACOMPANHAMENTO E MELHORIAS 
 

Um tempo após a implementação das duas ferramentas eram claramente visíveis as 

diferenças e as melhoras que elas causaram, no entanto, era extremamente importante 

continuar acompanhando-as de modo a identificar possíveis melhorias que pudessem causar 

ainda mais impactos positivos. 
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O Dashboard se mostrou tão eficiente na visualização da gestão do Capex que foi 

adotado pelo PMO do projeto (Project Management Office) e começou a fazer parte de um 

relatório mensal disponibilizado ao Board da empresa (conselho de diretores), para que eles 

pudessem acompanhar a evolução econômica do projeto. 

A partir desse resultado e dos constantes feedbacks positivos, resolvemos migrar o 

Dashboard do excel para uma plataforma própria de business intelligence, o Power BI, dessa 

forma o Dashboard seria ainda mais eficiente e dinâmico, além de poder ser atualizado 

automaticamente e ser disponibilizado online para todos que tiverem interesse em 

acompanhar a evolução econômica do projeto em tempo real, não sendo mais necessária a 

emissão de uma versão a cada mês. 

As Figuras 6, 7 e 8, a seguir, mostram a nova versão implementada do Dashboard agora 

em Power BI.  

 

Figura 6: Dashboard Power BI página 1. 

 
Fonte: Próprio autor, (2018). 
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Figura 7: Dashboard Power BI página 2. 

 
Fonte: Próprio autor, (2018). 

 

Figura 8: Dashboard Power BI página 3. 

 
Fonte: Próprio autor, (2018). 
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Com relação ao fluxograma de processos e matriz de responsabilidades, após as 

dificuldades iniciais serem superadas eles funcionaram muito bem e era possível notar como 

as informações eram trocadas mais constantemente dentro das diferentes equipes do projeto. 

No entanto foi identificado uma dificuldade com relação aos itens que não estavam previstos 

no escopo inicial do projeto e por tanto deveriam entrar como contingência. Para esses 

implementou-se então um formulário que deveria ser preenchido, e que deveria seguir o 

mesmo fluxo da gestão de Capex. Além disso uma última melhoria foi realizada integrando o 

fluxograma de processos ao software de gestão de comunicação do projeto, dessa forma as 

ordens de compra fluiriam de acordo com o que foi desenhado e os itens só seriam comprados 

após a aprovação de todos os responsáveis. 
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4. RESULTADOS  

 

Os resultados das ferramentas introduzidas no projeto foram extremamente positivos e 

agradaram todo o time de gerenciamento. Como foi falado anteriormente, o Dashboard gerou 

um resultado tão positivo no controle e monitoramento do Capex que foi incorporado ao 

relatório mensal entregue ao Board da empresa e além disso passou por uma etapa de 

aperfeiçoamento para que pudesse ser atualizado automaticamente de forma mais ágil e 

também ser disponibilizado online para todos os interessados em acompanhar os resultados 

financeiros do projeto.  

A matriz de responsabilidade em parceria com o fluxograma de processos também foi 

extremamente relevante e possibilitou um maior fluxo de informações entre as diferentes 

equipes do projeto, podemos inclusive afirmar que hoje a comunicação já não é mais um dos 

maiores problemas nesse projeto. 
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5. CONCLUSÃO 

 

Como o projeto ainda se encontrava em execução não foi possível determinar de forma 

quantitativa e monetária os ganhos apresentados pelas ferramentas implementadas, dessa 

forma, para um trabalho futuro seria interessante realizar uma análise dos custos após a 

conclusão das obras. Ainda como a obra foi separada em duas fases diferentes e as 

ferramentas foram implementadas somente para a fase 2, seria possível realizar uma 

comparação de aderência dos custos reais aos custos planejados para fase 1 e 2. Essa 

diferença de performance de custos para as duas fases pode vir a ser uma métrica interessante 

de avaliação das ferramentas implementadas. 

O caso aqui estudado é um benchmark de tudo que não deve ser feito durante a 

execução de uma grande obra, e apresenta muitos outros problemas além daqueles que aqui 

foram citados e tratados. No entanto são esses casos de dificuldade e grandes problemas que 

colocam a prova a capacidade de resolução de problemas e criatividade de nós engenheiros. 

Também podemos tomar como aprendizado a importância de se ter uma comunicação 

eficiente dentro e entre os times, pois todo problema no fim gera prejuízos financeiros. 

Por último ficou claro que por muitas vezes soluções eficazes, acabam por serem simples e 

fáceis de serem aplicadas, mas muitas vezes passam despercebidas. 
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