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MARCO ANTONIO 
BUONCOMPAGNO  



A Gestão como Fator Crítico de Sucesso 

de Grandes Empreendimentos de 

Infraestrutura 



O sucesso no gerenciamento de grandes 

projetos de infraestrutura, como a 

implantação de sistemas de transportes 

metroferroviários, mostra-se um contínuo 

desafio para as empresas públicas, privadas e 

órgãos governamentais em todo o mundo... 



Por que enfrentamos dificuldades na 

implantação de empreendimentos de 

infraestrutura? 

 

 

O que estamos fazendo para mudar isso 

no Metrô de São Paulo? 



Metodologia de Gestão de 

Empreendimentos de Expansão 

 

Histórico 2012-2013 



Desenvolvimento 
Transferência e 
Encerramento 

Concepção do 
Empreendimento Implantação 

Reorganização do Escopo - 2012 
Fases do Empreendimento 



Clarificação do Escopo - 2012 
Fases do Empreendimento 



Clarificação do Escopo - 2012 
Ciclo de Vida do Empreendimento 

• Nomeação do Gestor 
do Empreendimento 
 

• Elaboração do 
Projeto Funcional 
 

• EIA-RIMA 
 

• Planejamento do 
Empreendimento 
 

• Diretrizes de Projeto 
de Civil e de Sistemas 
 

• Identificação dos 
Riscos do 
Empreendimento 

• Obtenção de Recursos 
Financeiros 
 

• Processos 
Desapropriatórios 
 

• Reassentamento de 
Expropriados 
 

• Licença Ambiental Prévia 
 

• Projetos Básicos de Obras 
Civis  
 

• Projetos Básicos de 
Sistemas 
 

• Especificações do Material 
Rodante 
 

• Orçamentação 
 

• Licença Ambiental de 
Instalação 

• Projeto Executivo de 
Obras Civis 
 

• Implantação das 
Obras Civis 
 

• Projeto e 
Implantação de 
Sistemas 
 

• Projeto e 
Fornecimento do 
Material Rodante 
 

• Análise de Segurança 

• Operação Assistida 
 

• Retirada de 
Pendências 
 

• As-built da 
Documentação 
 

• Vigência de 
Garantias 
 

• Encerramento dos 
Contratos  
 

• Consolidação das 
Lições Aprendidas 



GE – GERENTE DO EMPREENDIMENTO 

IMPLANTAÇÃO 

48 meses 

48 meses 

Elaboração Projeto Executivo Civil 

Obras Civis 

Supervisora 

Gerenciadora 

Projeto / Fabricação / Entrega / Testes 

Sistemas 
Projeto Executivo – Fabricação – Montagem - 

Testes 

Testes Integrados 

                                                                                                                                        
PMO (GPE) 

 

Acompanhamento  e  Controle  do  Desempenho 

 

Gestão  de  Mudanças 

 

Reporte  do  Desempenho  (Interno / Externo)  

GE – GERENTE DO EMPREENDIMENTO 

Licença de Instalação 

LAI/LI 
Licença Prévia 

LAP/LP 

Audiência  

Pública  

Ambiental 

DESENVOLVIMENTO 

30 meses 

                 Recursos Financeiros 

Plano de Ação 

Reassentamento 

Licitações 
Levantamento  

Topográfico Cadastral 

Cadastro Viário e 

Alinhamento Predial 

DUP e Ajuizamentos 

Processo Desapropriatório  

e de 

Reassentamento 

Elaboração  

Projeto 

Básico 

Civil 

Licitações 
Instrumentação Geotécnica 

Projeto Executivo de Obra 

Civil 

Obra Civil  

(nacional) 

Supervisão 

Gerenciamento 

Desvios de Tráfego 

Licitações 
Projetos Básicos Sistemas de 

Alimentação Elétrica e Auxiliares 

Projeto Básico Telecomunicações 

Projeto Básico  

Sinalização / Controle   

Elaboração  

Projetos 

Básicos 

Sistemas 

Especificações 

Material Rodante 

Sistemas 

(nacional) 

  (Internacional) 

Licitações 

Alimentação Elétrica 

e 

Auxiliares 
Telecomunicações 

Sinalização e Controle 

Análise de Segurança 

Gerenciamento 

Supervisão 

  Material Rodante 

Licitação Internacional 

Métodos e Processos 

 

Aprovação 

de Cronogramas 

Estimativa de 

custos 

CONCEPÇÃO 
18 meses 

18 meses 

Licitação 

Licitação 

Licitações 

Licitações 

Licitações 

Projeto Funcional       

Laudo Macro 

Elaboração  

Projeto Funcional 

EIA –RIMA          

Avaliação Ambiental                 

Diagnóstico Arqueológico  

Sondagens / Ensaios Geotécnicos 

Levantamento Topográfico e  

Planialtimétrico 

Cadastro Redes / Serviço Público  

Projeto Básico Civil                          

Ensaios Ruídos / Vibrações           

Projeto Básico Via Permanente    

Audiência Pública 
(Funcional / Técnica) 

EIA - RIMA 

Planejamento 
 

Geral 

O
p

e
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Operação 

Comercial 

TRANSFERÊNCIA E  

 

 

   

    ENCERRAMENTO 

30 meses 

Licença de Operação 

LAO/LO 

Sequenciamento do Empreendimento – 2013 

Estudo das precedências 



Concepção do 
Empreendimento Desenvolvimento Implantação 

Transferência e 
Encerramento 

Principais Problemas Identificados 
na Fase de Implantação 

Implantação Implantação Implantação 

• Compressão dos prazos de elaboração dos projetos 

executivos 

• Atrasos na obtenção de Licenças  Ambientais 

• Atrasos na liberação de áreas desapropriadas 

• Compressão dos prazos de execução para 

cumprimento das metas 

• Alteração constante das prioridades 

• Excesso de mudanças de projetos 



Dificuldade de coordenação da 
execução dos diversos contratos do 
empreendimento 

Dificuldade de garantia do 
cumprimento dos prazos e custos 
planejados 

Dificuldade de implementação de 
ações corretivas coordenadas 

Impacto na Gestão da Implantação 



Planejamento 

Patrocinadores 
 

Menores Prazos 

Sociedade 
 

Mudanças de Escopo 

Mercado 
Modalidade de negócio 

Tecnologia 

Metodologia construtiva 

Retorno do investimento 

Fatores Externos que Influenciam o Planejamento 
Expectativas dos stakeholders 



Planejamento 

Subdimensionamento 
de recursos e prazos 

para  

questões de 
sustentabilidade 

Subdimensionamento 
de recursos e prazos 

para  

reassentamento de 
famílias vulneráveis 

Subdimensionamento 
dos impactos da 

  evolução tecnológica 
e das inovações 

Identificação 
deficiente 

 de  

interfaces e 
interferências 

Fatores Internos que Impactam o Planejamento 
É necessário conhecer muito bem as regras e dificuldades 

para estabelecer um planejamento realista 



Revisão dos processos internos para antecipar pedidos 

de Licença Ambiental de Instalação e atender às 

exigências dos órgãos licenciadores antes da data 

programada para o início das obras 

• Desconsiderar as ações do Ministério Público por 

pressão da sociedade  

• Ignorar a situação dos técnicos que analisam e 

aprovam os processos com responsabilidade 

criminal 

• Subestimar o rigor na análise (com exigências às 

vezes conflitantes e até impraticáveis) 

• Não considerar o impacto das exigências em 

contratos em licitação ou já assinados  

Subdimensionamento de recursos e prazos para 
questões de sustentabilidade 



Subdimensionamento de recursos e prazos para  
reassentamento de famílias vulneráveis 

 
Criação do Regulamento para Reassentamento de Famílias 

Vulneráveis Desapropriadas pelas Obras de Expansão do Metrô, 

com base nos Pactos Internacionais de Direitos Humanos – Pacto 

Internacional sobre Direitos Econômicos, Sociais e Culturais 

 

 

 

 

 

Famílias Vulneráveis Atendidas 

• Linha 5 (2011) – 48 

• Linha 17 (2013) – 446 

Estimativas de Atendimento Futuro 

• Linha 2 – 200 

• Linha 17 – Trecho 2 - 400 

 Autonomia  insuficiente por falta de recursos 

legais para fechar acordos com  as  famílias   

 Falta de instrumentos consistentes nas   

negociações 



Desenvolvimento de processo de gestão de riscos do 

empreendimento 

• Desconhecimento da necessidade de novas 

atividades nas etapas de projeto e 

implantação 

• Decisões inconsistentes, sem análise  

madura de riscos 

 

Subdimensionamento dos impactos da evolução 
tecnológica e das inovações 

 



Identificação deficiente de interfaces e 
interferências 

  
• Falhas nos cadastros de interferências de 

outras concessionárias e prestadoras de 

serviços 

• Conflitos de prioridades com outros órgãos 

de governo e empresas 

• Dependência de empreendimentos 

externos: avenidas, corredores de ônibus, 

obras de urbanização, etc. 

Antecipação dos contatos com outros órgãos e 

empresas, para consolidação de escopo, papéis e 

responsabilidades, antes da assinatura dos contratos 

de obras civis 



GE – GERENTE DO EMPREENDIMENTO 

IMPLANTAÇÃO 

48 meses 

Elaboração Projeto Executivo Civil 

Obras Civis 

Supervisora 

Gerenciadora 

Projeto / Fabricação / Entrega / Testes 

Sistemas 
Projeto Executivo – Fabricação – Montagem - 

Testes 

Testes Integrados 

                                                                                                                                        
PMO (GPE) 

 

Acompanhamento  e  Controle  do  Desempenho 

 

Gestão  de  Mudanças 

 

Reporte  do  Desempenho  (Interno / Externo)  

Licença de Instalação 

LAI/LI 
Licença Prévia 

LAP/LP 

Audiência  

Pública  

Ambiental 

DESENVOLVIMENTO 

30 meses 

                 Recursos Financeiros 

Plano de Ação 

Reassentamento 

Licitações 
Levantamento  

Topográfico Cadastral 

Cadastro Viário e 

Alinhamento Predial 

DUP e Ajuizamentos 

Processo Desapropriatório  

e de 

Reassentamento 

Elaboração  

Projeto 

Básico 

Civil 

Licitações 
Instrumentação Geotécnica 

Projeto Executivo de Obra 

Civil 

Obra Civil  

(nacional) 

Supervisão 

Gerenciamento 

Desvios de Tráfego 

Licitações 
Projetos Básicos Sistemas de 

Alimentação Elétrica e Auxiliares 

Projeto Básico Telecomunicações 

Projeto Básico  

Sinalização / Controle   

Elaboração  

Projetos 

Básicos 

Sistemas 

Especificações 

Material Rodante 

Sistemas 

(nacional) 

  (Internacional) 

Licitações 

Alimentação Elétrica 

e 

Auxiliares 
Telecomunicações 

Sinalização e Controle 

Análise de Segurança 

Gerenciamento 

Supervisão 

  Material Rodante 

Licitação Internacional 

Métodos e Processos 

 

Aprovação 

de Cronogramas 

Estimativa de 

custos 

CONCEPÇÃO 
18 meses 

18 meses 

Licitação 

Licitação 

Licitações 

Licitações 

Licitações 

Projeto Funcional       

Laudo Macro 

Elaboração  

Projeto Funcional 

EIA –RIMA          

Avaliação Ambiental                 

Diagnóstico Arqueológico  

Sondagens / Ensaios Geotécnicos 

Levantamento Topográfico e  

Planialtimétrico 

Cadastro Redes / Serviço Público  

Projeto Básico Civil                          

Ensaios Ruídos / Vibrações           

Projeto Básico Via Permanente    

Audiência Pública 
(Funcional / Técnica) 

EIA - RIMA 

Planejamento 
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Operação 

Comercial 

TRANSFERÊNCIA E  

 

 

   

    ENCERRAMENTO 

30 meses 

Licença de Operação 

LAO/LO 

48 meses 

Sequenciamento do Empreendimento – 2013 

Estudo das precedências 

Prazo  Realista 



Planejamento 
inconsistente 

Imprevisibilidade 

Baixa eficiência 

Dificuldade na 
argumentação 

com 
patrocinadores 

Gestão Vulnerável– Ciclo Vicioso 

Maior 

susceptibilidade 

às pressões 

externas 

Ambiente 

propício às 

mudanças 

descontroladas 



Gestão Vulnerável 

Gestão Madura 

Metodologia Capacitação 

Evolução  da  Gestão 



Crescimento da 

com melhor 

desempenho, utilização dos recursos e 

cumprimento das metas > 

Ampliação de capacidades funcionais das equipes: 

Meio  Ambiente 

Desapropriação  e   

Reassentamento 
Projeto  executivo 

Integração  civil  e  sistemas 

Riscos  do   

empreendimento 



Planejamento 
realista 

Melhor 
controle e 

previsibilidade 

Eficiência 

Mais força na 
argumentação 

com 
patrocinadores 

Gestão Madura – Ciclo Virtuoso 



22 

Afonsina 

São Judas 

20 

Lapa 

Cerro Corá 

Rebouças 

Faria Lima 

Hélio Pellegrino 

19 

Tancredo Neves  

Brigadeiro 

Hélio Pellegrino 

Correios 

Dutra 

18 Estrada dos 
Alvarengas 

Ipiranga 

6 

2 

Vila Prudente 

Penha de França  

Tiquatira 

Dutra 

Paço Municipal 
Djalma Dutra 

Afonsina 

Morumbi 

17 

Morumbi 

15 

Vila Prudente 

5 Santa Cruz 

Faria Lima 

4 
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Vila Prudente 

Tamanduateí 

Ana Rosa 

Paraíso 

Brigadeiro 

V. Madalena 

Tucuruvi 

Sé 

São Bento 

Paraíso 
Ana Rosa 

Santa Cruz 

São Judas 

Jabaquara 

1 


