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A grande maioria dos projetos de expansdo no sistema metroferrovidrio do Pais é gerida por

empresas ligadas ao setor publico (municipal, estadual distrital ou federal), que, uma vez
implantados, proporcionam as cidades uma melhoria na mobilidade sustentavel, trazendo
beneficios econbmico, urbanistico, social e ambiental. Historicamente, esses projetos sdo
planejados, mas muito pouco deles sdo, de fato, concretizados. Projetos dessa natureza sdo
de grande complexidade tecnolégica nas fases de concepcdo, de planejamento e de
implantacdo, demandando recurso financeiro significativo e capacitacdo profissional
especializada, sem contar no tempo empenhado, de médio e de longo prazo para
implementa-los, exigindo uma gestdo estruturada, eficaz, e institucionalizada, aliada a uma
politica estratégica organizacional visando atingir os beneficios desejados e aumentando a
probabilidade de sucesso. Na intencao de reverter esse cendrio, tratando esse conjunto de
projetos como um Programa de Expans3ao do Sistema de Transporte Publico sobre Trilhos,
este trabalho tem como objetivo apresentar um modelo para a aplicagdao do gerenciamento
de programas, fundamentado nos conceitos dos documentos Um Guia do Conhecimento em
Gerenciamento de Projetos (PMBOK®) - 42 edicdo (2008) e The Standard for Program
Management (2008), publicados pelo Project Management Institute, Inc. (PMI), que
proporcionara resultados alinhados ao Planejamento Estratégico de empresas e governos,
uma visdo holistica e transparente na conducdo desses projetos de expansdo, assegurando
uma maior probabilidade de sucesso. Com a globalizacdo, a sociedade esta passando por
uma transformacdo, conscientizando-se do seu papel de buscar e de exigir seus direitos, em
relacdo aos produtos e aos servigcos oferecidos tanto pelo setor privado como pelo setor

publico. Dando foco em projetos de infraestrutura no Pais, torna-se cada vez mais
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simultaneamente, com o objetivo de atender aos beneficios necessarios aos diversos setores

sociais e econémicos brasileiros. Cito como exemplo mais recente, entre tantos outros ja
publicados, uma publicacdo de 22/11/2013, no jornal O Estado de S. Paulo. Editorial - O né
da mobilidade urbana ('). Grande parte dos investimentos mencionados no artigo acima,
destina-se a implantacdes de sistemas de transportes sobre trilhos (Metrds, Ferrovias, VLT e
Monotrilhos) cujos projetos sdo de grande complexidade, alta tecnologia e deverdo ser
implantados, simultaneamente, num curto prazo e desejados nos préximos cinco anos. Para
atender a essa demanda e esse desafio, as organizagdes, tanto do setor publico como do
setor privado, deverao gerir esses projetos de forma integrada e coordenada, tratando-os
como um conjunto de projetos que, no conceito do PMI, é chamado de Gerenciamento de
Programas. Esta nova forma de gerenciamento integrado de projetos tem obtido melhores
resultados de desempenho, de eficiéncia, de prazo dos entregaveis, de qualidade, de custo,
aumentando assim, a probabilidade de sucesso, além de proporcionar as organizacdes e
seus gestores uma visdao holistica e estratégica tanto dos projetos como dos programas,
dando uma maior percepcao dos beneficios a serem atingidos. Este artigo técnico é baseado
na monografia de TCC referente ao curso MBA - Gestdo Estratégica e Econdmica de Projetos,
desenvolvida pelo autor, contendo: os conceitos dos Gerenciamentos de Projetos,
Programas e Portfélio e suas diferencas, conceitos estes baseados nas teorias do PMI —
Project Management Institute, Inc.; um estudo descrevendo as principais caracteristicas de

uma empresa responsavel pela implantacao e operac¢do do Sistema de Transporte Publico

(1)”[...] Trabalhos apresentados durante o evento, Féruns Estaddo Regides - realizado pelo Grupo Estado com a
participacdo de representantes do governo e da iniciativa privada - mostram que os quatro Estados do Sudeste
terdo de investir RS 589,6 bilhdes nos proximos cinco anos em infraestrutura, com destaque para a mobilidade
em suas regides metropolitanas. [...] € um esforgo considerdvel. Mas que ainda fica longe do que é necessario
para resolver o problema com a brevidade desejada pela populagdo.”
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serem implantados, bem como a composicdo de um cenario atual onde serdo implantados 4

(quatro) empreendimentos simultaneos, mostrando assim, a necessidade de utilizar-se uma
metodologia de Gerenciamento de Programas, para integrar os empreendimentos e alcancar
os beneficios esperados; e um Modelo de Gerenciamento de Programas para a aplicacdo nos
Empreendimentos de Expansdo do Sistema Metroferrovidrio, até a fase de iniciacdo de
implanta¢dao do Programa, tendo como objetivo a criagdo um modelo de Gerenciamento de

Programas e sua implantacao.

2. O PMI () NO MUNDO DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS E PROGRAMAS

A crescente aceitacdo do gerenciamento de projetos indica que a aplicacdo de
conhecimentos, processos, habilidades, ferramentas e técnicas adequadas, pode ter um
impacto significativo no sucesso de um projeto. O Guia PMBOK® cuja 12 edicdo foi publicada
em 1996, identifica esse subconjunto do conjunto de conhecimentos em gerenciamento
amplamente reconhecido como boa pratica. “Amplamente reconhecido” significa que o
conhecimento e as praticas descritas sdo aplicaveis a maioria dos projetos na maior parte do
tempo e que existe um consenso em relacdo ao seu valor e sua utilidade. “Boa pratica”
significa que existe um consenso geral de que a aplicacdo correta dessas habilidades,
ferramentas e técnicas pode aumentar as chances de sucesso em uma ampla gama de
projetos. Uma boa pratica ndo significa que o conhecimento descrito deva ser sempre

aplicado uniformemente em todos os casos; a organizacdo e/ou a equipe de gerenciamento

(3) O PMI — Project Management Institute é uma associacdo ndo governamental, sem fins lucrativos, fundada
em 1969 e sediada na Filadélfia, Pensilvania-EUA, que tem por objetivo reunir e divulgar praticas em
gerenciamento de projetos e programas através do Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos
(PMBOK®) — 52 edi¢do (2012) e The Standard for Program Management (2008), lidera hoje o desenvolvimento
da disciplina “Gerenciamento de Projetos” no mundo, possuindo atualmente mais de 350 mil membros filiados
em quase 200 paises.
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organizada uma pesquisa anual, contando com a participacdo voluntdria de centenas de
organizagdes no mundo, para acompanhar tema gerenciamento de projetos nas
organizacdes envolvendo cerca de 80 questdes. Na questdo “Desempenho e Resultado com
o Gerenciamento de Projetos - Frequéncia com que projetos realizados tém alcancado metas
de prazo, custo, qualidade e satisfacdo do cliente (interno e externo)”, a pesquisa de 2013

tem como resultado:

2%

3%

35%—— L

59%

@ Sempre - 2% @ Na maloria das vezes - 59% Paucas vezes - 35% @ Nunca - 3%

% de Organizagdes

Figura 1 - Frequéncia de projetos realizados no prazo, custo, qualidade e satisfagao do cliente. Fonte:
PMSURVEY.ORG - Edigdo 2013. Project Management Institute Chapters.

Conclui-se que a utilizacdo de uma metodologia de gerenciamento de projetos traz
resultados de sucesso, em mais de 60% dos projetos, para as organizagdes. Na questao
“Nivel de utilizacdo do conceito Programa nas organizacdes”, poucas sao as organizacoes
que utilizam, como forma de gestdao de multiplos projetos, o gerenciamento de programas,

conforme resultado apresentado na pesquisa de 2013 a seguir:
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27%

@ Nao utilizameos programas, mas temos a intengdo de fazé-lo. - 38% @ Nio utilizamos programas e nde temos a intengio de fazé-lo. - 27%
Utilizamos, e programa representa um conjunto de projetos reunidos por um tema em comum (Ex: Programa de Qualidade) - 20%
@ Utilizamos, e programa representa um conjunto de projetos reunidos por uma estratégia em comum (Ex:Programa de Expansao) - 149%

% de Organizagoes

Figura 2 - Nivel de utilizacdo do conceito “Programa” nas organizagdes.
Fonte: PMSURVEY.ORG — Edi¢do 2013. Project Management Institute Chapters.

3. CONCEITOS DE PROJETO, PROGRAMA E PORTFOLIO

PROJETO: Para o PMI (PMBOK®, 2008) é um esforgo temporario empreendido para criar
um produto, servico ou resultado exclusivo. Temporario porque indica um inicio e um
término bem definidos e ndo significando, necessariamente de curta duragdo. Exclusivo
porque se diferencia de outros similares.

PROGRAMA: Segundo o PMI (The Standard for Program Management, 2008) programa é
um grupo de projetos relacionados e gerenciados em um modo coordenado para obter
beneficios e controle que ndo seriam alcancados se fossem empreendidos individualmente.
Pode incluir esforcos (ex: operagdes continuadas) que estejam fora do escopo dos projetos

contidos no Programa. Na figura 1 abaixo um exemplo da EAP padrdo de um programa.

Programa

Operagdes

Projeto 1 Projeto 2 Projeton Continuadas

Figura 3 - EAP padrdo de um Programa. Fonte: MUTO, Claudio Adonai, Et. Al (2008).
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Segundo MUTO, Claudio Adonai, Et. Al (2008), programas sdo meios de a organizacido
alcancar suas metas e objetivos, que estdo ligados diretamente ao planejamento estratégico
da corporacdo. Diferentemente dos projetos que compdem os programas, focados na
producdo de deliverables, os programas estdo focados na entrega de beneficios para a
sustentabilidade da organizacdo. Porém, ele salienta que esses projetos também podem

produzir beneficios bem discretos que contribuem para os beneficios a serem alcancados

pelo Programa.

PROGRAMA |:>

Projeto

e Beneficios
intangiveis

e Beneficios

I

: I
| - |
. I
I tangiveis |
[ . |

Projeto

I I
, — |
I |

o Beneficios
intangiveis

o Beneficios
tangiveis

e e |

Programa
o Beneficios
intangiveis

o Beneficios
tangiveis

Figura 4 - Fluxo dos Beneficios relativos aos Projetos e Programa.

Fonte: MUTO, Claudio Adonai, Et. Al (2008).

Beneficios tangiveis: sdo beneficios quantificaveis, geralmente financeiros

Beneficios intangiveis: sao beneficios ndao quantificaveis, mas que estao diretamente ligados

as entregas dos beneficios tangiveis.

Ambos poderdo ser caracterizados com beneficios taticos e/ou estratégicos dentro de cada

Projeto ou Programa.
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PORTFOLIO:

Segundo o PMI (The Standard for Program Management, 2008) é um

conjunto de projetos e/ou programas ou outros trabalhos que sdo gerenciados agrupados

para facilitar o alcance dos objetivos estratégicos. Os programas e os projetos de um

portfdlio podem ndo ter interdependéncia ou serem diretamente relacionados. Ndo é

temporario como projeto e programa, por depender de iniciativas planejadas e futuras. A

diferenca entre os conceitos de Projetos, Programas e Portfdlios foi resumida pelo Guia

PMBOK®, 2008 na Tabela 1 a seguir.

Projetos

Projetos tém objetivos definidos. O
escopo é progressivamente
elaborado no ciclo de vida do

Programas

Programas tém um escopo
mais amplo para atender as
expectativas de beneficios.

Portfélios

Portfélios tém um escopo de
negdcio que muda com as metas
estratégicas da organizagdo.

Escopo
projeto. Foco: operacional e tatico. Foco: tatico e estratégico. Priorizagdo e projetos e
programas. Foco: estratégico.
Gerentes de projetos esperam Gerentes de programa Gerentes de portfélio
mudangas, mas procuraminibi-las, e | precisam esperar mudangas continuamente monitoram
Mudangas implementam processos para manter | dos lados de dentro e de fora mudangas no contexto e

as mudangas gerenciadas e
controladas.

dos programas e estarem
preparados para gerencia-

ambiente.

Planejamento

Gerentes de projetos elaboram
informagdes de alto nivel em planos
detalhados durante o ciclo do
projeto, visando alcangar as
entregas.

Gerentes de programa
desenvolvem um plano geral
do programa e criam planos
de alto nivel para orientar os
gerentes de projetos cujo
planejamento é detalhado.

Gerentes de portfdlio criame
mantém processos e
comunicag8es necessarios
ontinuamente monitoram
mudangas no contexto e
ambiente.

Gerentes de projetos gerenciam o
time do projeto no alcance de

Gerentes de programa
gerenciam o time do

Gerentes de portfélio podem
gerenciar e coordenar o time de
gerenciamento de portfélio. Visdo

Gerenciamento objetivos ao longo das fases. programa e os gerentes de
projetos. Eles provém visdo e holistica e estratégica dos
ampla liderancga. projetos e programas.
Sucesso é medido pela qualidade dos| Sucesso é medido pelo Sucesso é medido por agregar
produtos e do projeto, pelo atendimento as necessidades | desempenho aos componentes do
Sucesso atendimento aos prazos, custos e no e beneficios pelos quais eles portfélio. Alcance dos objetivos

alcance de satisfagdo dos usudrios.

foram feitos.

estratégicos estabelecidos.

Monitoramento

Gerentes de projetos monitoram e
controlam o trabalho para produzir
os produtos, servigos ou resultados
que o projeto deve gerar.

Gerentes de programas
monitoram e controlam o
progresso dos componentes
do programa para garantir o
alcance das metas, prazos,
custos e beneficios que serdo
atendidos.

Gerentes de portfélios
monitoram e agregam o
desempenho e os indicadores de
valor.

Tabela 1 - Resumo comparativo entre Projetos, Programas e Portfélios.

Fonte: PMBOK®, 2008.
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Segundo o Guia PMBOK® (2008), e ilustrada na Figura 5,

“Em organizagBes de gerenciamento de projetos maduras, o gerenciamento de
projetos existe em um contexto mais amplo regido pelo gerenciamento de programas e
gerenciamento de portfdlios. As estratégias e prioridades organizacionais estdo vinculadas e
possuem relagGes entre portfélios e programas, bem como entre programas e projetos
individuais. O planejamento organizacional impacta o projeto através de uma priorizagdo de
projetos baseada em risco, financiamento e no plano estratégico da organizagdo. O
planejamento organizacional pode orientar o financiamento e dar suporte aos projetos
componentes com base nas categorias de risco, linhas especificas de negdcios ou tipos
gerais de projetos, como infraestrutura e melhoria de processos internos.”

* Strategies & priorities:

* Progressive elabcration

* Govemance

» Disposition on requasted changes

H
H
A | *impacts in cther

A 2 Drograms of projects
H

I
portiolios, programs or projects H
Lower Level [[kesescesenssassnsonssensenonsaan”
Portiolios « Porformancs roporis
-------- , *Changs requests with H
% impacton other portioios,

« Stratagies & priovites
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* Gavemance s
« Dispasition on requestad changes '
. In omer

portfolios, programs of projects

« Performance reporls

* Changs requesis with
impact on other portioiics,
programs of projects

....................................
« Strategies & priorilies "
* Progressive elaborafion
* Governance
« Disposition on requested changes

H o Impacts from changes in oher
" portiolios. programs o projects Higher Level

T i .. Programs .
i %
: H :
HEY . H
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A Programs 5
™ Lower Level
H . Programs.

...........................
« Performance reports
= Changz requesits wilh

impact on ather portiolios, §
programs of projects:

Projects

Projects  |[fefesssss

Figura 5 - Interacdo entre Projetos, Programas e Portfdlio. Fonte PMBOK®, 2008

E importante enfatizar que um Projeto tem como objetivo a entrega de produto ou servico a
realizar dentro de especificacbes pré-estabelecidas e com as respectivas restricdes de
escopo, custo, prazo e qualidade. E um Programa tem como objetivo concretizar beneficios,
que diferentemente de produto, sdo resultados e impactos que causam na organizagao, nos

clientes/usudrios, nos servicos. Em artigo publicado, originalmente, no site

projectmanager.com € transcrito de maneira pratica e objetiva as diferencas entre projetos
e programas, bem como os diferentes papéis dos gerentes de projetos e gerentes de

programas:

“Os programas podem (e devem) mudar com o tempo. Programas visam proporcionar
valor ao negdcio. O valor do negécio é derivado do fornecimento de bens e servicos para o
mercado que os usuarios/clientes querem comprar e usufruir.

Inovacdo, necessidades do usuario/cliente, e um mercado em mutagdo requerem
gestdo de mudancas. Programas sdo postos em pratica para acomodarem essas mudangas e
responderem de acordo com o movimento. Por outro lado, os projetos sdo (e devem ser)
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Sera que isso significa que projetos nunca devem mudar? Claro que ndo. Mas significa

que os projetos precisam ter uma certa sensagdo de estabilidade e a capacidade de virem a ser
concluidos de modo que o préximo projeto possa ser iniciado.

O gerente de programa tem uma abrangéncia maior do que um gerente de projeto e
esta focado no trabalho do projeto, nas operagdes do dia a dia, em novas areas de negdcio
dentro do cliente, faturamento e outras fungdes relacionadas aos negdcios.

Ao comparar gerenciamento de programas com gerenciamento de projetos, as
métricas de sucesso sdo um pouco diferentes. O sucesso de um projeto é baseado na habilidade
do projeto para atingir as metas de tempo, escopo e custo. E trabalho do gerente de projeto
gerenciar a restricdo tripla e garantir que esses trés elementos criticos permanegam nos trilhos.

Outra diferenca fundamental entre programas e projetos é que os gestores de
programa irdo gerenciar os gerentes de projeto. Um gerente de programa sera responsavel pela
entrega de uma série de diferentes projetos que compdem o programa.

Por exemplo, um programa poderia incluir trés ou quatro projetos em curso com a
finalidade de agregar valor aos negdcios.

Ao invés de gerenciar os projetos diretamente, um gerente de programa ira trabalhar
junto com um gerente de projeto (ou gerentes de projeto) para a realizagdo do trabalho. Isso
envolvera atualiza¢des de nivel médio a alto para o gerente do programa.

Por outro lado, ao comparar o que é gerenciamento de programas com gerenciamento
de projetos, o gerente de projetos é responsdvel por gerenciar os recursos técnicos no projeto.
Essas sdo as pessoas que sdo responsaveis por realmente conseguir que o trabalho seja feito e
que estdo na linha de frente. Este é o lugar onde o gerente de projeto utiliza todas as
competéncias necessdrias e habilidades de influéncia, persuasdo e determinagdo para manter os
projetos no prazo, no escopo e dentro do orgamento.”

3.1. GERENCIAMENTO DE PROGRAMA

Segundo o PMI (The Standard for Program Management, 2008), o gerenciamento de
programas é o gerenciamento coordenado centralizado de um programa buscando alcancar
0s objetivos estratégicos e beneficios vinculados ao mesmo. Envolve o alinhamento dos
multiplos projetos para alcancar os objetivos de programas, permitindo a otimiza¢do ou a

integragdo dos custos, prazos e esforgos.

Outra definicdo, dando foco as mudancas, é descrita pelo OGC (Office of Government
Commerce, 2010), o Gerenciamento de programa é um componente vital para entrega de
mudancas, sejam mudancas de servigos publicos ou servigcos de clientes, sejam mudancas

nas organizacdes. No contexto governamental, gerenciamento de programas é o que 0s
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assim. Trata-se de um processo fim-a-fim para traduzir uma politica em planos de entrega e

em resultados desejados.

Para o tratamento da interdependéncia entre os projetos e outros esforcos do programa, o
Program Manangement Standard, 2008 do PMI recomenda algumas acdes de gestdo como:
Coordenar a distribuicdo de suprimentos entre varios projetos ou a¢cdes de um programa;
Resolver conflitos de restricdes de recursos ou outros conflitos entre projetos do programa;
Mitigar riscos entre projetos e a¢bes do governo; Resolver questdes e mudancgas de

escopo/custo/cronograma/qualidade entre a estrutura compartilhada de governancga.

[ Gerenciamento de Programa ]
Abordagem do programa de Riscos do projeto, solicitacdo de mudangas
metas e beneflaos desejados (tempo, custo, qualidade), questdes
P - . . Monitorando e P
R Iniciando Planejando Planejando c land Encerrando R
0 ontrolando 0
J J
E E
CT) [ Processos do Gerenciamento de Projeto ] CT)

Figura 6 - Interacdo entre Gerenciamento de Programa e Gerenciamento de Projeto
Fonte: The Standard for Program Management, 2008, traduzido pelo autor.

Segundo MUTO, Claudio Adonai, Et. Al (2008), gerir projetos por meio de um programa traz,
de imediato, grandes vantagens como: Otimizacdo e integracdo de custos, tempo e esforco;
Melhor nivelamento de recursos; Integracdo entre as entregas dos projetos; Integracao
entre os beneficios intermediarios alcancados pelos projetos; Mitigacdo dos riscos
associados aos varios projetos; Maior visibilidade na alteracdo de escopo de projetos
interdependentes; Melhoria nos canais de comunicagao entre os projetos, reduzindo ruidos
e conflitos desnecessarios. Maximizando assim, os beneficios esperados e reduzindo fatores

que levem ao fracasso do Programa.

10
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beneficios estratégicos, exclusivo do Portfélio, mas principalmente para atingir os beneficios

taticos, isto é, otimizar recursos, integrar e padronizar solugdes, entre outras questdes de

similaridades desses projetos. Um Programa traz sinergia entre os projetos.

3.2. PRINCIPAIS TEMAS NO GERENCIAMENTO DE PROGRAMA
Segundo o PMI, além das 10 (dez) areas de conhecimento do gerenciamento de projetos

(Integracdo, Escopo, Tempo, Custo, Qualidade, Recursos Humanos, Comunicagdo, Riscos,

Aquisicdes Partes Interessadas) do PMBOK® (2012), o gerenciamento de programas, por ter
foco na obtencdo de beneficios, abrange outros trés temas principais: Gerenciamento de
Beneficios e Gerenciamento de Governanca.

e Gerenciamento de Beneficios: Os beneficios devem ser mapeados e identificados
antes mesmo do inicio do programa. Estrategicamente, para que haja interesse e sucesso ao

programa, os beneficios devem atender as expectativas das partes interessadas envolvidas

no programa. Semelhante ao Gerenciamento de Projetos do PMBOK® (2008), o
Gerenciamento de Beneficios também possui os cinco grupos de processos: iniciagao,

planejamento, execu¢do, monitoramento-controle e encerramento.

Iniciacdo Planejamento Execucéo Monitoramento-Controle Encerramento
Identificacdo Andlise e Realizagdo Realizacio Transicao
dos Planejamento dos dos dos
Beneficios dos Beneficios Beneficios Beneficios Beneficios
Figura 7 - Gerenciamento de Beneficios do Programa. Elaborado pelo autor.

Segundo o PMI (The Standard for Program Management, 2008), muitas vezes ha influéncias
de impedimento do programa que podem ter um impacto significativo sobre a gestao do

programa e seu sucesso final. Alguns desses fatores ambientais vém de fora do programa,
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do programa tem a responsabilidade de identificar essas influéncias, tanto quanto possivel, e

considera-las na gestdo do programa. A identificagdo e a andlise das partes interessadas,
nos seus varios niveis de poder e de interesse, podem influenciar positiva ou negativamente

ao Programa. Por esta razdo a importancia da gestdao durante todo o ciclo de vida do

Programa, garantindo assim seu sucesso. N
Alto / \
Q3 Q4
Manter Satisfeito| Gerenciar de
RESISTENTE perto. CHAVE
PODER
Q1 Q2
Monitorar Manter
(Minimo esforgo) Informado
NEUTRO APOIADOR
Baixo INTERESSE Alto

Figura 8 - Quadrantes de poder e de interesse no Programa. Adaptado do PMBOK® (2008)

e Governang¢a: Composto pelo patrocinador e lideres da organizagdo, este comité é
responsavel por: aprovar o plano do programa, decidir mudancas, revisar o progresso do
programa/beneficios/custos, orientar o gerente do programa, garantir recursos, monitorar

os investimentos e as entregas dos beneficios durante todo o ciclo de vida do programa.

3.3. CICLO DE VIDA DO PROGRAMA

Segundo FABRA Marcantonio, (2012) o ciclo de vida de um programa tem a funcdo de
gerenciar os resultados e beneficios obtidos, ndo se preocupando apenas com o
monitoramento dos entregaveis do projeto, garantindo um controle mais efetivo do

programa.

Segundo MUTO, Claudio Adonai, Et. Al (2008), para garantir que o programa esteja

entregando seus beneficios conforme o planejado, o comité de governanca, através dos
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portdes de revisdo ao final de cada fase (P1, P2, P3 e P4 na Fig. 3) do ciclo de vida do

Programa, monitora e avalia os resultados obtidos, decidindo se o Programa pode ou ndo

seguir para a préxima fase. O PMI — The Program Management Standard, 2008, durante
todo o ciclo de vida do Programa, tem em sua estrutura o Gerenciamento de Beneficios e a
Governanga do Programa. Também similares ao Gerenciamento de Projetos, os processos
das areas de conhecimento do Gerenciamento de Programa estdo divididos em cinco fases:
iniciacdo, planejamento, execu¢ao, monitoramento e controle e encerramento. Na Figura 3 a
seguir, sdao demonstradas as fases do ciclo de vida do programa em relagdo ao

gerenciamento de beneficios e a governanca do Programa.

o |dentificar e e Derivar e priorizar e Monitorar e Consolidar
qualificar componentes componentes beneficios

beneficios de e Derivar métrica de (programa, projetos coordenados
negocio beneficios e atividades) e Transferir a

Figura 9 - Ciclo de vida do Programa x Gerenciamento de Beneficios x Governanca.

e Estabelecer plano e
monitoramento de
beneficios

e Mapear beneficios
no plano do
Programa

e Manter registro
dos beneficios

® Reportar
beneficios

responsabilidade
para a operagdo (on
going)

Fonte: CARNEIRO, Margareth F. Santos. Gestdo Publica, 2010, pag. 136.
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Para o desenvolvimento deste artigo técnico, Modelo para a Aplicagao do Gerenciamento

de Programas nos Empreendimentos de Expansao do Sistema de Transporte Ptiblico sobre
Trilhos, serda adotado um estudo de caso, descrevendo as caracteristicas do Sistema de
Transporte Publico sobre Trilhos, as caracteristicas da empresa que o representa e um

cenario atual que justifica a implantacdo de um Gerenciamento de Programas no setor.

4.1. CARACTERISTICAS DO SISTEMA DE TRANSPORTE PUBLICO SOBRE
TRILHOS

Duas sdo as caracteristicas principais dos Sistemas de Transporte Publico sobre Trilhos no
Brasil, ferroviarios e metroviarios: a primeira é administrativa, pois sdo geridos por empresas
do setor publico (municipal, estadual, distrital ou federal) e a segunda é fisica, regionalizado,
cada sistema é estruturado e composto por linhas metroferrovarias interligadas formando
assim, uma rede ou malha do transporte sobre trilhos na regido. Além de operar e manter
seus sistemas, essas empresas sdo responsaveis por planejar, projetar e implementar a
expansdo de novas linhas, bem como modernizar as ja existentes. Para a implementacao
desses projetos as empresas dependem da obtencdo de recurso financeiro publico e/ou de
agentes financeiros, bem como da sua inclusdo nos planos de governos a serem realizados a
médio e a longo prazo. Como ilustracdo e exemplo, o atual Sistema de Transporte Publico
sobre Trilhos da Regido Metropolitana de S3o Paulo é formado por duas redes
metroferrovidria de transporte: uma gerida pela Companhia do Metropolitano de S3do Paulo
(Metrd SP), com cinco projetos de expansdo sendo implantados simultaneamente; e a outra
gerida pela Companhia Paulista de Trens Metropolitanos (CPTM), com dois projetos de

expansao sendo implantados simultaneamente. Ambas pertencem ao Gov.do Est. Sdo Paulo.
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<rn S Fatores Ambientais: Segundo PMBOK  (2008), os fatores ambientais descritos,
(IS
o intrinsecamente, acima (Normas governamentais; clima politico; Recursos Humanos

existentes; cultura; estrutura e processos organizacionais; Infraestrutura; partes

interessadas) podem interferir no sucesso dos projetos e do programa de expansao.
4.2. CARACTERISTICAS DA EMPRESA

Para efeito de estudo a empresa ficticia, responsavel pelos empreendimentos de expansao

do sistema de transporte publico sobre trilhos, serd denominada de SPTTrilhos,

4.2.1. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL:

Segundo o PMBOK® (2008), a estrutura organizacional pode afetar a maneira como os
projetos sdao conduzidos. Assim, para que haja uma melhor compreensdo dos fatores
ambientais que interferem nos projetos de expansdo do sistema de transporte sobre trilhos,
metroferrovidrio, sera adotada para este trabalho, uma estrutura organizacional padrao de
empresas do setor metroferrovidrio no Pais, conforme ilustrado no organograma geral da

figura a seguir:

Presidéncia

Assessoriada
Presidéncia

Estratégico

I Alta Diregﬁo Planejamento
I

1
. Engenharia Administrativa Dttt .
h i Projetos
I (Expans&o) e Financeira I

Operagdo e
Manutencio

Shoiade

Empreendimento = - gron "
= 1 Financeira e Rede
) Contébel e Projeto
Proj1) .

F———
Empreendimento = o= Geréncia de
= 2 Recusrsos Projetos Basicos

: e rojetos Basico:
(Proj2)
ia de
L3 Empreendimento erencia de Gerénciade
n Custos Meio Ambiente|
(Projn)
Contratose
Aquisicoes

daTecnologiada
Informacgdo

Figura 10 - Organograma Geral da empresa. Elaborado pelo autor.

Operagdo

Gerénciade
Manutencdo

1

Geréncias Funcionais

As Geréncias de Projetos, aqui denominadas de Geréncias de Empreendimentos tem como

atribuicdo gerenciar as interfaces administrativa, juridica, de projetos e contratos com as
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empreendimento, Concepgao, Desenvolvimento, Implantagao e

Transferéncia/Encerramento. Também tém como atribuicdo atuarem na fiscalizagdo,
controlando e monitorando, a execucdo das atividades e dos servigos constantes do escopo
contratual das diversas contratadas, garantindo assim, o atendimento as normas,
legislacOes, especificacdes técnicas, qualidade, custo, prazos das entregas e demais
condicdes contratuais necessarias a obtencao dos resultados esperados. A seguir a estrutura

organizacional das Geréncias dos Empreendimentos.

Geréncia de
Empreendimento n
(Proj n)
| | |  J L} L} = L} L 1 | |
Integracdo Escopo Tempo Custo Qualidade Comunicagdo Riscos Rl
Figura 11 - Organograma da Geréncia de Empreendimento. Elaborado pelo autor.

4.2.2. DIRETRIZES ESTRATEGICAS DA EMPRESA

A empresa SPTTrilhos definiu como: Missdao: Prover transporte publico com rapidez,
seguranca, confiabilidade e sustentabilidade ambiental; Visdo: Socialmente responsavel,
Financeiramente otimizada, Inovadora, Em constante expansdao e modernizacdo da rede,
Comprometida com a melhoria continua dos padrdes da exceléncia de operacdo e de gestao,
Lider em qualidade com atratividade no transporte publico; Mobilidade: Para que as
necessidades da sociedade de se mover livremente se deem de forma integrada e
equilibrada entre o desenvolvimento econémico e urbano, e bem-estar social e ambiental,

indo de encontro com a missdo da empresa, foram estabelecidas as seguintes diretrizes:
16
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Econdmica: Capacidade produtiva, empreendimentos associados, Fortalecimento na
dinamica econémica e Competitividade na metrépole; Ambiental: Redugdo das emissdes de
Social:

poluentes, Eficiéncia energética e Qualidade ambiental; Reducdao do tempo de

deslocamento, Politica tarifaria de inclusdo social e Garantia de cidadania; Urbana:
Articulacdo dos agentes econOmicos e politicas setoriais, Estruturacdo do uso e ocupacdo do
solo urbano, Incremento da conectividade humana, Valorizagdo do desenho urbano e

instalacGes, Preservacdo do patrimoénio histdrico e cultural e Requalificacdo urbana.

4.3. CARACTERISTICAS DO EMPREENDIMENTO (PROJETO)

Com base na metodologia de gerenciamento de projetos do PMBOK® (2008), a empresa
SPTTrilhos desenvolveu e implantou um modelo de gestdo para seus projetos, aqui
denominados de empreendimentos, de expansdo do sistema de transporte sobre trilhos
(metroferrovidrio), com base num ciclo de vida determinado, composto por 4 (quatro) Fases
e 4 Portais de decisdo, conforme mostra a Figura 12 Ciclo de Vida do Empreendimento,

padronizando as caracteristicas e a gestdo dos empreendimentos de expansdo na empresa.

ICIO de Vida do Empreendimento

18 meses 18 meses 48 meses 6 meses

PO > Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4
. " 5 | t Impl Transferéncia e
oncepcao esenvolvimento mplantacdo Encerramento

e Obter Recursos
Financeiros

e Nomear Gerente do
Empreendimento

* Elaborar Projeto
Executivo Arquitetura e

e Implantar Operagdo
Assistida

e Elaborar Projeto e Processos Civil e Retirar Pendéncias
Funcional Desapropriatérios — Implantar as Obras e Obter “as built” da

e Elaborar EIA-RIMA Disponibilizar iméveis Civis documentacio

e Planejar o e Reassentar Elaborar Projeto e e Cumprir vigéncia de
Empreendimento Expropriados Implantar Sistemas Garantias

Elaborar Projeto e

o Estabelecer diretrizes
dos Projetos
Arquitetura, Civil e
Sistemas

o |dentificar Riscos do
Empreendimento

Contratacdes

e Licenca Ambiental
Prévia
e Elaborar Projetos

Basicos Arquitetura,
Civil e Sistemas

e Especificar Material
Rodante (Trens)

e Elaborar orgamento

e Licengas Ambientais
de Instalagdo

Fornecer Material
Rodante

Elaborar Analise de
Seguranga

® Encerrar Contratos

® Consolidar as LicGes
Aprendidas

(*) - P1, P2 e P3 sdo os Portdes de decisdo
de passagem para a proxima fase.
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4.4. CENARIO ATUAL DA EMPRESA

Desde 2010, os projetos para a expansao do sistema de transporte publico sobre trilhos no
Pais vém sendo priorizados pelos governos, impulsionados pelo crescimento da demanda na
rede e pelo alto indice de congestionamento nas cidades, impactando negativamente na
mobilidade urbana. Como consequéncia disto, a empresa SPTTrilhos, que até entdo
implantava de um a dois empreendimentos por vez, terd de implantar quatro
empreendimentos simultaneamente, cujos planejamentos de curto, médio e longo prazo,
foram estruturados conforme a metodologia estdo bem definidos nas suas 4 fases do ciclo
de vida, concepgdo, desenvolvimento, implantagdo e transferéncia/encerramento descritas
acima. Nos dois graficos a seguir esta retratado o planejamento por n2 de empreendimento
por quantidade de km de implanta¢do, retratando empreendimentos em andamento e

empreendimentos que serdo iniciados em 2014 com entregas previstas para 2020.

Planejamento de Empreendimentos da Expansao do Sistema
Metroferroviario x Previsdo de Entrega

seasinnnnnll

S s
o5 =
~

N Empreendimento

S > o > \l o S
~ = ~ > ~ s ST s

.,\“‘&

Ano <

= Previsdo de implantag&o (N° de empreendimentos) Previs&o de entregas (N° de empreendimentos)

Figura 12 - Planejamento dos Empreendimentos de Expansdo do Sist. Metroferroviario - 2020.

Planejamento de implantag¢do x Entrega dos
empreendimentos por km de linha

Km

o > > > © ) > > > 5
& 0% o 55 & & o 5 55 s
S > S B3 > S 23 B 3 =

7

%
5 1
01/'

= Previsdo de implantacio (em Km) Previsdo de entregas (em Km)

Figura 13 - Planejamento de implantagdo x Entrega dos Empreendimentos por km - 2020.
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utilizar os mesmos conceitos técnicos e a mesma estrutura organizacional, por ter os

mesmos objetivos tdtico e estratégico na obtencdo de beneficios organizacionais, isto &,
alinhados a missdo, a visdo e as diretrizes de mobilidade da empresa; a alta direcdo da

SPTTrilhos resolveu instituir uma gestdo integrada desses empreendimentos, com base na

metodologia de gerenciamento de programa do PMBOK® (2008), intitulado de “Programa de
Expansao do Sistema Metroferroviario” da SPTTrilhos, com o objetivo de obter os seguintes

beneficios, taticos e estratégicos:

> Beneficios taticos: Por meio do Programa de Expansdo é possivel por em pratica um
PLANO DE GESTAO, integrando os varios processos contidos nas 4 fases dos ciclos de vida
dos 4 (quatro) empreendimentos, isto é, na Fase 1 — Concep¢do, na Fase 2-
Desenvolvimento, na Fase 3 — Implantacdo e na Fase 4 — Transferéncia e Encerramento,
conforme elencados abaixo:

e Otimizar e integrar as equipes funcionais das geréncias envolvidas nas 4 fases dos
empreendimentos;

e Integrar as geréncias responsaveis pelas definicbes dos projetos e das
especificacdes técnicas dos empreendimentos - Padronizar solucgdes;

e Padronizar e otimizar os processos de contratacdo de servicos similares e
necessarios aos empreendimentos, reduzindo tempo e custo;

e Melhorar e integrar os canais de comunicacdo entre as geréncias envolvidas, suas
equipes funcionais e a alta direcdo;

e Integrar e mitigar os riscos associados aos empreendimentos;

e Resolver questGes e mudancas de escopo/custo/cronograma/qualidade entre as
geréncias envolvidas nos empreendimentos, compartilhada de governanca;

e Monitoramento e Controle integrados das atividades dos empreendimentos, com
suas respectivas entregas intermediarias e totais;

e Integrar e documentar as licdes aprendidas nos empreendimentos.
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Desta forma, pretende-se obter um beneficio de cumprimento as metas do Programa

relacionado a sua evolugao fisica:

Beneficio Tatico

Previsdo Evolugdo
Fisica (%)

Tabela 2 - Previsdo anual de Beneficio Tatico do Programa Expansao.
> Beneficios estratégicos: Melhorar a satisfacdo do usudrio: Na quest3o mobilidade,
a pesquisa abaixo mostra como a satisfacdo do usuario vem sendo afetada em razdo do
crescimento da demanda na rede existente pela falta de oferta no transporte publico sobre

trilhos.

Beneficio Estratégico

Mobilidade - Satisfacao
dos usuarios (0-100)

Satisfagcdo do usuario 2010 - 2013

60
58
56 57
54 -
52
50

a8 -

Satisfagdo do usudrio (0- 100)

2010 2011 2012 2013
Anos

= Mobilidade - Satisfagdo do usuario

Figura 14 - Satisfacdo do usuario 2010 - 2013. Elaborado pelo autor.

Com as entregas dos 4 empreendimentos (4 novas linhas e somando mais 60 km em
extensdo na rede existente) previstas para 2020, ampliard a rede de transportes sobre
trilhos, operada pela SPTTrihos, em cerca de 80%, tendo uma expectativa de aumento da

satisfagao do usuario de cerca de 35%, isto é, saindo de um patamar de 52 para 70.

Beneficio Estratégico

Mobilidade - Satisfagcédo

dos usuarios Prevista
(0-100)

abela 3 - Previsdo 2020 Beneficio estratégico — Satisfagcdo do usuario.
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5. DESENVOLVIMENTO DO MODELO DE GERENCIAMENTO DO PROGRAMA
O presente modelo de Gerenciamento do Programa nos Empreendimentos de Expansao sera
desenvolvido até a Fase 2- Iniciagdo do Programa e Portao 2 do Ciclo de Vida do Programa
(pdg. 23) de acordo com os conceitos e a metodologia do PMI (The Standard for Program
Management, 2008), descritos no item 2.2.3 deste trabalho, tendo como objetivo a
instituicdo do gerenciamento de programa para aplicacdo nos empreendimentos de
expansdao na empresa SPTTrilhos. Desta forma, neste capitulo serdo desenvolvidos os
seguintes processos:

e Termo de Abertura do Programa

e Ciclo de vida do Programa

e Plano de Gerenciamento do Programa

o Plano de Gerenciamento dos Beneficios

o Plano de Gerenciamento de Escopo: Declaragdao do Escopo; EAP do Programa;
Cronograma do Programa

o Plano de Governanga

5.1. TERMO DE ABERTURA DO PROGRAMA (PROJECT CHARTER)

De acordo com o PMBOK® (2008), o Termo de Abertura é um documento que formalmente
autoriza um projeto ou uma fase e a documentacdo dos requisitos iniciais que satisfacam as
necessidades e expectativas das partes interessadas. Em projetos com varias fases, este
processo é usado para validar ou refinar as decisGes tomadas durante a iteracdo anterior de
Desenvolver o Termo de Abertura do Projeto. E através dele que a empresa estabelece a
autoridade do gerente de programa e a informa para toda a empresa. A seguir o documento
do Termo de Abertura preenchido com o objetivo de aprovacado e instituicio do “Programa

de Expansao do Sistema Metroferrovidrio” da empresa SPTTrilhos:
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GERENCIAMENTO DE Titulo: PROGRAMA DE EXPANSAO DO SISTEMA METROFERROVARIO

= I
(B PROGRAMA
Empresa: SPTTrilhos TERMO DE ABERTURA DO PROGRAMA
Elaborado por: Gerente do | Analisado por Aprovado por: Cédigo

Planejamento Estratégico | Comité Tatico Presidente -
Versao

Datadaemissdo _ / / Data daaprovagdéo _ / /

1. Justificativa / Objetivo:
A SPTTrilhos é uma empresa responsdvel pelos planejamento, projetos, construcdo,
operagao e manutenc¢do do transporte publico sobre trilhos em sua regido. Tem como missdo

prover transporte publico com rapidez, seguranca, confiabilidade e sustentabilidade ambiental.

Habituada em projetar e construir empreendimentos Unicos, nos proximos anos tem sido
exigido em empreender varios projetos urgentes e simultaneos, em razdo da necessidade de
ampliacdo da sua rede de transporte, motivada pelo aumento da demanda e pela melhoria da

mobilidade dos cidaddos, fazendo valer sua missado.

Com o aumento significativo nas rotinas de trabalho, a empresa mudou sua forma de gestao
para esses empreendimentos, adotando a metodologia do PMI, PMBOK® (2008), para gerencia-

los. Atualmente cada empreendimento tem nomeado seu gerente de empreendimento.

Por perceber as diversas similaridades desses empreendimentos, por fazer parte do
planejamento estratégico da empresa, e por querer ter uma visdao sistémica, integrada e
otimizada desses empreendimentos nas gestGes técnicas, de riscos, custos, prazos, qualidade,
comunicac¢do e, principalmente, quanto as entregas de beneficios, a alta dire¢do propos a
implantacdo de um gerenciamento de programa, adotando-se a mesma metodologia ja

utilizada, individualmente, nos empreendimentos.

O programa, intitulado “Programa de Expansdo do Sistema Metroferroviario”, sera
gerenciado com base na metodologia do PMI, PMBOK, integrando todos os empreendimentos

atualmente definidos pela alta diregao.

Desta forma, este programa estad sendo autorizado com o objetivo de obter um Plano de
Gestao integrado, otimizado e padronizado na condugao dos processos dos empreendimentos
de expansdo, em suas fases de concepcdo, desenvolvimento, implantacdo e encerramento,
aumentando a probabilidade de atingir o sucesso almejado e proporcionando uma visdo
holistica para a alta direcdo e para as geréncias funcionais e dos empreendimentos e suas

equipes.
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2. Designagao e Responsabilidades do Gerente do Programa

Foi designado o gerente do Planejamento Estratégico Jayme Domingo Filho como gerente
deste programa.
A responsabilidade do gerente do programa é de: Garantir o sucesso do Programa; Elaborar e
atualizar o Plano do Programa; Interagir com as geréncias funcionais, as diretorias e a
presidéncia; Interagir com cada gerente de empreendimento para oferecer apoio e orientacao
em projetos individuais; Delegar responsabilidade e autoridades as equipes e as demais
geréncias de empreendimentos; Resolver conflitos relacionados aos empreendimentos do
Programa; Resolver questdes e mudancas de escopo/custo/cronograma/qualidade dos
empreendimentos compartilhada de governanca; Desenvolver e padronizar metodologias de
acompanhamento da evolugdo dos empreendimentos; Monitorar e controlar a evolugao fisico-
financeira e de escopo, bem como os entregaveis intermediarios dos empreendimentos do
Programa; Elaborar e atualizar os relatdrios de acompanhamento e de desempenho do
Programa; Manter atualizada toda a documentacdo do Programa; Reportar a situagdo do

Programa ao Comité de Governancga

3. Beneficios Esperados

e Beneficio tatico: Por meio do “Programa de Expansdo do Sistema Metroferroviario” é
possivel por em pratica um plano de gestdo, integrando os vdrios processos contidos nas 4 fases
dos ciclos de vida dos 4 (quatro) empreendimentos, isto €, na Fase 1 — Concep¢do, na Fase 2-

Desenvolvimento, na Fase 3 — Implantacdo e na Fase 4 — Transferéncia e Encerramento,

pretende-se atingir as seguintes metas anuais de evolugao fisica do Programa:

Beneficio Tatico

Previsdo Evolucao
Fisica (%) Acumulada
Previsao Evolucao

68%

37% 87% 98% 100%

50%

6% 14% 16% 13% 18% 20% 11% 2%

Fisica (%) Anual
e Beneficio estratégico: Com as entregas dos 4 empreendimentos (4 novas linhas e somando

mais 60 km em extensdo na rede existente) previstas para 2020, a SPTTrihos ampliara sua rede
de transporte sobre trilhos, em cerca de 80%, tendo uma expectativa de aumento na satisfacdo

do usudrio de cerca de 35%, isto é, saindo de um patamar de 52 em 2013 para 70 em 2020.

4. Escopo do Programa

Faz parte do escopo do Programa: Plano de Gestao integrado para os 4 (quatro)
empreendimentos para a expansado da rede de transporte sobre trilhos a serem iniciados em
2014 na Fase 1 — Concepgdo do ciclo de vida do empreendimento. Esses empreendimentos

totalizardo uma extensdo de 60 km de linha metroferrovidria na respectiva rede de transporte
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existente.Também fazem parte deste escopo os Termos de Abertura dos 4 (quatro)

empreendimentos, ja autorizados e aprovados, conforme os conceitos do PMBOK® (2008).

5. Forado Escopo do Programa
e Empreendimentos jd iniciados e que estdo nas Fases 2, 3 e 4 dos seus ciclos de vida;
e Qutros projetos e empreendimentos da SPTTrilhos que ndo fazem parte da expansdo do

sistema de transporte sobre trilhos.

6. Orgamento Previsto

O orcamento total previsto para a implementacdo dos 4 (quatro) empreendimentos é de RS
24.000.000.000,00. As previsdoes de desembolso financeiro e da evolugao fisica dos 4 (quatro)
empreendimentos estdo demonstradas no grafico abaixo:

Previsdao da Evolucgao Fisica e Desembolso Financeiro dos
Empreendimentos de Expansdo 2014 - 2021
100% R$ 5.000.000,00

RS 4.680.000,00 100%
98%

R$ 4.500.000,00

20% RS 4.3

R$ 4.000.000,00

80% R$ 3.792.000,00

R$ 3.432.000,00

70% R$ 3.500.000,00

R$ 3.120.000,00

60% R$ 3.000.000,00

R$ 2.652.000,00
R$ 2.500.000,00

Evolugio Fisica (%)
0
o]
R

R$ 2.000.000,00

30% R$ 1.500.000,00

20% R$ 1.000.000,00

10% - R$420.000.00  gs 500.000,00

0% - ~ R$0,00
2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
Ano

=== Previs&o Desembolso Financeiro Anual Previs&do Evolugdo Fisica (%) Acumulada

Figura 15 - Previsdo da Evolugdo Fisico-Financeira do Programa Expansdo.

7. RestrigOes: Prazo de implantagdo do Programa Expansado: 6 (seis) anos; Recurso financeiro:
RS 24.000.000.000,00; Restricdes descritas nos Termos de Abertura dos empreendimentos do

Programa.

8. Premissas: Termos de Abertura dos empreendimentos do Programa e suas respectivas
premissas; Todas as equipes das geréncias funcionais, de empreendimentos e da geréncia do
programa estdo capacitadas para a gestdao; Apoio irrestrito das geréncias e suas equipes; Apoio

irrestrito da alta dire¢do.

9. Prazo Previsto do Programa: Diagndstico, preparagdo e aprovagdo do Programa: 150 dias.

Execucdo e fechamento do Programa: 6 (seis) anos.

10. Riscos: Mudanca na alta dire¢do da SPTTrilhos; Mudanca/Troca de Governo; Mudanca
cultural — Resisténcia das areas envolvidas; Gestao ineficiente dos empreendimentos; Mudanca de

escopo nos empreendimentos e no Programa; Ineficiéncia na intera¢do entre as geréncias funcionais;
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Disponibilidade de recurso financeiro; Atraso nos processos que envolvam 6rgaos externos a
empresa. Observagao: Os riscos elencados nos Termos de Abertura dos 4 (quatro) empreendimentos

poderdo impactar nos resultados do Programa.

11. Comité de Governanga - Principais envolvidos: O Comité de Governanga é composto por:
Presidente — Delmo Rodrigues; Diretor de Operacdao e Manuteng¢ao — Silvio da Silva; Diretor de
Engenharia — Pietro da Costa; Diretor Administrativo e Financeiro — Filermino Cavalcante; Diretor de
Projetos — Ferdinando Conceicdo; Gerente do Programa de Expansdo do Sistema Metroferrovidrio —

Josué Alves Cardoso

5.2. CICLO DE VIDA DO PROGRAMA

Empresa: SPTTrilhos |  PROGRAMA EXPANSAO DO SISTEMA METROFERROVARIO
CICLO DE VIDA DO PROGRAMA
Elaborado por: Analisado por Aprovado por: N2 Doc
Gerente do Programa Comité Tatico Presidente Revisdo
Datadaemissio _ / / H Data daaprovacdo _ / /[

1. Descri¢ao do Ciclo de Vida do Programa

Fase 5

1.1. FASE 0 — Diagnéstico do Cenario Atual: Fase Concluida

Nesta fase foi elaborado e aprovado Termo de Abertura deste Programa cujo diagndstico fez

parte do seu conteudo.

1.2. FASE 1 - Preparagoes Pré Programa — Pré Planejamento e Sele¢ao

Nesta fase é elaborado o Plano Preliminar do Programa constando: Plano de Gerenciamento
de Beneficios; Plano de Gerenciamento do Escopo e Plano de Governanca e um estudo de
alternativas de empreendimentos para selecdo. Como os empreendimentos ja foram
selecionados anteriormente, isto €, existe uma Unica alternativa, este estudo ndo serd

realizado. Desta forma a préxima Fase 2 — Iniciagcdo do Programa onde seriam realizadas as
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revisbes do Plano do Programa, devido a selecdo da alternativa, e o detalhamento dos
Planos dos empreendimentos, fardo parte desta Fase 1. Com isto o Portdo de decisdo — P1
desta Fase 1 serd somado ao Portdo de Decisdo 2 — P2. Com a elaboracdo do Plano do
Programa e seu detalhamento caberd a alta direcdo decidir se o Programa deverd prosseguir
ou deverd ser interrompido e/ou cancelado, aprovando os PortGes de decisdo P1 e P2.
Aprovada esta Fase, automaticamente estard autorizada a iniciar a proxima Fase 3 -
Execucdo do Programa. E importante salientar que:

e Em caso de novos empreendimentos de expansdo, eles deverdo ser estudados de

forma alternativa, para serem ou ndo inserida no Programa Expansao;

e A insercio de novos empreendimentos no Programa Expansdo, ndo devera
impactar nas Metas e nos Beneficios ja estabelecidos para os 4 (quatro) empreendimentos

iniciais, e sim, devera somar em novos beneficios e metas as ja existentes no Programa.

1.3. FASE 2 - Iniciacdao do Programa - Planejamento

As atividades desta fase foram realizadas na fase anterior — Fase 1 e a aprovacdo do Portdo

de Decisdo P2, contida nesta fase, foi aprovado no Portdo de Decisdo P1.

1.4. FASES 3 e 4 — Execug¢ao do Programa e Entrega dos Beneficios

Nesta fase o Programa devera seguir:

e O Plano de Gerenciamento do Programa, cumprindo com seu objetivo e
alcancando seus beneficios tatico e estratégico. Cada empreendimento devera cumprir seus
Planos de Gerenciamento, executando suas atividades conforme escopo, custo, prazo e

qualidade, bem como cumprir com as suas entregas intermediarias e finais.

Em principio a aprovacdo por este Portdo de Decisdo P3, devera atender as entregas finais
dos beneficios tatico e estratégico dos 4 (quatro) empreendimentos.

Porém, a andlise para aprovacdo poderd levar em conta que pelo menos um dos

empreendimentos tenha atendido as entregas finais, adiando assim o resultado final do
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poderd ser aprovada com pendéncias, diretamente relacionados com os empreendimentos

restantes, e deverdo ser feitas revisbes nos Planos de Gerenciamento desses

empreendimentos e do Programa.

1.5. FASE 5 - Encerramento do Programa
Nesta fase de encerramento do Programa, deverdo ser analisadas as seguintes questdes:

e Fazer feedback com as partes interessadas e o comité de Governanga quanto as
mudancas significativas ocorrida durante o ciclo de vida do Programa;
e Atualizar e organizar os ativos organizacionais, bancos de dados e licGes aprendidas;

¢ Identificar outros beneficios que possam ser acrescentados nos préoximos Programas.

5.3. PLANO DE GERENCIAMENTO DO PROGRAMA

Empresa: SPTTrilhos PROGRAMA EXPANSAO DO SISTEMA METROFERROVARIO
1. PLANO DE GERENCIAMENTO DO PROGRAMA
Elaborado por: Analisado por Aprovado por: N2 Doc
Gerente do Programa Comité Tatico Presidente Revisdo
Datadaemissio _ / /[ H Data da aprovagdo _ / /
1.1. Objetivo

O Plano de Gerenciamento do Programa tem por objetivo descrever como seus processos

serdo estruturados e conduzidos durante todo o seu ciclo de vida.

1.2. Documentos de Referéncia

O Plano de Gerenciamento do Programa foi desenvolvido de acordo com os seguintes
requisitos: Diagndstico do Cenario Atual; Caracteristicas da empresa SPTTrilhos; Termos de
Abertura dos 4 (quatro) empreendimentos constantes deste Programa; Termo de Abertura

do Programa aprovado.

1.3. Planos de Gerenciamento constituintes

Fazem parte do Plano de Gerenciamento do Programa os seguintes Planos: Gerenciamento

do Escopo; Gerenciamento dos Beneficios; Governanca.

1.4. Responsabilidades
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monitoramento e controle do programa, interagindo com as equipes funcionais das

geréncias e as equipes de cada empreendimento; elaborar e atualizar relatérios, planilhas,
cronogramas de monitoramento e controle do Programa, analisar o desempenho dos
empreendimentos e do Programa, identificar desvios ocorridos, propor solucdes de
correcdes no Programa e respectivos empreendimentos. Esta equipe sera subordinada ao
Gerente do Programa com autonomia para interagir com outras equipes da empresa.

Gerente do Programa: ¢é o responsdvel pela elaboracdo e revisdo deste Plano de
Gerenciamento de Programa. Comité Tatico:  é responsdvel pela andlise deste Plano de
Gerenciamento de Programa. Comité de Governanga: é responsavel pela andlise (Comité

Tatico) e pela aprovacdo (Presidente) deste Plano de Gerenciamento de Programa.

1.5. Prazo para a Implanta¢dao do Programa

O prazo previsto para a implantagao do Programa Expansao do Sistema Metroviario é de 150

dias.

1.6.EAP - Estrutura Analitica para dar inicio ao Gerenciamento do Programa

1D Atividade Dur Inicio Término
1 IMPLANTACAO DO GERENCIAMENTO DO PROGRAMA i150d 01/08/13 26/12/13
1.1 FASE O - Diagndstico do Cenario Atual 31d 01/08/13 31/08/13
1.1.2 Levantamento de dados 15 d 01/08/13 15/08/13
1.1.3 Analisar diagndstico 16 d 15/08/13 31/08/13
1.1.4 Apresentar o diagndstico od 31/08/13 31/08/13
1.2 FASES 1 E 2 - Planejamento 118 d | 01/09/13 | 26/12/13
1.2.1 Elaborar e apresentar o Termo de Abertura 15d 01/09/13 16/09/13
1.2.2 Aprovar o Termo de Abertura e designar o Gerente do Programa od 16/09/13 16/09/13
1.2.3 Elaborar e apresentar o Ciclo de vida do Programa i0d 16/09/13 25/09/13
1.2.4 Aprovar o Ciclo de vida do Programa od 25/09/13 25/09/13
1.2.5 Elaborar o Plano de Gerenciamento do Programa 25d 26/09/13 20/10/13
1.2.5.1 Gerenciamento de Escopo 15d 26/09/13 10/10/13
1.2.5.2 Gerenciamento de Beneficios 15d 30/09/13 15/10/13
1.2.5.3 Gerenciamento de Governanga 15d 05/10/13 20/10/13
1.2.6 Apresentar o Plano de Gerenciamento do Programa od 20/10/13 20/10/13
1.2.7 Aprovar o Plano de Gerenciamento do Programa 10d 20/10/13 30/10/13
1.2.8 Elaborar os demais Planos de Gerenciamento 22d 30/10/13 20/11/13
1.2.9 Apresentar os demais Plano de Gerenciamento od 20/11/13 20/11/13
1.2.10 Aprovar os demais Plano de Gerenciamento 10d 21/11/13 30/11/13
1.2.11 Informar e preparar as areas envolvidas 26d | 30/11/13 | 26/12/13

Tabela 4 - EAP de Implanta¢do do Gerenciamento do Programa.
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1.7. Sistema de Controle Integrado de Mudangas do Programa

Todas as solicitagdes de mudancgas deverdao ser registradas e avaliadas pelo gerente do
programa e/ou pelo comité de governanca e/ou pelo Patrocinador de acordo com a seguinte
priorizagdo:

Prioridade A (Alta): Mudangas de prioridade A envolvem mudangas de alto impacto do
Programa e deverdo ser tratadas em cardter de urgéncia pelo gerente do Programa,
conjuntamente com o Patrocinador, pois o gerente do Programa ndo tem autonomia para
aprova-las. Prioridade M (Média): Mudancas de prioridade M sdo urgentes e de alto
impacto ao Programa exigindo uma acdo imediata do gerente do Programa. Ele tem
autonomia para aprova-las. Prioridade B (Baixa): Mudancgas de prioridade B ndo sao
urgentes mas sao de alto impacto ao Programa. Apds analisadas pelo gerente do Programa

deverao ser submetidas para analise do Comité de Governanga.

Todas as mudancas aprovadas ou ndo deverdo ser documentadas e arquivadas no sistema
de controle de documentacdes do Programa. O processo de mudancas devera ser tratado
conforme a Figura 17 abaixo e devera fazer parte do Plano de Gerenciamento da
Comunicagao:

Patrocinador s
Gerente do Programa (Presidente) Comité de Governanca

PROCESSO DO SISTEMA DE CONTROLE INTEGRADO DE MUDANCAS

e
Solicitagdo j H

T = S ] |

> E

|

N
Impacto (omere
Programa

N i
‘

Figura 16 - Processo do Sistema de Controle Integrado de Mudancas do Programa.
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5.4. PLANO DE GERENCIAMENTO DOS BENEFICIOS DO PROGRAMA

Empresa: SPTTrilhos |  PROGRAMA EXPANSAO DO SISTEMA METROFERROVARIO

2. PLANO DE GERENCIAMENTO DOS BENEFICIOS

Elaborado por: Analisado por Aprovado por: N¢ Doc

Gerente do Programa Comité Tatico Presidente Revisdo

Datadaemissdo _ / / “ Datadaaprovagéo _ / [

2.1. Objetivo

O Plano de Gerenciamento dos Beneficios para o Programa Expansdo do Sistema
Metroferrovidrio tem por objetivo descrever de que forma seus processos serdao

estruturados e conduzidos durante todo o seu ciclo de vida.

2.2. Beneficios Esperados do Programa

e Beneficio tatico: Por meio do Programa de Expansdo é possivel por em pratica um
PLANO DE GESTAO, integrando os vérios processos contidos nas 4 fases dos ciclos de vida
dos 4 (quatro) empreendimentos, isto é, na Fase 1 — Concep¢do, na Fase 2-
Desenvolvimento, na Fase 3 — Implantacdo e na Fase 4 — Transferéncia e Encerramento,

pretende-se atingir as seguintes metas anuais de evolucao fisica do Programa:

Beneficio Tatico

Previséo Evolugao

Fisica (%) Acumulada
Previsdo Evolugdo
Fisica (%) Anual

Tabela 5 - Previsdo do Beneficio Tatico — Evolugao fisica anual do Programa. Elaborado pelo autor.

e Beneficio estratégico — Satisfagdo do usuario: Com as entregas dos 4
empreendimentos (4 novas linhas e somando mais 60 km em extensdo na rede existente)
previstas para 2020, a SPTTrihos ampliara sua rede de transporte sobre trilhos, em cerca de
80%, tendo uma expectativa de aumento na satisfacdo do usuario de cerca de 35%, isto &,

saindo de um patamar de 52 em 2013 para 70 em 2020.
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Critérios de Monitoramento dos Beneficios do Programa

Beneficio tatico:  Os critérios adotados para a medi¢do dos beneficios durante o

empreendimento e respectivos pacotes de trabalho e atividades.

ciclo de vida do Programa foram baseados nas fases do ciclo de vida de cada

o Determinagao dos Pesos: A Tabela 6 abaixo mostra os pesos das atividades

do Programa.

PROGRAMA EXPANSAO
TABELA DE PESOS DOS EMPREENDIMENTOS E SUAS
ATIVIDADES

Peso (%) em relacdo

Programa

Empreendi

mento

Pacote de
Trabalho

Tabela 6 - Distribui¢cdo de Pesos do Programa.

Elaborado pelo autor.

Programa (Empreendimento 1 + Empreendimento 2 + Empreendimento 3 + 100
Empreendimento 4)

Empreendimento 25,0 100
Concepg¢dao 2,5 10,0 100
Elaborar Projeto Funcional 0,625 2,5 25,0
Elaborar EIA-RIMA 0,250 1,0 10,0
Definir Diretrizes de Projeto 1,125 4,5 45,0
Elaborar o Planejamento 0,375 1,5 15,0
Identificar riscos 0,125 0,5 5,0
Desenvolvimento 5,0 20,0 100
Obter Recursos Financeiros 0,05 0,20 1,0
Processos Desapropriatdérios — Disponibilizar imdveis 0,40 1,6 8,0
Reassentar Expropriados 0,25 1,0 5,0
Licengca Ambiental Prévia 0,10 0,4 2,0
Elaborar Projetos Basicos Arquitetura, Civil e Sistemas 2,60 10,4 52,0
Especificar Material Rodante (Trens) 0,25 1,0 5,0
Elaborar orcamento 1,25 5,0 25,0
Licengcas Ambientais de Instalag¢do 0,10 0,40 2,0
Implantagcdo 16,25 65,0 100
Elaborar Projeto Executivo Arquitetura e Civil e Sistema 2,44 9,75 15,0
Implantar as Obras Civis e Sistemas 11,38 45,50 70,0
Elaborar Projeto e Fornecer Material Rodante 1,63 6,50 10,0
Elaborar Andlise de Seguranca 0,81 3,25 5,0
Encerramento 1,25 5,00 100
Implantar Operagdo Assistida 0,50 2,00 40,0
Retirar Pendéncias 0,31 1,25 25,0
Obter “as built” da documentacao 0,31 1,25 25,0
Cumprir vigéncia de Garantias 0,01 0,05 1,0
Encerrar Contratos 0,01 0,05 1,0
Consolidar as Ligdes Aprendidas 0,10 0,40 8,0

referentes a 1 (hum) empreendimento. Como os 4 (quatro) empreendimentos do
Programa sdo similares e de igual extensao (15 km de linha cada) cada um representard
25% do Programa Expansdo. Desta forma, para efeito de calculo do Programa, todos os

pesos representados na tabela deverdo ser multiplicados por 4 para totalizar os 100%

31




\l
L
-

I

o Determinagao da Evolugao Fisica do Programa: A Tabela 7 e a Figura 18 a seguir

mostram as previsdes das Evolu¢des Fisicas dos pacotes de trabalho de cada

empreendimento que multiplicadas por seus respectivos pesos e somadas, resultardo na

Evolucdo Fisica do Programa.

Evolugdo Fisica (%)
2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 el
Peso PA 6,40| 20,70( 36,50| 49,50| 67,70| 87,20( 98,25 100( 100
Programa P 6,40| 14,30| 15,80| 13,00 18,20 19,50 11,05 1,75 100
RA
R
Empreendimento 1 25 : 6.4 14,3 15,8 13 18,2 19,5| 11,05 1,75| 100
Concepgao 2,5 :: 40,00 | 60,00 100
Desenvolvimento 5 : 12,00 | 35,00 | 53,00 100
Implantacio 16,25 : 2,00 8,00 | 20,00 | 28,00 | 30,00 | 12,00 100
Encerramento 1,25 : 65,00 | 35,00 | 100
Empreendimento 2 25 : 6,4 14,3 15,8 13 18,2 19,5| 11,05 1,75| 100
Concepgéo 2,5 :: 40,00 | 60,00 100
Desenvolvimento 5 : 12,00 | 35,00 | 53,00 100
Implantacio 16,25 : 2,00 8,00 | 20,00 [ 28,00 | 30,00 | 12,00 100
Encerramento 1,25 2 65,00 | 35,00 | 100
Empreendimento 3 25 : 6,4 14,3 15,8 13 18,2 19,5| 11,05 1,75| 100
Concepgao 2,5 :: 40,00 | 60,00 100
Desenvolvimento 5 : 12,00 | 35,00 | 53,00 100
Implantacio 16,25 : 2,00 8,00 | 20,00 | 28,00 | 30,00 | 12,00 100
Encerramento 1,25 : 65,00 | 35,00 | 100
Empreendimento 4 25 : 6.4 14,3 15,8 13 18,2 19,5 11,05 1,75| 100
Concepgao 2,5 :: 40,00 | 60,00 100
Desenvolvimento 5 : 12,00 | 35,00 | 53,00 100
Implantacdo 16,25 : 2,00 8,00 | 20,00 [ 28,00 | 30,00 | 12,00 100
Encerramento 1,25 : 65,00 | 35,00 | 100
Tabela 7 - Controle da Evolugao Fisica do Programa. Elaborado pelo autor.
Programa Expansao - Evolucdo Fisica 100

100
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Figura 17 - Controle da Evolugado Fisica do Programa.

Elaborado pelo autor.
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> usudrio prevista, a entrega dos 4 (quatro) empreendimentos devera ocorrer para a

operagao comercial do sistema, devera ocorrer em 2020. O critério a ser adotado para
esta medicdo serd através de pesquisa de campo, dentro e fora do sistema de

transporte metroferroviario, a ser definido 90 (noventa) dias antes da sua execugao.

Caso as entregas ndo acontecam conforme previstas, a pesquisa devera ser realizada a
partir da primeira entrega realizada, mesmo que isto venha a prejudicar os resultados

pretendidos.

2.4. Plano de Gestao

Este Plano de Gestdo tem por objetivo integrar os varios processos contidos nas 4 fases dos
ciclos de vida dos 4 (quatro) empreendimentos, isto é, na Fase 1 — Concepc¢do, na Fase 2-
Desenvolvimento, na Fase 3 — Implantacdo e na Fase 4 — Transferéncia e Encerramento,
levando em consideracdo os seguintes fatores - Otimizar e integrar as equipes funcionais das
geréncias envolvidas nas 4 fases dos empreendimentos; Integrar as geréncias responsaveis
pelas definicbes dos projetos e das especificacdes técnicas dos empreendimentos -
Padronizar solucbes; Padronizar e otimizar os processos de contratacdo de servicos similares
e necessarios aos empreendimentos, reduzindo tempo e custo; Melhorar e integrar os
canais de comunicacdo entre as geréncias envolvidas, suas equipes funcionais e a alta
direcdo; Integrar e mitigar os riscos associados aos empreendimentos; Resolver questdes e
mudangas de escopo/custo/cronograma/qualidade entre as geréncias envolvidas nos
empreendimentos, compartilhada de governanca; Monitoramento e Controle integrados das
atividades dos empreendimentos, com suas respectivas entregas intermediarias e totais;
Integrar e documentar as licdes aprendidas nos empreendimentos. Na Figura 19 a seguir
estd representado um fluxograma para a Fase 1 — Concepcao, as definicdes das diretrizes dos
projetos: Funcional, Arquitetura, Civil e Sistemas - deverdo ser aprovadas pelo Comité de
Governanga, por entender que é nesta fase que se inicia um processo de integracdo e

padronizacdo no ciclo de vida dos Empreendimentos, do Programa e da propria empresa.
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P A A Geréncias dos e e
Geréncias Funcionais Empreendimentos Geréncia do Programa Comité de Governanca

Na Fase 1 — Concepgio a rotina de trabalho para as definicdes das diretrizes dos projetos Funcional, Arquitetura, Civil e Sistemas,
especificagdes e modelos de contratacdes deverdo obedecer o seguinte fluxo:

[ B o cerEis ces Frceiescl Trbolie @ SYES [ropeeiives maims ]

L J I

Reunir eintegrar Elaborar cronograma e
as equipes

funcionais para

planilhas de monitoramento e
controle do Empreendimento

Elaborar cronograma e planilhas !
de monitoramento e controledo |
Programa

definir e
padronizare

~-» Projetos,
especificacdes e
modelos de

contratacdesdos
empreendimentos
.

Emitir relatdrio final

PN
= APROVAR

Encaminhar
relatério

o Analisar relatério

Comen
tarios?

Devolverrelatério
com comentarios

Analisar relatério i

N
APROVAR -
Receber, comunicar

SECEETHES B Emitir o

envolvicasie encaminhar parecer

documentar
parecer

Figura 18 - Processo de Trabalho da Fase 1-Concepg¢do do Empreendimento. Elaborado pelo autor.
Este processo devera fazer parte do Plano de Gerenciamento da Comunicagdo.

O gerente do Programa e sua equipe dardo apoio as demais geréncias no sentido de
integrar, padronizar procedimentos e centralizar informagdes. Também deverdo participar
no agendamento de reunides durante o andamento das atividades para acompanhar e
controlar sua evolugcdo. Em contra partida, os gerentes de empreendimento deverao
apresentar, semanalmente, ao gerente do Programa, um relatério contendo a situacdo das
atividades em andamento desta fase. A Figura 20 mostra como devera ser estruturado o
processo para monitorar, controlar e medir o desempenho do Programa, contendo as
obrigacdes basicas das geréncias envolvidas. A medicao do desempenho do Programa
devera ser apresentada, mensalmente, por meio de relatério, para andlise e aprovacdo do

Comité de Governanga.

- - - Geréncias dos . -
Empreendimentos CErencia do Frerama COmItEde Sovernanca

FLUXOGRAMA DE ESTRUTURAGCAO PARA MEDIR E APROVAR O DESEMPENHO DO PROGRAMA

Identificar e estabelecer Compatibilizar as Compatibilizar as
métricas para medir o métricas das atividades métricas das atividades
desempenho de cada [___,| funcionaiscomas ___»| dosempreendimentos
atividade a ser realizada métricas das atividades do com as métricas das
relacionada com cada Gerenc. do atividades do Gerenc. do
empreendimento Empreendimento Programa

v
Elaborar planilhas de
monitoramento e
controle das atividades

Elaborar planilhas de Elaborar planilhas de
---# monitoramentoe controle | __ | monitoramento e controle
compatibilizadas do compatibilizadas do

empreendimento Programa
¥ :-»|  Analisar relatério

-
Elaborar relatério
mensal de
acompanhamento

penho do

,,,,,,,,,,, Analisar o
i Programa

v
Elaborar relatério mensal
de situacsdo e de
desempenho do Programa

Trabalhar nas inconformidades ’4

Encaminharas
inconformidades
Revisar o Programa

considerando as N . ;
inconformidades e/ou o
parecer e documentar

v
Comunicar o parecere as
revisSes necessarias do
Programa, se houverem

Figura 19 - Estruturagdo do Processo de Desempenho do Programa. Elaborado pelo autor.
Este processo devera fazer parte do Plano de Gerenciamento da Comunicagao.

34



3T

AEAMESP

s o

s 5|2

Re |2

!':E 2.5. Ferramentas e Documentos de Acompanhamento e Controle do Programa
il

Lt Para o acompanhamento e controle do desempenho do Programa, serdao utilizadas as

ferramentas ja existentes na empresa: MS Project e Project Server EPM; MS Office e/ou BR
Office; Sistema de comunicagao por meio da Intranet, emails, Correspondéncias internas.
A documentacdo a ser utilizada: Cronogramas e Planilhas de acompanhamento e controle;

Relatérios de acompanhamento e controle e de desempenho; Atas e agendas de reunides.

2.6. Responsabilidades

A responsabilidade pelo monitoramento e controle dos beneficios do Programa é
atribuida a equipe e ao gerente do Programa, com avaliagbes mensais do Comité de
Governanga. A responsabilidade pelo monitoramento, controle e desempenho das

atividades do empreendimento é do gerente de cada empreendimento e suas equipes.

5.5. PLANO DE GERENCIAMENTO DE ESCOPO DO PROGRAMA

Empresa: SPTTrilhos |  PROGRAMA EXPANSAO DO SISTEMA METROFERROVARIO

3. PLANO DE GERENCIAMENTO DE ESCOPO

Elaborado por: Analisado por Aprovado por: N2 Doc

Gerente do Programa Comité Tatico Presidente Revisdo

Datadaemissio _ / / Data daaprovagcio _ / /

3.1. Objetivo: O Plano de Gerenciamento de Escopo tem por objetivo descrever uma
declaracdo de escopo detalhada do Programa Expansdo do Sistema Metroferroviario,
baseada no Termo de Abertura do Programa e estabelecer as rotinas de acompanhamento e

os critérios de aceitacdo dos entregdveis do Programa.

3.2. Relagao de Entregaveis do Programa e critérios de aceitacao: A relacdo de
entregdveis do Programa estd diretamente ligada aos entregdveis de cada empreendimento,
isto é, pelos 4 (quatro) empreendimentos, denominados de Empreendimento 1,
Empreendimento 2, Empreendimento 3 e Empreendimento 4, cuja relacao de entregdveis e
os critérios de aceitacdo serdao definidos nos seus respectivos Planos de Gerenciamento de
Escopo. Os entregdveis estardo contidos nas 4 fases do ciclo de vida de cada
empreendimento, isto é, na Fase 1 — Concepc¢do, na Fase 2- Desenvolvimento, na Fase 3 —

Implantacdo e na Fase 4 — Transferéncia e Encerramento. Parte serd entregaveis
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3.3. Rotina de Acompanhamento dos Entregaveis: A rotina de acompanhamento
do escopo do Programa devera ser realizada através de reunides de comité, constantes do

Plano de Governanga.

3.4. Processo de Aceitagao dos Entregaveis: O processo de aceitacio dos
entregaveis tem por objetivos criar uma rotina padronizada e garantir a qualidade dos

empreendimentos e do Programa.

Geréncias dos o .
Empreendimentos Geréncia do Programa Comité de Governanca
FLUXOGRAMA DO PROCESSO DE ACEITACAO DOS ENTREGAVEIS
Encaminha
formalmente | ________________ Analisa Entregavel
Entregavel T
para validacdo H
= Encaminha
s formalmente
Aceita RS o PR PR | Analisa Entregavel
Entregavel
para validacdo :
N
N
Aprova
v
Notifica H
H-
formalmente o H
Gerente do H
Empreendimento H
* !
Encaminha H
Corrige Entregavel }4 ——————————————— Entregével para i
correcdo
v
Recebe, comunica as geréncias | S— Emite e encaminha
envolvidas e documenta parecer parecer

Figura 20 - Processo de Aceitacdo dos Entregdveis dos Empreendimentos e Programa. Elaborado
pelo autor. Este processo deverd fazer parte do Plano de Gerenciamento da Comunicagdo.

3.5. Controle de Mudanga do Escopo: O Controle de Mudanca do Escopo dever3
obedecer o item 1.7 — Processo do Sistema de Controle Integrado de Mudancas constante

do Plano de Gerenciamento do Programa.

3.6. Declaragao do Escopo do Programa

Empresa: SPTTrilhos |  PROGRAMA EXPANSAO DO SISTEMA METROFERROVARIO
3.6. DECLARACAO DE ESCOPO
Elaborado por: Analisado por Aprovado por: N2 Doc
Gerente do Programa Comité Tatico Presidente .
Revisao
Datadaemissio _ / / H Datadaaprovagéo _ / /[

36



4

AEAMESP

© .E .‘2
s
39|38
o S 3.7. Justificativas e Objetivo do Programa: Descrever a mesma justificativa e
(= . : ,
+ objetivo utilizados no item 1 do Termo de Abertura do Programa (pdg 25).

3.8. Beneficios Esperados do Programa:
e Beneficio tatico: Por meio do Programa de Expansdo é possivel por em pratica
um plano de gestdo, integrando os varios processos contidos nas 4 fases dos ciclos de
vida dos 4 (quatro) empreendimentos, isto é, na Fase 1 — Concepc¢do, na Fase 2-

Desenvolvimento, na Fase 3 — Implantacdo e na Fase 4 — Transferéncia e Encerramento,

pretende-se atingir as seguintes metas anuais de evolucao fisica do Programa:

Beneficio Tatico

Previsdo Evolugdo
Fisica (%) Acumulada

PIEMIEED [ STELEED 6% | 14% | 16% | 13% | 18% | 20% | 11% | 2%
Fisica (%) Anual

100%

87%

98%

37% 68%

21% 50%

e Beneficio estratégico: Com as entregas dos 4 empreendimentos (4 novas linhas e
somando mais 60 km em extensdo na rede existente) previstas para 2020, a SPTTrihos
ampliard sua rede de transporte sobre trilhos, em cerca de 80%, tendo uma expectativa
de aumento na satisfacdo do usuario de cerca de 35%, isto é, saindo de um patamar de

52 em 2013 para 70 em 2020.

3.9. Escopo do Programa

Conforme ja declarado no Termo de Abertura deste Programa, faz parte do escopo do
Programa:
¢ Plano de Gestdo integrada para os 4 (quatro) empreendimentos para a expansao
da rede de transporte sobre trilhos a serem iniciados em 2014 na Fase 1 — Concepgao do
ciclo de vida do empreendimento. Esses empreendimentos totalizardo uma extensdo de
60 km de linha metroferroviaria na respectiva rede de transporte existente.
e Também fazem parte deste escopo os Termos de Abertura dos 4 (quatro)

empreendimentos, ja autorizados e aprovados, conforme os conceitos do PM BOK®, 2008.

3.10. Fora do Escopo do Programa:

Conforme ja declarado no Termo de Abertura deste Programa, nao faz parte do escopo

do Programa:
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e Qutros projetos e empreendimentos da SPTTrilhos que ndao fazem parte da expansao

do sistema de transporte sobre trilhos.

3.11. Orgamento do Programa
O orcamento total previsto para a implementacdo dos 4 (quatro) empreendimentos é de
RS 24.000.000.000,00. As previsdes de desembolso financeiro e da evolugdo fisica dos
empreendimentos estdo demonstradas no Termo de Abertura do Programa, Figura 16

pag. 27.

3.12. Prazo do Programa

e Diagndstico, preparacdo e aprovacao do Programa: 150 dias.
e Execucdo e fechamento do Programa: 6 (seis) anos.

3.13. EAPg - Estrutura Analitica do Programa

PROGRAMA
DE
EXPANSAO

|
PRE PLANEJAMENTO! EXECUGAO EXECUCAO EXECUCAO EXECUCAO
EMPREENDIMENTO EMPREENDIMENTO EMPREENDIMENTO ENTREGA DOS ENCERRAMENTO DO
= EMPREENBIVENTO BENEFICIOS PROGRAMA
PLANEJAMENTO 1 2 3 4

TERMO DE
— ABERTURA DO — CONCEPGAO
PROGRAMA

CONCEPGAO CONCEPGCAO — CONCEPGAO
DESENVOLVIMENTO

DESENVOLVIMENTO [ gd DESENVOLVIMENTO

PLANO - a 2
— ° s |MPLANTACAO sl MPLANTACAO — IMPLANTACAO sl |MPLANTACAO
DE BENEFICIOS

TRANSFERENCIA E TRANSFERENCIA E TRANSFERENCIAE | i TRANSFERENCIA E

ENCERRAMENTO ENCERRAMENTO ENCERRAMENTO ENCERRAMENTO

PLANO DE
malGERENCIAMENTO DO 2 DESENVOLVIMENTO
PROGRAMA

ma PLANO DO ESCOPO el

PLANO DE
GOVERNANCA

ol  DEMAIS PLANOS

Figura 21 — EAPg do Programa Expansao. Elaborado pelo autor.

3.14. Cronograma do Programa:

O cronograma do Programa é o mesmo que foi desenvolvido no Plano de Gerenciamento do

Tempo.
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5.6. PLANO DE GOVERNANCA DO PROGRAMA

Empresa: SPTTrilhos

H PROGRAMA EXPANSAO DO SISTEMA METROFERROVARIO

4. PLANO DE GOVERNANCA

Elaborado por:
Gerente do Programa

Analisado por
Comité Tatico

Aprovado por:

N2 Doc

Presidente

Revisao

Datadaemissio _ / /

Data daaprovacido _/ /

4.1.

Objetivo: 0 plano de governanca tem por objetivo aprovar o plano do programa,

decidir mudancgas, revisar o progresso do programa/beneficios/custos, orientar o gerente do

programa, garantir recursos, monitorar os investimentos e as entregas dos beneficios

durante todo o ciclo de vida do programa, informando o andamento do Programa, bem

como garantindo a transparéncia das informacdes e das decisbes tomadas pelas areas

envolvidas.

4.2.

Estrutura Organizacional da Governanga

Patrocinador

I |
I |
1 Presidente :
|
1 A COMITE DE 1
I Comité Tatico |
| Diretores GOVERNANCA |
|

|
| Gerente do :
|
| Programa "
e |

Equipe do

Programa

I I I I

Gerente do Gerente do Gerente do Gerente do

Empreendimento 1

Empreendimento 2

Empreendimento 3

Empreendimento 4

Equipe do
Empreendimento

Equipe do
Empreendimento

Equipe do
Empreendimento

Equipe do
Empreendimento

Figura 22 - Estrutura Organizacional de Governanga do Programa.

Elaborado pelo autor.

4.3. Atribuigoes da Estrutura Organizacional para Governanga

Patrocinador: Faz a gestdo estratégica e da as diretrizes do Programa. Aprova ou ndo a

continuidade do Programa e/ou dos Empreendimentos envolvidos. Aprova a inser¢do ou ndo

de outros empreendimentos no Programa. Comité Tatico: Em conjunto com o Gerente do
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Programa define as taticas, as validacBes, as priorizacdes de mudancas, as mudancas;
propde e revisa os indicadores de desempenho; acompanha e controla as metas dos
empreendimentos e do Programa. Gerente do Programa: Implanta o Programa, interage
com as dareas envolvidas no Programa, acompanha e controla os empreendimentos e o
Programa, comunica as areas envolvidas sobre a situacdo do Programa, antevé acdes
corretivas dos empreendimentos e do Programa. Equipe do Programa: Elabora as planilhas
de acompanhamento e controle em conjunto com as equipes dos empreendimentos; mede
as atividades e o desempenho dos empreendimentos e do Programa; da apoio ao Comité
Tatico e a gestdo do Programa. Gerente do Empreendimento: Implanta o Empreendimento,
interage com os gerentes funcionais envolvidos, interage com o gerente do Programa;
acompanha e controla as atividades do empreendimento, comunica as areas envolvidas
sobre a situacdo do Empreendimento, antevé agdes corretivas do empreendimento. Equipe
do Empreendimento: Elabora as planilhas de acompanhamento e controle do
empreendimento; mede as atividades e o desempenho do empreendimento; da apoio a

gestdo do Programa.

4.4. Matriz de Responsabilidade do Programa

Gerente do
Programa
Comité de
Governanga
Gerente do
Empreendim
ento
Gerentes
Funcionais

Termo de Abertura do Programa

Plano de Gerenciamento do Programa

Gerenciamento do Escopo

Gerenciamento dos Beneficios

Gerenciamento do Tempo

Gerenciamento do Custo

Gerenciamento da Qualidade

Gerenciamento de RH

Gerenciamento da Comunicacdo

Gerenciamento do Risco

Gerenciamento de Solu¢Ges e Mudancas

©O|O|O|O|—|—|©|©|©O|O|O|O| Comité Tatico

—|z === === ===

m(mM M| |0 (0|0 |mMmMmMm|mMm|(m m
v|o|o|o|o|m|o|o|O|O|—|—
o|—|o|m|m|—|m|o|—|—|—|—

Controle dos documentos do Programa

Executa Aprova Participa Informado

Tabela 8 - Matriz de Responsabilidade do Programa. Elaborado pelo autor.
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4.5. Ferramentas de Acompanhamento e Controle do Programa

Para o acompanhamento e controle do desempenho do Programa, serdo utilizadas as
ferramentas ja existentes na empresa, como: MS Project e Project Server EPM; MS Office
e/ou BR Office; Sistema de comunicagdo por meio da Intranet, emails, Correspondéncias
internas. A documentacdo a ser utilizada: Cronogramas e Planilhas de acompanhamento e
controle; Relatérios de acompanhamento e controle e de desempenho; Relatdrios

Executivos dos Empreendimentos e do Programa; Atas e agendas de reunides.

4.6. Processo de atualizagao e consolidagao das informagoes

O processo de atualiza¢ao e consolidagao dos empreendimentos e do programa garante a
integracdo e a integridade das informacGes do Programa Expansdo, proporcionando
confiabilidade para o Comité de Governanca. Este processo devera fazer parte do Plano de

Gerenciamento da Comunicagao

Equipes das Geréncias Gerentes dos Equipes da Gerénciado Gerente do Programa

de Empreendimentos Empreendimentos Programa

PROCESSO DE ATUALIZACAO E CONSOLIDAGCAO DAS INFORMAGCOES

Atualizar as
informacdes dos
empreendimentos
h 4
Emitir relatério de ‘

acompanhamento

v
Consolidar as
informacgdes

v
Elaborar e I Analisar
Encaminhar Relatério Relatdrios
Executivo do V
Empreendimento

Aprovar e s e
S
- Consolidar as
Encam’ln_har _________ »l informac¢des dos 5,
Relatorlos relatérios dos
Executivos empreendimentos
A 4
Elaborar e Encaminhar Analisar
Relatério Executivo do |-~~~ ateal
Relatério
Programa
N
Aprovar -
v S

Oficializar Relatério
Executivo do
Programa

Figura 23 - Processo de Atualizagdo e Consolidagdo das Informagdes do Programa.
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4.7. Rotina de Governang¢a do Programa

O modelo abaixo estabelece a rotina de reunides e o fluxo dos relatérios.

Estratégico

» Presidente
Reunido mensal Camfi Téiies
Tatico
Reunido mensal
Operacional
Comité Operacional do Programa Relatorios de
Gerente do Programa ~—————p| Desempenho e de
Equipe do Programa Acompanhamento

Gerentes dos Empreendimentos

A

Reunido mensal

Comité Operacional do Empreendimento Relatorios de
Gerente do Empreendimento "n" » Desempenho e de

. . Acompanhamento
Equipe do Empreendimento P
Gerentes Funcionais (se necessario)

Reunido quinzenal

Figura 24 - Rotina de Governanga do Programa Expansdo. Elaborado pelo autor. Este processo devera
fazer parte do Plano de Gerenciamento da Comunicacgéo.

6. CONCLUSAO

O objetivo deste trabalho foi desenvolver um modelo de gerenciamento de programas para
aplicacdo nos empreendimentos de expansao do sistema de transporte publico sobre trilho,
em razdo da crescente demanda de empreendimentos a serem implantados
simultaneamente nos préximos anos. Para seu desenvolvimento foi criado um cendrio para
implantar e operar sistemas de transporte publico sobre trilhos (metroferrovidrio), e 4
(quatro) novos e complexos empreendimentos a serem implantados simultaneamente até

2020, com o objetivo de expandir a rede de transporte em que opera. Desta forma, concluiu-
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se que com o desenvolvimento do Termo de Abertura do Programa, o Plano de
Gerenciamento do Programa, o Plano de Beneficios do Programa, o Plano de Gerenciamento
de Escopo do Programa e o Plano de Governanca do Programa, todos analisados pelo
Comité de Governanca e aprovados pelo Presidente, o Gerenciamento de Programa ficou
constituido na empresa e esta pronto para ser executado. Como possiveis desdobramentos
poderiam ser integrados a este trabalho os seguintes assuntos: Elaborar os Planos de
Gerenciamento das demais dreas de conhecimento do The Standard for Program
Management (2008); Detalhar as fases de execugdo, monitoramento e controle e
encerramento; Identificar outros beneficios e criar métricas de desempenho; Identificar

novos Programas para o setor de transportes sobre trilhos.
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