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lntrodu~ao 

No mercado exigente e competitive, e crucial as empresas criar e manter urn 

processo de melhoria continua em seus processes, principalmente, manter e 

capitalizar os ganhos ja obtidos, evitando que se percam. 

Nas empresas industriais, especialmente as de manufatura, e comum verificarmos 

que solu96es e melhorias implementadas nos processes, se perdem com o passar 

do tempo e com a rota9ao das pessoas. lsto· acarreta repeti9ao de problemas tidos 

como "resolvidos". 

No sistema de produyaO Toyota, a busca da padronizayaO dos metodos de trabalho 

na produ9ao, sistemas de treinamento de mao.::de,..obra, tern resultado comprovado e 

copiado por empresas do ramo automobilistico:.'.e de 'Outras produ96es seriadas. As 

empresas que querem participar do mercado tern :que adotar ferramentas similares 

ou desenvolve-las internamente. 

Neste trabalho pretendo apresentar urn estudo sobre a adapta9ao de urn sistema de 

produ9ao industrial a uma equipe logistica, mostrando os ganhos imediatos em 

qualidade de servi90 e o incremento na qualidade das equipes, o que e materia­

prima para saltos de qualidade nos processes e manuten9ao da melhoria continua. 

0 objetivo do trabalho e fazer uma analise critica sobre o processo de padroniza9ao 

da rotina, os cuidados necessaries e os passos fundamentais para o atendimento do 

objetivo proposto. 
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Ferramentas de apoio a padronizacao 

Desdobramento de objetivos no Balanced Scorecard 

0 primeiro e mais importante passo de qualquer sistema de produgao e a orientagao 

de toda a empresa por objetivos claros, compreensiveis e bern conhecidos por 

todos. 

Adotamos o "Balanced Scorecard (BSC)" como modelo sugerido de estudo e 

desdobramento de objetivos, por tratar-se hoje de uma ferramenta clara e eficiente 

para desdobrar a visao e estrategia da empresa num conjunto coerente de medidas 

de desempenho.1 

A diferenga do "Balanced Scorecard (BSC)" para os modelos tradicionais de 

medidas de desempenho, o BSC nao pretende manter unidades individuais e 

organizacionais em conformidade com urn plano pre-estabelecido, deve ser utilizado 

como sistema de comunicagao, informagao e aprendizado, nao como sistema de 

controle. 

0 BSC e baseado em 4 perspectivas, que alinham objetivos de curta elongo prazos, 

resultados desejados e vetores de desempenho desses resultados, as medidas 

concretas e as medidas subjetivas e mais imprecisas. 

Perspectiva financeira 
As medidas financeiras revelam precisamente se a estrategia, sua implementagao e 

os resultados da execugao estao contribuindo para a melhoria do desempenho 

economico, isto e, se estao se traduzindo em rentabilidade para a empresa. 

Estes objetivos normalmente sao ligados a lucratividade. 

Perspectiva do cliente 

1 A Estrategia em a<;ao, Balanced Scorecard, Robert Kaplan e David Norton, pag 24 
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Esta perspectiva permite identificar os segmentos de mercado e segmentos de 

clientes nos quais a unidade de neg6cios competira e que medidas de desempenho 

indicam se estes resultados estao atendendo a estrategia da empresa ou nao, para 

as medidas corretivas. A perspectiva do cliente permite que os gerentes de unidades 

de neg6cios articulem as estrategias de clientes e mercados que proporcionarao 

maiores Iueras financeiros no futuro. 

Perspectiva dos processes internos 

Nesta perspectiva, os executivos e gerentes identificarao os processos criticos nos 

quais deve-se alcan<;ar a exceh3ncia para realizagao da estrategia. 

Os processos internos devem ser analisados sob a 6ptica da satisfagao do cliente e 

da rentabilidade. Este novo foco de analise permite que os processos sejam sempre 

melhorados, mas tambem induz claramente a cria<;ao de novas processos e 

eliminagao de outros, pela analise do foco no cliente e na rentabilidade. 

Perspectiva do aprendizado e crescimento 

Neste ponto de vista, aprendizado e crescimento sao a base para o crescimento e 

melhorias de Iongo prazo. A perspectiva cliente e processos internos identificam 

fatores e processos criticos para o sucesso e risco a estrategia. Nos tempos atuais, 

tecnologia e capacidade de cria<;ao sao fundamentais para desenvolvimento a Iongo 

prazo. Neste contexto, o fator diferencial entre empresas e a capacidade das 

pessoas em identificar problemas, resolve-los e modifica-los para atendimento a 
estrategia. 0 aprendizado e crescimento na organiza<;ao provem de 3 fontes 

principais: pessoas, sistemas e procedimentos operacionais. 

Fica evidente pela analise das perspectivas do BSC que o investimento em pessoas 

e padronizagao dos processos sao urn diferencial das organizagoes perante sua 

concorrencia. 

As unidades de neg6cio 

0 desdobramento do BSC varia de empresa para empresa, depende muito do seu 

ramo de atividade e do engajamento da alta dire<;ao. 
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0 que deve sempre ser respeitado e a categorizac;ao das medidas dentro das 

perspectivas acima levantadas, o levantamento de medidas de resultado 

(indicadores de fatos) tais como: lucratividade, participac;ao de mercado, satisfac;ao 

dos clientes, retenc;ao de clientes, habilidades dos funcionarios, tempo de 

lanc;amento de novas produtos, nfvel de qualidade medida no cliente, etc. e vetores 

de desempenho (indicadores de tendencias), estes tambem podem ser tornados 

como indicadores de processo, tais como: qualidade medida no produto acabado, 

tempo de escoamento do produto, fndice de absentefsmo, turnover, rendimento 

operacional das lin has, custo de descarte, etc .. ·-·~"· _. 

Outro ponto fundamental no desdobramento do BSC e o ponto final de medic;ao. 

Para tal, e necessaria que a unidade de neg6cio seja o ponto de trabalho. Uma 

unidade de neg6cio (SBU) deve possuir produtos e clientes, canais de marketing e 

distribuic;ao, instalac;oes de produc;ao. Portanto, um ciclo completo de produc;ao, 

venda e distribuic;ao. 

Dentro da SBU, existe um BSC, que devec ser desdobrado ·ate as unidades 

funcionais. Cada unidade funcional deve· ·.;ter uma missao, estrategia, clientes 

(internos ou externos) e processos que a capadtem a realizar a missao e estrategia. 

0 cuidado fundamental e o correto alinhamento entre o Scorecard corporativo, os 

das SBU's e os das unidades funcionais. 

Outro ponto de fundamental importancia a boa implementac;ao do BSC e a estrategia 

de comunicac;ao interna, que deve alinhar todos os funcionarios da empresa com a 

estrategia trac;ada, primeiramente com sua- tmidade de neg6cio e com a empresa, 

isto passando pelos funcionarios, gerentes e diretores. A estrategia de comunicac;ao 

deve divulgar os resultados dos indicadores, sua analise e contexto de modo amplo, 

sempre bern atualizado nos locais de trabalho e nos ambientes comuns (restaurante, 

areas de descanso, etc). Deve prever tambem ferramentas de feedback, para que OS 

funcionarios se manifestem, opinem e se sintam parte do resultado. 
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Mapeamento dos processos 

0 mapeamento dos processes e o segundo passo no estagio de padronizac;ao dos 

trabalhos de uma equipe. 

E necessaria levantar todas as atividades realizadas na equipe. Para cada atividade 

e necessaria conhecer os insumos fornecidos, os fornecedores, o resultado da 

atividade eo cliente que recebe este resultado. 

Abaixo mostramos uma tabela de exemplo: 

Fornecedores lnsumos 

Quem da o input lnfurmar;ao via 

(setor, planilha, 

departamento, sistema, e-mail, 

etc} roduto, etc 

Atividade 

Descrit;:ilo sucinta do 

trabalho realizado com a 

Produto 

lnformat:;:ao via 

planilha, 

sistema, e-mail, 

roduto, etc 

Cliente 

A quem se 
destina esta 
informar;ao, 

setor, 
de artarnento 

A recomendac;ao importante e que a cada atividade levantada e descrita se fac;a 

uma validac;ao junto ao cliente, para certificar-se de que aquila que esta sendo feito 

e que sera padronizado realmente atende a expectativa do cliente interne, seja com 

relac;ao a prazo, forma e conteudo. 

Esta etapa parece simples, pois trata-se da descric;ao das atividades ja realizadas e 

dominadas por todos, mas o objetivo e levantar a real necessidade de cada 

atividade, definindo precisamente o "produto" e obtendo a validac;ao do cliente. 
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0 Sistema de Produ~ao Renault 

A Renault decidiu implantar urn sistema de produgao baseado no ja utilizado pela 

Nissan, sistema este baseado nos principios do Sistema de Produgao Toyota. 

0 Sistema de Produgao Renault (SPR) baseia-se na padronizagao das quatro 

fungoes abaixo: 

• A concepgao do produto e do processo; 

• Os fornecedores de pegas, materiais, componentes e meios de fabricagao; 

• A logistica de abastecimentos em pegas e o despacho de veiculos; 

• A fabricagao. 

Visa atingir urn padrao de qualidade, custo, prazo e management de primeiro nivel 

entre as fabricantes mundiais de veiculos, fazendo com que as metas da empresa 

atinjam a todos os niveis da empresa visando: 

1. Garantir a qualidade pedida pelos clientes internos e externos; 

2. Reduzir o custo global; 

3. Fabricar produtos pedidos no momento pedido; 

4. Responsabilizar e respeitar as pessoas. 

Na area de fabricagao, os principios basicos que regem o funcionamento das 

equipes sao: 

1. Chefes autonomos, competentes e responsaveis; 

2. Turmas formadas para o born funcionamento dos postos de trabalho; 

3. Pad roes respeitados por todos e que sejam a alavanca do progresso; 

4. Urn processo de desenvolvimento generalizado e coerente; 

5. Urn management visual que permita acompanhar os objetivos de cada setor 

por todos; 

6. Ferramentas para analise e resolugao de problemas generalizadas a todos os 

niveis. 

0 SPR tern como principia basico de funcionamento a padronizagao de todas as 

tarefas. Esta padronizagao consiste em formalizar o melhor metodo de trabalho que 

permita atingir os objetivos de qualidade, custo e prazo. 
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Para a fabricagao, foram criados 5 modelos de folha de operagao standard (FOS) 

utilizaveis segundo o tipo de trabalho envolvido: 

FOS Analise - Aplicavel em qualquer operagao ciclica que requeira urn nivel de 

detalhamento dos minimos movimentos. 

FOS Procedimento - Aplicavel a qualquer opera gao que de o mesmo resultado em a 

especificagao dos detalhes e que tenha urn tempo de execugao relativamente Iongo 

(30 minutos a varias horas); 

FOS Sin6ptica (fluxograma) - Aplicavel a todas as operagoes que requeiram ou 

necessitem de julgamentos e apreciag6es baseadas em decis6es; 

FOS Engajamento do operador - Faz a sintese das operag6es a serem realizadas 

por urn operador, isto e, as etapas principais das FOS Analise ou Procedimento, que 

permitam avaliar a carga de trabalho da pessoa e indique urn processo do inicio ao 

fim. 

FOS Engajamento Homem-Maquina - Per'mite . mostrar as eta pas . principais das 

operag6es a serem realizadas em conjunto com os tempos de maquinas que 

trabalham em paralelo ou em serie com o operadoL 

As tres primeiras padronizam os processes, as duas seguintes sao utilizadas para 

distribuigao do trabalho aos operadores. 

Para a boa redagao de urn padrao a ser seguido, e necessaria que a FOS siga os 4 

principios da economia de movimentos: 

1. Reduzir o numero de movimentos 

2. Executar os movimentos ao mesmo tempo-

3. Encurtar as distancias de movimentos 

4. Tomar os movimentos mais faceis 

Neste processo de padronizagao, o desenvolvimento das competencias dos 

operadores e de fundamental importancia, para isso foram criadas algumas 

ferramentas no SPR, a Tabela de Exigencias Operat6rias, a Ficha Individual do 

Operador e o .Plano de Formagao (ILU).- Estes~.do.cumentos perm item seguir.. as_ . 
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competencias individuais, as necessidades de cada processo, o planejamento dos 

treinamentos e o grau de dominio dos processes pelas pessoas. 

A Tabela de Exigencias Operat6rias consiste em urn documento que sintetiza as 

exigencias de habilidades, competencias e tecnicas ("saber fazer") necessarias que 

perm item ao operador executar os processes de maneira segura e eficiente. 

A Ficha Individual do Operador e urn documento que indica as competencias que 

este operador possui, seu hist6rico de trabalho, polivalencias, cursos e treinamentos 

executados. 

0 Plano de Formac;ao ILU e urn documento que mostra as polivalencias e o 

planejamento de treinamento de cada operador na equipe. A sigla ILU refere-se aos 

estagios de competencia atual para cada operac;ao: 

Nivel I - Executa a operac;ao em condigoes normais e segue as instruc;oes 

determinadas. Se encontra problemas, precisa de ajuda para terminar a operac;ao; 

Nivel L - Executa a operac;ao sozinho e consegue reagir perante problemas; 

Nivel U - Tern a capacidade de instruir e treinar outros operadores na operac;ao 

especificada. 

0 processo de formac;ao e treinamento dos operadores nas Folhas de Operac;ao 

Standard (FOS) passa pela utilizagao do metodo de aprendizagem em 3 etapas ("I 

do", we do", "you do") 

Etapa 1: explicar a operac;ao, identificando ao operador os conhecimentos que ele ja 

tern e que sao necessaries a operac;ao, explicando a importancia da operac;ao e os 

objetivos esperados do trabalho; 

Etapa 2 - Faz a demonstrac;ao da operac;ao, salientando claramente as etapas 

principais e os pontos-chave, buscando sempre esclarecer as duvidas do aprendiz. 

Ap6s o entendimento da operac;ao, o operador deve realiza-la sob a supervisao 

integral do formador, quantas vezes sejam necessarias para que adquira confianc;a e 

habilidade. 
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Etapa 3 - Controlar a opera9ao realizada pelo operador e dar -I he o retorno 

necessaria sempre que identificar desvios. A opera9ao deve ser realizada pelo 

operador exatamente como indicado no padrao. 

Em resume: o Sistema de Produ9ao Renault passa pela padroniza9ao do posto de 

trabalho, o modo de gestae das forma96es, a observa9ao do seguimento dos 

padroes e o desdobramento dos objetivos aos operadores, tomando como base a 

equipe de trabalho. 
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A padronizacao na equipe de logistica interna 

Diagn6stico da situa~ao 

A Equipe de Fluxos Ffsicos da Fabrica de Motores da Renault do Brasil e uma 

equipe de 6 funcionarios e 1 supervisor. Esta equipe esta assim divida: 

1 funcionario em primeiro turno, 2 em segundo turno, 3 e o supervisor em horario 

administrativo. 

Esta equipe tern por fungao principal fazer o recebimento de materiais, sua 

estocagem, abastecimento das linhas de montagem e usinagem, estocagem do 

produto acabado (motores), expedigao a clientes internos (Fabrica de vefculos no 

proprio complexo) e externos (exportagao). 

Para isso contamos com os servigos de urn operador logfstico, que tern 22 

funcionarios por turno de trabalho para fazer todas as movimentagoes necessarias 

de pegas e motores, desde a recepgao ffsica das cargas ate a expedigao dos 

motores para os clientes. 

A fabrica de motores da Renault do Brasil trabalha atualmente com 2 turnos de 

produgao nas lin has de montagem e usinagem, que produzem 1100 motores/dia. 

0 papel principal da equipe de logfstica fluxos ffsicos e medir o resultado dos 

trabalhos do prestador logfstico, fazer as parametrizag6es do sistema informatico de 

gestao de estoque, fazer a gestao do fluxo de materiais nao-conformes (materiais 

recebidos, degradados na movimentagao, bloqueados pelo setor qualidade, etc) e 

auxiliar o prestador logfstico na busca de solug6es para melhorar a performance do 

servigo e evitar paradas de linha ou incidentes. Tambem e papel desta equipe a 

expedigao de motores para os clientes interno e externos, fazendo a gestao da 

documentagao, programagao das janelas de expedigao e garantindo que as 

expedig6es ocorrem na qualidade, quantidade e prazos acordados com os clientes. 
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Tambem e o elo de ligagao entre os diversos setores da fabrica, como fabricagao, 

engenharia, qualidade, manutengao, etc com o prestador logistico. 

A equipe de logistica fluxos fisicos conta com pessoas que nao tern formagao 

logistica, assim como a maioria das equipes similares dentro do complexo industrial 

da Renault do Brasil. Sao pessoas vindas de fabricagao, da prestadora logistica 

anterior e do mercado. 

Sao pessoas que tiveram a oportunidade de trabalhar na logistica por bons servigos 

em seus setores, o que levou seus supervisores a recomenda-los para o trabalho 

logistico. Portanto, temos urn potencial de pessoas com valor ja comprovado. 

Em meu primeiro diagn6stico quando assumi a supervisao desta equipe, pude 

levantar que tlnhamos procedimentos bern escritos, rotinas claras e resultados que 

nao satisfaziam aos nossos clientes. As pessoas tinham uma certa apatia para o 

trabalho e uma visao dos problemas totalmente baseado em "locus externo", isto e, 

aconteceu porque fulano nao viu ... , porque o setor X nao fez sua parte ... , porque o 

prestador nao sabe trabalhar ... , porque isto nao faz parte do nosso trabalho ... , 

porque e do projeto ... ' etc. 

Apliquei um diagn6stico sugerido por nossa equipe de RH, onde pudemos localizar a 

equipe no estagio "Confusao", de acordo com os estagios mostrados abaixo: 

Formac;ao - Existe a incerteza sobre os papeis de cada um, sobre as regras e 

expectativas, uma certa confusao sobre o objetivo a ser alcangado. 

Confusao - Aparecem os conflitos acerca dos objetivos e por diferengas de 

personalidade e visao. 

Normatizac;ao - As pessoas comegam a negociar entre si, aparecem estilos e 

sistemas de trabalho mais claros e com objetivo comum. 

Desempenho - As pessoas trabalham em forma coesa, com o mesmo objetivo, de 

maneira produtiva, criativa e com a responsabilidade compartilhada.2 

2 Material extraido da apostila de treinamento EvolU<;ao Gerencial Renault, Duomo Desenvolvimento Humano 
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Apliquei tambem um auto-diagn6stico sobre estilo de lideranc;a e a equipe recebeu 

um questionario para realizar minha avaliac;ao. 0 resultado foi que eles me viam 

como um lider participative e delegador. 

A ideia de padronizar os trabalhos na equipe veio da necessidade de manter as 

melhorias nos processes que a equipe realiza, diminuir os retrabalhos, alinhar os 

objetivos do setor com as expectativas individuais de carreira, desenvolver as 

potencialidades individuais atraves do trabalho em grupo e criar um hist6rico de 

funcionamento da rotina que permita analises detalhadas e rapidas dos problemas 

que venham a acontecer e evoluir o estagio da equipe para torna-la uma equipe de 

"Desempenho". 

Tomando como guia a piramide de valores de 

Maslow, vemos que nao podemos chegar ao 

topo da auto-realizac;ao sem uma preparac;ao 

de base que atenda aos funcionarios em suas 

necessidades biol6gicas, de seguranc;a e de 

estima. 

AutcrReali:ta~eao 

Para tal, iniciamos um processo de "5 S's" dentro do setor, a fim de dar um aspecto 

mais aconchegante, seguro e limpo as instalac;oes em que se encontra a equipe. 

lsto foi conseguido em um primeiro instante fazendo uma pequena ampliac;ao na 

sala de trabalho para permitir que todos tivessem uma mesa e um local para a 

guarda de seus pertences, o que nao tinhamos no inicio. 

0 resultado foi rapido e superou as expectativas, o grau de motivac;ao das pessoas 

alterou-se quase que instantaneamente. Comec;aram a aparecer sugest6es de 

melhoria de layout e de descarte de materiais e documentos sem uso ou ja 

desatualizados. 

Na busca de soluc;6es para nosso sistema de padronizac;ao de tarefas e retinas, 

busquei o exemplo da linha de fabricac;ao., que aplica o .Sistema. de Produc;ao 
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Renault (SPR) ja desde seu inicio com resultados Glaros na profissionalizagao das 

pessoas e no controle dos problemas operacionais. 

0 SPR aplicado as equipes de fabricagao nao poderia ser aplicado em sua 

integridade na equipe logistica, par diferengas claras nos processes e rotinas, que 

na logistica nao funcionam com tempo de ciclo e tern duragao de 1 hora a uma 

semana. 

A base do SPR encaixa-se perfeitamente no que pretendiamos fazer, mas para tal 

seria necessaria uma pequena adequagao da documentagao e dos metodos para 

permitir sua aplicagao com sucesso no trabalho da logistica. 

0 primeiro passo foi fazer urn estudo detalhado das etapas de aplicagao do SPR, 

baseado em 8 eixos no que se considera a primeira etapa, o nivel 1 de 

padronizagao. 

Eixo 1 - Padronizagao 

Eixo 2 - Profissionalismo 

Eixo 3- Regras de vida no quotidiano 

Eixo 4- Dominio da qualidade 

Eixo 5- Dominio das condigoes de trabalho e meio ambiente 

Eixo 6- Dominio da performance dos meios 

Eixo 7- Dominio e respeito dos fluxos e prazos 

Eixo 8 - Dominio dos custos. 

Esta aplicagao do SPR recebe o nome de "Dassie da UET (Unidade Elementar de 

Trabalho) - nivel 1 ". Estes eixos podem ser aplicados em paralelo, nao sao 

sequenciais. 

Na Renault, existe a figura do lnstrutor Senior SPR, que e a pessoa que tern o 

dominio das ferramentas do SPR, da as formagoes e faz as auditorias necessarias 

para garantir que estao sendo bern aplicadas. 

Este instrutor e a pessoa que dira, ap6s sua avaliagao, se cada eixo esta fechado ou 

precisa ser revisado em algum ponto. 
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Eixo 1 - Padroniza~ao 

0 supervisor do setor deve ter conhecimento da estrutura do SPR, deve estar 

formado na atividade de escrever as FOS (Folhas de Operac;ao "Standard"), deve 

conhecer os documentos da gestae da equipe (Ficha individual, Tabela de 

Exigencias Operat6rias, Plano de Formac;ao ILU, Observac;ao do posto de trabalho), 

deve conhecer e aplicar o processo de formac;ao em 3 etapas. 

Para efetivar este eixo, todas as retinas e processes da equipe devem estar 

formalizadas atraves das FOS. Todos os funcionarios da equipe devem conhecer o 

modo de leitura da FOS, saber onde encontra-las e aplica-las na Integra. 

0 plano de formac;ao ILU deve estar a vista no painel de gestae da equipe e as 

formac;oes programadas devem ser realizadas no prazo. 

Cada FOS escrita deve ser ensinada ao operador atraves do processo de formac;ao 

3 etapas e depois auditada pela Observac;ao do posto de trabalho. 

Abaixo urn modele de FOS procedimento: 

H'd•FOP Fostn.:~s.-.J' 1;:;::.-. 40 Folha de Operacao Standard 
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A FOS procedimento constitui-se de 4 campos principais: 

0 cabe~alho, onde se identificam o processo, os tempos de aprendizado e o tempo 

padrao de realizac;ao do processo, alem dos campos de aprovac;ao da supervisao. 

A Etapa Principal, tempo e Ponto-Chave, onde se descrevem as operac;oes, com 

verbo sempre no infinitive. 0 ponto-chave serve para pedir atenc;ao a uma etapa 

principal inteira ou parcial. 

A razao do ponto chave, desenho explicativo, regras operat6rias e outros serve 

para, atraves de desenhos ou frases curtas, se explique a razao de existencia do 

ponto-chave e outras informac;oes importantes para o born entendimento da etapa 

principal descrita. 

0 que e proibido e por que serve para salientar uma proibic;ao e sua razao. Serve 

normalmente para ac;oes que, se feitas, podem trazer conseqOencias para a 

seguranc;a do executante, para a qualidade da operac;ao ou que podem acarretar 

problemas para o cliente. 

0 padrao utilizado para todos os documentos de descric;ao de processes dentro da 

equipe de logistica fluxes fisicos e a FOS Procedimento, por tratar-se da ferramenta 

que melhor se ajusta aos processes, conforme identificado no capitulo "0 Sistema 

de Produc;ao Renault" 

Esta e, com certeza, a etapa mais demorada e delicada de todo o processo de 

padronizac;ao, pois e necessaria fazer a descric;ao de todos os processes do setor, 

identificar os fornecedores e clientes (como mostrado no capitulo "Mapeamento dos 

processes"). 

Ap6s a descric;ao completada, devem-se agrupar os processes por atividade, 

identificando quais sao os de inicio, meio e fim. Assim teremos a visao clara de 

quantos processes (ou tarefas) estao inseridos em cada atividade. 
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As FOS devem ser escritas para cada processo (ou tarefa) completo. Deve-se tamar 

um cuidado especial para que os processes sejam curtos e precisos. Caso 

tenhamos um processo com muitas alternativas ou particularidades, e recomendavel 

fazer uma FOS para cada particularidade, assim o processo de aprendizado fica 

facilitado. 

Os processes foram agrupados por atividade, nestas atividades mencionamos os 

documentos anteriormente utilizados para descreve-las, pois e necessaria manter 

este link ate o termino do processo de escrita das FOS, pois estes antigos 

sao o melhor procedimentos, aqui conhecidos como IT's (lnstru9ao de Trabalho) 

referendal para come9ar a escrever as FOS. 

No nosso caso, fizemos um cronograma com cada FOS a ser escrita ap6s a 

descri9ao dos processes, abaixo o exemplo. 
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E necessaria cuidar para nao transformar as FOS em c6pia das antigas instrugoes 

sem a revisao ou validagao com os clientes. Caso nao seja respeitado processo de 

validagao com os clientes ou o a diretriz de padronizar o melhor metodo de trabalho, 

a utilizagao da FOS trara menos ganho do que o proposto inicialmente e forgara a 

sua revisao e re-treinamento dos operadores. 

Este nao e urn processo estatico, terminada uma FOS, treina-se o operador pelo 

processo de 3 etapas, certifica-se assim de que o processo esta dominado. 

Ap6s, o supervisor deve fazer urn cronograma de verificagoes para certificar-se que 

os processes sao realizados de acordo com o descrito nas FOS. Esta verificagao 

utiliza urn documento chamado de "Observagao do Posto de Trabalho". Nesta etapa, 

deve-se avaliar criticamente se a FOS esta sendo bern feita, no tempo padronizado 

e na sequencia determinada. 

Este e urn processo vivo e ciclico, comega com a escrita da FOS, plano de formagao 

ILU, treinamento dos operadores, observagao ao posto, melhorias sugeridas ou 

necessarias, revisao da FOS, revisao do plano de formagao, treinamento dos 

operadores e o ciclo e realizado continuamente. Caso novas competencias ou 

conhecimentos sejam necessaries para evolugao dos processes, e necessaria 

descrever nas Tabelas de Exigencias Operat6rias do posto e certificar-se que o 

operador tern esta competencia ou conhecimento observando sua ficha individual. 

Caso o operador nao tenha esta competencia, e necessaria programar uma 

formagao especifica antes de treina-lo na FOS. 

Este processo garante que os processes estejam em constante avaliagao e 

melhoria, cada evolugao da FOS deve ser documentada na ultima folha da FOS, 

escrevendo o que evoluiu e por que, assim mantem-se o hist6rico para posterior 

analise e treinamento dos operadores. 

Quando este ciclo e realizado continuamente, podemos dar como finalizado o eixo 

de padronizagao. 
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Eixo 2 - Profissionalismo 

A boa gestao das competencias necessarias para a realiza9ao dos processes e a 

boa utiliza9ao do plano de forma9ao ILU sao os pontos cruciais no eixo de 

profissionalismo. 

Nesta etapa deve-se ter especial aten9ao a forma9ao das pessoas, urn 

levantamento detalhado das forma96es que cada pessoa recebeu, o quanto destas 

forma96es se transformaram em competencias para o trabalho, as competencias 

que o funcionario adquiriu sozinho ou com os colegas, tudo deve estar bern descrito 

na ficha individual do funcionario. Nesta etapa, e importante fazer urn levantamento 

completo junto ao RH e atraves de entrevista individual. 

Por outro lado, e necessaria descrever precisamente quais sao as competencias 

necessarias para cada atividade, levando em conta o grau de dificuldade para a 

opera9ao, sistemas que serao utilizados e seus acessos, interpreta9ao de 

documentos em lingua estrangeira, etc. 

Estas competencias ditas necessarias, deverao estar descritas na Tabela de 

Exigencias Operat6rias. No processo de fabrica9ao, e feita uma por cada posto de 

trabalho, no caso da logistica, fizemos uma para cada fun9ao. 

Com estas duas ferramentas, podemos determinar se urn funcionario esta 

capacitado a ser treinado em determinado processo (FOS). Caso se detecte que lhe 

faltam competencias, deve-se primeiramente providenciar estas forma96es 

necessarias antes de come9ar o treinamento para a FOS. 

Este e urn processo bastante interessante que notamos como uma evolu9ao no 

padrao da Renault em rela9ao ao sistema anteriormente utilizado, que levava em 

considera9ao as forma96es e cursos recebidos, mas nao o grau de aprendizado que 

ficou de cada forma9ao. 

A expenencia nos mostra que e importantissimo valorizar este processo, pois 

tivemos alguns problemas atribuidos a sistemas informaticos que foram causados 
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por n6s mesmos pelo erro na parametrizac;ao de dados ou de recuperac;ao de 

informac;oes do sistema. 

Ja tendo se certificado que o funcionario tern todas as competencias requeridas na 

Tabela de Exigencias Operat6rias, procede-se a programac;ao da formac;ao nas 

FOS. Preenche-se o Plano de Formac;ao ILU. 

0 Plano de Formac;ao ILU e urn cruzamento das informac;oes: nome dos operadores, 

relac;ao das FOS do setor, como mostrado no desenho abaixo. 

0 significado de ILU: 

I F az a operac;ao 

sozinho; 

L - Faz a 

sozinho com o dominio 

dos problemas 

0 
c: 

Denominar;ao da Operar;ao 

Nome do Operador 
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Em preto esta a situac;ao atual do operador em relac;ao a FOS, se ja esta formado ou 

nao e qual o seu nivel de dominic da operac;ao. 0 circulo no centro do U significa 

que o operador e o titular desta operac;ao. 0 triangulo significa programac;ao de 

treinamento (neste caso esta com a data prevista no campo "Data". Em vermelho 

esta o nivel que se pretende atingir com a formac;ao. 

Outro aspecto importante e que e parte do eixo profissionalismo, e a gestao da 

carreira das pessoas. No SPR, a gestao e feita atraves de entrevista individual com 

o funcionario pelo menos 2 vezes ao ana, uma no inicio do ana, para fechamento do 

ano anterior e desdobramento dos objetivos para o ana e outra no meio do ano, para 

seguimento das ac;oes. 
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Esta entrevista e feita utilizando formulario proprio, onde existe urn campo para 

escrever os objetivos do setor (que vern do DOPA) e os individuais (o que o 

supervisor espera do funcionario). Tambem deve-se planejar as formagoes 

necessarias (levantadas pela TEO). A segunda parte da entrevista e para que o 

supervisor eo funcionario conversem a respeito das expectativas de cada urn. Neste 

ponto e importante a postura de ouvinte do supervisor. 

A entrevista e assinada pelo supervisor e pelo funcionario, sendo uma c6pia enviada 

ao RH para analise e arquivamento, a original fica com o supervisor. 

Eixo 3- Regras de vida no quotidiano 

Este eixo tern como resultado esperado que todos os membros da equipe tenham 

conhecimento das regras do grupo, dos objetivos individuais e da empresa e de urn 

painel de gestao clara e conhecido por todos. 

Nesta etapa o supervisor deve definir junto com os membros da equipe as "Regras 

de Vida". Urn conjunto de regras de convfvio entre as pessoas e que deve ser 

respeitado por todos, por esta razao, deve-se chegar a elas conjuntamente. As 

regras de vida se dividem em quatro campos: regras de uso e vida coletiva, regras 

de funcionamento, regras de seguranga e respeito do meio ambiente e as regras e 

responsabilidade. Este documento fica afixado no painel de gestao da equipe. 

Deve-se tambem definir quais sao os indicadores que serao seguidos, aqui usamos 

o criteria de estabelecer urn indicador para cada atividade (indicador vetor de 

desempenho) divididos em tres segmentos: Qualidade, custos, prazos. Similar ao 

sugerido pelo Balanced Scorecard (perspectiva financeira, cliente, processos 

internos e aprendizado). Neste caso, nosso painel de gestao conta com os 

indicadores de desempenho e o Plano de Formagao ILU como indicador de 

aprendizado. 

Definimos aqui urn total de 8 indicadores de desempenho, atualizados 

semanalmente pelos titulares das atividades: 



Auditorias de estoque (nfvel de nao conformidades); 

Auditoria de borda de linha (nfvel de nao conformidades; 

lndicador de alertas de estoque (quantidade, alertas bans e alertas falsos); 

lndicador de FIFO de abastecimento de pegas; 

lndicador de FIFO na expedigao de motores; 

Respeito as janelas de expedigao; 
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Taxa de servigo cliente (quantidade de produtos expedidos/quantidade programada 

no dia par cliente) 

lndicador de custos (comparagao entre orgamento X real e desvios) 

Os indicadores de resultado foram definidos pelo DOPA e constam tambem no 

painel de gestao. Este indicador e atualizado mensalmente pelo supervisor da 

equipe. 

0 plano de formagao ILU tambem fica no painel de gestao, tambem atualizado 

mensalmente pelo supervisor da equipe. 

Portanto, temos 10 indicadores a serem acompanhados pela equipe, todos devem 

conhece-los e identificar os desvios. Semanalmente, estes indicadores sao 

apresentados pelos titulares das atividades durante a reuniao semanal. 

Para ajudar no processo de animagao de indicadores, a reuniao semanal ganhou urn 

formulario de acompanhamento, que funciona como guia, a ser preenchido 

manualmente e arquivado pelo supervisor. Existe urn campo no formulario que preve 

a passagem de informagoes corporativas aos funcionarios, como resultado das 

vendas do mes, problemas de qualidade, etc. -

Eixo 4- Dominio da qualidade 

0 domfnio da qualidade e dado principalmente pelo usa correto da observagao ao 

posto de trabalho feita pelo supervisor. Onde deve-se, atraves de formulario 

especffico, observar se o funcionario segue o que esta escrito na FOS, se ele 
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conhece os pontos-chave da operagao, sea Tabela de Exigemcias Operat6rias esta 

bern atualizada e se ele tern acesso aos sistemas e ferramentas necessarias para o 

born andamento do trabalho. 

Esta retina deve ser executada pelo supervisor seguindo urn plano de auditorias, de 

modo a sempre estar avaliando os processes, seja para melhora-los, quando 

aparece a oportunidade, seja para corrigi-los, caso venha a aparecer urn problema. 

Esta retina garante o ciclo de melhorias dos processes. 

Tambem e necessaria que o supervisor verifique se o painel de gestae esta 

atualizado e se as informag6es sao conhecidas dos membros da equipe. 

E necessaria tambem ter na reuniao semanal urn espago para divulgagao a todos os 

membres da equipe dos problemas de qualidade encontrados dentre do perfmetro 

da equipe. 

Eixo 5- Dominio das condi~oes de trabalho e meio ambiente 

Este ponte e claramente o domfnio do programa de "5 S's" dentre da equipe, isto e, 

a equipe conhece e pratica o descarte seletivo de materiais, existe urn piloto de "5 

S's" dentre da equipe, que faz a avaliagao atraves de formulario adequado, existem 

padr6es de organizagao conhecidos pelos funcionarios. 

Tambem devem estar disponfveis na equipe os indicadores corporativos de meio 

ambiente, retas de fuga, necessidade de equipamentos de seguranga, etc. 

Deve-se tambem avaliar se os documentos arquivados seguem o que esta 

recomendado pelos procedimentos de qualidade em relagao a tempo de guarda e 

estado de arquivamento. lsto tambem vale para os arquivos informaticos. Aqui vale 

uma ressalva para este ponte, pois notamos nas auditorias, tratar-se do ponte mais 

diffcil de convencimento das pessoas, existe sempre a tendencia de guardar 

formularies e documentos em drives locais, ficando compremetida a atualizagao. 

Este ponte requer auditorias constantes e atengao do supervisor. 
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Eixo 6- Dominio da performance dos meios 

Este eixo e urn complemento do anterior, mas aqui deve-se criar urn documento com 

os equipamentos utilizados na equipe (impressoras, sistemas, etc) e uma indica9ao 

do que fazer em caso de pane e uma alternativa para nao parar o processo. Este 

documento se chama Tabela de Funcionamento Degradado. 

lsto permite agilizar o trabalho da manuten9ao e da informatica, fazendo com que as 

pessoas tenham uma referencia do que fazer e com quem falar sabre cada problema 

especffico nos equipamentos. 

Eixo 7- Dominio e respeito dos fluxos e prazos 

Nesta etapa do trabalho de padroniza9ao, pretende-se avaliar o processo de 

avalia9ao dos processos. lsto e, a eficacia das observa96es do posto de trabalho. 0 

objetivo e identificar se os pontos levantados nas auditorias sao tratados e se os 

processos sofrem melhorias nos prazos estipulados nos pianos de a9ao. 

A maneira de avaliar este eixo e atraves da verifica9ao peri6dica dos indicadores do 

painel de gestao, verifica9ao dos pianos de a9ao e tratamento dos desvios. 

Eixo 8- Dominio dos custos. 

0 prop6sito do eixo de domlnio dos custos e verificar se todos os membros da 

equipe conhecem o indicador de custos do painel de gestao, conhecem a influencia 

do seu trabalho nos custos da empresa e os ganhos da empresa pela evolu9ao dos 

processos. 

Esta e uma ferramenta interessante e pouco vista em outras empresas, o empenho 

em difundir a no9ao de custos e ganhos aos operadores. 0 objetivo deste empenho 

e conseguir sugest6es de melhorias. 
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Na Renault do Brasil existe urn programa interne de valorizagao de ideias, mas a 

recompensa nao se faz em dinheiro, mas em brindes, almogos com a diregao, direito 

a familia para visitas a fabrica, entre outras. 

0 programa e bern visto pelos funcionarios e e importante que se incentive a 
participagao, tanto do ponto de vista do ganho economico das ideias quanto do lado 

motivacional. A realizagao das pessoas vern pela valorizagao da auto-estima, como 

ja mostrado pela piramide de Maslow e que motivou todo este trabalho de 

padronizagao. 

Tambem faz parte deste eixo a boa programagao de ferias da equipe, o modo como 

sera feita a substituigao do ausente e o levantamento detalhado dos processes que 

estarao em risco, para que o supervisor possa focar mais tempo no 

acompanhamento destes postos, evitando assim problemas de qualidade ou desvios 

nos prazos. Novamente notamos que o cumprimento do plano de formagao ILU e 

sua gestao se fazem de importancia vital nestes casos. 

0 desdobramento dos objetivos (DOPA) 

0 DOPA e a ferramenta padrao na Renault do Brasil para o desdobramento dos 

objetivos. 0 sistema e baseado nos KPI's da empresa, do nivel da presidencia, 

diretorias, gerencias, departamentos e equipes de trabalho. 

0 DOPA e urn documento que apresenta OS indicadores chave (KPI's), objetivos a 

serem atingidos, metas a serem alcangadas, orientag6es e pianos de agao que 

perm item alcangar os objetivos propostos. 

Cada departamento deve fazer seu desdobramento no inicio do ano, tragar seus 

pianos de agao e fazer o seguimento mensalmente. Esta ferramenta e utilizada na 

Renault em todos os niveis. 

No nivel dos operadores, o desdobramento e feito, mas eles nao participam da 

elaboragao dos pianos de agao. Diferentemente da regra, na equipe de logistica fez-
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se o desdobramento ate o nfvel dos operadores, fazendo com eles os pianos de 

agao necessaries para o alcance das metas. Conseguindo com isso o 

comprometimento da equipe. 

Mensalmente e feita uma reuniao com a equipe onde se avalia o status de cada 

agao, o que falta e os resultados do mes. Este documento atualizado fica afixado no 

paine! de indicadores do setor. Neste documento esta a relagao dos indicadores, 

seus resultados parciais, objetivo e meta. 

Os pontos de comparagao entre o DOPA e o Balanced Scorecard sao muitos, alias, 

em alguns pontos e clara a influencia do BSC no documento da Renault, que concilia 

o desdobramento nos moldes do BSC e do "Tableau deBord". 

0 documento traz os indicadores chave, isto e, os KPI's que dizem respeito ao 

departamento, os indicadores de resultado do departamento ligados a cada KPI e os 

indicadores de processo, ligados a cada indicador de resultado departamental. 

Esta relagao da ao observador a clara relagao entre eles, o que ajuda muito na 

conscientizagao e sensibilizagao da equipe para os KPI's da empresa, passando a 

eles a nogao de importancia do seu trabalho e as conseqOencias dos desvios 

diretamente no resultado da empresa. 

Em seguida vern os pianos de agao para cada indicador de processo que esta fora 

do objetivo tragado, os prazos e donas da agao. 

0 documento cabe em uma folha A3 e fica afixado no paine! de gestao da equipe. 
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A rotina de tratamento de problemas 

0 ponto mais importante da rotina de melhoria e evolugao dos processos esta no 

modo como se tratam os desvios dos indicadores. 

Na area industrial da Renault adotou-se o modelo de QRQC (Quick Response for 

Quality Control). Esta reuniao tern como ponto de partida o tratamento a nfvel 

departamental dos problemas de qualidade, custo ou prazo. 

E uma reuniao rapida, onde se apresentam os indicadores de resultado do dia 

anterior, levanta-se o problema do dia e o nome da pessoa que trabalhara sabre ele. 

No dia seguinte, o piloto do problema deve apresentar uma avaliagao da situagao, 

descrigao do problema detalhado e a contengao adotada para protegao do cliente 

(interno ou externo). Ap6s esta pre-analise, o piloto da reuniao define se o problema 

sera tratado via padronizagao de processo (corregao de FOS ja escrita, criagao de 

nova FOS, corregao de documentagao de apoio (Tabela de Exigencias Operat6rias, 

Plano de Formagao ILU, etc) ou via analise detalhada de causa-efeito. Neste caso a 

ferramenta adotada aqui eo QC Storl. 

Esta rotina de trabalho funciona muito bern a nfvel departamental e gerencial na 

fabrica de motores da Renault, onde o rigor do seguimento dos indicadores e a 

qualidade de tratamento dos problemas e ponto de referenda. 

A implantagao de tal ferramenta no nfvel setorial requer urn treinamento nas 

ferramentas da qualidade para todos os participantes, treinamento nas ferramentas 

do SPR e treinamento em QC Story. Quando atingido o nfvel de conhecimento 

necessaria em todas as pessoas da equipe, a reuniao pode ser implantada e os 

resultados satisfat6rios com certeza. 

Esta rotina de trabalho nao e urn processo facil e tambem nao deve ser apressada 

para uma velocidade superior a da aquisigao de conhecimento da equipe. 0 uso das 

ferramentas da qualidade deve ser bern treinado, urn born curso e urn comego. 

3 Gerenciamento da Rotina de Trabalho do dia-a-dia, Vicente Falconi Campos- capitulo de anexos 
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Para garantir que as pessoas assimilam as informa<;6es do curso, o supervisor pode 

fazer usa do "coaching", isto e, acompanhamento do funcionario e instruc;ao sabre o 

usa das ferramentas na resoluc;ao de problemas. Recomendavel e delegar a 

resoluc;ao de problemas simples ao funcionario e acompanhar passo-a-passo como 

ele organiza a analise e como encontra as causas do problema utilizando as 

ferramentas da qualidade. 

Quando o supervisor verificar atraves do "coaching" o domfnio das ferramentas da 

qualidade e do SPR pelos funcionarios, e a hora certa para comec;ar a organizar a 

reuniao de QRQC setorial. 

Esta reuniao requer urn local exclusivo para este fim, onde cada pessoa tern seu 

Iugar bern identificado, indicadores de resultado no quadro para preenchimento 

diario, retroprojetor ou data-show para projec;ao de transparencias ou fotos. lsto e, 

urn local com infra-estrutura para uma boa apresentac;ao de documentos, fotos, etc. 

A reuniao deve ser organizada da seguinte forma: 

5 minutos para apresentac;ao dos resultados do dia anterior 

5 minutos para apresentac;ao do "problema do dia" e determinac;ao de piloto para 

tratamento 

10 minutos para apresentac;ao do "problema do dia" do dia anterior 

1 0 minutos para discussao e reprogramac;ao da apresentac;ao ou fechamento do 

problema. 

Todos dos documentos apresentados devem ser arquivados numa pasta, que 

recebe urn numero para identificac;ao e futura consulta. 

0 animador da reuniao deve ser o supervisor do setor, justamente para garantir o 

rigor no seguimento da rotina e no cumprimento dos prazos das ac;6es. Justamente 

par essa vital necessidade e que se levanta somente urn problema par dia. 

Esta e com certeza a etapa mais diffcil do processo de padronizac;ao do 

funcionamento da equipe de trabalho, pais e a ferramenta que mais requer 
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conhecimento te6rico e foco no resultado das pessoas envolvidas. Nao se pode 

comec;ar esta retina de trabalho sem a certeza e o empenho absolute no tratamento 

dos problemas, pois e urn processo irreversfvel e, caso se comece e nao se de 

continuidade ao processo, outras etapas ja conseguidas de melhorias serao 

comprometidas. 
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Conclusao 

0 trabalho de padronizagao de rotinas de trabalho e dos processos e urn caminho 

sem volta e tambem sem fim. 

0 esforgo dispendido neste processo de trabalho da seus frutos desde o infcio, a 

evolugao no comportamento da equipe fica visfvel no dia-a-dia da equipe, no 

convfvio, na agilidade para resolugao de problemas, na auto-suficiemcia de cada 

operador dentro de suas atividades e, principalmente, na motivagao individual para o 

ctrabalho de cada membra da Et!'qUipe. 0 

Analisando sob o ponto de vista de resultados operacionais, notamos uma 

diminuigao significativa de paradas de linha por problemas de abastecimento na 

ordem de 50%, os problemas nos clientes por falhas na expedigao diminufram 

tambem na ordem de 50%. 

As formag6es feitas com as pessoas da equipe demoraram urn pouco para 

comegarem a dar resultados, o que comegou a se reverter quando no mfnimo 2 

integrantes fizeram a mesma formagao, o que motivou-os a discussao e utilizagao 

das ferramentas. A partir deste ponto, os resultados comegaram a aparecer. 

Com relagao ao grau de motivagao, o ambiente mudou radicalmente. As reuni6es 

semanais se transformaram em f6runs de discussao ricos, ficando para o supervisor 

a tarefa de coordenar as discussoes e transforma-las em pianos de agao para 

melhoria dos processos. 

0 proximo passo e a solidificagao do resultado conseguido atraves da padronizagao, 

levando a equipe a uma situagao de auto-gestao da rotina e da melhoria atraves da 

analise dos indicadores e apropriagao dos pianos de agao. 

0 processo de padronizagao ja tern mais de urn ano de implementagao e ainda nao 

conseguimos atingir a todos os resultados que nos propusemos, como exemplo 
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posso citar a rotina do QRQC, onde ainda estamos no processo de formagao das 

pessoas. 

0 outro aspecto e a diminuigao da carga de trabalho das pessoas, com a eliminagao 

de rotinas e melhoria nos processes. Este tempo traduz-se em ganho economico 

para a empresa e em possibilidades de crescimento para os funcionarios, alem, e 

claro, na melhoria do controle de cada pessoa sobre suas tarefas. 

0 proximo passo sera o desenvolvimento da rotina do QRQC, a gestao da rotina e 

da programagao de treinamento pela propria equipe e a padronizagao das atividades 

do operador logistico utilizando nosso modelo e experiemcia. 
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