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RESUMO

No Brasil toda contratagéo, subcontratagéo ou terceirizagdo em empresas publicas
deve atender a Constituicdo de 1988 e a Lei 8666/93. Para as grandes obras de
Engenharia, essa obrigagdo legal interfere diretamente na formagao das equipes
técnicas, pois a Contratagéo é realizada através de Concurso Puiblico; a fim de
atenuar o impacto, as empresas publicas a partir de Licitagdo subcontratam
Organizagbes com méao de obra especializada dentro da area de Engenharia. A
partir desse cenario, a proposta desse trabalho & estudar os impactos que a
subcontratagio tem sobre a Gestao da Qualidade, na Construgéo e Implantacéo de
uma nova Linha no Sistema Metroviario da cidade de Sao Paulo. Considerando que
um Empreendimento desse porte envolve cifras na ordem de alguns bilhes de reais
e possui diversas frentes de trabalho envolvendo vérias areas da Engenharia, o
estudo sera realizado considerando a méo de obra subcontratada para realizar a

fiscalizagdo no processo de produgéo dos trens (material rodante).

Palavras-Chave: Gestio da Qualidade; Subcontratagéo; Empresas fiscalizadoras.



ABSTRACT

In Brazil all contracting, subcontracting or outsourcing in public companies must meet
the 1988 Constitution and the Law 8666/93. For large engineering works, this legal
obligation directly affects the formation of technical teams, because the Contracting is
done through a Public Tender; to mitigate the impact, public companies, using a bid,
subcontract organizations with skilled labor in the area of Engineering. From this
scenario, the purpose of this work is to study the impact that outsourcing has on
Quality Management in Construction and Implementation of a new Line in the
Subway System in the city of S&o Paule. Considering that a venture of this
magnitude involves figures in the order of a few billion reais and has different work
fronts involving various areas of Engineering, the study will be conducted considering
the subcontracted labor to perform the inspection in the trains production process

(rolling stock).

Keywords: Quality Management; Subcontracting; rolling stock
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1. INTRODUCAO

Depois de anos de abandono, o setor metro-ferroviario brasileiro vive uma
grande expansdo, especificamente no transporte de pessoas nas Regides
Metropolitanas dos principais Estados da Federacdo. O investimento envolve
grandes cifras, por exemplo, s6 o Estado de S&o Paulo planeja investir entre 2012-
2015 valores na ordem de 45 bilhdes de reais para construir novas Linhas,
modernizar as existentes e comprar novos trens.

Na maioria dos Estados, as empresas que efetivamente realizam o
transporte da populaggo, via Sistema Metro-ferroviario (chamadas nesse trabalho de
Operador do Sistema de Transporte) s&o de capital publico; nas cidades de Séo
Paulo e em Salvador, através de Parceria Pablico-Privada (PPP) o Poder Publico
construiu Linhas Metroviarias e a iniciativa privada fez a aquisicdo dos Sistemas
Eletro-eletrénicos, trens e recebeu a concesséo da Operacdo e Manutengéo das
Linhas. Ainda em Sio Paulo, em uma experiéncia inédita, duas Linhas estéo sendo
totalmente construidas e serdo operadas pela iniciativa privada. Por fim, no Estado
do Rio de Janeiro a administracdo das Linhas de Metrd, Trens Suburbanos e
Sistemas de Balsas esta sob responsabilidade da iniciativa privada sendo fiscalizada
pela Agetransp (Agéncia Reguladora de Servicos Publicos Concedidos de
Transportes Aquaviarios, Ferroviarios e Mefroviarios e de Rodovias do Estado do
Rio de Janeiro).

As empresas publicas gerenciam os investimentos para a construgéo de
novas Linhas, passando por todas as fases de um projeto: "Planejamento, Estudo da
viabilidade, Projeto Basico, Projeto Executivo, Implantagéo e Acompanhamento”
(MADUREIRA, 2010), sendo a Fase de Acompanhamento, o estagio de Operacéo e
Manutengéo.

Observando os novos Empreendimentos, somente para uma questéo
didatica, pois as atividades ocorrem em paralelo, pode-se dividir a Implantagao de
uma nova Linha em duas etapas: a construgdo (parte civil) e a instalagéo de
sistemas (sistemas auxiliares, trens, energia elétrica e sistemas de sinalizaggo). O
Empreendimento pode ser repassado a iniciativa privada através de Parceria-
Plblico-Privada (PPP) ou ser implantado por meio de Licitagdo Publica conforme Lei
8666/1993. Esses projetos sempre envolvem grandes quantidades financeiras (na
ordem de bilhdes de reais) e tém um impacto social forte, pois proporcionam melhor
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padrdo de vida para a populagdo que reside nas grandes cidades. Além disso,
quando se compara os diversos modais de transporte, o modelo metroviario tem
uma grande respeito, sendo muito bem avaliado pelos moradores (usuarios).

Desta forma, conciliar os valores financeiros envolvidos, atender os anseios
das pessoas e manter o padrao de qualidade no servigo & uma tarefa ardua e requer
um planejamento eficiente por parte das Operadoras do Sistema e para isso, méo de
obra especializada, o comprometimento de todos e Gestdo da Qualidade se tornam

imprescindiveis para o sucesso do Empreendimento.

1.1 ESCOPO E OBJETIVO

Tendo como universo os Empreendimentos geridos pelos Operadores do
Sistema de Transporte de capital piblico, existem algumas barreiras legais que
devem ser observadas e cumpridas. Uma delas, a contratagdo de méo de obra, deve
atender a Constituicdo Brasileira e desta forma é realizada via Concurso Publico. Um
processo completo tem a duragéao de alguns meses e pode trazer para o quadro da
empresa pessoas com qualificagdo, porém sem experiéncia.

Outro ponto a ser considerado é que um Empreendimento tem "prazo de
validade", ou seja, o Contrato prevé o inicio e fim da implantagdo e grandes
contratagbes de mao de obra, poderia trazer no futuro um imbroglio para
Administragdo Publica: "o que fazer com os profissionais ao findar a obra?". Desta
forma, as empresas tem adotado um modelo onde a méo de obra para Fiscalizagao
(Supervisoras) séo contratadas via Licitagdo, ou seja, as empresas fornecem um
Servigo Técnico Especializado.

Sendo assim, o objetivo desse trabalho é estudar o impacto para a Gestéo
da Qualidade ao se contratar servios, via Licitagdo Publica, para fiscalizar a
fabricagédo e testes de novos trens.

Este estudo podera tornar-se subsidio para as areas envolvidas com a
implantagédo de novas Linhas do Sistema Metroviario, pois mostrara os impactos que
a contratacdo de empresas fiscalizadoras (subcontratadas) tem sobre o
Empreendimento, fornecendo ferramentas para o gerenciamento dos contratos e

subsidios para a elaboragdo de futuros editais de Licitagdo cujo objeto seja a
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Contratacio de Mao de obra especializada para Fiscalizar etapas do

Empreendimento.
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2. REVISAO DA LITERATURA

2.1 DEFINICOES PARA A PALAVRA QUALIDADE

Pode-se iniciar a definicdo considerando: "Muitos séo os conceitos aplicaveis
a qualidade. Cada especialista no assunto procura conceitua-la de acordo com a
época, sua percepgdo, experiéncia e seu campo de atuagao profissional"
(OLIVEIRA, 2008, p. 1).

Essa consideragcdo é importante, pois nesse trabalho estéo envolvidos trés
grupos, com objetivos diferentes entre si:

a.) Contratante: Operador do Sistema de Transporte, responsavel por
gerenciar todo o Empreendimento (Construcdo Civil e Aquisicdo dos Sistemas
Eletroeletrénicos), contratar a empresa fabricante dos trens e a empresa para
fiscalizag&o durante a fabricagao.

b.) Empresa contratada para a fabricagdo dos trens.

c.) Empresa responsavel pela Fiscalizagdo durante processo de fabricagao
dos trens.

Para Juran e Gryna (1991, p. 21) a Qualidade poderia ser definida como a
"Adequagio ac Uso", ou seja, o quao satisfeito esta o usuario ao utilizar um produto.
Para o contratante, essa definicao seria satisfatoria, uma vez que entender a

"adequacéo ao uso" passa pelos dois conceitos também abordados por Juran:

i) A qualidade consiste nas caracteristicas do produto que v&o ao encontro
das necessidades dos clientes e dessa forma proporcionam a satisfagéo em
relagdo ao produto;

ii) A qualidade é a auséncia de falhas.

(JURAN e GRYNA, 1891, p. 11)

O cliente, para a Contratante, é a populagdo e uma boa avaliagao
(satisfagdo) em relagdo ao Sistema de Transporte Publico € muito importante. E
essa satisfacdo, s6 pode ser obtida com um sistema eficiente, confiavel, pontual e
que atenda as regides mais carentes da cidade.

A empresa que fabrica os trens, além dos pontos abordados anteriormente,
também deve atentar-se ao Custo e Prazo para Atendimento, pontos alertados por

Deming ao conceituar a palavra 'Qualidade’.
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Por fim, a empresa contratada para fiscalizagdo utilizaria a abordagem de
Crosby, onde a 'Qualidade’ se resumiria & conformidade com as especificagbes
(OLIVEIRA, 2008, p.1).

2.2 SUBCONTRATACAO E TERCEIRIZAGAO

Na origem, subcontratar ou terceirizar tem como foco aperfeicoar o
processo, tornando-o agil, flexivel e competitivo com consequente redugdo de
custos. Na pratica, entregar aos especialistas, as agbes de suporte durante a
obtencdo do produto. Pode-se enxergar nessa forma de administrar uma maneira de
nao onerar folha de pagamento com a contratagdo temporaria de mé&o-de-obra;
dentro do escopo desse trabalho se a Operadora do Sistema de Transporte optasse
pela contratagéo de méao-de-obra direta haveria a necessidade de Concurso Publico,
conforme Artigo 37 da Constituigdo Brasileira, e isto nem sempre garante que o
empregado tenha experiéncia e/ou conhecimento para desempenhar a atividade.
Nesse caso, o treinamento poderia durar meses e ter um custo extra para a
empresa. Deve-se considerar que o empregado depois de treinado ndo possui uma
obrigacdo de manter o vinculo com a Organizagao.

Um ponto que também deve ser considerado, porem como uma
desvantagem no processo da subcontratagdo ou terceirizagdo € a auséncia de
vinculo entre o profissional e a empresa que desenvolve a atividade-fim (obtengao
do produto). "O empregado tem orgulho do seu trabalho” (SERRA, MANAS e
OLIVEIRA, 2004, p.23), e essa é uma caracteristica muito forte entre os empregados
das empresas de transporte metro-ferroviario.

De uma forma geral, delegar atividades e/ou servigos que deem suporte a
atividade principal é uma pratica comum no mundo inteiro. Todavia, para muitos
profissionais no Brasil as palavras subcontratacéo e terceirizagdo tem o mesmo
efeito; para evitar conflitos com as Leis Trabalhistas é importante diferenciar essas
duas formas de atuar. Um fato relevante é que mesmo com a tentativa de
diferenciagéo, “"existe uma grande divergéncia entre as varias definicoes e a
interpretagao por parte dos que tentam dar veredicto final em assuntos juridicos
nessa area" (SERRA, MANAS e OLIVEIRA, 2004, p. 148).
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2.2.1 Caracteristicas da subcontratacdo

Realizar a subcontratagdo é uma "pratica da economia indusfrial moderna”
(Unido, 1974) e esta associada a obtengédo de servigos especializados que auxiliem
a empresa a ter um melhor desempenho em suas atividades. Segundo Unido (1974)
apud Serra, Manas e Oliveira (2004, p. 148):

Uma relagéo de subcontratagéo existe quando uma companhia (chamada
de contratante) faz um acordo com outra empresa (chamada subcontratada)
para a produgéo de partes, componentes ou montagens de um "subproduto”
a ser incorporado em um produto final que seréa vendido pelo contratante.

Pagnani (1989) apud Serra, Manas e Oliveira (2004) "define os agentes,
acrescentando que a relagdo pode ser aplicada a prestagdo de servicos". Como
agentes temos a contratante, empresa que cede o servico e detém a
responsabilidade técnica sobre a atividade e a contratada & a empresa que a partir
da andlise das especificagdes, presta o servigo.

Para a atividade objeto desse estudo, o contrato é celebrado apo6s Licitagéo
Publica conforme Lei 8666/93 com livre concorréncia. As empresas atendem aos
requisitos expostos em Edital, demonstram capacidade técnico-financeira e tem

direito a prestar o servi¢o, aquela que apresentar o menor prego.

2.2.2 Caracteristicas da terceirizagao

A terceirizagao € uma técnica administrativa que ganhou impulso a partir da
década de 50, nos Estados Unidos e com o impulso no desenvolvimento industrial
da segunda metade do século passado, a técnica espalhou-se pelo mundo e
conceitualmente tem evoluido ao longo do tempo.

Segundo Leiria e Saratt (1995) "a terceirizacdo € a agregacao de uma
atividade de uma empresa (atividade-fim) na atividade-meio de outra empresa.”

Diante disso & importante verificar a defini¢éo € como dividir as atividades:

a.) atividade-fim: esta diretamente ligada ao negécio da organizagao. Aquilo
que a empresa produz.

b.) atividade-meio: etapas que nao estao ligadas diretamente a concepgéo

do produto. Pode-se subdividir em:
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i} atividades de apoio: seguranga patrimonial, refeitério, juridico, etc
ii) atividades ligadas a atividade-fim: manutencgéo, vendas, distribuigéo.

"0 principal objetivo da terceirizacédo é realizar os servigos coadjuvantes da
atividade-fim" (Serra, Manas e Oliveira, 2004), sendo que a empresa prestadora do
servigo é a responsavel pela execugédo e a tomadora (detentora da atividade-fim)

nao tem qualquer influéncia legal sobre a mao-de-obra da contratada.
2.2.3 Vantagens e desvantagens da subcontratagéo e terceirizagao

Na tabela 1, pode-se observar as principais vantagens e desvantagens nos
processos de subcontratagdo e terceirizagdo. Havendo desde o inicio uma
participagéo ativa da contratante/tomadora de servigos, as desvantagens listadas
podem fer seus efeitos atenuados; isto € importante de ser comentado, pois 0s
servicos nas empresas puUblicas sdo contratados via Licitagao Puablica e a area que
elabora os Editais, Contratos e Ordem de Servigo, nem sempre & a area que ira
administrar as atividades da empresa contratada, logo a participagéo da area que ira
gerenciar as atividades da subconfratada poderia reduzir 0s impactos das
desvantagens listadas.

E comum, surgir esses pontos de problemas, pois muitas vezes nao é
celebrado um contrato de parceria. No Brasil, ha uma tendéncia de que terceirizar &
"abandonar" a atividade e nio se envolver; isso é um erro, pois afeta diretamente o
objetivo de se reduzir custos.

Para o subcontratado a maior vantagem é quando ha uma rotina de pedidos
de fornecimento, pois com isso é possivel investir no processo de fabricagéo e nos
empregados. Uma tendéncia mundial na subcontratagdo é que as grandes
empresas pariicipem do processo de desenvolvimento das pequenas empresas de

forma a gerar parcerias duradouras.
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Tabela 1 - Vantagens e desvantagens da subcontratacio ou terceiriza¢io

VANTAGENS

DESVANTAGENS

Melhoria da qualidade dos servigos

Dificuldade em encontrar parceiros

Possibilidade da transferéncia de | Dificuldade em formular contratos de
tecnologia sem custos extras parceria
Revisao estrutural e cultural da empresa | Desenvolver estrutura  administrativa

para controle de contratos

Diminuicdo dos custos fixos e variaveis

Problemas com funcionarios

da empresa

Maior facilidade de controle de custos | Desconhecimento da Legislacao
pelo contratante Trabalhista

Melhoria no ambiente de trabalho Dificuldade de didlogo com alta

administragao

Focalizagdo dos negécios da empresa

em sua area de vocagao

Relacionamento com sindicatos

Economia de escala com redugdo no

custo final do produto

Dificuldade no controle de custos da

parceria

Diminuig&o de risco de obsolescéncia de

equipamentos

Risco de desemprego e nao-absorcéo

da mao-de-obra dispensada

Ampliagdo do mercado para pequenas e | Falta de cuidado na escolha de
médias empresas fornecedores

Concentragdo de talentos/recursos | Fornecedor nao-qualificado reduz
humanos no negbcio principal da | qualidade final do produto.

organizagao

Reducéao de custos de estoque

Empresa nao repassar ao consumidor a

economia de escala obtida

Fonte: Serra, Manés e Oliveira, 2004, p. 154
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3. CARACTERIZAGAO DAS ORGANIZAGOES

3.1 OPERADORA DO SISTEMA DE TRANSPORTE

No Estado de Sao Paulo, o Operador do Sistema Metroviario em estudo
nessa monografia € uma empresa publica constituida no dia 24 de abril de 1968. As
obras da 12 Linha foram iniciadas oito meses depois e em 1972, a primeira viagem
de trem foi realizada entre as estagdes Jabaquara e Saude, sendo que em 1974, o
trecho Jabaquara - Vila Mariana comegou a operar comercialmente. Atualmente, o
sistema metrovidrio na cidade de S&o Paulo possui cinco Linhas em operagéo, 74,8
quilémetros de rede, 65 estagdes, 150 trens e transportou no ano de 2013, 1.107
milhdes de passageiros.

Em 2010, foi inaugurado o primeiro trecho a ser operado em regime de
concessdo. Atualmente, esta linha possui 6 estagdes, 8,9 quildmetros de extenséo,
14 frens e transportou, no ano de 2013, 190 milhdes de passageiros. Diariamente,
em todo o Sistema Metroviario s&o transportados cerca de 4,5 milhdes de
passageiros.

Em agosto de 2012 foi ultrapassada a marca de 22 bilhdes de passageiros
transportados desde a sua inauguragdo em 1974, destacando-se mundialmente
pelos resultados obtidos na produgdo e na qualidade do servico de transporte

publico de passageiros sobre trilhos.

3.2 O EMPREENDIMENTO - NOVA LINHA OPERANDO COM MONOTRILHO

O Operador do Sistema, de forma inovadora, esta implantando, no municipio
de Sao Paulo, o sistema que sera operado com trens modelo Monotrilho, que
atendera a populac@o da Zona Leste, de Ipiranga a Cidade Tiradentes. A opg&o por
esse sistema ¢é justificada principalmente pelo menor tempo de implantagéo, nessa

obra, em torno de 10 anos.
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Figura 1 - Monotrilho na via elevada - 15m (altura)
Fonte: www.metro.sp.gov.br

O Monotrilho é um sistema de transporte coletivo composto por trens que
trafegam com pneus de borracha em via elevada (vide figuras 1, 2 e 3); € movido a
eletricidade, opera sem condutor e viaja a uma velocidade de até 80km/h, com

intervalo entre trens de 90 segundos.

Figura 2 - Monotritho na via elevada - 15m (altura)
Fonte: www.metro.sp.gov.br
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Esta Linha ira operar com 54 trens, compostos por 7 carros € sua
capacidade de transporte € de 1.000 passageiros por trem. Atendera a 501.260
passageiros por dia, suprindo a demanda regional. A figura 4 mostra um exemplo de
estacdo, sendo que ao todo serdo 18 estagbes elevadas, instaladas nos canteiros
centrais das avenidas e os acessos das pessoas as estagdes ocorrerdo por meio de
passarelas que também servirdo de travessia da avenida. Quando concluido , o

Monotrilho tera 26,6 km de extensao.

Figura 3 - Monotrilho na via elevada - 15m (altura)
Fonte: www.metro.sp.gov.br

A implantagdo desse sistema proporcionara novos investimentos
econdmicos, desenvolvimento social e melhor alternativa de transporte pablico para
a regido, pois ligara areas de alta densidade populacional com importantes pdlos em

que se concentram um grande niimero de empregos.
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Figura 4 - Monotrilho acessando uma estaciio elevada
Fonte: www.metro.sp.gov.br

O sistema Monotrilho ja opera em diversos paises como Alemanha,
Australia, China, Emirados Arabes, Estados Unidos, Ingiaterra, Japao, Malasia,
Russia e Cingapura. Todavia, o sistema em Sao Paulo serd o de maior capacidade

no mundo.

Figura 5 - Paisagismo final
Fonte: www.metro.sp.gov.br

Como mostrado na figura 5, com a concluséo da obra sera implantado um

projeto de paisagismo que inclui arborizagdo sob a via elevada — nas calcadas
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adjacentes — e integragdo com éareas verdes do entorno, formando corredores ao
longo do percurso. Também serdo construidas ciclovias para beneficio da

populagéo.

3.3 EMPRESA SUBCONTRATADA PARA FISCALIZACAO DURANTE
FABRICACAO DOS TRENS

E uma empresa com mais de 30 anos de experiéncia em gerenciamento de
projetos e na prestagéo de servicos de consultoria em engenharia. A competéncia
do quadro técnico é o resultado da experiéncia adquirida em alguns dos maiores e
mais complexos projetos brasileiros, em especial nas areas de habitagao e
transportes, sendo mais de 1000 colaboradores e 45% deles dispoem de formagéao
superior.

Os principais clientes sao empresas de capital publico com destague para
administradores das auto estradas, Operadores de Sistema de Transporte
(Rodoviario, Metro-ferroviario) e a Companhia do Saneamento Basico do Estado de
Sao Paulo. Também se destaca a Vale S/A e principais concessionarias privadas de

estradas do pais.

3.4 CONSIDERACOES SOBRE AS ORGANIZAGOES

Os trens foram comprados apés analise de Proposta Técnica, realizada pela
equipe de engenharia da Operadora do Sistema de Transportes. Além dessa etapa,
a empresa plblica foi a responsavel pela aprovagdo dos Projetos Basico e
Execuftivo.

A empresa Fiscalizadora foi contratada quando o fabricante dos trens iniciou
as atividades de produgdo; ela é uma subcontratada e atua como mé&o de obra
especializada durante a Fabricagéo dos Trens do Sistema Monotrilho. A contratacéo
dessa empresa atende a Lei 8666/93, portanto foi realizada via Licitagéo Publica,
porém, durante a formagéo das equipes de trabalho a subcontratada submete para

avaliacdo da Contratante o perfil profissional do quadro de colaboradores.
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O fabricante dos trens € uma multinacional de origem canadense que possuli
uma planta no interior do Estado de S&o Paulo, instalada exclusivamente para
fabricagdo dos trens desse Empreendimento.

O projeto dos trens &€ um desafio de engenharia, pois no mundo nenhum
pais utiliza esse modal como sisitema de transporte para essa capacidade. A
vantagem desse método é a velocidade de construgéo e o baixo custo guando se

compara com 0s trens atuais que circulam em tuneis, sob rodas de ago.
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4. IMPACTOS PARA A GESTAO DA QUALIDADE NO EMPREENDIMENTO

Para mensurar os impactos na Gestao da Qualidade deste Empreendimento
quando é considerada a Contratagéo dos Servicos Especializados de Fiscalizagao,
devem-se compreender as fases (ou eras) que a “evolugdo da Qualidade” tem

passado ao longo da Histéria. Podem-se destacar as trés grandes fases, como

indicado na tabela 2:

Tabela 2 - Eras da qualidade

ERA DA INSPEGAO

ERA DO CONTROLE
ESTATISTICO

ERA DA QUALIDADE
TOTAL

Produtos séo verificados

umaum

Cliente participa da

inspegao

Inspecéo encontra
defeitos, mas nao
produz “qualidade”

Produtos sdo verificados

por amostragem

Departamento
especializado faz

inspegao da qualidade

Enfase na localizagéo de
defeitos

Processo produtivo é

controlado

Toda empresa é

responsavel

Enfase na prevengao de
defeitos

Qualidade assegurada

Fonte: Serra, Mands e Oliveira, 2004, p. 4

E impossivel pensar em gestdo da qualidade e nao aplicar no dia-a-dia os
pontos que constroem a “Era da Qualidade Total’, entretanto, pode-se observar a
partir da realidade detalhada abaixo, que para esse Empreendimento vive-se

somente em fungéo das duas primeiras “fases”.

4.1 ANALISE DA CONTRATAGAO DE FISCALIZADORAS

Os contratos elaborados entre a Operadora do Sistema de Transporte
(doravante denominada Operadora) e a Subcontratada para fiscalizagéo durante
fabricacdo dos trens {(doravante denominada Fiscalizadora) exigem profissionais

com formacgdo académica (técnicos e engenheiros), estabelece um periodo de
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experiéncia minimo de acordo com cada fungdo e um quadro minimo de
empregados em cada frente de trabalho.

O processo de fabricacéo e testes dos trens inclui as seguintes etapas e em
todas é exigida a presenca da Fiscalizadora:

a.) Fabricagéo e testes de fabrica.

b.) Entrega dos trens nas dependéncias da Operadora.

¢.) Testes em campo.

d.) Eliminagdo das pendéncias e falhas detectadas durante os processos
anteriores.

Além disso, os contratos preveem um valor financeiro definido e baseado no
custo da mao-de-obra, ou seja, na assinatura do contrato a Fiscalizadora ja tem
conhecimento de quanto sera o valor financeiro repassado (pagamento pelos
servigos prestados) até o final das atividades, periodo este que € coincidente com a
implantagdo completa do Empreendimento. Nisso, um primeiro impacto ja pode ser
observado: a méao-de-obra contratada possui um valor fixo de repasses, isto &, 0
salario é definido e ha dificuldades na obtengdo de reajustes conforme o
desempenho do empregado (valorizagdo do profissional), na pratica, a pessoa que
atua na fiscalizagdo entra no processo recebendo um valor fixo de remuneragéo e
tem conhecimento que este perdurara até o final, salvo corregdes impostas durante
periodo do Dissidio Coletivo.

Ao analisar o contrato com a Fiscalizadora, observa-se as principais
atividades estabelecidas:

i) Acompanhamento do cronograma fisico de desenvolvimento das

obras.

i) Controle dos projetos e documentagdes técnicas.

iii) Andlise dos planos e procedimentos de inspegao.

iv) Planejamento e execugéo de auditorias de fabricagéo, diligenciamento

do fornecimento.

V) Acompanhamento da fabricagao, inspegéo e testes de aceitagdo em

fabrica.

Vi) Acompanhamento da montagem e testes em campo.

vii  Testes de aceitagao, comissionamento dos sistemas.

E nitido que todos os esforgos dos empregados (analisando-se as principais
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atividades estabelecidas) tém como objetivo somente a “inspegéao das atividades”
durante a implantagdo do Empreendimento. Desta forma, a aplicagéo dos demais
conceitos relacionados & gestdo da qualidade ndo aparecem no escopo, até mesmo
parecendo desnecessario. Isso pode, também, ser evidenciado na forma que ©
Edital é elaborado, isto &, o primeiro documento que rege a contratagao da empresa
Fiscalizadora impde os valores financeiros referenciais para os servigos que serao

executados, conforme indicado na tabela 3:

Tabela 3 — Valores financeiros definidos em contrato

. K p
ATIVIDADES Valor definido % em relagio
no contrato ao total do contrato
Apoio e Diligenciamento | R$  4.645.640,00 17,35%
Viagens para inspegdo | R$ 435.360,00 1,63%
Acompanhamento,
auditoria de fabricagdo, | oo 14 354 035,00 42,40%
inspegdo do Material
Rodante
Inspegdo durante testes | po 5 463 574 00 20,40%
e comissionamento
TOTAL R$ 21.898.606,00 81,8%

Valor total em 01/04/2012: R$26.778.677,05
Fonte: Edital 40831213 (https:Haplic.metrosp.com.bn’asoomIfrontendlindex.phpiprocessolindex)

Pode-se perceber que do total previsto para contratagéo da Fiscalizadora,
aproximadamente 82% ¢ direcionado as atividades de “inspecao” de itens ligados ao
Material Rodante (trens). O restante do valor esta relacionado a inspegao dos
demais Sistemas cuja anélise nio faz parte dessa Monografia.

Na pratica, a Fiscalizadora tem a obrigagéo de executar somente atividades
relacionadas com a inspegéao (Controle da Qualidade, no preduto final ou processo).
Isto & decorrente do modelo de compras imposto pela Legislagéo Brasileira para
empresas de Capital Pablico, onde todo processo de aquisigao de material, produtos
ou servigos deve ser feito via Concorréncia Publica onde o menor prego sempre €0
vencedor (desde que os requisitos técnicos também sejam atendidos). Assim, a
Operadora do Sistema de Transporte ao assinar um contrato com qualquer
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fornecedor & obrigada a manter uma equipe para “inspecionar’ o processo € o
produto, garantindo que este atenda aos requisitos minimos esperados.

A Fiscalizadora mantém nove empregados diretamente ligados ao processo
de fornecimento do Material Rodante (trens). Estes s#o distribuidos como indicado

na tabela 4:
Tabela 4 — Distribuicio dos empregados da Fiscalizadora
FORMAGAO EXPERIENCIA | LOCAL DE TRABALHO
Engenheiro Eletricista 5 anos Fabrica de trens
Engenheiro Eletricista 5 anos Fabrica de trens
Engenheiro Eletricista 15 anos Patio de Testes
Engenheiro Mecéanico 6 anos Patio de Testes
Técnico Mecanico 35 anos Fabrica de Trens
Técnico Mecénico 25 anos Fabrica de Trens
Técnico Mecénico 28 anos Patio de Testes
Engenheiro Mecénico
) 30 anos Fabrica e Patio
(Supervisor)
Engenheiro Mecéanico .
) 32 anos Fabrica e Patio
(Coordenador Téchico)

Na fabrica dos trens, os profissionais da area Elétrica, séo responsaveis por
acompanhar os Testes, enquanto os da area Mecanica acompanham todo o
processo de Fabricagdo. Diariamente s&o emitidos Relatorio de Atividades
descrevendo todos os processos inspecionados.

Durante as atividades, quando sdo constatadas “nao-conformidades”’, a
atuagdo junto ao Fabricante dos trens é realizada pela Fiscalizadora podendo ter
intervencao de algum empregado da empresa Operadora do Sistema de Transporte.
Esta forma de atuagdo, também dificulta a gestao da qualidade, uma vez que ha
obrigagdo por parte da Operadora em manter profissionais preparados para atuar

nos problemas detectados pela Fiscalizadora: isso caracteriza uma necessidade de
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melhoria do processo, pois alguém fiscaliza e outro profissional & quem administra
as tratativas com as solugdes e também requer uma mudanga de mentalidade de
todas as areas envolvidas, pois, ha uma tendéncia do Fabricante dos trens em nao
entender a Fiscalizadora como um representante da Operadora, gerando desgastes

e desmotivacao dos profissionais subcontratados.

4.2 ANALISE DA CONTRATACAO DO FABRICANTE DOS TRENS

Para implantaggo desse Empreendimento o material rodante (trens) esta
inserido no mesmo contrato das obras civis; para reduzir o fempo e disponibilizar a
Linha em pleno funcionamento, a Operadora impds que a construgéo e a instalagéo
dos grandes sistemas estivessem sob responsabilidade da mesma empresa. Assim,
duas grandes construtoras mais a empresa fabricante dos trens formaram um
Consércio e ficaram responsaveis pela construgéo das vias elevadas, fabricagao dos
trens e instalagdo do sistema de sinalizaggo. Os demais sistemas (energia elétrica,
escadas rolantes, elevadores), também chamados de sistemas auxiliares € a
construcéio das estacdes sdo regidos por outro contrato, nao estando submetido ao
mesmo Consércio. Existem oufros 6 contratos que complementam a fase de
construgéo e instalagao dos sistemas auxiliares.

Com essa caracteristica, tem-se o primeiro impacto para a gestdo da
qualidade, pois ha diversas empresas com diferentes objetivos e anseios,
implantando uma Linha de Transporte de Pessoas. Para o usuario (cliente final) se
houver atraso no inicio do pleno funcionamento do sistema, tudo estad sob
responsabilidade da Operadora, que carrega o onus enquanto na verdade o que
ocorre & falta de sincronismo entre as diversas empresas responsaveis pelo
Empreendimento. Tendo uma situagéo dessas, verificar e dar importancia a “voz do
cliente” &€ um desafio muitas vezes nao atendido.

Outra caracteristica importante e que impacta diretamente na gestdo da
qualidade é a forma como ocofre 0 pagamento para o Consdrcio. Ao analisar
somente a parte relacionada aos trens, pode-se observar que 45% do valor total do

contrato sdo destinados ac pagamento dos trens, como indicado na tabela 5:
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Tabela 5 - Valores financeiros referente ao trem

Valor definido % em relagéo
no contrato ao total do contrato
Total R$ 2.463.875.479,65 100%
Material Rodante R$ 1.108.569.760,62 45,0%

Fonte: Contrato 4118021301 (https:lfaplic.metrosp.com.bn’asOOO1Ifrontend!index.php!processolindex)

Desse total destinado ao Material Rodante, 0 pagamento é feito conforme
algumas metas (eventos) forem atingidas. Uma das metas, e também a de maior
impacto, é a entrega dos trens nas dependéncias da Operadora, sendo que para
cada trem (54 no total) & pago 1% do valor definido no contrato, ou seja,
R$11.085.697,61. Nesse caso, o impacto ocorre pelo valor absoluto envolvido, pois
sempre ha grande pressao para a liberagdo do pagamento e porque ndo esta
totalmente estabelecido no Contrato em que condigbes o produto deveria se
encontrar para que o pagamento seja liberado.

O produto em perfeitas condigoes de utilizagdo, s6 é obtido apos a execugao
e aprovagdo dos testes em campo € este & considerado “novo evento de
pagamento” e representa 0,25% para cada trem aprovado, ou seja, R$2.771.424,40.
Desta forma, para o fabricante dos trens ter um produto entregue significa um valor
financeiro em caixa muito maior do que este mesmo produto em perfeitas condigdes
de funcionamento, isto &, aprovado em todos os testes de aceitagéo.

Diante dessa forma de pagamento, o que se observa é uma divisdo dentro
da empresa fabricante dos trens. De um lado a fabrica, preocupada com a entrega
do produto e de outro a equipe de campo recebendo um produto que necessita de
volumosos retrabalnhos, para que esteja em perfeito funcionamento. Mesmo com a
atuagdo da empresa Fiscalizadora realizando um trabalho intenso de inspegao com
foco na Garantia da Qualidade, quando o produto final encontra-se em campo sa0
enfrentadas grandes dificuldades: primeiro pela prépria complexidade dos sistemas
e segundo que em fabrica tudo é analisado de forma independente (por carro ou
vagao) e em campo os testes s30 submetidos no conjunto, lembrando que um trem
completo é composto por sete carros. O fabricante mantém equipes e um Sistema
de Gestio da Qualidade, todavia, ndo & objeto dessa monografia, pois a Operadora

ndo tem meios legais de interferir nesse Sistema de Gestao.
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4.3 ANALISE DO PAPEL DA OPERADORA

A Operadora do Sistema de Transporte para implantagdo desse
Empreendimento estabeleceu uma Geréncia, conforme organograma indicado nha

figura 6:
Gerente
y h
Gestio de Depto Depto Obras
Contratos Sistemas Civis
h 4 3 h
Coordenadoria Coordenadoria Coordenadoria
Montagem Eletro- Implantagdoc Qualidade ¢ Inspegéo
mecinica Eletronica de Sistermas

Figura 6 - Organograma Bisico da Geréncia do Empreendimento
Fonte: www.metro.sp.gov.br

A area responsavel por acompanhar a fabricagao dos trens e monitorar as
atividades da Fiscalizadora é denominada Coordenadoria de Qualidade e Inspegao
de Sistemas.

Como abordado na Introducao dessa monografia, a Operadora mantém um
quadro reduzido de profissionais proprios e administra as atividades com o apoio da
Fiscalizadora. No caso da equipe responsavel pelo Material Rodante, esta também &
responsavel pela Qualidade e Inspegéo de todos os itens ligados a "Sistemas" (vale
reforcar que o Empreendimento € dividido em duas frentes: Obras Civis e Sistemas -
trem, energia elétrica, auxiliares). Para facilitar o processo, a Operadora preferiu
mesclar a experiéncia trazendo empregados de outras Geréncias, principalmente da
4rea de Manutencdo, com novos profissionais recém-contratados via Concurso

Publico e isto pode ser observado pelo tempo de experiéncia informado na tabela 6.
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Tabela 6 - Distribui¢iio dos empregados da Coordenadoria

FORMAGAO EXPERIENCIA | PRINCIPAL ATIVIDADE
Engenheiro Mecéanico 28 anos Coordenador técnico
Fabrica de trens
Engenheiro Eletrénico 26 anos ) =
Sistemas de Sinalizagao
Engenheiro Mecéanico 22 anos Sistemas auxiliares
_ . Fabrica de Trens
Engenheiro Eletricista 2,5 anos i
Patio de Testes
) Fabrica de Trens
Engenheiro Mecéanico 2 anos i
Patio de Testes
) Fabrica de Trens
Engenheiro Eletricista 1,5 ano
Sistemas auxiliares
] ) Patio de Testes
Engenheiro Eletronico 1,5 ano ] o
Sistemas de Sinalizagao
Técnico eletrotécnico 31 anos Sistemas auxiliares

Fonte: www.metro.sp.gov.br

Nesse contexto, os maiores impactos para a gestao da qualidade guando se

observa o papel da Operadora e suas relagcdes com as Fiscalizadoras s&o:

i) a auséncia de uma "Geréncia Participativa”: Geréncia Participativa €

"considerar a opinido dos empregados nas decisées gerenciais” (SERRA, MANAS e
OLIVEIRA, 2004, p. 5), pois estes sdo os que estao diretamente envolvidos no
processo e possuem melhores condicées de apontar as dificuldades ou problemas
propondo solugées buscando a melhoria continua. Uma vez que o principal foco
para as Fiscalizadoras é o trabalho de inspecdo e os pontos de atuagdo sao
distantes do "centro" onde as decisées sdo tomadas pode-se afirmar que nao a

participag&o no processo € quase nula.

i) dificuldades no desenvolvimento de recursos humanos: "Os
funcionarios s3o a alma da empresa e deles depende o sucesso de toda a
organizagdo” (SERRA, MANAS e OLIVEIRA, 2004, p. 6). Aqui ha um grande

impasse: como desenvolver os funcionarios que nao possuem vinculo direto com a
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Operadora? Além disso, existem as diferencas salariais, beneficios e recursos sendo
que a convivéncia dentro de uma atividade, nessas condigoes, podem gerar grandes
conflitos.

Também, considerando que o Contrato entre a Operadora e a Fiscalizadora
prevé um montante muito alto de recursos financeiros somente para o pagamento da
mao de obra (lembrando que o grande foco é a inspegdo para a Garantia da
Qualidade) n&o estabelecendo regras definidas para que a Fiscalizadora crie e
implante atividades ou treinamentos que visem o desenvolvimento dos empregados,
chega-se a conclusao que o desenvolvimento de recursos humanos & praticamente

inexistente.

i) processo de disseminagdo de informacdes muito lento: devido a
complexidade do Empreendimento, o grande nimero de empresas contratadas,
cada uma gerindo uma frente de trabalho, a Fiscalizadora dos processos pertinentes
ao trem & "somente mais uma subcontratada”. Desta forma, os empregados tendem
a observar somente a sua atividade (inspecéo) sem ter o foco na satisfagéo total do

usuario.

iv) Aplicagao pequena dos conceitos da Gestio e Controle de Processos:

"a gestdo da qualidade prevé a eliminagéo ou a simplificagéo de processos que nao
adicionam valor ao produto” (SERRA, MANAS e OLIVEIRA, 2004, p. 7). Neste
ponto, o impacto ja esta dentro da prépria Operadora, pois tudo é extremamente
"departamentado” com uma estrutura hierarquica rigida e quase intransponivel. Além
disso, o préprio Contrato com a Fiscalizadora, desde o langamento do Edital para
concorréncia publica, ndo prevé condigdes para que sejam aplicados os conceitos

da Gestao de Processos.

Desta forma, o papel da Operadora, representada pela Coordenadoria de
Qualidade e Inspecdo de Sistemas, quando se analisa as atividades relacionadas ao
material rodante e a interface com as Fiscalizadoras ¢ que mesmo diante das
caracteristicas relatadas anteriormente, buscar o atendimento dos prazos
estabelecidos na assinatura do Contrato tendo um produto (trem) dentro dos
requisitos previamente definidos pelas equipes de Engenharia e que atenda os
anseios da populagéo, ou seja, o verdadeiro cliente final. Nota-se que & aplicagao do
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conceito de qualidade definido por Juran e Gryna (1991, p. 21), relacionada a
"Adequagdo ao Uso", ou seja, “0 quéo satisfeito estd o usudrio ao utilizar um
produto.”

Visando atenuar os impactos para a gestdo da qualidade na relagéo de
trabalho entre a Operadora e as Fiscalizadoras, ao elaborar um Edital efou ©
Contrato deveria ser previsto valores especificos para treinamento dos profissionais
que compde as equipes de fiscalizagdo; esses treinamentos contemplariam o
aperfeicoamento técnico e também caracteristicas de lideranga e relagdes inter-
pessoais. Além dos treinamentos, prever nos contratos um planc de reajustes
salariais atrelado a avaliagdo de desempenho individual, sendo que as metas a
serem afingidas deveriam ser definidas em conjunto entre as areas gestoras de
ambas as empresas (Operadora e Fiscalizadora) e revisto anualmente. Isto tudo
poderia ser discutido com as areas responsaveis pela elaboragéo dos documentos
de contratagdo, através de grupos de trabalhos multidisciplinares com pessoas das
diversas areas que hoje compde a estrutura basica da Geréncia e a area de
Licitagao.

Outra acdo que poderia ser implantada & um estudo para melhor distribuicao
dos valores a serem pagos quando as metas contratuais forem atingidas, evitando
centralizar grandes montantes a um tnico evento; além disso, procurar especificar
claramente as condigbes que devem ser atendidas e que caracterizam o©
atendimento a meta. Devido a complexidade desse assunto, pois também haveria
impactos financeiros, a area de Contratos deveria ter auxilio das equipes técnicas
que atuam em campo e também de analistas da area financeira. isto procuraria
manter o equilibrio financeiro da relagdo comercial e atenderia a necessidade
técnica.

As acbes acima deveriam ser estudadas e implantadas ainda na fase de
licitacdo e contratacéo; considerando que 0 empreendimento ja esta, parcialmente,
em fase de implantagdo, elas poderiam ser aplicadas nos contratos ainda néo
assinados. Com o objetivo de atuar nas relagbes ja estabelecidas, a Operadora
poderia elaborar grupos de trabalho entre seus préprios funcionarios e aqueles que
estdo em campo e pertencem a Fiscalizadora. Nestes grupos 0 objetivo seriam as
discussées técnicas baseadas nas dificuldades encontradas durante a execugéo das
atividades, analise das falhas, plano de agéo para correcdo destas, alinhamento

sobre as etapas do empreendimento naquele momento € o estabelecimento de
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metas que seriam monitorados por indicadores. Isso poderia reduzir o impacto da
auséncia de uma "Gerencia Participativa" e até mesmo elimina-lo, além de facilitar o
processo de disseminagédo das informagdes. Em fungdo do volume de atividades,
essas reunides seriam semanais no escritorio central do empreendimento.

Por fim, tendo o foco em uma possivel realocagéo dos recursos destinados
aos trabalhos de inspegdo, a Operadora deveria implantar um protocolo para
avaliacdo e aprovagdo de subfornecedores: cada empresa vencedora da Licitagao
deveria apresentar para a Operadora uma lista de subfornecedores e esta faria as
avaliacées pertinentes. Uma forma de tornar o processo mais agil seria uma lista de
possiveis subfornecedores ja aprovados pela Operadora e assim as empresas
dariam preferéncia em contratar estas. Para garantir a imparcialidade, essa lista
poderia ser desenvolvida e atualizada por um grupo que envolvesse principalmente
a area hoje responsavel por adquirir equipamentos e sistemas para manutengao das

frotas existentes.
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5. CONCLUSAO

A construcao de uma nova Linha de transporte metro-ferroviario e um
grande desafio, tanto de engenharia quanto para administracao das diversas frentes
de trabalho. A Operadora de Transporte, de uma forma inovadora, implanta o
Sistema em Monotrilho e também incorpora uma forma moderna para realizar a
gestdo do Empreendimento. Todavia, considerando os conceitos da Gestio da
Qualidade, observa-se que alguns pontos néo foram considerados nas contratagbes
e hoje, no dia-a-dia das obras ou na fabricacéo dos equipamentos e sistemas,
notam-se grandes impactos para atuagdo das equipes de trabalho que estao
diretamente ligadas a Garantia da Qualidade.

Como objetivo de estudo nessa monografia, as atividades de Fiscalizagao
relacionadas ao material rodante (trens) e os seus impactos na Gestido da
Qualidade, evidencia que o éxito na aplicacdo desse conceito, dentro do
Empreendimento, deve ser pensado desde o momento da efaboragao do Edital de
Contratacdo, tanto das empresas que fornecem os Sistemas quanto daquelas
contratadas para a Fiscalizagéo, principalmente, por se tratar de uma grande obra
administrada por empresa publica, onde o menor valor oferecido na licitagéo, desde
que atendendo os requisitos técnicos, é o vencedor do certame e define as
empresas prestadoras dos servigos.

Conclui-se, portanto, que da forma atual onde tudo € contratado via Licitagao
e da forma que os Editais foram concebidos, os impactos impedem uma efetiva
aplicacédo dos conceitos da Gestdo da Qualidade.

Assim, uma sugestdo, visando futuras construgbes de Linhas, & que os
principios que norteiam a Gestdo da Qualidade sejam inseridos como requisitos
desde os Editais de Licitagéo, desta forma, havera uma pre-selegéao no inicio do
certame, pois empresas que nao os utilizam ja njo teriam condigtes de participar do
processo. Além disso, daria artificios legais para que a Contratante (Operadora do
Sistema) cobrasse uma efetiva Gestdo da Qualidade durante a prestagao dos

Servigos.
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5.1 SUGESTAO PARA FUTUROS TRABALHOS

Apos a conclusdo desse estudo, onde somente os impactos na Gestéo da
Qualidade, observando o papel das empresas fiscalizadoras durante o processo de
fabricacdo dos trens foi estudado, segue abaixo algumas sugestdes para
continuidade dos trabalhos considerando essa linha de pensamento:

i) realizar uma analise visando a aplicagdo dos conceitos de Gestao de
Processos € o quanto isso poderia contribuir com a Gestéo da Qualidade.

i) considerando a forma atual de gestdo e como foi realizada as
contratagbes, implantar alguns indices e indicadores para contabilizar a efetiva
contribuicdo das empresas fiscalizadoras ao processo.

ifi} realizar uma analise tendo como norte os conceitos relacionados aos
Custos da Qualidade, baseando-se na forma atual que estd desenhada as

atividades de Qualidade e Inspegdo do Empreendimento.
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