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RESUMO

A malha ferroviaria incorporada no Brasil tem passado por progressos nos ultimos anos, pois o
pais tem grande potencial de crescimento devido ao seu territorio extenso. Nos ultimos anos, o
governo brasileiro tem buscado investir e promover o desenvolvimento da infraestrutura de
gestdo, visando melhorar a logistica de transporte de cargas no pais. E importante ressaltar que
a expansao e moderniza¢ao da malha ligada ¢ um processo continuo e complexo, envolvendo
questdes de infraestrutura, regulacdo, investimentos e planejamento logistico. Em resumo, o
cenario ¢ caracterizado por ambientes complexos e incertos, requisitos volateis, colaboracao
ativa das partes interessadas, foco na entrega de valor e um forte senso de melhoria continua.
A abordagem Agil é adequada para projetos que toleram flexibilidade, capacidade de resposta
rapida e envolvimentos continuos das partes interessadas para atender as necessidades em
constante mudanga do ambiente de negdcios. Dentro desse cendrio, € possivel analisar de qual
forma os projetos de infraestrutura ferroviaria estdo sendo conduzidos no ambito de gestao da
integracao de projetos, abordagem de planejamento e a realizacdo da integracdo nos niveis de
processos, do conhecimento e de contexto. Sera abordado o desempenho do planejamento no
processo de projeto, impactos gerados na execugdo e como a abordagem Agil com a utilizagio
do sistema Lean Constrution ajudou para conclusao do projeto do Patio de Perequé. O projeto
tem como objetivo a realizagdo da ampliacao e adequagdo do Patio de Perequé para comportar
3 trens de 120 vagdes simultaneamente, local de extrema importancia, em seu lado direito existe
o fim da faixa dominio de uma companhia ferroviaria (Rumo logistica) para inicio de outra
(MRS), além de estar na rota para todos os trens que precisam acessar o Porto de Santos,
margem esquerda e margem direita, devido a isso existe um fluxo elevado de trens em ambos
os sentidos durante a operagao ferroviaria. Com esse estudo de caso espera-se trazer uma analise
da gestdo de projeto, desempenho e abordagem do planejamento e os impactos gerados a fim
de apresentar boas praticas, desvios e sugestdes para proximos projetos da mesma
complexidade. Todas as informagdes, tais como: projegdes, tabelas, graficos e propostas
apresentadas nas formas qualitativas e quantitativas, sendo os resultados apresentados pelo

método hipotético-dedutivo.

Palavras chaves: Gestio de Projetos; Desempenho do Planejamento; Abordagem Agil; Lean
Construction; Gestao da Integracao do Projeto; Projetos de Infraestrutura Ferroviaria; Gerente

de Projetos.



ABSTRACT

The railroad created in Brazil has seen progress in recent years, as the country has great growth
potential due to its extensive territory. In recent years, the Brazilian government has sought to
invest in and promote the development of management infrastructure, with a view to improving
cargo transport logistics in the country. It is important to emphasize that the expansion and
modernization of the railroad is a continuous and complex process, involving issues of
infrastructure, regulation, investments, and logistical planning. In summary, the landscape is
characterized by complex and uncertain environments, volatile requirements, active stakeholder
collaboration, a focus on value delivery, and a strong sense of continuous improvement. The
agile approach is well suited for projects that tolerate flexibility, rapid responsiveness, and
continuous stakeholder engagements to meet the ever-changing needs of the business
environment. Within this scenario, it is possible to analyze how infrastructure projects are being
controlled in terms of project management, planning approach and the completion of integration
at the process, knowledge, and context levels. It will also be the planning performance in the
design process, impacts generated in the execution and how the agile approach helped to
complete the Perequé Yard project. The Project aims to carry out the expansion and advances
of the Perequé Yard, a place of extreme importance and on its direct side there is the end of the
domain range of an incorporated company (Rumo Logistic) to the beginning of another (MRS),
in addition to being on the route for all the trains that need to access the Port of Santos, left
coast and right coast, due to this there is a high flow of trains in both directions during the
operation. With this case study, it is expected to bring an analysis of project management,
performance and planning approach and the effects generated to present good practices,
deviations, and suggestions for the next projects of the same complexity. All information, such
as: projections, tables, graphs, and projected proposals in qualitative and quantitative forms,

with the results presented by the hypothetical-deductive method.

Key words: Project management; Planning Performance; Agile Approach; Lean Construction;

Project Integration Management; Railway Infrastructure Projects; Project Manager.
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1. INTRODUCAO

Devido ao seu vasto territério, o Brasil possui um grande potencial de crescimento com
as malhas ferroviarias e durante as ultimas décadas, esse potencial ndo foi aproveitado como
ocorreu com outros paises, Estados Unidos e China, por exemplo. Nos tltimos anos ¢ visto um
crescimento em investimentos nesse modal de transporte para modernizacdes das malhas
ferroviarias que atingiu mais de R$ 1 bilhdo no ano de 2021. Dentro desse cenario, como pode-
se analisar os projetos de infraestrutura ferrovidria estdo sendo conduzidos no ambito de gestao

de projetos e a realizacdo da integracao nos niveis de processos, do conhecimento e de contexto.

A gestdo ¢ caracterizada como a convergéncia de uma série de processos e atividades
voltados para a realizacdo dos objetivos. Alguns desses processos sdo executados de forma
singular, enquanto outros se entrelacam e se repetem durante a jornada. Diversas abordagens
podem ser adotadas na administragdo, sendo a escolha orientada pelas caracteristicas do
contexto ou pela cultura organizacional. O gestor deve buscar proficiéncia nas areas de
conhecimento relacionadas a gestao, aplicando sua experiéncia, conhecimento, habilidades de
lideranga e competéncias técnicas e de gestdo. A capacidade de sincronizar os processos nessas

areas de conhecimento € crucial para alcancar os resultados desejados no projeto.

Segundo o Guia PMBOK 6" edicao (PMI, 2017), a gestdo da integragcdo de projetos
engloba os procedimentos e operacdes necessarios para identificar, delimitar, integrar, unificar
e coordenar diversos processos e atividades inerentes a gestdo de projetos em seus respectivos
grupos. Dentro desse ambito, a integracdo envolve a capacidade de consolidar, unificar,
comunicar e interconectar elementos essenciais. Tais acoes devem ser implementadas desde o
ponto inaugural do projeto até sua finalizacdo. A gestdo da integra¢do do projeto inclui fazer

escolhas sobre:

. Alocagao de recursos;

. Balanceamento de demandas concorrentes;

. Exame de todas as abordagens alternativas;

. Adaptacao dos processos para atender aos objetivos do projeto; e

. Gestdo das interdependéncias entre as Areas de Conhecimento em Gestdo de

Projetos.
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1.1 JUSTIFICATIVA

Dentro do contexto mencionado, esta monografia encontra sua justificativa no contexto
do crescente desenvolvimento do modal de transporte ferrovidrio no Brasil. Este modal
desempenha um papel crucial no mercado atual e tem visto um substancial investimento em
projetos de consideravel complexidade. A gestao eficaz desses projetos pode resultar na entrega
de empreendimentos de alto desempenho no ambito da gestdo de projetos, atendendo aos

objetivos de custo, prazo e escopo estabelecidos.

A autora da entdo monografia foi parte integrante do time de execu¢do do projeto
estudado, possibilitando a apresentacdo de dados e informagdes necessarias sobre o projeto para

analisa-lo.

1.2 OBJETIVOS

A monografia tem como objetivo geral analisar uma obra de infraestrutura ferroviaria
no ambito de gestdo de projetos, desempenho e abordagem do planejamento, e impactos dessa
gestdao na execugao do projeto, a fim de mostrar desvios que poderiam ser evitados em projetos

da mesma complexidade.

1.2.1 Objetivos Especificos

e Verificar a aplicacdo dos grupos de processos do guia do conhecimento em gestao de
projetos no ambito integragdo e desempenho de planejamento de projetos no caso

estudado;

e Verificar a aplicagio dos grupos de processos do guia Gestdo Agil de projetos no 4mbito

da abordagem de planejamento e algumas ferramentas Ageis no caso estudado;

e Comparagao entre os dados secundarios e aplicagdo real na monografia;

e Apresentar os principais pontos de melhoria e boas praticas nas abordagens de
planejamento para serem utilizados nos projetos futuros com a mesma complexidade,

contexto e cultura.
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1.3 METODOLOGIA

O trabalho sera desenvolvido por meio de pesquisa bibliografica e estudo de caso. Todas
as informacdes, tais como: projecdes e tabelas, serdo apresentadas nas formas qualitativa e

quantitativa. Na figura 1 ¢ apresentado o fluxograma da pesquisa.

Figura 1: Fluxograma da Pesquisa.
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Fonte: Elaborado pela Autora (2023).

1.4 ESTRUTURACAO DO TRABALHO

No primeiro capitulo s3o mostrados a introducdo, objetivo e metodologia referente a

presente monografia.
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No segundo capitulo busca-se apresentar uma visdo geral do modal ferrovidrio, sua
importancia no ambito nacional e internacional. Além de mostrar a regido da baixada e como a

execuc¢ao do projeto do estudo de caso € necessario para o crescimento da regido e do modal.

O terceiro capitulo apresenta o levantamento secundario no ambito de gestdo da
integracdo de projetos, com foco em pontos importantes do guia PMBOK 6* edicdo,

Fundamentos em Gestao de Projetos e demais bibliografias.

O quarto capitulo apresenta o levantamento secundéario no ambito de desempenho do
planejamento, com foco em pontos importantes do guia PMBOK 7* edi¢cdo, Fundamentos em

Gestao de Projetos e demais bibliografias.

O quinto capitulo mostra a gestdo Agil e Lean dos projetos, apresenta uma nova forma
de enxergar os projetos nos tempos atuais e qual a melhor abordagem seguir, com foco em
pontos importantes do guia Gestdo Agil de projetos, Resiliéncia Agil e demais referéncias

bibliograficas.

O sexto capitulo apresenta o estudo de caso do projeto de ampliagdo do patio do Perequé,
no qual ¢ mostrado uma comparagdo dos parametros secundarios apresentados, se fossem

aplicados no projeto em questio e impactos gerados na execugao.

O sétimo capitulo apresenta consideracdes finais sobre o estudo de caso.
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2. PROJETOS DE INFRAESTRUTURA FERROVIARIA

Neste capitulo sdo apresentados os principais pontos histéricos a serem considerados
para andlise do estudo de caso. Conforme Departamento Nacional de Infraestrutura de
Transportes (DNIT, 2022), a malha de ferrovias no brasil comegou a ser inserida em 1854, com
a constru¢do da Estrada de Ferro Maud, no Rio de Janeiro. Com isso, chegou a ter
aproximadamente de 37.000 km em 1950. A Rede Ferroviaria Federal, fundada em 1957 e em
operacao por mais de 40 anos, até ser liquidada em 1999. Com a efetivacao de concessoes, a
malha passou a ser operada por empresas privadas e o patrimonio da estatal foi transferido para

o DNIT.

A ampliagdo do investimento em infraestrutura apds privatizacdo das malhas
ferroviarias, ¢ de extrema importancia para o desenvolvimento do pais, pois proporciona o
aumento de produtividade, reducdo dos custos de logistica e aumento da competitividade no
cenario mundial. Para desenvolver projetos de infraestrutura ¢ exigido um grande volume de
recursos € sua nao execugdo causa grande prejuizo econdomico e social. O planejamento
estratégico e de longo prazo ¢ fundamental na geragdo de um pipeline de projetos e solugdes

alinhados com as premissas de ganhos operacionais.

O setor ferroviario no Brasil enfrenta desafios significativos no que diz respeito a gestdo
de projetos. Isso se deve a sua importancia estratégica na matriz de transporte do pais, mas
também a alta complexidade e individualidade que caracterizam cada projeto ferroviario. Essa
diversidade torna dificil estabelecer padrdes e parametros que se apliquem uniformemente as

etapas de escopo, planejamento, execucao e operagao de todos os projetos.

Projetos de infraestrutura ferrovidria, em particular, enfrentam desafios Unicos. Eles
tendem a ser de longo prazo, envolvem tecnologias ndo padronizadas, apresentam interfaces
complexas, sofrem com conflitos de interesse entre planejadores e tomadores de decisdo,
frequentemente tém seus escopos alterados ao longo do tempo e lidam com contingéncias que
ndo foram adequadamente consideradas, levando a estouros no orgamento e atrasos no

cronograma.

Essa complexidade exige uma abordagem altamente adaptativa e uma gestdo cuidadosa
para garantir o melhor custo-beneficio para cada projeto ferroviario. Enfrentar esses desafios
requer uma compreensao profunda das especificidades de cada empreendimento e a capacidade

de tomar decisdes ageis e eficazes para superar os obstaculos que surgem ao longo do caminho.
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2.1 TRANSPORTE FERROVIARIO E SUA IMPLANTACAO

Conceitualmente o transporte tem por propdsito facilitar movimentos entre locais
distintos, proporcionando acessibilidade (KNEIB, 2008, p.15), portanto, ¢ a acao que se destina
a possibilitar o escoamento de carga e/ou movimenta¢ao de pessoas da sua origem ao seu
destino definidos. O transporte surge da necessidade de deslocamento e diversos sao os estudos
que buscam planejar as a¢des futuras do Governo de forma integrada, no intuito de propiciar
suporte ao desenvolvimento nacional (SANTOS, 2012, p. 21).

O transporte ferrovidrio foi extremamente relevante ao transpor
distdncias em menor tempo na locomogdo de pessoas e mercadorias,
aprimorando a logistica, desenvolvendo cidades e especializando
regides produtivas. No século XVI eram utilizadas em minas europeias
vagonetes tracionadas por animais, com rodas flangeadas em guias de
madeira, que posteriormente no século XVII passaram a receber chapas
de ferro com revestimento. Ainda segundo Setti (2000), no ano de 1766
surgiram os primeiros trilhos de ferro fundido para uso em minas de

carvao de Shopshire, na Inglaterra, o que originou o termo ferrovia
(SANTOS, 2012, p. 24).

2.1.1 Historico da Implantacao Ferroviaria

Segundo a Associacdo Nacional dos Transportadores Ferroviarios (ANTF, 2022), o
crescimento ferroviario no Brasil sempre esteve ligado as politicas do governo, que foram

sofrendo grandes variacdes ao longo do tempo.

Com o intuito de sistematizar essa relacao, foi necessario dividir a evolugao do sistema
ferroviario com fases cronolodgicas, correlacionadas a periodos da nossa historia imperial e
republicana. Sao apresentados nas tabelas 1, 2, 3 e 4 alguns pontos historicos importantes para

contextualizar a evolu¢do da implantagdo ferroviaria no Brasil.



Tabela 1: Fases do crescimento do modal ferroviario — Parte 1.

Fase 1 (1835 - 1873)

Duringe 0 Regénem ¢ o Segundo Remado, sendo observado o nico da
mplantagio de ferrovas no Brasi ¢ o desenvolvamento desse sistema
de transporte de lomma kente. por miemmédo de empresas
essencabmente prvadas.

Fase [T {1873 - 1889)

Abrangendo o Segundo Remado ¢ camctenizada por uma expansiio
acckeradn da malba ferrovidma, por mexn de empreendedores prvados,
estzmlados pek mstituto da grants de juros,

Fase [ (1889 - 1930)

Fase IV (1930 - 1960)

Englobando a Repidbiica Velba, amda sendo observada uma expansdo
acckerada da malha, porém com o estado sendo obngado n assummr o
controk: de viines empresas em dificuldadces fimncewns
Compreendendo a era Vargas ¢ o pos-guerra, com o ritmo de
expamdo dmnundo ¢ um ampk controke estatal das copresas antes
privichas

Fase V (1960 - 1990)

Stimda quase que miexamente 3o bongo do perivdo em que a nagdo
for govermada por um regane malitar, estando o malla consoldada cm
poucas empresas pibheas, ocomrendo n ermadicagio de mmas
antecondmmicos © a mphntagdo de projetos seketivos de carider
estmiégio.

Fase VI (1990 - 2023)

Periodo da Nows Repibbca, marcado pel concessiio de todo o
sxlenm fermoviino nacwonal A partr de 2016, falando
aproxmuadamente uma década pam as concessdes s¢ encermrem,

mcs-se 8 dscussdo em tomo de sua prosrogagio

Fonte: ANTF (2022).
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Fase | (5éoula
XVII - 1875)

Moo XV

1776

Tabela 2: Fases do crescimento do modal ferroviario — Parte 2.

Wiaptes de podemn., oroulndo e inlbsca de maadern. do otftades e mines de cardo do norle
dn Ingbiiemn.
Tnltas ﬂn‘dﬂ:mm]wu‘hﬁm unrrlm:i:lmrl.ﬂn duﬁh:;u.h';
Inglatern S R

1EiH

A.J:l'ra;l-nd: m:#]nwﬁmm e crps 0 Sumvey I
Fnibvay

1803

Inici i opemgtio me Sarey Iron Ratway, Eando Wachovorh s Croyden, Inglienm, coos tmgic
nrmmal

1E07

Inicie dia opermgiio da prmesn Errovia de pessaperos: o0 Chatenmonth Badwary, ma hglsiena oom
trnciio amrmal

1812

Engwepo de locometng & wpor, oo rodas e un dos indes detados (semelamisme e n
crenalbens), s Mbddbston Buhoery, Inglsterm. parn sepiemcio dos peohlenm de adormen.

1828

Prommuiksda, o Fimsil a Lot Fostt Clemente. gee siforen & coetricko de ssmlas oo Pais, por
TN O EERCRIELE 1 e e,

185

A Liverpon] @ Wilminh ke Rasbosn, Mmmuﬁm:luﬁlluﬁunﬂmm n
. LLE

1835

Prommigechio, oo B, dlan Lin Fegd, que msdessy o comoessdo de lamoves wmck 0 Fao de
Taiwew s oo dy M G, Bals o Bo Crside do Sul

1854

Tomgrnrasgbo dlo prnoemn forrones dio Bl oo 14, 5k, 00 Sk da besn s Gk,
anakswnte e do Mapd, B de mero, i angrelsssits & T Pvaigelain de
Sinea e lhrmmeie sem o Bado de Mo

Fase I (1873 -
1 A

1875

Prmu.bl;ﬁ:-.mﬁd.l]:iﬂlﬂ'l de 24 de selamlyn, que concede sarmin de os ow
akemntnmnente. subnengso qoiomeicn relmmments no capital soprepado mee comsimaptes de
s,

Trvemaindo nos FLTA pedo ec-esomin Bl Jnmey, o sstemm de ssunte stonsitioo, s dio
mmdemenie o e roidemes goe nonmrbments oo com rmcdradons o agnie o
desorgaie de wiptes @ omos de pesapeso

1878

Mo B, promudanciio do Deonsto 6955, de 1 de sgosto. como G de congplemenior o
Emingio de coicessio ey ¢ esfabefecer o rbimgen m solngio de condiios entre povens e

e,
lrmpni:h o praners idn de bonde dletnoo, an Berfin, Aleshs Croorpe Wesinghome

apertisenn o setemn de hlocaen eléreo da smalongio, que mzenn remendmmente 2 seprencs
ding. extrden de ferm.

1BE2

Hdz-;-ﬁ:du]t‘umd:ﬁiﬂudrfmm&mlqmnnﬁmm- presEgs do
mpermtor [ Pocho 11 amfodns = s treoe sessites. Prmern ohileagio do ielelone no despache
de e, pefn New Yok West Shore & Bulfalo Padosd, FLIA

fi

Apesamiagie, em Pas, do i aporclo do neadaica de v com sconneo Dedoiiboo

Fase DI (1889 -

1)

1925

1930

Eremdn eam servigo do prnein sisdem de metrd eltficado, e Londre, s do regae de
femovan prvaakes pele povenn besdere, com e encmopagdie da E F, Sdo Preko @ B de Jieseo
prseriaieige oworporada 4 E P Cotial do Hesd

Lo da banks e Gies "-'-'-humknlqu-' Gt i etuken

Inroduiio wo sl pela Cin, Poolsas de Esrades de Fero - CPEF, da tboicn di plamo de
ﬂ“lql.‘l dcmﬂnnmim E\nmmd: leid fe Boconionnes B I

C s, e Bl o Comadorm Gl dos Trmspories, destuuda o crpanens o whikge miw oare
mmﬂurﬁul‘ﬂdﬁeﬂﬁkﬂnkhﬂmﬂmnm ;

Tren slendo hate o eeode de velocidsbe: Y0lmb Berfiends m ilve de savabas do B de

Innewe, opemdas peln EF. Centml do Fimsil

Fonte: ANTF (2022).
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Fase IV (1950 -
154601

1542

Tabela 3: Fases do crescimento do modal ferroviario — Parte 3.

] da Histor L aconal X Macknal | VEATI
Crogiio da Ui Vale die Bas Doce, que absorveu EF. Vishm 2 M - EFVAL que se iomam
1 P bernpao A s ot frrova do Pais.

1945

Edigiio nir Bl do Divcreto 7632, de 12 de junho, crando as sxas de melomamento ¢ renvagio
patrmonil das v, por meo die slquota de 10 sobie os feies,

1932

Creoarénem do masor scidente femroviinn do Brasil, oo subirbio de Anchieta, Rio de Jineine,
resuitado di choque de um trem de subsirhio com am trem cargueirn, dervasdo de wm triho
partido, resukandn em ceren de I maras ¢ 200 Endos

1958

Emesli de pelattnn pelo [CC, Grpio repaador dos EUA, onde & diie que o tmssponie femoveing
de passapeiros esti s lomanda obsolein ¢ que o camos de passageros nuio em hreve fidko
parke de um meeeu histdrico dos tmnspories, junlo oom s ComEgem & 6 Koomosve o vapor,

Fase V{1960 -
1581

1562

Promalgada no Bmsil a Lei 4102, de 200 de julo, crisndo o Fusdo Naciomal de Imvesiimenios
Ferroviinns — FRIF, composio por wma aliquoin de 3% da receita ingirin da Unido e das mxas
die pehoranenios, essas ohnes oo do 11 7432, de 1945, mifiesdo pelo Deorein 55651, de
29 de janeir de 1965

1363

Fechamento de 10 (00km de ramaes antecondmcos m (d-Bretanks.

Asstmado o prmero conlralo-progranm. enine o governo Fancés ¢ a SNCF, Edmdo no Brasid o
[H. 615, & 09 de setembro de 196%, que esabeleoeu o Fundo Faleral de Desemobanento
Ferrovaing, essenciabments commposto pob pamicyscho da RFFSA s IUCLG (3%) ¢ por 3% do
vtz e oo,

1971

Cragio da Ferovin Paulsia 5. A - Fepasa, peb aghnacko de cinco femonias estaduais
(Paulisin, Somocabam, Mogiass, Ammiquserse ¢ 5o Pruio-Minas)

153

Innuporachio da EF. Camijés — EFC, po Morte do Bmsil pel Cio. Vale do B Doce, destienda n
sapnar mirena de B do esindo do Pard

Do micw @ constnagdo, oo Bmasd, da Fermnmaa Norie-5ul, mierigandno os estados de Cosis,
Tocantins, Mamnkdo ¢ Par. Prevatesdo das Erovias pponesas (INR), com sm subdnisio em
sty comrganlms nepiooat privadas: JR Bokkaido, TR Easa, JR Central, TR West, JR Shkcoku ¢ JR.

Kvslu

Fonte: ANTF (2022).
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Tabela 4: Fases do crescimento do modal ferroviario — Parte 4.

Incindios s rabalkes de costruco da Ferroeste, entre Gusrapuena ¢ Cascavel, esiado do

14951
Parani. Brasil
e Diadi inicae 4 constnugdo do trecho micial da Ferronorie, nlerigando os cstados de 5o Pado ¢
T | Mo Geosso do S, Brasl

1994 |Imugnraciio do bl do caml da Manchs, bgandi a Inghilena 3 Franga

Yo Hrazal, comredsdis 3 mewira |'l'r|.=.|h el 2 modos cono- besle, sidesde @ cede da REFSA
1596 sendiy s ovas concessonirns a Ferronia Centroe Atfiatiea -~ FOA MRS Logsica e Femova
Moveesie, pespocivanenie

Prvateadas, no Brasil, s makeas sul e Terera Cristina da BFFSAL sendo as novas concessiominas.
a Ferrovia Sul-Adntca (Aménca Latea Logistca) ¢ Farovm Terssa Cstma - FTC,

1547
respectramenie, Prvalzsdo un trecho da lmosn estaden| do Param (Fervesie), assumdo pela
Ferrovm Param — Fernopar,

100 Prvatradas, no Brasl, a5 makas nordesie ¢ padeta da RFFSA, sendo as novas concessomans &

Cr Ferovamm do Nordese — CFN e Femovm Bandewanies — Ferrohan, respecinamente

Com a squsiho da Brasd Ferovias ¢ Movoeste Brasd a ALL passou a aiear taenbémem dreas

2006 |esiradpeas di Cenre-Oeste ¢ de Sio Pado, tormando-sc & maior compantia de logstca com

esirmra fermovidrn do Brasil

A Dwetona de Logistica de Cargas Gerak da Vale onow s engresa VLI que meorporos a fermove

FUA, adqunda pebi Vale m pricatzmgio da BFFSA, akém da FNS, adgquinda pebt Vale em 2007,

e amla termmms de ranshordo de grios ¢ lermmas portsines o Maraddo, S3o Pauo, Espirio

Sarto ¢ Segipe.

MNasceu as concessnninias o 5.4 resultante da fisdo enire a Funo Logstea Opersdora

Muttimodal 5 A e brago de Logstca do Gapo Cosan, que sssumu em 204 3 quairo

2005 concessies ankes oparadas pea Amenca Latea Logistica (ALL). O govemo deu micio 205
trahathos volkades & rencvagiio antecpada dos contrates de concessio ferroniam, comegando

|Fh Rurno Malla Padeza 5 A

A promubizcio s Lei 344817, em pabe, dew novo nitnn @ mebosou o antwente regubaitog para |

s processes ndividunis de promogacho aniccipada dos comralos de concesso das operadoras

2007 |ferrovidras associadas i ANTF. lsso abr, pam o setor, s cemino de ms avesimenios de

longo de praay, de exparsio de capacadade de tmnsporte, de produinadads @ gemcie de

CIEHERDS 0 vanss regiies do Pais

Em leilio realeadio emmargo, & P arematou o trecho cemtral da Ferova Norte-5ul,

Fase VI (1990) -
M2y 2011

209
compreenchido emire Porio Macoed (T a Estrela d Oesie (SPL por BS 2,7 hihies
Depois die passar por audeincins plblcas ¢ devdamente awonesdo pelos Orgios de controle
2000 Trbamad die Ciongas da Unso, Apfneia Nacioml de Trsspontes Temesres ¢ Supremo Tribuml

Fedeal —, o processe de reaovacko aicopada do conraio da Malha Paukista (da B
Logstca) fo conchado; 3 sssmatm do adimo ceomen em 27 de e de 2000

Fonte: ANTF (2022).

2.2 MALHA FERROVIARIA EXISTENTE

Segundo a Associacdo Nacional dos Transportadores Ferroviarios (ANTF, 2022),
existem cerca de 31 mil km de ferrovias das empresas associadas. Sao apresentadas na figura 2
cada uma das malhas atualmente em opera¢do, as malhas fazem conexdo com o Quadrilatero

Ferrifero, no sul de Minas Gerais e outros centros de mineragado, siderurgia, areas agricolas e
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polos industriais aos principais portos brasileiros, entre eles, os de Santos, no estado de Sao

Paulo, de Itaqui, no Maranhdo, Vitodria, no Espirito Santo, e o do Rio de Janeiro.

Figura 2: Mapa Ferroviario Brasileiro.

ASSOCIAGAO NACIONAL DOS Fis

TRANSPORTADORES FERROVIARIOS ~—

Lagenda
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—— Fpwvoan Torees Cramns [FI0S
—— Ferroes Trorsrordesing Lepdes [FTLY

e AL Lo

— e g e (AP
e L JAMT), Maha Meuscs [FFAR)
e Dol (M0, Halha Capd (RPC)

i Ealrmda de Ferra Ceagl [BRD)
Dnornciy, i Faes Viles & Pl JEPaE
W0 Fanisee Cange Aliida (FON|
Ferrovis Vel 320 - Trama Ferie [PRESTNG
TewrrmandeTna LG 54, (Tuwd

Envpa o Forve Fearsd « Ol (FARCES T

A ) G

- Progen S8 GO - - —_—

& i 2 1 TrEETC "‘p""“"”" P> rume W VU

Fonte: ANTF (2022).
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2.2.1. As ferrovias em Sao Paulo

A malha ferroviaria paulista ¢ uma extensa rede de trilhos que se estende pelo estado de
Sao Paulo, no Brasil. Composta por diversas concessiondrias e linhas ferrovidrias, desempenha

um papel crucial no transporte de carga e passageiros.

A constru¢do das primeiras ferrovias em Siao Paulo ocorreu no século XIX,
impulsionada pelo desenvolvimento da produgdo cafeeira e pela necessidade de escoar a
producao agricola para os portos. Ao longo do tempo, a malha ferroviaria foi ampliada,
conectando diferentes regides do estado e facilitando o transporte de mercadorias e pessoas.

E importante salientar que em Sdo Paulo, as estradas de ferro
foram decorréncia natural das exportagdes agricolas. Pode-se afirmar
que existe uma relagdo natural entre a expansao da producao cafeeira
do Vale do Paraiba e a construgdo de estradas de ferro naquela regido.
A construgdo de ferrovias em Sao Paulo, iniciou-se apds a primeira

metade do século XIX, formando verdadeira rede de captagdo do café
em dire¢do ao Porto de Santos (DNIT, 2022).

A primeira ferrovia de Sao Paulo foi a Sdo Paulo Railway Company (SPR), inaugurada
em 16 de fevereiro de 1867. Ela ligava o interior cafeeiro de Sdo Paulo ao Porto de Santos,
possibilitando o transporte do café das fazendas para os navios que exportavam a mercadoria.
A constru¢do da ferrovia foi um marco importante para o desenvolvimento econdmico do

estado, permitindo que o café se tornasse o principal produto de exportacdo do Brasil.

Com o sucesso da Sao Paulo Railway Company, outras ferrovias foram construidas em
diferentes regides do estado. A expansdo da malha ferrovidria paulista acelerou o
desenvolvimento de véarias cidades e regides, impulsionando a economia local e atraindo

investimentos.

Uma das ferrovias mais notaveis foi a Companhia Paulista de Estradas de Ferro, fundada
em 1868. A Paulista se tornou uma das principais operadoras ferroviarias do estado, conectando

diversas cidades e contribuindo para o crescimento da industria e da agricultura em Sdo Paulo.

Durante o século XX, a ferrovia desempenhou um papel fundamental no transporte de
cargas e passageiros, mas também enfrentou desafios com o crescimento do transporte
rodoviario e a falta de investimentos em modernizacdo. Com o tempo, algumas ferrovias
enfrentaram dificuldades financeiras e operacionais, levando a uma redugdo significativa na

extensdo da malha ferroviaria em Sdo Paulo.
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No entanto, nas ultimas décadas, tem havido um esforco para revitalizar e modernizar a
ferrovia no estado. Investimentos em infraestrutura e tecnologia foram realizados, € o transporte
ferroviario continua sendo uma parte importante da logistica de Sao Paulo, especialmente para

o transporte de cargas.

2.2.2 Malha Paulista

A criagdo da malha ferroviaria paulista remonta ao século XIX, quando a economia do
estado de Sdo Paulo estava se transformando com o crescimento da producdo cafeeira. A
necessidade de um meio eficiente de transporte para escoar a producdo e conectar o interior do

estado aos portos de exportacao levou a construgao das primeiras ferrovias.

A FERROBAN - Ferrovias Bandeirantes S.A. obteve a
concessdo da Malha Paulista, pertencente a Rede Ferroviaria Federal
S.A., no leildo realizado em 10/11/98. A outorga dessa concessdo foi
efetivada pelo Decreto Presidencial de 22/12/98, publicado no Diario
Oficial da Unido de 23/12/98. A empresa iniciou a operagdo dos
servicos publicos de transporte ferrovidrio de cargas em 01/01/99.
Deliberag@o n°® 359/08, de 9 de setembro de 2008 aprova alteracdo do
Estatuto Social da FERROBAN - Ferrovias Bandeirantes que passa a
ser ALL — América Latina Logistica Malha Paulista S.A. Conforme
amplamente divulgado pelos principais meios de comunicacdo, a
transferéncia de controle da América Latina Logistica S.A (ALL) para
a Rumo Logistica Operadora Multimodal S.A., j4 aprovada pela
Agéncia Nacional de Transportes Terrestres (ANTT), em 30/10/2014,
por meio da Resolugdo ANTT n° 4.480, foi também aprovada pelo
Conselho Administrativo de Defesa Economica (ANTT, 2023).

De acordo com o que estd explicitado na decisdo da Agéncia, a ANTT dispde dos
instrumentos regulatdrios necessarios para assegurar o atendimento as demandas dos usuarios
do setor, especialmente o Regulamento dos Usudrios dos Servigos de Transporte Ferroviario de
Cargas, Resolucao n° 3.694/2011, editada pela Agéncia e a Declaracao de Rede, prevista pela
Resolugao ANTT n° 3.695/2011, além da fiscalizagdo operacional e econdmico-financeira para
garantir que a concessionaria mantenha o servico publico adequado e o cumprimento das
demais obrigacdes contratuais. Na figura 3 sdo apresentadas as concessdes atuais da Malha

Paulista.
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Figura 3: Mapa de concessdes atuais da Malha Paulista.
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Fonte: Ministério da Infraestrutura (2019).

2.2.3 O Porto de Santos

Segundo Plano Mestre de Santos (2019), o modal ferroviario ¢ uma opgao
energeticamente mais eficiente para o escoamento das cargas, especialmente quando estd
associado a fluxos de grandes volumes e elevadas distancias. Para o caso especifico do Porto
de Santos, a malha férrea de acesso ao complexo € concessionada a MRS, enquanto as vias
internas, as quais permitem o acesso aos terminais arrendados e de uso privado, sdo de
responsabilidade da Portofer. Mesmo assim, o complexo ¢ também influenciado por outras
concessoes ferroviarias, a saber: Rumo Malha Paulista, Rumo Malha Oeste, Rumo Malha Norte

e Ferrovia Centro Atlantica, conforme figura 4.
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Figura 4: Malha ferroviaria associada ao Complexo Portuério de Santos.
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Atualmente, a dinamica econdmica mundial exige esfor¢os no planejamento do Porto
de Santos, para que as necessidades de infraestrutura sejam atendidas, seja devido a demanda

solicitada, como na eficiéncia e competitividade no mercado internacional.

Para o ano de 2060 ¢ estimado que o modal ferroviario sera responsavel por cerca de
46% das movimentagdes de carga do porto. O agticar mantém a sua predominancia na ferrovia,

representando cerca de 27% das movimentagdes por meio desse modal.

2.3 DESAFIOS NA GESTAO DE PROJETOS DE GRANDE PORTE

Projetos de grande envergadura na esfera da infraestrutura apresentam desafios
intrincados e excepcionalmente complexos que requerem uma gestdo meticulosa e eficaz.
Conforme destacado por Santana (2021), um dos principais desafios associados a

empreendimentos de infraestrutura ¢ o longo processo de aprovacao e a complexidade inerente
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ao desenvolvimento de uma logistica eficiente para obras dessa natureza. Uma solugdo viavel
para enfrentar esses obstaculos é a adogdo de Metodologias Ageis, que permitem a organizagio
dos projetos em grupos menores com base nas areas de atuagdo. Diversos métodos podem ser
aplicados em diferentes contextos, contribuindo para o planejamento, organizagdo das tarefas e

tomada de decisoes.

Na gestdo de projetos de infraestrutura de grande envergadura, diversos desafios
técnicos se destacam. A complexidade resultante da abrangéncia de recursos, multiplas
disciplinas técnicas e muitas partes interessadas exigem um profundo conhecimento de todas
as fases do projeto. Além disso, a gestdo do cronograma ¢é critica devido a dimensdo e
complexidade desses empreendimentos, tornando essencial a coordenagdo precisa das
atividades, a alocagdo eficaz de recursos e a resoluc¢do ativa de problemas para garantir o
cumprimento dos prazos estabelecidos. A gestdo de riscos € outra questdo premente, pois esses
projetos enfrentam uma série de desafios, desde condigdes geotécnicas adversas até questoes
relacionadas a forca de trabalho, exigindo a identificagdo, avaliacdo e mitigagdo adequadas
desses riscos. Adicionalmente, a gestdo das multiplas partes interessadas, incluindo
comunidades locais, entidades governamentais e o setor privado, ¢ fundamental para alinhar
expectativas e assegurar o sucesso do projeto. Por fim, a qualidade da construcdo ¢ da
infraestrutura entregue ¢ essencial para a seguranga e eficacia do projeto, tornando imperativo

a implementacao de rigorosos processos de controle de qualidade e inspegdes regulares.

Em suma, a gestdo de projetos de infraestrutura de grande envergadura demanda
habilidades excepcionais de planejamento, coordenacdo e resolu¢do de problemas em um
contexto de alta complexidade. A abordagem adequada, o envolvimento ativo das partes
interessadas e a previsao de desafios potenciais sdo elementos cruciais para o €xito desses
projetos, que desempenham um papel vital no desenvolvimento econdmico e social de uma

regido ou pais.
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3. GESTAO DA INTEGRACAO DO PROJETO

Neste capitulo sdo apresentados alguns parametros a serem considerados para analise
do estudo de caso. De acordo com o Guia PMBOK 6* edigdo (PMI, 2017), A gestdo de projetos
consiste na aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades,
visando cumprir seus requisitos especificos (escopo). Esse processo ¢ realizado por meio da
aplicagdo e integracdo adequada dos processos de gestdo identificados para a atividade. A
gestao possibilita que as organizagdes conduzam suas atividades de forma eficaz e eficiente, ou

seja, atendendo aos cronogramas e orcamentos planejados.

A gestao da integragdo ¢ uma area fundamental na gestdo de empreendimentos, visando
consolidar todas as atividades e processos envolvidos, garantindo a conclusdo bem-sucedida
dentro dos limites de tempo e recursos estipulados, bem como o alcance completo dos objetivos
e entregaveis planejados. O objetivo central € estabelecer uma sinergia operacional entre todas
as partes envolvidas, otimizando a eficiéncia e mitigando potenciais riscos. O gerente de
integracdo assume a responsabilidade pela coordenagdo e comunicacdo entre as diversas

equipes, fornecedores e partes interessadas no projeto.

Na figura 5 sdo apresentadas as principais atividades da gestdo da integracao do projeto

e o fluxo dos processos.

Figura 5: Nivel de Interacdo entre Processos da Gestdo da Integragao.
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Fonte: Carvalho; Rabechini Jr (2018, p. 52).

Segundo o Guia PMBOK 7% edi¢ao (PMI, 2021), um dominio de desempenho do projeto

¢ um grupo de atividades relacionadas, que sdo criticas para a entrega eficaz dos resultados do
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projeto. Os dominios de desempenho de projetos sdo areas de foco interativas, inter-
relacionadas e interdependentes que trabalham em unissono para alcangar os resultados

desejados do projeto. Existem oito dominios de desempenho de projetos conforme abaixo:
e Partes interessadas;
e Equipe;
e Abordagem de desenvolvimento e ciclo de vida;
e Planejamento;
e Trabalho do projeto;
e Entrega;
e Medicdo; e
e Incerteza.

Juntos, os dominios de desempenho formam uma totalidade unificada. Dessa forma, os
dominios de desempenho operam como um sistema integrado, com cada dominio de
desempenho sendo interdependente dos outros dominios de desempenho para permitir a entrega

bem-sucedida do projeto e seus resultados pretendidos.

Os dominios de desempenho sdo operacionalizados simultaneamente ao longo do ciclo
de vida do projeto, independentemente do método pelo qual o valor seja entregue, seja de
maneira continua, periddica ou no término do projeto. Por exemplo, os lideres de projeto alocam
seu tempo e recursos as partes interessadas, a equipe do projeto, ao ciclo de vida do projeto, as
tarefas do projeto e assim por diante, desde o inicio até a conclusdo do empreendimento. Essas
areas de enfoque ndo sdo abordadas de maneira isolada, pois se intercalam e se inter-relacionam.
As modalidades pelas quais os dominios de desempenho se entrelagam variam de um projeto

para outro, embora estejam sempre presentes em todos os projetos.

As atividades que ocorrem em cada um dos dominios de desempenho sao influenciadas
pelo contexto da organizagdo, do projeto, das entregas, da equipe do projeto, das partes
interessadas e outros fatores. O dominio de desempenho relacionado ao planejamento ¢

apresentado abaixo, sem uma ordem especifica ou ponderagdes.

O ciclo de vida do projeto refere-se as etapas sequenciais, do inicio até sua conclusao.

Essas etapas fornecem a estrutura fundamental para a gestdo do projeto. A complexidade dos
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resultados esperados pode variar de projeto para projeto, dependendo da maturidade e
complexidade especificas do projeto. O ciclo apresenta fases cruciais para alcangar o sucesso
do projeto, especialmente no que diz respeito a integragdo e ao planejamento no processo de

gestao do projeto.

3.1 VISAO GERAL DA INTEGRACAO DO PROJETO

Para um projeto de sucesso ¢ imprescindivel atuar na gestdo assertiva da integracao do
projeto a fim de ndo perder informagdes importantes durante as fases do projeto e partes
interessadas possam estar alinhados com o escopo e dire¢do do projeto.

O gerenciamento da integragdo do projeto inclui os processos e
atividades para identificar, definir, combinar, unificar e coordenar os
varios processos ¢ atividades de gestdo de projeto dentro dos Grupos de
Processos de Gestdao do Projeto. No contexto de gestdo de projetos, a
integracdo inclui caracteristicas de unificacdo, consolidagao,

comunicacao ¢ inter-relacionamentos. Estas agdes devem ser aplicadas
desde o inicio do projeto até a sua conclusdo. (PMBOK 6? Edi¢ao 2017,

p.71).

A Gestao da Integra¢do do Projeto inclui fazer escolhas sobre alocagdao de recursos,
balanceamento de demandas concorrentes, exame de todas as abordagens alternativas,
adaptacdo dos processos para atender aos objetivos do projeto e gestao das interdependéncias

entre as areas de Conhecimento em Gestdo de Projetos.

Na figura 6 ¢ apresentada uma visdo geral do gerenciamento da integracao do projeto.



Figura 6: Visdo Geral do Gerenciamento da Integracdo do Projeto.
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A

A Gestao da Integracdo do Projeto ¢ uma responsabilidade inalienavel dos gestores de

projeto. Ainda que outras areas de conhecimento possam ser supervisionadas por especialistas,
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a incumbéncia de Gerenciamento da Integracdo ndo pode ser delegada. O gestor do projeto €
aquele que amalgama os desfechos de todas as outras areas de conhecimento e fornece uma

visdo global do projeto. Ele assume a responsabilidade pelo projeto em sua totalidade.

Na tabela 5 s@o apresentados os principais pontos que envolvem o gerenciamento da
integracdo do projeto. Quanto mais complexo o projeto e mais diversas as expectativas das

partes interessadas, mais complexa ¢ a abordagem necessaria a integracao.

Tabela 5: Os Principais Pontos que Envolvem o Gerenciamento da Integracdo do Projeto.

05 Principais Pontos que Envolvem o Gerenciamento de Integragio do Projeto
w Garmntir que as datas finmis de enirega do produto, servico ou resuliado; do ciclo de vida do projeto; e
do plano de gerenciamento de beneficios estepam alinhadas;
+ Fomecer um plano de gerenciamento do projeto para atingrr o3 objetivos do projeto,

' Assepurar 4 criagdo € o uso do coohecimento apropriado de & para o projeto conforme for necessano,

 Gerencisr o d;emen]m & as mudancas das atividades no plam_ae gerencimEmeno do projeto;

 Tomar decsdes miegradas em relacio as mudancas chave que mpactam o projeto;

v Medr ¢ monftorar o progresso do projeto e tomar as medidas necessanas para atender aos seus
objethvos;

« Coletar dados sobae os resultados obbidos, analizar os dados para obter informacfes ¢ comumcar estas
miormacdes as partes micressadas relevantes;

« Conchiir todo o trabatho do projeto ¢ encerrar formabmente cada face, contrato € o projeto como mn
todo; &

 erenciar as wansiges de fase quando for necessario

Fonte: PMBOK 6* Edigdo (2017, p. 72).

3.1.1 Desenvolver o Termo de Abertura do Projeto

De acordo com Carvalho e Rabechini Jr (2018), o inicio do projeto ocorre de diversas
formas nas organizagdes e ¢ percebido diferentemente pelos envolvidos e interessados
(stakeholders). Em projetos para clientes externos, em geral ha varios documentos gerados no
inicio do projeto, comecando com a proposta, que, quando aceita, ¢ formalizada por meio de
contrato. Contudo, em projetos internos, poucas sao as empresas que tém processos definindo
o inicio de um projeto e, por isso, € necessario que as pessoas ligadas a gestdo de projetos

estabelecam formalmente seu inicio.

O Termo de Abertura do Projeto, também conhecido como Project Charter em inglés,

¢ um documento essencial na gestdo de projetos que descreve de forma concisa e clara os
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principais aspectos de um projeto. Ele serve como uma declaragdo oficial de inicio do projeto

e estabelece as bases para a sua execugdo, fornecendo uma visao geral do que sera realizado.

O Termo de Abertura € o processo de desenvolvimento de um documento que autoriza
formalmente a existéncia de um projeto. Ele fornece ao gerente do projeto a autoridade
necessaria para aplicar os recursos organizacionais as atividades do projeto. Os principais
beneficios desse processo incluem o fornecimento de um vinculo direto entre o projeto e os
objetivos estratégicos da organizagdo e a criagao de um registro formal do projeto. As entradas,

ferramentas e técnicas e saidas desse processo estdo ilustradas na Figura 7.

Figura 7: Desenvolver o Termo de Abertura do Projeto.
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Fonte: PMBOK 6* Edigdo (2017, p. 75).

3.1.2 Desenvolver o Plano de Gerenciamento do Projeto

Segundo Carvalho e Rabechini Jr (2022), o plano de Gerenciamento de um projeto € o
resultado de um processo de planejamento, expresso em um documento Unico, integrado, que
agrega informacdes de outros planos de forma coerente e consistente. Essas preocupacdes
devem ser expressas por meio de planos, que, por sua vez, devem ser integradas. A composi¢ao
do plano de gerenciamento do projeto deve considerar, inicialmente, os elementos

organizacionais onde o projeto esta inserido.

O Plano de Gerenciamento de Projeto ¢ um documento fundamental na gestdo de
projetos, estabelecendo diretrizes para a execug¢do, monitoramento, controle e encerramento do
projeto. Sua elaboragdo ¢ de responsabilidade do gerente de projeto, em colaboracao com a

equipe e partes interessadas relevantes. O objetivo principal do Plano de Gerenciamento de
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Projeto ¢ criar um guia claro e detalhado para o sucesso do projeto, identificando os processos,

procedimentos e recursos necessarios para alcangar os objetivos.

Um Plano de Gerenciamento de Projeto ¢ um documento técnico fundamental que
fornece uma estrutura detalhada para a execug@o bem-sucedida de um projeto. Ele engloba uma
série de elementos cruciais, comeg¢ando com a introdugdo e visdo geral do projeto, fornecendo
uma breve descri¢do que abrange escopo, partes interessadas, cronograma geral, metas e
principais entregas. A organizacao do projeto ¢ claramente definida, estabelecendo papéis e
responsabilidades para membros da equipe, patrocinadores e partes interessadas. O escopo do
projeto ¢ detalhado minuciosamente, delineando o trabalho a ser realizado e os limites do
projeto. A gestdo de riscos ¢ uma parte integral, com a identificacdo dos principais riscos e
estratégias para mitigd-los ou responder a eles. O cronograma e os marcos essenciais sao
estabelecidos com datas especificas para atividades criticas. O or¢amento e¢ a alocagdo de
recursos, incluindo pessoal, materiais e equipamentos, sdo cuidadosamente definidos. A gestao
da comunicagdo ao longo do projeto ¢ descrita, incluindo métodos, frequéncia de reunides e
publico-alvo. O controle de mudangas ¢ estruturado, com um processo para avaliacdo,
aprovagao e implementacdo de alteracdes no escopo, cronograma ou or¢amento. A gestdo da
qualidade ¢ destacada, com praticas e critérios definidos para garantir que as entregas atendam
aos padrdes esperados. Por fim, o plano aborda o encerramento do projeto, descrevendo o
processo, incluindo a entrega final do produto ou servico, avaliagdo do projeto e arquivamento
de documentos. Esse documento ¢ essencial para orientar e garantir o sucesso de projetos

complexos e multifacetados.

O Plano de Gerenciamento de Projeto ¢ um documento dindmico, passivel de
atualizagOes e revisdes a medida que o projeto avanga e conforme as necessidades se alteram.
Ele serve como referéncia para a equipe e partes interessadas, garantindo que todos estejam
alinhados com o plano geral e as expectativas do projeto. Além disso, ¢ uma ferramenta vital
para a comunica¢do eficaz com as partes interessadas, mantendo todos informados sobre o
progresso e status do projeto. Na figura 8 ¢ apresentado um modelo de alguns documentos que

tem que ser apresentados no plano de projeto.
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Figura 8: Exemplo de Plano de Projeto.
[Plano do Projeto
Nome Projeto | Gerente Patrocinador

-

Obyjetivo
« declaracio do objetiva do projets;
¥ metas assocadas.

Siimario Executivo
«  project charter,
«  escopo preliminar

Prazo: | Custo:

Produtos Esperados Quahdade

* a serem elaborados pelo projeto; ¥ padries de desempenho;
* @ serem adguindos. ¥ revishes,

¥ avaliagoes.

Gerenciamento do Projeto Gerenciamento do Projeto

* WBS; ¥ alocagdo de recursos,

* cronograma fisico, ¢ plano de treinamento,

«  cronograma financeiro; ¥ acompanhamento dos nscos;
¥ plano de comunicagaa, ¥  administracio de conlratos.
+ cronograma de reunices,

Estrutura Basica da Eguipe
+  patrocinador,

gerente de progelo;

+  BOUIpE.

Anexos
+ tabelas auxikares;

# relatérios ambientais;
¥ manuals;

* memdrias de cilcwlo el

hprouacoes | |
I Patrocinador Gerente Cliente

Fonte: Carvalho; Rabechini Jr (2018, p. 57).

3.1.3 Monitorar e Controlar o Trabalho do Projeto

Monitorar ¢ Controlar o Trabalho do Projeto ¢ um dos processos-chave da gestdo de
projetos, conforme definido pelo Guia PMBOK 6? edi¢dao (PMI, 2017). Essa atividade faz parte
do grupo de processos de Monitoramento e Controle e tem como objetivo acompanhar e revisar
regularmente o progresso do projeto para garantir que ele esteja sendo executado conforme o

planejado e de acordo com os objetivos alcancados.
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O processo de Monitorar e Controlar o Trabalho do Projeto representa uma etapa
essencial na gestdo de projetos, abarcando uma série de atividades técnicas. Inicialmente, sdo
coletados e registrados dados relacionados ao desempenho do projeto, englobando aspectos
como prazos, custos, qualidade, riscos e recursos. Em seguida, esses dados sdo minuciosamente
analisados para mensurar o desempenho atual em relagdo ao plano estabelecido, propiciando a

identificacdo de desvios e areas de preocupagao.

Uma fase critica compreende a comparagao dos resultados medidos com o Plano de
Gestao de Projeto, que abrange elementos como escopo, cronograma e custos. Essa comparagao
revela discrepancias e variagdes, que podem ser tanto favoraveis (quando o projeto supera as
expectativas) quanto desfavoraveis (quando ocorrem atrasos ou problemas). Na deteccao de
variagdes, a equipe toma medidas corretivas para realinhar o projeto, o que pode envolver

ajustes no plano, realocagdo de recursos, revisao do escopo e outras agdes pertinentes.

E imperativo manter uma documentagio precisa e atualizada de todas as informagdes
coletadas e acdes corretivas implementadas nos documentos do projeto, como o Plano de
Gestao de Projeto, cronograma e orgamento. Adicionalmente, a comunicagao regular com as
partes interessadas € um componente vital desse processo, mantendo todos devidamente

informados sobre o progresso do projeto, desvios identificados e agdes corretivas em execugao.

Em sintese, o Monitoramento e Controle do Trabalho do Projeto ¢ um procedimento
continuo, estendendo-se ao longo de toda a vida do projeto. Sua relevancia reside na capacidade
de identificar proativamente problemas e riscos, capacitando a equipe a adotar medidas
corretivas a fim de garantir o éxito do projeto, em conformidade com os requisitos do cliente e
as expectativas das partes interessadas. As entradas, ferramentas, técnicas e saidas desse

processo estdo ilustradas na figura 9.
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Figura 9: Monitorar e Controlar o Trabalho do Projeto.

Monitorar e Controlar o Trabalho do Projeto
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Fonte: PMBOK 6* Edigao (2017, p. 105).

3.1.4. Realizar o Controle Integrado de Mudancgas

Realizar o Controle Integrado de Mudangas ¢ um dos processos essenciais da gestdo de
projetos, de acordo com o Guia PMBOK 6 edicao (PMI, 2017). Ele faz parte do grupo de
processos de Monitoramento e Controle e tem como objetivo gerenciar todas as mudangas

propostas ao longo do projeto de forma integrada e controlada.

O processo de Controle Integrado de Mudangas em projetos envolve uma série de
atividades cruciais. Primeiramente, ¢ necessario identificar todas as propostas de mudanga que
surgem durante a execucdo do projeto, documentando-as de maneira clara. Em seguida, cada
proposta passa por uma avaliagdo rigorosa para determinar seu impacto nos aspectos-chave do

projeto, como custos, prazos, recursos, riscos e qualidade.

Quando vérias opc¢des de mudangas estdo disponiveis, a equipe do projeto deve analisar
essas alternativas e escolher a mais adequada, considerando seus beneficios e implicagdes. A
obtengdo de aprovacao das partes interessadas, como o patrocinador do projeto ou a alta
administragao, ¢ um passo fundamental para garantir que as mudancas estejam alinhadas com

0s objetivos do projeto e a estratégia da organizagao.
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Uma vez que uma mudanga ¢ aprovada, ela ¢ implementada no projeto, exigindo ac¢des
cuidadosamente planejadas e executadas pela equipe. Todas as mudangas aprovadas sdo
registradas e documentadas adequadamente, atualizando a documentacao do projeto, como o

Plano de Gestao de Projeto, cronograma e or¢gamento.

Além disso, o processo envolve a comunicagdo regular com as partes interessadas para
manté-las informadas sobre as mudangas aprovadas e adotadas, garantindo que todos

compreendam o impacto dessas mudangas no projeto.

O Controle Integrado de Mudangas ¢ uma atividade continua ao longo do projeto, pois
as mudancas podem surgir em diferentes fases e etapas. Esse processo desempenha um papel
fundamental na gestdo de projetos, assegurando que as mudancgas sejam gerenciadas de forma
controlada, minimizando riscos ¢ impactos negativos. Além disso, ele € essencial para manter
o projeto alinhado com os objetivos do negodcio e para garantir que as mudangas sejam
incorporadas de maneira eficaz e eficiente ao trabalho em andamento. As entradas, ferramentas,

técnicas e saidas desse processo estdo ilustradas na figura 10.

Figura 10:Realizar o Controle Integrado de Mudangas.
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Fonte: PMBOK 6° Edigdo (2017, p. 113).
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3.1.5 Encerrar o Projeto ou Fase

Encerrar o Projeto ou Fase ¢ um dos processos finais da gestdo de projetos, de acordo
com o Guia PMBOK 6* edi¢do (PMI, 2017). Esse processo faz parte do grupo de processos de
Encerramento do Projeto ou Fase e tem como objetivo formalizar a conclusao do projeto ou de

uma fase especifica do projeto.

O processo de Encerrar o Projeto ou Fase ¢ fundamental para garantir que o trabalho
seja concluido de forma controlada e organizada, cumprindo os requisitos e entregando valor
aos clientes e partes interessadas. Ele também oferece a oportunidade de refletir sobre o projeto,
identificar areas de melhoria e obter conhecimento para aplicar em projetos futuros. O desfecho
adequado de um projeto ou fase € crucial para garantir que os resultados sejam aproveitados,
que os recursos sejam utilizados de forma eficiente e que as ligdes aprendidas sejam
incorporadas em praticas futuras de gestdo de projetos. As entradas, ferramentas, técnicas e

saidas desse processo estdo ilustradas na figura 11.

Figura 11: Encerrar o Projeto ou Fase.
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Fonte: PMBOK 67 Edigao (2017, p. 121).
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3.2 REALIZACAO DA INTEGRACAO

Conforme Gido, Clements e Baker (2018), a funcdo do gerente de projetos ¢ dupla
durante a integrag¢do no projeto. Primeiro € necessario que o gerente desempenha uma fungao
primordial quanto a compreensao dos objetivos estratégicos, alinhamento dos objetivos e
resultados do projeto junto aos patrocinadores do projeto, a fim de contribuir para integragao e
a execugdo da estratégia do negocio. Segunda fungdo primordial € orientar a equipe de trabalho
para focar no essencial no nivel de projeto, s6 ¢ possivel orientar por meio da integracdo dos

processos, do conhecimento e das pessoas.

A integracdo ¢ uma habilidade essencial para gerentes de projetos. Sobre a integracao,
existem quatro focos, que sdo:

3.2.1 Realizacio da Integracio no Nivel de Processo

Segundo o PMBOK 6% edicao (PMI, 2017), o gerenciamento de projetos ¢ geralmente
visto como um grupo de processos e atividades executadas para alcancar os objetivos do
projeto. Porém existe diferenca entre os processos, alguns podem ocorrer apenas uma vez,
alguns se sobrepdem e outros processos se repetem ao longo do projeto. E possivel dar um
exemplo referente a sobreposi¢ao de processos e de alguns acontecimentos que podem gerar a
mudan¢a de uma premissa que altere o escopo, cronograma ou orcamento € exige uma
solicitacdo de mudanca. Varias etapas da gestdo, como controlar o escopo e realizar controle

integrado de mudancga, podem gerar uma solicitagdo de mudanga.

3.2.2 Realizacao da Integraciao no Nivel do Conhecimento

De acordo com o Guia PMBOK 6* edicao (PMI, 2017), hé4 varias maneiras de gerenciar
um projeto, e a metodologia adotada, isso vai depender das caracteristicas especificas do projeto
como porte, complexidade e cultura. Também ¢ preciso levar em consideracdo que as
habilidades pessoais e as capacidades do gerente de projetos estao relacionadas com o método

em que o projeto € gerenciado.

O gerente de projeto tem a funcdo de tornar-se preparado para saber todas as areas de

conhecimento em gestdo de projetos. Com esse conjunto de habilidades, o gerente aplica a
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experiéncia, conhecimento, lideranca, gestao técnica e de negocio do projeto. Integrando as

areas de conhecimento possibilitando sucesso nos resultados desejados no projeto.

3.2.3 Realizacao da Integracao no Nivel de Contexto

Conforme o Guia PMBOK 6? edicao (PMI, 2017), o gerente de projeto precisa ter
consciéncia do contexto do projeto e dos novos aspectos como por exemplo equipes, virtuais,
novos valores, aspectos multiculturais, entre outros para levar em considera¢do ao gerenciar a
integracdo do projeto. Portanto, o gerente pode escolher como usar as novas ferramentas e

elementos do ambiente em seus projetos para alcangar o sucesso.

3.2.4 Integragao e Complexidade

De acordo com o Guia PMBOK 6* edicao (PMI, 2017), alguns projetos podem ser
qualificados como complexos e dificeis de gerenciar. No geral, a complexidade ¢ definida como
caracteristica ou propriedade de um projeto devido a conter varias partes; tem varias conexoes
entre as partes; demostra interagcdes dindmicas entre as partes; e demostra o comportamento
produzido como resultados das interacdes, que nao pode ser explicado como a simples soma

das partes (por exemplo, comportamento emergente).

A andlise desses itens que podem tornar o projeto complexo e com isso deve guiar o
gerente de projetos a identificar as areas primordiais para planejamento, gestao e controle para

garantir integragao.
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4. DOMINIO DE DESEMPENHO DO PLANEJAMENTO

Neste capitulo sdo apresentados alguns parametros a serem considerados para anélise
do estudo de caso. De acordo com o guia PMBOK 7% edigdo (PMI, 2021, p. 51), o planejamento
organiza, elabora e coordena o trabalho do projeto, durante todo o projeto. Na figura 12 sdo

apresentados os dominios necessarios para ter um alto desempenho do planejamento do projeto.

Figura 12: Dominio de desempenho de planejamento.

DOMINIO DE DESEMPENHO DO PLANEJAMENTO

0O dominio de desempenho A exacucio eficaz deste dominio de desempenho resulta nos
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Fonte: PMBOK 7¢ Edigdo (2021, p. 51).

O desempenho do planejamento de projeto se refere a eficicia na elaboragdo e execugao
de um projeto, visando atingir seus objetivos dentro dos parametros definidos de escopo, prazo,
custo e qualidade. Um planejamento bem executado ¢ crucial para o sucesso do projeto, pois
assegura o reconhecimento de todas as etapas necessarias, a alocagdo eficiente de recursos, a

gestdo de riscos e a satisfacdo dos requisitos do cliente.

Um projeto com um bom desempenho de planejamento apresenta caracteristicas como
um escopo claro e bem definido, evitando retrabalho e mudancgas constantes. O cronograma ¢
realista e abrangente, com atividades bem sequenciadas e prazos vidveis, permitindo uma gestao
eficaz do progresso. O orcamento ¢ cuidadosamente planejado e controlado, evitando custos

excessivos e desperdicio de recursos.
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A alocagdo de recursos ¢ eficiente, garantindo que a equipe tenha as habilidades e
recursos necessarios. A gestdo proativa de riscos minimiza a possibilidade de impactos
negativos no projeto. As partes interessadas sao identificadas e envolvidas no planejamento,
considerando suas necessidades e expectativas. A comunicagao eficaz ¢ mantida ao longo do
projeto, mantendo todas as partes cientes do progresso e das mudangas no planejamento. Além
disso, a qualidade ¢ uma preocupagdo importante, garantindo que as entregas atendam aos

padrdes de qualidade estabelecidos.

O desempenho do planejamento de projeto ¢ fundamental para evitar problemas e
desvios prolongados durante a execucao do projeto. Um planejamento solido estabelece as
bases para uma execugao eficiente e bem-sucedida, permitindo que a equipe do projeto alcance
os resultados desejados dentro dos parametros alcancados. Sdo apresentadas na tabela 6

defini¢cdes importantes para o dominio de desempenho do planejamento.

Tabela 6: As Principais Definigdes dos Dominios de desempenho de planejamento.

Dafinigbes Descricio
Estieae niimera de perisdos de traballso que serfio necesedrios pam termingy abhadades especiicas com os
FEciEss estimada

Exatidio |[No sisiema de gesitio da qualidade, 8 exaidio ¢ mma svaliacio da asseriidads,

Precisin  |No sistema de gerenciamenio da quabdade, a precaiio & o avaliacio dn exasdio

Um método usade pera reduziy a duragio do cropogmma para o menor opsto moremenial medants o sdicio de
FECVESOS

Um métods de compresaio do cronogrema em goe 49 afvidsdes oo fases normalmente realizndas
segoenciaimenle sio executndag paralelamente divante, pelo meios, mna parts s s derscio

A estmativa apravada para o projeto oo qualgeer componente de estrihaa anabiies do projets (EAD) ow
qualgosr atvidade do cronograma

Estimativa

Compressino

Faralelismn

Orcamento

Fonte: PMBOK 7% Edigdo (2021, p. 52).

4.1 VISAO GERAL DO PLANEJAMENTO

Conforme o guia PMBOK 7% edi¢ao (PMI, 2021), a finalidade do planejamento ¢
desenvolver proativamente uma abordagem para gerar as entregas do projeto. As entregas do
projeto dirigem aos resultados que o projeto foi executado para alcancar. O planejamento de
alto nivel tem que comegcar antes da autorizagdo do projeto. A equipe do projeto faz os
documentos primarios do projeto, como por exemplo uma declaragdo de visdo, termo de
abertura do projeto, business case ou documentos parecidos para identificar ou determinar uma

passagem coordenada para conseguir os resultados aspirados.

O planejamento de projeto ¢ uma etapa crucial na gestdo de projetos, no qual sdo

definidos os objetivos, a abordagem, os recursos € as atividades necessarias para alcangar os
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resultados desejados. E uma fase estratégica que ocorre antes da execugdo do projeto e é
fundamental para garantir que o trabalho seja realizado de forma eficiente, dentro do escopo,

prazo e or¢amento planejado, enquanto se mantém a qualidade esperada.

E crucial mensurar o tempo dedicado ao planejamento, uma variavel condicionada pelas
circunstancias ¢ complexidade do projeto. Isso ocorre tanto no inicio do processo quanto
durante a elaboragdo e execucdao da obra. As equipes do projeto ou programa recorrem a
ferramentas de planejamento para validar as expectativas das partes interessadas e coletar
informacdes fundamentais para a tomada de decisdes, agdo eficaz e a manutenc¢do da sintonia

entre o projeto e as partes envolvidas.

A panordmica do planejamento de projeto ¢ delineada por todas essas etapas e
documentos, que estabelecem uma estrutura detalhada e orientativa para a implementaciao do
projeto. Um planejamento s6lido concede a equipe de projeto uma visdo cristalina das tarefas a
serem realizadas, a capacidade de estabelecer metas realistas e a habilidade de tomar decisdes
cruciais ao longo da execugcdo do projeto. Ademais, ¢ essencial compreender que o
planejamento de projeto € um processo iterativo, suscetivel a revisdes e atualizagdes a medida
que novas informagdes surgem ¢ mudancgas se fazem necessarias ao longo do ciclo de vida do

projeto.

4.2 VARIAVEIS DE PLANEJAMENTO

Segundo o guia PMBOK 7 edicao (PMI, 2021), como cada projeto ¢ unico, a
quantidade, o prazo e a frequéncia do planejamento variam. As varidveis que influenciam o

jeito como o planejamento do projeto sdo conduzidas, incluem, entre outras:

* Abordagem de Desenvolvimento: A estratégia de desenvolvimento adotada pode
influenciar a extensao, 0 momento e a forma como o planejamento ¢ conduzido. Por exemplo,
projetos de infraestrutura ferroviaria frequentemente demandam planejamento inicial
substancial para contemplar aprovagdes, sincronizagdo de cronogramas com operagoes
logisticas, contratacdo de servicos e aquisi¢ao de materiais. Em contrapartida, projetos de alta
tecnologia podem adotar uma abordagem de planejamento continuo e adaptativo, permitindo

acomodar evolugdes e mudangas com base no feedback das partes interessadas.

* Entregas do Projeto: Geralmente, as entregas do projeto requerem um planejamento

I3

especifico. Em projetos de infraestrutura ferrovidria, por exemplo, ¢ imperativo um
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planejamento detalhado para abranger aprovacdes, alinhamento dos prazos com operagdes
logisticas, contratagdo de servigos, aquisicdo de materiais, logistica e entrega. Ja projetos de
alta tecnologia podem adotar um planejamento continuo e adaptativo para acomodar mudangas

com base no feedback das partes interessadas.

» Requisitos Organizacionais: As caracteristicas da governanca organizacional,
politicas, procedimentos, processos e cultura podem demandar a produgdo de artefatos de

planejamento especificos pelos gerentes de projeto.

* Restrigdes Legais ou Regulamentares: Agéncias reguladoras ou estatutos podem impor
a necessidade de documentos de planejamento especificos como pré-requisito para concessao

de autorizagdes ou para garantir a aprovagao da liberacdo das entregas do projeto.

As variaveis de planejamento de projeto sdo os elementos que podem ser ajustados,
controlados ou influenciados durante o processo de planejamento e execuc¢do de um projeto.
Essas variaveis determinam o escopo ¢ as caracteristicas do projeto e devem ser gerenciadas de
forma equilibrada para garantir o sucesso do projeto. As principais varidveis de planejamento
de projeto sdo conhecidas como "Tripla Restri¢cao" ou "Tridngulo de Ferro" e sao apresentadas
na figura 13, formado pelas dimensdes escopo, tempo (cronograma) e custo. Nele sdo
planejadas as entregas de determinado escopo, em certo tempo (cronograma) e utilizando
determinado orcamento (custo). Entretanto se tratando de projetos complexos como os de
infraestrutura ferroviaria, esse triangulo muitas vezes nao ¢ suficiente devido a diversas outras

variaveis, como comentado no item 2.3.

Figura 13: O Triangulo de Ferro.

Triz‘mgulo de ferro

Custo

E scopo Te mpo
Fonte: Camargo; Ribas (2019, p.100).
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4.2.1 Entrega

O planejamento comeca com o entendimento do business case, das condi¢des das partes
interessadas e do escopo do projeto. De acordo com o Guia PMBOK 7* Edicao (2021), o escopo
do produto € o conjunto de caracteristicas e fungdes que identificam um produto, servigo ou
resultado. O Escopo do projeto ¢ o emprego realizado para entregar um servig¢o, produto ou

resultado com as caracteristicas e fungdes especificadas.

As defini¢cdes de planejamento comeg¢am inicialmente com as entregas do projeto de
alto nivel e em seguida as decompdem em mais detalhes. Essa abordagem pode aplicar uma
declaragdao de escopo e/ou uma estrutura analitica do projeto (EAP) para decompor o escopo

em niveis mais aprofundados de acordo com a complexidade.

A Estrutura Analitica do Projeto (EAP) ¢ uma técnica fundamental da gestao de projetos
que envolve a assinatura do escopo do projeto em componentes menores € mais gerenciaveis.
A EAP ¢ uma representacdo hierdrquica que organiza as entregas do projeto em pacotes de

trabalho, facilitando o planejamento, a execucao e o controle de cada parte do projeto.

A EAP ¢ desenvolvida em uma abordagem de "dividir para conquistar”, no qual o
escopo ¢ subdividido em niveis cada vez mais detalhados. Os elementos da EAP sdo chamados
de "elementos de trabalho" e podem ser atividades, produtos, servi¢os ou qualquer outra entrega

vivencial no projeto.

Os projetos que usam abordagens iterativas ou incrementais
podem ter temas ou “épicos” de alto nivel, que sdo decompostos em
funcionalidades e posteriormente em historias de usuario (user stories)
e outros itens de backlog. O trabalho que € unico, significativo,
arriscado ou novo pode ser priorizado para o inicio do projeto, para
reduzir a incerteza associada ao escopo do projeto, antes que um
investimento significativo ocorra. As equipes do projeto planejam o
trabalho de rotina com base no conceito de ultimo momento
responsavel. Esta abordagem adia uma decisdo para permitir que a
equipe do projeto considere varias opgdes at€ o0 momento em que O
custo de atraso adicional supere o beneficio. Reduz o desperdicio por
nao perder tempo desenvolvendo planos de trabalho que podem mudar
ou nao ser necessarios (PMBOK 7? EDICAO, PMI, 2021, p. 54).
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Segundo o guia PMBOK 7* edicdo (PMI, 2021), o planejamento envolve o

desenvolvimento de estimativas de esfor¢o, duragdo, custos, pessoas e recursos fisicos do

trabalho. As estimativas sao uma avaliagdo quantitativa do valor provavel ou resultado de uma

variavel, como: custos de projeto, recursos, esfor¢o ou duragdo. Conforme o projeto evolui, as

estimativas podem mudar com base nas informacgdes e circunstancias atuais. A fase do projeto

no ciclo de vida afeta quatro aspectos associados a estimativa, conforme apresentado na tabela

7 e figura 14.

Tabela 7: Quatro Aspectos Associados a Estimativa.

Definigdes para
Estimativa

Desericio

Intervalo

A:,- ;‘.;l;.;.;:-k‘;i"-'ai l::i.II;I.EIEI. o ter uma nulp-i;E;r;m o il:l.'i.l:il:-l.-dﬂl Prqp:{n, quanda
ndo ha muitas informagdes sobre o projeto, o escopo do produto, partes
mteressadns, requisitos, riscos ¢ oulras informagdes. Uma faixa de -25%
a +75% no inicio da exploracio de uma oportunidade de projeto. Projetos
que estio bem adiantados em seu ciclo de vida podem ter uma estimativa
de wntervalo de -5% a +10%.

Exatidiaa

A exatidiio refere-se 4 assertividade de uma estimativa. A exatidfio estid
ligada ao intervalo, pois quanto menor a exatiddo, maior o intervalo de
valores em potencial. Uma estimativa no inicio do projeto terd menos
exatiddo do que se for elaborada na metade do projeto.

Precisdo

A precisfio é diferente da exatidfo. A precisfio refere-se ao gran de
exatiddo associado 4 estimativa. Por exemplo, uma estimativa de dois
dias ¢ mais precisa do que “em algum momento desta semana™, A
precisio das estumativas deve ser compativel com a exatidio desejada.

Conflanga

A confianca aumenta com a experiéncia. Experiéncia de trabalho em um
projeto anterior semelhante pode ajudar com o nivel de confianca
necessario. Para componentes de tecnologia novos e em evolugfio, espera-
se que a confianga nas estimativas s2ja baixa.

Fonte: Adaptado do PMBOK 7 Edigdo (2021, p. 55).
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Figura 14: A variagdo da estimativa do intervalo diminui ao longo do tempo.

75%

50%

Intervalo

25%

0%

-25%

Prazo

Fonte: PMBOK 7% Edigdo (2021, p. 56).

Ha diversos modos de apresentar e/ou ajustar as estimativas. Existe a estimativa
deterministica e probabilistica, também conhecida como estimativa pontual, apresenta um
unico nimero ou valor, como por exemplo 12 meses. Este tipo de estimativa inclui uma série
de estimativas juntamente com as probabilidades relacionadas dentro do intervalo. Elas podem
ser calculadas manualmente: (a) pela elaboragdao de uma média ponderada com base em varios
resultados provaveis ou (b) pela execucdo de uma simulagdo para desenvolver uma andlise de

probabilidade de determinado resultado, geralmente em termos de custo ou cronograma.

A estimativa absoluta e relativa sdo informagdes especificas e usam nlimeros reais. Uma
estimativa absoluta de esfor¢o pode ser apresentada como 120 horas de trabalho. Uma pessoa
trabalhando em tempo integral poderia realizar o trabalho em 15 dias uteis, considerando-se 8
horas de produtividade por dia util. Embora as estimativas absolutas sejam especificas, as
estimativas relativas sdo mostradas em comparagdo com outras estimativas. As estimativas

relativas s6 tém significado dentro de um determinado contexto.

A estimativa baseada em fluxo ¢ desenvolvida pela determinacdo do periodo de ciclo e
a produtividade. O periodo de ciclo é o tempo total que uma unidade leva para passar por um
processo. A produtividade ¢ a quantidade de itens que podem concluir um processo em um
determinado periodo. Esses dois nimeros podem fornecer uma estimativa para terminar uma

determinada quantidade de trabalho.
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E por fim o ajuste de estimativas pela incerteza. As mais importantes datas de entrega
ou estimativas de or¢amento podem ser adequadas, o periodo de contingéncia ou recursos
financeiros podem ser acrescidos, com base nos frutos de uma simulagdo conduzida para

designar o intervalo de incerteza desses parametros.

4.2.3 Cronogramas

As entregas no cronograma de um projeto sdo os resultados especificos e tangiveis que
devem ser realizados e entregues em prazos predeterminados ao longo do projeto. Essas
entregas sdo definidas no plano do projeto e sdo fundamentais para alcangar os objetivos e metas

alcancadas.

Um cronograma de projeto € uma representacao visual do sequenciamento e duracao
das atividades, incluindo as entregas associadas a cada uma delas. Cada entrega no cronograma

¢ geralmente associada a uma atividade ou conjunto de atividades necessarias para produzi-la.

Gerenciar as entregas no cronograma de um projeto ¢ essencial para garantir que o
trabalho seja executado de forma organizada, dentro dos prazos e em conformidade com os
requisitos e expectativas das partes interessadas. Uma gestdo adequada das entregas aumenta a
probabilidade de sucesso do projeto e ajuda a evitar atrasos ou problemas no processo de

execucao.

Conforme o guia PMBOK 7% edi¢do (PMI, 2021), um cronograma ¢ um modelo para a
execugdo das atividades do projeto, incluindo duracdes, dependéncias e outras informacdes de

planejamento.

O planejamento do cronograma pode usar abordagens preditivas ou adaptativas. Na

tabela 8 ¢ apresentado que as abordagens preditivas seguem um processo gradual.

Tabela 8: Processo gradual da abordagem preditiva.

Efapas Descrigio

Etapa 1 (Decompor o escopo do projeto em atvidades especificas.

Btapa 2 |Sequencia as atividades relacionadas

Btapa 3 |Estimar o esforco, a duracio, as pessoas e os recursos fisicos necessarios para termmar as atividades.
tapa 4 | Alocar pessoas e recursos para as aiividades com base na disponibilidade.

Ftapa 5 |Ajustar a sequéncia, as estmativas & 08 1eCUrsos até que um cronograma acordado seja alcancado.

Fonte: PMBOK 7¢ Edigdo (2021, p. 58).
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Se esse padrao de cronograma nao atender a data de término inicial almejada, métodos
de compressao do cronograma serdo aplicados. Compressao (crashing) ¢ uma metodologia de
compressdo de cronograma que busca diminuir a duragdo com o menor custo incremental. A
compressao pode incluir adicionar pessoas as atividades, trabalhar horas extras ou pagar para

agilizar as entregas.

Ao achatar o cronograma, ¢ importante decidir a natureza das amarra¢des entre as
atividades. Determinadas atividades nao podem ser alocadas em paralelismo devido a natureza

do trabalho, outras podem. Os quatro tipos de dependéncias sdo apresentados na tabela 9:

Tabela 9: Tipos de Dependéncias no Cronograma.

Tipos de Dopendéncias Descricio

. | fio contrabmbments svigids o inerente 3 nahorers do trabatho. Fsie tpo de d=pendéncia
Dependéncia obrigatéria Euﬁ: nio pode ser mu-d:ﬁ-ﬂ::ll:l - N
U nelacionamento que se basea nas pritcas recomendadas ou nas preferéncias do projeto. Esse
tipn de dependéncia pode ser modificsivel
Um refacionamento entre afhvidades de projeto = athidades “nio projetadas”™ Esbe tipo de
dependéncia geralmente ndo pode ser modiicado.
Um relacionansento enlre wna o mas atvidades do projeto. Esse tipo de dependéncia pode ser
o fee]

Diependincia arbibrada

Dependéncia externa

Dependincia interna

Fonte: PMBOK 7% Edigdo (2021, p. 60).

Também ¢é possivel realizar o planejamento adaptativo do cronograma que utiliza o
planejamento incremental. Uma abordagem para desenvolver os cronogramas ¢ fundamentada
em iteragdes e liberagdes (Figura 15). E elaborado um plano de liberagio que indica as

caracteristicas e as funcionalidades basicas a serem incluidas em cada liberagao.
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Figura 15: Plano de liberagdo e iteragao.
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{Hisiona g wsaann 1) | st de mane 2)| Moo de eming 3| |Hestong de pmuano 8)| | Phsions de o 5)

Fonte: PMBOK 7% Edigdo (2021, p. 61).

As abordagens adaptativas costumam usar janelas de tempo
(timeboxes). O trabalho em cada janela de tempo (timebox) ¢ baseado
em um backlog priorizado. A equipe do projeto determina a quantidade
de trabalho que ¢ capaz de executar em cada janela de tempo (timebox),
estima o trabalho e se auto gerencia para realiza-lo. No final da janela
de tempo (timebox), a equipe do projeto demonstra o trabalho
concluido. Nesse ponto, o backlog e as estimativas de trabalho
disponiveis a serem executados podem ser atualizados ou repriorizados
para a proxima janela de tempo (timebox). (PMBOK 7* EDICAO, PMI,
2021, p. 62)

Para defini¢do do cronograma ¢ preciso realizar as estimativas gerais de duragdo e

esforco. Independente da abordagem para determinacdo do cronograma utilizado, a relagdo

entre esfor¢o e duracdo precisa ser resolvida. Existem atividades que sdo direcionadas ao

esforco, pode significar que a dura¢do poderd ser diminuida pelo aumento de pessoas.

Entretanto ¢ necessario analisar o tipo de natureza do trabalho, pois a natureza do trabalho

determina se a duracdo pode ser reduzida com esse acréscimo de mdo de obra e conseguir
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estimar o tempo, a fim da tomada de decisdo ser antes do aumento do prazo do cronograma

devido a algum retrabalho em potencial.

4.2.4 Or¢camentos

O Or¢amento de Projetos ¢ uma parte essencial e refere-se ao processo de estimar,
planejar e controlar os recursos financeiros necessarios para executar o projeto com sucesso. O
orgamento ¢ um componente importante do planejamento do projeto, pois permite que a equipe
do projeto determine quanto dinheiro sera necessario para realizar todas as atividades, alcangar
os objetivos e entregar as entregas conforme o escopo definido. Um resumo sobre o orgamento

de projetos inclui:

Estimativa de Custos ¢é o processo de identificar e quantificar todos os custos envolvidos
no projeto, incluindo custos de pessoal, materiais, equipamentos, servicos contratados e outros
recursos necessarios. As estimativas de custos podem ser feitas por meio de técnicas como

estimativa paramétrica, estimativa por analogia e estimativa detalhada;

Elaboragao do Orcamento com base nas estimativas de custos, ¢ criado o orgamento do
projeto, que € a alocagdo de recursos financeiros para cada atividade ou fase do projeto. O
or¢amento deve ser realista e refletir o investimento necessario para atingir os objetivos do

projeto.

A elaboragdo do orcamento do projeto deriva das estimativas adotadas em relagdo ao
escopo do projeto. Os principios e elementos delineados na se¢do 4.2.2, "Estimativa", também
sdo aplicados para a estimativa dos custos do projeto, a fim de compor o or¢gamento. Os célculos

dos custos sdo posteriormente consolidados para a criagdo da linha de base dos custos.

De acordo com o guia PMBOK 7% edi¢ao (PMI, 2021), a linha de base dos custos ¢
frequentemente alocada ao longo do cronograma do projeto para refletir quando os custos serao
incorridos. Essa pratica permite que os gerentes de projeto equilibrem os recursos financeiros
aprovados em um periodo de orcamento especifico com o trabalho programado. Se houver
limitagdes de recursos financeiros para um periodo de orcamento, o trabalho pode precisar ser

reprogramado para satisfazer essas limitagdes.
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Sempre na estimativa de custo deve-se incluir fundos de reserva de contingéncia, os
fundos de reserva sdo provisionados como implemento a uma resposta a incerteza ou para reagir

aos eventos de risco, caso ocorram conforme apresentado na figura 16.

Figura 16: Aumento do orcamento.

Resetrva de
gerenciamento
Reserva de
contingéncia

Orcamento

Estimativas Shids 4 hase do projeto
de custo dos custos

do trabalho

Valos total

Componentes do orgamento 0o projeto

Fonte: PMBOK 7% Edigdo (2021, p. 63).

4.3 AQUISICOES

As aquisi¢cdes do projeto podem ocorrer a qualquer momento durante um projeto.
Porém, ¢ necessario ter um planejamento na fase inicial do projeto para ajudar a definir as
expectativas que garantem que o procedimento de aquisi¢ao seja executado sem problemas. O

fluxo dos processos de gestao de aquisi¢cdes ou contratos ¢ apresentado na figura 17.

Quanto maior a complexidade do projeto, o escopo se torna de alto nivel e tem que ser
conhecido, as equipes do projeto conduzem uma anélise para adquirir um material ou contratar
um servigo, além de toda a logistica de entrega e armazenamento. Esse conjunto de informagdes

podem afetar o cronograma e o orcamento do projeto.
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Figura 17: Fluxo dos processos de gestdo das aquisi¢des ou contratos.

Planejamento ' Execugao
1. PlargEr 8 Qestso 2. Géfencial 85 aguisigoes
das aguisic ey

Montoramento & Controle
- 3. Contralar a5 aguisiofes

Nivel de Integragao

Tempo

Fonte: Carvalho; Rabechini Jr (2018, p.218).

De acordo com Carvalho e Rabechini Jr (2018), a elaboracdo de um contrato a ser
administrado pelo gerente de projetos envolve conhecimento dos modelos de sociedade
existentes, bem como dos tipos de contratos a serem redigidos nas sociedades. Em linhas gerais,
apresentam-se com as seguintes denominacgdes: civil e comercial; sociedade por quotas e por

acoes.

O planejamento de aquisi¢cdes de projetos ¢ um processo que envolve a identificacdo e
aquisi¢cao de recursos externos necessarios para o projeto. Esses recursos podem incluir
materiais, servigos, equipamentos ou at€é mesmo a contratacdo de recursos humanos

especializados.

O planejamento de aquisicdes no projeto envolve uma série de etapas cruciais.
Primeiramente, a equipe do projeto identifica as necessidades de recursos ou servigos externos

necessarios para atender ao escopo do projeto, realizando uma andlise detalhada dos requisitos.

Em seguida, ¢ desenvolvida uma estratégia de aquisi¢do que determina como esses
recursos serdo adquiridos, seja por meio de compra, contratagdao de fornecedores, licitagdo ou
outras abordagens. As requisi¢des de compra ou contratacdo sdo elaboradas, descrevendo
detalhadamente os recursos ou servigos necessarios, juntamente com as condigdes, prazos e

critérios de selecao.
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Apos receber as propostas e cotagdes dos fornecedores, a equipe do projeto avalia essas
ofertas com base nos critérios de seleg¢ao estabelecidos. Isso pode envolver negociagdes com 0s

fornecedores para garantir que as necessidades do projeto sejam atendidas.

Uma vez selecionados os fornecedores, os contratos sdo formalizados, detalhando os
termos e condi¢des acordados. Além disso, a equipe do projeto € responsavel por gerenciar o
desempenho dos fornecedores ao longo do projeto, garantindo que cumpram os termos do

contrato e entreguem os recursos ou servigos conforme o esperado.

Por fim, o planejamento de aquisi¢des também esta relacionado ao controle de custos
do projeto. A equipe do projeto deve monitorar os custos relacionados as compras para garantir

que estejam dentro do orcamento planejado.

4.4 MUDANCA

A solicitacao de mudanga de projeto € um processo formal pelo qual qualquer alteragao
proposta no escopo, cronograma, custo, recursos ou outros aspectos do projeto ¢ mantida a
revisdo e aprovacdo. Essa solicitagdo pode ser feita pela equipe do projeto, pelas partes
interessadas ou por outras partes envolvidas no projeto. De acordo com Carvalho e Rabechini
Jr (2018, p. 68), a principal entrada para um sistema de controle de mudanca ¢ um documento
denominado solicitacdo de mudancas. Seu contetido deve refletir, além dos dados das mudancgas
em si, os impactos que elas podem causar ao projeto, em termos de seus resultados esperados

(normalmente, prazo, custo e qualidade).

O processo de solicitagdo de mudanga em um projeto envolve varias etapas importantes.
Primeiramente, a equipe do projeto ou as partes interessadas, identificam a necessidade de uma

alteracdo e elaboram uma descricao clara do que esta sendo proposto.

Essa solicitagdo de mudanca ¢ documentada de maneira adequada, incluindo
informagdes sobre o0 motivo da mudanga e seu impacto esperado no projeto e em outros aspectos
relevantes. Em seguida, a solicitagdo ¢ submetida a uma avaliacao pelos responsaveis pelo
projeto, que analisam como essa mudanga afetaria o escopo, cronograma, custo, recursos, riscos

e outros aspectos relacionados ao projeto.
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Uma andlise de viabilidade ¢ conduzida para determinar se a mudanca ¢ viavel, levando
em consideragdo fatores como disponibilidade de recursos, prazos e alinhamento com os

objetivos do projeto e a estratégia da organizacao.

Se a mudanga for considerada vidvel e estiver alinhada com os objetivos do projeto, ela
passa por um processo de aprovagao pelas partes interessadas relevantes. A aprovacao formal

¢ necessaria antes que a mudanga seja integrada ao projeto.

Apobs a aprovagdo, a equipe do projeto implementa a mudanga, fazendo os ajustes
necessarios no planejamento, execucao e atividades relacionadas. E fundamental comunicar a
mudanga a todas as partes interessadas, mantendo-as informadas sobre a proposta de alteragao

e seus impactos.

Todas as mudangas aprovadas e integradas sdo registradas e documentadas de forma
adequada, criando um historico do projeto que serve como referéncia futura e contribui para
manter o controle e a transparéncia nas alteragdes realizadas ao longo do projeto. A solicitacao
de mudanga de projeto € uma pratica importante para garantir que o projeto possa se adaptar as
mudancas nas necessidades do cliente, nas condi¢des do mercado ou em outros fatores

relevantes.

No entanto, ¢ essencial que as mudancas sejam avaliadas cuidadosamente, para evitar
efeitos negativos no projeto e garantir que este continue de acordo com seus objetivos e

requisitos iniciais.

Havera mudancas ao longo do projeto. Algumas mudancas sao
resultado da ocorréncia de um evento de risco ou de uma mudanga no
ambiente do projeto, algumas se baseiam no desenvolvimento de uma
compreensdo mais profunda dos requisitos, enquanto outras sao devidas
a solicitagdes do cliente ou outros motivos. Portanto, as equipes de
projeto devem preparar um processo para adaptar os planos ao longo do
projeto. Isso pode assumir a forma de um processo de controle de
mudangas, priorizando o backlog ou reformulando a linha do projeto.
Os projetos que possuem um elemento contratual podem precisar seguir
um processo definido para mudangas no contrato. (PMBOK 7% Edi¢ao,
2021, p. 66)

4.5 VERIFICACAO DE RESULTADOS

Na tabela 10 sdo identificados os resultados obtidos a esquerda e as formas de verifica-

los a direita.



Tabela 10: Verificacdo de resultados — Dominio de desempenho de planejamento.
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Fonte: PMBOK 7% Edigdo (2021, p. 68).
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5. GESTAO AGIL E LEAN DOS PROJETOS

Neste capitulo sdo apresentadas algumas metodologias dgeis a serem consideradas para
analise do estudo de caso. De acordo com Camargo e Ribas (2019), anos atras, a velocidade de
mudanga no mercado era infinitamente menor que a atual. Até um passado recente, eram as
empresas que definiam como o mercado se comportaria e qual deveria ser o grau de inovagao.
O poder de escolha estava ao lado das organizagdes, mas o cenario mudou e a era industrial
ficou para tras. Atualmente o ser humano vive um momento muito especial da historia: na nova

economia, liderada pelos trabalhadores do conhecimento.

A palavra "agil" é frequentemente associada a um conjunto de praticas e valores
utilizados no desenvolvimento de software e gestdo de projetos. A abordagem Agil tem como
objetivo principal aumentar a flexibilidade e a adaptabilidade em relagdo aos métodos

tradicionais de gestdo de projetos.

Compreender o cendrio para projetos ageis € essencial para implementar com sucesso
uma abordagem agil na gestdo de projetos. Os projetos ageis sdo conhecidos por sua

flexibilidade, colaboracao e capacidade de se adaptar a mudangas em ambientes dinamicos.

No inicio da década de 1990, a Universidade do Exército Norte-Americano (United
States Army War College) apresentou um conceito que descreve bem o ambiente da época e até
a alguns anos atras. Trata-se do ambiente VUCA (volétil, incerto, complexo e ambiguo, do

ingl€s volatile, uncertain, complex, ambiguous), descrito na figura 18.

Figura 18: Ambiente VUCA.
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Fonte: Camargo; Ribas (2019, p. 8).
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Apobs uma extensa pesquisa sobre metodologias ageis, em conjunto com 0O conceito
VUCA, surgiu a concep¢ao do mundo BANI em 2018, proposta pelo antropologo norte-
americano Jamais Cascio. Ele percebeu que o paradigma do mundo VUCA estava se tornando
obsoleto e nao mais refletia a realidade contemporanea. No entanto, foi somente durante a
pandemia de 2020 que o conceito de mundo BANI conquistou um reconhecimento significativo
devido as mudangas comportamentais e a crescente presenga da tecnologia na vida das pessoas.

A Figura 19 apresenta o significado de BANI e uma comparacao entre os dois conceitos.

Figura 19: Ambiente VUCA VS. BANL
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Fonte: CELANI, 2022.

Em sintese, o cenario se define por ambientes complexos e incertos, requisitos sujeitos
a variacgdes, colaboracdo ativa das partes interessadas, priorizacdo na entrega de valor e um
firme compromisso com a melhoria continua. A abordagem Agil se revela apropriada para
projetos que permitem flexibilidade, adaptabilidade imediata e continuo envolvimento das
partes interessadas, visando atender as demandas em constante mutacdo do ambiente

empresarial.

5.1 ABORDAGEM AGIL

A abordagem possui metodologias e tem suas proprias caracteristicas, mas todas
compartilham alguns principios fundamentais como a colaboragdo, em que as equipes ageis sao
altamente colaborativas, valorizando a interagao face a face e a comunicagao constante entre os
membros da equipe. Flexibilidade, as metodologias ageis valorizam a capacidade de se adaptar

amudangas ao longo do tempo. Os requisitos e as prioridades podem ser reavaliados e ajustados
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durante o desenvolvimento do projeto. A auto-organiza¢do, em que as equipes ageis tém
autonomia para se organizar e tomar decisdes. Em vez de ter um gerente tradicional atribuindo

tarefas, as equipes ageis se auto-organizam para alcangar seus objetivos.

Beneficios da abordagem Agil incluem a maior satisfagdo do cliente, maior
flexibilidade, gestdo de riscos e maior motivacao da equipe. O foco na entrega de valor em
incrementos menores permite que os clientes vejam resultados tangiveis mais cedo e tenham a
oportunidade de fornecer feedback continuo. A abordagem Agil permite que as equipes
respondam rapidamente a mudangas nos requisitos ou nas prioridades do projeto, permitindo
uma maior adaptagao as necessidades do cliente. A autonomia e a participagdo ativa na tomada

de decisdes podem aumentar a motivagao e o envolvimento dos membros da equipe.

E importante observar que a adog¢ao da abordagem Agil requer um bom entendimento
dos principios e praticas ageis, bem como uma cultura organizacional adequada para suportar
essa abordagem. Além disso, cada projeto € Unico, e ¢ importante adaptar as praticas ageis para

atender as necessidades especificas de cada contexto.

Em 2001 foi criado o Manifesto Agil, por um grupo de especialistas em
desenvolvimento de software que se reuniram, para discutir uma nova forma de gerar melhores
resultados em seus projetos. Eles buscavam uma alternativa ao modelo tradicional, vigente até
entdo, que dava resultados apenas em ambientes estaveis e certos. Ele estabelece quatro valores

fundamentais apresentados na figura 20.

Figura 20: Valores do Manifesto Agil.
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Fonte: Camargo; Ribas (2019, p. 101).

O Manifesto ¢ um marco importante no desenvolvimento das abordagens ageis. Que ¢

dividido em doze principios que sdo mostrados na figura 21.



Figura 21: Doze Principios do Manifesto Agil.

12 principios do Manifesto Agil
Hassa mador prioridade ¢ satisfazer o clente 7, Software furclonande & & mededa primdeia de
atraves da enZrepa continus e adiantada de PEORRERSO
seftware com valor sgregado. & 0= processos Ageis promovem

4. Meudangas rds reguaisiis sin bem-vindas, mesmo desenyHyvirento sushenidvel, O
tardiameriie no desermobd men o, Processos patrocinacares, desenvolvedones & usudros
ﬁgEI'S- tirem waragam dag radlancas, wisando & D SO COPEIes 38 manier um nibmo
vaniapem compsitiva para a clienbe. constante indefinfdamante.

3. Entregar frequentemente softwane funcionando, 8. Contine atengdo & exceldncka téonlca ¢ bom
e PoUCES SEManas a PUUCHS Messs, Com design aumenta a agilidade
preferdncia & menor escala de tempan. 10, Simplicidade - a arte de maaimizar a

4. Pessoas de negdcio e desenwoivedones devem guantidade de trabalbo ndo realizadn -
{rabalhae deaniamssaibd o S0n|Umts poF Looa & i eszEnciud
projeto, M. #s melhones arguiteturas. requisitos & desipns

&, Construa projetas em lomo de indiwducs emeTRem de eoquipes auto-organizavess.
motivados, D¢ a eles o ambéente ¢ o suparte 12. Em intervaios regudares. a equipe reflete sobre
necessdric ¢ canfie neles para fazer o trabalho coma s tormar mals eficaz e ertda refina e

f. O método mais ebciente & eficaz de transmitir ajusta seu comporiaments de scordo
infosrmag et para & entre uma squipe de
desemwahvimento & a5rawds de cameerss face a face.

~— =

Fonte: Camargo; Ribas (2019, p. 103).

Conforme o livro Gestdo Agil de projeto (2019), em contraposi¢io ao tridangulo de ferro
ilustrado na Figura 13 (Item 4.2), Jim Highsmith criou o tridngulo Agil, o qual representa bem
a forma como lidamos com as restricdes € como enxergamos O que € sucesso em um projeto
agil. O triangulo Agil, ilustrado na figura 22, endereca os reais objetivos de um projeto,

considerando trés dimensdes: valor, qualidade e restri¢des.

Figura 22: Triangulo Agil.
Tridngulo 4qil
Valor

(produto)

RestrigBes
Qualidade (oaits:
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adapﬁ.'fi] cscopo)
Fonte: Camargo; Ribas (2019, p. 108).
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5.2 FILOSOFIA LEAN

A gestdo de projetos ageis muitas vezes se baseia em principios do Lean, uma filosofia
que visa eliminar desperdicios e aumentar a eficiéncia. O Lean concentra-se em entregar valor
ao cliente de forma continua, otimizando o fluxo de trabalho e incentivando a melhoria
continua. Ele enfatiza a colaboragao, o aprendizado rapido e a eliminagdo de atividades que ndo

agregam valor.

Lean Construction, ou Constru¢do Enxuta, ¢ uma filosofia de gestdo de projetos que se
baseia nos principios do Lean Manufacturing e busca eliminar desperdicios, melhorar a
eficiéncia e aumentar o valor na industria da construcdo. Essa abordagem foi desenvolvida para
enfrentar os desafios e problemas comuns encontrados em projetos de construgdo, como atrasos,
custos excessivos e baixa produtividade. O Lean Construction identifica e elimina desperdicios
em todas as etapas do projeto, como excesso de estoque, motorizacdo desnecessaria de
materiais, espera por recursos e retrabalho. Sdo apresentados os 5 principios do Lean na figura

23.

Figura 23: Os Cinco Principios do Lean.

0s 5 principios do Lean
Adaptando concaitos

1. Valor: antendar aguila que & impoctanie para
o cHente;

2, Fluxo de valor: ques S50 89 SfEpas glbe sy
executo gue reslmente geram ume peroepcio
de wakyr;

Faipmls palas
e aan

L9 gD, [RE 5, Malhoria oontinoa: Spmpre  buscar

ek o maneiras de aprirmorer o processolbusca  pels
pefeicio);

3. Fluxo continuo: diminuics de despardicios,
padronizacio @ ganho de ritmio;

#, Producio puxada: a producio & aconads
peia dempnca resl do clienta, [fazer a coisa
cErtd na hoda certa)

1 sidkw e 4 wapdanT TG

Fonte: Adaptado de Camargo e Ribas (2019, p.104).

De acordo com Camargo e Ribas (2019), uma equipe de profissionais do Instituto de
Tecnologia de Massachusetts (MIT), coordenados pelo dr. James Womack, conduziu um estudo
abrangente sobre a industria automotiva global na década de 1980. Durante essa investigagao,

ao examinarem minuciosamente o modelo de producdo da Toyota, eles se depararam com um
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sistema notavelmente diferente da producdo em massa tradicional que prevalecia naquela

época.

A Toyota se destacou como uma inspirag¢do para o surgimento do conceito de
n 1 S n 5 ~ X :
organizagdo Lean". Organizagdes com abordagem Lean sdo caracterizadas por empregar
menos esforco humano em suas operacdes, reduzindo o consumo de materiais, energia € espaco
na criagdo de produtos e servigos. Além disso, essas organizagdes tém um foco central na
demanda do cliente e buscam desenvolver produtos com qualidade superior, de maneira

eficiente e econdmica possivel.

A figura 24 apresenta que Agil e Lean incluem os diversos métodos, os quais partilham
dos mesmos valores e principios. Todos eles partilham conceitos do Lean, como focar no valor
para os clientes, trabalhar em pequenos lotes de trabalho, cortar desperdicios, transparéncia,
respeito pelas pessoas, melhoria continua e adaptacdo as mudangas. Pode-se citar um método
também bastante utilizado para o gerenciar o trabalho do conhecimento ¢ o método Kanban,

que, com farta influéncia do Lean, mais especificamente do sistema de manufatura.

Figura 24: Agil, Lean ¢ Kanban.
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Fonte: Camargo; Ribas (2019, p. 107).

5.3 METODOLOGIA KANBAN

Kanban ¢ uma metodologia Agil de gestdo de fluxo de trabalho que visa otimizar a
eficiéncia, a visibilidade e a entrega continua de valor. Origindria do sistema de produgdo da
Toyota, o Kanban foi adaptado e aplicado a gestao de projetos e processos em diversos setores.
O Kanban se baseia em uma tabela visual, dividido em colunas, que representam as etapas do

fluxo de trabalho.
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Segundo Camargo e Ribas (2019), ao adotar o método Kanban, o fluxo de trabalho ¢
mapeado em uma sequéncia de passos que representam as etapas pelas quais os itens passam.
Cada projeto, equipe ou servigo tera um conjunto de etapas especifico, de acordo com o seu
processo. Essas etapas sao representadas visualmente por um quadro Kanban, como no exemplo
da Quadro 1, que exibe um sistema de fluxo no qual os itens de trabalho fluem da esquerda para

a direita, passando por diversas etapas.

Quadro 1: Exemplo de Quadro Kanban.

Exemplo de quadro Kanban

Andlise de -
[ Idesas Selecionade Desenvalv estes Fimalizado

viabilhidade
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Fluxo de trabalho |

S e ] ! | SRS | (N

Fonte: Camargo; Ribas (2019, p. 192).

Os principios-chave do Kanban sdo:

e Visualizagdo do trabalho: O quadro Kanban fornece uma visao clara e visual do
trabalho em andamento, permitindo que todos os membros da equipe vejam o
estado atual do processo, o quadro 2 mostra um exemplo de quadro de kanban

com etapas de espera.

e Limite de trabalho em progresso (WIP): Estabelecer limites para a quantidade
de tarefas em cada etapa do fluxo de trabalho ajuda a evitar sobrecarga, a

identificar gargalos e a promover um fluxo de trabalho mais equilibrado.

e Fluxo continuo: O objetivo ¢ manter um fluxo de trabalho constante e continuo,
evitando interrupgoes e atrasos desnecessarios. As tarefas sao movidas de uma

coluna para outra somente quando ha capacidade disponivel para recebé-las.
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J Feedback e melhoria continua: O Kanban incentiva a equipe a revisar
regularmente o processo, identificar areas de melhoria e fazer ajustes para

otimizar o fluxo de trabalho e a eficiéncia geral.

Quadro 2: Quadro Kanban com Etapas de Espera.
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Fonte: Camargo; Ribas (2019, p. 195).

Beneficios do Kanban incluem:

e Visibilidade e transparéncia: O quadro Kanban fornece uma visdo clara e
atualizada do progresso do trabalho, facilitando a comunicacao e a colaboragao

entre os membros da equipe.

e Maior eficiéncia: Ao limitar o trabalho em progresso, o Kanban ajuda a evitar
sobrecarga e a identificar gargalos, melhorando a eficiéncia geral do fluxo de

trabalho.

e Gestao de fluxo: Ao focar no fluxo continuo de trabalho, o Kanban permite uma
entrega mais rapida e constante de valor aos clientes, reduzindo os tempos de

€spera € 0S atrasos.

e Melhoria continua: O Kanban incentiva uma cultura de melhoria continua, com
a equipe revisando regularmente o processo, identificando problemas e

implementando ajustes para aprimorar o desempenho.

O Kanban ¢ frequentemente utilizado em ambientes que exigem um fluxo de trabalho
constante. Ele fornece uma abordagem visual e flexivel para gerenciar o trabalho, promovendo

uma maior eficiéncia, colaboracdo e adaptacdo as mudangas.
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5.4 METOLOGIA SCRUM

Scrum é uma metodologia Agil que visa maximizar a eficiéncia, a transparéncia e a
entrega de valor em projetos complexos. Ele se baseia em um framework que fornece
orientagdes e estrutura para o trabalho em equipe, permitindo uma abordagem iterativa e
incremental. Conforme Coutinho (2021, p. 55), o Framework Scrum oferece uma forma de
como lidar de maneira efetiva com um mundo em plena e continua mudanga. No Scrum, as
decisdes sdo tomadas com base na observacao e na experimentacdo, € ndo na antecipagao de

um planejamento detalhado.

Figura 25: Framework Scrum.
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Fonte: Coutinho (2021, p. 57).

O Scrum ¢ baseado em trés pilares principais: transparéncia, inspecao e adaptacao
conforme apresentados na figura 25. Esses pilares sdo suportados por papéis definidos, artefatos

e eventos especificos.
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Figura 26: Scrum - Método, técnica e lideranga.
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Fonte: Coutinho (2021, p. 98).

O Scrum ¢ dividido em trés partes conforme figura 26, a primeira parte ¢ o método de

eventos no Scrum descrito abaixo:

e Reunido de Planejamento da Sprint: A equipe seleciona os itens do Backlog

da Sprint e estima o trabalho necessario para completa-los.

e Daily Scrum: Uma reunido didria de curta duragdo em que a equipe
compartilha o que fez desde a ultima reunido, o que planeja fazer até a proxima

e quaisquer impedimentos que possam estar enfrentando.

e Revisao da Sprint: Uma reunido no final de cada Sprint, em que a equipe

demonstra o Incremento concluido e recebe feedback dos stakeholders.

e Retrospectiva da Sprint: Uma reunido no qual a equipe reflete sobre o Sprint

anterior e identifica melhorias para o proximo.



70

A segunda parte ¢ o método de lideranga e papeis no Scrum descrito abaixo:

e Product Owner: Representa os interesses do cliente ou stakeholders e ¢
responsavel por definir as funcionalidades do produto e prioriza-las no Backlog

do Produto.

e Scrum Master: E o facilitador do processo Scrum. Ajuda a equipe a entender e
adotar as praticas do Scrum, remove impedimentos e garante que o processo seja

seguido corretamente.

e Equipe de Desenvolvimento: E responsavel por desenvolver as funcionalidades

do produto dentro dos Sprints.
A ultima parte € a técnica de utilizar artefatos no Scrum descritos abaixo:

e Backlog do Produto: E uma lista de todas as funcionalidades desejadas para o

produto, priorizadas pelo Product Owner.

e Backlog da Sprint: E uma selegdo de itens do Backlog do Produto que serio
desenvolvidos durante um Sprint especifico. E criado pela equipe de

desenvolvimento.

e Incremento: E o resultado do trabalho da equipe de desenvolvimento durante um

Sprint, um produto funcional que pode ser potencialmente entregue ao cliente.

O Scrum promove a colaboragdo, a comunicacao constante e a transparéncia entre todos
os envolvidos no projeto. Ele permite que a equipe responda de forma flexivel a mudangas e
priorize o valor entregue ao cliente. Ao adotar ciclos curtos de trabalho e iteragdo continua, o
Scrum permite uma entrega mais rapida de valor e a capacidade de ajustar o caminho do projeto

com base no feedback e nas mudancas de requisitos.

Embora o Scrum seja amplamente utilizado no desenvolvimento de software, suas
praticas e principios podem ser aplicados a projetos de diversos setores e areas. Ele promove
uma abordagem colaborativa, adaptativa e focada na entrega de valor, permitindo que as

equipes maximizem sua eficiéncia e sejam mais eficazes na conclusdo de projetos complexos.
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6. ESTUDO DE CASO DA OBRA DE AMPLIACAO DO PATIO PEREQUE

Neste capitulo ¢ apresentado o estudo de caso referente a implantacdo da obra de
Amplia¢ao do Patio Ferrovidrio do Perequé localizado no municipio de Cubatio, estado de Sao
Paulo. Na figura 27 ¢ mostrada a posi¢do do denominado Patio Perequé, dentro da Baixada

Santista de Sao Paulo.

Figura 27: Planta de Localizagdo Cubatdo.

Fonte: Rumo (2021).

E apresentada na figura 28 com maior detalhe o Patio Perequé (ZPG), que se localiza

ao norte da cidade de Cubatdo.
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Figura 28: Planta de Localizagdo do Patio do Perequé.
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Fonte: Rumo (2021).

O projeto do Patio de Perequé tem como objetivo a realizagdo de uma expansdo e
adequagdo do referido patio. Este patio detém uma importancia critica, situando-se na zona
limitrofe entre a faixa de dominio de uma companhia ferroviaria (Rumo Logistica) e outra
(MRS). Adicionalmente, esta posicionado na rota de acesso ao Porto de Santos, na margem

esquerda, situado no municipio de Guarujé, e na margem direita, localizado no municipio de
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Santos. Devido a essa posi¢ao estratégica, o patio experimenta um fluxo substancial de trens

em ambas as direcdes durante as operagdes ferroviarias.

6.1 CARACTERISTICAS DO PROJETO

O projeto integra o programa de expansao da malha ferrovidria em Sao Paulo para

acomodar trens de 120 vagoes e estava programado para ser concluido até abril de 2022. O

Pétio de Perequé (ZPG) ocupa a extremidade da concessdo ferroviaria da Rumo. Atualmente,

0 patio tem uma extensdo de 1.500 metros e atende trens-tipo de 84 vagdes. No entanto, devido

as restrigdes operacionais ¢ a introdugdo de um novo tipo de trem, € necessario expandir o patio

para 2.500 metros e adicionar novas linhas.

A expansao do patio para 2.500 metros de comprimento ¢ fundamental para acomodar

um trem com 120 vagdes e permitir a passagem simultanea do novo trem, evitando conflitos de

acesso dos vagdes carregados ao Porto de Santos. Para concretizar isso, foram construidas 3

novas linhas ferrovidrias e realizadas expansdes em outras 2 linhas. Além disso, para a expansao

do patio, foi necessario construir um viaduto ferroviario duplo na regido do Rio Cubatio e na

Av. 9 de Abril, bem como uma ponte ferroviaria simples na regido do Rio Perequé. A Figura

29 apresenta o diagrama unifilar da configuragdo proposta no projeto.

Figura 29: Diagrama Unifilar da Situag@o Proposta.
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Fonte: Rumo (2021).
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6.2 VISAO GERAL DA INTEGRACAO E PLANEJAMENTO DO PROJETO

Devido a magnitude e a elevada complexidade deste projeto, a elaboragdo de
documentos essenciais desempenhou um papel crucial na integracdo e no planejamento, tanto

na gestdo de projeto quanto na execugao da obra.

Inicialmente, foi criado o Termo de Abertura do Projeto, estabelecendo a finalidade
fundamental do projeto: expandir o Patio de Cruzamento do Perequé para 2.500 metros de
extensdo. Esse marco definiu o escopo necessario para atingir tal objetivo. Para a expansao do
patio, foram delineadas as seguintes etapas: a implantacdo de um viaduto ferroviario com
capacidade para duas linhas, totalizando 725 metros de extensao, ¢ a construgao de uma ponte
ferrovidria capaz de acomodar uma linha, com extensdo total de 86 metros (paralela as

existentes), conforme ilustrado nas Figuras 30 e 31.

Figura 30: Proje¢do do Local da Implantagdo da Ponte do Rio Cubatéo (725M).
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Fonte: Rumo (2021).
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Figura 31: Projecdo do Local da Implantagdo da Ponte do Rio Perequé (86M).
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Fonte: Rumo (2021).

Ap6s a defini¢do dos métodos construtivos das pontes, procedeu-se a elaboragao da lista

de requisitos essenciais para a execucao do projeto. Estes requisitos abrangeram:
e Aprovacao de verbas por meio de um comité autorizativo.
e Contrata¢do de um projetista para desenvolver o projeto executivo.
e Selecdo de uma empreiteira para a execugao da obra.
e Obtengao de todas as licengas e autorizacdes ambientais necessarias.
e Garantia de cumprimento de todas as licencas e autorizagdes regulatorias.
e Resolucdo de quaisquer interferéncias (quando aplicavel).

A Unica restrigdo critica era a conclusdo da implantacdo até abril de 2022, em
conformidade com a safra de 2022. Em resposta a esses requisitos e restri¢des, a Estrutura

Analitica do Projeto (EAP) foi elaborada, conforme ilustrado na Figura 32.
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Figura 32: EAP — Projeto Perequé.
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Fonte: Rumo (2021).

O proximo passo do gerente de projeto envolveu o desenvolvimento do Plano de Gestao.
Embora ndo tenha sido formalmente elaborado como um documento tradicional, o plano foi
concebido através de um processo de coleta de dados, por meio de sessdes de brainstorming
com os stakeholders do projeto e as areas de interface, incluindo Engenharia, Meio Ambiente,
Fundiario, Regulatorio, Suprimentos e concessiondrias que poderiam ter alguma interferéncia

no projeto. A Figura 33 ilustra a matriz de stakeholders do projeto.

Foi estabelecida uma agenda mensal com as areas envolvidas para alinhar as atividades

e obter as aprovagdes necessarias para o projeto.
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Figura 33: Matriz de Stakeholders do Projeto.
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Com a conclusao dessa fase, realizou-se um levantamento dos riscos, como indicado na
Tabela 11, que revelou uma quantidade reduzida de riscos e um plano de resposta com diretrizes
um tanto genéricas. Além disso, foi elaborada uma matriz de responsabilidade entre as diversas

areas envolvidas no projeto, conforme apresentado na Tabela 12.

Tabela 11: Riscos — Projeto Perequé.
Risco Plano de Resposta

Risco de atraso na conclusao da obra Implantar conirole de desvios em ralatdrio
semanal com geracio de plano de agao
para desvios maiores que 2% na semana

Risco de falta de material Fazer os pedidos o guanto antes &
menitorar a enfrega

Risco de acidente Implantar o sistema de salde & seguranga,
cabrar & incentivar agbes preventivas e
educalivas

Fonte: Rumo (2021).
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Tabela 12: Matriz de Responsabilidade — Projeto Perequé.

Areas / Pessoas envolvidas
Entregas (EAP) a ~ . . Meio et
PMO | Eng® | Implantacio  Planejamento | Suprimentos Ambiente Regulatorio
PR ¢ PEP R 1 1 1 1 I 1
Documentos de I I I R I I I
planejamento
Contratagado de I I e I R I I
obras
Design Review I R I/C 1 I I I
Licengas e I I I I I R I
Autorizagoes
Autorizagao
ANTT I 1 1 1 1 I R
Infraestrutura I I R I I I I
Superestrutura I I R I I I I
Outros Servigos I I R I I I I

Fonte: Rumo (2021).

Ap6s todas as informagdes mencionadas ao longo do Capitulo 6, a verba necessaria para
a elaboracdo do projeto executivo foi aprovada. Essa fase teve uma duragdo de 10 meses,
resultando na entrega do projeto executivo para fins de aprovagdo pelos 6rgaos reguladores e

para a contratacdo de servigos e materiais.

No inicio do projeto, ¢ de extrema importincia estabelecer os parametros para o
monitoramento e controle do Trabalho do Projeto. Dois pilares fundamentais foram definidos
para o controle: o cronograma e o or¢amento da obra. Com a conclusdo do projeto executivo, o
Gerente do Projeto dispunha de uma série de documentos do projeto para realizar uma analise

detalhada do or¢amento e cronograma, conforme apresentado nos itens 6.4.2 ¢ 6.4.3.

6.2.1 Estudo do Mercado e Demanda

Este item tem como objetivo apresentar a atual capacidade e gargalos da malha paulista
e da malha norte, bem como as alternativas para aumento da capacitacao para suportar o volume

previsto nos proximos anos.

O corredor composto pelas malhas Paulista e Norte, atravessa uma grande parte das

areas de producdo agricola brasileira (estados do Mato Grosso e Sao Paulo) conforme
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apresentado na figura 34. Neste corredor, sdo transportados principalmente commodities
agricolas como graos (milho, soja e farelo) e agucar além de produtos industriais, como
combustiveis, papel e celulose. A obra em questdo deste documento estd localizada na Malha

Paulista.

Figura 34: Mapa das Malhas ferroviarias que influenciam o Patio Perequé.

Fonte: Rumo (2021).

O volume previsto de transporte destes produtos, ja considerando também a demanda
de outras concessiondrias uma vez que atualmente o direito de concessdo neste trecho ¢ da
Rumo Logistica, segue a curva expressiva de crescimento apresentado na figura 35, que tem
como base o volume considerado no Plano Estratégico Rumo em 2020, sujeito a alteragdes no
decorrer dos anos devido a oscilagdes de mercado, mudanga de estratégia e operagdo das

ferrovias em questao.

Figura 35: Aumento do Volume transportado na Malha Paulista, Patio Perequé.
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Fonte: Rumo (2021).
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Dada a projecdo de demanda crescente para os proximos anos, sao necessarias
intervengdes que visam o aumento de capacidade do trecho. O aumento da capacidade na
ferrovia nessa obra se deu devido a necessidade de aumento da capacidade nos trechos de

gargalo, denominados Headways, através da construgdo de patios e/ou duplicacao de trechos.

A ampliagdo do patio de Perequé ¢ necessaria para manter saturacdo em um nivel
saudavel na entrada do Porto de Santos, através da flexibilidade operacional, conforme
esquematico na figura 36. Todos os trens destinados ao Porto de Santos necessitam passar pelo

patio de Perequé, em Cubatio, para que cheguem ao seu destino nas margens direita e esquerda.

Figura 36: Esquematico do fluxo de trens para o porto de Santos.
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Fonte: Rumo (2021).

Dado o cenario dinamico do porto e a sua crescente demanda ano a ano, o risco de as
margens estarem saturadas e o trem precisar aguardar para entrar ¢ comum. Com o tamanho do
patio de Cubatdo atual, esta situagdo provoca fila na Serra e, consequentemente, saturacao dos

patios ja extremamente demandados.

6.2.2 Plano de Execucao

O plano de execugdo dos servicos tem como principal objetivo a ampliacdo das
extensdes das linhas existentes, além da remodelacdo do layout e da expansdo das linhas do
patio de Perequé. O foco estd em desenvolver uma sequéncia de trabalhos que nao prejudique
a circulagdo de trens na regido, minimizando as operacdes de cruzamento de composigdes
quando necessario realizar intervengdes nas linhas de circulagdo. Isso significa que as obras

deverdo ser implantadas seguindo uma logica sequencial de trabalho, sempre mantendo a
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operabilidade das linhas de circulacdo e, quando necessario, programando intervalos para a

realizag@o dos servigos.

A obra se inicia a partir do Km 123 + 574 m e se estende até o Km 126 + 314,
compreendendo diversas etapas. A primeira delas envolve a execucdo da infraestrutura e a
construcdo das obras de arte especiais. Essas obras de arte incluem a constru¢ao de um viaduto
sobre o rio Cubatdao, com capacidade para duas vias férreas, que se estendera do Km 124 + 077
m ao Km 124 + 802 m, totalizando 725 metros de extensdo. Além disso, estd prevista a
constru¢ao de uma ponte ferroviaria sobre o rio Cubatdo, com capacidade para implantar mais
uma linha férrea, abrangendo uma extensao de 85 metros, do Km 125 + 925 ao Km 126 + 021

m, esta ultima em curva.

Concomitantemente, serdo realizados os servicos de terraplenagem e preparagdo da
plataforma nos trechos onde nao havera intervengdo com as obras de arte especiais e dentro da

faixa de dominio da ferrovia.

Apbs a conclusdo das obras de arte especiais e dos servigos de infraestrutura, podera ser
iniciada a execucao da superestrutura ferroviaria. No entanto, o ponto com maior intervengao
para operacao sera a demolicdo do AMV (PAO1’) existente para a ligacdo atual da ZPG2 com
a ZPGl1, localizada no Km 124 + 798,351 m, e a readequagdo da geometria da ZPGl1, incluindo
puxamento e nivelamento de linha do Km 124 + 800m ao Km 125 + 141 m. Neste trecho, esta
prevista a liberagdo de intervalos por parte da operacdo para a execugdo desses servigos.
Durante esses intervalos, também podera ser realizada a demolicdo do AMV instalado no Km

125 + 738 m na linha ZPGl1 e a adequagdo da grade sem o AMV (PA10’).

Apos a implantagdo da superestrutura, serdo instaladas as placas de sinalizagdo e os

marcos de seguranca.

O plano de ataque prevé frentes de trabalho segmentadas por trechos que inicialmente
ndo impactardo a circulagdo, sem intervencdo direta nas linhas principais. A definicdo das

frentes de trabalho serd realizada pela fiscalizagdo da obra.
Os trabalhos seguirdao uma sequéncia de etapas que incluem:
* Mobilizagao e canteiro de obras;
* Limpeza dos terrenos e areas de acesso;

* Obras de Arte Especiais (OAE);
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* Obras de Arte Correntes (OACs) e Terraplenagem;
* Drenagem;

» Montagem da superestrutura;

* Sinalizacao;

* Obras Complementares.

O canteiro de obras contou com diversas instala¢des, incluindo Administragdo, Secao
Técnica, Patio de Veiculos e Maquinas, Instalagdes Sanitdrias e Vigilancia, entre outras,

conforme o layout do canteiro de obras.

Os servicos de terraplenagem foram divididos em equipes de desmatamento e limpeza,

escavacgao, carga e transporte de materiais, € compactagdo das camadas.

A implantacdo das Obras de Arte Especiais foi conduzida por equipes de trabalho
especificas, seguindo o cronograma especificado pelo projeto para cada uma delas. Essas obras

serdo priorizadas para permitir a continuidade das constru¢des das novas linhas.

Os servigos de substitui¢ao e/ou implantagdo de obras-de-arte correntes também foram
priorizados, compreendendo a substitui¢do e/ou construcdo dos bueiros projetados, incluindo

as bocas correspondentes.

As frentes de servigcos de drenagem foram responsaveis pela execucdo de drenagem
profunda, confeccao de valetas de protegdo de cortes e aterros, entradas e descidas d’agua,

dissipadores de energia e drenagem superficial com canaletas.

Os servicos de sinalizacdo e obras complementares incluiram a implantacdo de
sinalizagdo vertical e horizontal, a implantacdo e remog¢do de cercas ao longo da faixa de

dominio e a instalacdo de Passagem em Nivel.

6.3 ABORDAGEM DE PLANEJAMENTO

Conforme delineado nas caracteristicas do projeto (ver item 6.1), torna-se evidente que
este ¢ um projeto de grande envergadura. Dada a necessidade de implementacao de um viaduto
ferroviario na principal via de acesso a cidade de Cubatdo-SP, sem interrup¢ao das operacdes

rodovidrias e ferrovidrias durante a execucao da obra, podemos também considerar que ele ¢
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altamente complexo. Nesse contexto, a equipe do projeto precisa demonstrar flexibilidade,

colaboragdo e capacidade de adaptagdo as mudancas em um ambiente dindmico.

Além disso, vale ressaltar que o projeto se enquadra no contexto VUCA e BANI devido
a sua elabora¢do e execu¢do durante a pandemia do Coronavirus. O projeto executivo foi

desenvolvido em 2020, com a execu¢ao planejada para o periodo de 2021 a 2022.

A abordagem Agil foi adotada na fase de execugdo do projeto, uma vez que o ambiente
era caracterizado por sua complexidade e incerteza, requisitos volateis, colaboragdo ativa das
partes interessadas, foco na entrega de valor e um forte senso de melhoria continua. Embora os
conceitos da abordagem Agil fossem claros para a equipe de execugdo e planejamento, a
implementa¢do de ferramentas 4geis comecou apoOs a identificagdo das interferéncias

mencionadas no item 6.4.

A equipe de planejamento e execuc¢do realizou algumas mudancas na condug¢do do
projeto por meio das ferramentas do Lean Construction. Isso ocorreu para garantir que, mesmo
com as interferéncias e as revisdes de projetos, o projeto como um todo pudesse ser bem-
sucedido, cumprindo os requisitos de produto e qualidade necessarios para atender as

expectativas do cliente (operacao).

A principal restrigdo enfrentada estava relacionada ao cronograma, devido a demanda
ferroviaria esperada para essa regido nos proximos anos. Para lidar com essa restri¢ao, foi
adotada a metodologia Last Planner System, conforme ilustrado na figura 37, com atualiza¢des
semanais. Isso permitiu a identificacdo e mitigagcdo proativa de riscos que poderiam surgir ao
longo do projeto, possibilitando a elaboracao de planos de acdo e intervencdes antes do inicio

de qualquer atividade, com o objetivo de eliminar restri¢des sempre que possivel.
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Figura 37: O last Planner System e suas 6 etapas.
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Fonte: Adaptado de Lean Construction Institute (2023).

6.4 VARIAVEIS DE PLANEJAMENTO

O projeto de ampliacdo do Patio do Perequé foi um projeto Gnico e um dos maiores
projetos ja executados para ampliacdo da Malha Paulista. Devido a sua alta complexidade e
com um cronograma apertado foi adotado um plano inicial de planejamento e ao longo do

projeto ele foi se moldando conforme necessidades que serdo discutidas nesse item.

Primeiro ponto a ser discutido seria a abordagem de desenvolvimento do projeto, o
projeto realizou uma fase inicial de planejamento que ¢ apresentada no item 6.2 na fase de
projeto basico. Ao decorrer da elaboracdo do projeto executivo a etapa de planejamento nao
evoluiu sua maturidade. Além de que, o gestor de projeto da engenharia fazia gestdo de varios
outros projetos simultaneamente e sem critérios de entrega definidos para a projetista. Devido
a isso ndo foi utilizado uma abordagem com planejamento inicial tdo profunda, dificultando
visualizar todas as interferéncias, revisdes e detalhamentos de projeto executivo, mudanca de
escopo, orcamento e prazo. Outro ponto de extrema importancia para um projeto com uma
interface muito grande com uma regido urbana com avenidas, rios e patios industriais seria a

analise e tratativas para remanejamento de possiveis interferéncias com o projeto.
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Ao longo da execugdo das sondagens e levantamentos topograficos para elaboracao do
projeto executivo foi necessaria a troca da empresa terceirizada para este servigo, fazendo assim
algumas informacdes sobre levantamento de interferéncias se perderem. Havia pouca interface
do gerente de projetos e equipe de elaboracdo do projeto com o local de execucdo do projeto a

fim de mapear as interferéncias antes da fase executiva.

Figura 38: Interferéncias entre o apoio 8 ao 21.

Fonte: Rumo (2021).

Ap6s finalizagdo do projeto executivo, contratagdo da empresa para execucdao da obra
foram encontradas 13 interferéncias ndo mapeadas no projeto executivo conforme esquematico
das figuras 38 e 39 na Ponte do Rio Cubatdo. A equipe de execucao do projeto junto ao gerente
de projeto tivera que usar uma abordagem adaptativa em que a equipe realiza interagdes,
deixando uma pessoa dedicada no inicio do projeto a tratativa das interferéncias, que foi um
dos motivos o que gerou um aumento no orcamento e cronograma planejados do projeto

comparado com o real. O que sera discutido nos itens 6.4.1, 6.4.2 ¢ 6.4.3.
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Figura 39: Interferéncias entre o apoio 1 ao 4.

Fonte: Rumo (2021).

A entrega principal desse projeto seria a operacionalizagdo do patio em abril de 2022,
porém apos o inicio da execugdo o projeto enfrentou uma série de impedimentos que atrasaram

a entrega operacional do projeto para dezembro de 2022.

Dentre os impedimentos houve o remanejamento das interferéncias durante a execucao
do projeto, atrasos em intervalos com a operacdo, dificuldade de encontrar mao de obra
especializada e mobilizada na obra devido a processo criterioso de segurancga interno, atraso na
entrega de materiais metalicos e dificuldade sistémica em pagamento de fornecedores devido
ao contrato com a executante ter previsto faturamento direto de alguns materiais essenciais na
obra devido a variag¢do do valor no mercado como por exemplo o A¢co CA-50, CA-25, arames,

Estacas Metalicas e Cordoalhas para protencdo das vigas.

Foi estabelecido via suprimentos o processo de faturamento direto, porém para que o
processo fluisse deveriam ser mapeados os fluxos de interagdes entre as areas financeiras, de
TI e de projetos para determinar o fluxo e as responsabilidades, o que dificultou o processo de

comunicacao entre fornecedor e contratante.

6.4.1 Estimativa

Referente as estimativas para assertividade neste projeto, deve-se levar em consideracao
alguns pontos muito relevantes. Sobre o intervalo para variagdo da estimativa, s ocorreu

inicialmente referente ao or¢amento, ja que a data de entrega operacional era o ponto mais
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importante a ser entregue em abril/2022. A verba de contingéncia prevista foi aproximadamente
de 2,4% referente ao valor total da obra de R$ 121,4 milhoes, a fim de algum risco previsto

inicialmente acontecer totalizando R$ 124,29 milhdes.

Porém devido os novos riscos apresentados na tabela 13, foi necessario ultrapassar o
intervalo inicial de tempo e orcamento. Sobre a exatiddo referente a assertividade de uma
estimativa, como a estimativa de prazo foi baseada no planejamento inicial teve um delta de 8
meses a mais de obra para a entrega operacional e um aumento de aproximadamente 39,6% no
valor total da obra, finalizando com R$ 173,56 milhdes. Portanto mesmo evoluindo a
maturidade referente ao orgamento, devido aos riscos ndo mapeados, ndo foi possivel prever

todo o orgamento.

Tabela 13: Riscos Nao Mapeados Inicialmente.

Riscos Nio Mapeados Descricio
Vanaces de quanbtativos, alteracio do
tipo de concreto bombeado e necessidade
de itens novos (alteraciio de sohigSes /
metodos execotvos).
Varactes de precos de | Aumento significative do aco e materiais de
fateramento direto via
Contecdo Em Muro, PNP, Ecovias,
Petrobras, Sabesp(l), Telefomca,
CPFL(2), Braskem, Comgas, PAT
Cubatio, ADME e Petrocoque
Postergacio do prazo contratual de
conchisdio da obra de Abr/22 para Dez/22
(R eajuste Contratual + BDI +
Gerenciamento’ Fiscalizacdo);
Inchudo no projeto contrato de gestio anh-
pleito @ ATO para buscar celeridade nas
revisfes de engenharia encontradas durante

a execucao.

Revisdes de projetos

Interferéncias identificadas

Extensdao de Prazo

gestdo anb-pleito « ATO

Fonte: Rumo (2021).

Inicialmente o projeto passou pelas estimativas absolutas e relativas. Referente a
estimativa absoluta, o projeto foi baseado para a estimativa de or¢amento nos quantitativos
retirados do projeto executivo para determinagdo dos valores e para os valores unitarios foi

determinado precos de mercado e contratos antigos da companhia.
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A estimativa relativa foi considerada para estimar o cronograma da obra, especialmente
na parte da superestrutura ferrovidria, devido a grande experiéncia da equipe de planejamento
utilizando como referéncia projetos anteriores € na etapa de infraestrutura, que faltou
detalhamento das atividades e sequéncia construtiva em conjunto com o remanejamento das

interferéncias.

Apos o inicio da execugao do projeto, houve uma alteragdao da estimativa devido aos
problemas / interferéncias citadas. Esse ajuste de estimativa pela incerteza para projetar a nova
data de entrega operacional e novo or¢amento necessario. A partir da nova linha de base o
projeto foi acompanhado semanalmente durante toda a fase de execucdo, com o intuito de

replanejar e distribuir os esfor¢os a fim de tentar recuperar o orcamento e cronograma.

6.4.2 Cronograma

O planejamento do cronograma no Projeto de Ampliagdo do Perequé utilizou uma
abordagem preditiva, devido as etapas do cronograma seguir um processo gradual. Porém as

vezes ndo muito profundo.

Inicialmente ¢ decomposto o escopo do projeto em atividades especificas conforme EAP

de Implantacdo apresentada na figura 40.
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Figura 40: EAP Implantacio do Projeto.
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Fonte: Rumo (2021).

Depois de sequenciar as atividades relacionadas, foi necessario estimar o prazo para
cada atividade, neste ponto foi utilizado a data final limite para tal estimativa. Dessa forma
devido ao contrato para execugdo do servigo ser terceirizado, a empresa ganhadora estimaria o
esforgo, a duracdo, as pessoas e os recursos. A sequéncia de prioridade, além da mobilizacdo e
limpeza da area, seria dar inicio a obra no apoio 21 da OAE Cubatao devido ao apoio 21 ser o
ponto critico da obra, como seu método executivo leva em considerag@o que as vigas longarinas

seriam pré-fabricadas no canteiro de obras na regido entre as duas OAEs conforme figura 41.

Figura 41: Canteiro de Obras.

Fonte: Rumo (2021).

Na figura 42 ¢é apresentado o cronograma inicial (Planejado) para a obra como esses

pontos citados considerado.
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Figura 42: Cronograma Inicial
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Fonte: Rumo (2021).

Com o inicio das obras e 0 mapeamento das interferéncias, foi necessario que o time de
planejamento estimasse o valor e o prazo para retirada das interferéncias. Entdo foi adotado o
método de compressdo de cronograma a fim de ndo perder tanto prazo, porém com um custo
incremental, devido a horas extras trabalhadas, por fim considerando o novo cendrio com as
interferéncias e revisdes dos projetos executivos das OAEs Cubatdo e Perequé conforme
mostrado na figura 43 foi feito o replanejamento da entrega operacional, ficando para

outubro/2022.
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Figura 43: Cronograma Replanejado.
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Fonte: Rumo (2021).

A equipe de planejamento elaborou ciclos de iteragdes e liberagdes, os ciclos eram
discutidos semanalmente em cima do cronograma da semana anterior vendo as ligdes
aprendidas e sempre ajustando a planejado. Além de ajustar a programagao para as proximas 4
semanas para ver possiveis impeditivos das atividades, ¢ apresentado o cronograma real da obra
conforme figuras 44, 45 e 46. No cronograma real, ¢ possivel notar que a entrega operacional
s se concluiu em dezembro de 2022, com dois meses de descolamento do Replanejado, porém
diante da execucdo do projeto com chuvas, atraso na entrega dos materiais de faturamento
direto, pouca mao de obra qualificada, atrasos nas mobilizacdes das empresas quarteirizadas,

entre outros. O projeto conseguiu ser concluido atendendo a safra do ano de 2023.
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Figura 44: Cronograma Real — Parte 1.
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Figura 45: Cronograma Real — Parte 2.
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Figura 46: Curva Fisica: Planejado, Replanejado e Real.
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Fonte: Rumo (2021).

6.4.3 Orcamento

O orcamento inicial do Projeto de ampliagdo do Perequé evoluiu das estimativas
acordadas e apresentadas nos itens 6.4, 6.4.1 ¢ 6.4.2. Esse orgamento ¢ apresentado na tabela

14.
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Tabela 14: Orcamento Inicial Planejado.

Orcamento Inicial

Descricio Org Planejado
Servigos ( Infra + Super + OAEs + Faramento Direto) | BES  83.990.000,00
Materiais ( Superestrutura) RS 17.220.000,00
Automatizagio da Linha (TO) RS  13.170.000,00
Meio Ambiente RS 110.000,00
Fiscalizaciio + Gerenciamento R% 1.400.000,00
Interferencias RS 110.000,00
Contengdes ¢ Demolicoes RE 400.000,00
Contingéncia RS 2.890.000.00

RS 124,290, (MM} D)

Fonte: Rumo (2021).

Com uma linha base de custos inicial definida com as estimativas de custo, €
frequentemente alocada a verba ao longo do cronograma, com isso pode-se perceber um
desequilibrio financeiro, visto que os servigos extra escopo que apareceram com o aumento de
meses de execugdo da obra devido ao aparecimento das interferéncias, conforme apresentado

na tabela 15.

Tabela 15: Or¢camento Real das Interferéncias da Obra.

Or¢camento Real Interferéncias

Descncio Orc Real

TO Rumo RS 468.125 95
PN Carbocloro RS 40.758,08
Brazskem RS 639.023, 15
CPFL RS 9.705,27
Comgas RS -

Petrobras RS 100,000,000
Petrocoque RS 2127951213
Telefonica (vivo) RS £2.200.47
Usina de Rec RS 66.959. 70
PAT Cubatac RS 100234643
Fede Phmaal - Prefeitura RS 106981 14
TO Manutencio RS -

MNelcar RS 104.387.30
Trecho 1 RS 296278 20

2.196.257,52

Fonte: Rumo (2021).
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Além dos gastos ndo previstos referentes as interferéncias, também pode-se citar que
houve a necessidade de revisdes nos projetos executivos das obras de arte devido a
inconsisténcias nos projetos, consequentemente houve alteracao dos quantitativos previstos na
planilha de quantidades referente aos servicos e os materiais da obra. Também foi necessario
suplementar a verba devido ao aumento de meses de obra, logo mais meses de pagamento de

verba de manuteng¢do do canteiro da obra, mao de obra e equipamentos mobilizados.

E possivel citar a variagdo de valores unitdrios referente a todos os materiais de
faturamento direto e entrega na obra para utilizacdo da empresa contratada. Devido a esses
problemas foi acordado a contratacdo de uma empresa de Gestdo Contratual para acompanhar
de perto a obra e munir a equipe de projetos de informacdes a fim de tomada de decisdes e um
Acompanhamento Técnico de Obras para agilizar o processo de revisdes dos projetos com a
projetista além de acompanhar diariamente e tecnicamente a obra para conduzir a execucao, €

possiveis inconsisténcias de projeto futuros.

Devido aos motivos apresentados foi necessaria a realizacdo de uma solicitagao de
mudanga de escopo, prazo e orgamento. Na tabela 16 sdo apresentados todos os valores
considerados para a Solicitagdo de mudanga, realizada em janeiro de 2022. Pode-se verificar na
tabela 17 um comparativo entre os or¢amentos planejado e real, ¢ possivel analisar que houve
um aumento de aproximadamente 39,6% no valor total da obra, finalizando com R$ 173,56

milhdes.

Tabela 16: Orgamento Referente a Solicitagdo de Mudanga realizado.

Solicitacio de Mudanca de Escopo / Prazo ¢ Orcamentio

Descricio Orc Planejado
Interferéncias RS 5.086.000,00
\Escopo: Variagho Quantifativos e Servigos Novos | RS 12.360.000.00
Precos: Vanacgio Precos Faturamento Direto RS 1.520.000,00
\Extensio de Prazo: Ext. Canteiro, Reaj Coniratual | RS 13.400.000,00
Gerenciamento Anti-Pleito RS 1.350.00:0,00

Emztmiéuma RS 2.554,000,00

Fonte: Rumo (2021).
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Tabela 17: Comparativo do Or¢amento Inicial versus Real.

Orcamento Inicial X Beal

Descrigis e Plame|ado Ore Real Diferenca (54

I:’Sl.'l'- icas | [nfra + Supir + OAES + Famramenia Danela) | KES  B3.590.000, 00 | KES 1063500000, | KS 22, 3600000, 06
Minteranis ( Saperestruhma) RS 17.2200000,00 | RS 20.740000:0,00 | RS 4, 200000, 0
Amtomatizacho da Lmba (TO) 1 ES 151700000, 00 1 ES 181700000, | ES -
:f‘-.Eein Amhiene | RE L 100000, 0 | [ 110000, 00 | RS =
Frmalimacio + Cerenciansento ES 1. 4000000, 00 | ES 1. 4000000, 00 | BS -
linteiferdiicins R 1 Dk (HX), K] [ % = 16 HELDH | KBS % DG K], D)
|Comtencties & Demolicoes RS 400.000.00 | RS 40000000 | RS -
|Extensda de Prazo: Ext Canteiro, Rey Contratual | B3 = | RS 12 A0000000 | K513 40000, )
Crerencianenio Anti-Pledto RE . RS 1.3500000,00 | RS 1. 3500000, 00
Cioafimgnincin RS 189000000 | B 54044 000,00 | B Z.554.00, 0]

| oetal 124, 290 ANNLIM - KBS 105 ShlUHE]L ) 49, 2 VU] H)

Fonte: Rumo (2021).

6.5 AQUISICOES

Referente as aquisi¢des do Projeto de Ampliagdo do Perequé, os materiais como Ago
CA50, CA25, Arame, Estaca Metalica, Cordoalhas, Bainhas e Materiais de Superestrutura
como Trilho, Dormentes, AMVs, Acessorios ¢ Lastro foram de faturamento direto com a

companhia, mesmo os servicos sendo terceirizados.

No entanto, esse processo ndo estava devidamente mapeado e carecia de um fluxo
interno bem definido. A auséncia de um procedimento formal de aquisi¢do resultou em diversos
problemas, como o cadastro dos materiais no sistema interno da empresa, prazo adicional
devido a contratos de faturamento direto, homologac¢do de fornecedores no sistema, geracao de
pedidos junto aos fornecedores, alinhamento das datas de entrega e quantidades entre a
empreiteira € os fornecedores, além de questdes relacionadas a logistica, langamento e
pagamento das notas fiscais. Esses problemas culminaram em atrasos na entrega dos materiais
no canteiro de obras e dificuldades no processo de pagamento das notas fiscais, o que resultou

em custos adicionais na forma de juros decorrentes desses atrasos.

6.6 MUDANCA

Conforme apresentado no estudo de caso, se fez necessario haver mudanga no escopo,
cronograma e or¢amento do projeto a fim de finaliza-lo. Portanto foi aprovado a Solicitagao de
mudancga do projeto de ampliagdo do Patio Perequé, pertencente ao Programa Trem de 120
Vagodes, cujo objetivo € possibilitar o cruzamento de composic¢des ferroviarias com até 2.450m

de comprimento, trazendo aumento de volume e ganho em eficiéncia energética.
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Aprovado pelo conselho da companhia em maio/2021, o projeto possui investimento

inicial de R$ 124,29 milhdes para execugdo das obras de ampliagdo do patio Perequé, a serem

investidos entre os anos de 2021 e 2022. Apds aprovacdo o investimento final foi para R$

173,56 milhdes e o cronograma do projeto ficou dividido entre os anos de 2021, 2022 e 2023.

Pode-se observar a linha do tempo (figura 47) com os principais acontecimentos

remetente a Solicitagdo de mudanca.
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Figura 47: Linha do tempo dos acontecimentos da SM.
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Fonte: Rumo (2021).

Outros pontos a serem considerados, seriam referentes aos projetos de engenharia sem

alto padrao de entregéveis, o que gerou algumas li¢des aprendidas para o time de projetos

conforme tabela 18.
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Tabela 18: Licdes Aprendidas — Time Engenharia.

SITUACAD TINENTIFICALA

Fragilsdades na docomentag o comramal

LI A APRENTIITA

Desenvobhimesto de Espetificacke Téoulca o Check livl de
Enfrepiveds,

Enpenharia pamada para gescio de contrasos | compra de sologfes )

Miudanca de colnea para geaminis

Contraisgis de peoyrtos il modaladade padels (713 — Falha na
identificacio de interferdecia

Lenplantsg S da metcdologia BEM na Rress

Contraticio de propgios na madalidede padeio {10 - Falha oo
dimensicnamenio de ferrapens & concreto

Eempilans; 5o da metedologis BEA na Risso

Identficacio de mierferéncizs com docenenfacdo de prefoturs,

IEECEINGG & MOETVE e

Umhesgdo ds Geoesdar (GPR] pars evantnenio de oo o dncims

Execogdo das atnadades 'eshzdos da projetzsta sem
wnmpashsenenin (o - allue g execngdn dom servagod

Comtratag ko de LTS dle Pt alizasiin

Conarats; o de smpresa de baixa performance qualsdade pama
Tealurs;do de eutudos ¢ projeia

Coniratacio de LTA para Bescahzacio. iopografia ¢ geolecnda

Fahs de jeofianonis expecificon na sguge de engenhirin Ruasy

Baisireiarcds da dres de sngenbariy
Conttatacio de profissicrass com Bemacio expecifics

Falta de profisssocal +m campo pars soducio rimda & eficar das
Talbow usterfertncian ueomficsdn

Misbnlerse & de AT jurs seompanhsssenin dis olos

Propetn com alta complexidade, smdo executado engenhana
EXSOMTUA hers 3 etpa ds enpenhans hasics

Elaboragin da Matnz & complexilale de piopein

Fonte: Rumo (2021).

Também ¢ muito importante apresentar as licdes aprendidas referente ao time de

implantacdo, suprimentos e areas de apoio ao projeto, conforme tabela 19.

Tabela 19: Ligdes Aprendidas — Time Implantagdo, Suprimentos e Areas de apoio.

SIMUACAD IDENTIFICADA

Fragilulade na swegracio snive as dreas da companhia

LICAD AFRENTITA

Cracic da GIPC (Geréncia Integragio, Flansjaments »
Controle)

Fragiludade na seegracio eawe as deeas da comnpanhia

Desenvolvimests dos prosewsos Je inlegragBo — Esromn GIRC

Fragahdade s integrechbo entre s freas durante dessnchemento
dios projetos de enpenhana

Desevohvemenio do procssse de *Hamdover 11

l::igﬂlllik ol e graglio culre as decas Joraste piceias de
SUpTEnENIDS

Desenvolvimenta & proceiss & *Handever 111

Carva de aprendhizado com Bluramento dueio de matenms

Sinergia com o time de Terminai (mprrdnom ne medahdade:

Atreeo na realacio das atnedades da projetista - dificeldads de
mislhrns ba de fesiiein

Ferunifes de apoio pary emendunsnio do processo de mobiloesc o
Rt

Prare comfratual curto para execuciio do projeio

Falia de irea exclunva paon talativa de peoblemsas conleafans

Acempanbamente pely estrosmn GIPC do gicle de vida de
prgiety, & fim de garantir as sepas denimo do prazo

Creagiio das imeas de gestie de comiraios

Faka de atendemenio exclusivo & expanséo das dreas de aposs

Bl G,
Repuhicno, SKS, Gessio Fundidna ¢ Seprimentos

Mennficagio deficsemie &= neecos duramie o processo & mavondads

do pregeto

Dlesemvolvimento da grea de gesido de risces — Estrumn GIPC

* "Hamduver - Precess d irsasicis aners s asvabidon,

Fonte: Rumo (2021).

Conforme apresentado no estudo de caso houve uma fragilidade na integracao entre as

areas da companhia, o que gerou perda de informagdes consideraveis referentes as
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interferéncias por exemplo. Nao ter uma matriz de stakeholders e responsabilidades profunda,
dificultou o atendimento das areas ao projeto no tempo necessario previsto no cronograma
inicial. Relacionado a planejamento também pode-se citar a fragilidade referente ao
mapeamento de riscos do projeto, que em alguns momentos foi superficial ndo mostrando os
possiveis riscos que aconteceram na implantagdo do projeto. Portanto com a abordagem Agil
com foco em resolu¢do de impedimentos para conclusdo do projeto, foi possivel a rapida
tomada de decisao da lideranga a fim de minimizar os riscos ocorridos € o projeto ser concluido

entregando valor ao cliente.

Outro ponto a ser citado ¢ a etapa de contratacdo dos servigos para implantagdo do
projeto, como mostrado no item 6.4.3 de or¢amento, ¢ apresentada uma contratagdo de alta
complexidade no valor total inicial de R$ 83,9 MM envolvendo a implantagao de duas obras de

arte especiais e ampliagdo de um patio para atendimento ao trem com 120 vagoes.

Uma das maiores contratacdes da companhia, entdo havia pouca expertise do time de
contratacdo deixando alguns detalhes importantes nesse tipo de contrato de lado. Como por
exemplo, a negociagdo de materiais utilizados nas obras das OAEs, Infraestrutura e
superestrutura ferrovidrias que eram fornecidos pela companhia, porém nao foi elaborado um
processo interno para isso acontecer. Entdo devido a isso, a responsabilidade referente a
aquisicdo dos materiais seria da companhia, isso ndo refletiu na diferenca de valores
significativamente pois foi negociado apenas a diminui¢do de BDI referente aos servicos em

5% a menos, de 51% foi para 46% de BDI.

Além do valor do BDI ser cobrado pela quantidade de material armazenado, como houve
acréscimos nas quantidades de aco e estacas houve consequentemente acréscimo no BDI pago
a empreiteira. Devido a empresa a ser contratado ter expertise no ramo de obras de OAEs, a
empreiteira na etapa da contratagdo analisou os projetos executivos e verificou as
inconsisténcias mencionadas e projetou a negociacao do contrato com esses descontos a fim de

futuramente, sabendo das intercorréncias haver a possibilidade de um pleito.

Com isso no inicio de 2022 foi necessario realizar um aditivo de contrato referente ao
saldo e prazo contratual a fim de atender ao novo escopo definido referente as interferéncias e
revisoes do projeto. Além dos ajustes nos quantitativos a acréscimos de servigos nao previsto

inicialmente. Portanto foi necessario realizar um aditivo de contrato no valor de R$ 22,36 MM.
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6.7 SINTESE DOS RESULTADOS

O projeto adotou uma mudanga significativa em sua abordagem de planejamento ao
realizar uma anélise de desempenho que comparou os resultados reais com o planejamento
inicial. Essa andlise revelou variagdes de desempenho que estavam fora dos limites esperados.
No entanto, apds o replanejamento e a implementagdo de uma abordagem agil, uma nova linha
de base foi estabelecida. Isso permitiu que o projeto ajustasse o seu valor planejado e, apesar
das atividades terem experimentado atrasos, o projeto foi entregue apenas 2 meses apds a data
inicialmente planejada. Essa mudanca de abordagem e o replanejamento demonstram a
capacidade de adaptagdo do projeto para enfrentar desafios e garantir a conclusdo dentro de

limites aceitaveis.

Mesmo o projeto contendo seus entregaveis como cronograma, financiadores,
disponibilidade de recursos, aquisi¢des etc. Houve pontos de melhoria citado nas li¢des
aprendidas do estudo de caso. Foi pensado com uma abordagem holistica tradicional
inicialmente, entretanto, em algumas areas o planejamento nao tenha se aprofundado no ponto
ideal, isso tanto para a fase de planejamento inicial quanto para a gestdo do projeto executivo
que em ambos os casos nao se aprofundaram no projeto e possiveis interferéncias devido ambas

as areas cuidarem de diversos projetos simultaneamente.

Acredita-se que devido a prazo curto para entrega do projeto executivo e contratagdo da
implantagdo, o tempo gasto no planejamento nao foi apropriado para a situacdo. Acontecendo

alguns problemas que poderiam ter sido evitados.

Foi estabelecido para gestdo das comunicagdes e as informacdes das partes interessadas
uma reuniao quinzenal de alinhamento no qual todos relacionados ao projeto participavam. Era
apresentado o status atual do projeto e possiveis pontos de atengdo com as tratativas a serem
adotas com prazos a fim de atender as expectativas das partes interessadas que também

participavam da reunido.

O projeto utilizou um backlog durante toda a vida do projeto, foi feito um controle de

mudanca explicado no estudo de caso e documentado em reunido do conselho aprovativo.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

Analisando o estudo de caso do projeto de ampliacdo do Patio de Perequé, ¢ evidente
que se trata de um empreendimento de grande porte e alta complexidade. Embora tenha
alcancado seu objetivo central de adequar o patio para a passagem de um trem de 120 vagoes,

varios pontos criticos exigiram uma abordagem mais aprofundada para atingir esse objetivo.

Primeiramente, destaca-se a importancia do projeto executivo, onde a empresa
terceirizada responsavel pela elaboracdo do projeto ndo atendeu adequadamente aos
detalhamentos executivos das Obras de Arte Especiais e ao levantamento de interferéncias. Isso
resultou em atrasos no cronograma e em um aumento significativo no orcamento do projeto.
Além disso, a falta de visitas regulares do gerente de projeto ao local da execugao dificultou a
identificacdo e resolucdo precoce de problemas. A gestdo simultdnea de varios projetos pelo
gerente também impactou negativamente sua capacidade de dedicar tempo adequado a este
projeto. Para evitar esses problemas no futuro, ¢ crucial estabelecer um padrao elevado para o
processo de projeto executivo, incluindo especificacdes técnicas detalhadas e uma lista clara de
entregaveis. A adoc¢do de tecnologias como a metodologia BIM e ferramentas de rastreamento
de interferéncias pode melhorar a precisdo do projeto, e a contratacdo de uma equipe de
fiscalizacdo dedicada pode garantir um acompanhamento mais préximo do desenvolvimento

do projeto.

Em segundo lugar, ¢ fundamental ressaltar a importancia de um planejamento adequado
na fase inicial do projeto. Embora tenham sido considerados critérios como QQP (Qualidade,
Quantidade, Prazo) da projetista para determinar o orcamento € os contratos de servigos €
materiais, a falta de um planejamento mais abrangente impediu uma visdo clara dos possiveis
riscos do projeto. Portanto, ¢ essencial que o planejamento seja desenvolvido de forma mais

aprofundada e que leve em consideragdo todos os aspectos criticos do projeto desde o inicio.

O terceiro ponto relevante refere-se ao desempenho da integracdo, especialmente no que
diz respeito ao plano de gestdo. Embora tenham ocorrido reunides com os stakeholders para
alinhar as expectativas do escopo do projeto, a auséncia de uma matriz de responsabilidade
entre as partes envolvidas muitas vezes tornou o processo moroso devido a falta de alinhamento
inicial. A criagdo de documentos como a matriz de responsabilidade e a matriz de risco com
detalhamento aprofundado teria sido benéfica para garantir um alinhamento mais eficaz desde

o inicio do projeto.
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Por fim, destaca-se a auséncia de um plano adequado para aquisicdes de materiais
essenciais a execu¢ao das obras de arte especiais e da superestrutura. Para projetos desse porte,
¢ fundamental desenvolver um processo completo que abranja a aquisi¢do, logistica,

armazenamento ¢ pagamento de servigos e materiais.

Apesar dos desafios enfrentados, o projeto conseguiu atingir seu objetivo inicial através
de um replanejamento continuo e do aprimoramento da equipe e do projeto. A abordagem Agil
e hibrida adotada em diferentes fases do projeto foi essencial para o sucesso da entrega
operacional e para atender as necessidades do cliente principal, que era a operagdo da

companhia.
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