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INTRODUCAO
Quando fala-se em melhorias dos processos de manutencao que possam garantir a
sustentabilidade econdémica das empresas do setor metroferroviario é fundamental

identificar e priorizar a¢des frente aos principais desafios.

Em um mundo VUCA (Volatil, Incerto, Complexo e Ambiguo) nada é mais constante que a
mudanca, portanto a adaptabilidade de forma rapida aos novos cendrios é questdo de
sobrevivéncia. Diante disso, esse artigo tem por objetivo compartilhar as experiéncias
adquiridas e explicitar os ganhos significativos obtidos com o aumento da produtividade, da
eficiéncia e do desempenho, a reducdo de custos, a otimizacdo dos recursos humanos e da
infraestrutura, oriundos das inova¢des e mudancgas executadas por meio da implementacao

da estratégia de juncdo das equipes de manutencdo de equipamentos fixos mecanicos e
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eletromecanicos com a de manuten¢ao de equipamentos fixos elétricos no Metro de Sao

Paulo.

DIAGNOSTICO

I- Cenario Anterior
Em fevereiro de 2019 existiam duas coordenacdes responsaveis pelas manutencgdes

preventivas dos sistemas fixos:

A Coordenacdo de Manutencdo Elétrica das Linhas 1, 2 e 3, que respondia pela manutencao
dos sistemas elétricos e a Coordenacdao Manutencado Eletromecanica das Linhas 1, 2 e 3 que

respondia pela manutencdo dos equipamentos mecanicos e eletromecanicos.

01 Coordenador ELT 01 Coordenador ELM

: 01 Técnico | ) 01 Técnico
01 Supervisor llI Especializado 01 Supervisor lll Especializado
06 Supervisores 06 Supervisores

Figura 1 — Composig¢do das coordenagdes até 02/2019.

Em funcdo das caracteristicas dos equipamentos, das necessidades operacionais, dos locais
onde estdo instalados e do fluxo de passageiros, as equipes de manutengdo adotavam
estratégias diferenciadas para realizacdo das manutencbes preventivas e corretivas. Desta

forma eram necessdrias intervengdes diurnas e noturnas.
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As Coordenacgodes Elétrica e Eletromecanica eram distribuidas ao longo das linhas 1,2 e 3 e

utilizavam 11 bases de manutencgao, 62 veiculos e 243 colaboradores para realizar todas as

atividades de manutencao.

Na figura 2 demonstramos a distribuicao das 11 bases de manutencgao ao longo das linhas:

Tucuruvi

Parada Inglesa
Jardim Sho Paulo

Santana Supervisdes da
Coordenadorias Eléfrica e

Carandry
Eletromecanica Lihnas1,2e 3

Portuguesa-Twtd

METRO

Armdnia Pitio

Itaquera
Tiradentes .

Pétio Belém

Vergueiro 0

Paralso

p Vila Prudente
Patio
Tamanduatei

Tamanduatei
Ana Rosa Sacomil

Chacara LVANo do Ipiranga
Khabin
-

Vila Mariana

Praca da Arvore LEGENDA
Saode 0 BASE
Sho Judas

Conceicdo

Pétio
Jabaquara e | Jabaquara

Figura 2 — Distribuicdo das bases ao longo das linhas.
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Realizava a gestdao dos seguintes ativos elétricos: Baixa Tensdo (BT) e Alta Tensao (AT),

incluindo o Sistema Elétrico de Poténcia (SEP), em todas as Linhas Metroviarias (LMT) sob

responsabilidade da Companhia do Metropolitano de Sdo Paulo - Metro , por meio das

supervisdes das equipes de lluminagdo, Detecgao de Incéndio (DI) e Sistema de Protecdo de

Descargas Atmosféricas (SPDA) nas L1, 2 e 3, Disjuntores, Sistemas de Protecdo, Carregadores

de Baterias e Baterias nas L1, 2 e 3, Subesta¢des de AT e BT, Inspec¢ao, Sistemas Auxiliares e

lluminacdo, em equipes especificas para as L1, 2 e 3, e Manutencdo Preditiva por Termografia

e Andlise de Vibracdo e Andlise de Oleo. Nesta ocasido a ELT contava com 114 colaboradores

e 40 veiculos.

A figura 03 demonstra a estrutura da coordenacao ELT e suas supervisées:

’ Coordenacao Elétrica

|| Supervisdode }||
Disj
Supervisdode
lluminag3o, Dl & Protecdo,
SPDALMT Carregador de
Bateriaise
Id BateriasLMT §|

ma
: Auxiliarese Auxiliarese
||IJI'I'1II'IEH:EIDL1 lluminacso L2 | lluminagso L3 |

Figura 3 — Estrutura da coordenagdo ELT.

4

Tecnico

Supervisor 111
upervisor I ‘E_,pP ializad:




262 SEMANA DE TECNOLOGIA METROFERROVIARIA 0B
72 PREMIO TECNOLOGIA E DESENVOLVIMENTO METROFERROVIARIOS

DESEN!
METROFERROVIARIOS

2- COORDENAGCAO DE MANUTENGAO MECANICA E ELETROMECANICA- ELM- LINHAS 1,2 e 3
Realizava a gestao dos ativos Mecanicos e Eletromecanicos em todas as Linhas Metrovidrias
(LMT) sob responsabilidade da Companhia do Metropolitano de Sao Paulo - Metrd, por meio
das supervisGes das equipes de Escadas Rolantes L1 e L2, Escadas Rolantes L3, Grupo Gerador
Diesel e Bombas das Linhas 1, 2 e 3, Patios Itaquera, Belém (EPB), Jabaquara e Tamanduatei,
Ar condicionado e Ventilacdo das Linhas 1, 2 e 3. A equipe de Ventilagdo ja trabalhava em 03
turnos de segunda a sexta, de maneira a aumentar a disponibilidade dos equipamentos sob
sua gestao.

A figura 4 demonstrada a estrutura da coordenacdo ELT e suas supervisdes:

A coordenacdo contava com um quadro de 129 colaboradores e 22 veiculos.

Coordenacao Eletromecanica

Técnico

Supervisor 11 e

Supervisaode . ' . Supervisaode e
Ar Grupo Supenvisaode
Condicionado, E'IJFIEE"IIS'?I:I = Geradores EI:IU_IFE'_FI .Eltl:rs I
S Escadas N dos Patios
LEdEa Rolantesdal3 SE=EIE labaguarae
Principal das Llel2 Bombasdas T'n'l'rn:lu"rn;i'
L1, L2 el3 L1, L2 el3 Smafclete
u y AN AN N

do Patio

ltaquera e EPB

Figura 4 — Estrutura da coordenacdo ELM.
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As figuras 5 a 7 mostram a relagao de ativos assistidos pelas coordenagdes de manutencao

preventiva dos equipamentos fixos:

Carregador de - e

Baterias e Bat. Det.Incéndio lluminagdo

* 346 C.B. * 106 Painéis * 58.565 * PAB: 23 e PAB: 14 e PAB: 18

* 17.378Bat. *12.955 Lamp. * (CS50:23 *(CS0: 14 * CS0:18
Detect ¢ SOT:18

Figura 5 — Ativos assistidos pelas equipes de BT

Sistemas de
Protecdo

3012

Disjuntores

1077

S/E
Retificadora

61

61

S/E
MiMENER

Figura 6 — Ativos assistidos pelas equipes de AT

Escadas
Rolantes

572

Elevadores

164

Bombas

390

Grupo
Gerador
Diesel

85

Ventilagao
Principal

191

Ventila¢ao
Auxiliar

367

Ar

Condicionado
Split

227

Figura 7 — Ativos assistidos pelas equipes de eletromecanica
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Backlog do cendrio anterior

A figura 8 relaciona o backlog das coordenacdes elétricas e eletromecanicas em 02/2019:

Ocorréncias |
2405 59 612 41 62

Figura 8 — Backlog anterior das coordenagdes ELT e ELM.

Oportunidades de melhoria identificadas
e Coordenacdes distintas: Baixa interacdo entre as equipes e coordenacoes.
e Pouca proximidade com o cliente.
e Dificuldade em atender as demandas mais imediatas da Geréncia de Operagdes (GOP).
e Compartilhamento de instrumentos.
e Diferentes escalas de trabalho.
e Bases de manutencdo distribuidas de forma irregular pelas linhas.
e Tempo de deslocamento alto.
e Déficit de mdo de obra em relagdo ao modelo em vigor.
e Dificuldade em executar as manutencdes preventivas e corretivas.
e Equipes eventualmente sem supervisao durante um turno de trabalho.
e Dificuldade na execucdo de determinadas demandas que exigiam um maior grau de
decisdo que dependiam do supervisor.
e Dificuldade em atuar rapidamente em ocorréncias mais especificas.

e Adequacdo da frota de veiculos para reducdo de custos operacionais.
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e Dificuldade em compartilhar mdo de obra e desenvolver novos colaboradores.
e Dificuldade de integrar as equipes de diversos sistemas.

e Unificacdo de equipes por sistemas e por linhas.

e Alto absenteismo.

e Elevado Backlog.

Il- Defini¢do da Matriz de Mudanga para Transi¢do para o Novo Modelo de Manutengao
Premissas

Com a cria¢do da nova coordenacdo foram estabelecidas 10 premissas para a realiza¢ao das
mudangas necessarias:

1- Reducdo de custos e melhoria da imagem e do desempenho.

2- Criacdo de equipes de alta performance.

3- Melhorar a qualidade de vida e valorizacdo das pessoas.

4- N3o reposicao de vagas em aberto, de colaboradores que sairiam por aposentadoria ou no
PDV (Plano de demissao voluntaria).

5- Aproximacao das equipes de manutencdo com a operacao e os ativos.

6- Mudanca de mindset das equipes com a implementacao da visdo do todo e do trabalho
matricial.

7- Implementacao de um Plano de Comunicagcdo com a gestdo e as equipes.

8- Presencga dos supervisores em todos os turnos.

9- Cumprir 100% das manutengdes preventivas programadas.

10- Otimizacgado dos recursos humanos e de infraestrutura para reducao do backlog.
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Fundamentagao tedrica utilizada no planejamento estratégico

Para realizar as mudancgas necessarias na estrutura das equipes foram utilizadas algumas

teorias e defini¢Ges, tais como:
O que é uma equipe?

Sdo pessoas que se reinem para:

Lidar com
uma
situagao

"

Resolver
um
problema

Buscar
resultado

<

Atingir
um
objetivo

Figura 9 — Objetivos de uma equipe

Os interesses dos individuos se fundem com os da equipe em que hd supremacia dos objetivos
da equipe sobre os objetivos individuais. Os diferentes membros trazem varias ideias,
discutem juntos todos os prés e contras e tomam uma decisdo coletiva.

E um fato que o todo é maior que a soma de suas partes. As pessoas, que s3o as partes da
equipe, trazem consigo: talentos, conhecimentos, contatos e atitudes

Quando todas essas caracteristicas sao reunidas elas garantem o sucesso e produtividade da

equipe, lembre-se:
“Produtividade nunca é um acidente. E sempre o resultado de comprometimento com a

exceléncia, planejamento inteligente e esfor¢o focado” — Paul J. Meyer, empresario.
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Como criar equipes ageis e de alto desempenho na manutengao?

Times de alto desempenho sdo pessoas altamente focadas em seus objetivos e que alcancam

resultados superiores de maneira sustentavel, além disso, sdo facilmente reconheciveis por:

Lideranga participativa com gestores
que sdo respeitados pelo exemplo
S3do bem equilibradas em relagdo aos
papéis que as pessoas desempenham
em relagao as suas habilidades
Estabelecem metas de
- alta producdo e alta
eém papeis e qualidade e as
titulos alcancam
Comprometidas
Empoderadas e se auto P p
comprometem com suas .com 0 sucesso do
decisdes e compromissos time versus sucesso
a qualquer custo
Resposta rapida V-lve’m num mundc_) de con’stanfe
d discordia construtiva, porém sao
€ aprendem orientadas por consenso, com
com seus erros divergéncia total e convergéncia

Figura 10 — Caracteristicas das equipes ageis de alto desempenho

Alinhamento
de propdsito

Alta motivagao,
comunicabilidade e
satisfa¢cao no trabalho

Alta capacidade de
resolugdo de
problemas

Foco no futuro
e na tarefa

Auto
organizadas em
vez de baseados
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Para criar o movimento necessario para implementar as mudangas é preciso alinhar:

1. Estrutura do Trabalho: infraestrutura (base, veiculos, sobressalentes, dispositivos,

ferramentas).

2. Estrutura do time: competéncias técnicas criticas, padronizacdao das frentes de

trabalho, turnos, gestores, etc.
3. Plano de Comunicagao: aproximagao dos gestores com as equipes.
4. Matriz da Mudanga: definicdo de cada passo necessario.

As equipes de alto desempenho também possuem um alto nivel de engajamento x alto nivel

de autonomia, conforme demonstrado na figura 11:

ALINHAMENTO X AUTONOMIA

=]
£ TIME AGIL
£
(4]
=
£
=
Q
-
T
=
=
-

Nivel de Autonomia
Figura 11 — Grafico de Autonomia x Alinhamento
1. Equipe agil: possui um étimo nivel de alinhamento e autonomia.
2. Ineficiente: ndo apresenta um bom nivel de alinhamento e ndo se tem autonomia.

3. Comando-controle: alinhamento sem autonomia, torna-se uma equipe com perfil

comando-controle, onde ainda é preciso que um gestor diga o que o time precisa fazer.

4. Anarquia: alta autonomia sem alinhamento.

11
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Segundo a teoria sobre os estagios de desenvolvimento das equipes do psicélogo e professor
Bruce Wayne Tuckman, cada grupo passa por diferentes momentos durante sua interagao e

trabalho. Por isso, é importante saber identificar em qual etapa a equipe se encontra para, a

partir dai, colocar em pratica algumas a¢des que vao garantir a evolugao do grupo.
Quais sao os estagios de desenvolvimento das equipes?

No total sdo 5 fases conforme demonstrado na figura 12, com detalhamento de 4 fases, visto

gue a ultima trata-se da dissolucdo que ndo é o caso das equipes do metro:

1
"GﬂnfmnlagéuHNanﬂahza@anH Atuagio H Dlssolug_ao '

dentificagio | | Definigdo das Daf.nu,-.;ndn Produtividade: | | Flmdnprc:cegscu

Formagao

cB

de melas rEIprI'IEEhIhdddEIE processo de emu:u;‘:m 2 melhona
compartihadas de cada papel trabalho do processo
Sentimento de Definico de papéis Farte atuagio da Menar atuagic da Fim do grupo
perlencimenio @ lideranca lideranca lideranca
A

| / .
o ‘25( /’;//" ’//;’/' '

Figura 12 — Estagios da Mudanga

A seguir quais ag¢des e cuidados devemos tomar em cada fase:

1. Formagdo - Nesse primeiro estagio ocorre a formagao do grupo. Sao condi¢des para que
um individuo se integre a equipe: compartilhar metas, tarefas e abordagem de trabalho,

identificar-se com os outros individuos e sentir-se parte do grupo.

Os individuos evitam conflitos para viabilizar a consolidacdo do grupo, também pode-se
observar inseguranca da equipe, distanciamento inicial, baixa produtividade, pré-julgamentos

e desorientacao.

12
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O que fazer?
Algumas a¢bes podem ser colocadas em pratica nesse estagio, tais como:

e descobrir as habilidades dos integrantes e seus interesses.

e compartilhar objetivos.

e definir cronogramas.

e estipular as regras bdsicas a serem seguidas.

e definir os papéis individuais.
2. Confrontagao - No segundo estdgio o grupo ja foi definido, compartilha metas e propdsitos
e define os papéis de cada membro da equipe. A definicdo dos papéis é feita por meio da
confrontacdo. E o estagio no qual ocorrem mais conflitos na equipe, e comecam a surgir
muitas divergéncias e desalinhamento dos objetivos. Ela pode ser identificada pelo excesso
de confianca, formacdo de subgrupos (ou “panelinhas”), divergéncia de opinies, baixa

produtividade, perda de foco e desunido.

O que fazer?

Algumas atitudes fundamentais que o lider precisa ter nessa etapa sao:
e conversar com os membros sobre a necessidade do trabalho em equipe.
e canalizar as habilidades individuais em prol do grupo.
e mediar conflitos internos.

e tracar, junto a equipe, planos de ac¢Ges para realinhar os processos para cumprir as

metas.

13
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3. Normatizagdo - O grupo define o processo de trabalho. E um estagio menos conflituoso,
pois os membros ja se conhecem melhor e reconhecem as habilidades uns dos outros. A
atuacdo do lider é importante para guiar o grupo na definicdo do processo de trabalho e na
forma de realizar as tarefas. O processo de trabalho deve ser adequado aos papéis que foram
definidos em fung¢do das habilidades de cada individuo e das metas que orientaram a
formacdo do grupo. Ressalta-se a elevacdo da autoestima, aumento da criatividade, alta

produtividade, reunides mais produtivas e unido entre os membros.
O que fazer?

Esse estagio é ideal para aproveitar a unido e criatividade do grupo para encontrar alternativas
para os problemas que surgem. Entre os planos de acdo que podem ser usados, podemos

citar:

e motivar a equipe, por meio de elogios e demonstra¢gdes de satisfagdo com os

trabalhos.
e promover reunides de resultados.
e estimular confraternizagdes.

4. Atuagao - E um estagio marcado pela alta produtividade. E o estagio menos conflituoso, os
membros ja entraram em acordo e estdo compromissados com as metas, papéis e
responsabilidades, processo e estilo de trabalho. A necessidade de supervisdo é minima, ja
gue o grupo consegue produzir por conta propria e reagir as mudancas com a modificacdo do
processo e da geracdo de novos acordos em funcao das necessidades impostas pelo trabalho.

A répida adaptacdo a novos cendrios é fruto da confianca adquirida pelos membros ao longo

14
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dos estagios anteriores e pelo reconhecimento das habilidades de cada individuo. Nesse
estagio, a identidade do grupo estd muito bem definida e ha um sentimento geral de lealdade
entre os membros, também identificamos a elevacdao da autoestima geral, melhorias dos

processos, aumento da criatividade e atingimento das metas.

O que fazer?

Esse é o momento ideal para elevar o nivel das atividades e colocar em pratica algumas ac¢des,

como:

e trabalhar os pontos fortes dos liderados;

e aplicar job rotation dentro da equipe, para que cada membro conheca os processos

dos demais.

5. Dissolugdo - O quinto estagio, conhecido como adjourning, ou dissolucdo, diz respeito ao
final do projeto. Nessa etapa, que so foi adicionada por Tuckman em 1977, ha a finalizagao do

desempenho das tarefas e dissolugdo do grupo.

Qual a importancia dos 5 estagios de desenvolvimento?

Reunir um time de individuos talentosos nao é sindbnimo de formar uma grande equipe. Para
gue isso aconteca, é preciso que o desempenho de todos seja cultivado para chegar a uma

equipe de sucesso.

Quando a equipe comeca a trilhar as etapas de desenvolvimento, os papéis e
responsabilidades comecam a se formar, e os membros comecam a desenvolver os

relacionamentos interpessoais e compreender o papel de cada um de maneira mais ampla.

15
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Por isso, compreender os 5 estagios de desenvolvimentos das equipes pensado por Tuckman
pode aumentar as chances de conquistar os resultados esperados. Uma equipe desenvolvida

impacta positivamente os resultados de uma empresa.

Dessa forma, é muito importante seguir os estagios de desenvolvimento das equipes,
conforme figura 13. Ao alcangar uma fase de alto desempenho e alta produtividade, ha campo

fértil para o surgimento de novas ideias e aproveitamento maximo da equipe.

Stages of Team Development

Forming Storming Norming Performing

Morale pe TN /

. / -
Productivity w0 o
Jos e o TGRS eSS S e
Group _ i : i |
Dynamics | Orientation |Dissmisfactiom Integration lProduction

Figura 13 — Estagios de Desenvolvimento das equipes e Curva de Tuckman

Os Principais Beneficios:

O modelo é particularmente popular entre os profissionais de desenvolvimento de recursos
humanos, gerentes e académicos. Embora cada equipe tenha caracteristicas Unicas, as
equipes aprendem e crescem ao longo de um caminho previsivel, embora a quantidade de
tempo necessaria para concluir o ciclo varie consideravelmente entre os grupos. O modelo

provou ser um ponto de discussdao e um guia util para gestores que desejavam um modelo

16
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pratico para entender como as equipes evoluem, se desenvolvem e se formam. Embora tenha
suas limitacdes, é elogiado por sua perspectiva pratica, formato facil de entender e
abordagem de senso comum. Outros modelos de desenvolvimento de equipes foram
desenvolvidos, mas o modelo de Tuckman continua sendo o mais influente e é

frequentemente a base sobre a qual outros sao construidos.

O modelo fornece uma compreensao geral do desenvolvimento da equipe, mas todas as
equipes ndo seguem o modelo de Tuckman ao longo da vida. Sempre existe o risco do grupo
buscar manter-se em sua zona de conforto, afetando os objetivos propostos, de forma que
nunca se tornem uma equipe de alto desempenho. Isso pode ser evitado com a introducado de

novos membros com novas perspectivas.

Definicao dos passos para a implementac¢ao das mudangas

Apds o entendimento do cendrio atual, das oportunidades de melhorias e das premissas do
projeto, foram realizadas reunides de trabalho com a participacdo de todos os gestores que
analisaram a viabilidade de cada estratégia (os pros e contras de cada acdo) além de todas as
varidveis conhecidas, chegando-se ao consenso que para a implementacao das mudangas

seriam necessarios os seguintes passos:

- Definir de todas as frentes de trabalho necessarias para a realizagdo dos planos de

manutencao, priorizando-se o atendimento em LMT em todas as equipes.

- Realizar uma pesquisa junto aos empregados para consulta de local de moradia e interesse

guanto a eventual mudanca de equipe para melhorar a sua qualidade de vida.

- Fusdo de equipes com o objetivo de otimizacdo da mao de obra.
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- Redistribuicdo de mao de obra e dos ativos em fungao da similaridade.

- Readequacao e disponibilizagdo de veiculos de manutencao.

- Avaliagao dos melhores locais para instalagdao das bases de manutencgao.

- Negociagdo de novas bases e salas de apoio para a manutencgdo junto a operagao.

- Redistribuicdo das equipes pelas bases de manutencao.

- Liberagdo da Base de EPB para que fosse possivel acomodar as equipes de implementacao

de sistemas (ITS) que estavam no Patio Oratério (POT), potencializando a atuacdo do ITS.

- Reunides constantes com as equipes.

- Andlise critica com relacdo os riscos na realizacdo das mudancas.

- Andlise e readequacdo de todos os procedimentos de manutencao.

Figura 14 — Definicao dos passos para a implementa¢ao das mudangas
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I1l- Cenario Atual

A partir de margo de 2019 as coordenagdes de elétrica e eletromecanicas foram unificadas,
tornando-se a nova coordenacao de elétrica e eletromecanica sob a sigla ELM. A figura de 15

apresenta a estrutura dessa nova coordenagdo.

ESTRUTURA ANTERIOR ESTRUTURA ATUAL
(em 28/02/2019) (em 01/03/2019)

ELT
RO s e ELM
COORDENADORIA DE
MANUTENCAO DE EQUIPAMENTOS
ELM ELETRICOS, MECANICOS E
COORDENADORIA DE MANUTENCRO DE ELETROM ECAN'COS

EQUIPAMENTOS FIXOS
ELETROMECANICOS

REDUGAO DE POSTOS

n COORDENADOR
n SUPERVISOR Il

Figura 15 — Estrutura da nova coordenag¢do ELM - Elétrica + Eletromecanica

Com a unificacdo das coordenacdes, privilegiou-se um novo modelo de distribuicdo de bases
de manutencao e salas de apoio, para maior aproximagao com o principal cliente (operac¢ao)

e aumentar a velocidade e qualidade do atendimento das equipes.
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A figura 16 demonstra a distribuicdo das 14 bases de manuteng¢do ao longo das linhas:

] Jardim Séo Paulo  Distribuicdo das Bases e Salas de
1] Santana Apoio da Coordenacdo
Eletromecdnica

MSEAJ FEB 0 Péatio

Itaquera

eal me\t‘ﬂﬁ '

gar *

Deﬂdut cegﬁ‘l'la ‘(? Q
Ucigreth QS;&

I
mmmmm

Paraiso o amanduatei 0

Ana Rosa
Chécara

0 r:;:a:uara 0

Figura 16 — Distribuicdo das Bases de Manutencgdo e Salas de Apoio apds a fusao.

Jabagquara
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ANALISE DE RESULTADOS

As fases de discussGes, definicGes e aprovagdes foram realizadas de 01/03 a 31/07/2019,
sendo efetivamente implementadas de 01 a 31/08/2019.
A seguir sao apresentados os principais ganhos com relagdao ao projeto:

e Melhor distribuicdo estratégica das equipes e das bases ao longo das linhas

considerando-se o centro e as extremidades:

o 4§
PAT
*®
VGO
SALAS
DE
@ APOIO
L1
* . |
BFU BASES PIT 65
5 13 Salas
L3 L2
@& PSE

) g

Figura 17 — Interagao das equipes e bases de manutencao.
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e Compartilhamento dos recursos de mao de obra, materiais e infraestrutura.

e Maior proximidade ao cliente GOP e as subestacdes primarias.

e Otimizacdo do uso dos veiculos.

e Possibilidade de deslocamento das equipes com utilizagdo do metro.

e Maior flexibilidade do quadro de mao de obra.

e Compartilhamento de conhecimento entre os integrantes da equipe.

e Comunicacdo imediata com os colaboradores da GOP em caso de ocorréncias.
Detalhamento das bases de manutencao e salas de apoio.

e Base de Imigrantes (IMG) - Polo de Manutencado da Alta Tensao

—
=1 -xl---lﬁ!-f?

-_— - -2

\--‘

1

- 1w
T T
} s -

Figura 18 — Base de Imigrantes - Manutengao de Alta Tensao

e Base de Arménia (PPQ) — Nova base: espaco cedido pela GOP para montagem de base

da ELM
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e Base de Ana Rosa (ANR) — Nova base: espaco cedido pela equipe de implementacao
de sistemas (ITS) para montagem de base da ELM

e Base de Vila Mariana (VMN): Atendimento 24 x 5 para os sistemas de Ventilagdo
Principal, Ventilacdo, Auxiliar, Ar Condicionado, Grupo Gerador Diesel e Bombas.

e Base de Luz (diurna) e Republica (noturna): Atendimento 16 x 5 para Escadas Rolantes
das Linhas 1, 2 e 3.

e Base de Patriarca (PCA) - Nova base: espaco cedido pela equipe de manutencdo civil
(CCV) para montagem de base da ELM que atende o trecho leste para as manutengdes
preventivas mais simples evitando-se o deslocamento de outras equipes.

e Base de Sao Judas - Nova base: espaco cedido pela GOP para montagem de base da

ELM.

Figura 19 — Bases de Manutengao de S3o Judas (JUD) e Praga da Sé (PSE)

23



72 PREMIO TECNOLOGIA E DESENVOLVIMENTO METROFERROVIARIOS

262 SEMANA DE TECNOLOGIA METROFERROVIARIA

TECNOLOGIA & ¢
DESENVOLVIMENTO ¢
METROFERROVIARIOS |

TRILHOS

Salas de apoio dentro das estagdes (negociagdao GOP e equipes internas a GMT)

Ap0ds negociagdao com a GOP, foram disponibilizadas 65 salas para utilizagdo da GMT como

apoio a execugdo das atividades, trazendo os seguintes ganhos:

Maior aproxima¢dao da manuten¢dao com seu principal cliente GOP, com fixa¢do das
bases das equipes nas estacdes.

Integracdo entre as areas e geréncias para negociacao de salas ao longo das linhas.
Parceria e alinhamento visionario numa relagao “ganha x ganha”.

Melhor relacionamento pessoal com a GOP, rapido atendimento, parceria e
compromisso com a manutengao das estagdes em todos os sistemas.

Facilidade das equipes se deslocarem de trem, com bases nas estacdes.

Materiais de consumo e pec¢as alocados ao longo da linha nas salas de apoio,
facilitando a rapidez nos atendimentos de manuten¢dao, promovendo ganhos em
ergonomia e de tempo.

Salas nas esta¢cbes como bases de apoio, com pequenos escritérios, facilidade de
acesso ao sistema de informacgdes e requisicao de materiais, por exemplo.

Entrega dos materiais para manutencdao direto nas esta¢des o que facilitava a
realizacdo das atividades.

Negociacdo entre as equipes, conscientizacdo pelos empregados das necessidades de

mudancas e seus ganhos.

Reduc¢ao da frota de veiculos em fun¢dao da nova organizagao

24

Reducdo da frota prépria e locada em 10 veiculos

Maior adequacdo ao compartilhamento de veiculos com equipes noturnas.
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e Melhor acessibilidade para retirada de veiculos por outras equipes de outras bases.
e Disponibilizagao prioritdria dos veiculos mais antigos, com ganhos ambientais,
confiabilidade, imagem e produtividade.
Quebra de paradigmas
e Rearranjo das equipes com redistribuicdo das atividades e empregados.
e Supervisdo por turnos com maior aproximac¢ao do gestor frente as equipes e as rotinas
do dia a dia.
e Possibilidades de realocar empregados por bases mais préximas da residéncia, com
ganhos motivacionais dos empregados.
Competéncias CHA — Conhecimentos, habilidades e atitudes
e Oportunidades de realocacdo de empregados por competéncias e habilidades.
e Valorizacdo das competéncias dos diversos niveis hierdrquicos das equipes.
e Motivagao ao crescimento profissional e desenvolvimento de carreira.
e Entrevista do coordenador com os técnicos para identificagao de potenciais.
e Valorizacdo da inovagao (conceito continuo).
Gestdo da coordenag¢dao mais préxima aos supervisores nas bases
e Equipe com mais de 240 colaboradores.
e Desafio de conhecer os empregados, distribuicdo das equipes ao longo das linhas, suas
rotinas, facilidades e dificuldades.
e Plano organizado de aproximacdao da coordenacdo aos supervisores: entrevista,

apresentacdao em powerpoint e andlise de curriculo.
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e Reorganizagao das bases com mudangas de leiaute.
e Negociacdo junto as areas internas para apoio de mdo de obra e materiais para
implementar as mudangas.
Plano de comunicag¢ao
e Comunicacdo coordenada e estruturada.
e Reunides de realinhamento das equipes com toda a supervisao e apoios.
e Estratégia de comunica¢do das mudancas junto as equipes.
e Entrevista com empregados para estratégia de realocacdo destes para bases mais
préximas as suas residéncias.
Relatérios semanais
e Maior clareza dos desafios da nova coordenacdo, departamento e geréncia.
e Estabelecimento de desafios para a supervisao.
e Motivacdo pelo compartilhamento de informag¢des e atualizacdo dos assuntos
pertinentes as equipes e a coordenagao.
e Compromisso na busca de solugdes pelas equipes, supervisao e coordenacao,
assumidos e acompanhados por meio dos relatorios semanais.

CONCLUSAO

Vale destacar que o envolvimento de todos foi fundamental para sucesso do projeto. Ja o
processo de tomada de decisdo foi assertivo, conseguindo-se minimizar os impactos das
mudancas nas equipes, promovendo uma melhoria na prestacao de servicos de manutencao

e na qualidade de vida dos empregados.
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Listar todos os minimos detalhes em relagdo as mudangas iriam além do propdsito deste
artigo. A maior contribuicdo da-se no sentido de fomentar a reflexdo e discussdo sobre a
importancia da definicdo e implementagao das agcdes necessarias nos processos e no mindset
das pessoas, para que as empresas do setor metroferrovidrio consigam sustentabilidade

financeira em um mundo em constante movimento.

Antes e durante o desenvolvimento das atividades foram realizadas reunides periddicas entre
os gestores e as equipes visando o monitoramento da implementacdo, antecipacdo e

mitigacdo de riscos e o planejamento das proximas etapas. Nesse processo destacamos:

e O foco de todos no crucialmente importante.

e O compartilhamento de informagdes a todo momento.

e A dedicagdo e contribuicdao quando surgiam dificuldades, pois todos trabalhavam em
conjunto para gerar ideias e criar solu¢des inovadoras para os problemas, ou até formas
de alavancar a produtividade.

e O conhecimento de todos com relagao aos préximos passos e principalmente os gargalos

gue poderiam implicar em fracasso, assim como o sentimento de urgéncia das mudancgas.

O principal objetivo se da pela contribui¢cdo na reflexao da importancia do trabalho em equipe
e do compartilhamento das licdes aprendidas. Abaixo seguem outros ganhos oriundos da
implementacdo das mudancas, assim como depoimentos de alguns gestores que trabalharam

efetivamente para o sucesso do projeto:

“Ideias sdao faceis. Execuc¢ado é tudo” - John Doerr

“Se vocé quer algo novo, vocé precisa parar de fazer algo velho” - Peter Drucker
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Figura 20 — Ganhos obtidos com as mudangas.
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Figura 21 — Ganhos obtidos com as mudangas.

Depoimentos de alguns gestores que participaram ativamente do processo:

Figura 22 — Equipe de gestores do departamento de manuteng¢ao de equipamentos fixos e

implantacdo de sistemas.
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“Sempre acreditei nas mudangas como uma reconstrugao e abandono de antigos modelos
que ja ndo traziam mais os melhores resultados, que precisamos para superar 0 novo cenario
em que nos encontramos. E essencial praticar o desapego de forma racional para encarar os
desafios de qualquer mudanca e atingir novos e melhores resultados! “

“A principal marca na reestruturagao da eletromecanica foi a jungao das equipes que antes
trabalhavam em linhas especificas. Essa unido trouxe diversos beneficios, tais como: maior
margem para a distribuicdo didaria de M.O; melhoria da gestao de materiais, troca de
conhecimento/experiéncia entre os funcionarios; padronizacdo na maneira de executar as
atividades e facilidade e agilidade na divulgacao das informagdes e objetivos da
coordenagao. Outro fator importante a ser mencionado, foi fixar um supervisor em cada
turno (diurno e noturno), gerando assim maior proximidade com a equipe”.

“As equipes possuem muitos colaboradores, com muito conhecimento, em equipes
altamente especializadas, contudo existia sempre a falta de mao de obra, dentro de um
contexto de equipes distribuidas por linhas e em turnos distintos o que tornava inflexivel as
possibilidades de composicdo de frentes de trabalho. Diante deste cenario ficava muito dificil
atender as diversas demandas de manutencdo, e sempre com a frase muito presente
“PRECISAMOS PENSAR FORA DA CAIXA”, e colaborando com isso a concorréncia de outras
empresas. Uma alternativa foi implementar os trés turnos em uma equipe, para aumentar a
disponibilidade dos equipamentos, e reduzir custos. Com a juncao das coordenacgdes criou-se
um ambiente proativo, colaborativo e de respeito, onde as propostas de alteracdes na
estrutura das equipes era o maior objetivo para alcancar melhores indices de desempenho

dos equipamentos, dos colaboradores dos gestores, de forma a otimizar processos, reduzir
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custos. Com uma nova e diferenciada estrutura possibilitou-se ter mais flexibilidade de mao
de obra, com gestores disponiveis nos turnos, no entanto, cobrangas com relacdo ao
desempenho se tornaram mais presentes, porém os resultados positivos comegam a surgir.
Com uma mentalidade moderna a nova gestao estabeleceu um canal de comunicacao
proximo a todos os colaboradores e em todas as bases, com a finalidade de estreitar este canal
e conhecer melhor os colaboradores, dando a oportunidade de falar diretamente com o
coordenador sem filtros.

Aprendi muito com uma pessoa e um profissional incrivel, foi muito bom ter participado deste
processo de mudanca, pois “PENSAR FORA DA CAIXA” continua sendo fundamental”.

"As mudangas nos processos de manutenc¢do trouxeram algumas quebras de paradigmas e
novos conceitos na maneira de gerir os equipamentos sob gestao das equipes de
manutencdo."

“O periodo de mudancas trouxe quebra de paradigmas, ao mesmo tempo que abriu
oportunidades de desenvolvimento pessoal e profissional para o gestor, mas também para
toda a equipe que demonstrou interesse.

A saida da zona de conforto levou a melhorias que foram além do desenvolvimento pessoal,
chegando especialmente a ganhos para a Cia, em qualidade, confiabilidade e custos”.

“As alteragdes que houve no ano de 2019 na configuracao das equipes da coordenagao
Eletromecanica, resultaram em consideravel otimizagao de recursos.

“Conseguimos concentrar as atividades de manutenc¢ao de determinados equipamentos das

linhas 1, 2 e 3. Antes essas atividades estavam distribuidas entre varias equipes.
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Uma atividade que por exemplo concentramos na nossa equipe, é a manutengao de baterias
alcalinas e chumbo acidas instaladas nas estagoes, patios e subestacoes elétricas das trés
linhas. Conseguimos com essa reformulag¢ao, otimizacao de instrumentos, veiculos, mao de
obra, sobressalentes e ferramentas.”

“Trabalhando como gestor de equipes ha 14 anos, pude vivenciar, de modo muito positivo,
esse novo modelo de gestdao apresentado pelo Coordenador Jackson em 2018 onde o foco
principal é a alta performance das equipes, porém sem nunca esquecer dos aspectos
humanos, que é uma das principais bases para a consolidacdo desse modelo.”

“Algumas ag¢bes simples e de baixo custo podem ser implementadas sem impactar
financeiramente nossa empresa e com resultados de eficiéncia bem grandes, por exemplo:
1) Bases de manutengdo descentralizadas, distribuidas ao longo da linha da agilidade ao
atendimento de ocorréncias urgentes e preventivas.

2) Equipes mistas possibilitam a ampliacdo do conhecimento enriquecendo tecnicamente as
equipes e tornando a atuagao em preventivas ou corretivas mais assertivas aumentando a
disponibilidade dos equipamentos fixos e material rodante, melhorando ainda mais a

qualidade na prestagao do servigo de transporte publico prestado pelo Metr6. “
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Figura 23 — Equipes de gestores presentes ao longo das linhas.

33



262 SEMANA DE TECNOLOGIA METROFERROVIARIA
72 PREMIO TECNOLOGIA E DESENVOLVIMENTO METROFERROVIARIOS

7 enivao
TECNOLOGIA &
DESENVOLVIMENTO

METROFERROVIARIOS

/NP ©

TRILHOS

Figura 24 — Equipes de manutengao presente ao longo das linhas.
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