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PROJETO DO MES
Inovacéo no setor publico: a Sabesp revoluciona a gestdo de empreendimentos

O desafio de gerenciar com sucesso um portfélio de R$ 8,6 bilhdes em 5 anos mobilizou a maior estatal de S&o Paulo a
revolucionar sua forma de agir e pensar.

Hoje a empresa tem um sistema estruturado para gerenciamento de projetos, que foi elaborado de forma holistica e
integrada, garantindo sinergia entre ambiente organizacional, pessoas, processos e ferramentas.

A Empresa

A Sabesp, Companhia de Saneamento Bésico do Estado de Sao Paulo, € uma empresa de economia mista e tem como principal
acionista o Governo do Estado de S&o Paulo.

Para cumprir sua missao e alcangar os objetivos estabelecidos em sua visdo, serdo investidos cerca de R$ 8,6 bilhdes entre
2009 e 2013, estendendo o atendimento pleno de &gua e esgoto dos atuais 112 municipios para os demais 254 municipios.

O Projeto “Revolucionar a Gestdo de Empreendimentos na Sabesp™

Face ao cenario de abertura de capital, a empresa passou a demandar maior previsibilidade nos resultados, a fim de garantir
atratividade de investimentos internacionais.

Como grande parte de seus investimentos se concentra em empreendimentos de engenharia e construcéo, a empresa
identificou a necessidade estratégica de revolucionar sua forma de agir e pensar, no que tange a gestédo deste tipo de
projetos.

O primeiro passo foi a criagdo de uma Superintendéncia (TE - Superintendéncia de Tecnologia de Empreendimentos) que, com
a assessoria de uma consultoria (VIZCA Consultoria) especializada nas praticas recomendadas pelo PMI, foi responsavel pelo
delineamento de uma metodologia para a gestdo dos empreendimentos.

Os resultados até o momento sdo expressivos. As inovacdes responsaveis por esta revolugdo, bem como os desafios vencidos
por cada uma delas, sdo apresentadas a seguir:

Inovacéo 1: Administracao de Contratos e Rotinas x Gestdo de Empreendimentos

A primeira revolucdo foi a contextualizacé@o do conceito de projetos, que no caso Sabesp, foi denominado
“empreendimentos”, para ndo ser confundido com projetos de engenharia.

O conceito diz que empreendimento é o conjunto de esforgos necessarios a realizagdo de uma instalacéo operacional visando
atingir objetivo especifico, com qualidade, custos e prazos estabelecidos e que gere, por si s6, beneficios.

Esta conceituacdo foi a base para o desenvolvimento do sistema de gestdo de empreendimentos.

Inovacéo 2: Ciclo de Vida do Empreendimento e as Equipes Multidisciplinares

Como garantir a quebra do paradigma da estrutura funcional? Como transformar empregados de outras areas funcionais em
membros das equipes de projetos? O que fazer para que o coordenador do empreendimento se torne gestor de profissionais de
outras areas?

Primeiramente foi estabelecido um ciclo de vida tipico que atendesse todos os tipos de empreendimentos, em seus diferentes
graus de importancia e complexidade.
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CICLO DE VIDA DO EMPREENDIMENTD

na Sabesp

Figura 1 - Ciclo de vida tipico dos empreendimentos

A estrutura organizacional da Sabesp na area de empreendimentos ndo era favoravel ao novo sistema de gestdo, pois seguia o
modelo funcional departamentalizado, com responsabilidades diluidas entre as areas de apoio, sem que tivesse um
responsavel Unico pelo empreendimento.

A mudanca foi migrar para um modelo matricial, que demandou a cria¢do da funcéo Coordenador de Empreendimentos,
tornando-o responsavel pelos resultados do empreendimento, do inicio ao fim, e ndo mais s6 da etapa de obras.

Inovacéo 3: Préaticas Aleatdrias x Processos Estruturados com base nas Melhores Préaticas

Com o ciclo de vida estabelecido, foi desenvolvida uma matriz para a gestdo, contendo o mapeamento dos processos com
todas as necessidades para aperfeigoar e principalmente padronizar a gestao.

Este mapeamento gerou um conjunto de processos, 0s quais foram determinados em fungao de boas praticas e incomodos
existentes; foram criados processos inovadores especialmente a partir das recomendacdes das areas de conhecimento do
PMI®, as quais foram adaptadas a empresa.
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Figura 3 - Grade de Processos da Etapa de Partida
Inovacgéo 4: Cronograma da Obra x Planejamento da Gestao do Projeto e dos Produtos

Como fazer com que o plano de gerenciamento do projeto saia do papel e se torne parte do dia a dia das equipes?
Historicamente, o escopo dos empreendimentos se confundia com os objetos dos contratos dos empreiteiros.

A Estrutura Analitica do Empreendimento foi concebida contendo um importante diferencial: um de seus bragos contém os
pacotes de trabalho da gestéo, de acordo com as etapas do ciclo de vida.

As atividades de gestdo sdo entdo inseridas no cronograma do projeto, garantindo sua importancia através das relagdes de
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precedéncia e dos marcos de gestao.
A EAE, como é chamada, hoje é um instrumento vivo através das diversas integragdes com o ambiente de colaboracéo,
permitindo acesso direto aos processos de gestdo e seus elementos de suporte (desenho de fluxos, formularios, etc).
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Figura 4 - Exemplo de Cronograma de Empreendimento (etapa “Partida” em detalhe)
Inovacgéo 5: Sistemas Transacionais x Ambiente Colaborativo para Gestdo dos Empreendimentos

Como garantir o sucesso das ferramentas de gerenciamento de projetos?

Foi aproveitada totalmente a infra-estrutura ja disponibilizada pela companhia que é constituida de redes de comunicacao,
estacdes, servidores e intranet, cobrindo todo o Estado de Sdo Paulo e administrada profissionalmente de forma centralizada.
O ambiente de colaboragéo para a gestdo dos empreendimentos utiliza o software SharePoint, o banco de dados MS SQL Server
e o software Project Web Access (PWA).

Com a disseminacgao e implantacdo da metodologia através de uma ferramenta informatizada, os resultados obtidos através da
sua utilizagdo chamaram a atencéo da Alta Administragdo, que passou a acompanhar o desempenho de seus investimentos
considerados “prioritarios” através das funcionalidades gerenciais disponibilizadas, como exibi¢des personalizadas e
indicadores de desempenho.

Inovacéo 6: Projeto sob Contrato, mas com Cliente Interno

Como quebrar o paradigma de que o cliente deseja “x” e a area de projetos entrega “y”’?

Quando se busca a profissionalizagdo, ndo importa se o cliente é externo ou se ele vive sob o mesmo teto. Uma inovagéo de
grande impacto foi seguir isso a risca.

Ao inicio do projeto, o “cliente”, como passou a ser chamada a Area de Operagéo, é convidado a participar de reunides de
definigdo dos requisitos e alinhamento de expectativas, que culminam na formalizagdo de uma Declaragdo de Escopo e de um
Contrato Interno, ambos aprovados pelo cliente.

Mais adiante, o cliente é envolvido na aprovacdo dos projetos basicos e seus detalhamentos. Participa também das estratégias
de aquisi¢Ges, acompanha a evolucéo dos trabalhos ao longo da administracao dos contratos (através de reunides e relatérios)
e recebe formalmente os produtos do empreendimento.

O cliente passou a ser beneficiado com um periodo de operagéo assistida, onde a equipe do empreendimento e as empresas
contratadas o auxiliam no dimensionamento e treinamento das equipes de operacao, bem como oferecem uma transigao livre
de surpresas.

Inovacéo 7: Gestédo de Mudanga Cultural

Como fazer para que as equipes aprendam uma nova forma de trabalhar?

A empresa investiu fortemente em capacitagdo, especializando em torno de 60 pessoas em MBAs, 519 em conhecimentos
basicos de Gestdo de Projetos, 100 em ferramentas de planejamento, sendo nos dois Gltimos casos cursos desenvolvidos sob
medida para atender a metodologia desenvolvida nos ultimos 4 anos.
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A estratégia na Sabesp foi utilizar o conhecimento adquirido por seus profissionais para desenvolver, de forma participativa, os
processos mais adequados ao seu negdcio e, concomitantemente, prepara-los para a utilizagdo dos mesmos.

Houve o compromisso de uso do conhecimento, de forma assistida e orientada para constru¢éo do novo modelo implementado,
ou seja, no momento da utilizacdo da metodologia, a equipe de implantagao participa como um membro da equipe, e ndo
como um simples instrutor, até o momento em que as equipes principais estejam aptas a dar continuidade ao novo formato de
trabalho.

Consideracoes Finais
Os resultados obtidos por esta abordagem até o momento foram:

Diminuigd@o nos desvios de custos e tempo compromissados nos empreendimentos que utilizam a metodologia;
Governabilidade - dominio e controle dos empreendimentos;

InformacGes consistentes, Unicas, confiaveis e transparentes;

Gerentes com maior responsabilidade sobre o todo;

Competéncia organizacional, de equipes e individual.

A experiéncia mostrou que, para que a implantacédo de um sistema dessa natureza seja possivel, é necessaria a capacitagéo
dos participantes na sua metodologia; ter processos sob medida ao negdcio suportado por tecnologia, que facilite o dia a dia
da gestdo; um forte patrocinio da alta administracao e principalmente a vontade de todos em implantar o processo.

O segredo é ser aliado das equipes, atrelar o sucesso da area implementadora @ melhoria dos resultados dos
empreendimentos. Em suma, fazer com que as equipes percebam que os primeiros a ganhar com esta mudanga
comportamental s&o eles proprios.

Pode-se observar que quando se busca a implementacéo de praticas universalmente aceitas como as descritas no Guia
PMBOK®, a inovacdo para a quebra de paradigmas continua sendo um grande diferencial para o sucesso.
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Silvio Leifert
Graduado em Engenharia Civil - 1977 - Escola de Engenharia Universidade Mackenzie
MBA em Gesté&o de Projetos na Fundacéo Vanzolini - USP

Co-Autor do Livro: “Bons Projetos & Grandes Negécios™ - Editora IBIS
Ministrou aulas da matéria Gestdo do Conhecimento na 12 turma do curso de Pés Graduagéo de
Gestédo de Pessoas, no Anhanguera Educacional - LFG.

Atuagdo na Companhia de Saneamento Basico de Sdo Paulo - SABESP, como:
Superintendente de Gestdo de Empreendimentos - Abril/04 até o momento

Responsavel pela estruturacéo, implantacdo, acompanhamento e realizagdo de:

e Gestdo de Empreendimentos, Gestao do Conhecimento, Elaboragéo de Estudos de Concepgao para Projetos Especiais e
Valoracgao de Servigos.

Superintendente da Metropolitana de Agua - Abril/96 até Margo/03.
Responsavel pela estruturacéo, implantacdo, acompanhamento e realizagdo de:
e Programa Metropolitano de Agua da Regido Metropolitana de S&o Paulo

e Programa de Investimentos de Agua e Esgotos da Vice-Presidéncia de Producéo;
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e Projeto Tieté 22 Etapa.

Area de Tecnologia e Normalizagdo - Gerente de Departamento Abril/03 & Marco/04 - Marco/78 a Marco/96

Atuou em areas de implantacéo de infraestrutura de saneamento da SABESP, nos cargos de Engenheiro e Gerente de
Departamento.

José Jairo Varoli

Graduado e P6s-Graduado em Economia - PUC/SP

No Periodo de 1989/91, participou da Administracdo Municipal da Cidade de Sao Paulo,
exercendo as fungdes:

Diretor do Departamento de Edificacdes - EDIF;

Diretor do Departamento de Limpeza Urbana - Limpurb;

Diretor de Gestao da Companhia Municipal de Transportes Coletivos - CMTC;
Presidente da Companhia de Engenharia de Trafego - CET.

Empregado desde 1978 da Companhia de Saneamento Basico do Estado de S&o Paulo - SABESP,
ocupando Varios cargos.

tualmente, exerce a fungdo de Gerente do Departamento de Desenvolvimento da Gestdo de Empreendimentos - TED.

Valéria Mendes
Economista ha 15 anos, formada pela Faculdade Sao Lufis.
MBA em infraestrutura pela Fundagao Getulio Vargas.

Analista econdmico - financeiro da Companhia de Saneamento Basico do Estado de Sao
Paulo.

Nos ultimos 5 anos dedica-se a Gestao de Projetos, atuando no desenvolvimento e
implantacdo da metodologia de Gestao de Empreendimentos da Sabesp, baseando nos
conceitos de gerenciamento de projetos proposto pelo PMI (Project Management Institute)
e agindo como facilitadora de processos de transformacé@o/gestao empresarial, na Superintendéncia, para Gestéo de
Empreendimentos da Sabesp. Analista econdmico - financeiro da Companhia de Saneamento Basico do Estado de Sdo Paulo.

Fernanda A. Moguinho, PMP

Economista ha 14 anos, com premiacdes de desempenho pelo Corecon-SP e de melhor
monografia, 1997. Possui formagao em consultoria e desenvolvimento de grupos, pela Adigo
Consultores e varios cursos na area de Gerenciamento de Projetos, especialmente pela
Fundagéo Getulio Vargas.

Atuou por 12 anos como controller na empresa Método Engenharia S.A. Nos Gltimos 7 anos, tem
desenvolvido atividades de consultoria, treinamento e gerenciamento de projetos a partir da
metodologia proposta pelo PMI (Project Management Institute) para clientes como Sabesp, i
Walmart, Método, Itad, CPFL, Ripasa, Unicamp, entre outros. Atualmente, gerencia um dos mais importantes projetos de
implantacio da metodologia para gerenciamento de empreendimentos no setor publico. E instrutora convidada pela Pittsburgh
University para os cursos de gerenciamento desta instituicdo no Brasil. Possui parceria com o CPDEC - Centro de Pesquisa,
Desenvolvimento e Educacdo Continuada (www.gerenciarprojetos.com.br).
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Possui a certificacdo PMP (Project Management Professional) do PMI, tendo artigos publicados pelo mesmo.

Desempenha também o papel de consultora e facilitadora de processos de transformacéo/gestdo empresarial. E socia da
empresa Vizca Consultoria Ltda (www.vizca.com.br).

Paulo Emilio R.O. Azevedo, PMP

Engenheiro de Produgao pela Escola Politécnica da USP (1971). Desenvolveu sua carreira na area de
Tecnologia da Informagao, tendo sido durante 16 anos o principal executivo da area em empresa
multinacional (Alcan Aluminio do Brasil) e empresas nacionais (Contém 1g e Método Engenharia).

Tem varios cursos de especializagdo realizados tanto no pais como no exterior (UCLA, Harvard e
IMD-Geneve, IGTI-IBM) abordando além da informatica, gestao e estratégia de negocios.

Foi professor nos cursos de P6s-Graduagao em Sistemas de Informagédo da Fundacéo Santo André e
da FASP entre 1990 e 2004. Atualmente ministra cursos para preparagao ao exame de certificacéo
PMP, além de palestras para o setor.

Nos Gltimos 10 anos dedica-se a Gestdo de Projetos, como consultor da Método Engenharia, Sabesp, Walmart, dentre outros.

Como membro do PMI, atua como Gerente de Projetos nos Grupos de Estudos Técnicos (GET) deste Instituto. E sécio da
empresa Vizca Consultoria Ltda (www.vizca.com.br).

GUILHERME PETRELLA, PMP, RMP*
(Risk Management Professional pelo PMI®)

Especialidades: Gestao de Projetos, Programas e Portfélios

Engenheiro Civil pela Universidade Presbiteriana Mackenzie.

e Ex-Gerente do Project Management Office da Método Engenharia;

e Atuacdo em unidades de negdécio e de servigo da Hochtief do Brasil;

e Consultor da Vizca Consultoria em gerenciamento de projetos para a Superintendéncia de Tecnologia de
Empreendimentos da Sabesp;

e Consultoria pela WBS Gerenciamento e Empreendimentos para a Odebrecht e para a UTC Engenharia;

e Coordenador do Grupo de Estudos Técnicos de Engenharia e Construgao (GET-E) do PMI-SP e da Divisdo de
Gerenciamento de Empreendimentos do Instituto de Engenharia;

e Mestrando em Administragcdo de Negécios pela Ohio University/ Fundagdo Getulio Vargas;

e Especialista em Gerenciamento de Projetos pela FGV;

e Professor de cursos de pos-graduacao da FGV, FECAP, e de cursos para a E.E.S&o Carlos/USP e UNIP e outros.

< Voltar

Quer patrocinar a e-News? Entre em contato: comunicacao@pmisp.org.br.
Vocé esta recebendo esse e-mail como um dos beneficios da associa¢do ao PMI Sdo Paulo. Somos totalmente contra o SPAM, caso ndo seja
de seu interesse por favor encaminhe um e-mail para o enderecgo canaldireto@pmisp.org.br com o assunto Excluir. "PMI", "PMP", "CAPM",
"PgMP" e "PMBOK" s@o marcas do Project Management Institute que estéo registradas nos Estados Unidos e demais paises.
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