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Os autores ndo tem conflitos de interesses a declarar

Projetos industriais realizados em contextos emergenciais estdo sujeitos a particularidades que
dificultam seu gerenciamento, como um ambiente de pressado sobre os prazos, risco iminente a

seguranca e a falta de informacgdes precisas. Este artigo tem como objetivo analisar a influéncia das
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condicOes de execucdo destes projetos no gerenciamento do escopo, prazo e custo. Para isso, foi
realizado um estudo de caso em um projeto de uma empresa do setor de mineracgao, afetada pelo
rompimento de uma barragem. Como resultado foi possivel constatar impactos relevantes sobre a
estratégia adotada englobando a mudanca do ciclo de vida do projeto e suas consequéncias como
retrabalho, baixa precisdo sobre custos e esfor¢os constantemente elevados. Também foi observado
o afrouxamento das restricdes de escopo e custos, os quais deixam de ser foco do gerenciamento em
funcdo dos prazos, bem como a defini¢do interativa do escopo ao longo da execugdo, prazos
instaveis e diminuicdo da burocracia.

Palavras Chaves: gestao de projetos, gestdo de crise, obras emergenciais

Emergency industrial projects are subject to particularities that make their management difficult.
These relate to a lack of accurate information, an environment of pressure on deadlines and
imminent danger. This article aims to analyze the influence of execution conditions of these projects
in the management of scope, time and cost. For this, a qualitative case study was done in a project of
a mining sector company, affected by the collapse of a dam. As a result, it was possible to observe
relevant impacts on the adopted strategy, considering the change in the project's life cycle and its
consequences such as rework, low-cost precision and constantly high efforts. The relaxation of scope
and cost restrictions was also observed, which are no longer the focus of management due to
deadlines. In addition, it was verified the interactive definition of the scope throughout the
execution, unstable deadlines and reduction of bureaucracy.

Keywords: project management, crisis management, emergency works

Obras emergenciais sdo consideradas trabalhos excepcionais ligados a uma necessidade

iminente de atuacdo. Estas sdo atipicas aos parametros regulatdrios vigentes e podem afetar, em sua
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maioria, a seguranca de pessoas e do meio ambiente (Oliveira, 2019). No contexto industrial, falhas
relacionadas tanto a infraestrutura local quanto a operacdo podem gerar danos que nao se limitam a
sua propriedade ou a interrupgdo dos servicos. As consequéncias podem se estender a terceiros,
acompanhadas de disturbios sociais e econémicos (Lopes, 2017). Neste contexto, os projetos
industriais servem como um meio de prevenir ou mitigar estas situagées, impedindo que problemas
maiores acontegam.

Embora os projetos industriais emergenciais sejam realizados em um ambiente de urgéncia,
isso nao significa que suas acdes ndo precisem ser planejadas. Projetos industriais sdo naturalmente
complexos e necessitam de atencdo especial. A falta de atencdo adequada e as falhas no esboco de
planos estratégicos podem levar a uma crise com potencial negativo elevado. Esta pode resultar em
cenarios de destruicdo de organizacdes e sistemas (Manesh, 2017).

As metodologias utilizadas para a gestdo de projetos industriais, destacando-se as
tradicionais, dividem a sua execugdo em diferentes estagios. Estes englobam a concepgdo e estudo
de viabilidade, o detalhamento e planejamento do projeto, a execugao e a finalizagdo (Mattos, 2019).
Quando estes projetos acontecem em condicGes emergenciais, ndo hd garantia de que estas etapas
serdo respeitadas, o que pode gerar impactos para o gerenciamento do escopo, tempo e custo.

Diante do exposto, este estudo teve como objetivo analisar de forma empirica a influéncia
das condi¢des em que os projetos industriais emergenciais sdo executados, sobre o gerenciamento
do escopo, dos prazos e dos custos. Para tanto, foi elaborado um estudo de caso em um projeto de
uma empresa do setor de mineragao. Este projeto teve como intuito mitigar danos provenientes do
rompimento de uma barragem de rejeitos, com foco na estabilizagdo das estruturas remanescentes.
Devido ao seu contexto, necessidades impares de prazo e riscos iminentes, o projeto foi considerado
como emergencial.

Em funcdo do exposto, este artigo encontra-se estruturado da seguinte forma: o segundo
toépico apresenta um resumo dos principais estudos utilizados, abordando questdes como o

gerenciamento tradicional de projetos, o ciclo de vida e a elaborag¢do de projetos emergenciais; o
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terceiro tépico diz respeito a metodologia utilizada e detalha os procedimentos empregados para a
coleta e tratamento dos dados; o quarto tdpico consiste na apresentacao dos resultado encontrados
por meio das entrevistas e analise de documentos; o quinto tépico trata da discussado dos resultados
obtidos no trabalho a luz das informacgGes obtidas e da literatura. Nele sdo apresentadas as
influéncias sobre do contexto emergencial sobre o gerenciamento do escopo, prazo e custo; por fim,

o sexto tdpico consiste na conclusdo, onde sdo expostas as consideracgdes finais.

Dentro do espectro do gerenciamento de projetos, trés principais vertentes de aplicacdo vém
se destacando atualmente. Essas vertentes compreendem a metodologia 4gil, tradicional e hibrida
(Conforto, Rebentisch & Amaral, 2014). Enquanto a metodologia agil foca no desenvolvimento
minimo da documentacao do projeto, além de buscar uma maior flexibilidade de processos e intensa
comunicacdo com o cliente, a metodologia tradicional é padronizada e segue etapas pré-definidas
para assegurar que as expectativas dos stakeholders serdo atendidas. Essa dispende grande energia
para se adequar as restri¢des bdsicas de projeto como escopo, custo e prazo, sendo melhor aplicada
naqueles que apresentam um planejamento de longa duragdo, com prazos detalhados e
organograma menos flexivel (Spundak, 2014). As abordagens hibridas, por sua vez, fazem uso de
técnicas presentes na metodologia agil aplicadas aos métodos tradicionais, no intuito de dar aos
projetos uma maior flexibilidade e dinamismo (Conforto & Amaral, 2016).

O método tradicional possui grande carga de documentagao e requer uma quantidade maior
de trabalho durante o ciclo de vida do projeto. Embora essa caracteristica permita um melhor
atendimento dos processos voltados aos objetivos do projeto, ela acaba por exigir maior tempo da
equipe, o qual é em grande parte gasto na aprovacdo das formalidades (Spundak, 2014). Isso acaba
por tirar parte da flexibilidade do projeto, que se atém a um ciclo de vida mais rigido, como em

empreendimentos industriais.
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Em um projeto tradicional, o ciclo de vida representa as fases pelas quais se dd o seu
desenvolvimento (Conforto & Amaral, 2016). Seu conhecimento permite entender os passos
necessarios para a sua execugao, além de proporcionar uma visdo ampla de seu progresso, com base
no escopo realizado até o momento de analise. Dentre as suas varidveis, o esforco dispendido é um
dos principais fatores necessdrios ao seu entendimento. Ele representa o montante de pessoas
compreendidas no projeto, o trabalho e dinheiro aplicado, o grau de complexidade, entre outros
fatores que se mesclam para representar o nivel de empenho necessario no tempo (Vargas, 2018).

Ao longo do ciclo de vida de um projeto existe um contexto dindmico, em que o caminho a
ser seguido é representado pela interacdo de suas fases (Conforto & Amaral, 2016), o que exige um
controle apurado de seu desempenho (Orgut, Mostafa, Zhu, Mostafavi, & Jaselskis, 2020). Neste
contexto, o nivel de esforco despendido no projeto inicia-se baixo e cresce gradualmente até atingir
o ponto maximo durante a implantacdo. Apds esse ponto, o esforco reduz gradativamente até que o
trabalho esteja totalmente concluido (Vargas, 2018).

O gerenciamento do ciclo de vida impacta diretamente os custos, tempo e escopo definidos.
Por exemplo, a falta de uma visdo holistica do ciclo de vida do projeto pode resultar em estouros de
custo, uma vez que a falta de conhecimento sobre as etapas de execucdo pode fazer com que o
orcamento seja subestimado (Cavalieri, Cristaudo, & Guccio,2019). Além disso, a complexidade do
projeto amplia-se a medida em que crescem as interagGes das tarefas distribuidas nas etapas de
execucgdo, o que torna seu gerenciamento mais desafiador (Campos & Marinho, 2018).

Em projetos industriais, existem varias divisdes possiveis para representar o ciclo de vida.
Dentre as possiveis divisdes, Mattos (2019) atesta a existéncia de quatro estagios basicos para um
projeto (Figura 1), englobando: a concepg¢ao e viabilidade (1), em que sdo verificadas as necessidades
e as linhas gerais do objetivo pretendido, além do estudo de sua exequibilidade; o detalhamento do
projeto e do planejamento (Il), em que sdo levantadas as solu¢ées de engenharia e os planos de
execucdo; a execucdo do projeto propriamente dita (lll), que compreende a aplicacdo de recursos,

fiscalizacdo e resolucdo de problemas praticos; e a finalizacdo (1V), em que os sistemas sdo testados e
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colocados em funcionamento. A curva representa a evolugao tipica de projetos do género, que se
iniciam de forma lenta, ganham agilidade durante a execucao e reduzem novamente o ritmo de

execucdo ao final.

Ciclo de vida do projeto

+ % pronto
100%
E
Estagio Estagio Estagio Estagio
I Il 1]} v
. / '
tempo

Fonte: Mattos (2019)

Entre os beneficios da divisdo do projeto em fases distintas estd o desenvolvimento de uma
metodologia uniforme para o planejamento de cada etapa do projeto. Nao obstante, esta divisao
também é capaz de permitir um controle mais apurado. Isso se da pois ao final de cada fase é
possivel se reunir com os stakeholders do projeto para avaliar os resultados alcangados até entdo e
obter aprovagdo para a fase seguinte (Kerzner, 2015). Cada uma dessas fases tem suas préprias
caracteristicas e necessidades e a medida que o projeto se desenvolve, restri¢cées relacionadas a

recursos ou ao tempo passam a influenciar mais em seu desempenho (Keeling & Branco, 2014).

A execugdo de um projeto é limitada por uma série de restricbes as quais sdo responsaveis
por elevar o grau de complexidade dos processos de gerenciamento. Hoje o Project Management
Institute (PMI) reconhece a existéncia de 6 restricdes basicas, sendo elas o escopo, custo, tempo,
qualidade, risco e recursos. Porém, a visdo de apenas 6 restricdes pode ser questionada, uma vez que
os projetos sdo mais complexos e podem ser influenciados por outras questdes nao diretamente
abordadas, relacionadas por exemplo a ramificagdes politicas, percep¢des de clientes, entre outros
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(Abyad, 2018). Apesar desta complexidade, um conceito importante para o entendimento da
dinamica das restricdes em projetos é o da restricao tripla, considerando que muitos projetos ainda
falham por n3do atender aos interesses conflitantes basicos do escopo, prazo e custos (Raza & Shah,
2012).

A restricdo tripla é muitas vezes utilizada como critério para medicdo do desempenho de um
projeto (Kerzner, 2015), sendo aceitdvel para a distin¢gdo de seu sucesso ou insucesso (Pollack, Helm
& Adler, 2018). Trata-se de um modelo muito difundido na metodologia tradicional e que contribui
para a satisfacdo dos stakeholders, atendendo as suas expectativas quanto a qualidade requerida.
Isso se da uma vez que alteracdes no escopo definido, no cronograma do projeto ou no orcamento
proposto influenciam-se mutuamente e podem afetar diretamente o alcance dos requisitos

estabelecidos durante o planejamento (Pollack, Helm & Adler, 2018).

Embora os termos crise e emergéncia sejam utilizados como sinénimos, nem sempre eles
possuem o mesmo significado. Enquanto uma emergéncia é um evento contornavel, a crise
compromete os negdcios, podendo interferir na sobrevivéncia da organiza¢do. Essa pode levar a
pressdes da midia, dos drgdos de fiscalizacdo, de grupos ativistas, politicos, entre outros (Forni,
2019).

A gestdo de crise prové processos de prevengdo adequados ao contexto da organizagao, por
intermédio da identificagdo de situagdes com potencial catastréfico. Desta forma, ela é capaz de
preparar a empresa para seu enfrentamento, mitigando o potencial dano ao negdcio, a sua
reputacdo e coletando os aprendizados para reestruturagao (Forni, 2019).

Neste contexto, obras emergenciais podem ser consideradas como trabalhos atipicos para o
enfrentamento de crises. Essas possuem origem diversa, podendo ser provenientes, por exemplo, do
resultado de acidentes, intempéries ou demandas urgentes dos stakeholders. Normalmente, a

emergéncia em sua execucdo esta ligada a uma necessidade iminente, que pode afetar, em sua
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maioria, a seguranca de terceiros, o meio ambiente, o fornecimento de energia, entre outros
(Oliveira, 2019).

De acordo com a Instrugdo Normativa 02/2016, do entdo Ministério da Integracdo Nacional,
casos criticos podem ser provenientes tanto de situagdes de emergéncia quanto de calamidades
publicas. Ambas as situa¢des podem ter como resultado a realizacdo de obras em um ambiente
marcado por pressdes de prazo e ameagas provenientes de perigo iminente e da falta de
informacgdes adequadas (Manesh, 2017).

Neste cenadrio, a falta de tempo para programacao dos trabalhos langa um enorme desafio
aos profissionais envolvidos. Além disso, a demanda emergencial normalmente envolve mao de obra
e materiais ndo previstos no escopo planejado (Oliveira, 2019). Porém, embora acontecam em um
ambiente de urgéncia, isso ndo significa que essas acdes ndo precisem ser planejadas, uma vez que
atrasos e custos excessivos sdo uma realidade nesses projetos (Waheeb & Andersen, 2022). Ademais,
a falta de ateng¢do adequada e as falhas no esboco de planos estratégicos, esses necessarios para
gerenciar os desastres de forma cientifica, podem levar a uma crise com potencial para destruicdo de
instituicdes e sistemas (Manesh, 2017).

Dentro do ambiente industrial, os desastres originados de condig¢des técnicas ou produtivas
como acidentes, procedimentos perigosos, falhas na infraestrutura ou na operagao, sao definidos
como desastres tecnolégicos (Lopes, 2017) e podem envolver sério dano a sociedade, levando a
impactos humanos, materiais, econémicos e/ou ambientais (Owen, Kemp, Lébre, Svobodova, &
Murillo, 2020). Esses sdo classificados em trés grupos englobando acidentes industriais, de

transporte e mistos (Quadro 1) (Lopes, 2017).
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Quadro 1

Classificagdo dos desastres tecnoldgicos
Desastres Tecnoldgicos
Acidentes Industriais Acidentes de Transporte Acidentes Mistos

Colapso de estruturas
Derramamento de produtos

Transporte pelo ar domésticas ou ndo
guimicos
industriais
Colapso de infraestrutura
Transporte pelos trilhos Explosdes
industrial
Explosdes Transporte pelas estradas Fogos
Fogos Transporte pela dgua

Vazamento de gas
Envenenamento

Radiacdo

Fonte: Adaptado de Lopes (2017).

Os desastres tecnoldgicos estdo com frequéncia ligados a projetos emergenciais de
recuperacao, resultantes de planos de emergéncia elaborados pelas organiza¢Ges. Por meio deles
devem ser estabelecidos procedimentos, recursos materiais e capital humano com o objetivo de
minimizar o caos e a confusdo que se estabelecem durante este tipo de ocorréncia (Alexander,
2002). Devido as suas condicOes de execugdo, esses projetos encontram-se sujeitos a diversos
fatores que podem resultar em atrasos e ineficiéncia. Dentre eles destacam-se falhas em contratos,
retrabalho em projetos, pedidos de alteragdo, questdes de segurancga, selecao de fornecedores e
fatores climaticos (Waheeb & Andersen, 2022).

Metodologia
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Este artigo tem como objetivo a realizacdao de uma andlise aprofundada sobre os impactos do
contexto emergencial em projetos industriais, mais especificamente sobre o gerenciamento do
escopo, tempo e custo. Para tanto, o procedimento de pesquisa utilizado foi o estudo de caso. Esse
foi desenvolvido em uma empresa brasileira do ramo de minerac¢do a qual vivenciou a execucdo de
uma obra industrial emergencial. Optou-se por um estudo de caso descritivo, de forma a conhecer
melhor as varidveis que o compdem e a natureza de sua relagdo, como indicado por Gil (Gil, 2007). O
intuito foi levantar e caracterizar os fatores que influenciam a gestdo de projetos emergenciais, assim
como o impacto resultante desta influéncia.

De maneira a preservar o sigilo de suas informacdes, a empresa responsdvel pela execucao
do projeto foi tratada aqui como empresa contratada. J4 a empresa que demandou o projeto, a qual
foi acometida com o rompimento da barragem, foi denominada como empresa cliente. O projeto em
questdo foi referenciado como projeto Omega..

A coleta de dados ocorreu por meio de documentos e de entrevistas. A analise documental
baseou-se em cronogramas de execucdo, planilhas de medicdo, entre outros utilizados para o
gerenciamento do projeto.

As entrevistas realizadas foram semiestruturadas. Neste tipo de entrevista, os entrevistados
podem discorrer sobre suas experiéncias a partir do tema da pesquisa enquanto as respostas dadas
aos questionamentos levam a novas hipdteses, as quais podem ser exploradas (Trivifios, 1987). As
entrevistas seguiram um roteiro com perguntas previamente definidas, porém, garantindo ao
entrevistado liberdade para discorrer sobre o tema, e ao entrevistador, conduzir a conversa
conforme os rumos observados durante a entrevista (Manzini, 1990). O roteiro utilizado encontra-se

no Quadro 2.
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Quadro 2

Roteiro entrevistas

Categorias

Tematicas

Gestdo de Crise

Ciclo de Vida

Escopo

Prazo

Custo

Aspectos gerais

Fonte: Autor.
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Perguntas

A organizagdo possuia um sistema preventivo para crise? Se sim, quais foram os
resultados obtidos? Se ndo, quais as consequéncias?

Foi instalado um comité de crise? Como foi sua influéncia? Quais os acertos e
erros?

Qual foi o nivel de esfor¢o da equipe ao longo do ciclo de vida do projeto?

Se o ciclo de vida se apresentou diferente, quais as consequéncias disso?

Foi possivel utilizar as mesmas ferramentas de gerenciamento em projetos

emergenciais durante o ciclo de vida?

Qual nivel de mudancas de escopo foram realizadas e como foram tratadas?
Qual seu impacto nos trabalhos?

Como foi feita a definicdo de escopo para o projeto?

Como o escopo foi controlado?

Como foram os trabalhos de engenharia num cendrio de prazo restrito?

Como foi tratada a relacdo da qualidade com a restricdo de prazo?

Como a gestdo de recursos influenciou na gestdo do projeto?

Como o prazo foi controlado?

Como as atividades de suprimentos foram influenciadas pelo projeto emergencial?
Como o orcamento foi tratado no cendrio emergencial?

Quais os fatores atipicos influenciaram nos custos das aquisi¢des e como foi essa
influéncia?

Qual a diferenga do planejamento de custo entre um projeto emergencial de um
normal?

Como o custo foi controlado?

Foi observada alguma prioridade de gestdo sobre um desses fatores: escopo,
custo, prazo? Por qué?

Quais os pontos de melhoria vocé acha que poderiam ser aplicados no projeto
levando em consideragdo o contexto emergencial?

Como o escopo, prazo e custo influenciaram nas tomadas de decisdo?

Foram entrevistadas cinco pessoas da empresa cliente com fun¢des chave relacionadas ao

projeto Omega. Foram elas um Gerente de Projetos, um Coordenador de Planejamento, um
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Coordenador de Construcao de Obras, um Coordenador de Resposta a Emergéncias e um Engenheiro
Especialista em Geotecnia. A média de duragao das entrevistas foi de 40 minutos.

O tratamento dos dados levantados na pesquisa foi realizado pelo método de andlise de
conteudo (Bardin, 2004). Esse foi organizado mediante o recorte de trechos das entrevistas e
anotagdes sobre os documentos verificados. Os recortes e anotagdes foram distribuidos em
categorias temadticas levantadas com base nos objetivos do projeto e na literatura abordada na
revisdo tedrica. As categorias utilizadas foram: Gestdo de Crise, Ciclo de Vida, Escopo, Prazo, Custo e
Aspectos Gerais. A andlise foi realizada individualmente por categoria, por meio da comparacao
entre as diferentes visdes dos entrevistados presentes nos recortes e as anotacdes sobre os
documentos. Os dados analisados foram apresentados e entdo discutidos com base na literatura

levantada.

Este topico reune informacgdes dos resultados encontrados na pesquisa, apresentando a
caracterizagdo do caso e o produto da analise de cada categoria trabalhada. Embora o estudo tenha
sido realizado em uma organizacdo real, as tabelas e imagens foram adaptadas de forma a manter o

sigilo da empresa cliente sem prejuizo para o objetivo da pesquisa.

O projeto Omega consistiu na realizagdo de obras emergenciais para a estabilizago de
estruturas remanescentes do rompimento de uma barragem de rejeitos. Dada a situagao de risco
gerada, o projeto foi planejado com um prazo reduzido de execugdo, visto a urgéncia para o
restabelecimento da seguranca dessas estruturas e para redugao dos impactos ambientais gerados.
Sua necessidade foi estabelecida pelo comité de crise, formado mediante a procedimentos ja
estabelecidos de gestdo de emergéncias. O comité de crise contava com liderancas da organizagdo e
de drgdos publicos relacionados e se reunia diariamente para a tomada de decisdes criticas, tendo
uma grande influéncia no projeto e na gestdo da empresa como um todo. A forma como o comité

era percebido pelos integrantes do projeto pode ser resumida no relato do gerente de projetos:
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“Naturalmente, o comité tem grandes acertos e também pontos de aprendizado. No nosso caso, no
geral, teve boa atuagdo com decisGes importantes e com velocidade adequada”. (Gerente de
projetos).

Dado o cendrio de crise, as defini¢cGes e a¢des relacionadas a execugdo do projeto tiveram
que ser imediatas. Em um primeiro momento, essas agdes contaram com pouco conhecimento da
situacdo local e falta de tempo habil para a realizagdo de um plano detalhado de atuag¢do. Durante o
projeto, a engenharia foi desenvolvida simultaneamente a implantagdo das obras. Esta se orientou
por meio de premissas muitas vezes conservadoras, baseadas em boas praticas de projeto. Logo, as
solucdes de engenharia adotadas foram fruto de um gerenciamento de risco robusto, com foco no
prazo e seguranca para tomada das decisdes adequadas a cada momento.

A gestdo do projeto foi realizada por meio de equipes préprias, com times dedicados que se
destacavam pela experiéncia. Esses tinham como objetivo dar celeridade e assertividade as decisdes.
O planejamento se destacou por ser dinamico e de curto prazo, realizado em conjunto com a equipe
de campo para a definicdo das prioridades e dos planos de ataque das atividades. Para isso, o plano
de execucdo foi dividido em trés fases interativas (obra de reforco 1, 2 e 3) nas quais o escopo foi
progressivamente desenvolvido e as analises de estabilizacdo das estruturas realizadas. Durante as
duas primeiras fases, a previsao de término real do projeto foi considerada como uma incégnita.

A execugdo do projeto foi terceirizada por meio de uma empresa de construgao civil. Seu
escopo de trabalho foi sendo definido conforme os avang¢os dados no projeto de engenharia. No
inicio do trabalho, a defini¢do do escopo era muito incipiente, o que gerou um nivel de mudangas
elevado, o qual necessitou de uma gestdo multidisciplinar e sénior para garantir a velocidade e a
assertividade nas decisdes. Nestas condi¢des, a implantacao do projeto durou, aproximadamente,

um ano e meio.

A empresa cliente possuia um processo de gestdo de crise e emergéncias ja desenhado na

época do evento. Tal processo teve um papel relevante na velocidade das respostas dadas, conforme
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exposto por alguns dos entrevistados. Porém, embora o processo tenha ajudado, este sozinho ndo
foi suficiente para apresentar resultados efetivos. Isso pode ser verificado, por exemplo, no relato do

coordenador de resposta a emergéncias.

Os resultados obtidos na resposta a crise demostraram que os mecanismos de gerenciamento
previstos eram insuficientes para atender a dimensao real da emergéncia, visto que o cenario
previsto como pior [...] foi aquém da real dimensdo e consequéncias do evento ocorrido, sendo
necessario adaptar e desenvolver outros processos de resposta emergencial [...]. (Coordenador de

resposta a emergéncias).

Sobre os riscos mapeados, o entrevistado relata a existéncia de uma interlocucdo sinérgica
com os 6rgaos publicos com respostas rapidas e consequéncias ndo muito claras. Estas respostas
contaram com o devido suporte juridico, além do acompanhamento de profissionais especializados
em relagdes institucionais e de comunicacao social, os quais foram importantes durante o projeto.
Além disso, os riscos foram direcionados por meio de uma abordagem ampla, englobando desde
questdes relacionadas aos prazos de execucdo até a seguranca dos envolvidos: “os trés grandes
riscos num projeto desta natureza sdo os riscos de cronograma, custo e seguranga, sendo essa numa
perspectiva ampla de qualidade, seguranca ocupacional, seguranca legal e ambiental.” (Gerente de
projetos).

Para lidar com estes riscos foram estipuladas a¢des distribuidas em cada etapa de execugao,
de forma a definir estratégias de mitigacao dos impactos. De acordo com o coordenador de
execuc¢do, a preocupac¢do com os riscos individuais de seguranca foi tdo elevada que atividades com

risco iminente foram executadas por meio de veiculos nao tripulados.

Por se tratar de um projeto emergencial, foi um consenso entre os entrevistados de que o
nivel de esforco aplicado foi elevado desde as etapas iniciais. Este se manteve elevado até a

finalizacdo da implantacdo das obras, dada a agregacdo de esforgos de diferentes etapas. “O ciclo de
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vida do projeto se alterou de maneira importante, uma vez que vocé ndo tem a etapa separada de
[...] engenharia para definicdo dos escopos de maneira clara.” (Gerente do projeto).

Naturalmente os esforcos se concentram num periodo curto, podendo apresentar picos
poucos previsiveis, tendo em vista que o0 escopo nao estava claro. Como as etapas de engenharia
aconteceram de forma concomitante a implantacdo, o resultado foi a mobilizacao antecipada da
equipe.

Os efeitos do encurtamento do ciclo de vida do projeto com a sobreposicdo das etapas de
engenharia e implantagao nao sdo um consenso entre os entrevistados. Nas entrevistas realizadas,
pode-se observar dois pontos de vista diferentes. Em um primeiro, parte dos entrevistados
defendem que apenas os custos do projeto foram diretamente impactados. De acordo com o
gerente de projetos isso aconteceu uma vez que o foco se deu sobre os prazos e sobre a seguranca
da equipe, vistos como dois pilares fundamentais da execucdo. A outra parte dos entrevistados
defendem que as alteragGes no ciclo de vida impactaram ndao somente os custos do projeto, mas
também a seguranca da equipe. Porém, deve-se ressaltar que, conforme a analise dos documentos
da obra, ndo foram registrados acidentes graves durante a execucao.

Para exemplificar a agregacao das etapas, pode-se utilizar como base a realizagdo dos
estudos de solo. Segundo a engenheira especialista em geotecnia, estes estudos, assim como os
projetos, foram desenvolvidos simultaneamente com a campanha de investigacGes e com a
implantagdo das obras em si. Estas a¢gGes, em sua visdo, contrariam a ordem de execuc¢do das etapas
comuns de engenharia: campanha de investigacdo, estudos, projetos e execug¢do da obra.

A dinamica de planejamento do projeto também acabou sendo afetada pelas mudancgas no
ciclo de vida do projeto. Os entrevistados concordam que o planejamento do projeto ocorreu de
forma dindmica e com uma visdo baseada no curto prazo, dada a dificuldade de estipulacdo de uma
estratégia sélida de execucdo. Como o escopo era incipiente, planos de médio e longo prazo

acabavam sofrendo alteragGes constantes dadas as condi¢Ges de conhecimento do escopo.
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O nivel de mudancas de escopo observado durante a execuc¢ao do projeto foi muito elevado.
Estas mudancas acabaram refletindo em todas as outras areas de gestdo, apresentando-se como um
dos pontos de maior influéncia no desempenho do projeto, para que este pudesse garantir a

seguranca das estruturas da barragem.

Varias mudancas ocorreram durante o amadurecimento do projeto e implantacdo das obras, no
intuito de melhorar a seguranca das estruturas. Essas mudangas eram compartilhadas e discutidas
com equipes técnicas independentes [...] para nos ajudar nas tomadas de decisdo [...] atendendo as

legislacOes vigentes e boas praticas de engenharia. (Engenheira de geotecnia).

Para lidar com isso, a empresa cliente contava com uma forma de gerenciamento realizada
por meio de grupos multidisciplinares, compostos por profissionais séniores no intuito de dar
velocidade e assertividade nas decisdes. Diante disso, o coordenador de construcdo de obras relata
que foi necessario “alterar a modalidade do contrato de prego unitario para hora maquina, visto que
ndo havia um projeto executivo [...].” A falta do projeto executivo (projeto detalhado) impossibilitou
a estipulacdo de pregos para cada unidade de servico.

Quanto a gestdo do escopo, pode-se dizer que as constantes mudancas verificadas sé ndo
resultaram em impactos maiores sobre a obra, dada a utilizacdo de empresas parceiras, as quais ja se
encontravam mobilizadas no projeto, para os casos de necessidades adversas. Porém, deve-se
destacar que essa nao foi uma coordenagdo simples. De acordo com o gerente de projetos, “tudo
acontecia ao mesmo tempo na implantagao”, o que exigia uma atengao redobrada sobre a dindmica
de execugao.

No tocante ao planejamento do escopo, trés pontos importantes puderam ser evidenciados:
primeiramente, devido as condi¢cGes emergenciais de execug¢do, ndo houve a possibilidade de um
planejamento prévio e detalhado do escopo. Em segundo lugar, a falta de conhecimento do escopo
impactou diretamente no planejamento de outras areas de conhecimento como custos e prazos. Em

terceiro lugar, sem um projeto consolidado, ndo houve como planejar com seguranca a execugao das
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atividades. Neste caso, deve-se salientar que grande parte destas atividades foram realizadas nao
com base em projetos consolidados e sim por meio de croquis de projeto, dado ao tempo reduzido
de planejamento. Os croquis utilizados constituiam-se de desenhos e documento improvisados em
um curto periodo de tempo, sem passar por um processo de verificagdao formal.

Com relagdo ao controle do escopo, os entrevistados afirmaram que ele se deu com base na
comparacdo do trabalho previsto com o realizado, utilizando-se para isso levantamentos
topograficos de campo. Este ndo era realizado de maneira adequada e muitas mudancas foram feitas
a medida que as solucdes de engenharia eram criadas, gerando novas necessidades de implantacao.
Conforme exposto pelo coordenador de planejamento, as alteracdes de escopo eram discutidas e
alinhadas junto a empresa contratada, a qual realizava o planejamento e o monitoramento das
atividades diariamente. Porém, ndo havia uma avaliacdo plena dos impactos gerados com as

mudancas, tornando ainda mais dificil o conhecimento das tendéncias de custo ou prazo do projeto.

Diante da urgéncia para o restabelecimento da seguranca das estruturas remanescentes e
para a reducdo dos impactos ambientais, o prazo para execucdo das obras era considerado como
curto por parte dos entrevistados. Mesmo com a utilizagdo de profissionais experientes, com atuagao
dedicada a elaboragdo dos projetos, foi importante mobilizar uma equipe especifica de engenharia
para o acompanhamento da obra. De acordo com o coordenador de execugdo de obras, como o
projeto foi executado por meio de croquis e projetos de nivel basico, sem informagdes detalhadas de
implantagdo, esta equipe atuou na resolugao de pendéncias de campo, fazendo com que a
velocidade nas respostas mitigasse possiveis problemas de projeto. Mesmo com essa estratégia, as
condicbes de execucdo do projeto acabaram por afetar os prazos da obra, dado o nivel significativo
de retrabalho verificado.

De acordo com os entrevistados, mesmo com as restricdes de prazo as exigéncias sobre o

nivel de qualidade da implantacdo foram mantidas. Desta forma, foi necessario investir em uma
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equipe de controle sélida com foco em qualidade para que problemas que afetassem o progresso do

projeto fossem minimizados.

Conseguimos estruturar uma equipe de peso para acompanhar a execucgdo e fazer todos os
controles de qualidade necessarios da obra. [...] montamos equipes préprias para controlar
variaveis criticas do processo: controle tecnoldgico e topografia, por exemplo. (Coordenador de

execucdo de obras).

Com relacdo ao planejamento dos prazos, o cronograma levou em consideracao jornadas de
24 horas/dia, dada a urgéncia do projeto. Este tipo de jornada gerou impactos tanto nos riscos
guanto nos custos do projeto. Porém, nota-se que gastos mais elevados ja eram esperados pela
equipe, dadas as condicdes do projeto, nas quais houve uma visivel reducao do foco sobre o
desempenho de custos. Para o coordenador de execuc¢do da obra, esta redugdo permitiu aumentar
os gastos em funcdo de outras variaveis.

O gerenciamento de recursos foi um dos fatores que mais influenciou no atendimento dos
prazos de execucdo do projeto. Isso aconteceu porque ele afetou diretamente os modelos de
contratagdao adotados pela empresa. “[...] adotamos modelos de contratagao [referindo-se a
modalidade hora/maquina e hora/homem] que permitiam grande flexibilidade nesta gest&o,
possibilitando aportes de recursos nos prazos necessarios.” (Gerente do projeto).

Os prazos do projeto foram controlados por meio do cronograma de implantagdo, o qual se
apresentou instavel devido as mudancas de escopo frequentes. Os avangos verificados durante a
execucdo do projeto foram coletados e controlados diariamente para possibilitar os acertos
necessarios sobre os rumos do projeto. Estes, por sua vez, deveriam acontecer de forma rdpida,

dadas as restricdes de prazo adotadas.
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Durante o projeto, o departamento de suprimentos teve sua rotina extremamente afetada.
Isso se deu uma vez que os procedimentos adotados inicialmente se mostraram alheios as
necessidades de projeto. Conforme exposto pelo gerente do projeto, foi necessdrio estabelecer
novos procedimentos, os quais foram devidamente aprovados pelo comité de crise. Esses visavam
aumentar a velocidade das respostas necessdrias, cabendo para isso a prépria reestruturacdo da
equipe de suprimentos.

Os entrevistados concordaram que no cenario emergencial verificado, o orgamento foi sendo
gerado a medida que as definicdes de escopo e necessidades foram sendo especificadas. Isso gerou
um baixo nivel de previsibilidade e assertividade sobre o orcamento, mesmo porqué nao havia um
projeto inteiramente consolidado para a sua estimativa. Ao serem questionados sobre os motivos da
baixa assertividade dos custos, a falta de informacGes adequadas sobre as demandas, assim como de
um prazo condizente para seu atendimento foram elencados como principais problemas.

Outro ponto importante a se considerar foi a influéncia de fatores atipicos sobre os custos
das aquisi¢cdes. Os entrevistados relatam que a grande demanda e a necessidade de flexibilidade nos
contratos de prestacdo de servigo fizeram com que os pregos fossem diretamente afetados. Dadas as
incertezas dos contratos firmados, os custos acabaram sendo mais altos se comparados a uma
situagao normal. Além disso, como consequéncia do rompimento da barragem, pode ser verificada
uma desvaloriza¢do do nome da empresa, o que gerou certa inseguranga por parte dos
fornecedores.

O cronograma financeiro de desembolso foi dimensionado de acordo com o cronograma
fisico da obra. O controle dos custos se deu, de forma geral, por meio da verificacdo do avanco fisico
e financeiro da execucdo do projeto. O controle didrio se dava através da verificacdo das horas
apontadas pela equipe e das Partes Didrias dos Equipamentos, documentos em que as suas horas de
uso eram apontadas. Ja o controle mensal era realizado através do planejamento do take off, em que
os custos envolvidos até entdo eram registrados, o escopo e a duragdo restante eram avaliados e as

tendéncias financeiras eram recalculadas.
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Ao longo da analise dos dados, alguns aspectos de cunho geral foram levantados os quais
ajudam a entender os impactos do contexto emergencial de execugao sobre as condi¢Ges de
gerenciamento. Dentre eles pode-se destacar as ferramentas gerenciais, as quais foram motivo de
controvérsia entre alguns entrevistados. Embora o coordenador de planejamento tenha frisado o uso
de algumas ferramentas tradicionais de planejamento e controle como cronograma, controle didrio
de producdo, programacao semanal de atividades, plano de acdo, relatdrio semanal e relatério
mensal de atividades, esse esclareceu que algumas ferramentas necessitaram passar por adaptacoes
dado o contexto do projeto.

Outra questdo importante esta relacionada a influéncia das partes interessadas. Essa
influéncia se deu de forma significativa, sendo preciso atender as diversas demandas de diferentes
partes. Entre elas o Ministério Publico Federal e Estadual, acionistas, drgdos publicos em todos as
esferas (federal, estadual e municipal), agéncias reguladoras, comunidade, imprensa, entre outras. A
atuacdo destas partes interessadas desdobrava-se em pressées, que por sua vez acabavam por
impactar no cronograma, dada necessidade de estabilizar a crise no menor tempo possivel, assim
como na qualidade e seguranca das estruturas construidas.

Alguns pontos de melhoria foram citados ao longo das entrevistas. Dentre os principais,
pode-se destacar a necessidade do estreitamento da relagdo entre a equipe de obra e de engenharia.
Uma vez que o projeto foi executado em consonancia com a obra, um nivel elevado de retrabalho
pode ser verificado. Embora este dificilmente pudesse ser eliminado em fun¢do das circunstancias de
execuc¢do, uma maior sinergia entre projeto e obra poderia mitigar parte de seus efeitos. Outra
relacdo que poderia ser melhor estreitada se deu entre as empresas projetistas e a empresa cliente,
o que facilitaria a gestdo do escopo e agilizaria ainda mais os processos de tomada de decisdo. Por
fim, foi mencionado que um melhor aproveitamento de licdes aprendidas de outros projetos
emergenciais poderiam ter sido realizados, garantindo a utilizacdo de procedimentos gerenciais mais

especializados.
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As entrevistas demonstraram que os processos de gestdo de crise apresentaram um papel
importante para o alcance de alguns resultados para a empresa cliente. Conforme ressalta Forni
(2019), esses imprimiram uma maior celeridade nas respostas, mitigando danos sobre sua reputacgao.
Além disso, em funcdo dos procedimentos de gestdo de crise adotados, notou-se pouco foco no
controle dos custos, dada a prioridade em se preservar vidas, atendendo a diversas pressoes
externas. Essa questdo vai encontro a priorizagdo da seguranga em projetos pds-desastres levantada
por Waheeb e Andersen (2022), embora o autor destaque os atrasos como principal resultado.

Embora tenham empenhado um papel de destaque, deve-se ressaltar que os mecanismos de
gerenciamento de crise como um todo, mesmo estando em conformidade com a legislacdo vigente,
foram insuficientes para atender a dimensao real da emergéncia. Isso se deu uma vez que o pior
cenario previsto se mostrou aquém da real dimensao do evento ocorrido, o que ocasionou um alto
custo de reparacio, dentre eles, o préprio projeto Omega.

O projeto Omega se apresentou como adaptavel e flexivel, caracterizando-se por um
planejamento em ondas sucessivas. Esta forma de planejamento é comumente utilizada como uma
metodologia agil e se caracteriza pelo detalhamento progressivo do escopo do projeto em etapas.
Isso permite lidar com um maior nivel de incertezas, além de uma maior probabilidade de mudangas
por meio de interagGes constantes entre diferentes fases de execugdo (Whitney & Daniels, 2013).
Sua utilizagdo permitiu lidar com os prazos curtos e com a baixa previsibilidade do escopo,
provenientes da situagdo de crise verificada. Além disso, a utilizagdo de uma abordagem hibrida
permitiu prover maior versatilidade com a simplificagdo do planejamento (Medeiros, Neto, Nobre, &
Nogueira, 2017) e flexibilizacdo (Conforto & Amaral, 2016) do cronograma.

Com relagdo as restricdes do projeto, essas se concentraram no prazo e na seguranga,
contrapondo-se as restri¢des classicas ressaltadas no gerenciamento de projetos tradicional: escopo,

prazo e custo (Raza & Shah, 2012). Isso aconteceu uma vez que restricOes severas sobre o escopo do
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projeto, assim como sobre o orcamento poderiam fazer com que os prazos se tornassem inviaveis,
dada a possibilidade de gerar entraves durante a execucgao.

Outro ponto importante a se ressaltar diz respeito ao ciclo de vida do projeto. A execuc¢do do
empreendimento baseada apenas em uma engenharia bdsica, em detrimento de um projeto
detalhado consolidado, deixou explicita a diferenciacio do ciclo de vida do projeto Omega, se
comparado a outros projetos industriais. A escolha por esta estratégia de execucdo foi consciente,
tendo a equipe admitido possiveis retrabalhos que poderiam surgir em fungao da eliminagdo de
etapas. Porém, deve-se ressaltar que esta estratégia ndo se mostrou totalmente efetiva. A
necessidade de paralisacGes da obra para definicdo de solucées de engenharia, analise da seguranca
das estruturas remanescentes e revisdes de desenhos foram recorrentes, o que acabou por atrasar
prazos de entregas intermediarias (Tabela 1). Embora o prazo final tenha sido atendido, o seu
cumprimento esta mais ligado as reducées de escopo verificadas ao longo do projeto do que as
estratégias adotadas. A complexidade do projeto pode ser tida como um dos fatores que dificultaram

a sua gestdo, dado o alto nivel de intera¢Ges exigidas (Campos & Marinho, 2018).

Cronograma Fisico

Servicos Preliminares 22/03/2017 28/04/2017
Obra de Reforgo Fase 01 29/07/2017 17/09/2017
Obra de Reforgo Fase 02 05/10/2017 11/11/2017
Obra de Reforco Fase 03 10/12/2017 18/02/2018

Fonte: Autor

Ainda com relagdo ao ciclo de vida, cabe ressaltar que os estudos e desenhos referentes as
solucGes de engenharia adotadas foram desenvolvidos paralelamente a campanha de investigacado
do solo e a execugdo das obras. Essa agdo vai de encontro a divisdo ressaltada por Mattos (2019), em

Exacta, 22(1), p. 30-60, jan./mar. 2024



https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/
http://www.revistaexacta.org.br/

[Artigos PROJETOS INDUSTRIAIS EMERGENCIAIS: UM ESTUDO DE CASO SOBRE OS IMPACTOS

GERADOS NO GERENCIAMENTO DO ESCOPO, TEMPO E CUSTO

gue ha primeiro a verificacdo da viabilidade do projeto e seu planejamento, para que entao este seja
executado. A relagdo entre o ciclo de vida, os prazos e os retrabalhos encontram-se resumida na

Figura 2.

Cadeia projeto emergencial

Pressoes
emergenciais
sobre o projeto

/ \

Eliminagao de
etapas/ Execugao
de etapas em
paralelo

\ /

Retrabalhos

Atraso do projeto

Fonte: Autor

Como consequéncia da estratégia adotada, algumas questdes podem ser destacadas. Dentre
elas, a apresentagao de um nivel de esfor¢o elevado e constante, observado do inicio ao fim do
projeto. Este contrasta com o nivel de esforco despendido em um projeto industrial tipico, no qual ha
um aumento progressivo até atingir o seu ponto maximo, reduzindo bruscamente até o seu final

(Vargas, 2018), conforme representado na Figura 3.
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Nivel de esforco projeto emergencial x projeto tipico

Projeto Emergencial Projeto Tipico

Esforgo
Esforgo

Tempo Tempo

Fonte: Autor

Outra consequéncia importante da estratégia adotada foi a desburocratizacdo dos processos
com base na agilidade e seguranca, sendo essa Ultima em uma perspectiva mais ampla, englobando
seguranca ocupacional, legal, ambiental e qualidade. O método tradicional possui grande carga de
documentacdo durante o ciclo de vida do projeto, o que acaba por exigir maior tempo da equipe,
gasto em grande parte na aprovacdo de processos e formalizacdes (Spundak, 2014).

Com relagdo as sucessivas revisdes de escopo, gradualmente definido com os avangos no
projeto de engenharia, notou-se um impacto relevante na assertividade do orgamento. A precisdao
das estimativas apresentou-se muito baixa, conforme exemplificado na Tabela 2, a qual apresenta
uma comparagdo entre os quantitativos orcados e realizados, assim como seus pregos. A falta de
visdo do todo e conhecimento aprofundado das etapas, abordados por Cavalieri et al. (2019), emerge

como um dos fatores que levaram a orgamentos subestimados.
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Mobilizagao e verba 6 4 667.576,29 1.335.152,58 200
Construcao de Canteiro

Bombeamento verba 2 1,5 437.782,34 345.848,05 79
Equipamentos Horas Hora 69.000 136.077 15.760.435,77 32.873.083,4 209
Produtivas 1

Equipamentos Horas Hora 13.800 32.775 1.589.346,00 3.663.427,62 231
Improdutivas

M3ao Obra diaria 1.770 2.011 610.577,23 704.377,08 115
Outros verba 89.033 88.030 1.060.306,27 1.727.789,24 163
Precos Novos verba 4 5 381.623,00 477.028,75 125

Fonte: Autor.

Além do exposto, a grande demanda e a necessidade de flexibilidade nos contratos de
prestagdo de servigo fizeram com que os pregos fossem diretamente afetados. Isso resultou em
custos mais altos se comparados a uma situagao normal. Desta forma, varios aditivos contratuais
puderam ser observados, tanto relacionados a custo, quanto a prazos. Uma vez que o cenario
emergencial é marcado por pressées sobre o cronograma, perigos iminentes e falta de informacgdes
adequadas e precisas (Manesh, 2017), estes aditivos podem ser considerados como frutos das
proprias incertezas deste tipo de projeto.

Com base nas informacdes discutidas, o Quadro 3 apresenta um resumo dos resultados
encontrados, referente aos impactos do contexto emergencial em projetos industriais sobre a gestdo

do escopo, tempo e custos. Foram listados 14 impactos no total.
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Quadro 3
Resumo dos resultados

Grupo de andlise

Escopo

Tempo

Custo

Geral

Fonte: Autor

Conclusao

Impactos relevantes
Necessidade de defini¢do interativa do escopo com
planejamento em ondas sucessivas.
Aumento do nivel de retrabalho devido as incertezas sobre o
escopo.

Reducdo das restricdes sobre o escopo do projeto.

Aumento do foco no controle dos prazos sem prejuizo a
seguranca.

Eliminacdo de etapas ou execugdo de etapas em paralelo
admitindo-se retrabalho.

Instabilidade sobre os prazos definidos.

Admissdo de aditivos de prazo.

Reducdo do foco no controle dos custos.
Reducdo das restricdes sobre o orcamento do projeto.
Baixa precisdo das estimativas de custo.

Admissao de aditivos de custo constantes.

Mudanca no ciclo de vida com foco no aumento da agilidade.
Nivel de esforgo elevado e constante durante todo o projeto.

Desburocratizacdo dos processos.

Esse trabalho teve como objetivo executar um levantamento quanto a influéncia das

condigBes de execugdo de projetos industriais emergenciais sobre o gerenciamento do escopo, prazo

e custo. Para isso, foi realizado um estudo de caso em um projeto emergencial de uma empresa que

vivenciou uma crise de grandes proporc¢des devido ao rompimento de uma barragem. De acordo com
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os dados levantados, foi possivel constatar 14 diferentes impactos gerados sobre estas dreas de
conhecimento em um ambiente adverso de crise.

Com relagdo ao gerenciamento do escopo, foi verificada a necessidade de revisGes
interativas por meio da utilizacdo de ondas sucessivas. Estas revisdes se deram devido as incertezas
sobre a definicdo dos trabalhos a serem executados e implicaram na incidéncia de um alto nivel de
retrabalho. Estes retrabalhos foram aceitos pela equipe de projeto dada a diminui¢do das restricdes
exigidas sobre o escopo.

Quanto ao gerenciamento do tempo, deve-se destacar a ampliacao do foco sobre o controle
dos prazos, sem prejuizo a seguranca. O foco no prazo possibilitou a eliminacdo de etapas ou sua
execucdo de forma concomitante, admitindo-se retrabalhos. Contudo, os retrabalhos verificados
acabaram por causar efeitos indesejados, trazendo instabilidade sobre as datas definidas, o que
resultou inevitavelmente em aditivos de prazo.

De forma contraria aos prazos, foi verificada a reduc¢do do foco no controle dos custos e das
restricGes sobre o orcamento do projeto. Como consequéncia, observou-se a baixa precisao das
estimativas de gastos, assim como aditivos de custo recorrentes.

Além disso, outras influéncias de cunho geral foram observadas, as quais impactaram de
forma conjunta sobre a gestdao do escopo, tempo e custo do projeto. Pode-se destacar a mudanga no
ciclo de vida com foco no aumento da agilidade, resultando em um nivel de esfor¢o elevado e
constante durante todo o projeto e desburocratiza¢gdo dos processos.

Este trabalho teve como limita¢do a quantidade de casos analisados. Como projetos
emergenciais sdo raros e especificos, ndo foi possivel a realizacdo de um estudo de casos multiplos.
Porém, deve-se ressaltar que a utilizacdo de apenas um objeto de estudo, permitiu uma analise mais
aprofundada e detalhada dos dados levantados.

Com base nesta limitagdo, sugere-se como um novo estudo uma pesquisa transversal, de

forma a realizar uma comparagdo entre este e outros casos de projetos emergenciais encontrados na
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