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CATEGORIA 1

NOVA METODOLOGIA DE GESTAO DE EMPREENDIMENTOS METROVIARIOS

1. INTRODUCAO

Em diversas partes do mundo, pesquisas indicam que o sucesso no gerenciamento de grandes
projetos de infraestrutura, como é o caso da implantacao de novas linhas de metro, tem sido
um objetivo dificil de ser alcancado pela maioria das empresas e érgaos governamentais

responsaveis por sua execugao.

Isto se deve, em grande parte, a complexidade técnica, a quantidade e diversidade de

interlocutores e a permanente urgéncia da implantacdo destes empreendimentos.

Além disso, fatores internos e externos a organiza¢cdo, como a cultura organizacional, os

padrdes governamentais e o ambiente politico sdo considerados criticos.
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Acreditamos que a eficiéncia gerencial, necessdria para o sucesso na gestdo dos
empreendimentos de expansao do Metrd, pode ser alcangada por meio do estabelecimento

de uma metodologia propria de gestao e da capacitacao dos empregados.

Este trabalho tem por objetivo apresentar as atuais praticas selecionadas pelo Metrd para
gerir seus empreendimentos de expansao. Trata-se de um conjunto estruturado e organizado
de processos, técnicas e ferramentas, elaborado em consonancia com as recomendag¢des do
PMI (Project Management Institute) e compativel com o Ciclo de Vida definido para os

empreendimentos.

Faz parte deste trabalho a apresentacdo de uma nova versdo da Metodologia de Gestdo de
Empreendimentos Metrovidrios, cuja origem se deu formalmente pelo PMO (Project
Management Office) Corporativo do Metr6 em 2013 e vem proporcionando um avango

significativo na gestdao dos empreendimentos de expansao.

Além dos empreendimentos de expansao, os processos e ferramentas que compdem a nova
metodologia podem ser aplicados total ou parcialmente a outros projetos, conforme sua

categoria e criticidade.

Somada a metodologia, foi desenvolvida uma Trilha de Aprendizagem de Gerenciamento de
Projetos em parceria com a Unimetro — Universidade Corporativa do Metrd, que visa atender
as necessidades de capacitacao das equipes envolvidas em projetos dos mais diversos graus

de complexidade, inclusive com metodologias ageis.
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O nivel de suporte do PMO Corporativo as equipes de gestdo, na aplicagdo da nova
metodologia, ird variar de acordo com a complexidade dos projetos e do impacto dos seus

resultados nas estratégias empresariais.

Com isso, 0 PMO Corporativo do Metr6 expande seu campo de atuagdo, visando avangar ainda
mais no amadurecimento da gestao dos projetos internos da empresa e contribuindo para o
novo posicionamento do Metré no mercado, como consultor em projetos nas diversas areas

do Transporte e da Mobilidade Urbana.

2. DIAGNOSTICO

2.1 NECESSIDADE DE UMA METODOLOGIA DE GESTAO PADRONIZADA

O Metr6 de S3o Paulo tem, historicamente, obtido sucesso na construcdo de uma das mais

importantes redes de transporte urbano do Brasil.

Para atender ao crescimento da demanda por transportes publicos de qualidade, as metas de

expansdo da rede metrovidria tém se tornado cada vez mais desafiadoras.

Em funcdo desse objetivo, o Metré vem vivendo nos ultimos anos a implantacdo simultanea
de linhas. Esse ritmo de expansao, somado a complexidade da implantacdo de uma linha de
metrd, tornam a gestdo dos empreendimentos uma questdo critica, o que nos obriga a

considerar alternativas gerenciais que aumentem as chances de sucesso.

A aplicacdo de técnicas e ferramentas de gestdao de projetos tem se expandido em ritmo

bastante acelerado, sendo uma preocupacdo estratégica para diversas liderancas
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empresariais. Por serem comprovadamente eficazes na reducdao de impactos e perdas
decorrentes do ndo cumprimento de prazos, metas financeiras e imprevisibilidade dos riscos,

os processos de gestdo de projetos alcangaram também o setor publico.

A institucionalizagdo da gestdo de projetos, como disciplina Util aos Responsaveis/Gerentes
dos empreendimentos e suas equipes, visa levar a gestdao a um patamar mais elevado de
maturidade, subsidiando de forma consistente as tomadas de decisdo, facilitando a
comunicagado, favorecendo o comportamento proativo na gestao de escopo, cronograma,
custos e, principalmente, riscos, além de proporcionar que a implantacdo dos

empreendimentos seja realizada com maior acurdcia.

2.2 NOVA METODOLOGIA DE GESTAO DE EMPREENDIMENTOS

METROVIARIOS

A disseminacdo da Metodologia de Gestdo desenvolvida pelo PMO Corporativo para os
empreendimentos de expansdo vem fomentando importantes avancos na cultura corporativa
no que se refere a utilizacdo das boas praticas de gerenciamento de projetos. Nesse sentido,
com o passar dos anos, foram identificadas diversas oportunidades de melhoria nos processos

até entdo estabelecidos.

Este capitulo tem por objetivo apresentar as atuais praticas selecionadas pelo Metré para gerir

seus empreendimentos de expansdo. Trata-se de um conjunto estruturado e organizado de
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processos, técnicas e ferramentas, elaborado em consonancia com as recomendagdes do PMI

e compativel com o Ciclo de Vida definido para os empreendimentos de expansao.

Na revisdao da metodologia, investimos um tempo maior no detalhamento de todos os

processos, que agora contam com ferramentas mais robustas e completas.

Apresentam-se a seguir os elementos que configuram a Metodologia de Gestdo aplicada no

Metro.

2.2.1 CICLO DE VIDA DOS EMPREENDIMENTOS DE EXPANSAO

Todo projeto possui um ciclo de vida que pode ser dividido em fases para melhorar sua
compreensdo, visualizagcdo e controle de recursos e prazos para atingir as metas (VARGAS,
2009). Para Maximiano (2002), entender o Ciclo de Vida permite a visualizagdo sistémica de
um projeto, desde o seu inicio até a conclusao, facilitando o estudo e a aplicacdo das técnicas

de gerenciamento de projetos.

Os empreendimentos de expansao do Metrd, caracterizam-se como projetos complexos, em
funcdo do alto grau de incertezas decorrente da integracao e interdependéncia de partes
distintas, inovacdo, impactos sociais e ambientais e diversidade de partes interessadas. Para
facilitar o entendimento desta complexidade, o modelo de gestdo foi desenvolvido com base
no novo Ciclo de Vida definido para os Empreendimentos de Expansao, para o qual cinco Fases
foram identificadas: Validacdo, Detalhamento, Licitacdo e Obtenc3o de Areas, Implantacdo e

Encerramento.
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A Figura 1 apresenta o Ciclo de Vida dos Empreendimentos de Expansao, que detalha as etapas

e subetapas de cada Fase, a serem executadas para atingir os objetivos do empreendimento.

CICLO DE VIDA DOS EMPREENDIMENTOS DE EXPANSAQ
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Figura 1 — CICLO DE VIDA DOS EMPREENDIMENTOS DE EXPANSAO

Na Fase 1 — Validagao, o Responsavel pelo Empreendimento designado devera aplicar a

Metodologia, visando alcangar todos os objetivos do empreendimento.

Nesta Fase, o projeto funcional, anteriormente aprovado, é verificado e atualizado. Com base

nesse projeto consolidado, é realizada a contratacdo dos projetos basicos de obra civil,
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sistemas e material rodante. Esta Fase inclui também a estimativa de custos, o planejamento

geral do empreendimento e o inicio da busca pelos recursos financeiros.

A Fase 2 — Detalhamento — caracteriza-se, fundamentalmente, pela elaborag¢do dos projetos
basicos de obras civis, sistemas e material rodante. Também sdo realizados o laudo macro
(necessario para o processo de desapropriacdo), coleta de requisitos, verificacdo das
interfaces, criacao de indice de documentos, planilha de quantitativos de materiais e servicos

e documentos técnicos (especificacdes) para os editais a serem licitados na Fase 3.

A Fase 3 — Licitagdo e Obtencdo de Area, deve ser entendida como a preparacdo para a
execucdo das obras e dos projetos executivos, pois envolve a obtencdo de recursos

financeiros, de areas liberadas e licencas necessarias.

A Fase 3 conta com grande quantidade de interfaces entre a equipe responsavel pelo
empreendimento e as geréncias funcionais! da Companhia, uma vez que neste momento so
desenvolvidos os processos desapropriatorios, processos licitatérios e obtencdo de recursos
e licencas. Aqui a capacidade do Responsavel/Gerente do Empreendimento para negociar,
administrar conflitos e priorizar tarefas sera exercitada fortemente, a medida que ele executar
a ativacdo das geréncias funcionais para o cumprimento dos prazos estabelecidos no

Cronograma Geral.

1 As geréncias funcionais sdo aquelas que prestam servico especializado sobre um determinado assunto para as
demais dreas da empresa, como por exemplo: contratagdes, meio ambiente, juridico, engenharia de custos,
financeiro, recursos humanos, tecnologia da informagdo, reassentamento e relacionamento com as
comunidades lindeiras.
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A Fase 4 — Implantagao, consiste na construgdao do empreendimento propriamente dito, com
o desenvolvimento dos projetos executivos, a implantagao das obras civis, a fabricacdo e
montagem dos sistemas e do material rodante, além do atendimento das exigéncias

ambientais.

Autorizado o inicio da Fase 4, o Gerente do Empreendimento deve orientar e gerenciar a
execucdo das obras, integrando as a¢lGes e coordenando todas as interfaces internas
(geréncias funcionais) e externas (contratadas, érgaos fiscalizadores, etc.) de forma a cumprir
o cronograma e alcancar as metas estabelecidas. Nesta Fase, deve ser dada especial atencao
as solicitacées de mudancas de projetos, que serdo analisadas pela Geréncia do
Empreendimento e encaminhadas para aprovacao da Diretoria — se necessario, mediante
andlise dos impactos no cronograma, no orgamento, no escopo e nos riscos do
empreendimento, dentre outros critérios estabelecidos pelo processo de Controle Integrado

de Mudancas.

Para encerrar a Fase de Implantacdo, o Gerente do Empreendimento deve envidar esforcos
no sentido de preparar o atendimento aos requisitos necessarios para a passagem pelo Portao
4, visando garantir que sejam emitidas a Licenca Ambiental de Operacao, a liberagao do Corpo
de Bombeiros (AVCB — Auto de Vistoria do Corpo de Bombeiros) e o relatério de analise de
riscos do empreendimento. Deve ainda propor e acordar com o futuro operador as Condi¢des
Iniciais de Operacao, apresentando qual serd o trecho e o horario de operacao, que sistemas
e niveis de automatismo estardao disponiveis e qual o desempenho esperado do sistema,

detalhando a evolug¢do da implantacdo até a operacdo plena.
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Finalmente, a Fase 5 — Encerramento, consiste em transferir para as geréncias de Operagao,

Manutengao ou Concessiondria e realizar o encerramento do empreendimento.

A Fase 5 tera inicio e sera desenvolvida de acordo com a programacao das Condigdes Iniciais
de Operagdo, que detalha como e quando as responsabilidades sobre o empreendimento
serdo transferidas para as areas de Operac¢do e Manutengao ou Concessionaria. Nesta Fase, o
Gerente do Empreendimento deve certificar-se de que todo o escopo de Implantac¢ao tenha
sido entregue ou tenha programada a conclusdo da sua entrega de acordo com as Condicdes
Iniciais de Operacdo aprovadas. Com todas as entregas finalizadas, o Termo de Encerramento
do Empreendimento (TEE), descrito no Item 2.2.4.6, é emitido e aprovado formalmente pela

Diretoria.

Existem requisitos que devem ser cumpridos e a¢des que precisam ser tomadas antes da
passagem de uma Fase para outra. A Figura 2 mostra os portdes que regulam as passagens
entre fases e os requisitos a serem cumpridos. Para aprovacao da passagem nos portdes ha
um grupo de andlise que é responsavel pela avaliagdao dos requisitos em conformidade com a
estratégia da Companhia. Este grupo é formado preferencialmente pelas geréncias funcionais
envolvidas nas fases atual e subsequente do empreendimento, que constituem as principais

partes interessadas, juntamente com o PMO Corporativo.
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O portdo de entrada que define o inicio da gestdo do empreendimento, Portdo 0, é composto
por um conjunto de requisitos importantes a serem cumpridos para formalizar o inicio da Fase
1 — Validagao, do Ciclo de Vida do Empreendimento. Os documentos que compdem este
Portao definem o escopo macro a ser desenvolvido: Termo de Abertura do Empreendimento
(TAE), que serd apresentado no Item 2.2.4.1, designacao formal do Responsavel pelo

Empreendimento e aprovagdo do projeto funcional em Resolugdo de Diretoria (RD).

Uma vez atendidos os requisitos do Portdo 0, o inicio do empreendimento deve ser

formalizado no Metr6 por meio de aprovacao da Diretoria.

A medida que o empreendimento avanca, é natural que ocorram mudancas no seu
planejamento, uma vez que a elaboracdo e o detalhamento dos projetos ocorrem de forma
progressiva. Mudancgas nas diretrizes e projetos consolidados serdo aprovados mediante
analise de impacto no orcamento, no cronograma, no escopo e nos riscos do
empreendimento, conforme o processo de Controle Integrado de Mudancas (CIM), descrito

no ltem 2.2.4.3.

O Portdo 1 caracteriza-se pela aprovacao em RD dos requisitos listados na Figura 2, dentre
eles: analise econdmico financeira, licenca prévia emitida, planos de comunicacgao, planos de
escopo, cronograma e custos e analise de riscos do empreendimento. Ressalta-se que neste

momento a revisao do projeto funcional deve estar concluida e aprovada em RD.

Para atender os requisitos do Portdao 2 os Decretos de Utilidade Publica (DUPs) devem estar

publicados e a andlise de priorizacao de imdveis, reassentamentos e vulneraveis concluida.

11
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Neste portdao também sdo aprovados em RD o relatdrio atualizado de andlise de riscos do

empreendimento, o relatdrio de mudancgas, dentre outros documentos, listados na Figura 2.

O Portao 3 autoriza o inicio da execuc¢do da obra. Para tanto, as dreas devem estar liberadas,
a licenga de instalagao emitida, os projetos prioritarios e o orgamento do empreendimento
aprovados e a meta de inicio de operacao ratificada ou revisada. Devem ser atualizados e
aprovados em RD os planos de escopo, cronograma e custos, as Licdes Aprendidas da Fase 3,
o relatério de andlise de riscos do empreendimento, o relatério de mudancas, dentre outros,

conforme Figura 2.

E o Portdo 4 autoriza a transferéncia do empreendimento para as equipes de Operacdo e
Manutencdo ou Concessionaria com base na aprovacdo em RD das Condicdes Iniciais de
Operacdo, do relatério de andlise de riscos do empreendimento, da Licenca Ambiental de

Operacdo e da liberacdo pelo Corpo de Bombeiros, dentre outros documentos.

2.2.2 ESTRUTURA ANALITICA DE PROJETOS — EAP

De acordo com o Guia PMBOK® 62 Edicdo, a EAP configura-se na decomposicdo hierarquica
do trabalho a ser executado pela equipe a fim de alcancar os objetivos do projeto e criar as
entregas exigidas. Essa decomposicdo, visa subdividir o trabalho do projeto em componentes
menores e mais facilmente gerencidveis, além de fornecer uma visdo estruturada do que deve

ser entregue.

12
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A EAP é uma das ferramentas mais importantes do gerenciamento de projetos pois ilustra, de
forma simples, todas as entregas e pacotes de trabalho especificados no escopo dos

empreendimentos de expansao.

A decomposi¢cdo do empreendimento em partes menores e mais faceis de gerenciar permite
estabelecer estimativas de tempos e custos necessarios a execu¢dao de cada pacote de
trabalho. Dessa forma, a elaboracao e utilizagdo da EAP possibilita delimitar o escopo de forma
mais detalhada, além de embasar o desenvolvimento do Cronograma Geral do
Empreendimento e o apontamento dos custos, de forma a garantir que os respectivos

controles sejam realizados com maior eficacia.

A EAP, dentre outras aplicacbes, também facilita a identificacdo de riscos e a comunicacao

entre partes interessadas, equipe e patrocinadores.

Com base no Ciclo de Vida revisado foi possivel determinar a EAP tipica para os
empreendimentos de expansdo, estabelecendo no primeiro nivel as Fases do
Empreendimento, no segundo nivel as Etapas e no terceiro nivel as Subetapas, conforme

demonstra a Figura 3.

13
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Figura 3 — EAP TiPICA DOS EMPREENDIMENTOS DE EXPANSAO

Os demais processos de gestdo também foram revisados e/ou elaborados respeitando essa

Estrutura (EAP) tipica e o Ciclo de Vida remodelado.

2.2.2.1 DICIONARIO DA ESTRUTURA ANALITICA DE PROJETOS — DEAP

Segundo o Guia PMBOK® 62 Edicdo, o Dicionario da EAP é um documento que fornece

informacdes e caracteristicas detalhadas sobre cada componente da EAP do projeto e

colabora na orientacdo da equipe e das demais pessoas envolvidas no projeto.

A Metodologia de Gestdo desenvolvida e utilizada pelo Metré contempla uma Estrutura

Analitica de Projetos (EAP) tipica para os Empreendimentos de Expansdo e seus respectivos

Dicionarios.

14
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Cada Geréncia Funcional, participante em uma ou mais Fases do Ciclo de Vida dos
Empreendimentos, foi solicitada a elaborar o diciondrio correspondente a sua area de

expertise, a fim de estabelecer um padrao de entendimento e de monitoramento e controle.

Os Dicionarios elaborados para os empreendimentos de expansao fornecem informacgdes
referentes as atividades, suas relagdes de dependéncias, premissas, restricdes, riscos,
estimativas de duracao e métricas de avanco fisico, dentre outras. A Figura 4 ilustra o modelo

de DEAP utilizado pelo Metro.

Diciondrio da EAP

AREA RESFONSAVEL

=

CRITERIO DE AVARGD FISCO

RISCOS

DESERVACDES

Revisio | Data | Autor [ megistro Motive |
| |

Figura 4 —- MODELO DE DEAP
15



262 SEMANA DE TECNOLOGIA METROFERROVIARIA
72 PREMIO TECNOLOGIA E DESENVOLVIMENTO METROFERROVIARIOS

7° sniuio |
TECNOLOGIA & §

DESENVOLVIMENTO §

METROFERROVIARIOS §

TRILHOS

2.2.3 RESPONSAVEL/GERENTE DO EMPREENDIMENTO

Historicamente, as areas do Metro realizam seus trabalhos buscando a maximizacao de seus
resultados de forma isolada, principalmente nas fases iniciais dos empreendimentos de
expansdo. Porém, o ganho de uma area isoladamente pode significar a limitacdo do resultado
dos trabalhos posteriores de outras geréncias funcionais. Em 2019, visando potencializar os
ganhos em termos de prazo, custos e qualidade para o empreendimento como um todo, foi
criada uma figura integradora denominada Responsdavel pelo Empreendimento, tendo em
vista que a instituicdo da Geréncia do Empreendimento ocorre com a proximidade da Fase 4

— Implantagao.

Este Responsavel conduz, através de todas as geréncias funcionais, os processos da
Metodologia de Gestao implantados no Metr6 e cabe ao Responsavel pelo Empreendimento
avaliar e definir o grau de dedicacdo (parcial ou exclusiva) para os profissionais que irdo
compor a equipe durante as Fases iniciais do Empreendimento (negociacdo com os gerentes
funcionais). Quando nas Fases 3 e 4, o Responsavel ou Gerente, coordena todas as interfaces
e integracOes de processos administrativos, projetos, obras e sistemas do empreendimento.
A gestdo e integracdo de todos os contratos de implantacdo de obras civis, sistemas e material

rodante também estdo sob sua responsabilidade.

Cabe ao Responsavel / Gerente do Empreendimento:

J Elaborar e controlar o Planejamento Detalhado e o Planejamento Macro das
Fases;
J Realizar o Controle Integrado de Mudancas;
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] Identificar, analisar, elaborar e implantar estratégia de respostas e monitorar e
controlar os riscos do empreendimento;

. Ser um facilitador e/ou obter as informagdes necessarias para as geréncias
funcionais realizarem seus trabalhos;

J Negociar com as geréncias funcionais a priorizacao de determinadas atividades,
quando necessario;

. Participar das decisOes estratégicas do empreendimento que sdo tomadas

dentro das geréncias funcionais, de forma a garantir o alinhamento estratégico

do empreendimento com os objetivos da Companhia;

) Zelar pela correta utilizacdo da Metodologia de Gestdo de Empreendimentos
implantada no Metré e apontar oportunidades de melhorias quando

identificadas;

) Centralizar e conduzir em conjunto com as geréncias funcionais os trabalhos
relativos a construcdao das Matrizes de Riscos dos contratos previstos para o

empreendimento;

J Coletar, registrar e tratar/solicitar tratamento de licbes aprendidas

relacionadas a Fase ou aos pacotes de trabalhos;

J Certificar que o empreendimento tenha a maturidade desejada para a entrada
nos Portdes de Passagem, garantindo que todos os requisitos exigidos estejam

atendidos.
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Suas competéncias envolvem dominio em gestdo de empreendimentos e gestdo
comportamental, além de conhecimentos técnicos ou especificos do negdcio de expansao

metrovidria.

Dentre as competéncias gerenciais destacam-se as habilidades em:

Planejamento;

o Execucdo/Integracio;

. Gestdo de recursos;

. Monitoramento e controle;

. Negociacao;

. Gestdo de mudancas;

. Gestdo de aquisicOes e contratos; e
J Gestao de riscos.

2.2.4 PROCESSOS DE GESTAO

Os processos contemplados pela Metodologia aplicada no Metrd tém por objetivo promover
a gestdo eficiente dos empreendimentos de expansdo, ainda que o ambiente seja dinamico e

favoravel a mudancas.

A Metodologia de Gestdo propde, como ja apresentado, um modelo padronizado para o Ciclo

de Vida, para a EAP e para os respectivos Dicionarios da EAP. Além dessas ferramentas, o
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Responsavel/Gerente do Empreendimento dispde de outros 6 processos que, ao serem
aplicados, contribuem para maior controle e praticidade na execu¢ao das atividades. Sao eles:
Termo de Abertura do Empreendimento, Gerenciamento Integrado de Escopo, Cronograma e
Custos, Controle Integrado de Mudangas, Gestao de Riscos, Gestao de Ligdes Aprendidas e

Termo de Encerramento do Empreendimento.

Mediante a utilizagdo desses processos, o Responsavel/Gerente do Empreendimento
permeara todo o Ciclo de Vida e poderd estabelecer objetivos de forma clara, delimitar e
controlar escopo, cronograma e custos, reduzir/buscar mudancas, prevenir/explorar riscos
mediante monitoramento proativo, além de estabelecer uma base de dados histéricos para

empreendimentos futuros por meio do processo de licdes aprendidas.

Com excecdo dos Termos de Abertura e de Encerramento do Empreendimento, que sdo
realizados pontualmente, os demais processos selecionados pela Metodologia devem ser

aplicados continuamente ao longo de todo o Ciclo de Vida.

A seguir, apresenta-se uma visao mais detalhada de como cada processo contribui para a

gestao dos empreendimentos de expansao do Metro.

2.2.4.1 TERMO DE ABERTURA DO EMPREENDIMENTO

A elaboracdo do Termo de Abertura do Projeto, segundo o Guia PMBOK® 62 Edicdo, refere-se
ao processo de desenvolver um documento que formalmente autoriza a existéncia de um

projeto. O principal beneficio deste processo é que este termo registra o vinculo direto entre
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o projeto e os objetivos estratégicos da organizac¢do, além de fornecer ao gerente do projeto

a autoridade necessaria para aplicar recursos organizacionais as atividades do projeto.

Analogamente temos na Companhia o Termo de Abertura do Empreendimento (TAE), que é
elaborado com o apoio do PMO Corporativo, e descreve as caracteristicas basicas do
empreendimento, tais como: justificativa, beneficios esperados, escopo, premissas e
restricdes, além da nomeacgdo do Responsavel/Gerente do Empreendimento, conforme ilustra

a Figura 5.

TAE - TERMO DE ABERTURA DO EMPREENDIMENTO

RO % DATA: REV.:
EMIPREENDIMENTO TRECHO
RESPOMSAVEL/GERENTE DO EMPREENDIMERTD REGISTRO AREA
OBIETIVO JUSTIFICATIVA
BENEFICIOS ESFERADOS PRINCIPAIS PARTES INTERESSADAS
DIAGRAMA
DADOS GERAIS
¥ DE ESTACDES HEADW AT LEMANDA PREVISTA | paii pairaafdial
ENTENSAD TOTAL (KM} HEADWAY PCOs) CENARR CONSIDERADO
FATIO DE MANUTERCAD FROTA DE TRENS SUBESTACOES PRMMARIAS
FAODELD DE
EAPLANTACRD/OPERACAD
DAGOS FINANCEIROS
L] DATA BALE
CUISTO ESTIMADS DO ERAPREENDINGENTS Iaclu indesizagle di rranan tamentos?

FOMTES DE RECURS O

Figura 5 - TAE
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Este documento serd atualizado sempre que alguma de suas caracteristicas for modificada via

Controle Integrado de Mudangas — CIM.

2.2.4.2 GERENCIAMENTO INTEGRADO DE ESCOPO, CRONOGRAMA E

CUSTOS

As disciplinas de gerenciamento do escopo, cronograma e custos sdo restri¢des primarias, pois
sdo essenciais para definir o plano de gerenciamento do projeto de forma a reduzir as
imprevisibilidades e servir de parametro para o monitoramento, a fim de permitir a

identificacdo de desvios e a realizagao de a¢des para corregao e ajustes.

Quando um projeto é iniciado, as funcionalidades, principais entregas e o trabalho necessario
sdo identificados — de acordo com os seus objetivos, documentados e aprovados, para compor
o Escopo do projeto. Para assegurar que o empreendimento inclua todo o trabalho necessario

é importante a utilizacdo da EAP tipica e respectivos DEAPs como referéncia.

Com o escopo definido é possivel detalhar as entregas principais — visando estimar recursos e
tempos necessarios, e sequencia-las para execugao, estabelecendo a partir dai o Cronograma
Geral?> e o Orcamento do empreendimento. Logo, ha grande relagdo entre as disciplinas de
gerenciamento do escopo, cronograma e custos. AlteracOes sofridas por uma disciplina

geralmente afetam as outras duas, de forma positiva ou negativa.

2 No inicio do empreendimento as informagGes ndo sdo claras o suficiente para elaborar o cronograma
detalhado, assim uma alternativa é o planejamento em ondas sucessivas.
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O planejamento e o monitoramento de escopo, cronograma e custos dos empreendimentos
sdao realizados por meio da ferramenta SAE — Sistema de Acompanhamento do
Empreendimento, onde é possivel comparar os valores previstos nas linhas de base e o

trabalho realizado acumulado.

Entre 2018 e 2019 os processos de Planejamento, Monitoramento e Controle do Escopo,
Cronograma e Custos foram reestruturados com o objetivo de aumentar a previsibilidade,
apresentar de forma rapida e integrada os efeitos de mudancas pontuais e permitir o
monitoramento e controle das entregas dos empreendimentos de expansdo conforme
estabelecido no plano, considerando as caracteristicas de cada Fase do Ciclo de Vida dos

Empreendimentos.

Esses processos estdo orientados para promover o desenvolvimento integrado do plano do
empreendimento, permitir que o Responsavel/Gerente do Empreendimento tenha
ferramentas disponiveis para estabelecer as trés linhas de base — escopo, cronograma e
custos, e servir de referéncia para os outros processos de gerenciamento dos
empreendimentos instituidos no Metr6, como o Gerenciamento de Riscos, o Controle

Integrado de Mudancas e de Li¢cdes Aprendidas.

2.2.4.3 CONTROLE INTEGRADO DE MUDANCAS

O Controle Integrado de Mudancas (CIM), implantado em 2014, é um processo de andlise,
deliberacdo, registro, comunicacdo e documentacdo das mudancas solicitadas nos

empreendimentos de expansdo a partir de seu planejamento.
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Considerando que os empreendimentos de expansao sdo executados ao longo de vérios anos,
é natural que ocorram mudangas no seu planejamento, uma vez que a elaboragdo e o
detalhamento dos projetos ocorrem de forma progressiva. Alteragdes nos planos
estabelecidos do empreendimento devem ser aprovadas mediante analise de impacto no

escopo, cronograma, custos, qualidade, partes interessadas e riscos do empreendimento.

O processo CIM dos empreendimentos de expansao é iniciado a partir da identificacdo ou
solicitacdo de uma mudanga, por qualquer parte interessada do empreendimento.
Posteriormente essa solicitacdo é analisada pelo Responsavel/ Gerente do Empreendimento
de forma a validar se atende aos requisitos necessarios para ser tratada como uma mudanca.
A partir do momento que a mudanca é validada, é constituido um grupo de analise
multidisciplinar que conduz o processo de andlise de impacto da mudanca, identifica
alternativas para sua implementacdo e recomenda pela aprovacdo ou ndo da mudanca. A
deliberacdo final da mudanca é feita pelo Responsavel/Gerente do Empreendimento sozinho
ou em conjunto com o respectivo Diretor ou Diretoria colegiada, respeitando-se os critérios
qgue delimitam as algadas de deliberagdo do processo. A deliberagao deve ser comunicada a

todas as partes interessadas, encerrando-se o fluxo do CIM (Figura 6).
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Figura 6 — FLUXO DO CIM

Atualmente, o CIM conta com um sistema informatizado que auxilia no automatismo de
etapas do processo. Esse sistema foi desenvolvido pelo PMO Corporativo, em parceria com a
Geréncia de Tecnologia da Informagao e Comunica¢dao do Metro e oferece uma base de dados
unificada na qual sdo registradas e consultadas as solicitacbes de mudancas de todos os

empreendimentos de expansao, bem como suas respectivas andlises e deliberagdes.

Aimplantacdo do CIM buscou despertar na Companhia o entendimento de que apenas porque
uma mudanca foi solicitada, ndo quer dizer que ela precise — ou deva — ser implementada.
Pelo contrario, todas as solicitacdes de mudancas devem ser avaliadas e aceitas ou rejeitadas
pelo CIM. Além disso, outro objetivo do CIM é que para as mudancas que sdo aceitas, sdo
necessarios esforcos de atualizacdo e replanejamento para garantir que a equipe do

empreendimento esteja trabalhando com os planos atuais e integrados.
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O CIM permite avaliar uma mudanga por vdrias dimensdes de impactos e aumenta o
profissionalismo na gestdao do empreendimento, facilitando as tomadas de decisdes relativas
as mudancgas, evitando que mudancgas desnecessdrias sejam realizadas e explorando

oportunidades que possam beneficiar o projeto.

2.2.4.4 GESTAO DE RISCOS

O risco geral do projeto, segundo o Guia PMBOK® 62 Edicdo, é o efeito da incerteza do projeto
no seu todo, decorrente de todas as fontes de incerteza, incluindo riscos individuais,
representando a exposicao das partes interessadas as implicagcdes de variagdes no resultado

do projeto, sejam positivas ou negativas.

Os empreendimentos de expansdo do Metré enfrentam diversas influéncias internas e
externas a Companhia que podem impactar seus objetivos planejados e acordados — dentre
eles, os de escopo, cronograma, custos e qualidade. O efeito das incertezas nos objetivos é
definido como “risco”, podendo eles serem positivos — oportunidades — ou negativos —

ameacas.

A Gestdo de Riscos maximiza a capacidade de geracdo de valor pelo Metr6 a sociedade e
suporta o desafio da equipe do projeto em determinar até qual ponto o nivel de risco do
empreendimento é aceitavel e a lidar com eles — reduzindo as ameacgas e aumentando as
oportunidades. Também sdo observados outros beneficios com a adog¢do da Gestdo de Riscos,

como a melhora na comunicagdo e no engajamento da equipe, na governanca do projeto, na
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probabilidade de atingimento dos objetivos, no estabelecimento de bases para a tomada de

decisdes e na confianga das partes interessadas.

A implantacdo da Gestdo de Riscos no Metro teve seu inicio em 2014 e hoje estende-se a toda
a Diretoria de Engenharia e Planejamento — DE. A metodologia adotada foi customizada e esta
alinhada com o nosso contexto interno e externo, conforme recomendag¢des do Guia PMBOK®
62 Edicdo e da ISO 31000/2018. Ela tem o apoio de uma ferramenta desenvolvida
especificamente para este fim e é composta pelos processos que sdao descritos de forma

resumida a seguir:

Identificagao dos riscos: Levantamento de eventos de risco com respectivas

fontes/fatores e consequéncias;

) Qualificacdo dos riscos: Categorizacdo de acordo com a Estrutura Analitica de
Riscos — EAR (Figura 7) e priorizacdo conforme niveis de criticidade e urgéncia,

representados nos mapas de riscos para ameacas e oportunidades (Figura 8);

J Planejamento das respostas aos riscos: Desenvolvimento e sele¢do de

alternativa de resposta ao risco mais adequada — técnica e economicamente;

J Implementacdo das respostas aos riscos: Execucdo, conforme o acordado, dos

planos de acdo e de contingéncia;

J Monitoramento dos riscos: Identificacdo de novos riscos, inclusive riscos
secundarios, monitoramento da implementacao dos planos de resposta e dos

riscos identificados.
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A Gestdo de Riscos dos empreendimentos de expansdo esta integrada aos demais processos
de gestao, bem como é utilizada na passagem das Fases do Ciclo de Vida do Empreendimento,

quando os riscos estratégicos sao submetidos a Diretoria da Companhia.

Os riscos estratégicos também sdo reportados periodicamente a estrutura de riscos

corporativos do Metro, realizando a integracao desses dois importantes processos.

2.2.4.5 LICOES APRENDIDAS

Licdo aprendida é o conhecimento adquirido durante um projeto que mostra como os eventos
do projeto foram abordados ou devem ser abordados no futuro, com o objetivo de melhorar

o desempenho futuro (Guia PMBOK® 62 Edicdo).

Em geral, as licbes aprendidas decorrem de desvios em relagdo ao planejamento de um
projeto ou atividade. Durante a execugdo de um projeto, o encontro de varidveis que nao
estavam previstas no planejamento e acabam por ocasionar estes desvios é algo
relativamente comum. Entretanto, é importante que a equipe envolvida seja capaz de
aprender com esses desvios e identificar os conhecimentos que precisam ser considerados no
futuro, mitigando os impactos negativos e aproveitando as oportunidades que possam surgir

ao longo do projeto.

Com o objetivo de gerenciar os conhecimentos relativos aos empreendimentos de expansao,

em 2017 o PMO Corporativo do Metroé implantou o Processo de Licdes Aprendidas e
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disponibilizou o Sistema Integrado de Registro de Licdes Aprendidas (SIRLA), sistema este que

é responsavel por suportar o processo.

Ao longo dos anos, o processo de Ligdes Aprendidas passou por revisdes e melhorias, sendo

consolidado nas seguintes etapas:

Coleta: Processo para reunir dados, fatos de uma determinada atividade,

extrair e registrar Licdes Aprendidas;

. Moderacdo: Processo de analise de requisitos da Licdo Aprendida antes de ser
publicada;
. Disseminacdo: Processo de divulgacdo e compartilhamento das LicGes

Aprendidas publicadas; e

J Transformagdo: E o processo de desenvolver e implantar tratamentos/solugdes

a partir das Licdes Aprendidas publicadas.

Em 2018, o PMO Corporativo iniciou o trabalho de criagdo das Comunidades de Pratica (CdP).
Entende-se por comunidade de prdtica um grupo de individuos que se rednem
periodicamente, por possuirem um interesse comum no aprendizado e na aplicacdo do que
foi aprendido. No Metr6, as CdPs sdo voltadas para os empreendimentos de expansao, com o
objetivo de disseminar conhecimento entre os profissionais, atuar como um catalizador da
gestdo do conhecimento na organizacdo, explorar, desenvolver e implantar as ac¢des de

melhorias a partir das experiéncias consolidas por meio das Licdes Aprendidas.
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O processo de Ligdes Aprendidas somado ao trabalho realizado pelas CdPs, permitiu que o
conhecimento registrado pelos profissionais do Metré ganhasse mais importancia e poder
dentro da organizagao, criando uma verdadeira espiral do conhecimento e realizando as
transformacgdes necessarias para que Companhia consiga melhorar cada vez mais a qualidade

de gerenciamento dos empreendimentos de expansao.

2.2.4.6  TERMO DE ENCERRAMENTO DO EMPREENDIMENTO

De acordo com o Guia PMBOK® 62 Edicao, encerrar o Projeto ou Fase é o processo de finalizar
todas as atividades do projeto, fase ou contrato. Os principais beneficios deste processo sao
gue as informacgdes do projeto ou da fase sdo arquivadas, o trabalho planejado é concluido e

0S recursos organizacionais sao liberados para utilizagdo em novos empreendimentos.

A metodologia desenvolvida pelo PMO Corporativo identificou como essencial a criacdao de
um relatério final onde s3o registradas todas as informagdes relevantes dos
empreendimentos de expansdo e onde se encerra formalmente as atividades do
empreendimento. Tal documento é conhecido como Termo de Encerramento do

Empreendimento, que deve ser assinado e aprovado em RD.

2.2.5 TRILHA DE APRENDIZAGEM EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Com a finalidade de orientar as acdes para formacao de profissionais para atuar nos projetos,

como membros de equipes ou responsaveis por sua gestdao, a partir da adog¢do de praticas,
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ferramentas, conhecimentos tedricos e metodoldgicos, em prol de uma atuagao profissional

menos empirica, foi construida uma trilha de aprendizagem em gerenciamento de projetos.

A capacitagdo, desenvolvimento e aperfeicoamento de profissionais em gestao de projetos
impactam na condugado e nos resultados das atividades vinculadas aos projetos de expansao
do Metro, empreendimentos complexos, com multiplas interfaces, longo periodo de gestao e
alto grau de incertezas, o que justifica o destaque de treinamentos voltados a gestdao de

empreendimentos de expansdo nesta trilha.

Além disso, para a formacdo de profissionais de exceléncia, sejam eles gestores de projetos
ou membros de equipes, recomenda-se desenvolver competéncias comportamentais, tais
como: lideranca, negociacao, assertividade, comunicacdo, inteligéncia emocional, gestao de
conflitos, entre outras, que podem ser desenvolvidas em oficinas e/ou workshops de

mercado.

2.2.5.1 CAPACITAGAO

Nesta trilha de aprendizagem, é possivel tracar diferentes itinerarios de desenvolvimento,
considerando os pré-requisitos, caracteristicas e possibilidades dos profissionais participantes

do processo.

Um outro aspecto desta trilha diz respeito aos niveis de capacitacdo em escala crescente que

visam formar o profissional considerando a expectativa de resultado que dele se espera.

O modelo estruturado dos niveis de capacitacdo encontra-se na Figura 9 a seguir:
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Figura 9 — TRILHA DE APRENDIZAGEM EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS

No Nivel Basico espera-se que o profissional possa ser capacitado nos fundamentos da

disciplina gestdo de projetos, bem como aprender os detalhes da Metodologia de Gestdo de

Empreendimentos Metroviarios.

O Nivel Intermedidrio, além de complementar a formacao do profissional do Metré em gestado
de projetos, aborda treinamentos sobre os processos e ferramentas relacionados a gestao de

projetos e de empreendimentos de expansdo existentes na Companhia.
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No Nivel Avangado a Certificacdo Profissional comprova e formaliza os conhecimentos,
habilidades e atitudes, previamente definidas como padrdao, para uma determinada

competéncia.

Em se tratando de gestdo de projetos, além do exame tedrico, sao exigidas as comprovagdes
de aplicagdo pratica do conhecimento, visando imprimir ao certificado maior credibilidade da

expertise do profissional que o possui.

Importante ainda frisar que as certificacdes sdo periodicamente validadas e para isso os

profissionais certificados tém que manter-se atualizados.

Os ganhos de fomentar as certificacbes sdo mutuos; ganha o profissional que obtém
reconhecimento formal e comprovado de sua competéncia no mercado, e ganha também a
empresa que conta com os conhecimentos e habilidades necessdrias para atender aos seus

desafios com maior probabilidade de éxito.

Na empresa o apoio a certificacdo deve ser dirigido aos profissionais com destaque de
desempenho na area de gestao de projetos e com potencial de acesso a posi¢des de impacto

e influéncia na consecuc¢ao de metas da organizagao.

A certificacdo é um diferencial na formacdo da competéncia dos profissionais de destaque.

Na trilha apresentamos as principais certificacdes oferecidas pelo PMI, uma das maiores e
mais reconhecidas associacdes certificadoras de profissionais em gerenciamento de projetos

no mundo.
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3. ANALISE DOS RESULTADOS

3.1 RESULTADOS ALCANCADOS

Antes do PMO Corporativo do Metré implantar uma Metodologia de Gestdo de
Empreendimentos Metroviarios, poucos colaboradores conheciam o gerenciamento de

projetos conforme a visao do PMI.

Hoje essa situacdo modificou-se expressivamente: mais de 25.000 Horas x Homem de
treinamentos no tema de gestdo de projetos; certificados 65 colaboradores pelo PMI, sendo
59 PMP (Project Management Professional), 3 certificados em PMI-RMP (Risk Management
Professional), 1 certificado em CAPM (Certified Associate in Project Management), 1
certificado em ACP (Agile Certified Practitioner) e 1 certificado em PMI-SP (Schedule
Professional); mais de 70 bolsas de estudos em cursos de extensdo de curta duracao
relacionados a gerenciamento de projetos; mais de 30 bolsas de estudos em cursos de pds-
graduacdo em gerenciamento de projetos e MBAs em instituicdes renomadas como FGV, FIA,

Fundacdo Dom Cabral, Fundacdo Vanzolini e USP.
Com isso, notou-se uma transformacao na prépria linguagem da empresa.

Outro importante ganho observado é a mudanca de postura da gestdo reativa para a gestao

proativa, com a implantacdo do gerenciamento de riscos nos empreendimentos de expansao.

Do total de riscos identificados e ja encerrados até o momento, tivemos 90% de eficacia nos
planos de respostas, ou seja, os riscos foram mitigados ou eliminados e ndo se tornaram

problemas.
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Observa-se também que os processos de Controle Integrado de Mudangas e de Gestdo de
Riscos reduziram as mudangas descontroladas e os impactos negativos das incertezas,

contribuindo para evitar o aumento de custos dos empreendimentos.

Com a implantagao do processo de Controle Integrado de Mudangas ja tivemos um total de

149 mudancas registradas e 71 ja analisadas e deliberadas.

Com relagdo a gestao do conhecimento, destaca-se o processo de Licdes Aprendidas, com 216
licdes aprendidas publicadas e 7 Comunidades de Pratica (CdPs) ativas. Estas CdPs estdo
aumentando o poder das lices aprendidas para que possam impactar em melhorias de
processos internos da Companhia. As CdPs sdo responsaveis por analisar as licdes aprendidas
e criar acdes que possam aproveitar as oportunidades identificadas e melhorar aspectos que
a empresa ainda é deficitdria. Toda essa diversidade de perspectivas das CdPs é de extrema
importancia para que se possa chegar em uma solucdo que seja ideal e convergente entre as

varias partes da empresa.

A primeira CdP criada no Metr6, com foco em potencializar o aprendizado dos

empreendimentos de expansao, foi a CdP de AVCB (Auto de Vistoria do Corpo de Bombeiros).

O poder do AVCB é t3ao grande que, caso ele ndo seja obtido, uma estacdo que ja estava
prevista para ser inaugurada, pode ter seu prazo adiado por ndo atender os requisitos de
seguranca, gerando aumento do prazo de conclusdo, necessidade de revisdes no escopo da
esta¢do, aumento no custo e, consequentemente, impacto na imagem da empresa. Este tipo
de caso ja aconteceu com o Metro e, apesar de ter trazido muita frustracdo, também trouxe

muito aprendizado.
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Como era de se esperar, inumeras licdes aprendidas foram registradas e ainda sdo objetos de
estudo para a Comunidade de Pratica. Atuando por meio de agdes estruturada serviram de
subsidio para realizar melhorias nas normas internas no que se referem a obteng¢ao do AVCB,
além de incentivar a atengao no desenvolvimento e compatibilizagdo dos projetos, o cuidado
na escolha dos profissionais que devem acompanhar as vistorias, além de integrar as areas
envolvidas e melhorar a comunicagdo. Essas a¢des permitiram que o Metré melhorasse sua
previsibilidade e conseguisse entregar suas estacbes dentro das condicbes exigidas,
garantindo o compromisso de oferecer transporte publico com qualidade, cordialidade e com
“seguranca” aos usuadrios, palavra essa que a empresa carrega como um dos seus principais

valores.

A metodologia e os processos implantados pelo PMO Corporativo nos empreendimentos de
expansdo clarificaram os papéis e as responsabilidades, contribuindo para a melhoria da

integragdo e da comunicagdo das areas envolvidas.

4. CONCLUSOES

Durante estes 7 anos de desenvolvimento e implementacdo das metodologias em gestdo de
empreendimento metrovidarios foi possivel perceber uma mudanca significativa na forma de
gerir os empreendimentos nas diversas areas da Companhia, tornando transparente e claro o
planejamento e controle das diversas atividades especificas e de interface que envolvem um

projeto complexo, que é a construcdo de uma linha de Metr6.
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A nova Metodologia de Gestao de Empreendimentos Metroviarios apresentada, consolida os
principais conceitos, praticas, processos, ferramentas e capacita¢des, visando orientar
gestores e equipes sobre a metodologia e garantir a exceléncia na gestdo dos
empreendimentos de expansdao, minimizando os desvios, reduzindo as incertezas e

contribuindo para alcance dos resultados previstos.

Outro fator importante foi a criagdo do PMO Corporativo do Metr6, onde foi possivel
centralizar e desenvolver uma metodologia prépria de gestdo e a partir dai ter elaborado uma
primeira versdo da Metodologia de Gestdo de Empreendimentos Metrovidrios para ser a base

de implantagdo de uma nova cultura em toda a organizagao.

N3o menos importante foi criar uma Trilha de Aprendizagem em Gerenciamento de Projetos,
em parceria com a Universidade Corporativa — Unimetro, tendo como finalidade orientar e
padronizar as acdes para formacdo de profissionais para atuar nos empreendimentos de
forma menos empirica, e que conta com a colaboracdo de profissionais com certificacdo PMP

da empresa para o desenvolvimento e aplicacdao dos treinamentos.

Os fatores considerados determinantes para o sucesso da implantacdo da Metodologia de

Gestdo foram:

J Patrocinio da Alta Direcao;

J Parceria permanente com a Universidade Corporativa — Unimetro para

promocao da capacitacao;

] Participacdo dos empregados com certificagdo PMP como educadores na Trilha

de Aprendizagem em Gerenciamento de Projetos;
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faes o
] Premissa de respeito a cultura da empresa;
] Participacdo dos gerentes envolvidos com os empreendimentos no
desenvolvimento da nova metodologia de gestao;
. Estratégia de aculturamento dos profissionais com a prépria pratica da gestao;
J Aplicacdo da Metodologia de Gestdao de Empreendimentos Metroviarios (Guia)
como instrumento de comunicagao;
. Opcao por implantar de forma consistente um nimero menor de processos.

Como implicagbes para a empresa foi possivel disseminar o uso de processos consolidados,
bem como ampliar o uso de estratégias gerenciais. Destacam-se, decorrente disso, acoes
como a nomeacdo de responsaveis/gerentes de empreendimento, o estabelecimento de
procedimentos de iniciacdo de projetos e a definicio de critérios de gestdo de escopo,
cronograma e custos, gestdo de mudancas, gestdo de riscos e gestao de licdes aprendidas em

projetos.

Por fim, constatou-se que o PMO Corporativo do Metrd de Sao Paulo é como um espelho, que
reflete as boas praticas de gestdo de empreendimentos. Suas praticas gerenciais tém sido
disseminadas pela organizacdo e suas diretrizes incorporadas pelos outros escritdrios de

projetos.
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