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RESUMO

GARCIA, Mauricio Miyahira. 2021. 104 p. Gestdo das partes interessadas no
Programa Novo Rio Pinheiros: estudo de caso na gestdo das unidades
recuperadoras. Monografia (Especializacdo em Gestéo de Projetos na Construcao) —

Escola Politécnica, Universidade de Sao Paulo, Sao Paulo, 2021.

O Novo Rio Pinheiros € um programa do Governo do Estado de Sao Paulo
composto por diversos projetos que, juntos, buscam atingir os objetivos pré-
estabelecidos e gerar resultados, sendo o principal deles a reducédo da emisséo de
esgoto e a melhoria da qualidade da 4gua do rio Pinheiros. A Unidade Recuperadora
(UR) é parte das acdes do programa que busca implantar instalacbes em éareas
irregulares de ocupacao. Evidentemente, por se tratar de uma estrutura nova e
direcionada para localidades especificas urbanizadas, a eficaz gestdo das partes
interessadas se torna ainda mais necesséria para o sucesso dos resultados. O
objetivo deste trabalho € estudar a gestdo no Programa Novo Rio Pinheiros, mais
especificamente para a implantacdo das Unidades Recuperadoras, com énfase na
gestdo das partes interessadas, e comparar as melhores praticas utilizadas pela
contratante com a literatura disponivel. Portanto, realizou-se uma revisao
bibliografica referente a programas e projetos e, na sequéncia, por meio de
documentos, sites, noticias, apresentacfes e enquete, foram obtidas as informacdes
relacionadas ao Novo Rio Pinheiros e a gestdo das URs. Ao final deste trabalho,
apresenta-se a metodologia de gestdo adotada pela empresa contratante e os
gréaficos resultantes da enquete com os profissionais da empresa; com base nesse
conjunto de dados, sao descritas observagOes fundamentadas nos objetivos

propostos por este trabalho.

Palavras-chave: Gestdo de programas. Gestdo de projetos. Novo Rio Pinheiros.
Unidades Recuperadoras. Gestao das partes interessadas.



ABSTRACT

GARCIA, Mauricio Miyahira. 2021. 104 p. Management of stakeholders in the
Novo Rio Pinheiros Program: a case study in the management of recovery units.
Monografia (Especializacdo em Gestdo de Projetos na Construgcdo) — Escola

Politécnica, Universidade de Sao Paulo, Sao Paulo, 2021.

The Novo Rio Pinheiros is a program of the Government of the State of Sdo Paulo
composed of several projects that together seek to achieve the pre-established
objectives and generate results, the main one being: reduce sewage emissions and
improve water quality in the Pinheiros river. The Unidade Recuperadora (UR) is part
of the actions of the Program that seeks to install facilities in irregular occupation
areas. Evidently, since it is a new structure and targeted at specific urbanized
locations, the effective stakeholder management becomes even more necessary for
the success of the results. The objective of this work is to study the management in
the Novo Rio Pinheiros program, more specifically for the implementation of the
Unidades Recuperadoras with emphasis on the stakeholder management and to
compare the best practices used by the contractor with the available literature.
Therefore, a bibliographic review was carried out regarding the programs and
projects and then, through documents, websites, news, presentations and poll, the
information regarding the Novo Rio Pinheiros and the management of the URs was
obtained. At the end of this work, the management methodology used by the
contracting company is demonstrated and the results of the survey with the company
professionals are graphed and based on this data set and the observations are

described based on the objectives proposed by this work.

Keywords: Program management. Project management. Novo Rio Pinheiros.

Unidades Recuperadoras. Stakeholder management.
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1. INTRODUCAO
1.1 Justificativa

A cidade de Sao Paulo comecou seu processo de colonizagdo em 1532, com
a fundagéo da mais antiga vila do Brasil: a Vila de S&o Vicente. Em seguida, em
1554, os jesuitas criaram um colégio na regido de Piratininga e, por essa razao, o
entdo vilarejo passou a crescer ao seu redor (PACIEVITCH, [s.d.]), marcando o
inicio do que viria a ser a cidade mais populosa do Brasil, com a estimativa de,
aproximadamente, 12 milhdes de pessoas, conforme dados do Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE, 2020), e que atualmente conta com mais de 466 anos

de historia.

A cidade concentra 186 bacias hidrogréficas, o que representa mais de 200
cursos d’agua, fator que favoreceu seu desenvolvimento. Aos pés da colina onde a
cidade foi fundada, por exemplo, havia um porto as margens do rio Tamanduatei

gue serviu a regido comercial em torno da rua 25 de Mar¢co (RAMALHOSO, 2016).

No entanto, a populacdo aumentou de forma exponencial e sem nenhum
planejamento de crescimento, acarretando um elevado indice demogréfico de,
aproximadamente, 7.398 hab/kmz2 (IBGE, 2010), o que resultou no desaparecimento

de muitos cursos d’agua e na poluicdo de outros.

Os principais rios da cidade de Séo Paulo estdo poluidos: Tieté,
Tamanduatei, Anhangabau e Pinheiros. O rio Pinheiros, foco deste trabalho, possui
26 km de extenséo, nasce na represa Billings e desagua no Tieté. Apenas 20% do
gue corre no leito do rio Pinheiros € agua — o restante é esgoto, sendo que 30% da
sujeira que para no rio € resultado do que as pessoas jogam nhas ruas (OLIVEIRA,
2010).

Diante dessa realidade, o Governo do Estado de S&o Paulo lancou o
Programa Novo Rio Pinheiros, que tem como objetivo a despoluicdo do Pinheiros,
proporcionando-lhe condi¢gBes aerdbias em 100% do tempo, ou seja, com elevado
indice de oxigénio para que os organismos aerébios se reproduzam e consumam a
matéria organica dissolvida. A proposta ndo é torna-lo potavel, mas revitaliza-lo,
eliminando seu mau cheiro e melhorando a qualidade de vida das pessoas
(ESTADAO CONTEUDO, 2019).
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Seis agentes principais compdem o Programa Novo Rio Pinheiros:
Departamento de Aguas e Energia (DAEE), Companhia de Tecnologia de
Saneamento Ambiental (Cetesb), Empresa Metropolitana de Aguas e Energia
(EMAE), Companhia de Saneamento Bésico do Estado de S&o Paulo (Sabesp),
Prefeitura do Municipio de Sao Paulo (PMSP) e Governo do Estado de Séao Paulo
(GOVERNO DO ESTADO DE SAO PAULO, [s.d.]).

Fica evidente o elevado numero de partes interessadas (stakeholders) no
programa, que abrange diversos 0rgdos e empresas e que apresenta, além disso,
grande impacto ambiental, politico e social. Dessa forma, € possivel afirmar a

grande relevancia do objetivo deste trabalho e do estudo aprofundado do assunto.

Para atingir os objetivos do programa, diversas acdes estdo sendo
desenvolvidas pelos agentes envolvidos; internamente, nas empresas, 0s objetivos
especificos sdo distribuidos para que depois, como um todo, alcancem o objetivo

completo proposto pelo programa.

Um exemplo a ser citado € a Sabesp, que possui responsabilidade sobre
inUmeras tarefas que, dentro da empresa, sdo encaminhadas para diretorias e
departamentos distintos. Considerando a realidade deste trabalho, seu
direcionamento recai sobre companhia, mais especificamente sobre as Unidades
Recuperadoras (UR) gerenciadas pela Superintendéncia de Gestdo de
Empreendimentos (TE), onde sera aplicada a metodologia de gestdo de programas
e empreendimentos, contribuindo para a gestdo das partes interessadas, conforme
informacBes obtidas por meio de documentos, apresentacbes e enquete com

colaboradores.
1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo principal

Como objetivo principal, esta monografia pretende estudar a gestdo de
programas no Programa Novo Rio Pinheiros, mais especificamente no que se refere
a implantacdo das Unidades Recuperadoras, com énfase na gestdo das partes
interessadas, e comparar as melhores praticas utilizadas pela contratante com a

literatura disponivel.



16

1.2.2 Objetivos parciais

No que se refere aos objetivos parciais, tem-se:

e realizar uma revisao bibliogréfica acerca do tema;
e identificar fatores que influenciam na gestédo das Unidades Recuperadoras;

e avaliar a metodologia utilizada na gestdo das URs, a fim de apresentar

sugestoes;

e analisar o comportamento e a opinido da equipe gestora no que concerne a

gestao das partes interessadas no projeto das URs.

1.3 Metodologia

Este trabalho adota o estudo de caso como metodologia, através do qual
serdo obtidos dados por meio de documentos, apresentacbes da empresa, sites,
artigos, livros, trabalhos cientificos e enquete com os colaboradores. Segundo Yin
(2001), “Estudo de caso € apenas uma maneira de se fazer pesquisa entre outras

existentes”.

A opcdo pelo estudo de caso se deve a facilidade do autor para obter
informagbes do programa proposto e da gestdo das URs, pois exerce funcao
remunerada na empresa responsavel pela implantacédo, porém, atua na posi¢cao de
observador, sem interagir ativamente no desenvolvimento da gestdo do Programa e

na implantagédo das Unidades Recuperadoras.

Vantagens e desvantagens proprias sdo apresentadas em cada estratégia e
dependem basicamente de trés condicbes: a) o tipo de questdo da
pesquisa; b) o controle que o pesquisador possui sobre 0s eventos
comportamentais efetivos; c) o foco em fendmenos histéricos, em oposicao
a fenbmenos contemporéaneos. (YIN, 2001)

Evidentemente, esta monografia apresenta vantagens e desvantagens;
positivamente, o foco em despoluicdo e a aplicacdo de métodos para mitigar 0s
efeitos insatisfatorios e atingir os objetivos do programa contribuem para a pesquisa,

ndo obstante a posi¢do de observador ocupada pelo pesquisador.

Entende-se por estudo de caso “[...] um meio de se investigar um tdpico

empirico seguindo-se um conjunto de procedimentos pré-especificados” (YIN, 2001).
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A compreensdo do processo de gestdo das partes interessadas no programa
abordado por este trabalho exige um estudo cuidadoso e detalhado, para que, por

meio de procedimentos, o que foi planejado teoricamente seja realizado na pratica.

Inserido ao estudo de caso, tem-se a construgao do projeto de pesquisa. De
acordo com Yin (2001), “Projeto € a sequéncia légica que relaciona os dados
empiricos as questdes de pesquisa iniciais do estudo e, em ultima analise, as suas

conclusoes”.

Um projeto planejado cita os tdpicos abordados no inicio da pesquisa e 0s
relaciona com a conclusdo, de modo a evidenciar ao leitor que alcancou os objetivos

das questdes iniciais de estudo (YIN, 2001).

Para definir projeto de pesquisa, existem duas definicdes a serem seguidas:

Coloquialmente, um projeto de pesquisa € um plano de acdo para se sair
daqui e chegar 14, onde aqui pode ser definido como o conjunto inicial de
guestdes a serem respondidas, e l& € um conjunto de conclusdes
(respostas) sobre essas questdes. Entre “aqui” e “la” pode-se encontrar um
grande nimero de etapas principais, incluindo a coleta e a analise de dados
relevantes. (YIN, 2001)

Uma outra maneira de se pensar em um projeto de pesquisa é como um
“‘esquema” de pesquisa, que trata de, pelo menos, quatro problemas: quais
questbes estudar, quais dados sdo relevantes, quais dados coletar e como
analisar os resultados. (PHILLIBER; SCHWAB; SAMSLOSS, 1980)

Para Yin (2001), o projeto de pesquisa é composto por alguns componentes,

gue séo:

a) questdes de estudo: “Sugere-se que a forma da questdo — em termos de
‘quem’, ‘0 qué’, ‘onde’, ‘como’ e ‘por qué’ — forneca uma chave importante

para se estabelecer a estratégia de pesquisa mais relevante a ser utilizada”;

b) proposicbes de estudo: “Cada proposicéo destina atencdo a alguma coisa que

deveria ser examinada dentro do escopo do estudo’;

c) unidade de analise: “Relaciona-se com o problema fundamental de se definir

0 que € um caso’;

d) ligando os dados as proposicdes e aos critérios para a interpretacdo das
descobertas: “Representam as etapas da analise de dados na pesquisa do
estudo de caso, e deve haver um projeto de pesquisa dando base a essa

analise”.
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Ao realizar a coleta de dados para um estudo de caso, notam-se seis fontes
de evidéncias: documentacdo, registros de arquivos, entrevistas, observacdes

diretas, observacgdes participantes, artefatos fisicos (YIN, 2001).

Na pesquisa em questdo, serdo utilizados como fonte de evidéncias a

documentacéo, o registro de arquivos e as observacoes diretas.

Para analisar o estudo de caso, primeiro podem-se reduzir as dificuldades
analiticas potenciais se o pesquisador dispuser de um plano geral para
analisar os dados — mesmo que esse plano se baseie em proposicdes
tedricas ou em uma estrutura basica descritiva. (YIN, 2001)

bY

O objetivo deste trabalho, no que se refere a coleta de dados e,
consequentemente, a reducdo de dificuldades analiticas, € planejar a maneira de
adquirir as informacfes necessarias ao desenvolvimento do trabalho, principalmente

no que diz respeito aos documentos, apresentacdes e enquete.

Conclui-se, portanto, que o estudo de caso deve ter a ideia de completude,
além de considerar perspectivas de alternativas, apresentar evidéncias suficientes e

ser elaborado de uma forma atraente (YIN, 2001).

1.4  Estruturagéo do Trabalho

Esta monografia esta organizada em quatro capitulos: Introducdo, Revisdo

Bibliografica, Estudo de Caso e Consideracdes Finais.

O primeiro capitulo contém a introducdo do tema, justificativa do trabalho,
objetivos principais e parciais e a metodologia utilizada para o desenvolvimento da

pesquisa.

O Capitulo 2 compreende a revisdo bibliografica, com a fundamentacéo
tedrica que serviu de base para o estudo de caso. Os assuntos revisados foram:
infraestrutura urbana, corpos hidricos urbanos, saneamento e gestdo publica,
governanca, gestdo de programas, meéetodos de gestdo de programas,

empreendimento, gestédo de projetos e métodos de gestao de projetos.

Em continuidade, o terceiro capitulo discorre sobre o estudo de caso,
apresentando o Projeto Tieté, o Programa Novo Rio Pinheiros, as Unidades
Recuperadoras, a histéria do rio Pinheiros, a metodologia de gestdo programas e

empreendimentos, o sistema de gestdo de programas e empreendimentos, a gestao
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das Unidades Recuperados, as informacdes coletadas por meio de enquete e a

analise dos dados obtidos.

Por fim, o dltimo capitulo detalha as conclusdes alcangadas com este trabalho
e apresenta sugestbes de temas para pesquisas futuras, com o intuito de

aprofundar, cada vez mais, o tema proposto.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Infraestrutura Urbana

Conceitualmente, caracteriza-se infraestrutura urbana como um sistema
técnico de equipamentos e servicos necessarios para o desenvolvimento das
funcdes urbanas, que podem ser vistas pelo aspecto econdmico, social e
institucional. Na questao social, a infraestrutura urbana visa promover condi¢des de
moradia, saude, seguranca e lazer; sob o aspecto econdmico, deve assegurar a
producdo e a comercializacdo de bens e servi¢os; por sua vez, no que concerne ao
aspecto institucional, a infraestrutura urbana deve garantir o desenvolvimento das
atividades politico-administrativas, entre elas, o gerenciamento da propria cidade
(ZMITROWICZ; NETO, 1997).

A evolucédo da cidade decorre de modificagbes qualitativas e quantitativas no
conjunto de atividades econbmicas, que fazem surgir, portanto, a necessidade de
adaptacdo dos espacos, assim como 0S acessos e a propria infraestrutura a eles
relacionados (ZMITROWICZ; NETO, 1997).

2.2  Corpos Hidricos Urbanos

2.2.1 Gestao dos corpos hidricos urbanos

De acordo com a Lei Federal n° 6.938, de 31 de agosto de 1981 (BRASIL,
1981), poluicdo é a degradacdo da qualidade ambiental decorrente de ag¢bes que
afetam negativamente a saude, o bem-estar e a seguranca da populacdo, as
atividades econdémicas e sociais, a biota e as condi¢cdes estéticas ou sanitarias do

meio ambiente, seja diretamente ou indiretamente.

A gestdo das aguas passou por diversas fases quando relacionada ao meio

urbano, que, segundo Tucci (2008), sao:

a) primeira fase: denominada pré-higienista até o inicio do século XX, os

poluentes eram lancados de qualquer forma nos corpos hidricos ou fossas;
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b) segunda fase: antes de 1970, a denominada fase higienista tinha por objetivo
afastar os poluentes para longe da cidade por meio de rede coletora e

canalizacdo de corregos;

c) terceira fase: entre 1970 e 1990, na fase corretiva, surgem preocupacdes com
o tratamento e, portanto, comecam a ser tratados os esgotos domésticos e

industriais;

d) quarta fase: na fase atual, denominada desenvolvimento sustentavel,
desenvolve-se o tratamento terciario que utiliza técnicas biolégicas ou fisico-
guimicas, com o intuito de retirar poluentes especificos; além disso, surgem

ideias e agdes para a recuperagao dos corpos d’agua.

Atualmente, na cidade de S&o Paulo, muitos corpos d’agua estéo poluidos e a
tarefa de despoluir os rios que, aparentemente, parece ser simples, € mais complexa
do que se imagina (SILVA, 2014).

Conforme a apresentacdo do departamento de Engenharia Hidraulica e
Ambiental (PHA, [s.d.]), da Escola Politécnica da Universidade de S&o Paulo, as
cargas poluentes dos corpos hidricos podem ser originadas de duas maneiras:
cargas pontuais e cargas difusas. Cargas pontuais sdo pontos certos de locais onde,
provavelmente, ocorre a poluicdo dos corpos hidricos; geralmente sdo faceis de
rastrear e controlar, como por exemplo, o esgoto doméstico. Entretanto, as cargas
difusas séo residuos que poluem os corpos hidricos e que chegam de forma esparsa
sobre a area de contribuicdo da bacia hidrogréfica; sdo produzidas por inUmeros
agentes poluidores e chegam de forma intermitente e associadas a precipitacao;
normalmente, ndo séo rastreaveis, o que dificulta o processo de despoluicdo dos

rios, pois a carga difusa esta diretamente ligada ao uso e a ocupacgéao do solo.

Observa-se, na pratica, que mesmo apoés a eliminacdo das cargas pontuais,

os corregos d’agua continuam poluidos em razdo das cargas difusas (SILVA, 2014).

De acordo com Silva (2014), muitos paises investem em formas de minimizar
os efeitos dessas cargas difusas, uma vez que, neles, as cargas pontuais ja
possuem uma gestado adequada; no entanto, essa nao é a realidade do Brasil, onde

o controle das cargas pontuais ainda € um grande desafio.

A partir do ano de 2000, percebe-se uma preocupagao crescente com a

qualidade da agua dos corpos hidricos do Brasil e, desde entdo, seu monitoramento
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tem se intensificado com o intuito de incluir novas areas que antes ndo eram
fiscalizadas, de analisar os resultados e de estudar procedimentos de recuperacéo,
principalmente em areas criticas, conforme pode ser observado no gréfico

apresentado pela Figura 1.

Figura 1 — Evolucdo do monitoramento de dguas no Brasil

Fonte: Agéncia Nacional de Aguas (ANA, 2018)

O monitoramento ilustrado pela Figura 2 demonstra que, inicialmente, a
proporcao de corpos hidricos com boa qualidade de agua no Brasil apresentou uma
variacao positiva, porém, apos 2013, esse indice decresceu até o percentual de 69%
em 2015, o que demonstra uma queda na qualidade da agua dos corpos hidricos e,

consequentemente, o aumento da poluigao.
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Figura 2 — Corpos hidricos com boa qualidade da agua
Meta 6.3: Melhorar a Qualidade da Agua Reduzindo a Poluigdo
3] Indicador 6.3.2: Proporcéo de Corpos Hidricos com Boa Qualidade da Agua
(%)

Indicador 6.3.2 para o Brasil (%)
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Fonte: Agéncia Nacional de Aguas (ANA, 2016)
2.2.2 Ac0es para recuperacao dos corpos hidricos urbanos

As primeiras acdes voltadas a recuperagao de corpos d’agua urbanos tiveram
origem nos paises desenvolvidos, como por exemplo, Estados Unidos, Unido
Europeia e Australia (SILVA, 2014).

A utilizacao das técnicas adotadas nesses paises poderia contribuir para a
recuperacgdo dos rios, contudo, o Brasil ainda enfrenta um grande desafio que é o de
garantir a qualidade sanitaria em todas as suas regifes. Parte da populacdo
brasileira ndo € atendida com esgotamento sanitario e, consequentemente, esse
esgoto acaba sendo descartado de forma irregular, conforme se observa no gréfico

da Figura 3.
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Figura 3 — Municipios com esgotamento sanitario (%) por grandes regides
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Fonte: Pesquisa Nacional de Saneamento Basico (PNSB, 2017)

Atualmente, na regido metropolitana de S&o Paulo, um conjunto de
programas atua com o proposito de contribuir para a despoluicdo dos corpos

hidricos, dentre os quais, destaca-se o Programa Cérrego Limpo.

Desenvolvido em parceria com a Prefeitura do Municipio de S&o Paulo no ano
de 2007, o Programa Cdérrego Limpo objetiva a realizagcdo de intervencdes nos

cOrregos urbanos, com vistas a despoluicao.

Dentre suas principais acdes, destaca-se a regularizacdo das fontes
clandestinas de poluicdo, sob responsabilidade da Sabesp, que executa todos os
servigos destinados a coleta de esgotos e monitoramento dos corregos. Além disso,
por meio de um programa denominado Governanca Colaborativa, realiza-se um
movimento de conscientizacdo das pessoas quanto ao correto descarte do lixo, com

0 intuito de evitar a poluicdo dos coOrregos e das ruas, pois tais detritos,
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posteriormente e por causa das precipitacdes, irdo acumular-se nos corpos d’agua
(SABESP, [s.d.]).

2.3 Saneamento e Gestao Publica

A Lei Federal n® 11.445, de 5 de janeiro de 2007 (BRASIL, 2007), define
saneamento basico como o conjunto dos servigcos de infraestrutura e instalacbes
operacionais de abastecimento de agua, esgotamento sanitario, limpeza urbana,

drenagem urbana, manejos de residuos sélidos e de aguas pluviais.

Aguas que apresentam as suas caracteristicas naturais alteradas conforme o
uso predominante comercial, industrial ou domeéstico, sdo chamadas de esgoto ou
aguas servidas (INSTITUTO TRATA BRASIL, 2012).

Nos paises em desenvolvimento, um dos principais problemas dos centros
urbanos metropolitanos se refere ao saneamento, que, ao apresentar falhas, gera
sérios problemas ambientais e de satde (MONTE-MOR, 1994). Por essa raz&o, em
um mundo repleto de incertezas e desafios, a gestdo publica deve ser capaz de se

antecipar a problemas e prestar os servicos necessarios (PETERS; PIERRE, 2010).

Por sua vez, os objetivos das organizacbes publicas, dentro de uma
democracia, devem ser definidos com o direcionamento ao interesse coletivo
(THOENIG, 2010).

Quando relacionado aos empreendimentos de infraestrutura, o papel do
Estado apresenta diferencas conforme a modalidade de contratacdo utilizada. Ele
pode ser quem executa (quando existe mao de obra para tal finalidade), pode
terceirizar o servico e se limitar a gestdo do empreendimento, ou pode criar

parcerias e atuar mais na regulagdo e menos na intervencao (BORGES, 2019).
2.3.1 Empresas de saneamento

Segundo Jensen e Meckling (1976), a Teoria da Agéncia estabelece que,
quando o principal emprega outra pessoa para a realizacdo de servico em um
contrato, existem razdes para assumir que ambos maximizarao a sua utilidade, mas

gue podem, todavia, apresentar interesses distintos.
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Sendo a empresa de propriedade privada, seus acionistas adotam medidas
visando maior retorno financeiro, o que pode acarretar distanciamento do objetivo do
bem-estar publico. Sendo publica, ela pode colocar sua autonomia financeira de lado
em prol do alcance de objetivos politicos e publicos, o que pode trazer algumas

consequéncias prejudiciais a propria empresa (MARGULIES, 2018).

Nas ultimas décadas, e principalmente no final do século XX, houve um
movimento intenso do envolvimento do setor privado na esfera publica em varias
partes do globo; essa mudanca estrutural na economia impulsionou o debate relativo
ao limite aceitavel da participacdo e da influéncia de entes privados em servicos
tradicionalmente publicos (MARGULIES, 2018). Hoje, percebe-se a participacdo de

entidades de iniciativa privada e publica no setor do saneamento.

Para Margulies (2018), o setor do saneamento apresentava alguns pontos
falhos, como por exemplo, a caréncia de investimentos, a falta de uma regulacéo
com a detencédo de determinadas competéncias e encargos e a auséncia de uma

diretriz nacional.

Ainda de acordo com o autor, para tentar solucionar tais vulnerabilidades, foi
criada a Lei Federal de Diretrizes para o Saneamento — Lei n° 11.445/2007 (BRASIL,
2007), conhecida também como Marco Regulatério, que permite a participacdo da

iniciativa privada, amparada pela protecéo juridica necessaria.

Infelizmente, apesar das ac¢Oes governamentais, diversos pontos

apresentaram falhas de implementacdo (MARGULIES, 2018).

Segundo Margulies (2018), a Lei Federal n® 11.445/2007 estabelece

exigéncias minimas para as agéncias reguladoras, que séo:
a) independéncias decisorias;
b) autonomia administrativa, orcamentaria e financeira;
c) transparéncia;
d) tecnicidade;
e) celeridade;

f) objetividade das decisdes.
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2.3.2 Contratacbes

2.3.2.1 Licitacao publica

A licitacdo antecede a contratacdo e é um processo de grande importancia
para a gestdo dos empreendimentos, visto que suas caracteristicas e o que foi
solicitado como requisito impactam diretamente nos resultados e na gestédo
(BORGES, 2019).

Em relagcdo a descricdo simplificada das modalidades de licitagdo, para
pequenos volumes, a modalidade convite é a ideal; para volumes médios,
evidenciam-se as licitacdes de tomadas de preco e, por fim, as de concorréncia sédo
mais utilizadas para volumes maiores (CARVALHO; RABECHINI, 2017).

No que concerne aos empreendimentos de infraestrutura, utiliza-se,

geralmente, a modalidade de concorréncia (BORGES, 2019).

No setor publico, a Lei Federal n° 8.666, de 21 de junho de 1993 (BRASIL
(1993), institui normas para licitacdes e contratos da administracdo publica, no que
se refere a obras, servigos, compras, concessoes e locagdes (BORGES, 2019). No
entanto, as empresas publicas e de sociedade mista devem estar em consonancia
com a Lei Federal n° 13.303, de 30 de junho de 2016 (BRASIL, 2016), que dispbe
sobre o estatuto juridico da empresa publica, da sociedade de economia mista e de
suas subsidiarias, no ambito da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos

Municipios.

Para o restante deste subitem 2.3, as informacdes apresentadas foram

obtidas através dos estudos Magalhaes Junior (2017).

A Lei n° 13.303/16 (BRASIL, 2016) impGe novas regras de licitacdo para as
estatais, inutilizando as regras e modalidades de licitagbes previamente
estabelecidas pela Lei n°® 8.666/93 (BRASIL, 1993), com o propoésito de conferir
economicidade e maior eficiéncia nas licitagbes, proporcionando maior
competitividade e agilidade de atuacdo. Dessa forma, surge a licitacdo por melhor

resultado/performance, que avalia trés critérios:

a) aquisicao pelo menor custo total: considera o rendimento;
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b) remuneracdo variavel: € possivel estabelecer a remuneracdo variavel
vinculada ao desempenho do contratado na contratacdo de obras e servicos,
portanto, consideram-se metas, padrdes de qualidade, critérios de
sustentabilidade ambiental e prazos de entrega definidos no instrumento
convocatorio e no contrato. A utilizacdo da remuneracdo devera respeitar o

limite orcamentario fixado para a respectiva contratacao;

c) contrato de eficiéncia/risco: o contrato de eficiéncia tem por objeto a
prestacao de servigos que incluem a realizagdo de obras e o fornecimento de
bens; a remuneracdo do contratado € estabelecida conforme o percentual da

economia gerada.

A Lei n° 13.303/2016 (BRASIL, 2016) define ainda dois sistemas de

contratacao:

a) contratacdo semi-integrada, quando o projeto basico é da empresa
contratante, mas pode ser alterado pela contratada, e o0 projeto executivo

pertence a contratada;

b) contratacdo integrada, quando o projeto basico e executivo pertencem a

empresa contratada.

Com base nessa lei, surge o contrato de performance no saneamento, que

aplica as definicbes estabelecidas na Lei no Saneamento.

2.3.2.2 Contrato de performance no saneamento

A esséncia dos contratos de performance prende-se ao fato de o prestador de
servico nao ser remunerado apenas por itens contratados, como ocorreria na
terceirizacdo de atividades, mas também pelo desempenho do contrato vinculado

aos resultados alcangados (SOUZA, [s.d.]).

O Quadro 1 apresenta o comparativo entre o contrato tradicional e o contrato

de performance e evidencia pontos importantes.
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Quadro 1 — Comparativo entre a contratacdo tradicional e o contrato de performance

“ Contratacdo Tradicional Contrato de Performance

Foco da contratagao

Desembolso de recursos
financeiros

Remuneragdo da contratada

Item / Objeto especifico

Desembolsado na totalidade
imediatamente apos a entrega
dos equipamentos e servigos

Por itens contratados

Resultados / Beneficios
desejados

Pagamentos ocorrem somente
apos o inicio dos ganhos com a
economia gerada

Por desempenho do contrato
vinculado aos resultados

alcangados

Permite a flexibilidade:

Inibi a flexibilidade: ) ,
O objeto contratual é o

A contratagdo tem um objetivo

Flexibilidade 7 . resultado do projeto e ndo
especifico seja de . .
. . equipamentos ou servigos
equipamentos ou servigos .
especificos
O importante é o resultado e
Empresa contratante deve o . .
. A ndo a tecnologia utilizada, o
. possuir o conhecimento das L .
Tecnologia que permite inclusive que a

acdes necessarias para

L contratada apresente a
alcangar os objetivos

tecnologia a ser utilizada

Fonte: Souza [s.d.]

2.4  Gestéo de Programas

Programas sdo um empreendimento significativo composto por varias acoes,
abrangendo diversas areas de negocios que, geralmente, sdo complexas. A gestédo
de programas surgiu ap6s o crescimento da gestdo de projetos complexos
relacionados aos objetivos estratégicos ou aos esforgcos para a obtencdo de
beneficios estratégicos. O gerenciamento de programas lida com alta ambiguidade e

incertezas, e requer um elevado grau de maturidade organizacional (THIRY, 2015).

Logo, conclui-se que a gestao de programas é uma ligacdo entre a estratégia
de negdcio e o valor a ser gerado quando da sua implantacédo; dessa forma, permite
gue 0S executivos expressem as suas necessidades e se certifiquem de que estas
serdo atendidas. Ademais, os patrocinados poderdo definir as melhorias que Ihes
despertam expectativas e relaciona-las a estratégia, a fim de garantir que seréo

realizadas e alinhadas aos objetivos da organizacdo (THIRY, 2015).

De acordo com Thiry (2015), existem cinco areas fundamentais para a pratica
da gestéo de programas:
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a) gestao de decisobes;

b) governanca,;

C) engajamento de partes interessadas;
d) gestdo de mudancas;

e) gestao de beneficios.

2.4.1 Governanca

Quando analisado o termo governanga, trés definicbes precisam ser
evidenciadas. Segundo Bhatta (2003 apud MELLO, 2006, p. 11), sao elas:

a) governanca: aquisicao e distribuicdo de poder;
b) governanca corporativa: forma como as organizacfes sdo administradas;

C) governanca corporativa no setor publico: administracdo das agéncias do

setor publico.

A governanca, quando aplicada ao setor publico, esta associada as formas de
interacdo nas relacbes de poder entre o Estado, o governo e a sociedade, com
enfoque na cooperacdo e na relacdo entre o governo, o setor privado e o terceiro
setor (MATIAS-PEREIRA, 2009b).

As teorias de governanca das partes interessadas e das acdes coletivas
tornam possivel a compreensdo de seus objetivos e principios, permitindo maior
interacéo das partes interessadas na administracao; portanto, suas teorias ajudam a
entender como implementar agdes que permitam a interagéo dos interessados, e as
teorias das acgles coletivas possibilitam as interacdes sociais e a coordenacao das
acOes individuais, com o intuito de produzir os melhores resultados coletivos
(MATIAS-PEREIRA, 2010).

Segundo Barret (2005), para viabilizar uma boa governanca no setor publico,
devem estar presentes 0s seguintes elementos: lideranca, integridade,

compromisso, responsabilidade, integracéo e transparéncia.

A transparéncia e a ética fazem parte de organizacdes publicas e privadas,
pois é preciso considerar a forma com que é feita a gestdo das organizacoes, as

relacbes e a gestdo das partes interessadas, e a base para o estabelecimento de



31

parcerias. Com a intencdo de tornar o Estado mais permeavel as influéncias dos

interessados, foi desenvolvida a democracia participativa (ABRUCCIO, 2007).

2.4.1.1 Visao e objetivo da governanca

Normalmente, a governanca estd associada a prevencdo de desastres, a
mitigacdo de riscos e ao controle rigoroso (THIRY, 2015), portanto, ainda segundo o

autor, a governanca do programa consiste nas trés seguintes responsabilidades:

a) desenvolvimento da visdo e missao do programa, baseado nas estratégias de

negocio e nas necessidades das partes interessadas;

b) ordenar a correta estrutura e alocar 0s recursos necessarios para alcancar a

visdo do programa,;

C) preparar o monitoramento apropriado e controlar os sistemas para efetuar as

decisbes corretas e realinhar o programa se necessarios.

2.4.1.2 Critérios de sucesso da governanca

Alguns critérios devem ser evidenciados como sendo necessarios ao sucesso
da governanca do programa, quais sejam: manter a direcdo por meio da clara viséo;
missdo e estratégia; garantir recursos; definir e dar suporte a politicas, processos,
regras e responsabilidades; gerenciar conflitos e garantir que 0s objetivos e
beneficios sejam atingidos, mediante controle e monitoramento; gerenciamento de
mudancas e feedbacks (THIRY, 2015).

Para a obtencdo de uma boa governanca no setor publico, devem ser
consideradas acbes de gestdo estratégica, de gestdo politica e de gestdo de
efetividade. A gestao estratégica permite gerar valor publico por meio da capacidade
de atender, de forma efetiva, as demandas e necessidades da popula¢do no ambito
coletivo, que geram resultados e modificam aspectos da sociedade; posteriormente,
a gestao politica permite a obtencdo da legitimidade junto aos dirigentes politicos e a
populacao; por fim, a gestdo de efetividade permite a utilizacdo, de forma correta,
das ferramentas disponiveis, a fim de tornar possivel uma governanca de qualidade
(MATIAS-PEREIRA, 2010).
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2.4.2 Gestao de beneficios do programa

Segundo Melton (2008), a gestdo de beneficios é definida como um processo
de negocio que une o motivo da execucdo de projetos com o impacto de suas
entregas sobre o0 negécio. O autor também define beneficios em trés processos que

estédo diretamente ligados a organizacao:

a) definicdo de beneficios: descobrir quais tipos de beneficios a organizacao ou

o projeto pretendem alcancar;

b) especificacdo de beneficios: define os exatos beneficios que podem ser

entregues, de acordo com a atividade da organizacao ou projeto;

c) realizacdo de beneficios: € a entrega dos beneficios.

2.4.3 Ciclo de vida do programa

O ciclo de vida do programa tem o objetivo de gerenciar os beneficios e
resultados, diferentemente do ciclo de vida de projetos, cujo foco principal é
monitorar os entregaveis. Por essa razdo, o ciclo de vida do programa deve ser
dividido em vérias fases, com o propdsito de facilitar a governanga, a coordenacao,
o nivelamento de recursos e a gestéao de riscos (MUTO et al., 2008).

De acordo com Muto et al. (2008), o ciclo de vida obedece as necessidades
de governanca da organizagdo e garante que os beneficios esperados estdo sendo
realizados de forma coordenada. Os autores ainda sugerem cinco fases
pertencentes ao ciclo de vida de um programa qualquer, que representam um
pacote minimo para o desenvolvimento de um bom ciclo de vida, porém, salientam

gue cabe ao gerente do programa definir se este devera contar com mais fases.

As cinco fases sao:

e Set-up Pré-Programa: o objetivo desta fase é estabelecer uma base forte
para suporte e aprovacdo do programa, evidenciando como a iniciativa
entregara os beneficios, alinhados aos objetivos estratégicos da organizacéo,

por meio de seus projetos.

e Set-up Programa: visa construir um “mapa” detalhado de como o programa

sera gerenciado e definir os seus principais produtos.
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e Estabelecer estrutura de gestdo de Programa: seu objetivo é estabelecer
uma base para suportar o programa e seus projetos, a medida que estes
entreguem os beneficios esperados.

e Beneficios incrementais: visa iniciar os projetos do programa e coordenar

seus produtos.

e Fechamento: esta fase volta-se a promover um fechamento controlado do

Programa.

2.4.4 Partes interessadas do programa

Individuos ou grupos que podem ser positivamente ou negativamente
afetados pelos processos ou por suas entregas e que tém potencial para influencia-

los é, de acordo com Thiry (2015), a atual definicdo aceita para partes interessadas.

Comumente, as pessoas confundem a andlise de partes interessadas com o
engajamento de partes interessadas, entretanto, a analise das partes interessadas
consiste na sua identificacdo e em suas influéncias e necessidades para melhorar as
comunicacdes e 0 entendimento, enquanto que 0 engajamento das partes
interessadas significa influenciar e engajar, de modo a nutrir e realinhar as diferentes

partes interessadas conforme suas necessidades (THIRY, 2015).

O objetivo do engajamento das partes interessadas é descobrir, processar e
gerenciar seus dados, de modo a entender como influenciar seu comportamento e

ganhar o continuo apoio para o programa (THIRY, 2015).

2.5 Métodos de Gestao de Programas

2.5.1 Metodologia do Project Management Institute (PMI) para gestdo de

programas

O Project Management Institute (PMI) € uma entidade norte-americana
voltada para praticas de gestdo de projetos, programas e portfélio e certificacdes.
Sua metodologia para gerenciamento de programas € apresentada por meio da

publicacéo do livro The Standard for Program Management.
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Para o PMI (2017), programa é um conjunto de projetos relacionados,
programas subsidiarios e atividades gerenciadas de maneira organizada para atingir

objetivos nédo disponiveis no gerenciamento individual.

A gestdo de programas estd direcionada a principios, praticas e atividades
reconhecidas e aplicaveis ao programa, com o intuito de garantir que as metas
sejam alcancadas e o0s beneficios entregues de modo ideal. Ademais, 0
gerenciamento de programas tem como objetivo proporcionar um entendimento da
interacdo do gerente de programas com as partes interessadas envolvidas (PMI,
2017).

De acordo com o PMI (2017), existem cinco dominios de desempenho do
gerenciamento de programas que Sao criticos para 0 seu sucesso e que devem ser

trabalhados pelo gerente. Séo eles:
a) Alinhamento da estratégia do programa

E o dominio de desempenho que constata os resultados para fornecer
beneficios alinhados com as metas e objetivos da organizacdo. Esta etapa inclui os
negécios do programa, seu estatuto, roteiro, avaliacbes ambientais e a estratégia do

gerenciamento de riscos (PMI, 2017).

Programas sdo compostos por uma variedade de projetos, logo, os gerentes
de projeto possuem a responsabilidade de gerenciar e direcionar o trabalho de seus
projetos, mas o alinhamento dos planos de gerenciamento de projetos com 0s
beneficios pretendidos é de responsabilidade do gerente de programas, pois é
preciso garantir o alcance das metas e objetivos estratégicos da organizacdo (PMI,
2017).

b) Gerenciamento do ciclo de vida do programa

O gerenciamento do ciclo de vida coordena as atividades do programa que
sd80 necessarias para favorecer sua definicdo, entrega e encerramento. Percebe-se
uma semelhanca na evolugcdo do ciclo de vida dos projetos quando estes sao
comparados com o programa no qual esta definido, uma vez que os beneficios sédo
entregues e o0 encerramento € realizado. Contudo, distintamente dos projetos, os
programas englobam a coordenacdo e os componentes acima do nivel de um
projeto (PMI, 2017).
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A quarta edicdo do livro de The Standard for Program Management (2017)
propbe a padronizacdo do ciclo de vida do programa, composto pelas fases de
definicdo (definition), entrega (delivery) e encerramento (closure), conforme ilustra a
Figura 4.

Figura 4 — Ciclo de vida do programa

Entrega de
Valor

Fonte: PMI (2017)

Em relacéo ao ciclo de vida do programa, seu inicio geralmente ocorre antes
da aprovacéao financeira e da atribuicdo do gerente, ou seja, antes da definicdo e

aprovacao do programa (PMI, 2017).

No que concerne as entregas, observa-se a autorizacdo, o planejamento, a
execucao e, por fim, as entregas dos beneficios. Nesse momento, o encerramento
do programa é aprovado posteriormente a verificacdo do atingimento dos objetivos e
metas estabelecidos, porém, podem ocorrer rescisfes antecipadas devido a uma
mudanca na estratégia da organizacdo ou a uma analise de que as metas ndo séao

mais alcancaveis (PMI, 2017).
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c) Gerenciamento de beneficios

De acordo com o PMI (2017), beneficios sdo os ganhos e ativos realizados
pela organizacdo e outras partes interessadas como resultado dos produtos

entregues pelo programa.

No que se refere a sua gestdo, pode-se dizer que é o dominio que define,
cria, maximiza e entrega os beneficios fornecidos pelo programa, incluindo
processos para avaliar a capacidade do programa de possibilitar os resultados e
beneficios pretendidos. O foco das partes interessadas nos resultados e beneficios a
serem fornecidos pelas vérias atividades durante o ciclo de vida do programa é o
objetivo do gerenciamento de beneficios do programa (PMI, 2017).

Os beneficios sdo classificados como certos — que possuem sua
qguantificacdo facilmente definida — ou incertos, ou seja, que ndo sao facilmente
mensuraveis. Os resultados das atividades do programa devem fornecer beneficios
para 0 apoio as metas e aos objetivos da organizacdo, contudo, é preciso ter cautela
com 0s impactos negativos de partes interessadas que nao receberem os beneficios
necessarios. Além disso, os beneficios do programa devem ser considerados nas

entregas e, portanto, monitorados e gerenciados (PMI, 2017).
d) Governanga do programa

Entende-se como governanca do programa o desempenho que permite a
tomada de decisdes, estabelece praticas para suporte e mantém a supervisdo. Sua
gestdo é composta por processos, funcdes e estruturas para monitorar, suportar e
gerenciar o programa, com o0 intuito de atingir oS objetivos estratégicos e

operacionais da organizacdo (PMI, 2017).

Segundo o PMI (2017), o objetivo principal da governanca do programa é
entregar, por meio de processos e meétodos, os beneficios do programa com o

envolvimento da sua organizacao patrocinadora.

Em ambientes complexos e com muitas varidveis, a gestdo eficaz da
governanga se torna especialmente importante, pois visa esclarecer a visdo da
organizacao, facilitar o alinhamento das estratégias e promover o equilibrio das

demandas com o0s recursos organizacionais (PMI, 2017).



37

e) Engajamento das partes interessadas

Para o PMI (2017), partes interessadas sao individuos, organizacdes ou
grupos que podem afetar, serem afetados ou sentir que séo afetados pelo programa,
projeto ou portfélio.

O propésito do gerenciamento dessas partes € integra-las por meio de
métodos de identificacdo, analise das necessidades, gerenciamento das
expectativas e comunicacéo, e o grande desafio do gerente de programas € engajar
os stakeholders a favor de mudancas, visto que a tendéncia das pessoas é nao

serem muito favoraveis a elas (PMI, 2017).

A lideranca eficaz e metas bem definidas de envolvimento das partes
interessadas orientam para o0 sucesso da gestdo, pois, dessa forma, a estratégia de
abordagem auxiliara quanto a motivacdo em relacdo as mudancas e, portanto, ao

progresso do programa (PMI, 2017).

De acordo com o PMI (2017), no que se refere ao engajamento das partes

interessadas, a metodologia aborda cinco sec¢oes:

a) ldentificacdo: seu objetivo é identificar sistematicamente todas as principais
partes interessadas e caracterizar a sua relacdo com o programa, a
capacidade de influenciar, o grau de apoio ao programa e outros atributos a

serem definidos pelo gerente do programa.

b) Andlise: compreende as acdes de analise de todas as partes interessadas
identificadas e a organizacdo, em ordem decrescente, daquelas que possuem
maior impacto com o desenvolvimento do programa. Em programas
complexos, deve-se elaborar um mapa que evidencie as relagdes entre as

partes interessadas para que sirva de ferramenta para o gestor.

c) Plano de engajamento: posteriormente a analise da lista das partes
interessadas e do mapa, o proximo passo € definir como elas serao
engajadas; o plano de engajamento das partes interessadas, que contém a
estratégia detalhada de como engajar cada parte interessada de forma

efetiva, € produzido nesta etapa.

d) Engajamento: define que o engajamento deve ser continuo ao longo de todo o
ciclo de vida do programa, pois as partes interessadas mudam, assim como
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seus interesses e expectativas, portanto, métricas e formas de avaliar o

engajamento das partes interessadas devem ser utilizadas.

7

Comunicacgao: define-se que €& importante estabelecer uma comunicagao
efetiva com as partes interessadas, pois trata-se de um componente critico da
gestdo do seu engajamento; é preciso estabelecer a estratégia de

comunicacdo com cada parte interessada.

Metodologia Managing Successful Programmes (MSP)

A metodologia Managing Successful Programmes (MSP) é um guia que

orienta empresas na gestao de programas. Sua definicdo de programa retrata uma

organizacao flexivel e temporéaria, com o intuito de coordenar e supervisionar a

implementagcdo de um conjunto de projetos relacionados, a fim de atingir os objetivos

da organizacdo, por meio das entregas dos resultados e beneficios (AXELOS,

2011).

Para Axelos (2011), a gestdo de programas fundamenta-se no ato de realizar

a acao coordenada de direcdo e a implementacdo de um grupo de projetos e

atividades, com a finalidade de alcancar os resultados e beneficios fundamentais

estrategicamente para o negoécio. Segundo o autor, apresentam-se trés tipos de

programas, que sao:

a)

b)

c)

programas Vision-led: que se iniciam sob uma o6tica claramente definida, tém
uma visdo de cima para baixo e focam em oportunidades estratégicas ou

inovadoras;

programas emergentes: evoluem a partir de iniciativas atuais e reconhecem o

valor de uma abordagem conjunta com uma visdo emergente e objetivo final;

programas compliance: sdo considerados programas “obrigatorios”, ou seja, a
organizacdo nao tem escolha sendo mudar devido as forcas de mercado ou

potencial impacto negativo.

De acordo com Axelos (2011), a metodologia MSP estd amparada por trés

conceitos principais:

a)

Principios

e permanecer alinhado a estratégia corporativa;
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mudanca de lideranca;

prever e comunicar um futuro melhor;

focar nos beneficios e nas ameacas que os afetam ou podem afetar;
adicionar valor;

projetar e fornecer capacidade coerente;

aprender com a experiéncia.

b) Temas

organizacéo do programa;

Visao;

lideranca e engajamento das partes interessadas;
gestao de beneficios;

projeto e entrega do blueprint (estado desejado de “futuro” para a

organizacao);
planejamento e controle;
0 negdcio;
gerenciamento de riscos;

gestao da qualidade.

Ciclo de vida

identificacdo do programa;
definicdo do programa;

gerenciamento dos tranches (descreve as atividades ciclicas envolvidas
no gerenciamento e na comprovacao da interface de coordenacédo entre

projetos, mudanca de negécios e direcdo estratégica);

entrega da capacidade (descreve como o alinhamento dos projetos e

outras atividades serao gerenciadas e controladas);

entrega dos beneficios;
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e encerramento do programa.

No tema relacionado as partes interessadas, 0 engajamento esta focado em
todos os niveis da organizacdo e nos principais influenciadores externos (AXELOS,
2011).

A metodologia pode ser aplicada em qualquer organizacao, seja ela privada

ou publica.

2.5.3 Analise comparativa entre os métodos de gestdo de programas

Até o momento, foram abordados dois exemplos de métodos de gestdo de
programas publicados para auxiliar organizacdes e gestores que buscam atingir os
objetivos pré-estabelecidos. Dessa forma, o Quadro 2 apresenta o comparativo

sintético entre eles.
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Quadro 2 — Comparativo de métodos de gestao de programas

*soulel®a satopepuanjjul siediourd sou 2 ogdeziuesio
BEp SI3AU SO SOpOl We opelo) 2 oluswelesus

"0JURLUIBLIZDUR 2 SOIIj2URq SOp eF2uuR
‘SEPE|0JIUOD 3 SEPRIDUSISE OBI3S SIPEPIAIE  SEIINO
@ so32oud sop ojuSLWIEYUI|E O OLUOD 3ASUIS3P ‘SEPIA|OALS
sedl|212 apepiane ejpusiad ‘eweldond o suyap 2 edynuap)

“LI2qLUe] Soidlyauaq so Jejaje wapod anb sedeawe
Se 3 000} 0 135 aA2p ew=1 o anb ap ojdiouud o 203j2qR1Sa
eifojopolaw B 2 oplsed ap ewsa] wn opelapisuod 3

“(epin 2p oj212) [eUCIDEWLIO)SURI] OXN|} 2 eSuBWIRA0S
2p sews1 ‘soidpund csiedpuud  sollzaucd s2ul Wl

's0j01jauUaq @ SOpe]nsal
sop sedasua sep olw Jod oedeziuefio ep sonnalgo
so JFune sp wie ‘sopeuoioejal sol=load sp ojunfuoa
wn 3p oedeuswadwl e Jeuocisingadns @ JBU3pIOOD
ap o)nul 0 wod euelodwsl @ [aaxa)) oedeziuefio ewn

oeieduNWod 3 seanelnadxa sep
OlUaWeIURIEE ‘sapepIssIaU Sep Isijeue ‘opdeaynuapl
2p sopojgw 2p ol2w Jod sel-efeSus 2 olnsodoud

‘ewwesSoid op ojusweLRIUS 2 eFaus
‘ogduyap e iadauone) esed seuesssoau ewelsSoud op
SSpEpIAIIE SE BUSPIOOD EPIA 3P 0210 Op cluawepuaiad g

‘sopipu=laid sopauaq 3 Sopel|nsal
so Jey|iqissod ap ewesSoid op apepioeded e seleae eied
s055200.4d opuinjoul ‘eweisfoud ojad soplaauwlo) sosUag
so efanua 3 eziwmxew ‘eud ‘Buysp anb ojwop o 3

‘ejueuianod
2 sepessaualul saled ‘sololjauag ‘epia ap 0212 ‘eigleIlSR
ep olusweyule :oyuadwasap 3p SOIUIWOP 02Ul W3

*[ENPIAIPUI CUSWIEIDUSISE
ou sianuodsip oeu somlalgo mSune esed epeziuefio
Ell3UEBW Bp Sepelpusisd  SSpEpIAIE B SOUEBIPISQNS
seweiSoud  ‘sopeuoisejzy soislosd  ap  ounfuop

sepessalalul salied

epIA 3p o)

solyauag

elSojopolaw ep aseg

sewes3o4d ap oeliulyaqg

Acervo do autor (2021), com base em PMI (2017) e Axelos (2011).
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2.6 Empreendimento

Segundo Kerzner (2006), o projeto ou empreendimento é um esforco
temporario com inicio e término pré-definidos, que carrega consigo a caracteristica
da exclusividade, pois suas entregas trazem resultados Unicos. Em uma
organizacao, o profissional designado para garantir a gestdo do empreendimento e a

entrega dos resultados é o gestor de projetos.

De acordo com Thiry-Cherques e Pimenta (2017), a modelagem deve ser
utiizada para dar inicio a um projeto. Trata-se de uma técnica que permite
compreender a ordenacao logica e a exposicdo fundamentada do que se pretende

realizar.

A duragao dos empreendimentos varia conforme a sua complexidade, porte e
contexto e, portanto, necessita de diferentes mecanismos gerenciais (MAXIMIANO,
2016).

7

Segundo Goncalves e Campos (2016), cada projeto € uma fonte de
aprendizagem, ndo somente individual, mas também coletiva e organizacional. O
conhecimento individual est4 relacionado as habilidades desenvolvidas e ao
conhecimento; o aprendizado coletivo faz referéncia ao conhecimento néo
consciente, que envolve interacdes de grupos, comportamentos, mudancas e outros
fatores; por fim, o aprendizado organizacional precisa ser orquestrado para capturar
todo o conhecimento individual e coletivo, com a finalidade de compilad-los em

documentacdes para consultas.

As teorias estudadas na gestdo de projetos podem ser aplicadas em
diferentes tipos de empreendimentos, como por exemplo, os de infraestrutura
(BORGES, 2019).

Para Borges (2019), os empreendimentos de infraestrutura, em razédo de
inmeras circunstancias, também podem ser vistos como empreendimentos
complexos; estes, de acordo com Silva (2015), sdo empreendimentos que
apresentam muitas incertezas decorrentes de multidisciplinaridade, mudancas,

grande volume de partes interessadas, entre outros.
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2.7 Gestéo de Projetos

A gestdo de projetos € um processo que inclui as acBes de planejar,
coordenar, executar e controlar as atividades de forma integrada, a fim de atingir os
objetivos (KERZNER, 2006). Logo, trata-se de um processo composto por diversas
tomadas de decisdo ao logo do ciclo de vida do projeto (MAXIMIANO, 2014).

Para Kerzner (2016), na gestdo de projetos, o termo “boas praticas” envolve
processos utilizados que agregam valor ao produto final. Por produto, segundo
Thiry-Cherques e Pimenta (2017), entende-se qualquer classe de bens, tangiveis ou

nao, incluindo bens materiais, servicos e ideias.

Como base para a aplicacdo de métodos de gestdo de projetos, adotam-se as
boas préaticas (BORGES, 2019).

2.7.1 Ciclo de vida do projeto

O ciclo de vida de um empreendimento, de acordo com Maximiano (2016), é
entendido como uma sequéncia de fases, com entregas especificas ao final de cada

uma delas. Cada ciclo de vida é Unico e o nUmero de fases varia caso a caso.

Geralmente, os empreendimentos de infraestrutura estdo fundamentados em
cinco fases: Iniciacdo, Planejamento, Execucdo, Monitoramento e Controle e
Encerramento. Além disso, outras trés etapas complementam o ciclo de vida de um
projeto: Viabilidade e Licitacdo, preliminares a fase de Iniciacdo, e Operacdo e
Manutencéo, apos o Encerramento (FABRICIO; MELHADO, 2003; BORGES 2019).

Figura 5 — Ciclo de vida dos empreendimentos de infraestrutura

5 ) " . - Monitoramento
anejamento REELGEO e Controle

Fonte: Borges (2019)

Segundo Gido, Clements e Baker (2017), a fase de Iniciagdo é o momento em
gue o empreendimento € iniciado e as partes interessadas sdo identificadas. Na fase

de planejamento, as atividades sao identificadas e planejadas.
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A fase de execucdo corresponde a execucdo das atividades e ocorre de
forma simultdnea com a etapa de monitoramento e controle, com o0 objetivo de
verificar o desempenho das atividades (MAXIMIANO, 2016).

A conclusédo formal do empreendimento acontece na fase de Encerramento,
guando séo realizadas as etapas de avaliagdes, entrega do produto final e licbes
aprendidas (GIDO; CLEMENTS; BAKER, 2017).

Para Brito (2013), é importante avaliar as saidas entregaveis de cada fase
para determinar se 0 empreendimento estd em consonancia com o planejado e,
assim, estabelecer os proximos passos e as acdes a serem adotadas. O uso da

avaliacdo das entregas ao final de cada fase auxilia na eficiéncia da gestao.
2.7.2 Areas do conhecimento do projeto

As areas do conhecimento ou boas praticas de gestdo sdo evidenciadas em
dez outras areas compostas por escopo, tempo, custo, qualidade, recursos
humanos, comunicacédo, riscos, aquisi¢cdes, partes interessadas ou stakeholders e
integracdo (CARVALHO; RABECHINI, 2017).

Segundo Borges (2019), devido a complexidade dos empreendimentos de
infraestrutura, identifica-se a necessidade de inclusdo de mais duas areas do

conhecimento: Meio ambiente e Regularizacdo de Areas.

Figura 6 — Areas do conhecimento a serem consideradas para empreendimentos de infraestrutura

Integragdo Escopo Tempo
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Ambiente A I 4
P / Empreendimento \ .
egularizagiao | [ ] P SRkl
de Areas \ de Infraestrutura /
- \*\_,7_7 . 7_7,_/-’/ " . .
Partes 7 " . Recursos
Interessadas ‘ Humanos
Aquisicoes Riscos Comunicagao

Fonte: Borges (2019)
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A area denominada Meio Ambiente esta relacionada as ag¢fes de impacto
ambiental e a area do conhecimento de Regularizacdo de Areas abrange as acdes
de desapropriacdo de areas (CARVALHO; RABECHINI, 2017; BORGES, 2019).

2.7.3 Importancia da gestéao de projetos

A gestdo de projetos, que antes era vista como um conjunto de processos
recomendaveis, hoje evoluiu para uma metodologia considerada obrigatéria para a
sobrevivéncia de uma organizacdo, pois as empresas estdo percebendo que a
maioria das atividades rotineiras pode ser compreendida como uma série de

projetos, ou seja, 0 negocio € gerenciado por meio de projetos (KERZNER, 2006).

Para Kerzner (2016), em razdo da necessidade de alcancar a exceléncia na
gestdo de projetos em todos 0s negdcios, espera-se que 0s gerentes de projetos
tomem decisdes de negocio, além das decisdes de projeto. Ainda segundo o autor,
conforme a importancia da gestdo de projetos comeca a atingir o negocio, gera-se
conhecimento sobre as suas melhores préticas, portanto, hoje as empresas optam
por realizar um planejamento estratégico para a gestdo de projetos, devido aos

beneficios e a contribuicdo para um valor sustentavel do negécio.
2.7.4 Sucesso da gestdo de projetos

Nos dias atuais, a gestdo de projetos € entendida como um meio que cria 0s
entregaveis geradores de valor e beneficios de negocio. Um dos beneficios inseridos
na gestao de projetos pelo planejamento estratégico é a necessidade de identificar e
reter as melhores praticas (KERZNER, 2006).

De acordo com Kerzner (2006), os motivos para identificar as melhores

praticas sao:
a) melhorias continuas;
b) melhoria da reputacéo;
C) conguista de novos negocios;

d) sobrevivéncia da empresa.
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Um bom gerente define o sucesso do projeto a partir das perspectivas dos
usuarios ou clientes, pois, apesar de os executivos determinarem a forma com a
qual os projetos levardo ao sucesso de um programa ou iniciativa, SAo 0s usuarios

ou clientes quem receberé&o o valor do projeto (KERZNER, 2006).

2.7.5 Partes interessadas do projeto

O termo original para a definicdo de partes interessadas foi criado por
Freeman (1984), que diz serem essas partes um individuo ou um grupo que pode
afetar ou ser afetado pelos ideais de uma empresa. Posteriormente, com 0
desenvolvimento do tema, surgiram diversas definicbes para a expressdo partes
interessadas ou stakeholders (FRIEDMAN; MILES, 2006) e, segundo Hourneaux

(2010), a palavra stakeholders esta presente de forma extensiva na literatura.

A definicdo de partes interessadas no projeto é a mesma descrita no subitem
2.6.3, relativa a gestao de partes interessadas do programa, porém, neste subitem,

aplica-se a projetos.

Fabricio e Melhado (2003) entendem que cada parte interessada apresenta
interesses e objetivos muitas vezes distintos, o0 que pode gerar conflitos na gestao
do empreendimento. Além disso, a gestdo de partes interessadas, ainda que deva
focar em estratégias de engajamento, precisa considerar outras abordagens para
reduzir as acdes dos antagonistas (GONCALVES; CAMPOS, 2016).

2.8 Metodos de Gestao de Projetos

Segundo Kerzner (2006), para que a aplicacdo da gestdo de projetos
transcorra da forma mais adequada possivel, é importante recorrer ao uso de
métodos e conhecimento técnico. A utilizagdo de métodos na gestdo de projetos
permite conhecer diretrizes e boas praticas para gerir dentro de parametros
aceitaveis de desempenho (BORGES, 2019).

Kerzner (2016) discorre que o método empregado pelo gestor de projeto e
sua equipe permite que exista um ponto de partida nas fases do ciclo de vida,
contudo, o fato de seguir um método ndo garante o alcance da exceléncia e do

SuUcCesso0.
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Atualmente, de acordo com Borges (2019), ha algumas tipologias de métodos
de gestdo de projetos que se resumem em duas categorias: 0 método tradicional
utiliza conceitos de “ciclo de vida” e de “areas do conhecimento” direcionados pelo
planejamento, definicdo das entregas e o minimo de mudancas (KERZNER, 2006;
BORGES, 2019); e o método agil, que se baseia em um conjunto de processos e
ferramentas para projetos com elevados indices de riscos, incertezas e mudancas;
além disso, foca na interacdo entre pessoas e no fator humano, apresenta ciclos
curtos de entrega e comunicagédo informal (MASSARI, 2018).

H4, ainda, um terceiro método recém-surgido, denominado hibrido. O método
hibrido, além de englobar o método &gil e o método tradicional, abrange
especificidades e caracteristicas inerentes a cada tipo de empreendimento. Acredita-
se que seja 0 método mais completo quando relacionado a andlise das
necessidades e do contexto, pois possibilita interacfes mais reais e menos tedricas;

seu objetivo é a resolucéo dos problemas de forma direcionada (BORGES, 2019).

Para Herzner (2016), os métodos adotados ndo devem ser complicados, e

sim uteis; outrossim, devem ser adaptados as necessidades de cada
empreendimento.

Figura 7 — Relacao entre os tipos de métodos de gestéo de projetos

Métodos Hibridos:

Flexibilidade

Adequac3do da gestdo para as
especificidades do empreendimento

Métodos Ageis:
Fatores humanos
Riscos
Incertezas

-/- Equipes multifuncionais\-\
» | - Espirito Cooperativo |

. f' I \ o /
\ \ - Orientados por mudangas /
\ " / \ " // N 4

Métodos Tradicionais: b :
Boas praticas
Ferramentas
Processos

J */- Lideranca forte \
Expertise dos profissionais /

- Orientados pelo planeja mento) '

Fonte: Borges (2019)
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2.8.1 Metodologia PMI para gestdo de projetos

Denominado Project Management Body of Knowledge (PMBoOK), o guia
voltado a gestdo de projetos publicado pelo PMI apresenta dez areas do
conhecimento compostas por processos, técnicas e ferramentas (PMI, 2017).

O projeto pode ser definido como um esfor¢co temporario empreendido para
criar um produto, servico ou resultado exclusivo. E temporario, pois apresenta data

de inicio e término e é Unico porque suas entregas sdo singulares (PMI, 2017).

A sexta edicdo do PMBoK (PMI, 2017) entende que a gestdo de projetos é
composta de dez areas de conhecimento que sdo apresentadas e explicadas a

seqguir:

i. Integracdo de projetos: o gerenciamento da integracdo do projeto

compreende os métodos utilizados pelo gerente de projetos para identificar,
definir, combinar e coordenar as acbes dos grupos de processos de

gerenciamento, com o objetivo de unifica-los e atingir o objetivo final.

ii. [Escopo do projeto: envolve as acdes adotadas para englobar todos os

trabalhos necessarios, e somente 0s necessarios, para atingir o objetivo final.
A gestdo do escopo compreende seis processos: planejar o gerenciamento
do escopo, coletar os requisitos, definir o escopo, criar a Estrutura Analitica
do Projeto (EAP), validar o escopo e controlar o escopo. Além disso, ao dar
inicio ao gerenciamento do escopo, é fundamental que, primeiramente, trés

perguntas sejam respondidas: Por qué? O qué? Como?

iii.  Cronograma do projeto: gerenciar o cronograma do projeto significa empregar

acbes com o intuito de garantir o término preciso do projeto. O gerenciamento
do cronograma € composto de seis etapas: planejar o gerenciamento do
cronograma, definir as atividades, sequenciar as atividades, estimar 0s
recursos das atividades, estimar as duragOes das atividades, desenvolver o

cronograma e controlar o cronograma.

iv.  Custo do projeto: engloba acbes direcionadas ao planejamento, estimativa,

orcamento, financiamento, gerenciamento e controle, necessarias para

garantir que o projeto seja entregue dentro do orgamento proposto.
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v. Qualidade do projeto: o gerenciamento da qualidade significa atender aos
requisitos do projeto de forma clara e objetiva, com o intuito de atingir as
necessidades das partes interessadas ao longo de todo o seu ciclo de vida.
Qualidade é o grau em que um grupo de caracteristicas proprias atende aos
requisitos estabelecidos, onde grau pode ser definido como classificacédo
relacionada as entregas que possuem a mesma utilidade, porém, diferentes

caracteristicas técnicas.

vi. Recursos do projeto: compreende acbes necessarias para identificar, adquirir

e gerenciar os recursos fundamentais para a conclusao satisfatéria do projeto.
As etapas para uma gestdo bem-sucedida dos recursos do projeto englobam
0 planejamento, a estimativa, a aquisicdo e o controle dos recursos, além de

envolverem a parte humana de desenvolvimento e gerenciamento da equipe.

vii. Comunicacdo do projeto: o0 gerenciamento da comunicacdo do projeto

abrange a adocdo das acbes imprescindiveis de planejar, gerenciar e
monitorar a comunicacdo do projeto, com o intuito de garantir que as
informacdes sejam geradas, coletadas, distribuidas, armazenadas,

recuperadas e organizadas de modo claro e obijetivo.

viii. Riscos do projeto: envolve processos para planejar, identificar, analisar,

implementar e monitorar 0s riscos, visando potencializar as oportunidades e

reduzir os eventos negativos.

ix. Aquisicdes do projeto: compreende acOes para comprar e adquirir produtos,

servicos ou resultados externos a equipe do projeto.

X.  Partes interessadas do projeto: gerenciar as partes interessados do projeto

significa identifica-las, planejar seu engajamento, gerenciar as acles e

monitorar os resultados.

Considerando que este trabalho estad direcionado as partes interessadas,
serdo abordados apenas 0s processos, técnicas e ferramentas referentes a esse

assunto.

O PMI (2017) define partes interessadas como individuos que sdo afetados
diretamente, indiretamente ou que pensam ser afetados pelo projeto, e a gestdo das

partes interessadas, na gestdo de projetos, € dividida em quatro processos

classificados em identificar, planejar, gerenciar e monitorar. Para cada processo
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citado, o gestor do projeto conta com ferramentas e técnicas sugeridas para auxilia-

lo.

Existem diversas técnicas e ferramentas para identificar as partes

interessadas do projeto. A seguir, encontram-se elencadas cinco sugestdes de

técnicas que podem ser utilizadas pelo gestor, segundo o PMI (2017):

a)

b)

d)

utilizar a opinido especializada de individuos, ou seja, 0 uso da expertise;

coletar dados para o processo por meio de questionarios, pesquisas,

comentarios em grupo (brainstorming e brainwriting), entre outros;

analisar os dados obtidos e, posteriormente a coleta de dados das partes
interessadas, diversas listas sdo formadas com informacdes relevantes que
devem ser analisadas de forma conjunta com os documentos do projeto,

licoes aprendidas de projetos anteriores e outras informacdes de apoio;

representar e mapear os dados; os métodos mais comuns adotam a matriz de

poder/interesse, dire¢des de influéncia e priorizacao;

realizar reunides para desenvolver um entendimento de partes interessadas
relevantes ao projeto; tais encontros, que podem ser presenciais ou virtuais,

devem ocorrer sempre que houver necessidade de compartilhar ideias.

Algumas técnicas sugeridas pelo PMI (2017) para planejar o engajamento das

partes interessadas sao:

a)

b)

d)

aproveitar a expertise de especialistas;

realizar benchmarking, ou seja, comparar os resultados da analise das partes

interessadas com as informagdes de outras organizagoes;

analisar premissas e restricbes que poderdo orientar a estratégia de
engajamento apropriada e identificar a causa raiz, na qual motivos
subjacentes sdo demonstrados e, portanto, a estratégia de engajamento

poderd ser aprimorada,;

realizar agcdes de tomada de decisdo; para tanto, os requisitos e as partes

interessadas devem ser priorizados e classificados;

representar os dados decorrentes do mapeamento mental e da matriz de

avaliacdo do nivel de engajamento das partes interessadas, onde as partes
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interessadas podem ser classificadas em desinformado, resistente, neutro,

apoiador e lider;

efetuar reunides para desenvolver um plano preciso de gestdo do

engajamento das partes interessadas.

O gerenciamento do engajamento consiste em aplicar técnicas para gerenciar

0 engajamento das partes interessadas ao longo do ciclo de vida do projeto; dessa

forma, o PMI (2017) sugere as seguintes técnicas:

a)

b)

manter o0 apoio de especialistas e buscar a opinido especializada;

gerenciar as comunicacgdes e utilizar o feedback das partes interessadas para
entender sua reacdo em relacdo ao projeto, que pode ser coletado em

conversas, reunides, pesquisas, etc.;

basear-se em habilidades interpessoais e de equipe para gerenciar conflitos,

negociar, observar atitudes, entre outras;

fundamentar-se nas regras basicas definidas na nomeacéo da equipe, onde

comportamentos sao esperados;

aplicar reunides para abordar qualquer questao referente ao engajamento das
partes interessadas; algumas reunides benéficas desse processo tém como
pauta as tomadas de decisdes, as licbes aprendidas, o inicio do projeto (kick-
off), etc.

Ainda segundo o PMI (2017), as técnicas apresentadas a seguir auxiliam o

gestor a monitorar 0 engajamento das partes interessadas:

a)

b)

analisar os dados e, para isso, 0 gestor pode efetuar algumas agdes como a
avaliacdo de alternativas de respostas para um resultado ruim ou a andlise da
causa raiz, o que contribui para identificar outros motivos subjacentes que
podem estar causando impactos negativos; além disso, o0 gestor pode
observar as partes interessadas dentro de um grupo, o que colabora para

identifica-las em alguma situacao especifica do projeto;

utilizar acbes de tomada de decisdo, que podem ser aplicadas conforme a

analise envolvendo critérios multiplos, votacgéo, etc.;
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c) representar os dados, 0 que pode ser feito através da matriz de avaliacdo do

nivel de engajamento das partes interessadas;

d) utilizar habilidades de comunicacdo, que podem ser aplicadas por meio de
feedbacks, apresentacoes, entre outros;

e) aplicar habilidades interpessoais e de equipe, dentre as quais algumas podem
contribuir para o processo: escuta ativa, lideranca, sensibilidade -cultural,

consciéncia politica, etc.;

f) realizar reunides para monitorar e avaliar os niveis de engajamento das

partes interessadas.

O método PMI é considerado tradicional, pois esta voltado para o principio do
planejamento e é composto por detalhes dos processos e produtos, que podem ser
aplicados a projetos de infraestrutura e oferecer uma ampla gama de ferramentas e
técnicas divididas nas diferentes areas do conhecimento, que podem, igualmente,

ser adaptadas para a aplicacdo em outros assuntos (BORGES, 2019).

2.8.2 Metodologia PRINCE2

O método “Projetos em Ambientes Controlados” (Projects in Controlled
Environments), ou PRINCEZ2, € um guia orientado por processos e saidas gerenciais
(CARVALHO; RABECHINI, 2017).

De acordo com Borges (2019), o PRINCE2 é composto por indicacdes de
produtos ou saidas dos processos, e nao por ferramentas e técnicas, como em
outras metodologias. Trata-se de um método focado na definicdo e na entrega dos

produtos, conforme a qualidade exigida.

O PRINCEZ2 foi desenvolvido no Reino Unido e se baseia no controle de seis
areas importantes para o desempenho do empreendimento, quais sejam, beneficio,

custo, escopo, prazo, qualidade e risco (OGC, 2009).

Quatro elementos integrados abordam a gestdo de projetos no método. Sao
eles: principios, temas, processos e ambiente de projeto. Utilizam-se as técnicas
para aplicar os temas, que sdo adotados nos processos e geram produtos de

gerenciamento por meio da ac&o dos individuos (OGC, 2009).
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Segundo Office of Government Commerce (OGC, 2009), os principios do

método fundamentam-se em:

a)

b)

f)

)

aprender com a experiéncia: registrar e utilizar as licdes aprendidas;

adequar ao ambiente do projeto: a aplicacdo do método deve ser adequada

as caracteristicas do empreendimento;

foco em produtos: orientacéo por resultados e, portanto, foco nas defini¢cdes e

entregas dos produtos;

gerenciar _por _etapas: compreende acdes de planejar, monitorar e controlar

por etapas e, para tanto, exigem-se, no minimo, duas etapas;

gerenciar_por_excecdo: define as variacdes permitidas na prestacdo de

contas;

justificacdo de negdcio continua: durante todo o ciclo de vida, a finalidade do

empreendimento deve estar voltada aos objetivos de longo prazo do negdcio;

papéis e responsabilidades definidos: definicdo das responsabilidades de

cada individuo.

Além dos principios, segundo OGC (2009), este método se baseia nos

seguintes temas:

a)

b)

c)

d)

e)

f)

g)

Business Case: ideia com potencial de valor para a organizagao;

Mudanca: avaliacdo e acdo de resposta aos imprevistos que ocorrem ao

longo do ciclo de vida do projeto;

Organizacgéo: participacdo na definicdo dos papéis e responsabilidades e na

distribuicdo dos trabalhos;

Planos: uma série de planos aprovados relacionada as necessidades das

pessoas;

Progresso: acompanha o desenvolvimento dos planos por meio de

monitoramentos de desempenho e tomadas de decisao;

Qualidade: atendimento aos requisitos necessarios dos produtos a serem

entregues;

Risco: Gerenciamento de incertezas.
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De acordo com o OGC (2009), o método PRINCE2 também apresenta 0s

Seus Processos:

a) preparando um projeto: verificacdo da viabilidade de um projeto;

b) iniciando um projeto: € o0 momento em que se faz o planejamento e séo
criados os planos que envolvem custo, configuracdo, comunicacdo, escopo,

qualidade, risco e tempo;

c) gestdo de um limite de etapa: avaliacdo do desenvolvimento do projeto por

meio do seu desempenho, antes de iniciar a etapa seguinte;

d) gestdo da entrega dos produtos: execucdo e avaliacdo das entregas dos

produtos;

e) controlando uma etapa: atividades de monitoramento e controle;

f) dirigindo um projeto: atividades gerenciais do comité gestor;

g) encerrando um__projeto: aceitacdo e recebimento dos produtos e

encerramento efetivo do projeto.

O termo “ambiente de projetos”, citado anteriormente, é abordado pelo
PRINCE2 como sendo a necessidade de adequar o método ao contexto e
caracteristicas de cada projeto (BORGES, 2019).

Segundo Borges (2019), o método sob comento tem como caracteristica o
direcionamento aos processos e as suas saidas, ou seja, aos produtos, classificados
em trés tipos: Produtos de Linha de Base (criados a partir do planejamento e sofrem
revisdes ao longo de todo o ciclo de vida), Produtos de Anotacdes (responsaveis por
apresentar informac6es sobre o progresso do projeto) e Relatorios (necessarios para

divulgacdes).

Em relagdo as partes interessadas, o método PRINCE2 evidencia algumas
partes interessadas essenciais, que sdo o Comité da direcdo do projeto, o
Patrocinador do projeto, os Usuarios do produto, os Fornecedores, o Gestor do

projeto e o Gestor da equipe envolvida.

Este método é considerado tradicional, pois evidencia o planejamento e a
definicdo dos produtos; outrossim, pode ser aplicado aos empreendimentos de

infraestrutura, uma vez que se apresenta como uma metodologia genérica e
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adaptavel as necessidades de cada projeto. O PRINCE2 n&o apresenta técnicas ou
ferramentas, mas sim os produtos que podem existir e, portanto, a forma de atingir o

produto é livre e varia conforme o interesse dos envolvidos (BORGES, 2019).

2.8.3 Project Model Canvas

O modelo Canvas para gestédo de projetos foi desenvolvido com base no livro
Business Model Generation (2011). Segundo Osterwalder e Pigneur (2011), este

modelo para gestdo de negdcios esta alicercado em nove componentes:
I.  Segmentos de clientes;
ii. Proposta de valor;
iii.  Canais;
iv.  Relacionamento com clientes;
v. Fontes de receita;
vi.  Recursos principais;
vii.  Atividades-chave;
viii.  Parcerias principais;
ix.  Estrutura de custo.

Com base no modelo de negécios, criou-se o modelo para gestado de projetos
apresentado no livro Project Model Canvas (2013). Para Finocchio (2013), o Canvas
fundamenta-se na resposta de seis perguntas primordiais: Por qué? O qué? Quem?
Como? Quando? Quanto?

Para responder a cada uma dessas perguntas, Finocchio (2013) apresenta
um painel composto por 13 fundamentos da metodologia inclusos nas seis

perguntas fundamentais e que devem ser preenchidos com posts. Sao eles:

a) Pitch. Antes de iniciar as respostas a cada pergunta citada anteriormente, 0

modelo sugere que o gestor resuma o projeto em uma frase.
b) Por qué. Momento em que se define o porqué do projeto:

e justificativa: explicar o motivo do projeto;
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e objetivo SMART: colocar o objetivo do projeto dentro do padrdo SMART,
ou seja, 0 objetivo deve ser especifico (S), mensuravel (M), alcancavel (A),
realista (R) e deve ter seu tempo definido (T);

e Dbeneficios: quais vantagens serdo alcangadas com o projeto.
c) O qué. Definicado dos entregaveis:
e produto: o produto final do projeto;
e requisitos: qualidade necessaria para o produto.
d) Quem. Definicdo dos participantes:
e stakeholders: partes interessadas externas do projeto;
e equipe: participantes internos ao desenvolvimento do projeto.
e) Como. Definicdo de como o produto seré entregue:
e premissas: suposi¢cdes dadas como certas sobre fatos externos ao projeto;
e entregas: componentes produzidos pelo projeto;

e restricdes: limitacbes impostas ao projeto.

f) Quando e quanto. Definicdo de quando o projeto sera entregue e quanto ira

custar:
e riscos: eventos futuros incertos;

¢ linha do tempo: quando irdo ocorrer as entregas do projeto, divididas em

guatro segmentos definidos pela equipe do projeto.

e custos: quanto sera gasto no projeto e distribuir o custo pelas entregas

definidas.
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Figura 8 — Painel Canvas
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Fonte: Finocchio (2013)

De acordo com Finocchio (2013), a metodologia deve ser desenvolvida em
equipe, de modo que ao menos um integrante tenha conhecimento sobre
gerenciamento de projetos; as informacdes devem ser compartilhadas, as acdes do
projeto devem ser balanceadas entre os envolvidos e os grupos de trabalho devem

ser integrados.

O método também apresenta algumas preocupacdes de gerar valor para o
patrocinador, qualidade para o cliente, recursos adequados para o gestor, projeto
corretamente equacionado tecnicamente para o lider técnico e compromisso com
prazo e custo (FINOCCHIO, 2013).

Para Finocchio (2013), além das partes interessadas — partes interessadas
externas, pessoas nao subordinadas ao gerente de projeto e, na equipe, pessoas
que trabalham no projeto e produzem entregas —, 0 metodo também aborda fatores

externos que podem ser listados e monitorados.

A metodologia ndo traz ferramentas a serem utilizadas na gestdo dos

projetos, ela apenas apresenta um caminho para que o gestor possa, por meio das
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respostas obtidas, estruturar o seu modelo de gestdo dentro dos 13 fundamentos

apresentados.

A metodologia pode ser considerada tradicional, pois esté estruturada em um
planejamento prévio da gestdo do projeto, de modo a facilitar a gestdo e evitar

mudancas e riscos.

2.8.4 Analise comparativa entre os métodos de gestao de projetos

O Quadro 3, a seguir, apresenta um comparativo sintético entre as

metodologias voltadas a gestdo de projetos abordadas nesta monografia.
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Quadro 3 — Comparativo entre as metodologias de gestao de projetos
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3. ESTUDO DE CASO
3.1 O Projeto Tieté

O Projeto Tieté € um programa de despoluicdo do rio Tieté pertencente a
Sabesp, empresa de sociedade mista criada na década de 70 com o objetivo de
executar servicos de saneamento basico no estado de Sdo Paulo (PEREIRA,;
MOGGI, 2001). O organograma da companhia segue ilustrado pela Figura 9, obtida
diretamente pelo autor deste trabalho.

O programa teve inicio em 1992 e segue em desenvolvimento até os dias
atuais. Com investimentos de quase US$ 3 bilhdes, trata-se de um programa de
saude publica, com o objetivo de implantacdo da infraestrutura de coleta e
tratamento de esgoto na bacia hidrografica do Alto Tieté (SABESP, [s.d.];
GOVERNO DO ESTADO DE SAO PAULO, 2019).

O Projeto Tieté € o maior programa de saneamento ambiental do Brasil,
devido ao volume dos investimentos e ao porte dos empreendimentos, com o intuito
de melhorar os indices de saneamento e impactar positivamente na qualidade de
vida dos moradores (SABESP, [s.d.]).

E importante destacar que o Novo Rio Pinheiros é parte do Projeto Tieté, pois
o rio Pinheiros € um de seus principais afluentes na regido metropolitana de Sao
Paulo, portanto, a melhoria nas condicdes do Pinheiros impacta diretamente na

melhoria das condi¢des do rio Tieté.

Entretanto, vale destacar que o Programa Novo Pinheiros ndo € uma iniciativa
da Companhia de Saneamento Basico do Estado de S&o Paulo (Sabesp), mas sim
do Governo do Estado de Séo Paulo, em parceria com outros 6rgdos, entre eles a

empresa em questao.



Figura 9 — Organograma da Sabesp
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3.2 O Programa Novo Rio Pinheiros

O Programa Novo Rio Pinheiros, conforme citado anteriormente, € uma
iniciativa do Governo do Estado de Sao Paulo, que atua como regulador, em
parceria com a Cetesb, DAEE, EMAE, Sabesp e a PMSP.

3.2.1 Historia do rio Pinheiros

Atualmente, o rio Pinheiros possui 25 km de extenséo e recolhe as aguas de
uma bacia de 271 km2. E formado pela juncéo do rio Grande com o rio Guarapiranga
e sua foz ocorre no rio Tieté; além disso, corregos como o Zavuvus, Agua
Espraiada, Corujas, Pirajussara, Jaguaré, entre outros, também desaguam no
Pinheiros. No passado, era chamado pelos os indios de rio Jurubatuba, mas, com o
passar do tempo, teve seu nome alterado para Pinheiros devido a quantidade de
arvores de espinhos ao seu redor (ESTADAO, 2012; GOVERNO DO ESTADO DE
SAO PAULO, [s.d.]).
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Figura 10 — Canal do rio Pinheiros e seus cérregos
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A cidade de S&o Paulo cresceu rapidamente. No ano de 1900, contava com
um total de 230 mil habitantes e, passados 100 anos, alcan¢ou 0 nimero de mais de
11 milhGes de pessoas, segundo dados do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE, [s.d.]).

Diante do rapido crescimento populacional do municipio, o rio Pinheiros
passou por diversas mudancas e a mais impactante foi a reversdao do seu curso,
quando passou a ser bombeado rio acima para a represa Billings com a intencdo de
gerar energia elétrica e aproveitar o desnivel da Serra do Mar (GOVERNO DO
ESTADO DE SAO PAULO, [s.d.]).
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Figura 11 — Rio Pinheiros e a antiga ponte do Jaguaré na década de 50

Fonte: SaoPauloinFoco (2016)

Com o passar do tempo e 0 aumento populacional, o rio Pinheiros comecgou a
apresentar condigBes improprias para a vida e a saude em raz&do do seu nivel de
poluicdo e, por essa razdo, teve o seu bombeamento interrompido no final da
década de 80 (GOVERNO DO ESTADO DE SAO PAULO, [s.d.]).

Considerando que o Pinheiros s6 poderia ser novamente bombeado rio acima
em caso de enchente evidente, o rio se transformou no que pode ser visto nos dias
de hoje (ASSOCIACAO AGUAS CLARAS DO RIO PINHEIROS, 2014).
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Figura 12 — Rio Pinheiros em 2020
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3.2.2 Objetivo do Programa Novo Rio Pinheiros

O principal objetivo do programa é revitalizar o rio Pinheiros, reduzindo a
emissdo de esgoto em seus afluentes e, consequentemente, melhorar a qualidade
da agua. Por se tratar de um rio urbano, ndo sera possivel beber, nadar, pescar e
exercer atividades de lazer nas aguas do rio, porém, espera-se reduzir seu odor,
melhorar a vida aquéatica e aproximar as pessoas do rio. E possivel, ainda, a
concessdo de transporte hidroviario, a fim de contribuir com o transporte urbano
(GOVERNO DO ESTADO DE SAO PAULO, [s.d.]).

A bacia do rio Pinheiros caracteriza-se pela sua area de 271 kmz, 3,3 milhdes
de habitantes e 7.300 litros de esgoto gerado por segundo (GOVERNO DO
ESTADO DE SAO PAULO, [s.d.]).
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3.2.3 Aco0es do Programa Novo Rio Pinheiros

As acdes do programa compreendem o desassoreamento do rio, o plantio de
espécies nativas em suas margens e obras para a coleta e tratamento do esgoto,
além de acbes sociais para o incentivo do descarte correto dos residuos.

Essas acoes foram distribuidas entre diversos 6rgdos e sdo demonstradas
neste capitulo, em conformidade com os dados do Governo do Estado de Séo Paulo

[s.d.] e apresentacéo da Sabesp (2020) para o autor.

A Empresa Metropolitana de Aguas e Energia (EMAE) contribui para o Novo
Pinheiros por meio da revitalizacdo das margens do rio, com o apoio de empresas
de iniciativa privada; outrossim, ap6s um estudo de batimetria, desassoreia o rio

retirando os residuos de seu leito com a utilizacao de ecobarcos, redes e boias.

O Departamento de Aguas e Energia Elétrica (DAEE), por sua vez, atua na
gestdo de recursos hidricos; a Cetesb participa por meio da gestdo ambiental e da
fiscalizacdo de fontes de poluicdo, e a Prefeitura de Sdo Paulo contribui promovendo

o controle de residuos sélidos e do uso e ocupacao do solo.

A Sabesp, responsavel pelas obras de esgoto, terceirizou 0s servigcos por
meio de contrato de performance, no qual define indicadores e metas a serem
atingidas pelas contratadas, com remuneracao variavel conforme o alcance dos
objetivos. No que se refere as responsabilidades cabiveis a Sabesp, dentro do
Programa evidenciam-se a despoluicdo de 25 coOrregos dentro da bacia do
Pinheiros, por meio da construgéo de redes coletoras e de afastamento; a conexao
de iméveis a rede coletora e a implantacdo de estacfes de tratamento especiais em

areas irregulares de ocupacdo, onde ndo € possivel instalar redes coletoras,

chamadas de Unidades Recuperadoras.
3.2.4 Unidades Recuperadoras (URS)

A Unidade Recuperadora € uma instalacdo nova ainda ndo existente nos dias
atuais, proposta para a o Programa Novo Pinheiros. Sua finalidade é captar a agua
do corrego em locais onde ndo é possivel instalar rede coletora para retirar a carga
organica do corrego, remover os so6lidos suspensos e adicionar oxigénio dissolvido

na agua. A 4gua captada sera devolvida ao rio no mesmo ponto de coleta e &
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importante realcar que a UR ndo é uma estacdo de tratamento de esgoto — ela
apenas devolve ao corpo hidrico a agua bruta em melhores condi¢cdes, mas néo
potavel (ACERVO DO AUTOR - APRESENTAC}AO SABESP, 2020).

Seu processo de funcionamento varia conforme a definicAo da empresa
contratada para cada uma das URs. Ao todo, seréo instaladas cinco unidades em
locais estratégicos e 0s requisitos sdo que a agua seja captada e devolvida ao corpo
hidrico no mesmo ponto, e que atinja condi¢des suficientes para o enquadramento
na classe 4 do Conselho Nacional do Meio Ambiente (Conama) n° 357, de 17 de
marco de 2005 (BRASIL, 2005), que define que as aguas podem ser destinadas a
navegacdo e a harmonia paisagistica (ACERVO DO AUTOR — APRESENTACAO
SABESP, 2020).

As cinco Unidades de Recuperacdo séo Jaguaré, Antonico, Cachoeira, Agua
Espraiada e Pirajussara, que possuem como prés no contexto de partes
interessadas a reducdo da poluicdo, a valorizacdo do local e fatores paisagisticos
(ACERVO DO AUTOR — APRESENTACAO SABESP, 2020).

Adota-se, para os contratos de performance das URs, o disposto no item IV,
art. 42 da Lei Federal n°® 13.303, de 30 de junho de 2016, no que se refere a
contratacao integrada, definida como a contratacdo que envolve a elaboracdo e o
desenvolvimento dos projetos basico e executivo, a execugao de obras e servicos de
engenharia, a montagem, a realizacdo de testes, a pré-operacdo e demais
operacdes necessarias e suficientes para a entrega do objeto.

3.2.5 Metodologia de Gestao de Programas e Empreendimentos (MGP) e o sistema

de gestéo de programas e empreendimentos (GESPRO) na Sabesp

As informacfes subitem 3.2.5 foram obtidas por meio das apresentacbes dos
colaboradores da Companhia de Saneamento Basico do Estado de S&o Paulo.

A superintendéncia TE, pertencente a Diretoria de Tecnologia,
Empreendimentos e Meio Ambiente (T) da Sabesp (vide Figura 9), foi responsavel
por implantar a Metodologia de Gestdo de Programas e Empreendimentos na
empresa. Esse processo teve inicio em 2003, no planejamento estratégico, com a

analise dos seus objetivos estratégicos.
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Entre 2005 e 2006, estabeleceu-se o conceito de gestdo de empreendimentos
e a grade de processos. Mais tarde, entre 2007 e 2008, buscou-se a interface da
gestdo de empreendimentos administrada por meio do Project Server 2003
(plataforma virtual que oferece técnicas de gerenciamento) com o0s sistemas

corporativos da companhia.

No ano de 2009, a gestdo de empreendimentos da Sabesp foi divulgada e
disseminada por meio de apresentacdes, reunides, treinamentos na utilizagcdo da
metodologia e cursos de especializacdo e poés-graduacdo para capacitacdo dos
colaboradores; por meio da implantacdo assistida da metodologia nas areas
especificas de execucdo de empreendimentos da empresa, evidenciou-se a
necessidade da ampliagdo da gestdo, além do nivel de projetos. Em 2010, apés
estudos, foi criado o conceito de gestdo de programas, que passou a englobar a
gestdo de programas e de empreendimentos ha mesma metodologia e, em 2011, a
Metodologia de Gestdo de Programas e Empreendimentos (MGP) foi elaborada,

juntamente com seus processos.

Em 2012, observa-se a implantacdo assistida da MGP com os Programas
Estruturantes (grupo de empreendimentos interligados e gerenciados de forma
coordenada para obter beneficios e controle nao disponiveis caso sejam

gerenciados individualmente).

ApoGs esse periodo, em 2014, houve uma melhoria na MGP por meio da
atualizacdo e migracdo do Project Server 2003 para a versao 2010; ja existe uma
previsdo de migracao para a versdao 2019 no ano de 2021; em 2015, foi elaborada
uma correlacdo da MGP com a metodologia de gestdo de investimentos da

empresa; por fim, no ano de 2016, o novo modelo foi implantado.

Contemporaneamente, ha um contrato firmado para implantacdo da
metodologia na Sabesp, visando a obtencdo de suporte de manutencao,

implantag&o e gestao.

3.2.5.1 Os conceitos da metodologia MGP

De acordo com a Companhia de Saneamento Basico do Estado de S&o Paulo

(2013), a MGP foi elaborada com base nos seguintes referenciais: PMBoK (2008), 22
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edicdo, e Metodologia MSP, 32 edicdo, produzida pelo Office of Government
Commerce (OGC, 2007), United Kingdom (UK).

Adicionalmente, levou-se em consideragao a inspiracdo em praticas utilizadas
em Programas Governamentais no Brasil e praticas do setor privado, principalmente

na indudstria automotiva.

Segundo a Sabesp (2013), a Metodologia de Gestdo de Programas e
Empreendimentos se baseia em trés elementos — pessoas, ferramentas e processos

— que atuam em conjunto para que a metodologia obtenha éxito quando aplicada.

Cinco pilares metodolégicos também precisam ser considerados: ciclo de vida
padronizado, consenso e decisbes progressivas, acompanhamento por marcos
padronizados, processo decisoério voltado para o futuro (préximos marcos) e apoio
ao gestor: planejamento e gestao (SABESP, 2013).

De acordo com a Sabesp (2013), a MGP possui um ciclo de vida definido para

o programa e, dentro dele, encontra-se o ciclo de vida do empreendimento.

Figura 13 — Ciclo de vida do programa e do empreendimento
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Fonte: Acervo do autor — Apresentagcdo Sabesp (2020)

7

Por definicdo, empreendimento € um conjunto de esforgos necessérios a
realizacdo de instalacbes operacionais, visando atingir objetivos especificos
relacionados diretamente ao negécio da Sabesp e executado por suas areas de
empreendimento; iniciativa, por seu turno, corresponde a a¢gdes que nédo atendem ao
conceito de empreendimento (SABESP, 2013).

O ciclo de vida do programa € composto por estratégia, arquitetura, entrega
de beneficios e encerramento; no que concerne ao ciclo de vida do
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empreendimento, inserido no ciclo de vida do programa entre as fases de arquitetura
e entrega de beneficios, este se compde pelas fases de partida, concepcéo,
detalhamento, aquisicbes, implantacdo e controle, operagcdo assistida e
encerramento (SABESP, 2013).

Segundo a Sabesp (2013), o foco da metodologia é a entrega de beneficios,

gue podem ser definidos em trés tipos:
a) beneficio imediato: entrega das instalacdes operacionais;
b) beneficio intermediario: indices operacionais previstos;
c) beneficio final: alcance dos objetivos estratégicos da empresa.

A gestdo do empreendimento, inserida na gestdo do programa, € composta
por um ciclo de vida definido compreendido por processos; estes, por sua vez,
geram documentos e abastecem os indicadores (SABESP, 2013).

De acordo com a Sabesp (2013), a metodologia € composta por temas
responsaveis pela otimizacao dos resultados dos empreendimentos do programa, ou
seja, representam o campo de acdo do programa para a obtencdo de sinergia dos

empreendimentos. Os temas sdo compostos pelas seguintes areas:
a) Gestao de beneficios;
b) Solucbes de engenharia e meio ambiente;
c) Gestéo financeira;
d) Sistemas de informacdes;
e) Gestéo das partes interessadas;
f) Interferéncias, aprovacdes legais e ambientais;
g) Recursos humanos;
h) Gestéo de aquisicOes e contratos;
i) Governanga.

Nota-se que a gestdo de riscos nao foi apresentada entre os temas
demonstrados, pois a Metodologia de Gestdo de Programas e Empreendimentos
nao avalia o0s riscos, visto que, na Sabesp, existe uma area especifica que trabalha

com a gestéao de riscos.
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No Quadro 4, segundo a Sabesp (2013), € possivel vislumbrar a grade de
processo da Metodologia de Gestdo de Programas e Empreendimentos e as
principais entregas em cada estagio do ciclo de vida do programa. A companhia
utiliza na MGP atividades de governanca, que € definida como:

Grupo de atividades que possibilita a analise do desempenho dos Empreendimentos
e Programas, suportando a tomada de decisdes e auxiliando no direcionamento das
acOes para alcance dos resultados esperados. Utilizam processos, ferramentas e
técnicas para identificar, selecionar, priorizar, monitorar e relatar as contribuicdes
dos Empreendimentos e Programas e seu alinhamento aos objetivos
organizacionais. Dentro do seu ambito, garante que a andlise identifique
oportunidades e ameacas, avalie as mudancas, dependéncias e impactos, para
atingir as metas de desempenho e o alcance dos beneficios. (MARTINELLI et al.,
2017)
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Quadro 4 — Grade de Processos da MGP e principais entregas em cada estagio do Ciclo de Vida do

Programa
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No tocante as partes interessadas, a metodologia propde a identificacdo do

publico que afeta ou é afetado pelo programa, a avaliagdo das necessidades e

interesses, o desenvolvimento do plano de comunicagédo adequado e priorizado, e

ainda colocar em pratica as acbes definidas no plano e controlar a eficacia

(SABESP, 2013).
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Além disso, para a gestao das partes interessadas, as principais entregas sao
compostas pelo mapeamento das partes interessadas no estagio de criacdo, pela
elaboracdo do plano de comunicacdo no estagio de estratégia, pela atualizacdo do
plano de comunicacdo no estagio de arquitetura, pela execucdo do plano de
comunicacao no estagio de entrega dos beneficios e pelo encerramento e avaliacdo

da gestdo no estagio de encerramento (SABESP, 2013).

Para a implantagdo da metodologia MGP, Martinelli et al. (2017) relatam
algumas dificuldades encontradas:

a) falta da cultura de planejamento e controle na companhia;

b) falta de ligacdo entre os niveis de planejamento e objetivos estratégicos e

operacionais;
c) descontinuidade de contratos de suporte a gestao;
d) resisténcia das gerenciadoras no uso da metodologia;

e) corpo técnico com dificuldade em visualizar os potenciais beneficios do uso

da metodologia.

Conforme ja mencionado, resumidamente, entende-se por empreendimento
um conjunto de esforcos necessarios a realizacdo de instalacdes operacionais, que
visam atingir um objetivo especifico com qualidade, custo e prazos estabelecidos,
gerando beneficios (SABESP, 2013).

Obrigatoriamente, todo empreendimento tem como produto instalagbes
operacionais de agua, esgoto, drenagem e manejo de aguas pluviais, limpeza
urbana e residuos sélidos ou energia, e os produtos podem compreender um
sistema de saneamento completo, fases ou partes deste ou renovagao e expansao
de ativos (ACERVO DO AUTOR — APRESENTAC}AO SABESP, 2020).

Os beneficios devem estar relacionados diretamente com os negoécios da
Sabesp, como por exemplo, aumento de receita a partir de ligacdes de agua e
esgoto, a elevacado dos indices de cobertura ou tratamento, a redugcédo de despesas,
o aumento de eficiéncia de operacdo e manutencdo, entre outros; o0s
empreendimentos, por seu turno, devem ser executados pelas areas de

empreendimento da Sabesp ou ser integrantes de programas estruturantes, conjunto
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de empreendimentos interligados gerenciados de forma coordenada (ACERVO DO
AUTOR — APRESENTACAO SABESP, 2020).

Segundo a Sabesp (2013), o ciclo de vida do empreendimento, inserido no
ciclo de vida do programa entre as fases de arquitetura e entrega de beneficios, é
composto pelas fases de partida, concepc¢ao, detalhamento, aquisi¢des, implantacéo
e controle, operacdo assistida e encerramento. Em relacdo aos marcos de gestao
dentro do ciclo de vida do empreendimento, a metodologia estabelece a utilizagéo
de dez marcos de gestdo, sendo que trés estao inseridos na fase de Implantacéo e

Controle.

Figura 14 — Ciclo de vida do empreendimento e marcos de gestao

5 6 7 o
~ I ~ (0]
Concepgao Detalhamento | Agquisicdes Implantagdo Controle pc?ra_gao Encerramento
1 5 A 7) g Assistida 9

Fonte: Sabesp (2013)

As informa¢gBes na sequéncia deste capitulo foram obtidas por meio da
Sabesp (2015). Em cada fase ou conjunto de fases, alguns documentos e processos

sdo gerados:

a) Partida: oficializar o coordenador, realizar reunidao de partida e elaborar o

plano de gerenciamento;

b) Concepcdo, Detalhamento e Aquisicdes: declaracdo de escopo, contrato

interno e reunido prévia com a contratada;

c) Implantacédo e Controle e Operacdo Assistida: controle de licengas, controle
de autorizagfes, controle de regularizacdes, registro do avanco fisico, plano

de operagéo assistida e reunido de partida da operagao assistida,;
d) Encerramento: termo de aceitagcéo do cliente e Termo de encerramento.

Outrossim, alguns processos sao realizados ao longo de todo o ciclo de vida
do empreendimento: controle de acbes, modelo de reunido, plano de recuperagao

dos marcos, registro de mudancgas e licbes aprendidas.

Fazendo referéncia aos dez marcos de gestao, para que ocorra 0 avango das

fases, é preciso que alguns requisitos sejam obedecidos:
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Marco 1 — Partida: estrutura analitica do empreendimento estimada, plano de
gerenciamento do empreendimento e requisitos para estudos de concepcgéo,

projeto basico e ambiental;

Marco 2 — Concepc¢do: estudos de concepcgdo, projeto basico e ambiental
concluidos, licencga prévia obtida, contrato interno, aprovagédo da programacgao

e linha de base aprovada;

Marco 3 — Detalhamento: detalhamento executivo do projeto basico e estudo
ambiental, licenca de instalacdo obtida, termo de referéncia para a execucao

das instalacGes operacionais concluido;
Marco 4 — Aquisicao: licitacdes concluidas e contratos assinados;

Marco 5 — Aquisigéo — licencas e autorizagbes mandatorias da Autorizagéo de
Servico (AS): autorizagdes e regularizacbes (areas, interferéncias, etc.)

mandatoérias obtidas;

Marco 6 — Implantagcdo e controle — AS: reunido prévia com a contratada e

emissao das ASs;

Marco 7 — Implantacdo e controle — Instalacbes Operacionais: marcos das
obras (pontos de controle a serem definidos pelo coordenador do
empreendimento; entregas parciais dos beneficios por meio de fases / partes

das instalacGes operacionais);

Marco 8 — Implantagédo e controle — Instalagbes Operacionais: marcos das
obras (pontos de controle a serem definidos pelo coordenador do
empreendimento; entregas parciais dos beneficios por meio de fases / partes

das instalagbes operacionais);

Marco 9 — Operacéo assistida — Entrega das instalagbes operacionais: licenca

de operacgdo obtida, aceite do cliente e transferéncia para operacao;

Marco 10 - Encerramento: contratos encerrados, dossiés arquivados,
cadastro das instalacdes e bens patrimoniais nos sistemas corporativos e

licoes aprendidas.
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3.2.5.2 Os conceitos do GESPRO

A Sabesp, em parceria com a empresa terceirizada responsavel pelo suporte
na implantagdo da MGP, utiliza uma ferramenta denominada GESPRO, que auxilia
na aplicacado da metodologia e, consequentemente, na gestéo.

O GESPRO é o sistema de gestdo de programas e empreendimentos
composto por um grande banco de dados interligado com outros diversos sistemas
internos da Sabesp, que tem por finalidade auxiliar o gestor do programa na gestao
do empreendimento. Ele relaciona, no mesmo sistema o financeiro, o cronograma,
0S marcos, as aquisicdes, as licencas, as regularizacdes, as questdes ambientais,
0S contratos, entre outros (SABESP, 2013).

Os dados séo visuais e ndo podem ser editados dentro da ferramenta, que
tem a funcéo de juntar as informacgdes e auxiliar nas tomadas de decisbes por meio
de formularios e indicadores; além disso, o sistema permite a anexacédo de fotos e a
extracdo de relatérios, como por exemplo, financeiro, tempo, ambiental,

regularizacao, entre outros (SABESP, 2013).

Segundo Martinelli et al. (2017), o GESPRO permite uma visao sintética dos
programas e empreendimentos, além de uma analise prognadstica por indicadores de
desempenho, conforme ser observado no Quadro 5. Conforme o gestor promove
articulacbes junto as partes interessadas e analisa o painel de informacdes do
sistema, ele toma as decisdes baseadas na integracdo das solucbes. Nesse
momento, as decisbes do gestor sdo orientadas para a eficiéncia no uso dos
recursos e para os dados obtidos, que impactam positivamente na efetividade dos

resultados.

O GESPRO também contribui evidenciando pendéncias e responsabilidades,
permitindo a anexacdo de documentos, o desenvolvimento de um plano de
gerenciamento, anteriormente citado quando apresentados os dez marcos de

gestdo, e um modelo pré-definido para reuniées (SABESP, 2013).



Quadro 5 — Indicadores de desempenho no GESPRO

INDICADOR INFDRMP.CED
1 Econdmico / Financeiro
[‘n.-falc:_r dos investimentos pn:lr. Previsto X Realizado
empreendimento, programa e unidade
em RS)
-Pendéncias concluidas
2 Pendéncias (percentual) -Pendéncias atrasadas
-Pendéncias em andamento
Marcos de controle -Marcos atlnglfjcs
3 ) -Marcos a realizar
(guantidade e percentual)
-Marcos atrasados
-Licencas obtidas
4 Licencas (percentual) _L!CEM‘:ES a obter
-Licencas atrasada
-Tempo médio para obtencdo das licencas
Apresenta a situacdo de cada Diretoria,
Superintendéncia ou Coordenadoria com
relacdo a linha de base:
] Desempenho de tempo _Adiantados
-Conforme Planejado
-atrasados
Apresenta a situacdo de cada Diretoria,
Superintendéncia ou Coordenadoria com
relacdo a linha de base:
3] Desempenho de custo _Adiantados
-Conforme Planejado
-atrasados
7 - -Contratos contratados
Desempenho de contratacdes
_ -Contratos a contratar
(guantidade e percentual)
-Contratos em atraso
B -Regularizacdo concluida
-Regularizacdo em andamento
Regularizacdo de areas (percentual) -Regularizacio atrasada
-Tempo médio para obtencdo das
regularizacdes
Q -Autorizacdo concluida
-Autorizacdo em andamento
Autorizacdes (percentual) -Autorizac3o atrasada
-Tempo médio para obtencdo das
autorizagoes
10 F-.:Ecl.mpanhamentn fizico Previsto X Realizado
(avanco fisico das obras por segmenta)
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Fonte: Sabesp — Procedimento Empresarial de Gestdo de Programas e Empreendimentos (2015)
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Figura 15 - GESPRO
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Fonte: Acervo do autor — Apresentacdo SABESP GESPRO (2020)

3.3 Aplicagcdo da MPG na Gestéo das URs

Muitas empresas estdo atuando no Programa Novo Rio Pinheiros e, dentro da
propria empresa, ocorre o envolvimento de diversos departamentos e diretorias.
Para relacionar o modelo de gestdo de programas proposto com uma das diversas
acOes da Sabesp no Novo Pinheiros, este trabalho volta-se ao acompanhamento da
Superintendéncia TE (Figura 9) e o foco do estudo é a gestdo das partes
interessadas aplicada a implantacdo das Unidades Recuperadoras, consideradas

partes fundamentais do Programa Novo Pinheiros.

Conforme mencionado anteriormente, serdo instaladas cinco Unidades
Recuperadoras e, para tanto, foram realizadas trés licitagbes: a primeira, de n°
05.167/19, é constituida pela UR Pirajussara; a segunda licitacao, inscrita sob o n°
05.168/19, compde-se das URs Cachoeira e Agua Espraiada; por fim, as URs
Jaguaré e Antonico integram a terceira licitacdo, de n® 05.183/19. De acordo com a
apresentacao dos colaboradores da Sabesp (2020), essa divisdo ocorreu em razéo
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do volume de agua a ser recebida pelo tratamento, de forma que as trés licitagcbes

tivessem um volume préximo decorrente do tamanho de cada UR.

Figura 16 — Localizag@o das URs em relagdo ao rio Pinheiros e seus corregos

Pq. Ibirapuera

T

Fonte: Acervo do autor — Apresentacdo Sabesp sobre URs (2020)

Para cada UR, foi previsto um contrato de performance de dez anos,
correspondentes a dois anos para construcdo e montagem, e aproximadamente oito

anos para operacao assistida e manutencéo.
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Figura 17 — Cronograma das URs
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Para o enquadramento das URs dentro da gestdo de programas, segundo a
apresentacdo da Sabesp (2020), foi estabelecida uma grade de processos que,

resumidamente, apresentam as configuragdes expostas no Quadro 6.

Com o projeto das Unidades Recuperados do Novo Pinheiros, a apresentacao

da Sabesp (2020) espera atingir trés niveis de beneficios:
a) beneficio inicial: entrega das instalacfes operacionais aptas a operar;

b) beneficio intermediario: instalacbes operacionais funcionando e produzindo,

por exemplo, o tratamento das condi¢cdes da agua;

c) beneficio final: alcance de objetivos estratégicos da organizacdo, como por
exemplo, a diminuicdo da poluicdo da agua presente nos corregos e a

melhoria das condi¢des do rio Pinheiros.

Conforme evidenciado anteriormente nos marcos de gestdo, as entregas
ocorrem no marco 9, que se refere a operacao assistida; o encerramento definitivo
acontece no marco 10, no qual os contratos sao encerrados, os dossiés arquivados,
as instalacbes e bens patrimoniais sdo cadastrados nos sistemas corporativos e as

licbes aprendidas.
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Quadro 6 — Grade de processos para o enquadramento das URs na gestao de programas
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Figura 18 — URs no GESPRO
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3.4 Informacdes Coletadas referentes a Gestdo das URs

Para continuidade da analise da gestdo das Unidades Recuperadoras, foram
convidados 11 colaboradores que atuam diretamente na sua coordenacgdo para
participarem de uma enquete, dentre eles, nove préprios da contratante e dois
prestadores de servico. A pesquisa foi realizada com o intuito de agrupar e analisar

as informacdes sobre 0 processo.

A maioria dos participantes tem entre 26 e 45 anos de idade e, no que
concerne ao género, as respostas foram aproximadamente iguais, sendo cinco

homens e seis mulheres.

Figura 19 — Idade dos participantes
@ Menos de 25 anos
18,2% @ 26-35 anos
36-45 anos
A @ 46-55 anos
@ Mais de 55 anos

Fonte: Dados de pesquisa (2021)

Figura 20 — Género dos participantes

@ Feminino
@ Masculino

@

Fonte: Dados de pesquisa (2021)

O nivel de formacédo da maioria dos participantes caracteriza-se pela poés-
graduacéo completa e, em relacéo a profissdo, o cargo de engenheiro foi 0 que mais

apareceu na pesquisa.



Figura 21 — Formacéao dos participantes

18,2%

@ Ensino médio completo
@ Graduagdo completa

@ Pos-graduagdo completa
@ Mestrado

@ Doutorado

Fonte: Dados de pesquisa (2021)

Figura 22 — Profisséo dos participantes

@ Engenheiro (a)

@ Analista de Sistemas
@ Gestor

@ Técnico de Sistemas
@ Teécnico em gestio
@ Gerente de Projetos
@ Analista - Géografa

Fonte: Dados de pesquisa (2021)
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A maior parte dos participantes atua como engenheiro e gestor de projetos, e

varia entre cinco a mais de dez anos de profisséo.

Figura 23 — Area de atuac&o dos participantes na empresa

=Y

Fonte: Dados de pesquisa (2021)

@ Programas e Softwares
@ Gestao de projetos

@ Gestao de pessoas

@ Comunicagéo

@ Engenharia

@ Empreendimentos
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Figura 24 — Experiéncia dos participantes na area de atuagéo

@ Menos de 1 ano
® 1a5anos

@ 5a10anos

@ Mais de 10 anos

Fonte: Dados de pesquisa (2021)

No que concerne as Unidades Recuperadoras, a participacdo de cada
colaborador possui finalidades diferentes, porém, a gestédo do projeto e a gestédo do
contrato apareceram evidenciadas em maior quantidade. Além disso, o tempo de

participacdo da maioria varia de seis meses a dois anos.

Figura 25 — Participacao dos colaboradores no Programa Novo Pinheiros referente as URs

@ Atuar no planejamento

@ Realizar as obras e servigos

@ Fazer a gestdo do contrato
A @ Fazer a gestio das pessoas

@ Fazer a gestdo dos projetos

@ Apenas acompanhar sem intervir

@ Varios dos itens acima: Planejamento,
Gestdo de Projetos, Gestdo de Pessoas

@ Administrar a implantacdo das URs
@ coordenar o licenciamento ambiental

Fonte: Dados de pesquisa (2021)

Figura 26 — Tempo de participacdo dos colaboradores no projeto das URs

@ Menos de 1 més

36,4% @ Entre 1 més e 6 meses
@ Entre 6 meses e 1 ano

A @ Entre 1 ano e 2 anos
@ Mais de 2 anos

Fonte: Dados de pesquisa (2021)
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Para os participantes da pesquisa, o nivel de importancia do projeto das
Unidades Recuperadoras é considerado muito importante para eles e para a

empresa em que atuam.

Figura 27 — Nivel de importancia do projeto das URs para o cargo dos participantes

@ Muito importante
@ Importante

Média importancia
@ Pouco importante
@ Nio é importante

Fonte: Dados de pesquisa (2021)

Figura 28 — Nivel de importancia do projeto das URs para a empresa dos participantes

@ Muito importante
@ Importante

Média importancia
@ Pouco importante
@ Nio é importante

Fonte: Dados de pesquisa (2021)

Na pesquisa, questionou-se se a empresa utilizava algum método de gestéo
de programas. Quanto as respostas, apenas seis pessoas disseram que sim, e as
metodologias citadas foram a MGP e o0 GESPRO.

Percebe-se que aproximadamente a metade dos colaboradores esta
participando ou conhece a metodologia de gestdo de programas, enquanto 0s
demais ndo souberam responder.



88

Figura 29 — Na opinido dos participantes, se a empresa utiliza métodos de gestao de programas

® Sim
@ N3o
N&o sei responder

Fonte: Dados de pesquisa (2021)

Em relagcdo a gestdo de projetos, questionou-se se a empresa utilizava
alguma metodologia e quase todos os participantes disseram que sim; apenas um
disse nao saber. Quando analisadas as respostas, foram citadas algumas

metodologias:
a) Metodologia de Gestao de Programas e Empreendimentos;
b) GESPRO;
c) Melhores praticas de gestdo de projetos elaboradas pelo PMI;
d) Clarity;!

e) Reunides periddicas, sistemas internos da empresa e ferramentas

especificas, como o BIM360.2

7

1 Em definicdo, Clarity é uma solucdo paga distribuida pela empresa Broadcom, que permite o
gerenciamento de projetos de forma digital, além de, dentre diversas funcionalidades, mapear riscos
e dependéncias, planejar investimentos, acompanhar o progresso e gerenciar equipes e tarefas
(BROADCOM, 2021).

2 BIM360 é definido como uma ferramenta paga distribuida pela Autodesk que conecta os fluxos de
trabalhos, equipes e dados, centraliza os dados do projeto e permite 0 acesso as informacfes em
tempo real. A ferramenta possibilita desde o design até a construgéo, por meio do gerenciamento dos
dados do projeto e o compartilhamento controlado, o que permite que as equipes compartiihem os
modelos 3D e sejam coautores. Além disso, a ferramenta permite a integracdo com outros softwares
(AUTODESK, 2021).
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Figura 30 — Na opinido dos participantes, se a empresa utiliza métodos de gestéo de projetos

@® Sim
® Nao
N&o sei responder

Fonte: Dados de pesquisa (2021)

Uma das perguntas quis saber quais as cinco areas da gestdo de projetos

mais importantes para a empresa, segundo dos entrevistados. Estes, entre 13

opcOes, deveriam optar por cinco areas, na ordem da mais importante para a menos

importante. As areas citadas foram agrupadas conforme a Tabela 1, que revela o

ranking das mais citadas.

a)

b)

d)

f)

Com base na Tabela 1, é possivel concluir que:
as areas mais citadas foram escopo (nove vezes), prazo e custo;

na ordem de importancia, escopo, prazo, custo, qualidade e meio ambiente

aparecem como mais importantes, nessa sequéncia,;

meio ambiente aparece como uma das cinco areas mais importantes e foi

mencionada cinco vezes;

em relacdo as partes interessadas, comunicacdo e recursos humanos, 0s
participantes, de modo geral, ndo chegaram a um consenso sobre qual o real
nivel de relevancia, pois as ordens de importancia foram mencionadas na

mesma propor¢ao;
integracédo nao foi mencionada entre os participantes na pesquisa;

nao foi mencionado nenhum comentéario relativo a uma possivel area nao

citada na pesquisa.

Na sequéncia, foi perguntado aos entrevistados quais as cinco areas da

gestdo de projetos mais importantes; entre 13 opg¢Oes, deveriam ser escolhidas

cinco areas, na ordem da mais importante para a menos importante. As areas

citadas foram agrupadas na Tabela 2.
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Tabela 1 — As cinco areas mais importantes para a empresa, na visédo de cada participante, na ordem

de maior importancia
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Tabela 2 — As cinco areas mais importantes para cada participante, na ordem de maior importancia
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Considerando os dados apresentados na Tabela 2, € possivel concluir que:

a) as areas mais citadas foram escopo (nove vezes), prazo e qualidade (oito

vezes) e comunicacao e partes interessadas (sete vezes);
b) na ordem de importancia, escopo aparece em primeiro lugar;

C) prazo, comunicacao e partes interessadas, apesar de mencionadas diversas
vezes, ndo apresentaram a ordem de importancia exata, pois houve empates

na proporcao das ordens em que mais aparecem;
d) aintegracéo foi mencionada duas vezes;
e) aquisicdes e regularizacdo de areas ndo foram mencionadas;

f) néo foi citado nenhum comentario referente a uma possivel outra area néo

mencionada na pesquisa;

g) para os participantes, de modo geral, qualidade, comunicacdo e partes

interessadas sdo mais importantes do que o custo.

Em relacdo a gestdo das partes interessadas, a maioria dos participantes
considera ser esta uma area muito importante e relatam que a empresa onde atuam

faz a gestao das partes interessadas no projeto das URs.

Figura 31 — Nivel de importancia da gestao das partes interessadas para a empresa na visao dos
participantes

@ Muito importante
@ Importante

Média importancia
@ Pouco importante
@ Nao é importante

Fonte: Dados de pesquisa (2021)
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Figura 32 — Andlise sobre a atuagdo da empresa sobre a gestéo de partes interessadas no projeto
das URs

@ Sim
@® Nio

l @ Nao sei responder

Fonte: Dados de pesquisa (2021)

Dentre os 11 participantes da pesquisa, sete afirmaram atuar na gestao das
partes interessadas; além disso, para a grande maioria, a comunicacdo €
considerada a ferramenta mais importante para o sucesso da gestdo das partes
interessadas no projeto das URs.

Figura 33 — Analise sobre a participagdo dos colaboradores na gestéo das partes interessadas no
projeto das URs

® Sim
® Nao

Fonte: Dados de pesquisa (2021)

Figura 34 — Ferramenta mais importante para o sucesso da gestdo das partes interessadas no projeto
das URs

@ Comunicagdo

@ Analise das expectativas e
necessidades das partes interessadas

@ Comparativo entre poder e interesse de
cada parte interessada

@ Reunides

@ Acompanhar o engajamento com o
projeto

@ Nao sei responder

Fonte: Dados de pesquisa (2021)

Apbs a andlise de todas as respostas da pesquisa, é possivel concluir que:



b)

d)

f)

9)

h)
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na visdo dos participantes, a empresa permanece estruturada nas areas
escopo, prazo e custo como mais importantes e ndo considera que as outras
areas de gestao possuem o mesmo nivel de importancia, como por exemplo,
as éareas de gestdo que envolvem pessoas (recursos humanos, partes

interessadas e comunicacgao);

0 meio ambiente € uma area de gestédo primordial para a empresa e apareceu

nas pesquisas de forma significativa;

a integracdo € uma éarea da gestdo ndo mencionada como mais importante,
segundo os participantes da pesquisa, 0 que pode ser considerado ruim para

a gestao;

para os participantes, escopo e prazo continuam sendo as areas de gestdo
mais relevantes, porém, o custo ndo significa tanto para os participantes

quanto para a empresa;

para os participantes, posteriormente a mencéo das areas de escopo e prazo,
percebe-se um aumento no grau de significancia das areas de qualidade,

comunicacao e partes interessadas;

aguisicoes e regularizacdo de areas sdo areas de gestdo consideradas, para
0s participantes, sem importancia, quando comparadas com outras

mencionadas na pesquisa;

para a maioria dos participantes, a gestdo das partes interessadas é
considerada nos niveis de muito importante e importante, porém, essa
informacdo ndo é evidenciada quando questionado sobre as areas mais
relevantes, demonstrando, nas pessoas envolvidas, o direcionamento habitual

em escopo, prazo e custo na ordem de maior importancia.

a maioria dos participantes citou a comunicacdo como ferramenta essencial
para a gestdo das partes interessadas, contudo, ndo foram mencionadas
outras ferramentas além de comunicacdo e analise das expectativas e

necessidades.

observa-se que pessoas com idade superior a 35 anos e maior nivel de
experiéncia tendem a ter um direcionamento maior para escopo, prazo e

custo como &reas de maior importancia.
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4. CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo considera alguns aspectos fundamentais abordados ao longo
deste trabalho, estabelecendo conclusdes sobre a gestdo de programas e projetos
no programa Novo Rio Pinheiros, mais especificamente no que se refere a gestao

das Unidades Recuperadoras, com énfase na gestdo das partes interessadas.

Ao final deste trabalho, os objetivos propostos foram alcancados e o0s
resultados atingidos positivamente, conforme o caminho tragado para estudo.
Primeiramente, optou-se por buscar referéncias bibliograficas sobre gestdo de
programas e projetos, conhecer o programa Novo Pinheiros, o projeto das URs,
estudar as empresas envolvidas, identificar e acompanhar as metodologias de
gestéo utilizadas e, por fim, entender o processo de gestdo das partes interessadas
e a opinido dos colaboradores envolvidos na gestdo dos processos.

A Metodologia de Gestdo de Programas e Empreendimentos utilizada pela
empresa contratante na gestdo do projeto das URs e, por conseguinte, no programa
Novo Pinheiros, apesar de estar baseada na literatura, é personalizada para os seus
objetivos. Nota-se que, além das é&reas normalmente abordadas por diversos
métodos de gestdo, a MGP discorre sobre questdes ambientais e de regularizacéo
de éareas, com ciclo de vida proprio. Percebe-se a importancia das éareas e
processos direcionados as questbes ambientais e, portanto, agéncias e partes
interessadas relacionadas também merecem destaque. A estruturacdo para criar e
personalizar uma metodologia de gestdo para a realidade da empresa € um caminho
que todas as organizagcbes deveriam seguir, pois essa decisdo agrega valor,

agilidade e contribui para evitar riscos e falhas.

Outro aspecto importante e positivo na MGP é a operacao assistida, etapa do
ciclo de vida do projeto que antecede o encerramento e permite a visualizacao de

dados e informacdes obtidas na implantagdo antes do término do contrato.

O contrato de performance adotado na licitagdo das Unidades Recuperadoras
traz o beneficio de induzir as empresas contratadas a desenvolver suas atividades e

de permitir propostas de ideias para atingir os objetivos do contrato.

Por outro lado, com base na pesquisa, a MGP evidencia que nao foi
totalmente implantada. Apesar do evidente esforco da empresa em divulgar a
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metodologia e proporcionar treinamentos, percebe-se que nem todos o0s
colaboradores estdo cientes das funcionalidades e da importancia da metodologia,
portanto, surge a impressédo de que alguns colaboradores apenas a observam por
meio de informacdes e nao pela participagcdo de fato e total conhecimento dos

pontos positivos.

E importante que a Metodologia de Gestdo de Programas e
Empreendimentos, por meio de apresentagdes e treinamentos, demonstre 0s pontos
positivos de sua utilizacdo e que isso fique visivel para os colaboradores; ademais, 0
incentivo para a utilizacdo deve ser realizado frequentemente, de modo a persuadir
seu uso nas areas de gestdo de programas e projetos internas da empresa, e

gerenciadoras prestadoras de servico que ainda nao a utilizam.

Por meio da pesquisa e da analise da companhia, evidencia-se o tempo de
prestacdo de servicos dos colaboradores; muitos deles tém mais de cinco anos de
trabalho, fator que contribui para a experiéncia profissional e o conhecimento da
funcdo. O Unico cuidado é para que os profissionais continuem aprendendo e
atualizando informacdes para o desenvolvimento dos trabalhos. No caso das URs, o
fato de ocorrer a mesclagem de colaboradores com mais tempo de empresa com 0s
mais novos, permite uma troca de ideias positivas no que se refere a experiéncia

profissional dos mais experientes, atualizacdes e novas visées dos mais novos.

Considerando que as areas de gestdo ndo possuem O mesmo grau de
importancia na visdo da empresa e dos colaboradores, na gestdao das Unidades
Recuperadoras, um ponto de atencao seria para a analise das areas de gestao, para
gue o grau de importancia nao figue centralizado apenas em escopo, prazo e custo,
mas que se expanda para outras areas que também impactam na gestdo, como por
exemplo, areas relacionadas a pessoas (recursos humanos, partes interessadas e

comunicacao).

Outro cuidado volta-se as ferramentas de gestdo das partes interessadas no
projeto das URs, visto que, na pesquisa, a maioria dos participantes citou a
comunicacao e apenas dois destacaram a analise das expectativas e necessidades
como mais importantes para 0 sucesso da gestdo. Nesse contexto, é importante
apresentar outras ferramentas que também contribuem para a gestdo das partes
interessadas, como 0 engajamento com o0 projeto, e reforcar a importancia dessa

area de gestao para o alcance dos objetivos do projeto.
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O GESPRO é um sistema muito util e versatil, e a exibicdo dos dados

agrupados em um unico local virtual e frequentemente atualizado permite que os

gestores tenham uma visao geral do projeto, o que auxilia nas tomadas de decisdes

e na reducdo de possiveis riscos e falhas.

Além das consideracdes citadas anteriormente, 0s proximos passos e

sugestbes ja previstos pela companhia podem ser aplicados para auxiliar a

Metodologia de Gestdo de Programas e Empreendimentos e, consequentemente, a

gestédo das URs.

a)

b)

aumentar a maturidade e manter-se atualizado quanto a gestao de projetos

com foco nos beneficios;

permitir novos tipos de relatorios emitidos a partir do GESPRO para o0s

usuarios;

integrar a MGP com outros processos corporativos da empresa que ainda nao

estao interligados com a metodologia, como por exemplo, a gestéao de riscos;

manter a atualizacdo dos softwares utilizados na metodologia, como por
exemplo, a atualizagdo prevista para a plataforma Project Server da versao
2010 para a 2019;

garantir o engajamento dos colaboradores com a MGP de modo que utilizem,
participem e compreendam os beneficios da metodologia para a gestdo das
URs e demais projetos futuros, para que possam se tornar novos
divulgadores da metodologia.

Ao término deste trabalho, evidenciam-se novas pesquisas que podem ser

realizadas por meio de trabalhos futuros, com o intuito de obter e analisar novas

informacdes:

a)

b)

acompanhar o andamento e o término da implantacdo das URs dentro do
programa Novo Pinheiros e evidenciar quais 0s pontos positivos e gquais

precisam de atencéo;

estudar a metodologia MGP e verificar se as sugestdes previstas foram

aplicadas, além de possiveis expansdes da metodologia;
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c) estudar a metodologia MGP com énfase em outra area de gestdo, como por
exemplo, meio ambiente, regularizacdo de areas, integracédo, qualidade, entre

outras;

d) escolher uma das cinco URs e analisar profundamente sua implantacéo, de
modo a estudar as tecnologias utilizadas e os projetos do empreendimento,

com foco na gestdo de projetos até a etapa de encerramento.
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