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RESENHA

O presente trabalho tem como objetivo apresentar as boas praticas em gerenciamento de
projetos, preconizadas pelo Project Management Institute — PMI e suas possiveis aplicacdes
na area de implantagéo de projetos de transporte publico sobre pneus.
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INTRODUCAO

Nos ultimos anos houve uma significativa expansdo da utilizagdo de préaticas de
gerenciamento de projetos no Brasil, dentre as quais podemos destacar as boas praticas
contidas no Project Management Body of Knowledge - PMBOK® Guide, que permitiram
avancos significativos no planejamento, execucéo e controle de projetos nas mais diversas
areas, em especial nos projetos de engenharia e tecnologia da informagdo. Entretanto, ndo
se encontram totalmente incorporadas aos projetos de implantacdo de redes integradas e
corredores de transportes publicos.

Observa-se que a implantacdo de tais redes e corredores sédo atividades extremamente
complexas que envolvem implantacdo de infraestrutura, definicdo de 6rgdos gestores,
concessionarias e permissionarias dos servigos publicos, prefeituras municipais, governos
estaduais, sistema de bilhnetagem eletrdnica, engenharia financeira, gestdo de contratos,
aquisicao e operacao de veiculos, divulgacao, acdes de marketing, dentre outras atividades.

O aumento da eficiéncia de gestéo, a reducéo de custos, a otimizacdo de tempo e mao-de-
obra e ganho na qualidade do produto final, sdo alguns dos beneficios que podem ser
obtidos com a utilizacdo das boas praticas em gerenciamento de projetos prescritas pelo
PMBOK®.

DESENVOLVIMENTO

Segundo o PMBOK®, as nove areas de conhecimento relevantes para a Gestédo de Projeto
sdo: (i) Gestdo de Integracao; (ii) Gestdo de Escopo; (iii) Gestdo de Tempo; (iv) Gestao de
Custo; (v) Gestdo de Qualidade; (vi) Gestdo de Recursos Humanos; (vi) Gestdo de
Comunicacao; (viii) Gestao de Riscos; e (ix) Gestdo de Aquisicao.

Entretanto, para definicdo dos projetos a serem implementados ndo se deve desprezar a
necessidade da Analise Estratégica e de Viabilidade, as quais deverdo estar alinhadas as
diretrizes previamente definidas no Planejamento Estratégico. Podendo-se citar como
exemplo de planejamento estratégico o PITU - Plano Integrado de Transportes Urbanos, da
Secretaria de Estado dos Transportes Metropolitanos de Sdo Paulo, que consiste em um
processo continuo de planejamento de transportes, incluindo projetos dos 39 municipios da
Regido Metropolitana de Sado Paulo, tendo como principal foco a ampliacdo e modernizacdo



da rede de transportes sobre trilhos, com o objetivo de que a maior parte dos deslocamentos
seja realizada sobre trilhos em relacao ao transporte sobre pneus (PITU, 1.999).

Uma vez determinada a viabilidade do projeto, sua aprovacdo e formalizacdo devem ser
efetuados por meio da confecgdo do Termo de Abertura ou Project Charter, documento no
qual serdo definidos: objetivo, valor do investimento, prazo para conclusdo, premissas e
restricbes, riscos ao projeto, principais fases e entregaveis e suas datas de entrega, 0s
stakeholders (equipe do projeto e principais envolvidos ou afetados pelo projeto), bem como
0 gerente responsavel pelo projeto e seus sponsors (patrocinadores do projeto).
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Figura 1 — Modelo de Project Charter.



O Gerente de Projeto é a pessoa que lidera o time responsével por alcancar os objetivos do
projeto. Ele é o principal elo entre a estratégia organizacional e a realizacdo do projeto para
atingir os objetivos de negécios da organizacao.

E o responsavel por atender as necessidades do projeto, das tarefas, do time e dos
individuos, para tanto deve se utilizar de conhecimentos relacionados as melhores préticas
de gestéo de projetos e possuir habilidades éticas, interpessoais e conceituais, dentre elas:
lideranca, construcdo de times, motivacdo, comunicacao, influéncia, tomada de deciséo,
percepcdo politica e cultural, negociacdo, construcdo de confianca, gerenciamento de
conflitos e coaching.

A seguir sera explicitado como cada area do conhecimento pode ser explorada no
planejamento, execucéo e controle de projetos de quaisquer naturezas.

1. Gestao de Integracéo
Segundo o PMBOK®, o gerenciamento da integracdo de projeto inclui os processos e as

atividades necessarias para identificar, combinar, unificar e coordenar os varios processos e
atividades dos grupos de processos de gerenciamento.
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Figura 2 — Integracao entre as areas do conhecimento.
As atividades mais relevantes na gestéo de integracéo do projeto séo:
e Desenvolver o Termo de Abertura do projeto (Project Charter)
¢ Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto
e Orientar e gerenciar o trabalho do projeto
e Monitorar e controlar o trabalho do projeto
e Realizar o controle integrado de mudancas

e Encerrar o projeto ou fase



2. Gestdo de Escopo

Nesta fase devem ser identificados os principais stakeholders, que terdo influéncia sobre o
andamento e realizacdo do Projeto; elencados os requisitos do produto e do projeto;
identificadas de forma clara as premissas e restricbes do projeto; elaboradas as
Declaracbes do Escopo Detalhado do Produto e do Projeto e identificadas as Exclusbes do
Projeto (n&o escopo); deve-se criar a EAP — Estrutura Analitica do Projeto ou WBS — Work
Breakdown Structure, na qual se podem visualizar como num organograma as atividades do
projeto de forma estruturada por areas ou fases.

Tao importante quanto a fase de Definicho do Escopo séo as fases de Verificacdo e
Controle do Escopo. O projeto deve ser controlado por gates coincidentes com as datas dos
entregaveis apresentadas no Termo de Abertura do Projeto. Reunifes de avaliacdo e
apresentacao de indicadores de desempenho séo ferramentas desejaveis para se verificar
se 0s entregaveis serdo executados no prazo, dentro do or¢camento previsto e com a
qualidade requerida. E importante documentar as entregas parciais e a entrega final, por
meio de um documento de Aceite de Entregas, no qual os Sponsors e os “clientes” do
projeto assinardo o recebimento do entregavel no prazo acordado.

As solicita¢cdes de mudangas de escopo e suas aprovacdes devem ocorrer por meio de um
processo definido e formalizadas em documento especifico para este fim, com o objetivo de
manter 0s prazos, a qualidade e o orgcamento do projeto.

3. Gestdo de Tempo

Com base na EAP - Estrutura Analitica do Projeto define-se cada atividade a ser executada,
identificando a quantidade de horas, o custo e os recursos humanos requeridos para sua
execugdo. Em seguida, faz-se o sequenciamento das atividades, levando-se em conta quais
atividades sdo predecessoras e quais podem ser executadas simultaneamente. Como
consequéncia, podemos obter o diagrama de rede indicando todo o sequenciamento das
atividades, suas restricbes e caminhos criticos, possibilitando a andlise das datas limites e
definicdo das antecipacdes e postergacdes necessarias para cada tarefa.

O MS Project® € um software que pode ser utilizado fortemente na elaboragéo e controle
das atividades pelos gerentes de projetos.

A partir do sequenciamento das atividades pode-se obter o cronograma detalhado e
cronograma dos milestones do projeto, cujo controle pode ser realizado com o langamento
periédico do status da execucdo de todas as atividades pelo Time do Projeto, indicando a
porcentagem estimada x realizada.

Os eventuais atrasos verificados ao longo do controle devem ser analisados pelo Gerente
do Projeto, que avalia o grau de impacto no cronograma e elabora em conjunto com as
areas especificas o plano de realinhamento do prazo, que deve conter as medidas
mitigadoras para o atraso apontado e também o impacto dessas medidas em cada area do
gerenciamento do projeto. Os pedidos de alteracdo de escopo serdo avaliados e, caso a
alteracéo seja aprovada e houver impacto no cronograma do projeto, uma nova versao do
cronograma sera gerada pelo Time do Projeto.

4, Gestao de Custo

No plano de gestdo de custos do projeto deve-se estimar o custo do projeto levando em
conta os custos de operacdo e estrutura e 0s custos de gerenciamento. Uma tabela com o
orcamento detalhado por pacotes de atividades, assim como o fluxo de caixa mensal sédo
necessarios para o gerenciamento dos custos do projeto, cuja responsabilidade de controle



cabe ao Gerente do Projeto, devendo ser revisto mensalmente ou sempre que necessario.
Sendo que, a cada mudanca de escopo que ocasione alteracdes no orcamento, desde que
previamente aprovadas, a estimativa de custos e o fluxo de caixa mensal deverdo ser
atualizados, podendo-se utilizar tabelas de controles para estes fins.

Uma ferramenta utilizada para a gestdo de custos € a Curva “S”, que permite comparar o
custo acumulado dos desembolsos realizados com o orcado, 0 que possibilita a
identificacdo dos desvios do projeto, assim como a visualizagéo de tendéncias como atrasos
e adiantamentos de custo e prazo, possibilitando a tomada de a¢c6es e medidas corretivas.

A Curva “S” pode ser inserida no relatério de desempenho de custos do projeto.
5. Gestado de Qualidade

Sendo a qualidade uma das vias para garantir a implantacdo de um projeto bem sucedido, é
necessario elaborar um plano de gerenciamento da qualidade que assegure a realizacdo do
projeto atendendo aos requisitos, premissas e restricdes estabelecidas, certificando-se
também que o Escopo, Custo e Prazo estipulados sejam atendidos. Devem ser definidos os
Requesitos da Qualidade, no tocante ao Projeto, a Gestao e ao Produto.

Para controle da qualidade durante o projeto, devem ser definidas as ferramentas da
gualidade, métricas e verificagbes que ocorrerdo durante a fase de desenvolvimento do
projeto.

Todas as ndo conformidades encontradas na execucdo do projeto deverdo ser tratadas
através de medidas corretivas no processo, de modo que 0s requisitos descritos no plano de
gerenciamento do escopo e da qualidade sejam alcancados. S&o consideradas adequacgtes
nos padrdes de qualidade apenas as medidas corretivas que, se influenciadoras no sucesso
do projeto, deveréo ser integradas ao plano.

6. Gestao de Recursos Humanos

O papel da gestdo de pessoas € mobilizar os recursos humanos necessarios para a
formacdo do Time que ira trabalhar para a consecucao do projeto, descrever suas fungoes,
atividades e responsabilidades, mapear as competéncias e avaliar as necessidades de
treinamento, estabelecer os critérios e formas para avaliacdo de desempenho e premiacao,
sendo que o Time serd desmobilizado ao final dos trabalhos, conforme cronograma.

Como fontes de informacdo podem ser utilizados o Project Charter, o plano de gestdo do
escopo, a WBS, a SBS (Stakeholders Breakdown Structure) e os ativos de processos
organizacionais.

Elabora-se o organograma do projeto, bem como a descricdo de fungfes, atividades e
responsabilidades de cada individuo.

Os membros do Time do Projeto devem ser avaliados quanto aos Conhecimentos
Especificos, Habilidades e Atitudes, com a finalidade de garantir a adequacédo do perfil aos
requisitos de cada funcéo, dando origem a uma Matriz de Competéncias. Estas informacdes
formam a base para mapeamento das necessidades de treinamento. Caso seja identificada
a necessidade de novo treinamento, 0 mesmo devera ser requerido a Area de Recursos
Humanos pelo gestor da Area Solicitante ou pelo Gerente do Projeto.

MedicGes do desempenho do Time do Projeto devem ser realizadas periodicamente e
planos de ac¢des para correcdo dos desvios devem ser elaborados pelo Gerente do Projeto,



caso necessario. Deve-se definir também qual seré o critério de remuneragédo e premiagéo
dos membros do Time do Projeto.

7. Gestdo de Comunicacéao

O plano de gestdo de comunicagdo tem por finalidade identificar os processos relativos a
geracdo, coleta, disseminacdo, armazenamento e destinacdo das informacfes do projeto,
de modo a promover uma comunicacao eficaz, dentro do Time do Projeto e com as demais
partes interessadas, garantindo a sua realizacdo dentro dos padrdes de custo e qualidade e
no prazo estabelecido.

Para melhor gerenciar a comunicacdo, € necessario identificar, classificar e analisar as
partes interessadas (stakeholders) do projeto. Levando-se em conta os tipos de interesse e
tipos de influéncia de cada stakeholder é possivel elaborar uma matriz de Grau de Interesse
x Influéncia e estabelecer uma estratégia para gerenciamento das expectativas de cada um.

Um plano de comunicagdo deve ser elaborado indicando os principais eventos de
comunicacdo e reunides do projeto, que irdo nortear o bom desempenho do projeto,
podendo-se utilizar a matriz 5W2H para formalizag&o e controle deste plano.

A definicdo sobre a forma e local especifico para armazenamento das informacdes do
projeto, bem como a confeccdo de uma lista com a relagdo dos documentos do projeto,
permitem o controle de versdes e a divulgagédo de forma organizada, evitando duplicidade e
falhas de comunicacéao.

O desempenho do projeto pode ser monitorado por meio do relatério de desempenho de
custos e prazos, sendo que as informag¢des podem ser apresentadas durante reunides de
status do projeto, ou divulgadas por outro canal.

8. Gestao de Riscos

O objetivo da Gestdo de Riscos é de realizar o mapeamento e a avaliagdo qualitativa e
guantitativa dos riscos inerentes ao projeto, tracar estratégias de resposta e controle dos
riscos do projeto e estabelecer os valores esperados para a sua execucao, utilizando-se
como fontes de informacgdo o Project Charter, a Declaragdo de Escopo, a WBS e demais
informacgdes sobre o projeto.

Os riscos do projeto podem ser identificados por meio de técnicas como Brainstorming com
o Time do Projeto e entrevistas com o0s principais stakeholders, dentre outras formas,
classificados em categorias de riscos e consolidados numa lista de riscos do projeto. Em
seguida devem ser avaliados qualitativa e quantitativamente, quanto a probabilidade de
ocorréncia e o0 impacto que acarretariam em Prazo, Custo e Qualidade do Projeto, e

estimados os valores de impacto no projeto em caso de ocorréncia do risco.

Analisados os valores associados aos riscos do projeto e avaliada a probabilidade de
incidéncia de cada risco sobre o seu valor base, podem ser considerados trés cenarios:
Cenario Otimista, Cenario Esperado e Cenério Pessimista, para se chegar aos valores
esperados do projeto.

Pode-se estabelecer a priorizagdo dos riscos em fungéo da probabilidade (P) e impacto (I) e
definir as acbes de resposta, levando-se em consideracdo o grau do risco e as
possibilidades de reag¢do ao risco, de modo a reduzir ou eliminar a probabilidade da
ocorréncia do evento, quando esses representam ameacas, ou aumentar a probabilidade da
ocorréncia do evento no caso de oportunidades.



No decorrer do projeto deve-se realizar o controle dos riscos, por meio de acompanhamento
dos riscos identificados, monitoramento, identificacdo de novos riscos, execucdo de planos
de respostas e avaliacdo de sua eficiéncia durante todo o ciclo de vida do projeto. Nova
andlise qualitativa e quantitativa deve ser realizada considerando a efetivagdo do plano de
resposta, para certificacdo de sua eficacia.

9. Gestao de Aquisicéo

A gestdo de aquisicdo tem por objetivo determinar os produtos e servicos a serem
adquiridos para a realizacdo do projeto, bem como as diretrizes a serem utilizadas para a
aquisicdo e administracao de cada recurso.

E elaborada a lista de aquisi¢cbes para o Projeto e em seguida é realizada a solicitacdo de
propostas através do envio de uma RFP (Request for proposal) para fornecedores do
produto ou servi¢co desejado.

Para selecdo dos fornecedores devem ser definidos previamente critérios de avaliacédo, aos
guais podem ser atribuidos pesos para melhor comparacdo entre as varias opgdes. Os
critérios podem abranger: Apresentacdo da Proposta, Capacidade da Empresa, Condi¢des
Técnicas, Condicbes Comerciais, etc.

Uma vez definidos os fornecedores, deverdo ser formulados e assinados os contratos de
prestacdo de servi¢co. A administracdo dos contratos deve buscar que as partes atendam
aos requisitos estabelecidos nos contratos, com o0 objetivo de evitar impactos e
consequéncias de natureza técnica, financeira ou legal para o projeto. Eventuais mudancas
contratuais devem ser avaliadas pelo Gerente do Projeto, documentadas e avalizadas pelas
areas envolvidas.

E recomendavel que a aceitacdo técnica dos produtos ou servicos entregues e o
consequente encerramento dos contratos se deem por meio da emissdo, por um
representante da area de qualidade, do laudo de avaliacdo de material ou servigo prestado.
Para formalizar que todos os produtos e servigcos foram entregues e aceitos conforme os
contratos, deve ser assinado um Termo de Aceite Definitivo pelas partes.

Aceite final do projeto

O Termo de Aceite da Entrega do Projeto deve ser obrigatoriamente reconhecido e assinado
pelo cliente, de modo que se oficialize a entrega completa e o cumprimento de todos os
Seus requisitos.

Licbes aprendidas

Fazendo parte do histérico do projeto e também servindo como referéncia para projetos
futuros, os resultados obtidos e as licbes aprendidas no decorrer de um projeto devem ser
registrados e compartilhados de forma sistematica. A troca de experiéncias, debater sobre
0s problemas enfrentados, as solu¢cdes encontradas e as licdes aprendidas no decorrer do
projeto contribuem para aumentar o nivel de maturidade da empresa em gerenciamento de
projetos.

CONCLUSOES

A incorporacdo das boas préticas em gerenciamento de projetos na area de transporte
publico sobre pneus pode proporcionar ganhos como: otimizacdo de recursos, reducdo de
custos e tempo do projeto, reducdo dos conflitos inerentes a sua implantacdo por meio da
utilizagdo das técnicas para gerenciamento eficaz dos stakeholders, garantia de



atendimento aos padrbes de qualidade previamente definidos, melhor controle sobre os
riscos intrinsecos ao projeto, entre outros beneficios.
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