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1. Introducgéo

A implantacdo de grandes projetos € comum na esfera pablica, principalmente quando a
intervengdo € proveniente da necessidade da melhoria no nivel de servigo prestado a
popula¢do, no entanto, alguns projetos apresentam complexidade maior com um ndmero
elevado de partes interessadas e afetadas por ele. Projetos de melhoria no transito e no sistema
de transportes, como um todo, modificam a cidade ou a regi@o e necessitam de interfaces com
prefeituras, agéncias de saneamento, telefonia e energia, departamentos de transito, governo
federal entre outros. Necessitam também de um didlogo com a populacdo para obtencdo de
apoio, pois durante a execucéo do projeto a populagédo sofre com as modificagcdes no transito,
congestionamentos e desvios de rota.

O governo, considerando o contexto apresentado, necessita de estratégias que melhorem o
desempenho na execucdo dos projetos para mitigar a0 maximo o desconforto gerado durante a
execucdo. A questdo a ser respondida neste estudo é: O uso do escritorio de projetos € o
modelo mais adequado para fazer a gestdo e a execugéo do projeto de implanta¢éo dos
Corredores exclusivos para 6nibus na regido metropolitana da grande Vitéria?

O objetivo geral deste artigo é propor o Escritério de Gerenciamento como elemento
estratégico para a implantacdo dos Corredores exclusivos para onibus na regido
metropolitana da grande Vitoria. Os objetivos especificos sdo: apresentar a estrutura de
gestdo estratégica de projetos existente no Governo do Estado do Espirito Santo através da
Secretaria de Gerenciamento de Projetos; sinalizar um modelo de Escritério de
Gerenciamento que possa ser implantado; apontar casos de sucesso na implantacdo de projeto
utilizando o modelo de escritérios de projeto; e apresentar o modelo de Gerenciamento de
Projetos como ferramenta para a Gestdo Publica.

A implantacdo de escritérios de gerenciamento de projetos tem sido uma tendéncia no setor
privado e comeca a aparecer no setor publico como escritorios de gestao estratégica. Algumas
instituicbes financeiras como Banco Internacional do Desenvolvimento (BID) inclui nos
programas uma Unidade de Gerenciamento de Programa, ou seja, um escritério de projetos,
obrigatoria para o acompanhamento do projeto e assim, acredita ter maior garantia de
aplicacdo adequada do recurso financeiro nos prazos contratados. O uso de escritérios de
projetos pode dar maior profissionalizacdo a gestdo publica e garantir maior confiabilidade na
execucdo da politica publica.

A esfera publica ainda ndo conta com um grande instrumental adaptado para o gerenciamento
de projetos no Brasil. Uma edi¢do, em inglés, do Guia de Melhores Praticas em
Gerenciamento de Projetos (PMBoK) foi langado para Governos. Contudo, a diversidade das
leis de cada Pais requer que a literatura também seja adequada. Neste ponto, 0 ES avanca em
relacdo aos outros Estados brasileiros e pode se tornar uma referencia de gerenciamento de
projetos publicos, caso consiga a replicacdo do modelo de gerenciamento em todos 0S
projetos estruturadores.

Pela complexidade do projeto estudado e as vérias interfaces que necessita para sua execucao,
este artigo trata das seguintes areas de estudo: Estratégia, Geréncia de Projetos e Engenharia
Simultanea.

2. Entendendo o problema

Em 1978, Cleland e King descreveram a forma de atuagdo das empresas contratadas para
prestacdo de servicos para o0 Governo. Em sua descricdo, verificava o0 aumento das estruturas
especiais dedicadas a um Unico projeto. Tal forma de execucdo do trabalho foi tdo bem aceita



que as autoridades comecaram a achar que organizacOes estruturadas em linhas funcionais
ndo seriam capazes de obter sucesso na execuc¢do de um projeto de grande porte. Cita ainda
que, para uma organizacao conseguir executar varios projetos simultaneos, seria necessaria
uma nova organizagdo interna que alocasse temporariamente as pessoas em atividades
focadas, como forcas-tarefa. (CLELAND e KING, 1978)

Casarotto, Favero e Castro (1999) afirmam que mudanca na engenharia significa projeto, ou
seja, planos e agdes que resultam em um empreendimento. Cabe uma reflexdo particular sobre
0s projetos no governo. No Espirito Santo hoje, as obras civis representam cerca de 60% da
carteira de investimentos prioritarios do governo do estado até 2011, segundo a Secretaria
Extraordinaria de Gerenciamento de Projetos — SEGEP (2009).

3. Gerenciamento de Projetos e engenharia simultéanea

Tomando a definicdo de projeto de Casarotto, Favaro e Castro (1999), projeto é um conjunto
de atividades interdisciplinares, interdependentes, finitas e ndo repetitivas que visam a um
objetivo com cronograma e or¢camento preestabelecidos. Definigdo essa que vai ao encontro
da definicdo utilizada pelo Project Managment Institute — PMI, que define projeto como um
esforgo temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo. (PMI,
2004)

Segundo o PMI (2004), os projetos séo um meio de organizar atividades que ndao podem ser
executadas da forma normal e operacional em uma organizacdo. Eles sdo utilizados como
meio de conduzir os resultados ao encontro de um plano estratégico existente.

Gerenciar projetos adotando padrdes de controle e procedimentos, tendo como pilares do
ciclo do PDCA (Planejar, executar, verificar e agir) garante as partes interessadas na execucao
do projeto uma maior confiabilidade no alcance dos resultados esperados. (PASSOS, 2008)

O PMI organiza o método de gerenciamento de projetos em 05 fases ou grupos de processos,
que sdo a iniciacdo, o planejamento, a execu¢do, 0 monitoramento e controle e o
encerramento do projeto. Ao todo sdo 42 processos distribuidos entre os 05 grupos
(SOTILLE, 2009). O PMI também reuniu 09 &reas de conhecimento em gerenciamento de
projetos, sdo elas: Integracdo, Escopo, Tempo, Custos, Qualidade, Recursos humados,
Comunicacéo, Riscos e Aquisigdes. Entendeu-se que o gerenciamento dessas 09 areas auxilia
na melhor execucdo de um projeto. A aplicacdo dos processos deve ser analisada de acordo
com o projeto a ser gerenciado, o que pode implicar em ndo aplicacdo de alguns processos.
(PMI, 2004)

A engenharia simultdnea é caracterizada pelo trabalho paralelo entre atividades na mesma
empresa ou em diferentes empresas que normalmente que trabalham em rede, e desta forma,
dotam de maior velocidade a realizacdo de um projeto ou um produto para garantir um
posicionamento no mercado. Um exemplo é o desenvolvimento de um novo modelo de
automovel entre a montadora e seus fornecedores. (ZANCUL e HOZENFELD, 1999)

Antecedente a engenharia simultanea é a chamada forca-tarefa, que, mesmo apresentando um
custo adicional maior, devido a alocagdo exclusiva de recursos, gera ganhos na agilidade de
execucdo do projeto, principalmente quando ele, representa uma oportunidade de langamento
de um novo produto no mercado. (CASAROTTO, FAVAREOQ, e CASTRO, 1999)

O ganho de agilidade na execucdo de um projeto se deve as premissas adotadas no inicio da
execucdo e o elevado tempo de trabalho paralelo entre as equipes. Aumenta-se 0 contato entre
0S executores para que as decisdes consigam ser tomadas ao longo da execucdo e reduz-se o
tempo de espera entre uma entrega e inicio de uma proxima fase. O resultado é um volume
maior de atividades em execucdo ao mesmo tempo, com equipes mais qualificadas, mais



agilidade na tomada de decisdo e um tempo de conclusdo de todo o projeto menor.
(ZANCUL e HOZENFELD, 1999)

Casarotto, Favareo e Castro (1999) consideram importante constar no grupo executor do
projeto a presenca de prepostos dos principais fornecedores, além de um time notavel de
colaboradores da empresa. A equipe de engenharia simultanea caracteristicamente sera maior
do que uma equipe de gerenciamento de projetos tipica, pois além da gestdo, ela fard a
execucdo do projeto. A execucdo de um projeto partindo da engenharia simultanea
potencializa a cooperagdo, confianca e desenvolvimento de solugbes conjuntas, entres o0s
envolvidos.

4, A Gestdo dos Transportes Urbanos

Segundo dados da Secretaria de Transporte e Obras Publicas do Espirito Santo, o crescimento
das cidades e a formacgédo da regido metropolitana, aléem de beneficios para a popula¢do como
0 aumento de servigos disponiveis, melhoria do produto interno bruto e renda per capta entre
outros, gera a necessidade de maior deslocamento para acessar, por exemplo, centros
industriais, polos comerciais e bairros dormitérios. O aumento do deslocamento e da
populacdo gera maior transito nas ligacOes existentes, aumento de frota de veiculos e em
consequéncia, congestionamentos.

Para mitigar o congestionamento do transito, segundo notas de reunides na Secretaria de
Transportes, 0s governos buscam a melhoria do transporte coletivo, em alguns casos o rodizio
de veiculos como ocorre na cidade de Sdo Paulo e penalizagdes para uso do automovel em
determinados locais e horérios. Em cidades brasileiras como Curitiba, Belo Horizonte e Séo
Paulo, a implantacdo de canaletas ou corredores para 6nibus foi uma solugdo de incentivo ao
uso do transporte coletivo agil.

Segundo dados da Companhia de Transportes Urbanos da Grande Vitoria (CETURB, 2001), a
Grande Vitoria vem tendo problemas com o transito metropolitano desde a década de 70 com
a vinda de induastrias e a forte imigracdo ocorrida. Na década de 80, o primeiro programa
Transcol foi iniciado, criando bases para um sistema metropolitano de transporte coletivo. O
sistema de transporte que antes era radial passou a ser tronco-alimentador, ou seja, as linhas
deixariam de convergir na capital para transitarem entre municipios, ligando os cinco
municipios da Grande VitOria por terminais de integracéo.

No programa Transcol | concebeu-se o projeto e criou-se a Companhia de Transporte Urbano
e 0 Departamento de Transito. No Transcol Il, implantaram-se 0s primeiros quatro terminais
de integracdo, concluidos em 1989 com a ponte Castello Mendonga (32 ponte) considerada a
maior obra de arte do estado e se tornando a principal ligacdo entre a capital e 0 municipio de
Vila Velha, o mais populoso do estado. (CETURB, 2001)

O programa vigente é o Transcol Ill, que cria bases para a melhoria do desempenho do
sistema de transporte metropolitano através da implantacdo do conceito de corredores,
previsto no plano diretor rodoviario de 1998, cujo objetivo é tornar o transporte em massa
num meio rapido, confortavel e seguro de alcancar as regides da metropole e colaborar para a
reducdo do trénsito por ser atrativo para os que hoje sdo usudrios do transporte individual.
(ESPIRITO SANTO, 2002)

O aumento do transito de veiculos nos centros urbanos € um dos indicadores de crescimento
das cidades, segundo dados do Instituto Jones dos Santos Neves, a populagdo absoluta do
Estado do ES, entre os anos de 2001 e 2007, aumentou em 365 mil habitantes, sendo a
populacdo total em torno de 3,5 milhdes em 2007, no que tange a urbanizagdo, 82,19% da
populagdo reside em areas urbanas. (ESPIRITO SANTO, 2007).



Segundo a pesquisa de origem e destino realizada pelo governo (ESPIRITO SANTO, 2008), 0
ndmero de viagens por dia na regido metropolitana da grande Vitoria foi de 3,2 milhdes
destes, 210 mil/dia foram no chamado corddo externo a ilha de Vitéria. Em 22 anos (1985-
2007), as viagens por transportes coletivos passaram de 634 mil/dia para 1.098 milhdo/dia,
enquanto as viagens em transporte individual (carro e moto) saltaram de 157 mil/dia para 892
mil viagens por dia, um aumento de mais de trés vezes. Esses nimeros representam em media
2,05 viagens por habitante por dia na regido metropolitana da grande Vitoria. Corréa e Castro
(2006) correlacionam o volume de clientes com algumas caracteristicas do processo prestador
de servigo, destaca-se a caracteristica do setor de transporte na figura 1.
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Figura 1 Relacdo do volume de clientes com o processo prestador de servigo. Adaptacdo Corréa e Caon (pag 72, 2006)

Claramente, o nivel de servi¢o na regido metropolitana da grande Vitdria esta entre o 6nibus
urbano e o metrd, de fato uma situacdo transitoria que tende a atingir um nivel maior de
padronizacdo quando o volume de usuérios atingirem a viabilidade do metr6, no entanto, com
a proposta atual do Governo com o corredor exclusivo, tem-se um nivel maior de
padronizacdo e rigidez na prestacdo do servico, sendo transitoria a utilizagdo dos corredores
exclusivos para 6nibus até a implantacdo do metrd, fato que depende ndo sé do crescimento
do numero de usuarios como também do crescimento da metropole e sua dependéncia da
capital, Vitoria.

Esse nivel de servico prestado ao habitante que necessita se locomover passa para uma etapa
que exige maior padronizacdo no atendimento, buscando transportar em massa, com 0
minimo de customizagio. (CORREA e CAON, 2006) Por outro lado, necessita também ser
atrativo para reduzir sensivelmente o usuério do transporte individual, cabendo a esses utilizar
0 carro apenas onde o coletivo ndo consegue oferecer um nivel de servico adequado a
necessidade do cliente. A figura 2, aponta a tipologia de servico segundo o volume de
clientes. Com o numero de usuarios diario do sistema de transporte coletivo, a regido
metropolitana da grande Vitéria o foco do servico € na utilizacdo de equipamentos que
melhorem o desempenho do sistema, a customizacdo do atendimento e o contato com 0s
clientes tornam-se baixos, no entanto, a equipe de suporte (back Office) tornam-se maiores
para a disponibilizacdo do melhor servico.
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Figura 2 Tipologia de servigo. Corréa e Caon (pag 75; 2006)

De acordo com atas de reunido e estudos apresentados & Secretaria de Transportes do Espirito
Santo (SETOP), o sistema de corredores permite que o veiculo trafegue com uma velocidade
média alta e receba privilégio nos cruzamentos, semaforos e cruzamentos recebem tratamento
para passagem em desnivel, privilegiando o 6nibus em qualquer situacdo, inclusive em
momentos de problemas com transito.

O sistema pode ser concebido com elementos de acessibilidade que fazem todos os momentos
de transbordo ou deslocamento ser mais eficiente, como o embarque em nivel entre o ponto
de parada e o piso do 6nibus, portas largas e com abertura automatica acionada via GPS,
motores na traseira do veiculo para melhor acesso pela porta da frente, pagamento da tarifa na
entrada do ponto de parada, evitando filas para subir o Onibus. Informagdes on line via
celular, internet ou no préprio ponto de parada sobre a localizagdo do 6nibus e tempo de
espera até o ponto onde o usudrio ird embarcar.

A tecnologia de gestdo do transito apresentada inclui semaforos inteligentes que se
comunicam com o Onibus e ddo prioridade a ele nos cruzamentos, remanejamento de frota
ponto a ponto para, no caso de formacdo de comboio, a central conseguir adiantar alguns
veiculos em relagdo aos outros para que o horério previsto no itinerario seja cumprido.

O veiculo passa a circular em uma faixa central da pista de rolamento, separado dos outros
veiculos e com sistema de controle de entrada no corredor para que ndo haja invasdo por
veiculos ndo autorizados. Em algumas cidades, como Séo Paulo, o corredor é aberto, apenas
demarcado por faixas amarelas, em outros locais, o corredor é isolado sem possibilidade de
entrada ou saida, como um Metr6.

Em reportagem do jornal A Tribuna de 17 de fevereiro de 2009, a presidente do sindicato dos
rodoviarios, Simone Chieppe Moura, afirmou que a implantagdo dos corredores exclusivos é a
melhor alternativa para a cidade de Vitoria, que vem crescendo a cada ano com aumento da
populacdo e obstrugdes no transito. Casos de sucesso internacionais incluem o Transmilénio
da cidade de Bogota, que funciona com a agilidade de um metrd de superficie, porém sobre
pneus. Em 2008, havia 1074 veiculos articulados na frota, distribuidos em 87 km de
corredores exclusivos e a movimenta cerca de 1.400.000 pessoas em um dia.

Entre 1985 e 2007, o uso do transporte individual aumentou em 17% na regido metropolitana
da grande Vitoria segundo a pesquisa de origem e destino realizada pelo governo em 2007,
com esse aumento, o uso do veiculo particular representou 28,04% no total dos modais de



transporte. Em relacdo ao numero de viagens realizadas na regido metropolitana da grande
Vitoria, em 2007, atingiu-se a marca de 389.000 viagens na hora-pico, ou seja, entre 06h30 e
9h29 da manhg, a projecdo é que em 2010 atinja-se 403.000 e em 2025, 545.000 viagens na
hora-pico da manha.

Esses resultados apontam uma preferéncia do usuéario pelo transporte individual, o que pode
gerar uma suspeita de ter havido uma queda na qualidade do servico prestado pelo transporte
coletivo. Esse aumento de viagens gerou de 1998 a 2007 um aumento no tempo médio de
viagem de 8 minutos para o transporte coletivo e 10 minutos para o individual.

Os nameros obtidos na pesquisa de 2007, para a regido metropolitana da grande Vitdria sao
preocupantes e constatam uma perspectiva prevista no plano diretor dos transportes urbanos
de 2004 que € a necessidade de estimular significativamente o uso do transporte coletivo
devido a impossibilidade de aumento da capacidade das vias e ligagcbes entre municipios
adjacentes e a ilha de Vitoria, que é a capital do Estado e destino da maior parcela da
populacdo da regido metropolitana da grande Vitoria.

5. O Escritorio de Projetos: uma estratégia

Segundo Mintzberg e Quinn (2007), a estratégia é um plano que converge metas, politicas e
acOes encadeadas de uma entidade com uma coeréncia. Com isso, € possivel organizar
atividades cotidianas, ou seja, curto prazo, em prol de um plano de médio e longo prazo. Os
autores definem também programas como passo-a-passo para se atingir os objetivos
estratégicos. No tema tratado, o objetivo estratégico é a melhoria da mobilidade urbana
através do ganho de desempenho no transporte coletivo com a implantagdo de corredores
exclusivos para onibus. No entendimento das equipes governamentais envolvidas no projeto,
essa estratégia sera eficiente, pois contempla decisfes que sdo coerentes e fundamentais para
o transporte metropolitano, o privilégio ao coletivo.

Mintzberg e Quinn (2007) fazem uma reflexdo sobre a estratégia como uma tomada de
posicdo da organizacdo. E ilustram o trajeto percorrido na formacdo da estratégia, no principio
h& uma estratégia pretendida, com a execucdo do plano, parte da estratégia é abandonada e
uma linha estratégica é deliberada, ao passo que a0 mesmo tempo, estratégias emergentes
surgem para pequenos objetivos, objetivos de curto ou curtissimo prazo, que levam a
estratégia realizada, a convergir com o0s objetivos da organizacdo, mesmo havendo
modificag0es no percurso.

Kent Crawford, em entrevista listou alguns motivos para se gerenciar projetos. Sao eles:
estabelecimentos de métricas permitindo, por exemplo, medir o custo de um projeto que
ocorre entre Vvarios departamentos; padronizagdo e repeticdo de modelos permitindo
consisténcia em toda a organizagdo com uma metodologia concisa e completa;
desenvolvimento profissional do gerente de projetos; governanca corporativa dos programas e
projetos. (CARNEIRO e CRAWFORD, 2005)

Uma estrutura matricial com a formacdo de equipes de projeto ou ainda um escritério do
projeto facilita o controle dos projetos que estdo em processos simultaneos de implementacéo
e melhoram as interfaces de integragdo pois concentram informacdes, decisdes e métodos de
trabalho, além de possuirem equipe dedicada durante todo o tempo de projeto exclusivamente
para a implantacdo dos mesmos, ou seja, sem dispercdo de recursos humanos, mantendo o
foco no objetivo principal e acionando parceiros e superiores a medida que o projeto
necessita. Segundo Certo, Peter e Macondes et ali (2006) a estrutura matricial alimenta a
criatividade e multiplica fontes de diversidade, também permite uma exposi¢do mais ampla
das gerencias estratégicas para o negdcio além de acomodar uma grande variedade de
atividades de negocios orientadas para projetos.



Um escritério de projetos pode ser alocado em varios niveis da organizacdo, desde o
estratégico ao operacional. A caracterisitca dos projetos e o nivel de atuagdo que a direcéo
quer concentrar no escritdrio de projetos sdo fatores que definem seu posicionamento na
organizacdo. E importante ressaltar que a organizacdo pode adotar escritorios de projetos
como parte do organograma e da forma de gestdo da empresa ou montar escritorios de
proejtos temporarios com finalidade especifica, a exemplo, a adminsitragdo de um recurso
financiado ou a implantacdo de um projeto de extrema relevancia para a organizagdo. Na
figura 3 tem-se alguns modelos de posicionamento.
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Figura 3 Esquema de posicionamento de um escritorio de projetos na organizagdo. Fonte propria.

No setor privado, a prética de gerenciar projetos estratégicos em unidades focadas é
amplamente divulgada e utilizada. O cenario de crise econdmica mundial também induz as
empresas a melhorarem seus métodos de gestdo do investimento, ja que o recurso é escasso,
h& pressdo por reducdo de custos e manutengdo do nivel de vendas. (MELO & BETZIOS,
2008)

A execucdo de um mandato de governo € limitada a um periodo de 04 anos, obedece a leis de
conduta com o Plano PluriAnual — PPA e a lei de responsabilidade fiscal. Esses mecanismos
legais j& concedem a um mandato caracteristicas de projeto, no que tange os investimentos,
pois a tripla restricdo, escopo, custo e tempo, ja estdo presentes.



As administracdes publicas em geral tém buscado profissionalizacdo na gestdo e melhorado
seus métodos, resultando em reelei¢cdes em diversos estados e municipios brasileiros. A
gestdo estratégica orientada para resultados e o gerenciamento de projetos com a visdo PMI
tem contribuido nesse aspecto com 0s governos que encontraram nesses dois métodos, apoio
para a profissionalizagdo. (PAUL at ali, 2007).

E o estado do Espirito Santo vem mostrado crescimento e melhoria na pratica de
gerenciamento de projetos. O Estado iniciou o0 esquema de gerenciamento intensivo em margo
de 2007 e em abril de 2008 a estrutura existente ascendeu & condicdo de Secretaria
Extraordinaria de Gerenciamento de Projetos - SEGEP.

Apo6s 02 anos de gerenciamento de projetos, resultados como melhoria da resolucdo de
entraves, celeridade na tramitagdo de processos, principalmente de desapropriagdes, somente
em 2008 foram realizadas cerca de 400 desapropriacdes para a execucdo de obras de vias. As
informacGes de execugéo de projetos passaram a estar centralizadas em um sistema de gestéo
via internet facilitando o cruzamento de dados e a tomada de decisdo. No entanto, resultados
sobre reducdo de custos, prazos e melhoria na qualidade das obras ndo foram constatados
devido ao numero elevado de obras que foram incorporadas ao gerenciamento que ja estavam
em andamento. Estd em elaboracdo na SEGEP um painel de indicadores de desempenho
baseado no balanced scorecard que ird aferir o desempenho dos projetos e inicialmente sera
utilizado para indicadores de execugé@o dos projetos como tempo, custo e escopo.

O trabalho da SEGEP é focado na articulagdo das equipes executoras dos projetos, nos
projetos de transportes e obras, a interferéncia de varios 6érgdos € comum, envolvem
prefeituras, instituto de obras, departamento de estradas, 6rgdos financiadores, empresas
privadas em alguns casos, moradores no caso de desapropriacfes, 6rgdos ambientais, etc.
Com recurso em caixa, o Estado optou pela estrutura matricial, compondo equipes de projeto
para 0s projetos mais estratégicos buscando a seguranca de ter 70% dos recursos destinados a
investimento aplicados de forma eficiente até 2011, esses recursos atingem cerca de 3 bilhdes
de reais.

6. A metodologia de atuacéo e resultados

Segundo relatos da Secretaria de Gerenciamento de projetos, a opcéo pelo gerenciamento de
projetos no governo do Espirito Santo foi iniciada com a implantacdo de uma metodologia de
trabalho que foca a atencdo ao que é estratégico para o desenvolvimento do plano de Estado e
na gestdo por excegdes, ou seja, dar foco a resolugédo de problemas prioritariamente. O
modelo de trabalho adotado tem sido apresentado em diversos eventos na area de gestdo
publica por proporcionar mais rapidez na tomada de decisdo quanto ao andamento dos
projetos.

O trabalho foi iniciado a partir da elaboracdo do plano estratégico de desenvolvimento do
estado, o ES 2025. Uma carteira de 20 projetos foi escolhida baseada em uma anélise de
capacidade de implantacdo e relevancia dos projetos na execugcdo do plano de
desenvolvimento. Posterior a escolha da carteira, foram escolhidos gerentes de projeto, que
receberam um treinamento para fazerem a gestdo do projeto de forma estratégica, integrada e
dando foco a solucdo de problemas. Os projetos foram estruturados num sistema de
gerenciamento via internet, as metas foram negociadas e acordadas entre as equipes dos
varios 6rgaos intervenientes no projeto e uma rede de parceiros foi indicada. (MACROPLAN,
2007)

Para acompanhar a execucdo dos projetos, auxiliar na solu¢cdo de problemas e concentrar
informacBes para o governo, um escritério de projetos foi constituido junto ao Vice-
Governador, que é o coordenador do programa como um todo. Esse escritorio participou do



processo de escolha dos projetos desde o inicio e tem a responsabilidade de manter o modelo
funcionando e melhora-lo. (MACROPLAN, 2007)

Para a formacdo do escritorio de projetos, um perfil basico de profissionais foi definido, e
profissionais em gerenciamento de projetos, com perfil de lideranca e pré-atividade foi
considerado fundamental, haja vista que um processo de mudanca cultural seria iniciado.
Acredita-se que a escolha dos profissionais, tanto para o escritorio quanto para o
gerenciamento de cada projeto, bem como o patrocinio do Vice-Governador, foi de extrema
relevancia para a consolidacdo e posterior ampliacdo do programa. (MACROPLAN, 2007)

Os projetos s@o estruturados de forma que os pontos que mais podem ocasionar atrasos
fossem destacados na forma de marcos criticos, com prazos para seu vencimento acordados
entre as equipes. Esses prazos acordados na fase de planejamento dos projetos geraram
insumos para o trabalho dos gerentes de projeto e do escritério de projetos em articular o
maximo para que 0s marcos criticos fossem superados nas datas combinadas, proporcionando
assim a garantia de que o projeto seria concluido nos prazos esperados pelo governo e a
entrega a sociedade, realizada também nos prazos esperados pela populagdo. (MACROPLAN,
2007)

Para concentrar as informacdes, 0s projetos ficam estruturados e sdo acompanhados por um
sistema de informagdes gerenciais (SIG) que concentra os dados de cada projeto € a
atualizado pelo gerente de projetos semanalmente. O gerente via internet, cadastra
documentos, fotos, supera marcos criticos, cadastra riscos, detalha uma situacdo atual e
atualiza o andamento fisico e financeiro de cada projeto. Essas informagdes sdo disponiveis a
todos os usuarios cadastrados e servem para 0s decisores terem acesso rapido e facil as
informacGes de cada projeto, podendo atuar imediatamente no caso de cadastramento de
riscos ou acompanhar o andamento de cada projeto. (MACROPLAN, 2007)

Num detalhe maior, o trabalho da equipe segue uma rotina de monitoramento constituida de
pelo menos uma reunido semanal de apoio ao gerente de cada projeto visando atualizar a
situacdo de cada macroatividade prevista no projeto e identificar possiveis problemas, como
atrasos na tramitacdo de processos, dificuldades na execugdo de uma obra, entre outros. Uma
reunido mensal de monitoramento com o dirigente do 6rgdo onde o projeto estad lotado, o
gerente do projeto, de demais profissionais que sejam necessarios para resolver os problemas
ocorridos naquele més ou que poderdo ocorrer no més seguinte. Uma reunido de andlise
estratégica com o comité gestor do programa para solucionar grandes entraves que podem
impactar de forma muito negativa no projeto. Essas salas de situacdo montadas pela equipe do
escritdrio de projetos organiza o foco do trabalho das equipes para o que de fato é estratégico
para o governo e, faz com que as equipes tenham uma agenda comum e periddica para o
debate de cada projeto estratégico. (MACROPLAN, 2007)

7. Conclusdes

A necessidade da adesdo dos municipios envolvidos e a integracdo dos sistemas municipais
com o metropolitano é um fator agravante para a implantagdo dos corredores exclusivos para
onbius. Sensiveis alteraces nas vias de maior capacidade de trdfego necessitardo ser feitas,
principalmente em cruzamentos de avenidas com a execugdo de viadutos, tuneis ou mudanca
da circulagdo viaria. Essas mudangas sdao acompanhadas de processos de desapropriacdo e
trazem desconforto para o usuério da via, geram desgaste principalmente na aprovacdo dos
prefeitos.

O apoio da populagao é essencial para o sucesso do projeto e deve ser tratado de forma
estratégica. E sabido pela equipe de técnicos que o uso do transporte coletivo tera prioridade
em relagdo ao individual e isso pode gerar desconforto para a populagédo que utiliza o carro.



A implantacdo do corredor exclusivo é vista em muitos lugares como uma etapa da transicdo
para 0 metrd de superficie, pois 0 espaco se mantém reservado e o sistema como um todo
passa por um periodo de aprendizagem e amadurecimento. Por outro lado, a populacéo inicia
seu processo de conscientizacdo e adaptagdo ao novo sistema, a tendéncia é o uso do
automovel se reduzir gradativamente e proporcional ao aumento do uso dos corredores
exclusivos. Durante esse periodo, 0s sistemas municipais e metropolitanos serdo otimizados,
de acordo com a Secretaria de Transportes em reunides de discussdo técnica.

Um facilitador para a implantacdo do projeto é o inicio da fase de conclusdo de obras de
transporte importantes para a regido metropolitana da grande Vitdria, que constituem o
programa Transcol 111, sdo ampliagOes de avenidas, abertura de novas vias e construcdo de
terminais urbanos de integragdo das linhas de Onibus metropolitanas. O sistema de transito
tera um ganho de desempenho momentaneo gerando uma aceitagdo melhor por parte da
populacdo para a nova intervencdo futura que sera a implantacdo dos corredores exclusivos,
afirmam os técnicos que acompanham os estudos pela Secretaria de Transportes.

Existem restrigdes quando ao tempo de execugéo principalmente, para a conclusao do projeto,
para que se possa realiza-lo no tempo necessario, sdo previstas obras em paralelo com vérias
frentes de trabalho e diversas empresas trabalhando. Operacdes terdo que ser planejadas como
a retirada de 6nibus da frota circulante para o servigo de funilaria para adaptacdo para o
corredor. Todas essas agdes foram debatidas e previstas entre as equipes de consultoria e
acompanhamento da Secretaria de Transportes.

Retomando a orientagdo de Casarotto, Favareo e Castro (1999), esse projeto apresenta
caracteristicas de execucdo simultanea, com envolvimento de muitas equipes trabalhando em
paralelo, inclusive no planejamento. A organizagdo de um grupo central de execucdo é uma
estratégia adequada, que permite suprir as necessidades de interagdo constante e planejamento
e execucdo simultdnea entre as diversas equipes das diversas frentes executoras,
potencializando a cooperacao e confianca e desenvolvimento de solugdes conjuntas.

Considerando a experiéncia acumulada pelo Estado e a semelhanca com o modelo de
engenharia simultanea no que tange o paralelismo de atividades, a impossibilidade de aguardo
do término de atividades para inicio de outra e a necessidade de resposta rapida ao usuario do
transporte e das vias, a formagdo de um escritorio de projetos focado, agregando os principais
orgéos e prestadores de servico envolvidos em um Unico local gerenciando exclusivamente
esse projeto € a estrutura mais adequada estrategicamente para o sucesso da implantacdo do
projeto.
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