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CATEGORIA 3

GESTAO A VISTA APLICADA A IMPLANTACAO DE SISTEMAS EM OBRAS

DE EXPANSAO DA REDE METROVIARIA DA CIDADE DE SAO PAULO

1. INTRODUCAO

A rede metrovidria da cidade de S3o Paulo atualmente conta com 96 quilémetros de
extensdo (METROCPTM, 2018). Outras grandes cidades ao redor do mundo possuem
redes com quase sete vezes a extensdo da rede paulistana, como é o caso da cidade de

Xangai, na China, cujo metro possui 666 quildometros de extensao (Yang, 2017).

No caso da cidade de Sdo Paulo, cuja populacdo estimada é de 12.176.866 de habitantes
(IBGE, 2018), ocorreram muitas falhas, ao longo da histdria, na ordenacdo do seu
crescimento, para que pudessem ser minimizadas as distancias a serem percorridas

pelas pessoas, que precisam se deslocar até os seus locais de trabalho ou estudo.
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Neste contexto, todos os esforgos a fim de viabilizar o crescimento e melhoria das redes
de transportes da cidade s3ao relevantes para o seu desenvolvimento e devem ser

estudados.

Desvios de prazo e custo de grandes empreendimentos de infraestrutura no Brasil
ocasionam prejuizos ndo apenas financeiros, mas também, de imagem as organizacoes
envolvidas. Isso ocorre, pois, estes empreendimentos comumente sdo financiados por

orcamentos publicos, sobre os quais sempre existe uma grande responsabilidade.

Os estudos em gestdo da qualidade apresentam ferramentas que permitem a melhoria
continua dos processos de qualquer organizacdo e por isto devem ser exploradas por
este trabalho, que objetiva prover uma forma sistemdatica de analisar os processos
relacionados aos projetos de implantacdao dos empreendimentos de expansdo da rede
metrovidria. A partir desta analise, deseja-se identificar as causas-raizes de eventuais

falhas, permitindo a proposicao de agdes corretivas sobre os processos.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Toda organizacdo deseja obter o sucesso sustentado. Ou seja, ndo basta que a
organizacgao crie receita e lucro no presente se nao for possivel garantir que ela continue

fazendo-o no futuro. Tudo comeca com a estratégia da empresa.

2.1, Perspectiva estratégica da qualidade

A estratégia de uma organizacdo é a forma como ela adquire, prepara e emprega os
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recursos necessarios ao atingimento dos grandes objetivos fixados pela politica desta
organizagao. Segundo Ferreira (2017), “a esséncia da estratégia torna-se a gestdo da
mudanca para a realizagdo de vantagem competitiva em todos os negdcios que a

empresa esta envolvida”.

Paladini (2012) defende que a visdo estratégica de uma organizacdo comporta duas
dimensdes basicas: espacial e temporal. Espacial refere-se as caracteristicas da
organizacao e ao ambiente em que ela esta inserida, e temporal refere-se a analise de

varidveis que se alteram ao longo do tempo.

Relacionar corretamente a organizacdo com o mercado e com a sociedade, papel da
qualidade segundo requisitos da NBR ISO 9001:2015 (ABNT, 2015b), é uma postura
inovadora para garantir a sobrevivéncia da organizacdo (Paladini, 2012). Por isso, as
acdes resultantes da gestdao da qualidade dos processos de uma organiza¢ao sao, de

fato, a operacionaliza¢cdao dos objetivos estratégicos.

2.2. Gerenciamento das diretrizes

Gerenciamento das diretrizes é uma pratica de gestdo que permite sistematizar o
alinhamento de uma organizacdo em torno dos seus objetivos estratégicos. Uma diretriz
€ composta por quatro componentes: direcao; objetivo; condicdes de contorno; e linhas
mestras (Bouer, 2012). Segundo Silva e Costa Neto (2000), os beneficios apontados
guando se submete uma empresa ao processo caracteristico que estabelece as
diretrizes sdo: focalizacdo; alinhamento; conhecimento coletivo; enobrecimento dos

empregados; e fortalecimento dos times de trabalho.
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As diretrizes sdo sempre determinadas pela alta diregao, a partir do plano estratégico.
Desdobrar as diretrizes significa desdobrar os seus objetivos e articular agdes em nivel

de detalhamento tal que permita encontrarem-se as areas de melhoria (Bouer, 2012).

Recomenda-se aos projetos de melhoria propostos a partir do desdobramento das
diretrizes: possuir descricdo completa e clara do projeto; apresentar sistemdtica e
referéncia a dados, fatos, e linhas mestras; apresentar sempre a visualizacdo gréfica,
utilizando a “gestdo a vista”; compartilhamento dos objetivos; explicitar os vinculos
entre os objetivos dos projetos e a diretriz selecionada; e selecionar a forma de
organizacdo de melhoria, de acordo com as condi¢Ges encontradas em cada projeto

(Bouer, 2012).

2.3. Gestao por processos e a metodologia enxuta

Desde a primeira revolugao industrial, teorias de administracao cientifica surgiram
tentando otimizar o trabalho dentro das organiza¢des. Essas teorias, no entanto,
influenciaram as organiza¢cdes para que essas adotassem estruturas hierdrquicas,
vantajosas no que se refere a: definicdo de responsabilidades, especializacdo de mao de
obra e tomada de decisGes hierarquicas. Por outro lado, ha perda de competitividade a
medida que ndo favorece o alinhamento das dreas com os objetivos da organizacdo e

dificulta mudancas rapidas e adaptac¢des a evolugdo tecnolégica (Rotondaro, 2012).

Processo é todo conjunto estruturado de atividades interrelacionadas ou interativas,

repetitivas, que tenham um objetivo bem especificado e cujo resultado seja passivel de
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medi¢do ou avaliagdo. Processos transformam entradas em saidas. (Caminada Netto,

2017).

Segundo a ISO 9000 (ABNT, 2015a), “resultados consistentes e previsiveis sao
alcangados de forma mais eficaz e eficiente quando as atividades sdo compreendidas e
gerenciadas como processos inter-relacionados que funcionam como um sistema
coerente”. Isto contrapde-se a tendéncia hierarquica descrita previamente.
Gerenciando-se os process-sos, espera-se um aumento da capacidade de concentrar

esforcos em processos principais e oportunidades de melhoria.

A 1SO 9004 (ABNT, 2010) dispde que:

= Para alcancar o sucesso sustentado, convém que a alta direcdo de uma
organizacdo estabeleca processos adequados para a realizacdo de sua estratégia,
assegurando que eles sdo capazes de responder rapidamente a evolugdo das
circunstancias. Também convém que a alta direcdo estabeleca e mantenha
processos para inovacdao e melhoria continua. Os processos e praticas mantidos
pela organizacdo devem traduzir sua estratégia e politicas em objetivos
mensurdveis (com prazos, responsabilidades e autoridades definidos) para todos
os niveis pertinentes da organizacdao. Também é importante que a estratégia e
as politicas da empresa sejam comunicadas de maneira objetiva, oportuna e
continua.

= Convém que a organizagdo assegure a gestdo proativa de todos os processos,

incluindo os terceirizados, para garantir que sejam eficazes e eficientes, a fim de
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alcangar os seus objetivos. Este processo pode ser facilitado pela adog¢do de uma

“abordagem de processo”.
O gerenciamento por processos permite a adogdo do pensamento enxuto. Este tipo de
pensamento surgiu com a Sistema Toyota de Produgao (STP) ao longo do século XX. Foi
Taiichi Ohno (1912 - 1990) quem inicialmente expandiu a ideia da Toyota sobre reducdo
das perdas de producdo. Ohno trabalhou junto a Shigeo Shingo (1909 — 1990) e Edward
Deming (1900 — 1993) nos anos 50, e estes desenvolveram algumas das principais
ferramentas da qualidade, tais como o conceito poka-yoke e o ciclo de Shewhart (PDCA)

(Caminada Netto, 2017).

O sistema enxuto consiste em fazer mais com menos, ou seja, menos tempo, material,
esforco, espaco, maquinas ou desperdicio. Taiichi Ohno classificou os desperdicios em
oito (Caminada Netto, 2017): Excesso de producdo; Tempo de espera; Excesso de
processamento; Excesso de estoque; Movimentagdo desnecessaria; Transporte
desnecessario; Retrabalho; e Desperdicio de conhecimento. Ao se buscar a eliminagao

dos desperdicios, pode-se chegar a melhoria continua.

2.4, Gestao a vista

Mieruka é um termo japonés que pode ser traduzido livremente como “Vocé pode ver
isso?”. No universo da gestdo, mieruka pode ser traduzido como “controle visual”.

Bulsuk (2011a) divide os controles visuais em 4 tipos: de identificacdo; de informacao;

de instrucdo; e de planejamento.
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Bulsuk (2011b) ainda lista trés regras para o melhor aproveitamento do controle visual:
deve ser facil de entender; deve ser visivel; e deve ser interativo e facil de mudar. Por

este motivo quadros brancos e magnéticos sdao 6timas escolhas.

Neese (2007) comenta que, apesar de as ferramentas visuais terem mudado bastante
ao longo das décadas, o seu objetivo permanece o mesmo: prover as informacdes de
maneira simples e rapida de modo que os empregados possam facilmente compreender
o desempenho de suas dareas, e ainda possam ter acesso as informacdes necessarias
para desempenharem suas atividades. Além disso, as ferramentas representam um

sistema para que os gerentes atuem rapidamente para resolverem problemas.

No trabalho de Tezel et al. (2016), sdo mostrados diversos exemplos de implantacdo de
gestdo a vista em dois projetos do setor de transporte na Inglaterra: a construcdo de um
trecho de 27 km de rodovia, e a modernizacao de cinco esta¢des de metr6. Os exemplos

sao:

= Projeto-piloto de 55 — ocorreu em um almoxarifado, e mostra redugdes do
tempo para atendimento dos pedidos.

= Quadros de desempenho de equipes — mostra reducao do tempo de reunides de
equipes, além do aumento do comprometimento dos colaboradores com as
tarefas pelas quais registram suas responsabilidades nos quadros.

= Quadros para coordenacdo de trafego — para melhor controle das interfaces.

= Quadro de controle do projeto — quadro com cartdes de atividades planejadas.
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3. DIAGNOSTICO

Para melhor compreensdao deste trabalho, faz-se necessdrio que se conheca a
organizacao e o seu contexto, o que sera detalhado ao longo dos itens 3.1, 3.2,3.3 e 3.4.
Os itens 3.5 e 3.6, respectivamente, apresentardo propostas de melhoria a serem

implementadas aos processos e um projeto-piloto de implantac¢do da gestdo a vista.

3.1. Caracterizagao da organizacao estudada, de seu ambiente e

dos seus projetos

A organizacdo escopo deste trabalho é a Companhia do Metropolitano de Sdo Paulo
(Metro-SP). Pode-se considerer que a empresa possui dois clients distintos: os
passageiros transportados pelo sistema metrovidrio e a Administracdo Publica,
representada pela Secretaria dos Transportes Metropolitanos do Estado de S3ao Paulo
(STM). No primeiro caso, o servico é o transporte. No segundo caso, o servico é a

construcdo, ampliacdo, modernizacdao e manutenc¢ao da rede.

Atualmente, a estrutura do Metro-SP é bastante hierarquizada, o que dificulta a adoc¢ao
plena de uma abordagem por processos. Contudo, por conta do crescimento de
empresas concorrentes no setor, ha uma mobiliza¢do partindo da alta direcdo para que

ocorra uma reestruturacdo organizacional.

De maneira livre, pode-se listar os principais macroprocessos da organizacdo estudada
da seguinte maneira: Macroprocesso de Expansdo Metrovidria e Modernizacdo;

Macroprocesso de Manutencdo de Infraestrutura Administrativa; Macroprocesso de
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Operagdao Metroviaria; Macroprocesso de Manutengao da Infraestrutura Metroviaria;
Macroprocesso de Desenvolvimento Humano; Macroprocesso de Operagdes

Econdmico-Financeiras.

No ano de 2018, foi estabelecido dentro da organizagao estudada o Plano de Negdcios
2018. Este orienta a necessidade de desenvolvimento para atingimento de objetivos em
quatro dimensdes, a saber: Transformacdo Organizacional; Gerenciamento e
Governanca de Expansdo; Estratégia Integrada de Comunicacdo; e Reestruturacdo de

Custos.

No contexto deste trabalho, pode-se dar destaque as dimensdes “Transformacdo
Organizacional” e “Gerenciamento e Governanca de Expansdo”. No caso da primeira,
isso se da a necessidade de reestruturacdo da organizacdo dado o novo ambiente mais
competitivo em que ela esta inserida. Ja no caso da segunda, isso se deve a relagao
direta existente com o servico fornecido pelo Metr6-SP a Administracdao Publica: a

ampliacdo e moderniza¢ao da rede metroviaria.

Desde 2015, algumas areas da organizacdo tém flexibilizado os seus processos. Um
exemplo é a adoc¢do do trabalho por gerenciamento de projetos, baseado nas praticas
propostas pelo PMBOK (PMI, 2017). Este modelo tem mostrado resultados positivos,
com melhor atendimento as metas corporativas, quando comparado a implantacdes em

anos anteriores. Contudo, muitos problemas ainda existem.

Se internamente o ambiente estd em mudanca, externamente, o ambiente se altera
ainda mais. Desde 2010 existem na regido metropolitana de Sdo Paulo linhas de metr6

que sdo operadas e mantidas por empresas concessionarias. Isso demonstra que a
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possibilidade de ndo apenas privatizar a operagao e a manuteng¢do, como também, a de
privatizar a construcao de novas linhas, altera completamente o ambiente em que o
Metro-SP se insere. Ele passa a competir com outras empresas na divisdao dos dois

mercados citados neste trabalho (os passageiros, e a Administragdo Publica).

Serdo tomados como modelo para estudo os projetos de implantacdo dos Sistemas
Auxiliares de uma linha de metr6 em expansdo. Estes sistemas sdo implantados em
diferentes unidades construtivas que podem se dividir em estacoes, tuneis e pogos de

ventilagdo e de saida de emergéncia.

Algumas das maiores dificuldades para gerenciar um projeto deste tipo sdo:
acompanhamento de cronogramas com grande volume de atividades; grande
guantidade de empresas subcontratadas com dinamicas diferentes de trabalho; grande
quantidade de subfornecedores, alguns instalados em paises do exterior, sendo grandes
os riscos de atraso de importacdao de materiais e equipamentos; fortes interfaces com
outras empresas contratadas para a execuc¢do de obra civil ou implanta¢dao de outros
sistemas, acarretando na necessidade de integracdo de varios cronogramas e
convivéncia dentro de espagos comuns; interface com instalagdes ja operacionais,

dentre outras.

3.2. Identificacao dos processos criticos dos projetos estudados

Considerando o Macroprocesso de Expansdao Metrovidria e Modernizacdo, pode-se

livremente, dividir o macroprocesso em dez processos principais (conforme Quadro 1).

10
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Quadro 1 — Matriz de priorizagao de processos

Processo Tempo Custo Risco Potencial Total
1 Estudos de necessidade 2 1 2 3 8
2 Estudos de viabilidade 2 1 5 5 3
3 Desenvolvimento projetos basicos 3 2 5 4 14
4 Processo licitatorio 2 1 5 3 11
5 Processo de desapropriagoes 5 4 3 2 14
6 Desenvolvimento de documentagao técnica 4 4 2 5 15
7 Fornecimento de materiais/equipamentos 3 3 5 4 15
8 Execugdo de obras 5 5 4 2 16
9 Comissionamento dos sistemas 1 1 3 1 6
10 Obtencdo de documentagao legal para operacao 4 1 2 1 8

Com isso, inicia-se a selecdo dos processos prioritarios. Uma maneira de se fazer isso é
através da utilizacdo de critérios para avaliacdo. Neste caso, os critérios escolhidos

foram: Tempo; Custo; Risco; Potencial de melhoria.

Para cada processo, foram indicados valores em uma escala de 1 a 5 para cada critério,
sendo 5 o valor mais alto e 1 o menor valor. Constréi-se com isso a matriz de priorizacao
dos processos (Quadro 1). Por conta dos valores obtidos na matriz de priorizacdo dos
processos, sao estudados neste trabalho os processos de nimero 6, 7 e 8, que obtiveram

maior valor de prioriza¢ao.

3.3. Mapeamento dos processos criticos

Inicialmente, para se estudar os processos criticos selecionados, faz-se necessario que
ocorra 0 mapeamento desses processos. Para isso, foram realizadas consultas as
pessoas das equipes dos processos, e desenharam-se os seus respectivos fluxogramas.

Os fluxogramas dos processos sao dispostos no Quadro 4.

11
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3.4. Identificacao e analise das principais falhas dos processos

estudados

O autor listou seis falhas mais comuns dos processos que ocorrem durante a execugao
dos projetos: A — elevado nimero de pendéncias ao término da instalagdo; B — elevado
numero de danos as instalagdes civis; C — significativa diferenca entre especificacao e
necessidade final para a instalagdo de bombas; D — atrasos na instalagdo de
equipamentos grandes por conta de dificuldades de convivéncia com outras empresas
e incompatibilidade entre projetos; E — demora para liberagcdo dos projetos de
fabricacdo ou instalacdo; F — reprogramacdes reincidentes para agendamento de

inspecdo, atrasando entrega de material ou equipamento.

Antes de se iniciar uma analise de causa-raiz, contudo, convém realizar uma priorizacdo
dessas falhas. Para isso, foram considerados 5 critérios de priorizacdo com pesos iguais,
e as notas foram dadas de 1 a 4. Os critérios foram: Impacto em tempo; Impacto em
custo; Retrabalho envolvido; Potencial de melhoria; Reincidéncia. Os resultados dessa
priorizagao podem ser observados no Quadro 2. Serdao exploradas as trés falhas com

maior pontuacao: A, EeF.

Para realizar-se a andlise de causa-raiz das trés falhas priorizadas, foi utilizada a
ferramenta dos cinco porqués. Em dois dos casos, apenas quatro porqués foram

suficientes para chegar a causa-raiz (Quadro 3).

12
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3.5. Propostas de melhorias dos processos

Uma vez identificadas trés causas-raizes para as trés falhas em estudo, pode-se

estabelecer planos de acdo para cada uma, conforme itens a seguir.

3.5.1. Falha A — elevado numero de pendéncias ao término da
instalagao

Inicialmente, para a Falha A, percebe-se que hd um problema no préprio processo de
execucdo de obras na parte da fiscalizacdo, onde apds a etapa em que se verifica a
ocorréncia de ndo conformidades (NCs) existe uma “acdo curativa”. O mais correto,
neste caso, seria uma acdo corretiva, ou seja, uma acao que seja capaz de garantir que
as NCs ndo voltem a ocorrer. Isso seria possivel a partir de, por exemplo, revisdes dos

procedimentos de montagem.

Com isso, o fluxograma revisado fica inalterado, com excec¢do do texto da etapa “A¢ao
curativa”, que passa a ser denominada “Acdo corretiva”, conforme primeiro fluxograma

do Quadro 4.

3.5.2. Falha E — demora para liberagao dos projetos de fabricacao

ou instalacao

Basicamente e, conforme visto no Quadro 3, a principal causa-raiz da demora para

liberagdo dos projetos de fabricacdo ou de instalacdo é uma falta de compreensao dos

13
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comentarios constantes nos Relatdrios de Verificagdo (RVs) dos documentos técnicos.

Por este motivo, apds uma analise critica realizada pela equipe responsavel pelo

processo, estabeleceu-se uma nova etapa: “tomar acdo estratégica para entendimento

dos comentdrios”. Neste trabalho, esta etapa serd nomeada simplesmente como “agao

para melhor compreensao dos comentdrios dos RVs”, que pode ser entendida como

uma reunido técnica,

uma videoconferéncia ou mesmo um telefonema para

esclarecimentos. O processo revisado fica conforme o Segundo fluxograma do Quadro

4 (acrescidas etapas 14a, 14b e 14c). O intuito é a minimizacdo dos desperdicios

(conforme item 2.3 deste trabalho): tempo de espera, excesso de processamento,

transporte e retrabalho.

Quadro 2 - Priorizagao das falhas a serem estudadas

Falha (‘1‘1té1‘ios_ - - — -
Impacto em tempo | Impacto em custo | Retrabalho envolvido | Potencial de melhoria | Reincidéncia | Total
A 2 2 4 4 4 16
B 2 3 4 3 2 14
C 3 3 1 2 3 12
D 2 3 4 2 3 14
£ 3 2 3 4 3 15
F 4 2 1 4 4 15

14
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Analise de causa-raiz

Falha Por que? Por que? Por que? Por que? Por que?
Porque o mstalador nao
corrige a forma como
Porque ao longo da faz a mstalacdo e
A |Ocorre umelevado instalacdo. acumulam- |continua cometendo Porque a cobranca Porque € uma
namero de pendéncias [se nmitas nio mesmos eros, que se  |maior € feita sobre as  |caracteristica cultural
ao término da conformidades que acumulama umnivel  |acdes curativas. e ndo |apontar os erros sem
mstalacdo. acabamnaio tratadas. |msustentavel. corretivas. olhar para o processo.
Demora para liberacao
E |dos projetos de Porque projetista Porque projetista ndo  |Porque comentarios
fabricagdo ou Porque ha umgrande  |comete erros compreende escritos podemser de
mstalacdo. numero de revisdes. reincidentes comentdrios dos RVs. |dificil compreensao.
Muitas Porque o Metrd nio
reprogramagdes para esta o tempo todo
. agendamento de Porque atrasa Porque sabe que é dentro da fébrica do
mspecédo. atrasando  |fabricagdo dos Porque contratada Porque contratada dificil para 0 Metrd fomecedor para
entrega de material ou |materiais ou posterga pagamento ao |prioriza outros gerenciar estas conhecer as questdes
equipamento. equipamentos. fabricante. pagamentos. atividades. CconErciais .

3.5.3. Falha F — reprogramacoes reincidentes para agendamento

de inspecao, atrasando entrega de material ou equipamento

RROVIARIOS

A terceira falha abordada por este trabalho refere-se aos atrasos no agendamento de
inspecdao dos materiais ou equipamentos por conta de postergacdo do inicio da
fabricacdo. Pela experiéncia do autor, e através de conversas informais com pessoas da
equipe do processo de fornecimento, sabe-se que grande parte dos casos em que ocorre
atraso no fornecimento é por conta de pendéncias comerciais entre a empresa

contratada pelo Metr6-SP e seu respectivo subfornecedor.

Uma maneira encontrada pelo Metro-SP para fazer melhor gestdao das etapas “Espera
inicio da fabricacdo” e “Fabricacdo de lote de material ou equipamento” foi adotar a
pratica do diligenciamento dos subfornecedores. Tal pratica pode ser representada pelo

trecho em destaque no fluxograma do Quadro 4 (acrescidas as etapas 11a e 11b).
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De maneira simplificada, o Gerente do Projeto verifica se o fornecimento do material
esta no caminho critico ou se tem potencial para entrar no caminho critico do projeto.
Caso positivo, a area de inspec¢bes realiza o diligenciamento do fornecimento e, se
necessario, comunica via carta ao gestor do contrato quanto a eventuais atrasos na

fabricacao.

4. PROJETOS-PILOTO E RESULTADOS

Neste trabalho, foi elaborado um projeto-piloto aplicado a gestdo dos processos de
fornecimento de materiais ou equipamentos e de execucao de obras de instala¢do dos
sistemas auxiliares (projeto identificado na GIS-Geréncia de Implantagdo de Sistemas
como P9 — Implantac¢do de Sistemas Auxiliares da Linha 5). Neste projeto-piloto foram
implementados trés controles visuais, todos seguindo as trés regras para melhor

aproveitamento de Bulsuk (2011b).
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Quadro 4 - Fluxogramas dos processos estudados (elementos sombreados

representam propostas de melhoria)

Ha mao-de-obra subcontratada?

Contratadainforma qual a subcontratada

Subcontratada homologada?

Contratada apresenta documentacdo da subcontratada

Homologag&o da subcontratada aprovada?

Necessaria homologagdo do servigo?

Execucdo do servigo e extragdo de corpos de prova ou execugdo

de protétipo/mock-up

8 Testes dos corpos de prova ou protétipo/mock-up

9 Relatério de testes de homologagdo do servico

10 Servigo homologado?

11  Contratada apresenta documentagdo dos colaboradores e de
Seguranga do Trabalho

12 Documentagdo dos colaboradores aprovada?

13 Execucdo diaria do servi¢o

14  Relatério Didrio de Atividades (RDA)

15  Apresenta Ndo Conformidade (NC)?

16  Acdo curativa (Proposta de melhoria: substituir por “Acdo
corretiva”)

17  Servigo finalizado?

18 Testes de Instalagdo de Sistemas

19 Relatério de registro de Testes de Instalagdo (RRTI)

20  Lista de Pendéncias

21 Ha pendéncias ndo impeditivas?

22 Contratada apresenta medicdo de Instalacdo

23 Medicdo de Instalagdo aprovada?

24 Liberar pagamento de medigdo de Instalagdo

25  Ha& pendéncias ndo impeditivas?

26 Eliminar pendéncias

NV AW e

Fluxograma do processo de
execucdo de obras

1 H4 projetista subcontratada?

2 Contratada informa qual a subcontratada

3 Subcontratada homologada?

4 Contratada apresenta documentagdo da subcontratada

5 Homologagdo da subcontratada aprovada?

6 Contratada emite remessa de documentos

7  Sto primeira emissdo do as-built?

8 Equipe de campo avalia documento e devolve com comentarios
4 equipe de projetos

9 Hdrevisdes anteriores?

10  RVsdas revisdes anteriores s3o anexados ao processo

11 Equipe de projetos avalia documentos

12 Equipe de projetos emite Relatérios de Verificagdo (RVs) com os
comentarios

13 Documentos aprovados?

14  Equipe de projetos encaminha RVs & Contratada

Comentérios reincidentes? (Proposta de melhoria)

14b Acédo para melhor compreensdo dos comentarios dos RVs

{Proposta de melhoria)

Substitui¢do das folhas com erros corrigidos se necessario, a

“4 mdos” (Proposta de melhoria)

15 ESPERA (até 14 dias)

16 Equipe de projetos encaminha documentos a equipe de campo

17 Metrd atualiza controle de documentos

18 Contratada apresenta medigdo de projetos

19 Medigdo de projetos aprovada?

20  Liberar pagamento de medicdo de projetos

Fluxograma do processo de
desenvolvimento de
documentagdo técnica

H
'S
k7

,ﬂ
a5
8

1 Contratada informa qual o subfornecedor

2 Subfornecedor homologado?

3 Contratada apresenta documentagdo do subfornecedor
a4 Homologagdo do subfornecedor aprovada?

5 Necessaria homologagdo do material ou equipamento?
6

7

8

9

Fabricagdo de lote piloto
Inspegdo do lote piloto
Lote piloto liberado?
Testes de homologagdo do material ou equipamento
10 RT de homologagdo de material ou equipamento
11 Homologacdo do material ou equipamento aprovada?
11a Material ou equipamento critico? (Proposta de melhoria)
11b Diligenciar fabricacdo (Proposta de melhoria)
12  Espera inicio da fabricagdo
13  Fabricagdo de lote de material ou equipamento
14  Inspecdo do lote de material ou equipam.
15 Lote de material ou equipamento liberado?
16 Termo de Liberagdo de Material (TLM)
17  Expedir lote de material ou equipamento
18 Esperatransporte
19 Receber material ou equipamento na obra
20 Contratada apresenta medicdo de fornecimento
21 Medicdo aprovada?
22 Lliberar pagamento

Fluxograma do processo de
fornecimento de
materiais/equipamentos
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4.1. Ac¢ao 1 - kanban do projeto P9

A primeira acao foi a utilizacdo de um sistema kanban para informacdo e planejamento
compartilhado das principais etapas dos processos do projeto. Para isso, utilizou-se um

painel impresso em formato AO, conforme Figura 1.

Nos cartdes sdo colocadas informacdes como datas programadas para chegada de
materiais, datas para liberacdo de salas pela obra civil, necessidades de adequacdes de

instalagdes, dentre outros.

Ap0ds a adogdo desta pratica, foi possivel a observag¢ao de maior intera¢do da equipe de
fiscalizagdo com o planejamento. Além disso, o préprio gerente doprojeto passou a ser
capaz de identificar riscos do projeto mais facilmente, uma vez que ficam explicitas

algumas relagGes de dependéncia entre os cartdes.

PELGS PoR) Sisterie sy

No  AeCuw pe s

Figura 1 — Montagem final do kanban para informacao e planejamento compartilhado
do P9 (esquerda) e Mural de avisos e orientagdes, composto por quadro branco e
orientacoes em A4 (direita)
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4.2, Agao 2 - 5S na frente de obra

Como para a GIS os canteiros de obras sdo estruturas administrativas efémeras (em
geral tém duracdo de trés a seis meses), ndo existe uma preocupacao sistematica com a
organizacao nestes locais. Isso acaba dificultando o trabalho da fiscaliza¢do, que passa

a cultivar a ideia de que os documentos técnicos ndo sdo tdo necessarios para o seu

trabalho.

Figura 2 — Antes (esquerda) e depois (direita) da organiza¢ao dos documentos técnicos

Com o intuito de ajustar a cultura de utilizacdo da documentacao técnica, foi elaborado
um “mutirdo 55”, no qual foram descartados os documentos fora de uso, organizados
os documentos a serem utilizados e padronizada a identificacdo dos arquivos. Na
sequéncia, houve uma sessdo de discussdo e reflexdo sobre a importancia dos 5Ss. A

Figura 2 mostra a situacao inicial e final.

Alguns resultados ja foram observados, uma vez que a equipe de fiscalizagdo passou a

utilizar mais os documentos técnicos. Passou até mesmo a solicitar o envio de alguns
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documentos presentes na lista, mas em falta no campo. Isso é compreensivel, uma vez

que a a¢do proporcionou a minimizagao dos desperdicios de movimentagao.

4.3. Acgao 3 — Mural de avisos e orientagdes

A terceira e Ultima acdo do projeto-piloto de gestdo a vista foi a criacdo, também no

gemba, de um mural de avisos e

orientacdes. A ideia principal das orientacGes é a de ajustar pequenos desvios nos
processos, como por exemplo, a reincidéncia de ndo entrega dos RDAs pelos fiscais. A

Figura 1ilustra a terceira agao do projeto-piloto.

5. CONCLUSOES

Este trabalho teve como objetivo apresentar uma sistemdtica para, apoiado nas
ferramentas de gestdo a vista, implementar melhorias aos processos existentes na
Geréncia de Implantacdo de Sistemas do Metr6-SP. Apds a selecdo dos processos
relacionados aos projetos da geréncia considerados criticos, mapeamento destes,
identificacdo de falhas mais comuns e sua andlise a fim de buscar as causas-raizes, foi
possivel verificar que através de alteragdes nos processos consegue-se evitar muitas das

falhas.

Tal sistematica pode ser repetida quantas vezes forem necessarias até que o numero de
processos reestruturados seja considerado suficiente para o bom desempenho da

organizagao.
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A sustentabilidade de qualquer empresa, atualmente, depende de como a empresa
gerencia a sua qualidade. Muitas vezes, como no caso da gestdo a vista, um simples
investimento em materiais de escritério é capaz de prover grandes ganhos de

desempenho das equipes dos processos.

O préximo passo na implantacdo da gestdo a vista de maneira sistemdtica seria a
elaboracdo de um segundo projeto-piloto. Desta vez, porém, em nivel de geréncia (e

ndao mais em nivel de projeto).
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