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Resumo

Em grandes multinacionais quando acontecem reestruturações ou novas 
implantações que interferem na rotina dos funcionários há um grande 
desconforto gerado por inúmeros motivos, porem estas mudanças são 

decorrentes de melhorias continuas como agilidade e mobilidade ao processo, 
maior controle e a mais importante redução de custos e gastos excessivos 
gerados pelo planejamento. Em uma reestruturação que visa principalmente à 
redução de gastos e desperdícios a comunicação entre as áreas além de trazer 
benefícios na transmissão de informação clara e objetiva contribui no entendi-
mento das demandas entre a supervisão de materiais e seus diversos clientes. 
O projeto de reestruturação da supervisão de materiais busca compactar qua-
tros áreas distintas de manutenção ferroviária com o objetivo de concentrar 
a demanda anual de materiais conforme planejamento destas áreas e suas 
diversas manutenções realizadas na oficina garantindo a disponibilidade de eq-
uipamentos de manutenção industrial, componentes de vagões, componentes 
de locomotivas garantindo o transporte de minério de ferro.  Este estudo mostra 
os acontecimentos na reestruturação da supervisão e as melhores práticas 
usadas para o sucesso desse projeto após a tomada de decisão e os principais 
desvios encontrados em cada área que era responsável por sua logística de 
materiais antes da reestruturação e propostas de melhoria para alcançar resul-
tados positivos na disponibilidade de materiais para as áreas de manutenção 
aumentando suas capacidades produtivas.

Palavras Chave: Stakeholders, Matérias, Gerenciamento de mudanças, 
Manutenção.





Abstract

In large multinational happen when restructuring or new deployments that in-
terfere with the routine of the staff there is great discomfort caused by numer-
ous reasons, however these changes are due to continuous improvement as 

agility and mobility to the process, greater control and a greater reduction of 
costs and expenses generated by excessive planning. In a restructuring aimed 
primarily at reducing costs and waste communication between areas besides 
bringing benefits in clear and objective information transmission contributes to 
the understanding of the demands of the supervision of materials and its var-
ious clients. The project of search materials supervision of restructuring com-
press four distinct areas of railway maintenance in order to concentrate the 
annual demand of materials as planning of these areas and their various main-
tenance performed in the workshop ensuring the availability of industrial equip-
ment maintenance, railcar components, components of locomotives ensuring 
the transportation of iron ore. This study shows the events in the restructuring 
of supervision and best practices used to the success of this project after the 
decision making and the main differences found in each area that was respon-
sible for its logistics materials before restructuring and improvement proposals 
to achieve results positive on the availability of materials for the maintenance 
areas increasing their productive capacities.

Keywords: Stakeholders, Materials, Change Management, Maintenance.



1

Carlos Cesar Correia Aranha Junior

INTRODUÇÃO

Diante do cenário mundial onde os números referentes a importação de 
minério de ferro não estão mais trazendo bons dividendos uma das estratégias 
tomadas pela empresa é a necessidade de aumentar o volume de importação 
para balancear a queda do valor do minério no mercado. O aumento do volume 
de minério para importação está ligado diretamente, além dos investimentos 
em projetos da empresa, os preços praticados pelo mercado e os investimentos 
dos países importadores de minério, com a manutenção dos ativos diretamente 
ligados a disponibilidade deste volume onde a oficina de manutenção de equi-
pamentos rodantes da ferrovia possui uma real importância na disponibilidade 
de locomotivas e vagões que fazem o transporte deste minério da mina até o 
porto marítimo onde será feita sua distribuição. A disponibilidade de materiais 
para manutenção de locomotivas, vagões e os equipamentos industriais que 
suportam estas manutenções necessitam do planejamento de cada área para 
estes matérias sofrerem analise de demandas, aprovisionados e diligenciados 
e posteriormente disponibilizados no armazém para serem consumidos.

Este estudo demonstra a reestruturação da supervisão de gestão de ma-
teriais que tem por característica a junção das gestões de materiais de diversas 
áreas da manutenção que atendem a ferrovia com a disponibilidade de loco-
motivas e vagões e seus respectivos equipamentos industriais que suportam 
estas manutenções.

Iremos verificar as dificuldades encontradas para realizar a junção destas 
áreas em uma única supervisão, o gerenciamento dos Stakeholders (estrutura 
e clientes) e a gestão de mudanças com a análise e revisão do “modos operan-
tes” de atividades da nova estruturação.

O Tema e o Problema

O tema deste trabalho é a disponibilidade de materiais estocáveis, não 
estocáveis e sob demanda para manutenção de ativos em uma oficina indus-
trial ferroviária através da reestruturação da supervisão de gestão de materiais. 

Conforme exposto, antes da reestruturação cada área possuía seu pró-
prio setor de aquisição de materiais para realização das manutenções onde foi 
observada como principais gap’s para a execução dos planos de manutenção a 
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demora na aquisição e entrega dos materiais para execução de planos, demo-
ra na aquisição de materiais por falta de especificação técnica dos materiais, 
discordância na quantidade de materiais a serem comprados e disponibilizados 
para área e por fim falta de comunicação entre a área de manutenção o plane-
jamento e a supervisão de materiais de cada área.

Objetivos

O objetivo desse estudo é mostrar o projeto de reestruturação da nova 
supervisão de gestão de materiais mostrado a nova estrutura concentrada das 
áreas de manutenção, fazendo uso de ferramentas de qualidade como PGS’s , 
PRO’s, FAD e Fluxos de valor, Kanribam e  Set-up (ferramenta para produção 
enxuta) para estruturação das equipes da supervisão de materiais e assim ga-
rantir o atendimento aos planos de manutenção elaborado pelo planejamento 
de cada área de manutenção da oficina “clientes” buscando garantir a atuali-
zação e disponibilidade das informações para o armazém executar o controle 
de estoque e assim disponibilizar os materiais para cumprimento dos planos 
de manutenção diminuindo os desvios de aquisição com as informações em 
tempo hábil para compra dos materiais e a posterior disponibilidade destes 
materiais no armazém em estocáveis, não estocáveis e sob demanda e assim 
reduzindo os gap’s de atendimento aos clientes.  

Hipótese ou sugestão

Desenvolver um estudo de caso com o propósito de explicar certos fatos 
e ao mesmo tempo orientar a busca de outras informações relacionadas à 
reestruturação da supervisão e as dificuldades na implantação.

Delimitação de estudo 

O presente trabalho analisou a reestruturação de uma supervisão de 
gestão de materiais com a estruturação dos postos de atendimento, documen-
tações que suportam a nova supervisão, principais dificuldades encontradas 
na nova estrutura e ganhos gerados a partir da nova estruturação. Por esse 
motivo, os resultados observados devem ter sua análise restrita ao ambiente 
industrial estudado.
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 Relevância do estudo

 Nos 3 últimos anos a estrutura gerencial da empresa estudada vem sof-
rendo constantes reestruturações com o objetivo de maximizar a comunicação 
entre as áreas e minimizar os desvios nas principais manutenções realizadas 
dentro da oficina central da ferrovia. Nesta busca de melhoramento continuo, 
foi observado que um dos principais obstáculos para esse aprimoramento e 
eficácia das modificações era a disponibilidade de materiais para executar os 
planos de manutenções, que tinha um percentual médio por área em torno de 
7,07 %, afetando diretamente tanto nos percentuais de atendimento por área 
que possuem uma linha de corte de 95,0 % de atendimento nas manutenções 
mês por área produzindo um efeito cascata na perda das metas de produtivi-
dade da cada área ou supervisão, onde atingiam as metas coletivas e individu-
ais de cada equipe.

REFERENCIAL TEÓRICO

Formas de manutenção para disponibilidade de materiais

Com a redução de investimentos e a queda no setor produtivo na econo-
mia global, a busca da qualidade total em serviços, produtos e gerenciamento 
ambiental passou a ser a meta de todas as empresas. A qualidade do processo 
depende, entre outros fatores, da manutenção, uma vez que esta tem influên-
cia na disponibilidade das máquinas. Isto pode aumentar a competitividade, 
lucratividade, satisfação dos clientes e proporcionar produtos com defeito zero. 

Os custos de manutenção correspondem à parte principal dos custos op-
eracionais totais de todas as plantas industriais de manufatura e de produção. 
Por exemplo, em indústrias alimentícias, os custos médios de manutenção po-
dem representar cerca de 15% do custo dos bens produzidos; enquanto que 
nas indústrias siderúrgicas, de papel e celulose, e outras indústrias pesadas, a 
manutenção pode representar até 30% dos custos totais de produção. 

Se a empresa não tiver um bom programa de manutenção, os prejuízos 
serão inevitáveis, pois máquinas com defeitos ou quebradas causarão di-
minuição ou interrupção da produção; atrasos nas entregas; perdas financeiras; 
aumento dos custos; rolamentos com possibilidades de apresentar defeitos de 
fabricação; insatisfação dos clientes; e perda de mercado. 

Podemos entender manutenção como o conjunto de cuidados técnicos 
indispensáveis ao funcionamento regular e permanente de máquinas, equipa-
mentos, ferramentas e instalações. Esses cuidados envolvem a conservação, 
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a adequação, a restauração, a substituição e a prevenção. De modo geral, 
a manutenção em uma empresa tem como objetivos: manter equipamentos 
e máquinas em condições de pleno funcionamento para garantir a produção 
normal e a qualidade dos produtos; e prevenir prováveis falhas ou quebras dos 
elementos das máquinas. Alcançar esses objetivos requer manutenção diária 
em serviços de rotina e de reparos periódicos programados. A manutenção 
ideal de uma máquina é a que permite alta disponibilidade para a produção 
durante todo o tempo em que ela estiver em serviço e a um custo adequado. 

Tipos de manutenção 

    Os métodos de manutenção podem ser divididos nos seguintes grupos: 
corretiva, preventiva, preditiva e produtiva (proativa). As considerações sobre 
cada um destes métodos são apresentadas a seguir.

Manutenção Corretiva

Este método consiste em uma situação não planejada para a execução 
da manutenção. A intervenção somente irá ocorrer quando o equipamento per-
der a sua função. A manutenção corretiva também é conhecida como “Run To 
Failure” (RTF), que significa “operar até quebrar”.

Nas instalações industriais a utilização racional deste método está limita-
da a equipamentos em que a consequência da falha não seja significativa para 
o processo produtivo. Quando o uso da manutenção corretiva é praticado de 
forma inadequada em uma instalação podem-se ter as seguintes consequên-
cias: perda de produção, destruição catastrófica, planejamento ineficiente de 
mão de obra, excesso de peças em estoque, baixa disponibilidade dos equipa-
mentos, riscos de segurança e queda da qualidade (SENAI, 2006).

A manutenção corretiva visa corrigir, restaurar, recuperar a capacidade 
produtiva de um equipamento ou instalação, que tenha cessado ou diminuído 
sua capacidade de exercer as funções às quais foi projetado. Tendo em vista 
que uma máquina parada compromete toda a produção, a manutenção corre-
tiva é a primeira atitude tomada para que esta produção volte à normalidade. 
Ou seja, a manutenção corretiva é uma técnica de gerência reativa que espera 
pela falha da máquina ou equipamento, antes que seja tomada qualquer ação 
de manutenção (SOUSA e ALVES, 2011). 

Além disso, é o método mais caro de gerência de manutenção. Os maiores 
valores em dinheiro associados com este tipo de gerência de manutenção são: 
alto custo de estoques de peças sobressalentes, altos custos de trabalho ex-
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tra, elevado tempo de paralisação da máquina, e baixa disponibilidade de pro-
dução. Também gera a diminuição da vida útil das máquinas e das instalações, 
além de serem necessárias paradas para manutenção em momentos aleatóri-
os, e muitas vezes inoportunos por serem em épocas de ponta de produção, 
correndo o risco de ter que fazer paradas em períodos de cronograma aperta-
do, ou até em épocas de crise geral (SOUSA e ALVES, 2011). 

Manutenção corretiva é aquela de atendimento imediato à produção. 
Esse tipo de manutenção baseia-se na seguinte filosofia: “equipamento parou, 
manutenção conserta imediatamente”. As empresas que não tem uma ma-
nutenção programada e bem administrada convivem com o caos, pois nunca 
haverá pessoal de manutenção suficiente para atender às solicitações (SOUSA 
e ALVES, 2011).  

Por motivos econômicos vale mais a pena, por exemplo, esperar a cor-
reia de uma fresadora romper, caso ela não esteja sendo usada em produção 
contínua. Esta pode ser chamada também de manutenção corretiva programa-
da. Tudo que é planejado é sempre mais barato, mais seguro e mais rápido. 
Após o conserto e a liberação do equipamento para a produção, o analista da 
manutenção corretiva é obrigado a enviar para o setor de engenharia da ma-
nutenção um relatório de avaria. Nesse relatório o analista pode e deve sugerir 
alguma providência ou modificação no projeto da máquina para que o tipo de 
avaria ocorrida – e solucionada – não venha a se repetir (SOUSA e ALVES, 
2011). 

Manutenção Preventiva

A manutenção preventiva tem como objetivo reduzir a incidência de de-
feitos ou falhas em equipamentos ou sistemas com a intervenção do reparo 
prevista, preparada e programada antes da data de um provável aparecimento 
de falha ou defeito.

Tal tipo de manutenção é conhecido como “parada para manutenção” 
ou “overhaul” com a finalidade precípua de que as peças que se movimentam 
em um dispositivo qualquer não apresentam o mesmo desgaste em função 
do tempo de funcionamento. Com isso toda maquina exige que sejam sub-
stituídos alguns componentes, enquanto outros permanecem intactos. Nestas 
condições o dispositivo deve parar para sofrer uma “revisão” antes de atingir a 
fase catastrófica com consequências econômica bastante grave e com custos 
elevados (NEPOMUCENO, 1989).

Como uma interrupção de produção dá origem a custos elevados, o re-
sponsável pela manutenção decide sempre pela substituição de componentes 
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perfeitos durante uma parada de manutenção, o que é traduzido por custos 
elevados e inúteis de manutenção. Tal procedimento de manutenção apresen-
ta, entre outros inconvenientes (Nepomuceno, 1989): Necessidade de um es-
toque apreciável e de um número significante de componentes; Necessidade 
de desmontagem seguida de remontagem em períodos muito curtos, o que 
implica num envelhecimento prematuro do dispositivo, por motivos conhecidos; 
Ausência de qualquer garantia, ou segurança, que o equipamento não venha a 
sofrer uma pane ou uma parada inesperada no momento em que for posto em 
funcionamento, ou em um período curto a contar do início da operação.

A manutenção preventiva visa objetivos claros para a manutenabilidade 
dos equipamentos ou sistemas. A seguir alguns benefícios decorrentes dessa 
manutenção: 

• Aumentar a confiabilidade do equipamento e assim reduzir suas fal-
has em serviço, reduzindo custos de falhas melhorando sua disponib-
ilidade; 

• Aumentar a duração a duração da vida eficaz de um equipamento; 

• Melhorar o planejamento dos trabalhos, e assim, as relações com a 
produção; 

• Reduzir e regularizar a carga de trabalho; Facilitar a gerencia de es-
toques (consumo previsto); 

• Aumentar a segurança (menos improvisações perigosas); 

• Reduzir acontecimentos inesperados melhorando o clima das 
relações humanas (uma pane imprevista sempre gera tensões).

Outras subdivisões que agregam mais informações e controle a manu-
tenção preventiva são: A manutenção sistemática preventiva, que tem como 
objetivo uma programação planificada obedecendo a um potencial de horas 
conforme um quadro de programação estabelecido em função do tempo e do 
número de equipamentos em operação, sendo equacionada a parada de for-
ma que não afete o sistema ou a produção. A execução de ações preventivas 
sistemáticas supõe um conhecimento prévio do comportamento do material 
dentro do tempo.

Manutenção preventiva de Ronda, que tem como objetivo a promoção de 
“rondas” periódicas nos equipamentos ou sistemas de curta frequência reali-
zando pequenos reparos quando necessário. Ela é realizada por pessoal qua-
lificado e conhecedor do equipamento ou sistema de forma a inibir ou reparar 
pequenos danos, que no futuro venha causar um dano ou colapso total do 
sistema ou equipamento comprometendo a produção.

Manutenção preventiva de Condição, que tem como objetivo assegurar 
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a operação continua do equipamento prevenindo falhas supostamente espera-
das ou informadas pelo fabricante, no caso de equipamentos, não obedecendo 
a sua lei de degradação. A intervenção preventiva é tomada no momento em 
que as condições do sistema ou equipamento conduzem a um defeito eminen-
te.

Manutenção Preditiva

Manutenção preditiva é aquela que indica as condições reais de funcio-
namento das máquinas com base em dados que informam o seu desgaste ou 
processo de degradação. Trata-se da manutenção que prediz o tempo de vida 
útil dos componentes das máquinas e equipamentos e as condições para que 
esse tempo de vida seja bem aproveitado.

De acordo com Ribeiro (2003), “quando o grau de degradação se aprox-
ima ou atinge o limite previamente estabelecido, é tomada a decisão de inter-
venção. Normalmente, esse tipo de acompanhamento permite a preparação 
prévia do serviço, além de outras decisões e alternativas relacionadas com 
a produção. De forma mais direta, pode-se dizer que a manutenção preditiva 
prediz as condições dos equipamentos e, quando a intervenção é decidida, o 
que se faz, na realidade, é uma manutenção corretiva planejada”. Ou seja, a in-
tervenção só é adotada quando os parâmetros mostram uma real necessidade, 
quando o grau de degradação atinge a certo limite previamente estabelecido, 
e assim é tomada a decisão da intervenção, que permite a uma preparação 
mais elaborada do serviço, além de dar certa tranquilidade para tomar certas 
decisões relacionadas com a produção.

Ainda citando Ribeiro (2003), “o objetivo da Manutenção Preditiva é pre-
venir as falhas nos equipamentos ou sistemas por meio de acompanhamento 
de parâmetros diversos, permitindo a operação contínua do equipamento pelo 
maior tempo possível. Na realidade, o tempo associado à Manutenção Prediti-
va é o de predizer as condições dos equipamentos”

A manutenção Preditiva tem como objetivos:

• Determinar, antecipadamente, a necessidade de serviços de ma-
nutenção numa peça específica de um equipamento;

• Eliminar desmontagens desnecessárias para inspeção;

• Aumentar o tempo de disponibilidade dos equipamentos;

• Reduzir o trabalho de emergência não planejado;

• Impedir o aumento dos danos;
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• Aproveitar a vida útil total dos componentes e de um equipamento;

• Aumentar o grau de confiança no desempenho de um equipamento 
ou linha de produção;

• Determinar previamente as interrupções de fabricação para cuidar 
dos equipamentos que precisam de manutenção.

Por meio desses objetivos, pode-se deduzir que eles estão direciona-
dos a uma finalidade maior e importante: redução de custos de manutenção e 
aumento da produtividade. Basicamente, estes são os principais objetivos da 
manutenção preditiva, entretanto, todos estes objetivos se concentram princi-
palmente em duas finalidades: Redução de Custo e Aumento da produtividade.

                                

 Stakeholders
 

O termo Stake no mundo corporativo significa participação, interesse ou 
financiador de algum empreendimento. O PMBOK (PMI, 2012) define Stakehol-
ders como sendo todas as partes interessadas envolvidas ou afetadas em um 
projeto. Podem ser qualificados em três tipos: Patrocinadores (sponsor): in-
vestidores, diretores, superintendentes, “clientes (externos e internos)”; Par-
ticipantes: Gerente de projetos, equipe, agências reguladoras, fornecedores, 
proprietários, acionistas, mantenedores, Conselho de Administração e empre-
gados; Externos: clientes, instituições financeiras, sindicatos, governos, mídia, 
familiares dos integrantes, ambientalista, líderes e grupos de comunidade e a 
sociedade em geral.

A análise de stakeholders pode:

• Identificar os interesses dos stakeholders relativamente aos prob-
lemas que o projeto procura abordar;

• Identificar conflitos de interesse entre stakeholders antes da alocação 
dos recursos;

• Ajudar a identificar as relações entre os stakeholders que podem ser 
construídas para viabilizar coligações de apoio;

• Ajudar a avaliar a adequação dos tipos de participação de cada um 
dos stakeholders.
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Matriz de stakeholders

Figura 1 - Fonte QUALMAN, Ann. Notas sobre análise de stakeholders. Disponível em: 
<http://info.worldbank.org/etools/docs/library/206764/Stakeholder%20Analysis%20port.pdf>. 

Acesso em: 29 set. 2014.

A Análise dos grupos ou indivíduos que podem afetar ou são afetados 
pela realização dos objetivos da organização devem ser gerenciadas adequa-
damente e podem definir sucesso de qualquer projeto, pois depende da partici-
pação de suas partes interessadas e por isso é necessário assegurar que suas 
expectativas e necessidades sejam conhecidas e consideradas pelos gestores. 
De modo geral, essas expectativas envolvem satisfação de necessidades, 
compensação financeira e comportamento ético. Cada indivíduo ou grupo po-
dem possuir um determinado tipo de interesse no processo. O envolvimento 
de todos permite achar um equilíbrio de forças e minimizar riscos e impactos 
negativos na execução desse processo.

Mudanças Organizacionais

A mudança cultural é um dos aspectos em que pode haver maior resis-
tência ao programa de implantação, pois qualquer movimentação que altere a 
rotina das atividades gera uma desconfiança por parte dos funcionários. 

Para manter a competitividade no mercado, as empresas precisam apre-
sentar maior eficiência em seus processos produtivos, com maior produtivida-
de e qualidade aliadas ao custo reduzido. Para tanto, além da otimização dos 
processos que agregam valor ao produto, os demais processos que dão apoio, 
como a manutenção se torna indispensáveis necessitando enfoque da Gestão. 
O gerenciamento das atividades adjacentes à produção deve ser o mais ade-
quado possível, para tornar o seu custo tolerável (RIBEIRO, 2003).
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O desenvolvimento de uma gestão voltada para produtividade foi sem 
dúvida a saída encontrada para tornar as empresas mais competitivas no 
mercado global, o investimento em pesquisa e no desenvolvimento de novas 
técnicas, além da aquisição de equipamentos com tecnologia avançada se 
tornaram necessário para a redução dos custos operacionais. Porém, essas 
ações de alguma forma podem promover a redução de determinados postos 
de trabalho e em contra partida geram outros com maior grau de exigência de 
conhecimento tecnológico.

 Então como adequar todo isso sem gerar insatisfações ou até mesmo 
um problema social na comunidade de trabalhadores dentro de uma localidade 
onde estão inseridas as empresas? A resposta passar por uma reformulação 
da abordagem de qualificação e treinamento dentro e fora das organizações, 
à criação em convenio com escolas profissionalizantes do governo ou particu-
lares são sem dúvida uma das alternativas para a adequação desse problema.

Criando um modelo de aquisição de materiais e contratos

O sistema Toyota de produção é um método para eliminar integralmente 
o desperdício e aumentar a produtividade. Na produção, “desperdício” se refere 
a todos os elementos de produção que só aumentam os custos sem agregar 
valor, como por exemplo o excesso de pessoas, de estoque e de equipamentos 
(OHNO, 1997).

O maior de todos os desperdícios é o estoque em excesso. Se na fábrica 
tiver muitos produtos para estocar, deveremos construir um deposito, contra-
tar trabalhadores para carregar as mercadorias para este deposito e provavel-
mente comprar um carrinho de transporte para cada trabalhador. No deposito, 
seria preciso ter pessoas para prevenir contra ferrugem e para a gestão de 
estoque e mesmo assim algumas mercadorias estocadas enferrujam e sofrem 
danos. Por causa disso, será necessário ter mais trabalhadores para preparar 
as mercadorias antes de sua remoção do deposito para o uso. Uma vez es-
tocadas no deposito, as mercadorias devem ser inventariadas regularmente e 
com isso irá requerer trabalhadores adicionais (OHNO, 1997).

Se as quantidades estocadas não forem completamente controladas, 
podem surgir insuficiências. Assim, apesar da produção diária planejada, al-
gumas pessoas pensarão que as insuficiências são um reflexo da capacidade 
da produção e um plano para aumentar a capacidade de produção é, con-
sequentemente, colocado no plano de investimento em equipamentos para o 
próximo ano. Com a compra destes equipamentos, o estoque cresce ainda 
mais (OHNO, 1997).
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A eliminação dos desperdícios esta especificamente direcionada para re-
duzir custos pela redução da força de trabalho e dos estoques tornando clara 
a disponibilidade extra de instalações e de equipamentos, possibilitando grad-
ualmente o desperdício secundário. Independentemente do quanto seja dito, 
a adoção do sistema Toyota de produção não terá sentido se não houver uma 
compreensão total da eliminação de desperdícios (OHNO, 1997)

Cada organização deve evoluir naturalmente para a estrutura organi-
zacional que mais beneficie seus projetos, proporcione retorno aos patroci-
nadores da organização, seja adequado para sua área de negócio e que reflita 
suas principais características, proporcionando um aumento da maturidade em 
gerenciamento de projetos (LINHARES, 2006)

Boas práticas de aquisições podem implicar aumento da rentabilidade 
das empresas, obtendo vantagens em descontos decorrentes das quantidades 
compradas, minimizando problemas com o fluxo de caixa e buscando fornece-
dores de maior qualidade. O quadro abaixo sintetiza algumas vantagens e des-
vantagens de existir um setor centralizado para a atividade de aquisição na 
empresa (XAVIER, 2010).

Vantagens Desvantagens
	Aumenta o expertise em ge-

renciamento de aquisições.
	Cria ilhas de conheci-

mento
	Tem menor custo adminis-

trativo, com o compartilha-
mento de recursos.

	A prioridade é esta-
belecida pelo setor de 
aquisições, podendo não 
atender as necessidades 
dos projetos.

	Estabelece práticas-padrão.
	Exerce melhor controle so-

bre o processo.
	Oferece descontos pelo vo-

lume de compras.
Quadro 2 – Vantagens e desvantagens da aquisição centralizada (Xavier, 2010)

Como boas práticas, um comitê com representantes dos setores envolvi-
dos (Stakeholders) pode trazer benefícios a uma supervisão de aquisições, tais 
como: aquisições, equipe do projeto, equipes jurídicas, técnica e financeira. O 
quadro abaixo mostra um exemplo de matriz de responsabilidades para esse 
comitê (XAVIER, 2010).
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Stakeholders Atribuição de responsabilidades
Representante do setor 
de Aquisições.

Responsável pela análise das atividades a se-
rem executadas para que se tenha o processo de 
compras realizado. Necessário conhecimento do 
processo de aquisição da empresa.

Membro da equipe de 
planejamento do proje-
to.

Responsável por certificar que a aquisição aten-
da aos requisitos do projeto, tais como prazo de 
entrega, custo e qualidade dos produtos e ser-
viços. Deve ter atenção a mitigação dos riscos 
envolvidos nas contratações, como na garantia 
da qualidade dos fornecedores.

Representante do setor 
jurídico.

Responsável por assessorar juridicamente o co-
mitê no desenvolvimento dos documentos da 
aquisição. 

Representante do setor 
técnico.

Responsável pelo detalhamento necessário do 
produto ou serviço a ser contratado e pela con-
firmação das informações após recebimento das 
propostas dos fornecedores.

Representante do setor 
financeiro.

Responsável pela verificação do processo de li-
beração dos recursos necessários para efetiva-
ção das contratações.

Quadro 3 – Matriz de responsabilidade no processo de aquisição (Xavier, 2010)

O controle dos custos nos projetos é outro importante e indispensável 
item para obtermos o objetivo de estar dentro de prazos e custos planejados e 
entre os motivos que influenciam esses resultados estão:

• Estimativas incorretas;

• Imposições de prazos irreais;

• Baixo comprometimento dos envolvidos;

• Mudanças de escopo;

• Falta de controle e monitoramento.

Ao longo de todo o ciclo de vida do projeto, os relatórios de desempenhos 
serão desenvolvidos periodicamente, com informações coletadas nas reuniões 
de acompanhamento para garantir que os passos apresentados na figura 4 
sejam seguidos.
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Figura 4 – Passos para acompanhar o desempenho no processo de aquisição. (Xa-
vier, 2010)

De forma semelhante, é necessário ter uma visão clara da disponibili-
dade de recursos para iniciar novos projetos com confiança e reagir a opor-
tunidades de mercado repentinas. De outra forma, recursos valiosos são des-
perdiçados ou usados inapropriadamente. Mesmo não existindo uma bala de 
prata para o planejamento de capacidade ou para gestão de recursos, existem 
quatro variáveis distintas que muito podem aumentar o sucesso e auxiliar a 
organização a tornar-se proativa ao invés de reativa. Os quatro componentes 
que integram o framework são a visibilidade, a priorização, a otimização e a 
iteração (MANAS, 2013).

• Visibilidade inclui o melhoramento através de três lentes que são 
as lentes das demandas, que envolvem demandas estratégicas, or-
dinárias e outros trabalhos planejados, lentes da capacidade com 
calendários dos recursos descontando férias ou feriados e trabalhos 
não planejados e as lentes do sistema usando uma abordagem de 
pensamento sistêmico para identificar as muitas variáveis que podem 
impactar na carga dos recursos.

• Priorização envolve o entendimento dos objetivos e prioridades orga-
nizacionais, criando mecanismos de pontuação flexíveis que cubram 
todo o trabalho arbitrário e relacionamento entre projetos, programas 
e produtos em um roteiro de alto nível.

• Otimização permite maximizar os recursos focando-os no trabalho 
mais críticos limitando o volume de objetivos primários das demandas, 
reduzindo os recursos em objetivos secundários e tratando questões 
de eficiências identificadas durante a análise de todo o sistema que é 
parte do sistema de visibilidade. Durante esta fase, estratégias alter-
nativas de alocação também podem ser avaliadas.
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• Iteração envolve o planejamento da capacidade e demanda em níveis 
de detalhes variáveis em diferentes pontos do horizonte de planeja-
mento. Essas duas visões precisam ser reconciliadas durante cada 
iteração de planejamento.

Caracterização da Empresa Abordada

O estudo de caso foi conduzido em uma empresa de grande porte do 
setor de mineração na cidade de São Luís – MA. Possui aproximadamente 
2.000 funcionários, onde, parte trabalha em regime administrativo e outra parte 
dos trabalhadores se reveza em turnos que integram 24 horas diárias. Tem 
como principal mineral de exportação o minério de ferro na sua forma mais 
pura. Outros minerais que são beneficiados para exportação e consumo inter-
no e em menor escala são Cobre (Cu), Níquel (Ni) e Ouro (Au). 

Histórico dos atendimentos de materiais por área de manuten-
ção

O histórico abaixo mostra o desempenho das seis principais áreas entre 
os meses de janeiro de 2014 a novembro de 2014 antes do fechamento anual 
para apuração das metas da gerencia e individuais por equipes. Estes dados 
levam em consideração a disponibilidade dos materiais das respectivas áreas 
diligenciados por suas respectivas gestões de materiais controlados por super-
visões distintas. As áreas que serão informadas nos gráficos terão seus nomes 
alterados, pois são meramente didáticas.

Área de Manutenção de Locomotivas, Área de Componentes Elé-
tricos e Área de Componentes Mecânicos (áreas A, B e C)

O Build up de perdas mostra o acumulado de três áreas para manutenção 
e liberação do ativo locomotiva para produtividade de acordo com plano de ma-
nutenção produzido em agosto de 2013 para ser executado no ano de 2014. 
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Figura 5 - Biuld up com 10,57% de perdas por falta de materiais nas áreas em 2014.

Neste plano ou mapa de 52 semanas de manutenção indica os tipos de 
manutenções (preventiva planejada, preditiva e corretiva em casos de quebra 
do ativo e que entrará como informação no mapa de 52 semanas) por ativo com 
suas respectivas datas e nos PRO’s (Procedimento de Manutenção) referentes 
a cada tipo de ativo ou manutenção estão informados os materiais necessários 
para executar a manutenção e informado com 3 meses de antecedência para 
compra, aprovisionamento e disponibilidade na área para execução do plano 
indicado.

Área de Manutenção de Vagões D

O Build up de perdas para manutenção de vagões (área D) mostra o acu-
mulado para manutenção e liberação do ativo para produtividade no embarque 
de minério de acordo com plano de manutenção produzido em agosto de 2013 
para ser executado no ano de 2014. 

Figura 6 - Biuld up com 4,34 % de perdas por falta de materiais nas áreas em 2014.
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O Build up geral foi desmembrado para mostrar especificamente a perda 
de vagões MPVM02. 

Figura 7 - Biuld up de vagões MPVM02 obteve 77 % de perdas dos 4,34 % referente 
ao biuld up geral de vagões em 2014.

O Build up de predas de vagões MPVM02 foi desmembrado para mostrar 
especificamente a perda referenciando os materiais que tiveram impacto direto 
para o não cumprimento dos planos de manutenção de vagões. 

Figura 8 - Biuld up de vagões MPVM02 com perdas desmembradas por tipo de mate-
rial em 2014.

Área de Manutenção de Componentes de Vagão E

O Build up de predas referentes a manutenção de componentes de vagão 
(área E) mostra as partes desmontáveis dos vagões e que sofrem manutenções 
por outros equipamentos e que são impactados com o efeito cascata da ma-
nutenção dos equipamentos industriais que tem como exemplo os tornos 165 
CNC que usinam rodeiros que serão utilizados na montagem final dos vagões.
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Na falta destes componentes ou de componentes diligenciados pela 
gestão de estoque para este tipo de manutenção tem como principal impacto 
também a liberação do vagão para a produtividade de volume de minério de 
ferro transportado da mina para seu destino final no porto da ponta da madeira 
onde segue para exportação.

Figura 9 - Biuld up de Vagões com perdas desmembradas por tipo de material em 
2014.

Área de Manutenção de Equipamentos Industriais F

O Build up de predas referente a manutenção de equipamentos industri-
ais (área F), e como já mencionado sua interferência nas outras manutenções, 
é outro problema que interfere na produtividade das áreas clientes onde foi 
feito o mapa de manutenção anual para toda a planta e este foi relacionado 
com os mapas de manutenção das áreas de materiais rodantes da ferrovia.

Na falta de manutenção dos equipamentos industriais, paradas não 
programadas por quebra de equipamento ou falta de materiais para as ma-
nutenções programadas, tem impacto direto tanto na produtividade da ma-
nutenção de materiais rodantes quanto na manutenção dos equipamentos 
industriais que dão suporte a estas manutenções como pontes rolantes, ma-
cacos eletromecânicos, mesas elevatórias, tornos de usinagem de rodeiros e 
outros equipamentos vitais para.

Os mesmos problemas e dificuldades sofridas pelas outras áreas era vi-
sivelmente observada na aquisição e disponibilidade dos materiais para ex-
ecução dos planos de manutenção dos equipamentos industriais que vinham 
desde a demora na aquisição dos materiais de acordo com o mapa de 52 sem-
anas, demora de repasse da informação pelo armazém da chegada das peças 
no estoque, aquisições de peças erradas por falta de especificações técnicas 
dos componentes e peças a serem adquirido e até mesmo a demora da entre-
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ga das peças e componentes pelos fornecedores.

Figura 10 - Biuld up da Manutenção Industrial com perda de 6,81 % e desmembradas 
por tipo de equipamentos em 2014.

Área de Equipamentos de Grande Porte para Manutenção em Vias 
G

O Build up de predas referentes a manutenção de equipamentos de 
grande porte para manutenção de vias (área G), tem como principal problema 
a quebra de equipamentos que executam a manutenção das vias ferroviárias 
ao longo do trecho e que na falta de peças para manutenção destes equipa-
mentos, além de interferir no traslado das locomotivas e vagões no transporte 
de minério, pode possivelmente ocasionar acidentes ferroviários na falta desta 
manutenção, logo o impacto tanto na produção de volume transportado quanto 
na falta de manutenção do ativo por falta de peças de reposição por motivo 
de demora na entrega pelo armazém, falta de diligenciamento na aquisição 
das peças e componentes de acordo com o mapa de 52 semanas, agilidade 
na aquisição das peças em manutenções corretivas por parte da equipe e for-
necedores e comunicação com o armazém quando esta manutenção não é 
emergencial ou é de grande relevância.

Estas dificuldades são visivelmente mostradas no Biuld up de perda da 
área onde juntamente com as outras informações já expostas mostra falta de 
padronização nas informações e a exposição de dificuldades iguais para todas 
as áreas.
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Figura 11 - Biuld up da manutenção de equipamentos de grande porte para manuten-

ção de vias com perda de 23,47 % em 2014.

Abaixo uma listagem padrão retirada do sistema informatizado referente 
aos itens existentes no armazém e que comtemplam todos os materiais de 
todas as áreas informadas e que cada supervisão utiliza para extrair suas in-
formações referentes aos materiais estocáveis, não estocáveis e sob demanda 
para serem utilizados nas manutenções diversas da oficina.

Figura 12 – Planilha do armazém mostrando itens críticos Estocáveis Sob Demanda 
zerados – Fornecedor bloqueado em 2014.

Dificuldades Encontradas

Avaliando as dificuldades no aprovisionamento de materiais nas respecti-
vas áreas e sob suas respectivas gestões, foi elaborado um Workshop de Mate-
riais nas áreas e subáreas das supervisões onde foram mapeados os principais 
gep’s desde a construção dos mapas de 52 semanas para início das compras 
por trimestre dos materiais de atendimento até a chegada de materiais na linha 
de produção nas seguintes disciplinas:

1. Planejamento de Ativos e Componentes.
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• Falta de informação do detalhamento da demanda (quantidade, qual-
idade, periodicidade e informações das condições dos componentes);

2. Planejamento de Materiais.

• Dispersão entre planejamento e orçamento de materiais;

• Falta de envio das informações relevantes para cada célula da cadeia 
de suprimentos (controle, aprovisionamento, diligenciamento, es-
toque);

• Falta de atualização e sincronismo do simulador de materiais com a 
concepção da demanda (Inclusão / Exclusão / Tipo de Material / Lead 
Time / Parâmetros Mínimos e Máximos);

• Falta de especificação de todos os itens necessários para cumpri-
mento dos planos e atendimento das corretivas;

3. Controle de Materiais.

• Falta de informações das áreas de suporte para correto controle de 
materiais em tempo hábil para tomada de decisões;

• Há quebra de conexões na cadeia de suprimentos devido à falta de 
sistematização das entradas/saídas dos processos;

4. Planejamento de Estoque.

• Percentuais (%) de itens estocáveis baixos;

• Itens críticos zerados;

• Divergência e Falta de Informações no cadastro dos materiais;

• Parâmetros dos itens não atendem à demanda;

• Divergência de materiais (Físico/Sistema);
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• Falta de controle do Estoque;

5. Lojas In Company (LIC’s).

• Falta de sistematização para atualização/visualização do estoque;

• Quebra da conexão entre área e LIC (Qualidade do Produto);

• Dificuldade de Inclusão/Exclusão de Itens das LIC’s;

• Falta de previsibilidade da demanda para a programação de entrega 
dos materiais das LIC’s;

6. Diligenciamento.

• Falta de informações dos status dos materiais novos e recuperados;

• Falta de controle e sistematização das informações para as áreas 
interessadas;

7. Qualidade & Confiabilidade.

• Falta de acompanhamento e divulgação das taxas de sucateamento;

• Falta de concepção da demanda;

• Falta de informações das condições dos ativos e componentes na 
ferrovia;

• Falta de taxas de retenção e tendências de desgaste e sucateamento 
de componentes;

• Falta de sistematização e qualidade do envio das informações para 
as células da cadeia de suprimentos;

8. Programação.

• Falta de Previsibilidade Demanda (T+1, D, S, M, A);
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• Falhas de Conexão entre Aprovisionamento, Planejamento e Confi-
abilidade;

• Falta de Balanceamento da Programação ao longo do mês (Deficiên-
cia na Programação Nivelada);

• Falta de sistematização da qualidade do produto;

9. Aprovisionamento.

• Falta de desdobramento da demanda gerando demora na entrega 
pelo armazém (pedido deve ser feito em tempo hábil);

• Falta de controle sistemático dos níveis e definição das responsabil-
idades

• Falta de visibilidade do consumo e do material em Estoque;

10. Execução. 

• Execução de atividades divergentes da programação devido à falta 
de materiais;

• Problemas da cadeia de suprimentos refletidos na área (falha da ex-
ecução);

11. Outros Gep’s encontrados.

• Homologação dos Materiais dos Tornos;

• Codificação dos Materiais dos Tornos;

• Estratégia de Armazenagem dos Materiais dos Tornos;

No Workshop de Materiais as oportunidades de melhoria levantadas re-
fletem não somente problemas de ordem financeira (custos) ou estrutural das 
supervisões (mão de obra disponível) para executar as atividades de analista 
de processo, analista de materiais, diligenciamento, tratamento / codificação e 
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aquisição de materiais, aprovisionamento, abastecimento e kamban, contratos 
e serviços e Laboratórios de ensaios mecânicos, mais sim de ordem organi-
zacional onde serão dadas as alternativas para o projeto de reestruturação da 
supervisão de gestão de materiais para serem sanadas os problemas e dificul-
dades acima informados.

METODOLOGIA APLICADA  

Tipo de Pesquisa

Este trabalho apresenta uma pesquisa utilizando revisão bibliográfica ref-
erente ao tema e verificação de documentos, com relação aos procedimentos 
é uma pesquisa de campo e estudo de caso.

Universo e Amostra

A Oficina Central Ferroviária foi definida como a área de estudo, sendo 
dois anos para análise de dados e coleta de dados para serem definidas as 
mudanças para melhoria do processo de gestão de materiais. A melhoria do 
aprovisionamento de materiais para as principais intervenções em ativos de lo-
comotivas, vagões, equipamentos industriais e equipamentos de grande porte 
para manutenções em vias com o objetivo de minimizar o tempo de reparo e 
intervenções, diminuição dos recursos materiais e humanos e ganho na dimi-
nuição de custos gastos em manutenção corretiva foram os principais resulta-
dos na implantação desse projeto.

Implantação da nova estrutura 

Com a junção dos setores de aquisições de cada supervisão em uma 
só estrutura, a nova gestão de materiais da oficina tinha que seguir um roteiro 
para nova supervisão que controlaria toda aquisição e aprovisionamento de 
materiais paras as sete áreas de manutenção de ativos onde utilizamos como 
roteiro os dois grupos de processo de iniciação e planejamento como como 
pilares de estruturação da nova supervisão.
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Grupo de processo Iniciação

Grupos de processo de iniciação são aqueles realizados para definir um 
novo projeto ou uma nova fase de um projeto existente, por meio da obtenção 
de autorização o mesmo ou a fase. Os stakeholders internos e externos que 
vão interagir e influenciar o resultado geral do projeto ou reestruturação foram 
identificados. O processo de iniciação foi desenvolvido para produzir uma série 
de documentos que justifique e formalize o projeto a fim de reunir a equipe e 
obter entendimento comum das expectativas de todos os envolvidos sobre o 
ciclo de vida do mesmo bem como a definição das responsabilidades de cada 
integrante para se obter consenso e comprometimento dos objetivos.

A Cadeia de Suprimento é a extensão e integração para várias empresas 
(ou áreas de empresa) da cadeia de valor de um produto ou serviço. Cadeia de 
Suprimento é um sistema cujas organizações entregam seus produtos a seus 
clientes. Dentre seus componentes ou stakeholders se encontram fornecedo-
res, fabricantes e distribuidores como mostra o organograma abaixo.

Figura 13 – Gráfico informativo da cadeia de suprimentos e sus principais 
stakeholders

Do mesmo modo, foram analisados qualitativamente quanto a responsa-
bilidade de cada um dentro do processo para ser entendido a forma de aborda-
gem ou responsabilidades de cada um dentro da cadeia. Essa analise visava 
influenciá-los no aumento de apoio e mitigação dos impactos negativos em 
potencial.

O supervisor já havia sido definido (GP) e a equipe foi mesclada de suas 
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respectivas áreas com alto grau de especialização dos integrantes e a junção 
de todos em um mesmo espaço para maior interação do grupo.

            

Figura 14 – Gráfico da cadeia de suprimentos com subáreas da gestão de materiais.

Para cada subárea da supervisão de gestão de materiais foi definido 
responsabilidades e diretrizes para nortear essas subáreas conforme descrito 
abaixo.

Planejamento

• Elaborar previsão de materiais plurianual.

• Garantir a realização das atualizações dos check list`s de manutenção 
e lista de materiais através do fluxo de atualização definido entre en-
genharia, campo e planejamento.

• Fazer acompanhamento do custo unitário dos componentes.

• Fazer o acompanhamento e tratamento das anomalias na apropriação 
de materiais em ordens de serviço.
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• Participar das reuniões mensais de planejamento das áreas opera-
cionais.

• Centralizar as solicitações de alterações vindas das áreas operacio-
nais.

• Garantir Nível de Estoques Adequados, conforme demanda Plurian-
ual

• Garantir Parâmetros de Estoque e Classificação atualizada no Oracle

• Gerar indicadores de acompanhamento de gestão

• Identificar Oportunidades de Disponibilização de Materiais Inservíveis

• Apresentar proposta de ressuprimento de itens conforme característi-
cas de consumo (Just In Time, Loja In Company, Lotes Econômicos, 
entre outros).

• Disponibilizar base de consumo

• Para as áreas de via permanente a gestão e o diligenciamento do 
estoque são realizadas pelas áreas de Planejamento e Controle da 
Manutenção (PCM), materiais e confiabilidade

• Manter lista de fornecedores homologados atualizada.

• Promover oportunidade de homologação / desomologação de for-
necedores.

• Atualizar os check list`s e listas de materiais dos planos de ma-
nutenção.

• Participar/validar atualização da lista de criticidade ABC.

• Definir/revisar itens inspecionáveis na ferrovia e definir respectivos 
planos de inspeção de itens.

• Validar propostas das áreas de execução para inclusão de itens na 
lista de itens inspecionáveis.

Aquisição

• Atender necessidades de compras conforme níveis de estoques, ga-
rantindo estoque médio ideal.

• Garantir compra de materiais dos fornecedores homologados bem 
como melhor custo benefício e atendimento ao usuário.
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• Tratar desvios do Lead Time acordado em contrato junto aos fornece-
dores.

• Acompanhar fator preço dos contratos dos itens não estratégicos, 
analisando grandes disparidades, mantendo uma carteira de fornece-
dores alternativos para novas negociações com oportunidades de re-
dução de custos.

Armazenamento e distribuição

• Garantir a inspeção de recebimentos dos materiais no armazém e 
tratando e informando as anomalias encontradas.

• Garantir a consistência entre estoque físico e estoque no sistema 
(Auditorias Diárias).

• Atender em tempo hábil as requisições realizadas pelas áreas opera-
cionais.

• Fazer levantamento de itens sem condições de uso no armazém junto 
à área de manutenção.

• Garantir o correto armazenamento dos materiais/componentes sob 
sua responsabilidade

Clientes (Execução)

• Garantir o consumo dos itens conforme previsão de demanda na 
plurianual.

• Registrar problemas relacionados à falta/qualidade de materiais.

• Informar alterações de consumo. (Novos projetos, ações de confiab-
ilidade).

• Identificar divergências de estoque. Manter PM (Posição de Materi-
ais) atualizada.

• Garantir a correta apropriação de materiais em ordens de serviço no 
Sistema informatizado de Manutenção. 

• Fazer controle de compra de materiais.
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Grupo de processo Planejamento para estruturação da super-
visão.

Escopo

Os grupos de processos de planejamentos são aqueles realizados para 
definir o escopo detalhado do projeto ou planejamento do trabalho a ser reali-
zado, refinar os objetivos e desenvolver curso de ação necessário para alcan-
çar os fins, para os quais o mesmo foi criado. (Resende, 2013) 

O primeiro passo foi coletar os dados do armazém para gerar as infor-
mações necessárias para a visualização global de materiais que atenderia o 
planejamento no ano de 2015 e que estariam no armazém disponíveis, em 
pedido, em requisição, sem requisição e não expandidos. Foi desmembrado 
para as quatro áreas principais o estoque real do armazém para atendimento 
comparando com o que foi solicitado para o planejamento em 2015 e daí des-
membrado para as áreas e subáreas onde se visualizaria a “cobertura” que é 
tudo que está disponível no armazém pronto para atendimento dos planos de 
manutenção. O “potencial” e tudo que foi comprado nos últimos meses e que 
irá chegar dentro do mês também para atendimento dos planos e o “potencial 
de 2014” que é tudo que foi comprado e que por diversos motivos não che-
garam no prazo acordado e que irá ser disponibilizado no decorrer do ano de 
2015. Abaixo uma simulação dos desdobramentos para verificação do plane-
jamento em 2015.
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Figura 15 – Gráfico informativo do estoque com disponibilidades para 2015.

As informações filtradas do armazém para disponibilidade dos materiais 
com seus principais gep’s a serem gerenciados para cobertura de materiais em 
2015. Os próximos desdobramentos servem para demostrar os desvios dentro 
e fora do armazém e que deveram se mitigados até o cumprimento total do 
planejamento dos ativos.

Área de locomotivas e suas sub área e vagões desdobrados com suas 
respectivas quantidades de cobertura. 

    

Figura 16 – Gráfico informativo de desdobramento para disponibilidade de materiais 
da área de locomotiva e vagão para 2015.

Área de equipamentos industriais e área de equipamentos de grande 
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porte para manutenção de maquinas de vias desdobrados com suas respecti-
vas quantidades de cobertura. 

 Figura 17 – Gráfico informativo de desdobramento para disponibilidade de materiais 
da área de equipamentos industriais e área de equipamentos de grande porte para 

2015.

Após os desdobramentos ao nível de área foi possível visualizar as co-
berturas e potenciais por área para poder ser cruzada as informações com os 
seus respectivos planejamentos.

A cobertura e o potencial estão em percentuais para melhorar a visual-
ização de quanto falta de material para cobertura de cada planejamento onde 
serão criados os planos de ação e contingencia que irão garantir a cobertura 
de 100% dos planos de manutenção das áreas de acordo com os mapas de 
52 semanas.

 

 

Figura 18 - Cobertura e Potencial Materiais de Locomotivas no primeiro trimestre de 
2015
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 Figura 19 - Cobertura e Potencial Materiais de componentes elétricos e componentes 
mecânicos, ambas subáreas de locomotivas no primeiro trimestre de 2015.

Figura 20 - Cobertura e Potencial Materiais de troca de rodas uma subárea de vagões 
no primeiro trimestre de 2015.
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Figura 21 - Cobertura e Potencial Materiais para componentes de vagões no primeiro 
trimestre de 2015.

 

Figura 22 - Cobertura e Potencial Materiais de vagões no primeiro trimestre de 2015.

Figura 23 - Cobertura e Potencial Materiais de equipamentos moveis e industrial no 
primeiro trimestre de 2015.

A informação da quantidade de materiais dentro do armazém tem a im-
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portância para saber a real cobertura dos materiais e criar a estratégia para ser 
atendido o planejamento das áreas.

Durante o planejamento o escopo é definido e descrito com maior es-
pecificidade, conforme as informações a respeito do projeto são conhecidas. 
(Resende, 2013)

Tempos

A integração da estimativa de duração da atividade, sua sequência de 
execução e que recursos serão utilizados, nada disso faz com que tenhamos 
um cronograma. Vários fatores devem ser considerados, como por exemplo, a 
disponibilidade dos recursos no momento necessário.  (Barcaui, 2010)

O primeiro ingrediente recomendado para elaboração de um cronograma 
é a lista de atividades com sua estimativa provável de duração. Outras consider-
ações incluem: quais recursos serão utilizados, sua disponibilidade (calendári-
os) e experiências vivenciadas em projetos similares, no caso os mapas de 
planejamentos passados. Além disso, o entendimento claro dos objetivos do 
projeto, as premissas e restrições que foram consideradas quando do estabe-
lecimento de estimativas, relações de dependência e atribuições de recursos.

Outros aspectos que são avaliados tratam dos registros dos riscos e dos 
diferentes planos de gerenciamento (escopo, custos, tempo e riscos) docu-
mentados no plano de gerenciamento do projeto, pois eles podem afetar dire-
tamente o cronograma. (Barcaui, 2010)

Abaixo o mapa de 52 semanas da manutenção de equipamentos indus-
triais e móveis onde mostra as manutenções de inspeção (IP), manutenções 
preventivas mensais (MP-1M), manutenções preventivas bimestrais (MP-2M), 
manutenções preventivas trimestrais (MP-3M) e manutenções preventivas an-
uais (MP-1A)

Figura 24 – Planejamento Anual (mapa de 52 semanas) de equipamentos industriais 
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de 2015.

Abaixo demonstrativo de outras manutenções de dentro do mapa de 
52 semanas ou mapa geral que montam todo planejamento anual para ma-
nutenções dos equipamentos industriais e moveis. Para as outras áreas não 
serão referenciados por serem idênticos aos da manutenção industrial e que 
estão com demonstrações que seguem.

Figura 25 – Planejamento Anual (mapa de 52 semanas) de equipamentos móveis de 
2015.

Outros trechos dos mapas de 52 semanas com equipamentos da manu-
tenção lenta de vagões com uma lista de matérias críticos e em falta para ma-
nutenção já conversando com o planejamento de janeiro de 2015 para e com 
demonstrativo da cobertura, potencial até a linha de corte, potencial até o final 
do mês e todo potencial de materiais em atraso dos meses anteriores.

Mês Qt.Sem Dt.Inicio Dt.Fim Se.In Se.Fi
Janeiro 4 05/01/15 01/02/15 2 5
IP-1M 88 MP-1M 131
IP-2M 45 MP-3M 2
MP-7D 66 MP-6M 16
MP-2M 0 MP-1A 5 SEG TER QUA QUI SEX SÁB DOM SEG TER QUA QUI SEX SÁB DOM

ATIVO CriT CLAS DESCRIÇÃO DO ATIVO ME ∆T EL ∆T DT COBERTURA SE-2 SE-3 SE-4 SE-5 SE-6
05 06 07 08 09 10 11 19 20 21 22 23 24 25

PON0411 1 PON PONTE ROLANTE VAG MP-1M IP-1M 4,0    2,0    
PON0412 1 PON PONTE ROLANTE VAG MP-1M IP-1M 4,0    2,0    
MCE0211 2 MCE MACACO ELETROMECANICO 15T CBV VAG L-130B (SBy) MP-1M IP-1M 2,0    1,0    
MCE0212 2 MCE MACACO ELETROMECANICO 15T CBV VAG L-130B (SBy) MP-1M IP-1M 2,0    1,0    
MCE0213 2 MCE MACACO ELETROMECANICO 15T CBV VAG L-130B (SBy) MP-1M IP-1M 2,0    1,0    
MCE0214 2 MCE MACACO ELETROMECANICO 15T CBV VAG L-130B (SBy) MP-1M IP-1M 2,0    1,0    
MCE0215 2 MCE MACACO ELETROMECANICO 15T CBV VAG L-130B (SBy) MP-1M IP-1M 2,0    1,0    
MCE0216 2 MCE MACACO ELETROMECANICO 15T CBV VAG L-130B (SBy) MP-1M IP-1M 2,0    1,0    
MCE0217 2 MCE MACACO ELETROMECANICO 15T CBV VAG L-130B (SBy) MP-1M IP-1M 2,0    1,0    
MCE0218 2 MCE MACACO ELETROMECANICO 15T CBV VAG L-130B (SBy) MP-1M IP-1M 2,0    1,0    
MCE0229 2 MCE MACACO ELETROMECANICO 15T MKS VAG L-122A (SBy) MP-1M IP-1M 2,0    1,0    
MCE0230 2 MCE MACACO ELETROMECANICO 15T MKS VAG L-122A (SBy) MP-1M IP-1M 2,0    1,0    
MCE0231 2 MCE MACACO ELETROMECANICO 15T MKS VAG L-122A (SBy) MP-1M IP-1M 2,0    1,0    
MCE0232 2 MCE MACACO ELETROMECANICO 15T MKS VAG L-122A (SBy) MP-1M IP-1M 2,0    1,0    
MCE0233 2 MCE MACACO ELETROMECANICO 15T MKS VAG L-122A (SBy) MP-1M IP-1M 2,0    1,0    
MCE0234 2 MCE MACACO ELETROMECANICO 15T MKS VAG L-122A (SBy) MP-1M IP-1M 2,0    1,0    
MCE0235 2 MCE MACACO ELETROMECANICO 15T MKS VAG L-122A (SBy) MP-1M IP-1M 2,0    1,0    
MCE0236 2 MCE MACACO ELETROMECANICO 15T MKS VAG L-122A (SBy) MP-1M IP-1M 2,0    1,0    
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 Figura 26 – Planejamento Anual (mapa de 52 semanas) de equipamentos industriais 
da linha de manutenção lenta vagões de 2015.
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Figura 27 - Cobertura e Potencial de Materiais para manutenção equipamentos 

industriais na manutenção lenta de vagões - Janeiro de 2015.

Figura 28 – Materiais críticos e em falta para manutenção equipamentos - Janeiro de 
2015.

Custos

O controle de custos de um projeto é importante para que possamos 
garantir que estamos executando corretamente o orçamento. É primordial que 
o gerente de projetos esteja sempre em condições de responder seguramente 
se (BARBOSA, 2014):

• Houve alguma mudança significativa do projeto que alterou seu orça-
mento inicial;

• A mudança foi aprovada e gerou a aprovação de um novo orçamento;

• O projeto está conforme o novo orçamento aprovado;



36

Editora Pascal

• As estimativas de custo feitas na fase de planejamento ainda são 
validas;

• Que tipo de variação (de preço ou de qualidade) ocorreu com insu-
mos do projeto;

• O projeto terminará conforme o orçamento;

• Algo está sendo feito para garantir que o orçamento aprovado não 
seja extrapolado;

 Com isso umas das medidas de se controlar as contenções foi a verifi-
cação do custeio de uma forma diferente a que se era controlada. Antes os cus-
tos de materiais eram informados de forma geral e mensurado de forma “flat” 
no decorrer dos 12 meses e medido os gastos que passariam do valor mensal 
para serem abatidos do mês seguinte.

Agora o custeio é medido de acordo com os planos de manutenção, ou 
seja, de acordo com o mapa de 52 semanas de cada área e subárea da oficina 
e mesmo se o custeio total estiver “flat” podemos visualizar qual o mês que os 
custos de materiais estão obtendo maior demanda e quais os meses que as 
manutenções estão com menor custos de materiais e assim podendo ser feito 
as movimentações de verbas sem perder metas de custeios durante os meses. 
O mesmo poderá ser feito se houver algum remanejamento de manutenção 
dentro dos meses, períodos e prazos estimados de forma equivocada ou que 
se alterem por motivos diversos durante o ano.

Abaixo os demonstrativos de como foram quantificados os custos me-
salizados de acordo com os planos de manutenção por área onde os valores 
vistos nos gráficos são ilustrativos e puramente didático. Os gráficos abaixo 
demostram como ficaria a mensalização do custeio e os valores a serem dili-
genciados para não serem ultrapassados estes valores.
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Locomotivas – Planos de Revisão de acordo com o mapa de 52 semanas.

Figura 29 – custeio mensalizado da área de locomotivas para 2015.

Locomotivas – Subárea se troca de rodas de acordo com o mapa de 52 
semanas.

Figura 30 – Custeio mensalizado da subárea de troca de rodas em locomotivas para 
2015.
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Locomotivas – Planos de Revisão da subárea de componentes elétricos 
de acordo com o mapa de 52 semanas.

Figura 31 – Custeio mensalizado da subárea de componentes elétricos em locomoti-
vas para 2015.

Locomotivas – Planos de Revisão da subárea de componentes mecânic-
os de acordo com o mapa de 52 semanas.

Figura 32 – Custeio mensalizado da subárea de componentes mecânicos de locomo-
tivas para 2015
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Vagões – Planos de Revisão de acordo com o mapa de 52 semanas.

Figura 33 – Custeio mensalizado para vagões em 2015.

Vagões – Planos de Revisão para componentes de vagão de acordo com 
o mapa de 52 semanas.

Figura 34 – Custeio mensalizado para componentes de vagões em 2015.
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Planos de Revisão para equipamentos de grande porte para manutenção 
em vias de acordo com o mapa de 52 semanas.

Figura 35 – Custeio mensalizado para EGP (equipamentos de grande porte na manu-
tenção de vias) em 2015.

Planos de Revisão para componentes de equipamentos de grande porte 
para manutenção em vias de acordo com o mapa de 52 semanas.

Figura 36 – Custeio mensalizado para componentes de EGP (equipamentos de gran-
de porte na manutenção de vias) em 2015.
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Planos de Manutenção de equipamentos industriais de acordo com o 
mapa de 52 semanas.

Figura 37 – Custeio mensalizado para Equipamentos industriais em 2015.

Planos de Manutenção de equipamentos móveis industriais de acordo 
com o mapa de 52 semanas.

Figura 38 – Custeio mensalizado para Equipamentos moveis industriais em 2015.

Como boa prática o gerente de projetos deve analisar o desempenho 
passado do projeto para poder prever o futuro. Se ele não identificar os proble-
mas o mais cedo possível pode ser tarde demais para resolvê-los. O orçamen-
to aprovado para os projetos é considerado o orçamento-base. Ele é composto 
pelos diversos custos estimados no processo de planejamento e será a base 
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para o controle dos diversos projetos, como os nomes sugerem (BARBOSA, 
2014).

Qualidades

Foram definidos em conjunto com os principais stakeholders envolvidos 
os indicadores de metas de qualidade da nova supervisão integrando o escopo, 
qualidade, prozo e custos, onde cada indicador possui sua forma de medição 
que serão acompanhados durante o ano e mensalmente acompanhadas para 
averiguar o desenvolvimento da supervisão e se estão acontecendo os resul-
tados esperados.

A essência da abordagem estratégica da qualidade foi resumida de modo 
muito simples em um relatório da sociedade americana de controle da quali-
dade (HAGAN, 1984).

Não são os fornecedores do produto, mais aqueles para quem eles ser-
vem – os clientes, usuários e aqueles que influenciam ou representem – que 
tem a última palavra quanto a ataque ponto um produto atende as suas neces-
sidades e satisfaz as suas expectativas;

• A satisfação relaciona-se com o que a concorrência oferece;

• A satisfação, relacionada com o que a concorrência oferece, é 
conseguida durante a vida útil do produto, e não apenas na ocasião 
da compra;

• É preciso um conjunto de atributos para proporcionar o máximo de 
satisfação àqueles a quem o produto atende.

Algumas ferramentas de qualidade são utilizadas para garantir e medir a 
qualidade de produtos e serviços e demostrar as dificuldades e oportunidades 
que a supervisão deve corrigir para o atendimento a seus clientes, que são 
PDCA, Brainstorming, Diagrama de causa e efeito, Estratificação, 5W2H e o 
Gráfico de Pareto.

O Gráfico de Pareto, como já demonstrado nas análises acima, é um 
gráfico de barras construído a partir de um processo de coletas de dados (em 
geral, uma folha de verificação) e pode ser utilizado quando se deseja priorizar 
problemas ou causas relativas a um determinado assunto (MARSHALL, 2010).

A ideia básica surgiu a partir do princípio de Pareto (Vilfredo Pareto) 
que foi desenvolvido com base no estudo da desigualdade na distribuição de 
riquezas, cuja a conclusão era de que 20% da população, poucos e vitais det-
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inham 80% da riqueza, enquanto o restante da população (muitos e triviais) 
detinham apenas 20%. Essa relação é também conhecida como a regra 80/20 
(MARSHALL, 2010).

O outro método utilizado na reestruturação da supervisão de gestão de 
materiais foi o 5W2H utilizada no mapeamento e padronização do processo, na 
elaboração de planos de ação e no estabelecimento de procedimentos asso-
ciados a indicadores.

De cunho basicamente gerencial, é de fácil entendimento através da 
definição de responsabilidades, métodos, prazos, objetivos e recursos asso-
ciados.

O 5W2H representa as iniciais das palavras, em inglês, why (por que), 
what (o que), where (onde), when (quando), who (quem), how (como) e how 
much (quanto custa). Surgiu no mercado uma variação desta ferramenta, que 
passou a se chamar 5W3H correspondendo o terceiro H a how many (quan-
tos). (Marshall, 2010)

Abaixo uma matriz 5W2H para definir o PA (plano de ação) para implan-
tação da nova supervisão de gestão de materiais.

Figura 39 – Ferramenta 5W2H para definição do PA (plano de ação) para 2015.

Outras formas para garantir, não só a qualidade nos produtos a serem 
entregues para os clientes, mais sim a qualidade em serviços e no trabalho 
desenvolvido a partir da ferramenta 5W2H foi criar indicadores que foram de-
finidos pelas dimensões de produção, qualidade, custos e pessoas e forma 
definidos da seguinte forma.

Produções

• Cobertura de materiais para EGP, Vagões, Locomotivas, industrial e 
equipamentos móveis.

• Aderência ao planejamento para cobertura de materiais das áreas 
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clientes

• Equilíbrio de estoque

• Tempo médio da O.S. aguardando materiais.

Qualidades

• Cadastro de Materiais no sistema informatizado

• Codificação de materiais necessários para manutenção no SAP.

Custos

• Custo Unitário de Componentes para EGP, Vagões, Locomotivas, in-
dustrial e equipamentos móveis.

• Gasto da cobertura de materiais para EGP, Vagões, Locomotivas, in-
dustrial e equipamentos móveis.

• Taxa de sucateamento de materiais para EGP, Vagões, Locomotivas, 
industrial e equipamentos móveis.

• Gasto Fixo da gerencia.

Pessoas

• Capacitação da Supervisão de Materiais.

• Elaboração, de Padrões de atendimento aos clientes.

• Elaboração de PGS de atendimento.

• Elaboração de PRO de atendimento.

• Elaboração de PTP de atendimento.

• Treinamento nos Padrões.

Recursos Humanos

O plano de RH documenta papéis e responsabilidades do projeto, or-
ganogramas, e o plano de gerenciamento do pessoal incluindo o cronograma 
de mobilização e liberação de pessoal. Também pode incluir identificação de 
necessidade de treinamento, estratégias para construção da equipe, consider-
ações sobre conformidades, questões de segurança e o impacto do plano de 
gerenciamento de pessoal sobre a organização (RESENDE, 2013).

A reestruturação da equipe foi consolidada e criado um organograma 



45

Carlos Cesar Correia Aranha Junior

para a definição dos postos de trabalho, quantidade de funcionários e escopo 
de trabalho definido para cada um dentro da nova estrutura e assim ficou defin-
hada a nova estrutura para atendimento da supervisão de gestão de materiais.

Figura 40 – Quantidade de QLP disponível para nova supervisão.

Foi elaborado também uma análise dos modos operantes para avaliar na 
atualidade o percentual de atendimento da nova estrutura nos principais pos-
tos de atendimento de reposição, aprovisionamento, diligenciamento, serviços 
e laboratório LEM após a junção das áreas com o intuito de definir planos de 
ação para as estas disciplinas que iram garantir o atendimento de qualidade 
as áreas clientes conforme as diretrizes da empresa em SS&MA (Saúde, se-
gurança e meio ambiente), executar a operação a qual a supervisão foi criada 
e a qualidade que irá garantir o bom atendimento aos clientes, a segurança da 
garantia dada aos produtos e ou serviços prestados e a disponibilidade dos 
materiais conforme planejamento elaborado e definidos em todas as reuniões. 

Os percentuais de atendimento constatados após a avaliação são de 
18,18 % de atendimento aos clientes, 14,55% de atendimento aos clientes com 
deficiências ou atendimento parcial e 67,27% de falta de atendimento total aos 
clientes da supervisão ou que necessita de melhoria nas disciplinas de atendi-
mento.

Abaixo o fluxograma da nova supervisão com a descrição dos novos pos-
tos de trabalho e a quantidade de QLP por posto e em seguida o quadro de 
análise para os modos operantes referentes a nova supervisão da gestão de 
materiais.
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Figura 41 – Fluxograma dos postos de trabalho e a distribuição de QLP disponível 
para nova supervisão.

Figura 42 – Avaliação dos Modos Operantes dos postos de trabalho para nova super-
visão.
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Comunicação

A comunicação da nova supervisão após a reestruturação seguiria a 
orientação de PGS já utilizados na empresa e as reuniões sugeridas pela polí-
tica de gestão de materiais seguem o padrão indicado no PGS 000278 com as 
seguintes orientações.

• Reuniões sistêmicas e mensais com as áreas e seus respectivos 
planejadores com informações atualizadas do sistema informatizado 
SAP;

• Reuniões sistêmicas com a área do armazém para dirimir desvios e 
acompanhar as entregas de matérias;

• Priorizar e revisar junto ao armazém o planejamento de cada área 
após o envio pelos planejadores das principais áreas;

• Realizar pesquisas de satisfação com os clientes atendidos pela su-
pervisão de gestão de materiais;

• Realizar pesquisas de satisfação junto ao armazém para mitigar des-
vios de atendimento e mão e contramão de informações.

O desenvolvimento de um plano de comunicação eficaz deve ter como 
objetivo atingir os seguintes propósitos (CHAVES, 2010).

• Assegurar que as informações importantes cheguem as partes corre-
tas nos prazos adequados;

• Apontar e identificar problemas potenciais, por meios de reportes de 
andamento programados e consistentes;

• Gerar entusiasmo e empolgação para com o projeto;

• Facilitar a tomada de decisão e o controle de mudanças;

• Oferecer um processo especifico para feedback e resolução de con-
flitos;

• Melhorar e facilitar o trabalho em equipe, a colaboração e cooper-
ação;

Além desses objetivos, o plano de comunicação deve seguir os seguintes 
aspectos básicos (CHAVES, 2010).
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• Propósito – Os objetivos da comunicação do projeto, seja formal ou 
informal;

• Métodos – Os mecanismos e formatos da comunicação em projetos;

• Frequência – O momento (data e evento) e as atividades formais no 
projeto;

O plano de comunicação deve especificar os procedimentos que se apli-
cam a cada uma das circunstancias de mudança detalhadas a seguir, que de-
pendem do sentido do fluxo pelo qual a mudança é direcionada (CHAVES, 
2010).

As informações devem estar disponíveis no momento certo, no formato 
correto e consistente e com o uso de metodologia apropriada a criação de um 
bom plano de comunicação (CHAVES, 2010).

Outros processos de gerenciamento da informação e já utilizados são 
aplicativos de uso geral como Ms-officer e OpenOffice juntamente com o siste-
ma SAP implantado no final de 2013 e já em operação ou aplicativos especiali-
zados para suporte ao gerenciamento de projetos tanto com o emprego de pa-
pel quanto a mídia eletrônica. As informações podem ser também digitalizadas 
e utilizadas em ferramentas GED (Gerenciamento Eletrônico de Documentos) 
(CHAVES, 2010).

Abaixo um modelo parecido com o plano de comunicação utilizado no 
início da reestruturação da supervisão, onde ele ainda passaria por modifica-
ções para atender as áreas clientes e mitigar todos os desvios encontrados na 
disponibilidade de materiais entre o planejamento de manutenção de materiais, 
a área cliente e o planejamento de estoque.
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Figura 43 – Fluxo de comunicação e atendimento entre clientes para nova supervisão.

Grupo de processo – Execução

Os processos de execução são aqueles realizados para concluir o tra-
balho definido no plano de gerenciamento do projeto, de forma a cumprir com 
suas especificações. São processos que envolvem a coordenação de pessoas 
e recursos e que envolvem também integrar e executar as atividades do projeto 
em conformidade com o plano de gerenciamento (RESENDE, 2013).

Recursos Humanos

Após a definição dos Modos Operantes e da junção dos setores de com-
pras que era de responsabilidade de cada área e subáreas da oficina, foi redis-
tribuído os funcionários nos seus postos de trabalho e suas responsabilidades 
definidas para a execução das tarefas dentro da nova supervisão e a continui-
dade desta execução por conta de a reestruturação da nova supervisão está 
sendo feita de forma paralela ao planejamento e atendimento as áreas clientes.
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Figura 44 – Fluxograma dos postos de trabalho e a distribuição de QLP da nova 
supervisão.

A figura 19 mostra os postos de trabalho onde será definido abaixo as 
responsabilidades de cada posto para a continuidade da execução da supervi-
são de gestão de materiais.

Dentro destas responsabilidades foram também definidos e solicitados 
os treinamentos básicos e avançados para o desempenho de cada função, 
onde nestes processos foram mapeados os treinamentos para as equipes ope-
racionais e administrativas.

Responsabilidades da Supervisão

• Disseminar os valores e diretrizes da companhia, bem como sua 
missão e visão;

• Gerenciar através do entendimento profundo dos processos;

• Gerenciar os indicadores do processo e os aspectos relacionados à 
saúde, segurança e meio ambiente;

• Garantir a excelência na operação sendo referência em custo unitário;
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• Gerir custos, projetos, contratos e Implementar ações para correção 
de falhas e redução de desperdícios (Redução do Custo Global);

• Gerir o processo através das ferramentas de gerenciamento das in-
formações, transformações físicas e solução de problemas, ex.: Nor-
mal x Anormal, Kamishibai, Kanban, Andon e FMDS;

• Estimular o desenvolvimento dos processos por parte da equipe, at-
ravés da melhoria contínua dos processos, condições de Saúde, se-
gurança e meio ambiente;

• Mapear as competências da equipe e estabelecer ações de desen-
volvimento, ex.: Kanriban e PDI alinhado com as reais necessidades 
do negócio;

• Estimular o autodesenvolvimento da equipe, habilidades de lider-
anças dos potenciais sucessores e ser a referência LEAN/KAIZEN 
para a equipe;

• Buscar continuamente o aumento do engajamento e melhoria no cli-
ma da equipe.

Responsabilidades do Analista de Processo

• Desdobrar as diretrizes estratégicas da companhia em indicadores do 
processo e ações estratégicas;

• Analisar e desenvolver soluções para as perdas refletidas nos indica-
dores do processo e dos aspectos relacionados à saúde, segurança 
e meio ambiente;

• Transmitir o entendimento do valor e de cada elemento processo à 
toda a equipe.

• Desenvolver e acompanhar projetos, como: CCQ, investimentos e 
desenvolvimento de fornecedores;

• Mapear em detalhes todos os elementos do fluxo de valor do proces-
so;

• Gerar ações para otimização do fluxo de valor e prevenção de falhas 
e perdas no processo, como a redução de custos e desperdícios;

• Estabelecer ferramentas para o gerenciamento das informações, 
transformação física e soluções de problemas;



52

Editora Pascal

• Orientar equipe para a Qualidade assegurada de processos e produ-
tos;

• Coordenar VPS da supervisão, definindo estratégia para atendimento 
aos requisitos do negócio melhoria dos resultados do processo;

Responsabilidades do Engenheiro de qualidade e Confiabilidade

• Controle Inicial de Oficinas/ Equipamentos e Análise de Modificação 
de Ativos;

• Elaboração de Estratégia de manutenção, Rotas de inspeção e Pla-
nos de Manutenção;

• Definição de Métricas e Elaboração de PTP’s;

• Desenvolver planos de capacitação da execução;

• Controlar a Prevenção de Falhas e gerir Análises de Confiabilidade.

• Gerir a Qualidade assegurada de processos e produtos;

• Controlar o Custo do Ciclo de Vida dos Ativos;

• Desenvolvimento de Materiais e Fornecedores;

• Suportar o VPS das supervisões, definindo estratégia para atendi-
mento aos requisitos do negócio e melhoria dos resultados do pro-
cesso;

Responsabilidades do Analista de Materiais

• Homologar e desamolgar Fornecedores após “de acordo” Confiabili-
dade;

• Desenvolver novos Fornecedores SAT/ RET;

• Informar demanda de materiais planejáveis a gestão de estoque;

• Analisar parâmetros de classificação de estocagem do material, as-
sim como a quantidade Min./Max.;

• Sanear estoque Inservíveis (Identificar e acompanhar);

• Acompanhar equilíbrio de estoque;

• Tratar os itens em STOCKOUT e STOCKOVER no estoque;
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• Realizar da reunião de Sinergia (Apresentar ações definidas pelo 
planejamento);

• Acompanhar custeio da área;

• Analisar demanda mensalizado e cobertura de materiais;

• Analisar lista de materiais dos planos de manutenção (códigos, refer-
encias, fabricantes);

• Consolidar dados de materiais (requisições, compras, tratamento de 
itens) para apresentação gerencial;

• Acompanhar histórico de consumo dos materiais da área;

• Tratar / gerir materiais sem estratégia de armazenamento planejáveis;

• Tratar divergência de materiais (código / PN / qualidade);

• Tratar e evidenciar rotina de atividades conforme VPS de gestão de 
materiais;

• Participação de reunião de produtividade de componentes;

• Recebimento de peças de Fornecedor externo por despesa;

• Solicitação de coleta Transpes / Expressa Dellavolpe;

• Acompanhamento, rastreamento de entrega da coleta normal, ex-
pressas e via Passageiro/Minério;

• Controle de Uniformes;

• Requisição de materiais/equipamentos de investimento;

• Estratégia de redução de custos com materiais (reuniões DISU/en-
genharia);

• Gerir materiais que não são Estocáveis Planejáveis (nem LIC);

• Definir SLAS entre manutenção e Suprimentos;

• Identificar Opções de fornecimento e atendimento contingencial para 
Rupturas de estoque;

• Ativação / sensibilidade / expansão de itens (Tratamento de itens).



54

Editora Pascal

Responsabilidades do Aprovisionamento de Materiais

• Requisitar ferramentas básicas;

• Emitir notas fiscais de saída e coleta de materiais dos ativos;

• Emitir requisições de materiais de despesa (Vagões, Locomotivas e 
EGP, Industrial);

• Cartão de compras/suprimentos;

• Enviar materiais emergenciais para o Trecho (via Minério e Trem de 
passageiro);

• Identificar o carregamento de materiais para o trecho;

• Tratar carteiras AGMATE;

• Tratar desvios em serviços externos de componentes;

• Comprar materiais sem mrp, não estocáveis e sem código (descrição 
livre);

• Diligenciar materiais sem mrp, não estocáveis e sem código (de-
scrição livre);

• Gerir materiais que não são Estocáveis Planejáveis (nem LIC);

• Efetuar compras para lojas Near Company;

• Conhecer Mapeamento de itens aplicados por Ativo/Manutenção;

• Transferência de material entre organização;

• Gestão de materiais em poder de terceiros(reparo) (pré - OPECON);

• Manter atualizado e consolidado status dos itens diligenciáveis (EST_
PLAN) informando prazo de ressuprimento;

Responsabilidades do Diligenciamento de Materiais

• Realizar reunião de diligenciamento;

• Participar de reunião de Sinergia;

• Manter atualizado e consolidado status dos itens diligenciáveis (EST_
PLAN e SOB DEMANDA) informando prazo de ressuprimento;
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• Diligenciar / tratar junto aos fornecedores o cumprimento e/ou an-
tecipação dos prazos de entrega dos materiais acordados em data 
promessa;

• Sinalizar aos suprimentos desvios nos pedidos de compras detecta-
dos junto aos fornecedores;

• Acompanhar o modal de transporte (terrestre, marítimo e aéreo) dos 
materiais para reposição do estoque priorizado pelo planejamento / 
analista de materiais de manutenção; 

• Conhecer Mapeamento de itens aplicados por Ativo / Manutenção.

Responsabilidades do Abastecimento e Kanban de Materiais

• Requisitar EPI´s;

• Requisitar Água / Material Escritório;

• Requisitar de Gás Acetileno / Oxigênio e Nitrogênio;

• Requisitar de Uniformes;

• Requisitar de OI’s (Requisição Interna);

• Abrir chamado para retirada de material em contingência;

• Tratar carteira AGMATE;

• Enviar material e componentes para armazém – FDM;

• Transferir materiais entre organização;

• Requisitar peças em garantia;

• Receber as peças de OI (Requisição Interna) do armazém;

• Receber as peças de Fornecedor externo por despesa;

• Solicitar Nota Fiscal Normal ou Emergencial;

• Entregar /retirar Nota Fiscal na portaria;

• Abrir chamado para entrada de material em contingência;

• Solicitar coleta normal Dellavolpe;

• Realizar processo de reposição do Kanban nas áreas.

• Homologar e Desomologar Fornecedores (Será via Klassmatt);
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• Conhecer Mapeamento de itens aplicados por Ativo/Manutenção;

• Gerir materiais reservados e em Backorders, solicitando cancelamen-
to (se necessário) evitando acumulo de material na área;

• Fornecer Informações pontuais sobre status de materiais (RI/ OC / 
AR /ESTOQUE / CUSTO);

• Visita e inspeção no armazém (auditoria contábil, acondicionamento)

Responsabilidades da Gestão de Desempenho Interno

• Validar base de contratos para Quadrem;

• Realizar a Avaliação no Quadrem;

• Acompanhar notas dos fornecedores e acionar PA quando aplicável. ;

• Validar PA’s e acompanhar ações;

• Solicitar emissão de notificação e acompanhar cumprimento.

• Acompanhar base de OPECON - notas vencidas;

• Solicitar nota do fornecedor;

• Consultar cadastro de notas (sistema);

• Envio nota fiscal para célula fiscal   para os casos de retorno material 
fora dos procedimentos (Notas vencidas);

• Solicitar baixa/regularização no sistema OPECEN;

• Abrir chamado 123 e Diligenciar chamado;

• Acompanhar recebimento das Medições no sistema QUADREM;

• Receber notas fiscais Serviço e material;

• Avaliar classificação tarifaria de cada item e classificação de serviço.

• Emiti Pedido de compra no SAP.

• Levantar demanda - área;

• Analisar demanda de acordo com a determinação da Instrução;

• Consultar cadastro dos fornecedores indicados (pelo menos 3);

• Cadastrar Fornecedor Quando não cadastrado (SPS);
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• Solicitar validação de RG quando necessário;

• Efetuar Coleta preço de pelo menos 3 fornecedores diferentes;

• Solicitar área aprovação gerencial por e-mail (solicitante);

• Equalizar propostas comerciais;

• Enviar minuta contratual (de acordo com valor), ao proponente adju-
dicado com a melhor proposta;

• Emitir contrato e relatório de homologação;

• Solicitar aprovação de alçada competente;

• Enviar autorização para Contratada;

• Acompanhar execução do contrato/SPS;

• Abrir chamado de pagamento da nota fiscal;

• Acompanhar aprovação do chamado;

• Acompanhar pagamento da nota fiscal.

Responsabilidades da Gestão de Desempenho Externo

• Emitir via ferramenta todas as medições, respeitando o quantitativo 
mínimo de 50 linhas por medição;

• Acompanhar   cadastro e aprovações junto ao sistema;

• Verificar periodicamente se as notas fiscais foram cadastradas

• Receber, conferir e enviar NF’s (material) para célula fiscal de notas 
dos contratos;

• Solicitar e acompanhar emissão de requisitos ambientais e segurança 
(RG19 e avaliação ambiental), dos Ct’s com execução no site.

• Acompanhar quadro de QLP das contratada (RG14).

• Solicitar emissão de notificações/multas

• Acompanhamento pagamento dos fornecedores;

• Fazer o aceite fiscal no sistema GRC – logístico;

• Analisar razonete - contas contábeis e pacotes serviços;
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• Fazer e enviar de tendência de custeio pacote serviços para Analista 
gestão econômica;

• Enviar das justificativas do pacote de serviços (Principais desvios);

• Envio das justificativas e tendências econômicas custeio ocorridos no 
mês do pacote de serviços;

• Capturar demanda de custeio para próximo ciclo - juntamente com a 
engenharia pacote de serviços;

• Apresentar o custeio da GA por pacote do pacote de serviços;

• Apresentar evolução dos contratos.

Responsabilidades do Tratamento de Materiais, Codificação e Aquisição 
de Itens de Investimento

• Codificação de Itens;

• Identificação de Referências / Fabricantes;

• Atualizar os simuladores de materiais;

• Vinculação de Itens;

• Tratar os Itens via ferramenta Klasmatt.

• Requisição de materiais/equipamentos de investimento;

• Requisição de materiais via despesa;

• Diligenciamento de materiais despesa;

• Recebimento de materiais de despesa;

• Desenvolver / buscar novos Fornecedores;

• Aquisição/ compra de materiais via Cartão;

• Tratar demanda de materiais divergentes com armazém;

• Conhecer Mapeamento de itens aplicados por Ativo / Manutenção.

Estas responsabilidades nortearam a continuidade da execução de cada 
posto de trabalho e garantiu o cumprimento das demandas da nova supervisão 
para o atendimento de materiais para os clientes e o cumprimento dos planos 
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de manutenção das áreas atendidas pela nova supervisão.

Aquisição

A aquisição de materiais foi planejada por trimestre e o atendimento as 
áreas clientes foi definida de acordo com o planejamento abaixo e seguindo a 
análise de capacidade do armazém bem como a verificação dos itens faltantes, 
cadastro destes itens e a vinculação dos mesmos para criação das requisições.
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Área de locomotivas e Subáreas

Figura 46 – Planejamento para o primeiro trimestre da área de Locomotivas.
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Área de locomotivas -  Subáreas Componentes Elétricos
 

Figura 47 – Planejamento para o primeiro trimestre da Subárea de Componentes 
Elétricos.
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Área de locomotivas -  Subáreas Componentes Mecânicos

 
Figura 48 – Planejamento para o primeiro trimestre da Subárea de Componentes 

Mecânicos.

O planejamento do primeiro trimestre de 2015 foi determinado utilizando 
as ferramentas já mencionadas como a disponibilidade do mapa de 52 sema-
nas pelo planejamento e o tempo disponíveis pelas áreas, as reuniões entre os 
clientes e ferramentas de sistemas utilizando a comunicação, os valores a sem 
utilizados para aquisições dos materiais nos três primeiros meses de acordo 
com os custos.
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Área de Locomotivas -  Subáreas de Troca de Rodas
 

Figura 49 – Planejamento para o primeiro trimestre da Subárea de Troca de Rodas.
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Área de Vagões -  Manutenção de Vagão.
 

Figura 50 – Planejamento para o primeiro trimestre da Área de Vagão.
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Área de Vagões -  Manutenção de Componentes de Vagão.

 
Figura 51 – Planejamento para o primeiro trimestre para Componentes de Vagão.
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EGPV -  Manutenção de Equipamentos de Grande Porte para 
Manutenções de Via.

  

Figura 52 – Planejamento para o primeiro trimestre para EGPV.
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Manutenção Industrial e Equipamentos Móveis

 
Figura 53 – Planejamento para o primeiro trimestre para Industrial e Equipamentos 

Móveis.

Todo os planejamentos feitos com as áreas clientes tiveram reuniões se-
manais nos três meses ao final do ano de 2014 para serem executados em 
2015 com os materiais disponíveis para o cumprimento dos planos de ma-
nutenções e mitigar os desvios analisados com objetivo de minimizar os desvi-
os e iniciar o ano com maior quantidade de materiais.
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Comunicação

As informações coletadas do sistema informatizado, as reuniões sistê-
micas com todos os stakeholders internos e externos e as informações dos 
materiais no armazém fazem com que os dados de planejamento possam ser 
atualizados semanalmente e analisadas para realizar as projeções dos meses 
e trimestres futuros para o mapeamento de gap’s e desvios da supervisão de 
materiais. Quanto melhor for a comunicação e detalhamento de dados retira-
dos do sistema SAP e atualizados pelo armazém melhor será as informações 
repassadas aos clientes e melhor será o cruzamento destas informações entre 
as áreas e o armazém de forma a mitigar desvios causados pelo armazém ou 
pelos clientes causam ruídos ou desgastes no planejamento já construído.

Figura 54 – Planilha retirado do sistema informatizado SAP para Equipamentos Indus-
triais.

Atas de reuniões são utilizadas para registrar acordos, garantias de aten-
dimento, informações relevantes do processo e elaborar ações para as próxi-
mas reuniões que serão feitas.                     
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Figura 55 – Modelo de atas de reuniões feitos entre as áreas.

Foi criada, organizada e disponibilizada uma pasta eletrônica contendo 
os arquivos e evidenciais do desenvolvimento e acompanhamento do projeto 
de reestruturação da nova supervisão para serem gerados arquivos de como 
foi realizada a reestruturação e serem catalogadas junto a engenharia como 
boas práticas a serem replicadas em outras áreas.

Ainda que a comunicação eficaz seja a chave para o sucesso de um 
projeto, atividades formais de comunicação representam consumo de tempo 
e esforço pessoal. Deve-se considerar, na estratégia e no plano de comuni-
cação, o cronograma ou mapas de planejamento, restrições de recursos e a 
carga administrativa global incidente sobre as partes interessados no projeto. 
Precisa-se balancear, por exemplo, os requisitos de informação com o tempo 
de preparação de relatórios. Não é recomendável permitir que as atividades 
de reporte interfiram nas atividades produtivas do projeto, ou que estes sejam 
impactadas pelo tempo dedicado a reuniões e apresentações (Chaves, 2010)

Limitações

A aplicação de uma ferramenta de avaliação do cenário para mudanças, 
desenvolvida pela Changefirst consultoria britânica com a qual a Dextera pos-
sui aliança exclusiva para a américa latina, possibilitou constatar e percepção 
das organizações com relação as suas experiências de transformação e o re-
sultado constatado é que um índice relativamente baixo de implementações 
das mudanças, pois 78% dos projetos nos últimos dois anos não alcançam um 
estágio de aceitação. Ou seja, a mudança não foi aceita pelas pessoas, pois 
apenas 14% dos projetos registram um comprometimento interno dos públicos 
frente a mudança e somente 8% confirmaram que a mudança foi aplicada. 
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Apenas 22% dos projetos concluídos nos últimos dois alcançaram o estágio de 
aceitação (Costa, 2014).

O agravante para a boa implantação da nona supervisão e o fato de a 
liderança imediata não dar importância suficiente para a Gestão de Mudança 
Organizacional (GMO) que por ser uma boa pratica relativamente nova nas 
empresas da américa latina é de estrema importância para análise de cenário 
corporativo para tomada de decisões.

As principais limitações na reestruturação da gestão de materiais seria as 
constantes mudanças da estrutura da gerencia geral da EFC, onde se verifica-
va as seguintes mudanças em curtos espaços de tempo.

• Trocas constantes de lideranças;

• Relocação de funcionários no mesmo setor ou entre setores;

• Reestruturação de toda a gerencia por conta de baixos índice de pro-
dutividade;

• Demissão de funcionários causando descontentamento dentro da 
equipe e diminuindo desempenho nas atividades;

• Falta de plano de gerenciamento consistente e capaz de tranquilizar 
os funcionários quanto a mudanças;

• Falta de comunicação entre os vários níveis hierárquicos causando 
ruídos ou falta de entendimento das mudanças significativas dentro 
das supervisões;

• Enfraquecimento das decisões por conta da falta de credibilidade nas 
informações e descontentamento dos funcionários;

• Dificuldade na coleta de dados para o monitoramento e controle devi-
do ao clima de instabilidade e incertezas dentro das supervisões.

Essas dificuldades fizeram com que os frutos da reestruturação não fos-
sem mensurados ou medidos como se deveria tendo como principal resultado 
novamente a falta de credibilidade dos funcionários e mesmo obtendo resulta-
dos no atendimento aos clientes, estes resultados foram expressivos quanto 
a disponibilidade dos materiais no primeiro trimestre com visibilidade e início 
das aquisições em tempo hábil para o segundo trimestre no atendimento dos 
planos de manutenções de todos os clientes atendidos pela supervisão. 

O segundo benefício alcançado foi a interligação entre armazém, gestão 
de materiais e áreas clientes, onde foi clara a mitigação das dificuldades na 
disponibilidade de materiais e ao atendimento as áreas mais críticas onde a 
gestão de materiais estava afetando diretamente a produtividade da manuten-
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ção de vagões e locomotivas.

A implantação da gestão de materiais já tem a duração de um ano re-
ferente ao ano de 2014 e somente no final deste ano, com a estruturação e 
acompanhamento da iniciação e planejamento do projeto, podemos implemen-
tar a reestruturação da supervisão de gestão de materiais, onde podemos ve-
rificar não mais a reestruturação mais a estrutura própria de supervisão com 
todos os funcionários alocados em seus postos de trabalho, modos operantes 
e papeis bem definidos.

Quando se alcança um cenário evolutivo caracterizado por uma equipe 
de projeto motivada e engajada, expectativas dos stakeholders devidamente 
gerenciadas, comunicação eficiente, impactos endereçados para mitigação, 
pessoas capacitadas e suportadas pela organização, as condições se tornam 
as mais propicias para que as mudanças sejam incorporadas pelos indivíduos 
e o retorno do investimento para a organização seja alcançado mais rapida-
mente (COSTA, 2014)

CONCLUSÕES

Tendo em vista as questões enfatizadas e informações obtidas neste 
trabalho, pode-se observar que a reestruturação da supervisão de gestão de 
materiais utilizando as boas práticas do PMI por meio do PMBOK contribuiu 
significativamente para o sucesso da reestruturação e continuidade no atendi-
mento aos clientes de todas as áreas que executam manutenção de vagões e 
locomotivas e equipamentos industriais.

Como o valor de cada boa pratica depende diretamente das particularida-
des de cada nível da supervisão, será descrito os benefícios alcançados para 
a nova supervisão.

Identificação das partes interessadas stakeholders – Foram identifica-
das as partes interessadas e que afetariam direta e indiretamente o projeto de 
estruturação da nova supervisão de gestão de materiais. Identificar clientes 
internos e externos foi primordial para criação de ações para mitigar os mais 
diversos tipos de conflitos e engajar as partes interessadas na resolução de 
problemas comuns para todos.

Desenvolvimento do escopo da nova supervisão – Foi definido o Modos 
Operante da nova supervisão, onde para cada posto de trabalho foi alocado 
a quantidade de efetivo necessária para desenvolver o bom atendimento aos 
clientes e definida as responsabilidades de cada área ou nível para o atendi-
mento.
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Desenvolvimento do Planejamento e a comunicação entre as áreas clien-
tes – A padronização dos mapas de 52 semanas que eram elaborados de for-
ma diferente por cada área quando eram separadas trouxe conformidade de 
informação e melhorou a comunicação entre o armazém, a supervisão e os 
clientes onde pode ficar explicito os principais gep’s a serem mitigados e supe-
rados pela nova supervisão.

Aplicação da qualidade e elaboração de metas – A qualidade no atendi-
mento as áreas, a qualidade de materiais que são entregues para execução 
dos planos, o tempo de atendimento e a execução dos planos de manutenção 
de acordo com o planejamento das áreas são o reflexo da aplicação da quali-
dade no atendimento aos clientes e levou a elaboração de metas consistentes 
para serem medidas este atendimento durante todo o ano.

Desenvolver e executar o plano de Recursos Humanos – Na reestrutura-
ção foram mapeados os funcionários das áreas que atendiam a antiga estrutu-
ra para atender a nova, porem como cada um possuía níveis de conhecimento 
desnivelados, foram distribuídos nos postos de trabalho e suas responsabili-
dades redefinidas para melhor atender as áreas. Planos de treinamento e ma-
peamento de níveis foram elaborados para que em um curto espaço de tempo 
fosse nivelada toda a supervisão.

O desempenho da nova estrutura na Execução – O nível de atendimento 
ficou melhor após a reestruturação onde a aquisição de materiais via armazém 
ou em compras spot ficou otimizada e melhor gerida pela equipe, seguindo os 
planejamentos de área (mapas de 52 semanas anual), realizando reuniões sis-
temáticas com todas as partes envolvidas e acompanhando o diligenciamento 
de materiais desde a compra até a aplicação nas áreas clientes. O cuidado 
com o manuseio das informações, o diligenciamento dos materiais, o controle 
feito na área junto com os clientes e a análise dos dados via sistema informati-
zado minimiza os desvios e garante o atendimento dos planos de manutenção 
aumentando a produtividade garantindo a confiabilidade dos ativos e disponi-
bilizando maquinário para aumentar o volume de minério transportado na EFC. 

Concluímos que a aplicação do sistema de gerenciamento de projetos 
na reestruturação da supervisão de gestão de materiais foi cumprida com su-
cesso e as atividades desenvolvidas pela gestão de materiais de cada área, 
hora atendendo com sucesso hora atendendo com falhas, foi modificada com a 
reestruturação e controlada sendo melhorada continuamente e acompanhada 
em cada disciplina para que as fases fossem concluídas e os processos muito 
bem entendidos de forma que os clientes internos obtivessem o conhecimento 
necessário para o atendimento dos clientes garantindo qualidade no serviço e 
entrega dos materiais e o melhor, tratando os principais desvios encontrados 
antes e despois da reestruturação.
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