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Processo de Avaliagdo: Double Blind Review

RESUMO

O objetivo deste trabalho € demonstrar a integracdo organizacional alcancada por meio da
implantacdo de um escritério de gerenciamento de projetos (PMO), criado para o combate as
perdas de &gua na distribuicdo em uma das Unidades de Negocios da Companhia de
Saneamento Basico do Estado de S&o Paulo - Sabesp. A metodologia utilizada para alcancar
este objetivo foi o estudo de caso unico em que as informacdes foram obtidas através de
pesquisa documental e entrevistas semi-estruturadas. Os resultados mostram como essa
integracdo foi alcangada com a adocdo de uma metodologia padrdo em gerenciamento de
projetos, o controle baseado na tecnologia da informacdo e a difusdo da estratégia da
organizacdo nos setores inferiores. Concluiu-se que, com a implantacdo do escritorio de
gerenciamento, foi possivel melhorar o planejamento e o controle das atividades de projetos,
por meio de uma metodologia padréo para gerenciamento criando-se uma cultura com foco na

solugédo dos problemas.

! Autor para correspondéncia: Centro Universitério das Faculdades Metropolitanas Unidas, Endereco: Avenida
Vicente Machado, 729, S&o Paulo, SP,Brasil - CEP 01503-001. mariomanzini@hotmail.com

. - . 53
Revista Cientifica Hermes n. 12, p. 53-76 especial dezembro, 2014.



Palavras-chave: Integracdo organizacional. Escritorio de Gerenciamento de Projetos. Gestdo

de projetos. Perda de agua.

ABSTRACT

The objective of this work is to demonstrate the organizational integration achieved through
the implementation of a project management office (PMO), created to combat the loss of
water distribution in one of the business units of Basic Sanitation Company of the State of
Sé&o Paulo — Sabesp. The methodology used to achieve this goal was the study of a single case
in which the information was obtained through documentary research and semi-structured
interviews. The results showed how this integration was achieved with the adoption of a
standard methodology in project management, control based on information technology and
the spread of the organization's strategy in the sectors below. This work concluded that with
this implantation of the project management office it was possible to improve the planning
and the control of the activities of the projects through a pattern methodology in managing

projects that gave possibilities to create a new culture focusing in solving problems.

Keywords: Organizational Integration. Project Management Office. Project Management.

Water Loss.
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1 INTRODUCAO

Um dilema tem acompanhado as empresas de saneamento basico no Brasil: a perda de agua.
De acordo com o SNIS — Sistema Nacional de Informacdes sobre Saneamento, em 2010, o
total nacional das perdas de agua na distribuicéo foi de 38,8%.

A perda de &4gua pode ocorrer de duas formas: ela € aparente, nos casos de uso ndo autorizado
(fraudes e falhas de cadastro e submedicdo nos hidrdmetros). E éreal, quando h& vazamento
nas adutoras e/ou redes de distribuicdo, vazamentos e extravasamentos nos reservatorios de
aducdo e/ou distribuicdo e vazamentos nos ramais domiciliares.

A fim de reverter as perdas, a Sabesp tem implementado, ao longo dos anos, inUmeras a¢des
objetivando reduzir a perda a patamares aceitaveis. Como consequéncia dessas a¢des, a perda
de agua, que correspondia a 34% do total produzido pela Sabesp em 2005, passou para 26%
em 2010 e 25,6% em 2011 — bem abaixo da média nacional. A reducéo da perda de agua foi
um dos objetivos estabelecidos no planejamento estratégico da organizag&o.

De forma geral, muitas vezes, o objetivo ndo é entendido pela base da organizacdo que o
implementa. Como escreve Verzuh (2008), na maioria das organizac@es, hd uma ampla lacuna
de informacdo e comunicacdo entre o nivel estratégico e o nivel de gerenciamento dos
projetos. Diminuir esta lacuna entre estes dois extremos é um desafio fundamental para com o
sucesso dos projetos e a consequente maturidade em gestdo de projetos. As empresas devem
estabelecer estruturas organizacionais eficazes, processos e ferramentas de software que
permitam a interface direta entre o nivel estratégico e o nivel de gerenciamento de projetos.
Uma forma de reduzir essa lacuna é por meio dos escritérios de projetos.

Os escritérios de projetos foram concebidos para o gerenciamento de projetos nas
organizacbes (DINSMORE, 2010), dada sua importancia na viabilizacdo de resultados. A
partir dos anos 2000, tem ocorrido uma proliferacdo de escritorios de projetos nas empresas
brasileiras.

Os escritérios de projetos sdo unidades organizacionais que auxiliam as empresas no
gerenciamento de seus projetos e na busca de resultados através da implantacdo de uma
estrutura de processos, metodologia, sistemas, tecnologias e recursos humanos. Entre suas
atividades, destacam-se o apoio no desenvolvimento do planejamento do projeto, na
minimizagdo de riscos e na diminuicdo de conflitos entre as partes interessadas

(RODRIGUES; RABECHINI; CSILLAG, 2006; VERZUH, 2008).
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No inicio de 2010, foi estabelecido em um das Unidades de Negocio da Sabesp, aqui
denominada Sabesp/MO, um escritério de projetos (Project Management Office, PMO)
especifico para o combate as perdas de agua na distribuicdo. Desta forma, o presente trabalho
procura responder a seguinte questdo de pesquisa: em que medida o escritorio de projetos
implantado nesta unidade da Sabesp contribuiu para a integracdo da organizacdo? O objetivo
do presente trabalho € demonstrar como a implantacdo do PMO levou a uma maior integracao
organizacional por trés razdes: a adocdo de uma metodologia padrdo em gerenciamento de
projetos, o controle baseado na tecnologia da informacdo e a difusdo da estratégia da
organizacgéo nos setores inferiores.

O trabalho justifica-se, pois que podera subsidiar, tanto a comunidade académica quanto 0s
profissionais interessados no assunto, a entender fatores relevantes na implantacdo de
escritorio de projetos, em especial, em empresas de saneamento de aguas.

O artigo foi organizado em cinco se¢0es incluindo esta introducdo. Em seguida apresenta-se o
referencial teérico sobre escritdrio de projetos. A terceira secdo apresenta os procedimentos
metodoldgicos com énfase no estudo de caso. A quarta secdo apresenta a analise dos

resultados e os discute. Na quinta secdo € apresentada a concluséo final do trabalho.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 O Planejamento estratégico e os projetos

Para sobreviver no mundo de hoje, as empresas devem analisar periodicamente, por meio de
critérios bem definidos, os ambientes interno e externo a organizagdo. No ambiente interno,
devem ser consideradas suas forcas e fraquezas; j& no ambiente externo, devem ser
consideradas as oportunidade e ameacas que afetam o crescimento e a lucratividade da
empresa. O produto dessa analise € consolidado no planejamento estratégico, que define os
objetivos organizacionais.

A palavra estratégia, heranca de aplicagdes belicas, deriva do grego stratagos (de stratos —
exército e ago — lideranca ou comando), que originalmente significava “a arte do general”. O
termo era utilizado pelos antigos exeércitos para classificar as agfes ofensivas para atingir seus
objetivos (VALERIANO, 2001). Segundo Mintzberg e Bruce (2010), no mundo corporativo,
a definicdo de estratégia ndo é simples, pois envolve uma série de conceitos e areas do

conhecimento, indicando uma direc¢do ou curso de ac¢ao para o futuro, um caminho.

. - . 56
Revista Cientifica Hermes n. 12, p. 53-76 especial dezembro, 2014.



Apesar da inexisténcia de uma metodologia Unica para a elaboracdo do planejamento
estratégico, sdo destacados os seguintes elementos como fundamentais: visdao de futuro,
missao, objetivos e metas.

Visdo de futuro - A visdo de futuro é, em certo sentido, 0 anseio quanto ao melhor futuro
para a organizacgdo, a direcdo na qual deve transitar para atender as expectativas dos lideres. A
expressao da visdo de futuro deve representar um sonho de futuro para a organizacdo
(REBOUCAS, 2001 apud SANTOS, 2007; CLELAND, 2004; HITT et al., 2008).

Misséo - Segundo Maximiano (2009), a missdo define a razo da empresa para o atendimento
das necessidades de seus clientes e demais partes interessadas, ou seja, numa organizagéo, o
importante ndo é apenas criar ou maximizar lucros aos acionistas, mas também valor para as
demais partes interessadas.

Objetivos estratégicos - Para que a missdo organizacional seja alcancada, fazem-se
necessarios objetivos estratégicos, estabelecidos para que a organizacdo possa atingir a
situacdo determinada pelo planejamento. A clareza dos objetivos empresariais fornecera
subsidios aos projetos. (MAXIMIANO, 2009; VALERIANO, 2001).

Metas - Sdo marcos temporais para 0 cumprimento dos objetivos estratégicos. As metas sdo
objetivos intermediérios, indicando quantitativamente o que deve ser alcangado, em
determinado prazo estabelecido no planejamento (VALERIANO, 2001; CLELAND, 2004,
KERZNER, 2004).

Para que a organizagdo possa alcancar os elementos fundamentais do planejamento,
implementa suas estratégias utilizando-se dos diversos recursos organizacionais (Figura 01),
estabelecendo empreendimentos temporarios, denominados projetos. Os projetos sdo 0s
veiculos necessarios para a efetivacdo dos objetivos organizacionais. (MINTZBERG,;
BRUCE, 2010, MORRIS; JAMIESON, 2004; HITT et al., 2008 ; RODRIGUES et al., 2002;
KERZNER, 2004). Eles congregam uma série de atividades e tarefas que consideram, dentre
outros aspectos, a concorréncia, padrdes de qualidade, resultados financeiros, preocupacoes
legais, fatores tecnologicos, preocupacfes sociais, fatores politicos, pressdes econdmicas,
preocupacdes dos acionistas, oportunidades e necessidades estratégicas de negocios,
solicitacGes de clientes, ameacas etc. (KERZNER, 2004; FORSBERG et al., 2005; PMI,
2008).

A maioria das empresas costuma ter mais que um projeto. Um portfdlio de projetos, de acordo
com o PMI (2008), é “um conjunto de projetos ou programas e outros trabalhos, agrupados
para facilitar o gerenciamento eficaz desse trabalho, a fim de atingir os objetivos de negdcios

estratégicos.”.

. - . 57
Revista Cientifica Hermes n. 12, p. 53-76 especial dezembro, 2014.



QJ{:’EQ VISAO Imagem a gual a organizagio deseja corresponder
&g
N —
5“‘1.}-‘3‘? / MISSAQ \ Negocio no qual se insere a organizacio
g¥ =
« / OBJETIVOS \ Posiciio fitra desejada
/ METAS \ Marcos mensuraveis
— / ESTRATEGIA \ Uso de recursos criticos
o / ESTRUTURA \ Forma organizacional
& —
o / PADROES \ Forma de trabalhar
§& / ESTILOS \ Lid
F L ideranca
/ SISTEMAS \ Capacidade de suporte
/ RECURSOS \Humanos e nio humanos

Figura 1 — Fatores para o planejamento e implementacéo estratégica.
Fonte: Adaptado de Cleland (2004).

Dependendo da quantidade, impacto e complexidade dos projetos para a organizacéo, faz-se
necessario o estabelecimento uma estrutura organizacional com responsabilidades que podem
variar desde as func@es de suporte até a gestdo dos aspectos estratégicos e interdepartamentais
da organizacdo. Neste sentido, uma estrutura denominada PMO (Project management Office)
é formalizada, para uma adequada governanca das préaticas envolvidas com o gerenciamento
de projetos. Sem ela, o gerenciamento de projetos como um método formal de gerenciamento
de projetos definha e, eventualmente, torna-se ineficaz e falho (VERZUH, 2008; PMI, 2008).

2.2 O Escritdrio de gerenciamento de projetos (PMO)

As organizacGes com melhores praticas em gerenciamento de projetos possuem algum tipo de
estrutura formalizada para o gerenciamento dos projetos. O tipo de estrutura mais apropriada
para 0 gerenciamento dos projetos vai depender das caracteristicas organizacionais e de sua
complexidade.

Um PMO ¢ a unidade organizacional que congrega ferramentas e técnicas de gerenciamento

de projetos para 0 apoio e a consequente viabilizacdo dos projetos da empresa. A razdo
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fundamental de sua existéncia € auxiliar os gerentes de projetos e as equipes quanto a
implementacéo dos processos do gerenciamento. E quase impossivel pensar em uma empresa
com capacidade de gestdo de portfdlio de projetos que ndo tenha estrutura de PMO para o
acompanhamento dos projetos necessarios a organizacdo (VERZUH, 2008; PMI, 2008;
CARVALHO; RABECHINI, 2009).

Verzuh (2008) destaca que, além do desenvolvimento das competéncias necessarias em
gestdo de projetos, as organizacfes que conseguem resultados superiores com seus projetos
compartilham trés atributos: (i) organizacao responsavel por préticas de gerenciamento de
projetos; (ii) conjunto de processos claramente definidos para o gerenciamento de projetos;
(iii) utilizacdo eficaz da tecnologia da informacéo para a aplicacdo de seus processos.

Assim, apesar de as estruturas receberem varias nomenclaturas, o importante para a
organizacdo é a existéncia de uma funcdo corporativa para o gerenciamento dos projetos,
sinalizando aos colaboradores o comprometimento da gestdo executiva com o gerenciamento
de projetos.

No atributo processo, o estabelecimento de um conjunto de processos, muitas vezes chamado
metodologia, é usado para realizar a maioria das funcbes da gestdo dos projetos como,
programacéo, custo, risco, controle de alteracbes e comunicacdo etc. Esta metodologia
fornece um roteiro para a realizacdo destas funcdes e € fundamental para a consisténcia da
execucdo dos projetos. Sem algum tipo de metodologia formalizada para a gestdo dos
projetos, os funcionarios sdo deixados a propria sorte, 0 que traz confusdo e degradacdo da
qualidade no trabalho dos projetos (VERZUH, 2008).

Neste sentido, uma importante contribuicdo do PMO refere-se ao estabelecimento dos
procedimentos e metodologias para a selecdo, planejamento, orcamento e programacao dos
projetos, bem como para servir de repositorio de relatorios sobre o desempenho dos projetos e
demais aspectos que constituirdo a base de conhecimento para projetos da organizagéo.
(CASEY; PECK, 2001; VERZUH, 2008; MEREDITH; MANTEL, 2011; CLELAND, 2007).

Os gerentes seniores responsaveis pelas decisfes acerca da alocacdo dos recursos (humanos e
ndo humanos) necessitam de informagdes oportunas e precisas sobre os projetos para decidir
de maneira apropriada sobre a continuidade destes, os riscos envolvidos, a reavaliagdo das
prioridades, a realocacdo dos recursos e demais decisfes que possam maximizar os beneficios
da carteira de projetos. Ao implementar um nivel intermediario entre o estratégico e o
gerenciamento de projetos, as organizacGes podem superar as falhas de comunicagdo. Da

mesma forma que os executivos necessitam das informag6es para a tomada de decisdo, o nivel
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de gerenciamento dos projetos necessita de informacdes adequadas e direcionamento
estratégico por parte dos executivos.

As organizacdes com alto nivel de maturidade em gerenciamento de projetos utilizam grande
variedade de processos e estruturas para administra-los. Para tais organizages, a tecnologia
da informacéo atua como integrador dos processos de gerenciamento e controle os aprimora
levando a organizacdo a niveis mais altos de maturidade (VERZUH, 2008; CLELAND,
2004).

O modelo de gerenciamento de projetos empresariais apresentado na Figura 02 indica a
interligacdo de projetos, visdo, missdo e objetivos corporativos. As principais caracteristicas
do modelo sdo: (i) alinhamento estratégico dos projetos da organizacéo; (ii) selecdo baseada
em prioridades; (iii) coordenacao de multiprojetos; (iv) relatorios consolidados e produzidos
pelo PMO (VERZUH, 2008).
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Figura 2 — Niveis de integracdo para o gerenciamento dos projetos.
Fonte: Adaptado de Verzuh (2008).

Desde a formulacdo estratégica até o gerenciamento, cada nivel é critico para a integracdo dos
projetos de forma eficaz. A organizacdo deve se esforcar para integrar os trés niveis, buscando

a vinculacao dos projetos a um ou mais objetivos estratégicos.
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De acordo com Verzuh (2008) os niveis de integracdo para 0 gerenciamento dos projetos
empresariais sdo trés. Eles séo apresentados na Figura 02.

Nivel 1 — comité estratégico executivo: é o nivel mais alto do modelo. A misséo e a viséo de
futuro da organizacédo séo periodicamente validadas por seu corpo diretivo, através de um
comité estratégico executivo. Na maioria das organizagdes, a visao organizacional e a missao
estdo detalhadas nos processos-chave da empresa ou nos objetivos estratégicos. S&o 0s
objetivos organizacionais que fornecem o direcionamento a organizagéo, pois determinam os
projetos ou iniciativas para a efetivacdo da visdo e a misséo da organizacao.

Nivel 2 — escritorio de gerenciamento de projetos (ou programa): representa o nivel da gestdo
do PMO. E o elo entre o portfélio de projetos aprovados e os projetos representados no Nivel
3. Executa a integragdo organizacional, preenchendo a lacuna entre o nivel estratégico da
organizacdo — no qual o portfélio de projetos é estabelecido — e o nivel de gestdo de projetos —
no qual o trabalho do projeto é operacionalizado.

Nivel 3 — equipes de gerenciamento de projetos: é o nivel basilar do modelo, representando as
atividades associadas ao gerenciamento de projetos. As organizacdes geralmente realizam tais
funcBes neste nivel, que sdo as de natureza operacional, focadas em mecanismos de
planejamento e execugéo de projetos.

Porém, conforme Verzuh (2008), entre os niveis estratégico e de gerenciamento dos projetos
h& uma grande lacuna de comunicacdo e informagdes. Para que uma organizagdo possa
alcancar maturidade no gerenciamento de projetos, faz-se necessario estabelecer estruturas
efetivas, processos e sistemas de informacdo baseados em aplicativos (softwares) que
permitam a interligacdo entre os niveis. A Figura 03 apresenta o conceito de PMO e as

atividades associadas.
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Figura 3 — Conceito de escritorio de gerenciamento de projetos.
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Fonte: Bernstein (2000) apud Rodrigues et al. (2002).

Uma das fun¢Ges do PMO € promover a integracdo organizacional do patamar estratégico
(nivel 01) até o patamar de realizagdo dos projetos (nivel 03). Esta integracéo é alcancada em
duas dire¢cdes. O PMO vai permitir que as estratégias estabelecidas no patamar superior sejam
traduzidas e disseminadas no patamar operacional principalmente por meio da utilizacdo de
uma metodologia padrdo de gestdo de projetos, de treinamento e utilizacdo de controles
padronizados. Por outro lado, o PMO vai permitir que os acontecimentos ocorridos no
patamar operacional possam ser consolidados e traduzidos para que possam ser apresentados

a alta administracéo.

3 METODOLOGIA

Segundo Creswell (2007) trés tipos de pesquisas sdo possiveis: quantitativa, qualitativa e
mistas. Considerando-se o objetivo deste trabalho e a relevancia do caso, optou-se por uma
pesquisa qualitativa na forma de um estudo de caso Unico. Para Eisenhardt (1989), o estudo de
caso € uma estratégia de investigacdo que se centra na compreensdo da dinamica atual dentro
de uma Unica configuracdo. O método do estudo de caso foi escolhido porque é adequado a
areas pouco estudadas. Segundo Yin (2010), os estudos de casos representam a estratégia
preferida quando se colocam questfes do tipo “como” e “por que”, quando o pesquisador tem
pouco controle sobre os acontecimentos e quando o foco se encontra em fendmenos
contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real.

O estudo de caso, de carater exploratorio, foi realizado em uma Unidade de Negdcio da
Companhia de Saneamento Basico do Estado de Sdo Paulo — Sabesp, localizada na capital,
responsavel pelo fornecimento de &gua tratada e afastamento de esgoto a 3,5 milhdes de

pessoas.

3.1 Documentos pesquisados e entrevistas
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As informagGes foram obtidas por observacdo, analise de documentos publicos, relatérios,
sistemas eletrdnicos de acompanhamento, contratos de consultoria, contratos de prestacao de
servigos, matérias jornalisticas e entrevistas ndo-estruturadas com oito responsaveis diretos
pelo programa de perdas de agua da Unidade de Negocio Sabesp, aqui denominada
Sabesp/MO, além de dois integrantes do Departamento Econdmico-Financeiro que atuaram
como representantes departamentais nos grupos de projetos; as informacgdes obtidas
forneceram detalhes sobre o historico e as acGes de combate as perdas realizadas desde 1996.
Entre os documentos, foi de grande importancia uma proposta técnica referente a implantacéo
de um escritdrio de gerenciamento de projetos na Sabesp/MO, visando reduzir as perdas de
agua. Também foram disponibilizados pela Sabesp/MO dados de uma apresentacao realizada
em abril/2010, relativos ao processo de implantacdo do escritorio de projetos na Unidade.

O tratamento dos dados de pesquisa adotado no trabalho foi a analise de contedo. De acordo
com a técnica, as respostas dos entrevistados sdo transformadas e analisadas em texto,
separando-se os discursos em unidades de andlise, conforme os objetivos da pesquisa. A
técnica de analise permite a andlise de diversos tipos de conteudos contidos em livros,
revistas, jornais, discursos. Segundo Marconi e Lakatos (2008) e Chamon (2005) a técnica
pode ser aplicada na interpretacdo de documentos, revistas, livros, jornais, propaganda de
radio e televisdo, slogans etc.

Os quadros 01 e 02 apresentam os dados basicos das entrevistas e as informacdes obtidas em

trés das principais fontes documentais identificadas durante a pesquisa.
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Entrevistas ndo-estruturadas base da analise de contetido

Informacoes coletadas: Principais aspectos da integracdo organizacional alcancada e as

melhorias obtidas com a implementagéo do PMO.

Formagcao escolar Atividade
NE | CE \dad Cargo/| T.C relacionada com
e Graduacao Pos-graduacéo Funcéo )
projetos

GP Administracdo de Gerente GP -

01| 01 47 |Publicidade | Marketing Gerente | 28 | Morumbi
GP Administraca Analist Membro GP

02 | 02 45 o a 23 |lracema
GP Analist Membro GP

03 | 03 | 48 |Matematica a 23 | Morumbi
PC Engenharia de Patrocinador do

04 | 01 53 |Eng. Civil Operacéo Gerente| 33 |PMO
PC

05 | 02 51 |Eng. Civil Saneamento Basico | Gerente | 23 | Gerente do PMO
PC Analist

06 | 03 50 |Economia Gestdo Ambiental a 29 |Equipe do PMO
OP Gerente

07 | 01 46 | Eng. Mec. Saneamento Basico | Gerente| 15 |Funcional/Apoio
PL Meio Ambiente e

08 | 02 50 |[Eng. Civil Sociedade Gerente | 29 | Gerente do CPL
PL Controle Poluicao

09 | 03 53 | Eng. Civil Ambiental Gerente | 32 |Gerente do CPL
PL

10 | 04 53 |Eng. Elétrica | Saneamento Basico | Gerente| 28 | Gerente do CPL

Legenda: NE — Numero da entrevista; CE — Codigo da entrevista; TC — Tempo de

companhia; CPL - Centro de projetos local; GP — Grupo de projeto

Quadro 1 — Dados basicos dos entrevistados.

Fonte: Escritdrio de gerenciamento de projetos: o caso Sabesp no combate as perdas de agua (2012).
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Pesquisa documental

Aspecto

Fonte

Informac0es coletadas

Organizacao

Relatério gerencial da Unidade de
Negocio Oeste — MO para PNQS -
Prémio Nacional da Qualidade em

Saneamento, 2010.

A

(organizational

da
break

OBS

down

identificacdo

structure) funcional e especifica
para 0 programa de combate as
perdas, as fases do planejamento

organizacional.

Estruturacio do ambiente de
Tecnologia | Sistema eletrénico de controle da controle estabelecido no &mbito dos
da operacao, resolucdo de problemas e projetos, através de um sistema
Informacéo | informacdes on-line - SCORPION informatizado  especifico  para
controle das perdas de agua.

Sabesp. Licitacdo Puablica, Modalidade

Convite n. 22.724/2009. Contrato de

prestacdo de servicos de engenharia

consultiva para suporte gerencial a

MOET na gestdo dos projetos de

combate as perdas de agua -
Sabesp/MO - Diretoria Metropolitana - | Identificacdo do detalhamento da
Processo M. Séo Paulo, 20009. implementacdo do PMO e a

Sabesp. Licitacdo Publica, Modalidade
Convite n. 36.043/2010. Contrato de
prestacdo de servicos de engenharia
consultiva para suporte gerencial aos
escritorios de projetos locais e o central,
que planejam e executam o programa de
perdas da Sabesp/MO -
Metropolitana — M. Séo Paulo, 2010.

Diretoria

metodologia estabelecida para a

conducdo dos projetos.

Quadro 2 — Dados bésicos dos entrevistados.

Fonte: Escritério de gerenciamento de projetos: o caso Sabesp no combate as perdas de agua (2012).
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A Sabesp/MO, visando alcangar as metas estabelecidas pela Diretoria Metropolitana,
implementa anualmente o seu planejamento, denominado ciclo de Planejamento Operacional
Sabesp/MO, que é um desdobramento do Planejamento Estratégico da Sabesp e do
Planejamento Tatico da Diretoria Metropolitana — Sabesp/M.

No planejamento operacional, dentre outros fatores, a disponibilidade de agua nos atuais
mananciais, a infraestrutura atual e necessaria para a distribuicdo da agua tratada, os
investimentos necessarios, a situagdo dos contratos de concessao e 0s riscos potenciais para o
negocio sdo analisados (SABESP, 2010).

No modelo da implantacdo do Planejamento da Sabesp/MO para 2010, destaca-se o
desdobramento das estratégias em objetivos e macro acfes. Na pesquisa documental e nas
entrevistas, foram encontradas relagdes com o modelo de alta maturidade organizacional,
apresentado por Verzuh (2008). Nos termos deste modelo, os principais direcionadores deste
planejamento foram os seguintes:

Visdo de futuro — “Em 2018: ser reconhecida como a Unidade de Negdcio que universalizou
0S servicos de saneamento em sua area de atuacao, com foco no cliente, de forma sustentavel
e competitiva, com exceléncia em solugdes ambientais em sua area de atuacdo”(Sabesp,2010);
Missdo — “Prestar servigos de saneamento, contribuindo para a melhoria da qualidade de vida
e do meio ambiente na area de atuacdo da Unidade de Negocio” (SABESP, 2010);

Objetivo — “Aumentar a eficiéncia dos principais processos fim e de apoio” (Sabesp, 2010);
Macro acdo — “Aumentar a eficiéncia dos processos de agua” (SABESP, 2010);

Meta — “Redugdo do indice de perda de &gua na distribuicdo na Unidade de Negdcio Oeste -
Sabesp/MO para, no maximo, 412 litros por ligacdo por dia, até 31/12/10” (SABESP, 2010).
Como desdobramento do planejamento da Sabesp/MO voltado a um melhor gerenciamento do
grande numero de setores projetizados (40 setores) foi estabelecido o PMO. Conforme
propostas técnicas e relatdrios analisados, os fatores identificados para a implantacdo do PMO
foram: (i) necessidade de gerenciamento e consolidagdo das informagfes do grande nimero
dos setores de abastecimento, a serem administrados como projetos; (ii) melhor alinhamento
da operacdo aos planejamentos estratégico, tatico e operacional; (iii) melhor alinhamento dos
processos internos em atencdo as exigéncias da ARSESP (Agéncia Reguladora de
Saneamento e Energia Elétrica do Estado de Séo Paulo); (iv) uniformizacdo das praticas

operacionais e gerenciais de combate as perdas em toda a Sabesp/MO; (v) melhor
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administragdo das metas de reducdo de perda de agua desdobradas por setores, buscando
eficiéncia operacional; (vi) atuacdo como elo entre a Alta Administracao e a operacéo.

Os trés aspectos basilares apresentados por Verzuh (2008), isto é, organizacdo, processos e
tecnologia da informacdo foram identificados na implantacdo do PMO da Sabesp/MO.

Em primeiro lugar, o estabelecimento do PMO na Sabesp/MO foi ao encontro da
recomendacdo de sua maior autoridade hierarquica (Superintendente) para que a organizacao
efetivasse acOes objetivando a integracdo departamental e disseminando que a
responsabilidade pelo combate as perdas e sucesso dos projetos ndo era exclusiva da
engenharia, mas de todos os colaboradores, independentemente do departamento de atuacéo,
cargo, funcéo ou nivel de atuacéo.

Neste sentido, as funcdes atribuidas e realizadas pelo PMO da Sabesp/MO foram: (i)
determinar diretrizes e metodologias para o gerenciamento dos projetos; (ii) desenvolver os
modelos dos documentos e ferramentas para os setores de abastecimento / grupos de projetos;
(iii) treinar as equipes dos setores de abastecimento / grupos de projetos, garantindo o
entendimentos das metodologias, praticas e ferramentas; (iv) auditar os setores de
abastecimento / grupos de projetos e aconselhar os gerentes dos setores de abastecimento /
grupos de projeto, desenvolvendo estratégias para a solucdo de problemas especificos; (V)
concentrar informacg6es comuns aos setores de abastecimento / grupos de projetos, criando um
repositorio de informacdes; (vi) promover ecoordenar as reunides com os gerentes dos CPLs
(centros de projetos locais) apresentados na Figura 04; (vii) administrar o contrato de
prestacdo de servigos de engenharia consultiva para suporte gerencial ao PMO.

O segundo aspecto destacado por Verzuh (2008) refere-se ao aspecto processual, destacando a
importancia da adocdo de uma metodologia para melhorar a conducdo dos processos
relacionados com os projetos. Neste sentido, a organizagdo pesquisada, adotou a metodologia
do PMI (2008) para gerenciamento de seus projetos para o combate as perdas. Antes disso, a
organizacdo ja aplicava os conceitos de gestao da qualidade na conducéo de seus processos na
por meio da implantagdo do MASPP (metodologia de andlise e solucdo de problemas de
perdas), bem como, na implementacdo dos requisitos da NBR ISO 9001:2008. Esta prévia
sistematizacdo da gestdo da qualidade teve um papel fundamental, pois alicercou a
projetizacdo da operacédo dos setores de abastecimento, que, por sua vez, passou a considerar
0s demais grupos de processos elencados PMI (2008).

Um dos entrevistados destacou que “[...] todos os gerentes funcionais, ligados aos setores de
distribuicdo projetizados, possuem formagédo em engenharia ou tecnologia, fazendo parte da

sua formacdo nogbes de PERT/CPM |[...] todos estavam familiarizados com conceitos da
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gestdo de projetos”. Antes da implantagdo dos grupos de projetos (GPs), as atividades locais
eram administradas isoladamente, orientadas por planos de acdo locais, utilizando o0s
conceitos do PDCA (Plan, Do, Check, Act), sem metas definidas de reducdo estabelecidas
para cada setor de abastecimento. Uma vez que, as praticas adotadas ja seguiam uma
abordagem por processo, com o advento da gestdo de projetos com base no PMI (2008),
houve maior integracdo entre os departamentos, evidenciando a pertinéncia da subdivisdo da
meta de reducdo de perda de agua para cada setor de abastecimento e 0 comprometimento da
forca de trabalho. A metodologia do PMI passou a ser uma linguagem comum entre todas as
pessoas envolvidas nos projetos da organizagéo.

Neste aspecto, conforme a conceituacdo de Cleland (2004) e Forsberg et al. (2005), os
gerentes de projetos da Sabesp/MO atuaram como o principal elo de comunicacdo entre as
partes interessadas do  projeto, principalmente em relacdo aos  aspectos
processuais/operacionais, buscando a integragdo da forma de trabalho.

O terceiro aspecto identificado por Verzuh (2008) é o uso da tecnologia da informag¢do como
facilitador dos processos descritos anteriormente, a medida que impulsiona a gestdo de
projetos, em especial, as areas de comunicagdo e controle. O PMO da Sabesp/MO, em
decorréncia da especificidade de seus projetos voltados a reducdo das perdas, passou a melhor
utilizar o seu sistema informatizado de controle das perdas para controlar, além da eficacia
operacional, o desempenho dos projetos locais. A utilizacdo do sistema informatizado
SCORPION (Sistema de Controle de Operagdes, Resolucdo de Problemas e Informagdes On-
line), desenvolvido e patenteado pela Sabesp/MO, permitiu aos grupos de projetos e ao corpo
gerencial a avaliacdo didria da reducdo de perdas - principal escopo dos projetos —
subsidiando a execucdo das acOes preventivas, corretivas e processuais e resguardando os
resultados finais.

O SCORPION organiza, consolida e apresenta os resultados do combate as perdas aos
patamares operacionais e estratégicos da Sabesp/MO. Atraves de graficos e tabelas, registra
ocorréncias, resultados e solucdes operacionais para analise das centrais de controle e demais
areas funcionais e projetizadas, subsidiando a alta dire¢do na tomada de decisoes.

Até a implantagdo do PMO, o SCORPION era usado como indicador operacional de perdas
por setor. Com a projetiza¢do da operagéo, ele passou a ser utilizado como o principal sistema
informatizado de controle das metas dos projetos. Assim, ele passou a ser melhor utilizado na
sua funcdo de consolidar e analisar os resultados.

Todas as acOes implementadas permitiram a Sabesp/MO reorganizar seus recursos humanos e

ndo humano que, de acordo com 0s entrevistados, buscaram as seguintes melhorias em
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relacdo a sistemética anterior centralizada de combate as perdas: (i) melhor planejamento das
atividades; (ii) melhor acompanhamento das atividades; (iii) estabelecimento de uma
metodologia padrdo em gerenciamento de projetos baseada no PMI; (iv) padrdo para o
gerenciamento; (v) padronizacdo das atividades dos escritérios de projetos; (vi) melhor
alocacdo e nivelamento dos recursos humanos e ndo humanos; (vi) alinhamento entre a gestéo
dos escritorios de projetos e as demais areas da empresa; (vii) alinhamento com o
planejamento estratégico e operacional; e (viii) criacdo de uma cultura com foco na solucéo
dos problemas.

O papel do PMO como uma estrutura organizacional que executa a ligagdo entre o estratégico
e o operacional, implementado na Sabesp/MO, é ilustrado na Figura 04 indicando: (i) a
estrutura formal da Sabesp/MO; (ii) a estrutura e localizacdo do PMO/Central estabelecido
para administrar o programa de reducdo de perdas da Sabesp/MO; (iii) 0s pressupostos
identificados por Verzuh (2008) voltados a integracdo organizacional, conforme o seu modelo
de integracdo para os projetos apresentado na Figura 02.

Desta maneira, as acfes implementadas pela Sabesp/MO desde o planejamento ate a
projetizacdo dos setores de distribuicdo de &gua estdo numerados na Figura 04, conforme
segue:

01 — A Diretoria Metropolitana - Sabesp/M estabelece a meta anual de reducdo de perdas de
agua em seu planejamento tatico;

02 — O Superintendente da Sabesp/MO e o Departamento de Engenharia patrocinam o
PMO/Central e os CPLs (Centros de Projetos Locais);

03 — O PMOI/Central estabelecido educa, coordena e apoia os CPLs e 0s projetos
associados;04 - A Célula funcional MOA17-TI administra o principal sistema informatizado
de controle dos resultados dos setores de abastecimento projetizados denominado
SCORPION;

05 — Em conjunto, os CPL administram e nivelam as atividades dos contratos operacionais
nos setores projetizados subordinados;

06 — O alinhamento estratégico e a integracdo entre os niveis sdo efetivadas pelo PMO por
meio do planejamento integrado, reunides de andlise critica, acompanhamentos e controles

manuais e informatizados, relatdrios consolidados etc.
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Legenda:

I:I Estrutura Funcional:

Estrutura do Programa de Combate as Perdas da Sabesp/MO;
-Pressupostos identificados por Verzuh (2003):

40 setores de abastecimento gerenciados como projetos

1 - A Diretoria Metropolitana - Sabesp/M. em conjunto com a Sabesp/MO. estabelece a meta anual de reducdo de perdas de dgua:

2

3 - O PMO/Central educa, coordena e apoia os centros de projetos locais - CPLs;

2 - O Superintendente da Sabesp/MO e o Departamento de Engenharia patrocinam o PMO/Central e os CPLs;

’

1vels

/ Integragdo entre os N

égico

I

Alinhamento Estrat

4 - A Célula MOA17-TI administra o SCORPION - Sistema de Controle da Operagéo, Resolugiio de Problemas e Informagdes On-Line voltado as perdas;

5 - Os CPLs, em conjunto, administram e nivelam as atividades dos contratos operacionais nos setores projetizados subordmados.

Figura 4 — Estrutura do programa de combate as Perdas da Sabesp/MO.

Fonte: Adaptado de Cianfanelli, Pessba e Galdino (2011).
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5 CONCLUSAO

O estudo de caso buscou apresentar como a integracdo organizacional foi alcancada por meio
da implantacdo de um PMO especifico para a administracdo de um programa de reducéo de
perdas de &gua. Neste sentido, o trabalho identificou alguns elementos que contribuiram para
a reducdo da lacuna entre os niveis estratégico e operacional. Em primeiro lugar, com a
implantacdo do PMO foi possivel melhorar o planejamento e controle das atividades, por
intermédio de uma metodologia padrdo em GP, alinhada as praticas organizacionais pre-
existentes. A metodologia do PMI padronizou os processos de gerenciamento de projetos e
com isso facilitou a comunicacdo. Foi estabelecido que o problema da perda de &gua era
problema de todos os colaboradores da organizacao, devendo os departamentos integrantes da
Sabesp/MO participarem com representantes em cada um dos centros de projetos local
subordinados ao PMO/Central. Isso contribuiu com o envolvimento de todos os niveis
organizacionais em toda a estruturacdo do seu programa de reducgéo de perdas. Por outro lado,
o desenvolvimento e utilizacdo do sistema informatizado SCORPION (Sistema de Controle
da Operacdo e Resolucdo de Problemas e Informacgdes On-line) para o controle do escopo dos
projetos (meta) e analise dos resultados das perdas propiciou a interligacdo de forma on-line
das estruturas organizacionais ligadas ao combate as perdas, bem como proporcionou uma
melhor comunicacdo entre elas. Disso resultou uma melhor avaliacdo e velocidade na
correcdo de rumos, com autonomia aos funcionarios da area operacional para tomar e
compartilhar as decisoes.

Todas estas competéncias permitiram a Sabesp/MO as seguintes melhorias em relagdo a
sistematica anterior de combate as perdas: (i) melhorar o planejamento das atividades; (ii)
melhorar 0 acompanhamento das atividades e das realizacdes; (iii) disseminar a metodologia
padrdo adotada para gerenciamento de projetos; (iv) padronizar o gerenciamento; (V)
padronizar as atividades operacionais e de gestdo de projetos; (vi) melhorar a alocacéo e
nivelamento dos recursos humanos e ndo humanos (vii); melhorar a comunicagdo entre o
patamar operacional e a Alta Direcdo da Sabesp/MO; (viii) melhorar o alinhamento do
planejamento estratégico ao operacional; (ix) aprimorar a cultura para o enfoque na solucéo

dos problemas estabelecida pelo MASPP.
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Embora existam evidéncias e relatos quanto a relagdo do sucesso alcancado na redugédo de
perdas e o estabelecimento do PMO/Central e dos CPLs, as demais condi¢Ges ndo foram
isoladas e analisadas para afirmar tal correlagdo, assim, outros estudos poderdo aprofundar o
tema, identificando e analisando a contribuicdo direta do estabelecimento da gestdo de
projetos e da implantacdo do PMO na redugéo das perdas de dgua na distribuicéo.
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