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1. INTRODUCAO

Este trabalho tem por objetivo mostrar na pratica a eficiéncia da Metodologia da
Fiscalizacdo do Cronograma. Inicialmente o Metré elegeu um projeto piloto para a
implanta¢do dessa metodologia que teve como uma de suas premissas basicas o cumprimento

da nova lei de licita¢Oes (Lei 13.303/2016).

Em sua origem a palavra fiscalizagao vem de “FISCUS” que se referia ao Tesouro Publico
na Republica Romana, tempos depois ja no Império Romano a palavra aparecia com o sentido
de Administracdo Fiscal. Na sociedade moderna, fiscalizacdo refere-se as atividades da
administracdo publica e seus agentes visando fazer cumprir as obrigacdes legais da sociedade.

Diante das diversas necessidades do Metro, do Plano de Negdécios da Companhia do

Metropolitano de S3o Paulo em seu capitulo de Gerenciamento e Governanca da Expansdo e
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em atendimento a entrada em vigor da Nova Lei 13.303/16, surgiram varias perguntas como:
Como iremos cumprir as metas da Companhia? Como evitar os atrasos? Como diminuir a
pressdo interna e externa por prazos de entrega nao cumpridos? Como minimizar a exposi¢ao
negativa na midia e dos érgaos de controle? Como realizar obras simultaneas e entregas
diferenciadas com os recursos disponiveis que se mostram cada vez mais limitados e escassos?
Fazendo a mesma coisa alcangaremos resultados diferentes? Como aumentar a interagao
entre os interessados para garantir maior agilidade, como ter uma postura mais proativa para
se antecipar aos problemas e como garantir um registro histdorico adequado para auxiliar a
tomada de decisdes atuais e futuras. Neste contexto foi desenvolvido o Projeto Piloto de
Padronizacdo da Fiscalizacdo de Cronogramas que foi realizado em um contrato de obras na
Geréncia do Empreendimento Linha 15 Prata da Companhia do Metropolitano de Sdo Paulo

(Metr6/GEM), que seja objeto deste trabalho e serd mostrado e discutido a seguir.
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2. Fundamentagao
2.1 Data Marco

Um marco é um ponto ou evento significativo no projeto que mostra quando os resultados
devem ocorrer. Podem ser obrigatérios, como os exigidos por contrato ou opcionais, como o0s

baseados em informacgdes histdricas.
2.2 Planejamento em Ondas Sucessivas

“E a técnica de planejamento interativo em que o trabalho a ser executado a curto prazo é
planejado em detalhe, ao passo que o trabalho mais adiante no tempo é planejado em um
nivel mais alto. Quando uma entrega ou componente for executado em um futuro distante o
planejamento pode ser desenvolvido quando a equipe de projeto tiver mais claridade dos

detalhes”
2.3 Pacote de Trabalho

“0 trabalho definido no nivel mais baixo da estrutura analitica do projeto para o qual o custo

e a duragdo sdo estimados e gerenciados”
2.4 Atividade

“Acdes especificas a serem realizadas para produzir as entregas do projeto, que deverao ser
sequenciadas.”
“Para projetos que usam o planejamento em ondas sucessivas a lista de atividades serd

atualizada periodicamente no decorrer do projeto.”
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2.5 Planejamento de Longo Prazo

E o Cronograma consolidado pela CONTRATADA até o nivel de PACOTE DE TRABALHO,
sintetizando todas as etapas de implantagao, o sequenciamento do trabalho, os prazos
planejados de execuc¢do, devendo compreender todo o periodo de execugao e vigéncia do
contrato, atendendo as Datas Marco e outras restricdes pré-definidas no edital e ainda auxilia

na gestdo contratual.
2.6 Planejamento Fisico de Médio Prazo

E um instrumento que detalha o Cronograma Fisico de Longo Prazo em atividades
sequenciais com um horizonte definido de 6 meses, proporcionando desta forma uma visdo
mais precisa do trabalho a ser realizado e principalmente das acbes a serem tomadas para
garantir que as atividades poderdo ser executadas sem restricdes, devendo ser atualizado
mensalmente aumentando a exatiddo do planejamento, conforme o conceito do

planejamento em ondas sucessivas demonstrado a seguir:

Cada “onda sucessiva” para planejamento ocorrera mensalmente e devera apresentar um

cenario de 6 meses.

e Nesta etapa o cronograma sera detalhado até o nivel de atividades estabelecendo
sequéncia e fluxo de trabalho.

e A duracdo das atividades deverdo ser validados em relacdo ao Planejamento de Longo

Prazo/Cronograma Contratual.
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Serd fundamental nesta etapa a avaliagdo de restricdes que poderdo impactar o
empreendimento e a definicgdo de responsabilidades (interferéncias, disponibilidade de
projetos, entregas de fornecedores, disponibilidade de equipamentos, licengas,

desapropriagdes, interface com outros contratos, ...).

Planejamento de Longo Eemm
Prazo (Macro)

Visdo geral de todas as DMs do
projeto e cronograma até nivel de
pacote de trabalho

Planejamento de Médio |
Prazo (6 meses)

Sequéncia otimizada dos
produtos e entregdveis até nivel

Interface Contratada/ @ [~ ce s
"
S Aprendizag
M etr6 Identificar problemas sistémicos e Planejamento de Curto @gmm

incorporar na melhoria continua Prazo (6 semanas)

Detalhamento da atividade e
eliminagdo das restrigdes das
atividades da obra

Performance
Verificar progresso didrio

Programagdo Semanal

Coordenar agées
diariamente/semanalmente

Fonte: Adaptado de Andrade Gutierrez — The Last Planner System

Figura 1 — Etapas do Planejamento de Longo, Médio e Curto prazo
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2.7 Planejamento de Curto Prazo

E o planejamento das atividades do empreendimento enxergando a semana recém
terminada, a semana que ocorrerd e mais 5 semanas subsequentes, vislumbrando assim os

trabalhos futuros de forma a conhecer no detalhe as atividades que serdo executadas.

Planejamento de Longo Eemm
Prazo (Macro)

Visdo geral de todas as DMs do
projeto e cronograma até nivel de
pacote de trabalho

Planejamento de Médio @tz
Prazo (6 meses)

Sequéncia otimizada dos
produtos e entregdveis até nivel

de atividade.
Interface —
& " &
.. e
Contratada / Metrd N > 5.4 PO P S
"0 oo - 5 ~
d ° S Aprendi W P ” ~

ProcessoInterno da Identificar problemas sistémicos e / Planejamento de Curto @gmm \

Contratada incorporar na melhoria continua Prazo (6 semanas) \
l Detalhamento da atividade e
\ eliminagdo das restri¢des das 1

. atividades da obra /
Reunides Semanais de (CEEE N -

Performance
Verificar progresso diario

Programagdo Semanal

%ﬁw Coordenar agdes

| diariamente/semanalmente

Fonte: Adaptado de Andrade Gutierrez — The Last Planner System (2018)

Figura 2 — Etapas do Planejamento de Longo, Médio e Curto prazo

Sera realizado nesta etapa a avaliacdo de restricbes/impedimentos que poderdo
impactar cada atividade detalhada no cronograma e sera definido responsaveis para eliminar
a restricdo com prazo maximo.

Os participantes devem ser: Planejamento e Frente de Obra (Metr6 e Contratada).
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Figura 3 — Processo de fiscalizagdo de Cronograma
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3. O CASE STER

3.1 Breve Historico

A falta de um padrdo para a fiscalizagdo dos empreendimentos da expansdo, a
necessidade crescente de prestar contas aos 6rgaos de controle externo e demais partes
interessadas e de entregar a obra atendendo prazo, custos e qualidade, motivaram a origem
deste projeto que tem como finalidade monitorar o cumprimento das Datas Marco das Obras
Civis, necessdrias a implantacdo dos Sistemas de Alimentacdo Elétrica, Auxiliares,
Telecomunicacgdes, Elevadores e Escadas Rolantes e garantir também a entrega do escopo civil
do Trecho | - Etapa 2B das Estacbes Jardim Planalto, Sapopemba, Fazenda da Juta e Sao
Mateus e Trecho Il Estacdo Jardim Colonial, somadas as 6 estacdes operacionais irdo compor
a extensdo de 15,6 km da primeira linha de monotrilho de alta capacidade0 no Brasil.

A Gerencia do Empreendimento da Linha 15-Prata — GEM, responsavel pela
implantagao do monotrilho ligando os bairros de Vila Prudente a Cidade Tiradentes, alinhada
a iniciativa do Nucleo de Gestdo de Projetos NGP/DE que desenvolve os processos de
fiscalizagdo integrados (Cronograma, Custos e Qualidade) foi escolhida como projeto piloto
para a implantacdo do Mddulo de Fiscalizagdo do Cronograma de Implantacdao de Obras
Remanescentes em 4 unidades construtivas da Linha 15.

Este trabalho especificamente tratou da padronizacao e fiscalizacdo dos prazos no
Contrato de Obras Civis da Ster Engenharia para atingimento da meta estabelecida pela
Companhia do Metropolitano de Sao Paulo aplicando os conceitos em um contrato regido

pelas exigéncias da nova Lei Federal 13.303/2016.
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Figura 4 — Trecho Vila Prudente — Iguatemi (Trecho Prioritario)

3.2 Contato inicial com a empresa Contratada

Apods a assinatura deste contrato que ocorreu em 02/04/2020, houve o primeiro

contato com a

empresa contratada Ster Engenharia, que ocorreu de maneira formal nas

dependéncias da Geréncia do Empreendimento da Linha 15 Prata (GEM), através de reunido

e apresentac¢ao dos principais itens contratuais.

No dia 04/04/2019 foi emitida a Ordem de Servico do Contrato em referéncia. Uma

semana apos a assinatura do contrato e emissdao da ordem de servico, foi realizada a primeira

reunido do Mdédulo de Padronizagao da Fiscalizacao de Cronograma.
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3.3 Rotinas do Metr6/GEM da padronizagdo da fiscalizagdo de Cronograma Curto Prazo

Para o pleno entendimento do contratado quanto a forma e conteddo da metodologia
foram dedicadas as 2 primeiras reunides semanais em treinamento e conhecimento mutuo
das equipes envolvidas (Metré e Contratada) e foi solicitado que o Contratado atendesse

todas as Clausulas Contratuais e as clausulas relacionadas a entrega de Cronogramas.

Depois de algumas tratativas, dispunhamos de todas as informacdes e ferramentas
necessarias a plena fiscalizacdo, entre eles os 3 modelos de cronograma necessarios (Longo,
Médio e Curto prazo) fundamentais para os 8 meses de execucdo do contrato;

Apds a aprovacdo dos Cronogramas de Longo, Médio e Curto Prazo e apds ter definido o
padrdo e a dindmica da reunido, o passo seguinte foi explicitar as métricas para afericdo dos
avancos fisicos. Apds a coleta dos avancos fisicos, diante dos primeiros resultados entre o
previsto versus o realizado, houve um rapido diagndstico dos numeros apurados. Esse
diagndstico mostrou-se fundamental e necessario para que pudessem ser feitas as primeiras
acdes corretivas, podendo assim testar o método e verificar que esta metodologia tem como
premissa a clareza e celeridade na leitura dos resultados e tomada rapida nas decisdes.

Apds o término das reunides a equipe do PMO/GEM realizava uma avaliagdo interna a
area sobre a percepcao de cada profissional, muito mais relacionado a sentimento do que

propriamente as ferramentas que dispinhamos, pois, a cobranga passou a ser muito mais

10
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incisiva para que pudéssemos fornecer devolutivas a respeito dos resultados e se a meta seria
cumprida ou nao.

A experiéncia do grupo tanto dos profissionais de campo quanto dos engenheiros e
técnicos de planejamento que elaboravam estudos e curvas de tendéncia a partir de
resultados didrios coletados “In loco”. Ao final de cada reunido havia feedback do grupo para
verificar se a metodologia realmente estava funcionando e o que estava faltando para a sua
aplicacdo correta. O feedback envolvia uma avaliacdo sobre a percepcao de cada profissional,
avaliacdo essa relacionada também ao sentimento do profissional quanto a avaliacdo da
eficacia das ferramentas que estavam disponiveis.

A partir das necessidades surgiram novos controles e ferramentas complementares a
metodologia de fiscalizacdo proposta inicialmente. A GEM quando houve necessidade,
elaborava até planilhas com previsGes pluviométricas diarias, histogramas de mado de obra
direta e indireta, visitas mais frequentes aos subfornecedores, inspecdo de materiais mais
intensiva, estratégias logisticas e principalmente a integracao dos cronogramas.

Os resultados apurados individualmente e na sequéncia integrados elaborados nas
primeiras semanas, mostrou de forma bastante clara e rapida a necessidade de mudanga de
atitude por parte da contratada. Na pratica os primeiros 2 meses de execugdo tiveram um
resultado muito aqguém do esperado revelando a imediata necessidade de mudanca de
estratégia.

O grupo do PMO-GEM responsavel pela fiscalizacdo passou a apontar desvios com
relacdo ao planejado e mostrar resultados histéricos de implantacdo em unidades

construtivas similares as 4 estacdes objeto deste piloto como uma forma comparativa de se

11
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buscar o melhor desempenho. Apds consenso houve a necessidade de substituicao do gestor
da contratada que mostrou baixo engajamento e comprometimento acerca dos resultados
esperados pela contratada e tao pouco pelo Metr6, em atendimento a nova realidade imposta
pela Lei 13.303/2016 .

Para que se tenha uma nogdo, apds os primeiros 60 dias tinha-se um avanco fisico na
ordem de 2% para um contrato com prazo determinado de 240 dias, ou seja, ja tinhamos
transcorridos 25% do prazo total, e o resultado trouxe frustracdo ao grupo, neste momento
estabeleceu-se uma relacdo de parceria e confianca fatores preponderantes para consecucao
da meta que desde o inicio, provocava em cada membro da equipe um desafio pessoal, pois
além de ser uma meta corporativa dentro do (Plano de Participacao de Resultados 2019) havia
se transformado em colaborativa traduzindo uma nova proposta de controle alinhada as
melhores praticas de mercado. Todos estes fatores levaram a Companhia do Metropolitano
apostar pesado no resultado positivo.

Na sequéncia foram desenvolvidas novas métricas e indicadores que corroboravam
com a formulagdo de parametros indicativos almejados. Em determinado momento saimos
da formalidade da Planilha de 6 semanas e passamos para uma abordagem mais ludica e ndo
menos provocativa.

As reunides passaram a despertar expectativa quanto ao que seria abordado e que
propostas corretivas poderiam ser encaminhadas. Nesta fase passamos para uma abordagem
motivacional provocando nas equipes da contratada e do préprio Metrd o sentimento de que

poderiamos sim apesar das metas serem desafiadoras alcancarmos os resultados esperados.

12
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O primeiro resultado de que estdavamos no caminho certo concretizou-se com a
entrega da Estacdo Jardim Planalto com 64 dias de antecipacdo, fato comemorado por todos
os envolvidos e motivador para a préxima etapa que se revelava ainda mais desafiadora.
Tinhamos como meta a entrega de mais 3 estagdes Fazenda da Juta, Sapopemba e Sdo Mateus
a mais complexa de todas pois além do estdgio que a obra se encontrava, é uma estagao de
integracdo com um terminal de Onibus da EMTU, com forte demanda bem maior que todas
as demais estacdes da linha, sem falar na drea construida praticamente o dobro das demais
com um Edificio Técnico Operacional de 9 pavimentos que abrigard boa parte dos empregados
Operacionais e da Seguranca.

Os 4 meses seguintes a entrega de Jardim Planalto, foram permeados de desafios para

as equipes de engenharia e planejamento do Metro6 e da Contratada.
Ao final do sexto més houve um momento que os nimeros apontavam para o insucesso das
entregas, pois ainda teriamos que enfrentar meses chuvosos e para uma obra com muitas
atividades a céu aberto torna-se um complicador. Também tinhamos a implanta¢ao de uma
ciclovia ao longo de todo o percurso, e sua inauguracdo era uma das exigéncias da Licenca de
Operacgao, sem a qual as estagdes ndao poderiam operar, fator que poderia impactar de forma
definitiva na meta, precipitando resultados bastante adversos a todos os envolvidos.

As estratégias passaram a ser discutidas em todos os grupos de engenharia, producao,
inspecdo, planejamento e ataque as obras e coube ao PMO/GEM integrar todas as a¢des de
forma coordenada. Neste momento extrapolamos os limites da fiscalizacdo das obras civis e

passamos a incorporar também parte da implantacdo de sistemas.

13
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Outra ferramenta importante durante a vigéncia do contrato foram as reunides de
Gestdo de Riscos que de forma incisiva e multidisciplinar passou também a integrar agdes
colaborativas.

Neste momento, entrando no sétimo més do prazo de execugdo as reunies de
fiscalizagcdo passaram a ser divididas alternando escritério e campo. A equipe do PMO/GEM
passou a coletar informacdes na frente de obra e junto a coordenagdo de obra civil das
estacdOes e da ciclovia passou a interagir de forma mais aguda.

As reunides coletavam e registravam todas as acdes preventivas e corretivas trazendo
seguranca para as equipes técnicas na tomada de decisdes.

Para que obtivéssemos os resultados esperados varios insumos foram objeto de
trabalhos especificos que garantissem a continuidade das acdes planejadas. Foram elaboradas
planilhas que controlavam Maquinas, Equipamentos, Materiais, Projetos, Mdo de Obra e
Logistica, contudo sem comprometer a saude financeira do projeto.

Enfim chegamos ao oitavo e ultimo més do prazo de execugdo, pressdes vindas de
todas as esferas seja do préprio corpo técnico, da diretoria, da comunidade, usuarios,
imprensa, governo, enfim todas as partes interessadas elevavam suas expectativas ao
patamar mais alto, afinal a equipe ja havia mostrado resultados promissores.

Entramos em Dezembro, nunca foi tdo importante a capacidade, conhecimento,
engajamento, unido e superacao das equipes, a mao de obra diretamente envolvida na
execuc¢do mostra sinais claros de cansaco, subfornecedores tendo que lidar com mao de obra
sabidamente rara e complicada no més de Dezembro, demanda crescendo no trecho

operacional, imprensa noticiando a chegada no Monotrilho na regido enfim todos as

14
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expectativas apontando para 16/12, sim esta foi a data que o Metr6 de Sdo Paulo com muito
orgulho e comprometimento entregou mais 3 novas estag¢des, acrescendo 6 km ao trecho
operacional, complementado com uma moderna ciclovia.

3.4 Analise dos resultados

Para que se tenha uma analise fidedigna de resultados as métricas deverao retratar de
forma pura e sem tratamentos todas as ocorréncias positivas e negativas, as ameagas e

oportunidades que grandes empreendimentos trazem consigo.

Envolver algumas centenas de profissionais em um Unico barco, todos na mesma remada

orientados na mesma direcao, transformou-se em um esforco herculeo e que sem um padrao

pré-determinado, tornar-se-ia obstaculo intransponivel.

A partir da implementacdo da padroniza¢do da fiscalizagdo o Metr6/GEM obteve

resultados bastante expressivos dentre os quais podemos explicitar entre eles:

e Registro das atividades cumpridas conforme cronograma, atividades em atraso, atividades
recuperadas ou adiantadas;

e Formalizacdo de documentos, datas de cronograma, plano de recuperacdo e Datas Marco
por meio de Atas;

e Melhor respaldo de informacgdes ao Tribunal de Contas do Estado (TCE) e demais drgdos
de controle;

e Integracdo e alinhamento das informacgdes entre equipes da GEM e das Contratadas;

e Mapeamento do caminho critico e de pendéncias impeditivas a conclusdo das atividades;

e Dinamicidade nas informacgfes e comunicacdo;

15
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Maior foco na resolugao de problemas em atividades criticas;

Identificacdo de riscos associados a obra procurando mitiga-los ou evita-los;
Oportunidade de orientar e direcionar a contratada visando o atendimento das Metas do
Metro e gerenciando os problemas de forma mais rapida;

Dentro do capitulo de analise dos resultados podemos de forma complementar listar os

beneficios trazidos neste piloto:

16

O cronograma foi mais detalhado com informag¢des mais concretas, portanto o
planejamento também foi mais confiavel;

Ao se trabalhar com atividades em horizontes menores e sequenciados (planejamento
de curto prazo) foi possivel identificar mais facilmente os riscos e restrigées, e planejar
as acdes para solucionar esses entraves;

Gerou uma capacidade de reagdo mais rapida com foco na melhoria continua e na
comunicacao;

A fiscalizagdo agiu de forma mais ativa;

As reunides semanais e toda a metodologia aumentaram a transparéncia do planejamento
e o envolvimento da fiscalizagao;

O planejamento de curto prazo trouxe uma fonte de informacbes valiosa para o

planejamento das outras atividades de fiscalizagao.
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3 CONCLUSAO

A equipe de PMO/GEM responsavel pelo projeto piloto identificou que a gestdo inicial era
ineficaz e os atrasos eram recorrentes no cronograma fisico e ndo podiamos conviver com
postergacdes pois tinhamos um prazo de execuc¢do bastante exiguo, outra constatacdo da

equipe foi o baixo engajamento das contratadas sem foco na meta.

Diante dos resultados apurados a mudanca dos processos foi fundamental para a
consecucado da meta.

Os resultados trouxeram a certeza a todos os envolvidos na implantacdao sem excecao que
a semente foi plantada, adubada e colheu seus primeiros frutos. Para as préximas safras
poderemos selecionar sementes ainda melhores as licdes aprendidas e o mais importante,
registradas, passaram a compor um portifélio de conhecimentos que eleva o patamar de

maturidade do Metr6 de S3o Paulo em gestdo de projetos .
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