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INTRODUGCAO

O transporte estd intimamente ligado a qualidade de vida das pessoas nas grandes
cidades, o tempo gastos nos deslocamentos devido as grandes distancias e ao transito,
a lotagdo do transporte publico e a polui¢do sdo alguns dos fatores que impactam
negativamente na vida das pessoas. Segundo Campos (2006 apud SIQUEIRA; LIMA,
2015) a gestdo de transportes deve contemplar o contexto socioeconémico da cidade,
visando proporcionar acesso aos bens e servicos de forma eficiente para todos,
mantendo ou melhorando a qualidade de vida da populagao atual, sem comprometer

as futuras geragdes.
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De acordo com a estimativa do IBGE (2019) a cidade de Sdo Paulo tem 12.252.023
habitantes. Incluindo a populagdo das outras cidades que compdem a regido
metropolitana, alcanga o nimero de 21,7 milhdes de habitantes, o que faz com que a
Regido Metropolitana de Sdo Paulo esteja entre as 10 regides metropolitanas mais

populosas do mundo.

Neste contexto o transporte metroferrovidrio mostra-se vital para a mobilidade na
cidade de S3o Paulo. Este tipo transporte propicia rapidez, segurancga, regularidade,
baixa polui¢do sonora, redugdo dos tempos de deslocamento, do uso do espago urbano,
da emissdo de gases poluentes e do nimero de acidentes de transito, melhora a
qualidade de vida do cidaddo, sendo capaz de tornar o consumo total de viagens menos
impactante sobre o meio ambiente do que outros meios de transporte e tendo uma
fungdo estruturadora para o sistema de transporte dos grandes centros urbanos

(ANPTRILHOS, 2017).

A rede metroferroviaria da cidade de S3o Paulo é formada pela rede de trens
metropolitanos, administrada pela Companhia Paulista de Trens Metropolitanos
(CPTM), e pela rede metrovidria, na qual parte é operada pela Companhia do
Metropolitano de Sdo Paulo (CMSP) e parte foi concedida a iniciativa privada. Neste
trabalho serd dado enfoque a rede metrovidria. Segundo dados do site do Governo do
Estado de Sdo Paulo a rede atual conta com 101 quildmetros de extensdo, 89 estagbes
e transporta mais de 1 bilhdo de pessoas por ano, sendo que as seis linhas em operagdo

foram implantadas pela CMSP.
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A CMSP é uma empresa publica, controlada pelo Governo do Estado de Sdo Paulo sob
gestdo da Secretaria dos Transportes Metropolitanos. Foi constituida em 24 de abril de
1968 e é responsavel pela operagdo e expansdo da rede metrovidaria e pelo
planejamento de transporte de passageiros da Regido Metropolitana de Sdo Paulo (Site
do Metrd). A CMSP é responsavel pelos empreendimentos de expansdo desde as fases
iniciais, pesquisa de origem e destino, planejamento da rede, estudos de viabilidade,
projetos funcionais e assim por diante. Quando chega na fase de implantagdo dos
empreendimentos o papel da CMSP é o de contratante das empresas executoras e
projetistas, sendo responsavel pela gestdo dos empreendimentos, coordenando todas

as partes interessadas para a execucdo das obras, e o de fiscalizadora.

De acordo com o manual de obras publicas do Tribunal de Contas da Unido (TCU, 2014),
a “fiscalizagdo é a atividade que deve ser realizada de modo sistematico pelo
contratante e seus prepostos, com a finalidade de verificar o cumprimento das
disposicdes contratuais, técnicas e administrativas em todos os seus aspectos”. Ja de
acordo com a resolugdo n21010 do CONFEA a fiscalizagdo é “a atividade que envolve a
inspecdo e o controle técnico-sistematicos do processo, com a finalidade de examinar
ou verificar se sua execu¢do obedece ao projeto e as especificagbes e prazos
estabelecidos”. Porém para esse trabalho o termo “fiscalizagdo técnica e operacional na
fase de implantagdo dos empreendimentos de expansdo” é utilizado para descrever os
processos de gerenciamento do escopo, da qualidade, do custo e do cronograma

durante a fase de obras dos empreendimentos, buscando o sucesso dos
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empreendimentos e que cada uma das empresas contratadas cumpra o escopo
contratado, dentro do prazo definido, no custo planejado e com a qualidade requerida.
Ndo estdo incluidos os processos de fiscalizagdo técnica dos projetos, de meio ambiente,
segurancga do trabalho, comunicagdo social, fiscalizagdo administrativa dos contratos e

fiscalizagdo por 6rgdos de controle.

Apesar dos recursos investidos, a velocidade de crescimento da rede metrovidria ndao
acompanhou o crescimento da cidade, crises, mudancas de estratégica das politicas
publicas e até a complexidade das obras fizeram com que isso acontecesse. Para
exemplificar, na tabela 1 foram compilados os dados obtidos pelo site ArchDaily (2015),

referentes ao ano de 2014.

Tabela 1: Extensdo e quantidade de passageiros nos metrés no Mundo

Cidade Extensdo (km) pass (10%)/ano
Nova York 1062 1750 1,65
Paris 214 1500 7,01
Londres 402 1270 3,16
Pequim 465 3400 7,31
Téquio 310 3200 10,32
Sdo Paulo 77 895 11,62

Fonte: Adaptado de ArchDaily (2015)

Na ultima coluna foi calculada a relagdo entre a quantidade de passageiros por ano e a
extensdo da rede, onde é possivel observar que Sdo Paulo possui o maior valor, o que é

desfavoravel. Por tudo isso, é imprescindivel que a rede seja expandida, fato que tem
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exigido um alto investimento do Governo do Estado de S3o Paulo e um grande esforgo

da CMSP para aprimorar os processos de gestdo dos empreendimentos.

A construgdo civil € uma industria complexa e tem enfrentado muitos desafios para o
aumento da produtividade. Dados de uma pesquisa feita pelo Mackinsey Global
Institute (2017) mostram que sdo gastos anualmente aproximadamente 10 trilhdes de
délares no setor da construgdo, o equivalente a 13% do Produto Interno Bruto (PIB)
mundial, que o setor da constru¢do emprega 7% da forca de trabalho do planeta, sendo
responsavel pela construgao das estruturas aonde se vive, produz-se energia, materiais,
matérias primas e pela infraestrutura, revelam a importancia do setor. Contudo essa
mesma pesquisa mostra que nos Estados Unidos, enquanto a manufatura e a agricultura
tiveram a produtividade aumentada de 10 a 15 vezes desde os anos 1950, a

produtividade do setor da construgdo é praticamente a mesma de 80 anos atras.

Para melhorar este panorama muitos autores tém estudado e muitas experiéncias tém
sido feitas ao longo dos anos para aplicar técnicas, metodologias e ferramentas de
sucesso da industria da manufatura nos canteiros de obra. Contudo, ha aspectos

singularidades do setor da construgao que fazem com que haja muita dificuldade na

implantagao dessas melhorias.

{ Formatado: -Paragrafo
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Neste cendrio, além da complexidade inerente as construgdes, as obras de expansado da

rede metroviaria da cidade de S3o Paulo enfrentam outros desafios que as tornam ainda
mais complexas, como a interferéncia com o meio urbano, impactos no sistema viario,
desapropriagdes, interferéncias com concessionarias, necessidade de
autorizacGes de diversos o&rgdos, areas contaminadas, achados arqueoldgicos,
complexidade no licenciamento dos empreendimentos, além do porte das obras, com
uma grande quantidade de partes interessadas e diversos contratos sendo geridos

simultaneamente em um ciclo de produgdo extenso.

As obras de expansdo da CMSP podem ser classificadas como megaprojetos, pois se
enquadram nas caracteristicas definidas por Flyvbjerg (2014) apud Cole (2017) “larga
escala, empreendimentos complexos que normalmente custam USS1 bilhdo ou mais,
levam muitos anos para o desenvolvimento e construgdo, envolvem multiplas partes

interessadas, publicas e privadas, sdo transformacionais e impactam milhdes de

pessoas”.
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Atualmente a CMSP esta implantando simultaneamente as linhas 4, 5, 15 e 17 e, para
garantir uma gestdo mais agil dos empreendimentos, foram criadas geréncias
auténomas responsaveis pelas obras de expansdo de cada uma das linhas. Apesar de
todas as geréncias serem oriundas da mesma, os processos de fiscalizagdo das obras de
expansdo foram sendo adaptados, e hoje, ainda que existam muitos processos

semelhantes, ndo ha um padrdo para a fiscalizacdo das obras de expansdo. Cabe
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Com relagdo a padronizagdo, Davenport (2005) cita que, dentro de uma empresa, a

padronizagdo pode facilitar as comunicagdes sobre como a empresa opera, possibilitar
transferéncias tranquilas através dos limites do processo e tornar possivel medidas
comparativas de desempenho. Entre empresas, processos padronizados podem facilitar
0 comércio pelas mesmas razées — melhor comunicagado, transferéncias mais eficientes
e andlise comparativa de desempenho. Ainda com relagdo a padronizagdo, segundo
Ishikawa (1985 apud Ambrozwic 2003) “nem um pouco do sucesso japonés na Qualidade
teria sido possivel se nés ndo tivéssemos unido o progresso em controle de Qualidade

com avangos na padronizagdo”.

Por isso a CMSP enxergou uma grande possibilidade de ganho no desenvolvimento e

implementacdo de um processo padronizado para a fiscalizacdo integrada dos

empreendimentos de expansdo, incorporando processos de escopo, cronograma e

custo e qualidade, visando a melhora dos processos de gestdo, da qualidade do produto

final, da_comunicacdo e da transferéncia de dados; propiciando, ainda, a melhoria
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continua e a inovacdo, e colaborarando para o aumento das chances de sucesso dos

empreendimentos de expansdo. E os beneficios citados vdo muito além das fronteiras

da empresa, pois o0 metré é um sistema de transporte muito relevante para a cidade de

Sao Paulo.

REVISAO BIBLIOGRAFICA

REVISAO BIBLIOGRAFICA

REVISAO BIBLIOGRAFICA

REVISAO BIBLIOGRAFICA

REVISAO BIBLIOGRAFICA

REVISAO BIBLIOGRAFICA . ;
REVISAO BIBLIOGRAFICA

REVISAO BIBLIQGRAFICA

Grandes projetos de infraestrutura ndo sé no Brasil, como em diversos paises do mundo,
sofrem problemas que afetam o cronograma, o custo e a qualidade. “Qualidade, custo
e cronograma sdo conceitos interrelacionados, pois os trés tém um papel central na
literatura referente a construgdo. Juntos, eles sdo conhecidos como o “triangulo de

ferro” e estdo ligados ao sucesso de um projeto (LARSEN et al. 2016).

Segundo Larsen e al. (2016), a definicdo mais comum para o atraso das obras foi feita
por O’Brien (1976) “é um atraso além do prazo contratual acordado ou da data em que

as partes acordaram para a entrega de um projeto”.

10
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O aumento de custos é definido por Flyvbjerg et al. (2002) apud Larsen e al. (2016) como
O aumento de custos é definido por Flyvbjerg et al. (2002) apud Larsen e al. (2016) como
O aumento de custos é definido por Flyvbjerg et al. (2002) apud Larsen e al. (2016) como

O aumento de custos é definido por Flyvbjerg et al. (2002) apud Larsen e al. (2016) como

O aumento de custos é definido por Flyvbjerg et al. (2002) apud Larsen e al. (2016) como
a diferenga entre o custo atual (ou custo final do projeto) e o custo estimado (ou custo
planejado) e segundo Adam, Josephson e Lindahl (2017) é um fenémeno global. Com
relagdo ao aumento de custos, Flyvbjerg (2004) cita que aproximadamente nove entre
dez obras de infraestrutura em transporte sofrem aumento de custo (analisados

projetos em vinte nagdes em cinco continentes).

De acordo com Baloi e Price (2003) apud Adam, Josephson e Lindahl (2017) a grande
maioria (63%) dos 1778 projetos de construgdo financiados pelo Banco Mundial
excedem o orgamento. De acordo com dados do préprio Banco Mundial, nos paises em
desenvolvimento essa situagao é ainda mais grave, pois a corrupgao tem um impacto de

10 a 30% dos valores de um Unico contrato (ADAM, JOSEPHSON e LINDAHL, 2017).

“Em andlise 15 projetos de metrd na Coréia ndo houve um uUnico empreendimento em
que ndo ocorresse aumento de custos. 10 entre os 15 tiveram aumentos de custo entre
25 e 50% e nenhum deles acima disso” (LEE, 2008). Ainda falando de aumento dos
custos, com relagdio a complexidade e a longa duragdo das grandes obras de

infraestrutura Flyvbjerg (2004) cita que “projetos com longos periodos de duragdo,

11
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mesmo que planejados, sdo significativamente mais propensos a sofrer aumento de

custo”.

Ja com relagdo a qualidade ha muita dificuldade em se definir a gestdo da qualidade
para projetos de construgdo, por conta da baixa padronizagdo, tamanho dos projetos e
da quantidade de partes interessadas. Assim, a definicdo da gestdo da qualidade deve
ser o nivel de completude do projeto de acordo com as expectativas do cliente e do

usuario final (LOUSHINE et al. 2006 apud LARSEN et al, 2016).

A Norma ISSO 9000 (2015) define qualidade como “o grau em que um conjunto de
caracteristicas inerentes de um objeto satisfaz requisitos”. Porém qualidade é um
conceito relativamente abrangente e complexo, ndao existindo um consenso sobre sua
conceituagdo. O conceito vem se ampliando ao longo dos anos, incorporando novas
ideias (BERSSANETI; BOUER, 2013). O resumo da evolugdo do conceito, consolidado

pelos autores, esta representado na tabela 2.

Tabela 2: Evolugdo do conceito da qualidade

12
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processo.

Conceito Periodo Foco Pri Pontos Fracos F
Avaliar produto com | Inspeg¢do ndo melhora
Anos Controle < - "
. " padr3o (gabarito). aqualidade. .
Adequagdo ao padrdo L N Inspegdo 100%
Corrigir eventuais Retrabalho e
1950 do produto . R
desvios. rejeigdes.
Evitar ainsatisfagdo | Riscos para o cliente
Anos Controle . R 5
. dos clientes. final. Inspegdo por
Adequagdo ao uso . B .
Rejeitar produtos fora | Conflitos entre dreas amostragem
1960 do produto N . .
do padrao. funcionais.
L R Controle estatistico de
Anos Controle Processo estaveis. Pode ser copiado por rocesso
Adequagdo ao custo " empresas com custos P -
Redugdo da . . Ferramentas basicas
1970 e 1980 do processo - mais baixos. .
variabilidade. da qualidade.
Satisfagdo de todos os Desdobramento da
Anos . = :
. . interessados. fungdo qualidade.
I Qualidade no projeto | .~ . . . .
Adequagdo as do produto e do Enfase no projeto do | Exige muita rapidez e Delineamento de
necessidades latentes 1980 e 1990 P produto e do alta flexibilidade.

experimentos.

Método de Taguchi.

Fidelizagdo dos
clientes

Anos 2000 aos dias
atuais

Qualidade no projeto
do produto e do
processo

Satisfagdo do cliente
final.

Conquista da
fidelidade.

Expectativa criada
deve serigual a
qualidade percebida.

Exige comunicagdo
rapida, sistemédtica e
eficiente.
Necessita de
disposicdo para
planejar.

Ferramentas de
andlise de riscos.

(Fmeca, APP, Hazop,
Matriz de riscos).

Fonte: Berssaneti e Bouer (2013)
Liu e Walker (1998) apud Larsen (2016)

qualidade é desafiador por conta da variabilidade de opinides e requisitos. A definicdo
tradicional de qualidade em projetos esta estruturada nas dimensdes custo, prazo e
qualidade, conhecida como triangulo de ferro, mas é sabido que existem muitas outras
varidveis que afetam o sucesso, e que projetos considerados fracassados na visdo
tradicional, podem ser considerados de sucessos quando analisadas outras dimensdes
(BERSSANETI; BOUER, 2013). De acordo com Chirinéa (2018) “a maior dificuldade do
gerenciamento de obras é a unicidade dos produtos, o que gera elevada quantidade de

improvisagdes nos canteiros de obra, acarretando em perda da qualidade e queda da

produtividade.”
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A CMSP é uma empresa publica, controlada pelo Governo do Estado de S3o Paulo. E
responsavel pelo planejamento, projeto, constru¢do e operagdo do sistema de
transporte metrovidrio na Regido Metropolitana de Sdo Paulo. Fundada em 1968, conta
hoje com aproximadamente 8500 funciondrios, opera uma rede com 101,1 quilémetros
de extensdo e 89 estagdes, sendo que 27 delas sdo operadas por empresas privadas
(ViaQuatro e ViaMobilidade), nas linhas operadas pela CMSP sdo transportados
aproximadamente quatro milhdes de pessoas por dia e atualmente conta com obras de

expansdo nas linhas 2,4, 15 e 17.

A estrutura organizacional é dividida em cinco diretorias (Finangas, Engenharia e
Planejamento, Assuntos Corporativos, OperacGes e Comercial), sendo que a
responsabilidade pelos empreendimentos de expansdo, desde o planejamento da rede
até a execugdo das obras é a Diretoria de Engenharia e Planejamento (DE). A DE possui
seis geréncias, das quais uma é responsavel pelos projetos basicos, uma outra
responsavel pelo planejamento e meio ambiente e quatro delas sdo Geréncias de
Empreendimento, responsaveis pelos projetos executivos, obras civis, implanta¢do de
sistemas e material rodante, incluindo todas as agdes necessdrias para viabilizar a
implantagdo dos empreendimentos de expansdo até a entrega para a fase de uso,

operagao e manutengao.

A Companhia sofreu diversas transformagdes ao longo dos ultimos 51 anos
impulsionadas por mudangas no controle da empresa, crises, novas formas de

investimento, financiamento e modelos de contratagdo, mudangas na legislagdo,

14
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inovagOes tecnoldgicas, alteracdes no mercado, possibilidade de novos negdcios e
outras fontes de renda. Atualmente os maiores desafios sdo transportar cada vez mais
passageiros, com elevado padrdo de conforto, seguranga e confiabilidade, viabilizar a
expansao da rede, reduzindo a tendéncia de atrasos e sobrecusto nas obras, e trabalhar
com a escassez de recursos publicos e com o aumento da concorréncia, se mantendo

competitiva.

A CMSP é reconhecida mundialmente pela elevada qualidade operacional, porém, com
relagdo a velocidade de expansdo da rede, muitos problemas tém feito com que os
prazos das obras ndo sejam cumpridos e os custos sejam superiores aos orgamentos
iniciais, necessitando de maiores investimentos do Governo do Estado de S3o Paulo e
retardando a inauguragdo de linhas essenciais para a mobilidade urbana da cidade de

Sao Paulo.

Para mudar esse contexto, acompanhar as mudangas e adotar as melhores praticas de
gestdo, a CMSP vem investindo continuamente no aprimoramento dos seus processos.
Em 2013 foi criada uma Geréncia ligada a Presidéncia, responsavel pelo escritério de

gerenciamento de projetos corporativo (PMO), ligada diretamente a Presidéncia. Be

ferramentasetéenicas’” A partir dai foram desenvolvidos e implementados processos e

15
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ferramentas que ddo apoio a gestdo dos empreendimentos, dentre eles destacam-se os

processos de Controle Integrado de Mudangas, Ligdes Aprendidas e Gestdo de Riscos.

Além disso, a partir de 2016 foi incluido na estrutura funcional da Companhia um
Escritério de Gerenciamento de Projetos da Diretoria de Engenharia e Planejamento
(PMO/DE), além do PMO corporativo. Com o objetivo de padronizar e aprimorar as
atividades de gerenciamento dos empreendimentos de expansao a partir das melhores
praticas, o PMO/DE deu inicio a projetos com equipes multidisciplinares formadas por

representantes de varias Geréncias.

O primeiro projeto, PMO/DE-001 “Padronizagdo do planejamento e controle na
O primeiro projeto, PMO/DE-001 “Padronizagdo do planejamento e controle na
O primeiro projeto, PMO/DE-001 “Padroniza¢do do planejamento e controle na
O primeiro projeto, PMO/DE-001 “Padronizagdo do planejamento e controle na
O primeiro projeto, PMO/DE-001 “Padroniza¢do do planejamento e controle na
O primeiro projeto, PMO/DE-001 “Padroniza¢do do planejamento e controle na
O primeiro projeto, PMO/DE-001 “Padroniza¢do do planejamento e controle na
O primeiro projeto, PMO/DE-001 “Padronizacdo do planejamento e controle na

expansae’ e PMO/DE deuinicieae0 primeiro projeto, PMO/DE-001 “Padronizagdo do

planejamento e controle na implantagdo dos empreendimentos” - Osresultados-desse

projeto-para—arotina-de-fiscalizacdoforam—a-definicdodefiniu de-alguns processos das

16
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areas de conhecimento de escopo e cronograma, conforme o detalhado na 62 edigdo do
Guia PMBOK (PMI, 2017), como a definicdo da Estrutura Analitica de Projeto (EAP)

padrdo para os empreendimentos (figura 12) e o diciondrio da EAP para os

empreendimentos de metré e monotrilhol. Ainda—conforme-o-GuiaPMBOKEAR &3

O projeto PMO/DE-001 ainda definiu um critério de ponderagdo Unico baseado no peso
financeiro de cada pacote de trabalho/subsistema para calcular o avancgo fisico, de
acordo com a EAP, permitindo o monitoramento e controle dos cronogramas de
implantagdo dos empreendimentos de forma padronizada. Também elaborou um
modelo de relatdrio padronizado para o monitoramento dos indicadores de cronograma

dos empreendimentos.

L A EAP é a decomposicdo hierarquica de todo o trabalho do projeto em pacotes menores e mais
facilmente gerencidveis, ja o dicionario é um documento complementar que fornece informacdes
detalhadas sobre entregas, atividades e agendamento de cada componente da EAP. A EAP e o dicionario
da EAP, juntos com declaracdo de escopo, comp&em a linha de base de escopo, sendo utilizado como
base de comparacdo para o monitoramento e controle do projeto (PMI, 2017).
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NIVEL 0 - Implantagéo do
Empreendimento

Nivel 1 - Entregas (Geral)

Nivel 2 - Subentregas
(Patio, Subestagdes etc)

Nivel 1 - Entregas
(Trechos)

Nivel 2 - Subentregas
(Estagées, Vias etc)

Nivel 3 - Detalhamento 1

(Obras Civis / Sistemas)

| Nivel 3 - Detalt ito 1
(Obras Civis / Sistemas)

Nivel 4 - Detalhamento 2 -
Unidades Construtivas

Nivel 5-D
Pacotes de Trabalho

Nivel 6 - Detalhamento 4 -
Atividades

Nivel 4 - Detalhamento 2 -
Sistemas Macro
Nivel 5 - Detalhamento 3 -
Subsistemas
Nivel 6 - Detalhamento 4 -
Pacotes de Trabalho

Figura 1: Estrutura Analitica do Projeto - EAP para os Empreendimentos de Expansdo
Apds a conclusdo dos trabalhos do projeto PMO/DE-001, o PMO/DE deu inicio ao

Apds a conclusdo dos trabalhos do projeto PMO/DE-001, o PMO/DE deu inicio ao

projeto de PMO/DE-002_“Padronizacdo dos processos de fiscalizacdo (técnica e

operacional) da implantacdo dos empreendimentos de expansdo”. A equipe do projeto

foi definida pelo PMO/DE em conjunto com as Geréncias de Empreendimento, contou
com oito integrantes, todos funcionarios da CMSP, cuja dedicagdo ao projeto foi parcial,
ou seja, ao longo do projeto os integrantes da equipe mantinham suas atribui¢des junto

as Geréncias de Expansdo.
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Iniciagcao do projeto

Iniciacdo do projeto

Iniciagcdo do projeto

A atividade que marcou o processo de iniciagdo do projeto foi o desenvolvimento do
termo de abertura do projeto. Esse termo formalizou o inicio do projeto e
contemplando: objetivo, mapeamento das partes interessadas, justificativa, declaragdo
de escopo, premissas, riscos, restri¢oes, observagdes e outras informacgGes pertinentes

ao projeto.
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Planejamento do projeto

Na etapa de planejamento do projeto o primeiro processo foi o detalhamento do escopo
do projeto definido no termo de abertura. Para isso foram realizadas trés principais
atividades: pesquisa das praticas atuais nas Geréncias de Expansdo (benchmarking
interno), pesquisa na literatura e encontros com outras empresas do mercado
(benchmarking externo). “O benchmarking envolve a comparagdo de praticas de
projetos reais ou planejados, ou dos padrdes de qualidade do projeto, com as de
projetos comparaveis, para identificar as melhores praticas, gerar ideias para melhorias

e fornecer uma base para medir o desempenho” (PMI, 2017).

Para a pesquisa das praticas atuais em cada uma das Geréncias de Expansdo, a equipe
do projeto desenvolveu um questionario a partir de um brainstorming? realizado pela
equipe do projeto, de forma a estruturar a pesquisa. Foram definidas 10 questdes gerais
(ex.: Ha algum procedimento para a entrega para o cliente final? Como sao fiscalizados

os Pré-comissionamentos e Comissionamentos? Como sdo arquivados o0s

registros/evidéncias (fotos, atas, RSDs e outros registros)?), 18 relacionadas a

2 Brainstorming é uma técnica utilizada para identificar uma lista de ideias em um curto intervalo de
tempo (PMI, 2017).
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fiscalizagdo da qualidade (ex.: Como sdo divididas as responsabilidades pela Fiscalizagdo
da Qualidade? S3do utilizados formularios padrées (FVS, BIM, TLM...)? Quais sdo? Qual é
a percepgdo da fiscalizagdo quanto ao atendimento da Contratada ao seu préprio PGQ?
Como é verificado esse atendimento?), 10 relacionadas a fiscalizagdo do cronograma
(ex.: Como sdo divididas as responsabilidades pela Fiscalizagdo do Cronograma? Sdo
realizadas reunides regulares para analise do avanco fisico? S3o reunides especificas
para algumas frentes ou do Empreendimento como um todo? Ha a participagdo da area
de planejamento?) e 13 relacionadas a fiscalizagdo do custo (ex.: Como sdo divididas as
responsabilidades pela Fiscalizagdo do Custo? Sdo claros os valores orcados para cada
unidade construtiva? E possivel fazer o controle do custo de cada unidade construtiva?).
Cada integrante do projeto foi responsavel por preencher os dados da sua respectiva
geréncia. Os resultados foram registrados em uma matriz e discutidos pela equipe do
projeto, ajudando a entender a situagdo atual e a aproveitar as melhores praticas na

metodologia de fiscaliza¢do que seria desenvolvida.

Paralelamente foi feita uma pesquisa na literatura, foram estudados manuais de érgdos
de controle, prefeituras, governos e outras empresas, nacionais e internacionais, foram
feitas pesquisas em artigos cientificos sobre os temas de gestdo de projetos e
fiscalizagdo de obras, com foco em grandes obras de infraestrutura. Mesmo depois da
etapa de planejamento, a equipe do projeto seguiu pesquisando publicagbes atuais para

estruturar os processos de fiscalizagdo.
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Foram realizados encontros com quatro empresas do mercado. Uma grande construtora
com mais de 70 anos de atuagdo no mercado nacional e internacional, responsavel por
projetos de infraestrutura, industriais, mobilidade urbana, energia, 6leo e gas que vem
passando por grandes mudangas nos processos com a aplicacao dos conceitos do Lean
Construction® e da tecnologia BIM*. Uma grande multinacional com mais de 100 anos
de atuagdo no Brasil com divisGes de negdcios nas areas de energia, industria,
infraestrutura e saldde, com 12 fabricas, 7 centros de pesquisa e desenvolvimento e 13
escritdrios regionais, que apresentou o modelo de governanga dos projetos da empresa.
E duas empresas de tecnologia com produtos voltados a gestdo de empreendimentos
da construcdo civil, onde foram apresentados o funcionamento dos sistemas, a
integracdo entre os processos de gestdo do custo, cronograma e qualidade, as
interfaces, além de funcionalidades como a utilizacgdo de QR code nas obras, a
comunicagdo com as partes interessadas, acesso a documentagdo técnica, possibilidade

de upload de fotos e utilizagdo durante a fase de uso e operacdo dos empreendimentos.

Ainda na etapa de planejamento, foi criada a EAP do projeto, o dicionario da

EAP, com o detalhamento do escopo, e foi desenvolvido o cronograma.

3 Lean Construction é uma teoria derivada do Lean Thinking, esse Gltimo surgiu na manufatura por volta
de 1950 a partir do Toyota Production System (TPS). O primeiro autor a escrever sobre Lean Construction
foi Koskela em 1992. A teoria da gestdo da produgdo enxuta visa gerar valor enquanto elimina
desperdicios (DAKHLI; LAFHAJ; BERNARD, 2017).

4 BIM (Building Information Modeling) é uma representacio digital das caracteristicas fisicas e funcionais
de uma instalagdo e um recurso de compartilhamento de conhecimento para obter informagdes sobre
uma instalagdo, formando uma base confidvel para decisdes durante o seu ciclo de vida; definido desde a
sua concepgdo até a demoligdo (National Institute of Building Sciences).
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Processos de fiscalizacao

Neste tépico estdo descritas as rotinas definidas no projeto PMO/DE-002, para a
fiscalizagdo da fase de implantacdo dos empreendimentos de expansdo. Para a
realizagdo do projeto e na apresentagao nesse trabalho os processos foram divididos em

trés areas do conhecimento: Cronograma, Custo e Qualidade.

1. Fiscalizagdo do Cronograma

A partir das defini¢cGes dos processos de escopo (EAP e dicionario da EAP), do sistema
de monitoramento e controle do cronograma dos empreendimentos e dos processos de
Controle Integrado de Mudangas, LicGes Aprendidas e Gestdo de Riscos

, citados anteriormente, foi definido o processo de fiscalizagdo do

cronograma.

O ponto de partida foi o sistema de controle da produ¢do chamado The Last Planner
System®, desenvolvido por Ballard (2000). Analisando a industria da construgdo, Ballard
e Howell (1994 apud DAIKHLI; LAFHAJ; BOS, 2016) notaram que somente metade das

atividades planejadas  eram  executadas em campo por semana.

Segundo Ballard (2000), o planejamento e controle das constru¢des é feito por
diferentes pessoas, em diferentes areas da organizacdo e em tempos diferentes. Em um

alto nivel o planejamento foca nos objetivos globais e restricdes. Depois ha um nivel
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mais baixo do processo de planejamento, que especifica os meios para atingir esses
objetivos. Por fim, alguém (individuo ou grupo) decide o que especificamente sera

realizado, sendo que esse Ultimo é chamado Last Planner.

Figueiredo (2009 apud Chirinéa, 2018) explica que, por serem complexos e terem grande
variabilidade dos processos que os constituem, os empreendimentos de construgdo civil
precisam ter seus planejamentos divididos em diferentes niveis temporais. Ainda com
relacdo ao planejamento, Hanna e Skiffington (2010 apud LARSEN et al., 2016) dizem
que “o aprofundamento do planejamento do projeto de construgdo permite ao
contratante ser mais proativo do que reativo quanto aos fatores criticos que afetam o

projeto”.

projeto,—conferme-expostonafase-deplanejamente—0 fluxograma do processo esta

representado na figura 23. Cada uma das etapas do processo foi detalhada utilizando o
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método adaptado® 5W1H, onde as letras representam as iniciais das interrogacdes:

What — O qué; Who — Quem; Where — Onde; When — Quando; Why — Por qué; e How — Como.

5 Adaptado, pois 0 método original é conhecido como 5W2H ou as 7 perguntas (AMBROZEWICZ, 2003).
No caso desse projeto a pergunta how much — quanto, ndo foi incluida para o detalhamento do processo.
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Figura 2: Fluxograma de Fiscalizacdo do Cronograma — projeto PMO/DE-002
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A metodologia utiliza o conceito de ondas sucessivas, de forma 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. A divisdo adotada foi a proposta por

Ballard e Howell (1998 apud Chirinéa 2018) “Longo prazo — pretende-se realizar; Médio

prazo — pode-se realizar; Curto prazo — ird ser realizado, pois as restricdes foram

removidas”. Dessa forma o cronograma dos contratos foi desdobrado nos instrumentos

a seguir:

1.1. Cronograma fisico de longo prazo

E o cronograma contratual, elaborado pela Contratada a partir das informacdes e

restricdes definidas pelo Metrd no edital de licitacdo.

Este cronograma deve ser desenvolvido conforme estabelecido no contrato e ser

detalhado até o nivel de pacote de trabalho/subsistemas da EAP.

O objetivo deste cronograma é fornecer uma visdo geral do Contrato e servir como

instrumento da gestdo contratual.

Planejamento fisico de médio prazo
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1-71.2. Planejamento fisico de médio prazo

Deve ser apresentado pela Contratada mensalmente e detalhar as atividades dos 6
meses subsequentes, respeitando as datas marco e o cronograma fisico de longo prazo.
Além disso, deve ser entregue uma lista com as restrigdes e premissas associadas ao ID

de cada atividade.

Este cronograma deve ser desenvolvido conforme estabelecido no contrato e ser

detalhado até o nivel de atividade da EAP.

O objetivo deste planejamento é fornecer uma visdo de médio prazo, mais precisa e
mais detalhada, permitindo a antecipacdo de problemas, a definicdo de agles para

retirar as restricGes mapeadas, e garantindo que as atividades possam ser executadas,
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o cronograma fisico de longo prazo seja atendido e consequentemente as metas do

empreendimento sejam cumpridas.

1.8.1.3. Planejamento de curto prazo

Deve ser apresentado pela Contratada semanalmente, detalhando as atividades das
préximas 6 semanas (semana atual e as 5 semanas subsequentes), além dos registros

da semana recém terminada.

Esta programacdo deve ser desenvolvida conforme planilha modelo e as atividades
devem ser decompostas em subatividades com duragdo maxima de 10 dias. O
Planejamento deve ser consolidado entre as equipes de fiscalizagdo das obras e do
planejamento da CMSP e de producdo e planejamento da Contratada, na reunido de

planejamento de curto prazo.

O objetivo deste planejamento é fornecer uma visdo de curto prazo, que permita criar
uma programagdo real composta por atividades que possam ser efetivamente
realizadas, levando em consideragdo recursos fisicos e equipamentos, pendéncias
técnicas, interfaces, interferéncias e outras restrigdes que inviabilizem a execugdo do

planejamento.

A reunido de planejamento de curto prazo tem como objetivo consolidar o
planejamento das préoximas 6 semanas, definir agdes necessarias para remover as
restricdes que eventualmente impecam a execuc¢do de alguma atividade e analisar o

desempenho da semana anterior, comparando o que foi planejado e o que foi realizado,
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registrando os desvios e definindo planos de acdo para que seja atendido o
planejamento fisico de médio prazo e consequentemente o cronograma fisico de longo

prazo.

O processo de Fiscalizagdo do Cronograma é o desdobramento dos processos de
elaboracgdo, anélise e as a¢Ges de monitoramento e controle definidas a partir desses

instrumentos, até a efetiva conclusdo do escopo contratado.

Para o monitoramento e controle dos empreendimentos foram definidos trés

indicadores:

= Desempenho do Avango Fisico (DAF): Analisa o desempenho do avango
realizado em relagdo ao Planejamento Fisico de Longo Prazo. E obtido pela razdo
entre o percentual de Avanco Fisico Realizado acumulado e o percentual de
Avango Fisico Planejado acumulado, expresso em valor decimal:
DAF < 1,0 — Atraso;

DAF =1,0 — No Prazo; (1)
DAF > 1,0 — Adiantado

¥AFR.grum .

DAF = ;
¥AFP grum

Este indicador é calculado mensalmente e foi definido a partir da metodologia
Padronizada de Planejamento e Controle da Implantacdo dos Empreendimentos

(projeto PMO/DE-001).

= Desvio de Prazo (DP): Analisa o desvio no prazo de execugdo do avanco realizado
em relagdo ao Cronograma Fisico de Longo Prazo, sendo obtido graficamente a

partir do grafico do avango fisico planejado x realizado (Curva S), calculado em
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dias. Desta forma quanto menor o valor de Desvio de Prazo, melhor serd o
desempenho e quanto maior for o valor do Desvio de Prazo maior o nivel de
alerta para o gestor sobre atividades que poderdo impactar nos prazos.
Este indicador é calculado mensalmente e foi definido a partir da metodologia
Padronizada de Planejamento e Controle da Implantagdo dos Empreendimentos

(projeto PMO/DE-001).

= Percentual do Programado Concluido (PPC): Analisa a qualidade do
Planejamento Fisico de Curto Prazo através do quociente entre as atividades

realizadas e as planejadas na semana anterior, expresso em percentagem:

B A - Quantidade de atividades planejadas para conclusdo na semana;
PPC=-; _ o . (2)
A B - Quantidade de atividades concluidas na semana.

Dessa forma quanto mais préximo de 100% melhor é a qualidade do planejamento, pois

indica uma alta precisdo.
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2. Fiscalizagdo do Custo

O processo de fiscalizagdo do custo foi dividido em dois processos principais,

Planejamento Financeiro e Controle de Custos.
2.1. Planejamento Financeiro

Tem como objetivo aumentar a previsibilidade financeira do desenvolvimento dos
contratos e consequentemente dos Empreendimentos. Trata o planejamento financeiro
como consequéncia do planejamento fisico, auxiliando no aprovisionamento de

recursos.

Utiliza conceitos semelhantes aos utilizados para a fiscalizagdo do cronograma, como a
divisdo do planejamento em niveis temporais e em ondas sucessivas, dividindo o

cronograma financeiro em dois instrumentos:

= Cronograma Financeiro de Longo Prazo: E o cronograma contratual, elaborado
pela Contratada em conformidade com o Cronograma Fisico de Longo Prazo.
Este cronograma deve ser desenvolvido conforme estabelecido no contrato e detalhado

até o nivel de unidades construtivas da EAP.

O objetivo deste cronograma é fornecer uma visdo geral do Contrato e servir como

instrumento da gestdo contratual.

= Planejamento Financeiro de Médio Prazo: Deve ser apresentado pela
Contratada mensalmente e detalhar os 6 meses subsequentes, respeitando o

cronograma financeiro de longo prazo e o Planejamento Fisico de Médio Prazo.
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Este planejamento deve ser desenvolvido conforme estabelecido no contrato e ser
detalhado também até o nivel de unidade construtiva da EAP. E analisado e validado

pela GE.

O objetivo deste planejamento é fornecer uma visdo de médio prazo, mais precisa e
detalhada, permitindo a uma maior assertividade no provisionamento dos recursos e

uma analise mais apurada do planejamento das Contratadas.

@ a pMD INICIO

- PLANILHA DEPRECOS ESERVICOS
-® FisSICO DE

2 1
‘ RECEBER E ANAUSAR CRONOGRAMA

SOLICITAR REVISAO DO
FINANCEIRO DE LONGO PRAZO

H DE DA
CONTRATADA

RECEBER EANALISAR
PLANEIAMENTO FINANCEIRO DE
MEDIO PRAZO (6 MESES) DA

CONTRATADA

O PLANEJIAMENTO
FINANCEIRO DE
MEDIO PRAZO
ESTAUBERADO?

0O CRONOGRAMA
FINANCEIRO DE LONGO
PRAZO ESTADE ACORDO
COM OPLANEJAMENTO DO
EMPREENDIMENTO?

SOLIOTAR ADEQUACAO DO
PLANEIAMENTO FINANCEIRO DE

MEDIO PRAZO
EXECUGAO DAS
ATIVIDADES

- RESULTADODAS

MEDICOES EFETIVAMENTE
APROVADAS

EMISSAO DA PRIMEIRA
ORDEM DE SERVICODO

s o N

FOI ENCERRADO?

PRODUZIR E ANAUSAR 05
INDICADORES DO PLANEJAMENTO
FINANCEIRO

SUBSIDIOPARA

RELATORIO
GERENCIAL

Figura 3: Fluxograma — Fiscalizagdao do Planejamento Financeiro

34



262 SEMANA DE TECNOLOGIA METROFERROVIARIA
72 PREMIO TECNOLOGIA E DESENVOLVIMENTO METROFERROVIARIOS

/INP

TRILHOS

O processo de Planejamento Financeiro é o desdobramento da rotina de elaboragéo,
andlise e as agdes de monitoramento e controle definidas a partir desses instrumentos,

até a efetiva conclusdo do escopo contratado.

Para o monitoramento e controle dos empreendimentos foram definidos dois

indicadores:

= Variagdo do planejamento financeiro (VPF): Analisa a qualidade do
planejamento financeiro elaborado pela contratada, comparando o valor

previsto com o efetivamente realizado, expresso em percentagem:

Valor Medido —Valor Planejado
Valor Planejado

VPF = . 100% (3)
( )

Dessa forma quanto mais proximo de 0, melhor é a qualidade do planejamento, pois

indica uma alta precisdo.

= Varia¢do da medi¢do (VM): Analisa a qualidade da medicdo elaborada pela
contratada, comparando o valor apresentado com o valor atestado na medigdo.
Com o objetivo de mitigar a cobranga indevida de servigos ndo executados,

expresso em percentagem:

VM = (Valor Medido —Valor Aprese“tado) . 100% (4)

Valor Apresentado

Dessa forma quanto mais proximo de 0 “zero”, melhor é a qualidade da medigdo

apresentada, pois indica uma alta precisao.
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2.2. Controle de Custos

Tem como objetivo reduzir os desvios de custo dos empreendimentos e antecipar as
acOes necessarias para o controle, através da comparagdo dos custos planejados, com
os efetivamente realizados e com o avango fisico executado, e do cdlculo das tendéncias

dos contratos e dos empreendimentos.

A metodologia utilizada foi adaptada do conceito de analise do valor agregado e esta
alinhada com as melhores praticas de controle de custo realizadas em

empreendimentos de infraestrutura em todo o mundo

Para o Controle de Custos foram estabelecidos trés indicadores que podem ser aplicados
individualmente para os contratos e também para o controle de custos dos

Empreendimentos:

= Variagdo de Custos (VC): mede a quantidade de déficit ou excedente
orcamentdrio em determinado momento do empreendimento e é obtido
através da subtracdo do valor planejado pelo custo real para cada pacote de
trabalho. Expresso em valor monetario (R$), de forma que valores negativos
indicam custo acima e valores positivos indicam custo abaixo do previsto:

VC = Valor Planejado Efetivo ¢ — Custo Real (5)

6 0 célculo o Valor Planejado Efetivo é obtido através da multiplicagdo do valor financeiro total previsto
para cada Unidade Construtiva/Sistema Macro, na data base dos Contratos (lo), pela evolugdo fisica
registrada acumulada (%).
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Figura 4: Fluxograma - Controle do Custo

= indice de Performance de Custos (IPC): é uma medida de eficiéncia de custos
dos recursos orgados e é obtido através da divisdo entre o valor planejado pelo

custo real para cada pacote de trabalho. Expresso em valor decimal, de forma
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que valores menores do que 1 indicam custo acima do previsto, e valores

maiores do que 1 indicam custo abaixo do previsto:

(6)

Valor Planejado Efetivo
1Pc = ( Jado Bf )
Custo Real

= Estimativa no Término (ENT): A partir do desempenho anterior (Custo Real) e
dos custos planejados (or¢amento), faz um progndstico das tendéncias dos

custos do Empreendimento.

ENT = Custo Real + Or¢amento Planejado Restante”  (7)
3. Fiscalizacdo da Qualidade

O principal objetivo da fiscalizagdo da qualidade é garantir que os requisitos sejam
cumpridos pelas Contratadas. Na metodologia desenvolvida foi estabelecido como um
dos principais instrumentos para a gestdo o PGQ (Plano de Garantia de Qualidade) onde
as Contratadas detalham como sera garantida a qualidade dos servigos e produtos com
base nos requisitos contratuais, legais, especificagdes e no préprio Sistema de Gestdo
da Qualidade. A fiscalizagdo é responsavel pela verificagcdo do atendimento aos Planos e

Procedimentos estabelecidos pelas Contratadas.

O processo foi definido a partir do detalhamento das atividades desde o planejamento

das agdes de fiscalizagdo, passando pela fiscalizagdo das atividades de produgdo (em

7 0 Célculo do Orcamento Planejado Restante é obtido através da multiplicagdo do valor financeiro
previsto para cada Unidade Construtiva/Sistema Macro, na data base dos Contratos (o), pela evolugdo
fisica restante [100% - evolugdo fisica registrada acumulada (%)].
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fabrica e em campo), finalizando com o recebimento das Contratadas e com a entrega

ao cliente final. Para organizar as rotinas o processo foi divido em cinco fluxogramas:

Qualidade do Produto/Servigo

i o A iderad la fisealizacs

3-:4.3.1. Qualidade do Produto/Servico

Aplicavel para civil e sistemas, tem como objetivo definir o processo de fiscalizagdo da

qualidade intrinseca do produto/servico, ou seja, o atendimento aos requisitos.

Esse processo utiliza como entrada para o planejamento das atividades de fiscalizagdo o
Planejamento de Curto Prazo e o Planejamento de Médio Prazo. Dentro desse processo
foi definido um indicador chamado indice de Desempenho da Qualidade da Contratada
(IQ) com o objetivo de avaliar a qualidade entregue por cada uma das Contratadas

através de uma ponderagdo entre os Desvios, as Nao Conformidades e as Pendéncias.
3.5.3.2. Diligenciamento e Inspec¢do em Fabrica

Aplicavel para civil e sistemas, tem como objetivo definir o processo para garantir que
o0s materiais ou equipamentos fornecidos atendam aos requisitos especificados e que
os prazos de fabricagdo, definidos no planejamento de médio e curto prazo, sejam

atendidos.
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Detalha a rotina desde o planejamento do diligenciamento, da realizagdo do
diligenciamento e das inspe¢Ges, dos registros, até a emissdo do TLM (Termo de

Liberagdo de Materiais) e entrega dos materiais e equipamentos em obra.

3.6.3.3. Testes e Recebimento de Sistemas

Aplicavel apenas para sistemas, tem como objetivo definir o processo para testar e
receber os sistemas das Contratadas. Detalha a rotina desde o planejamento, do
recebimento do Procedimento de Testes de Instalagdo (PL), do comunicado da
conclusdo da montagem, da realizagdo e registro dos Testes de Instalagdo (RTI) e
Aceitagdo (RTA), da retirada das pendéncias identificadas, até o encerramento

contratual (TAP e TAD).

3.7.3.4. Recebimento de Obras Civil

Aplicdvel apenas para civil, tem como objetivo definir o processo para o recebimento
das obras civis das Contratadas. Detalha a rotina desde o planejamento, da liberagdo
para convivéncia, da defini¢do dos padrdes de aceitagdo, da realizagdo das vistorias, dos
registros dos Testes Aceitagdo (RTA), da retirada das pendéncias identificadas, até o

encerramento contratual (TAP e TAD).

3.8.3.5. Entrega de Empreendimentos

Aplicavel para civil e sistemas, tem como objetivo definir o processo de entrega ao
cliente final responsavel ela operagdo e manutengdo do empreendimento. A partir dos

registros gerados e das verificagbes definidas nos processos anteriormente citados
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aumentam-se as chances de aceitacdo pelos clientes. O processo também define como

deve ser feita a formalizagdo da entrega.

Além disso, foram estabelecidos/revisados os modelos padronizados para os principais

documentos utilizados nesses processos.

= Relatdrio Didrio da Fiscalizacdo (RDF);

= Ficha de Verificacdo (FV);

=  Ficha de Ndo Conformidade (FNC);

= Termo de Liberacdo de Materiais (TLM);

= Relatdrio de Teste de Fornecimento (RTF);

= Relatdrio de Teste de Instalacdo (RTI);

= Relatdrio de Teste de Aceitacdo (RTA);

= Ata para liberacao.

ANALISE DOS RESULTADOS

Ficura 74l Nualidade do-Produto/Servi
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ANALISE DOS RESULTADOS

Ap0ds a conclusdo do redesenho dos processos de fiscalizagdo e aprovagdo pelo

Ap0ds a conclusdo do redesenho dos processos de fiscalizagdo e aprovagdo pelo PMO/DE,
Diretoria e Geréncias, foi iniciada a etapa de implementagdo, que visa criar os meios e

dar suporte para que a nova metodologia possa ser colocada em pratica.
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Os treinamentos foram iniciados em outubro de 2019 com a realizagdo de uma turma

piloto, que foi acompanhada e avaliada por todos os integrantes do projeto. Apds
ajustes nos materiais, carga horaria e no formato, os treinamentos foram estendidos a
todos os integrantes da fiscalizacdo das Geréncias de Expansdo da Diretoria de
Engenharia e Planejamento, alcangando entre as quatro geréncias uma parcela de 84%
de profissionais capacitados.

Além do treinamento a equipe do projeto consolidou toda a metodologia em trés

procedimentos de fiscalizagdo (Cronograma, Custo e Qualidade), descrevendo todas as
etapas do processo, os responsaveis, prazos, entradas necessarias e saidas esperadas, e
um manual que aborda de forma geral todos os processos a relacdo entre eles e a

importancia da metodologia.
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Figura 5: Controle do publico treinado — projeto PMO/DE-002

Por fim, a equipe do projeto também desenvolveu a revisdo das minutas dos editais de
Por fim, a equipe do projeto também desenvolveu a revisdao das minutas dos editais de
Por fim, a equipe do projeto também desenvolveu a revisdo das minutas dos editais de
Por fim, a equipe do projeto também desenvolveu a revisdo das minutas dos editais de

Por fim, a equipe do projeto também desenvolveu a revisdao das minutas dos editais de

Por fim, a equipe do projeto também desenvolveu a revisdo das minutas dos editais de
contratacdo, das especificagdes contratuais e dos instrumentos normativos internos da
CMSP, impactados pela nova metodologia, de forma a criar uma estrutura que garanta
que as acgles realizadas por todos os envolvidos nos empreendimentos estejam

alinhadas com a metodologia de fiscalizagao estabelecida.

Com a finalizacdo do trabalho do projeto PMO/DE-002, ainda foi proposto um relatério

gerencial padronizado (dashboard). Uma aplicacdo de Business Inteligence — Bl com o
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uso de um banco de dados estruturado, a fim de calcular e consolidar todos os

indicadores de cada processo de fiscalizacdo em um relatério digital interativo.

A metodologia comecou a ser utilizada para os contratos existentes, mas s6 podera ser

aplicada em sua totalidade nos novos contratos de obras da CMSP. Porém, mesmo de

forma parcial ja é possivel verificar beneficios com a implantacdo, como a reducdo do

prazo de entrega da estacdo Jardim Planalto e o cumprimento dos prazos das estacdes

Sapopemba, Fazenda da Juta e Sdo Mateus, com a utilizacdo do processo de fiscalizacdo

do cronograma.

CONCLUSOES

CONCLUSOES

Os _empreendimentos das linhas do Metrd sdo obras extremamente complexas,

envolvendo muitas partes interessadas, exigindo um alto investimento, tecnologia e

recursos.

Visando aprimorar os seus processos e aumentar as chances de sucesso dos projetos
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pela Diretoria de Engenharia e Planejamento, as Geréncias de Empreendimento ja

despendem esforgos de adequagdo das suas rotinas de trabalho e formatos de

documentacgdo da fiscalizagdo para cumprirem de maneira célere a padronizagdo.

Este aspecto terd um efeito pratico muito significativo ndo sé para a eficiéncia do
trabalho de fiscalizagdo, mas também para a gestdo de pessoas, pois um processo
padronizado permite que equipes transitem, de acordo com as demandas, entre uma
geréncia e outra sem necessidade de muito tempo de adaptagdo, ja que os processos

sdo executados da mesma forma.

Na sequéncia o escritdrio de projetos (PMO/DE) planeja desenvolver uma ferramenta

gue automatize os processos, dando maior agilidade, confiabilidade, facilitando os

registros e a comunicacdo com os envolvidos. O Metrd de Sdo Paulo segue investindo
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para inovar, se reinventar e seguir como uma referéncia nos mercados nacional e

internacionalAlém-de
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