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Introducao

No mercado exigente e competitivo, € crucial as empresas criar e manter um
processo de melhoria continua em seus processos, principalmente, manter e

capitalizar os ganhos ja obtidos, evitando que se percam.

Nas empresas industriais, especialmente as de manufatura, € comum verificarmos
que solugdes e melhorias implementadas nos processos, se perdem com o passar
do tempo e com a rotacdo das pessoas. Isto acarreta repeticao de problemas tidos

como “resolvidos”.

No sistema de produgéo Toyota, a busca da padronizagdo dos métodos de trabatho
na producéo, sistemas de treinamento de mé&o-de-obra, {ém resultado comprovado e
copiado por empresas do ramo automobilistico:e de-outras produgbes seriadas. As
empresas que querem participar do mercado:tém :que adotar ferramentas similares

ou desenvolvé-las internamente.

Neste trabalho pretendo apresentar um estudo sobre a adaptacéo de um sistema de
produgdo industrial a uma equipe logistica, mostrando os ganhos imediatos em
qualidade de servico e o incremento na qualidade das equipes, o que é matéria-

prima para saltos de qualidade nos processos e manutengédo da melhoria continua.

O objetivo do trabalho é fazer uma analise critica sobre o processo de padronizagdo
da rotina, os cuidados necessarios e os passos fundamentais para o atendimento do

objetivo proposto.



Ferramentas de apoio a padronizagao

Desdobramento de objetivos no Balanced Scorecard

O primeiro e mais importante passo de qualquer sistema de producao € a orientagao
de toda a empresa por objetivos claros, compreensiveis e bem 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 visédo e estratégia da empresa num conjunto coerente de medidas

de desempenho.’

A diferenca do “Balanced Scorecard (BSC)” para os modelos tradicionais de
medidas de desempenho, o BSC nao pretende manter. unidades individuais e
organizacionais em conformidade com um plano pré-estabelecido, deve ser utilizado
como sistema de comunicagéo, informacdo e aprendizado, ndo como sistema de
controle.

O BSC é baseado em 4 perspectivas, que alinham objetivos de curto 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 estratégia, sua implementacéo e

os resultados da execugdo estdo contribuindo para a melhoria do desempenho
econdmico, isto &, se estao se traduzindo em rentabilidade para a empresa.

Estes objetivos normalmente séo ligados a lucratividade.

Perspectiva do cliente

! A Estratégia em agfio, Balanced Scorecard, Robert Kaplan ¢ David Norton, pag 24



Esta perspectiva permite identificar os segmentos de mercado e segmentos de
clientes nos quais a unidade de negocios competira e que medidas de desempenho
indicam se estes resultados estdo atendendo a estratégia da empresa ou nao, para
as medidas corretivas. A perspectiva do cliente permite que os gerentes de unidades
de negécios articulem as estratégias de clientes e mercados que proporcionardo

maiores lucros financeiros no futuro.

Perspectiva dos processos internos

Nesta perspectiva, os executivos e gerentes identificardo os processos criticos nos
quais deve-se alcancgar a exceléncia para realizagao da estratégia.

Os processos internos devem ser analisados sob a éptica da satisfagao do cliente e
da rentabilidade. Este novo foco de analise permite que os processos sejam sempre

melhorados, mas também induz claramente a criacdo de novos processos e

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

Perspectiva do aprendizado e crescimento

Neste ponto de vista, aprendizado e crescimento sdo a base para o crescimento e
melhorias de longo prazo. A perspectiva cliente e processos internos identificam
fatores e processos criticos para o sucesso e risco a estratégia. Nos tempos atuais,
tecnologia e capacidade de criacao sao fundamentais para desenvolvimento a longo
prazo. Neste contexto, o fator diferencial entre empresas é a capacidade das
pessoas em identificar problemas, resolvé-los e modifica-los para atendimento a
estratégia. O aprendizado e crescimento na organizacdo provém de 3 fontes
principais: pessoas, sistemas e procedimentos operacionais.

Fica evidente pela analise das perspectivas do BSC que o investimento em pessoas
e padronizagdo dos processos sao um diferencial das organizagbes perante sua

concorréncia.

As unidades de negécio

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

ramo de atividade e do engajamento da alta diregéo.



O que deve sempre ser respeitado é a categorizacdo das medidas dentro das
perspectivas acima levantadas, o levantamento de medidas de resultado
(indicadores de fatos) tais como: lucratividade, participagcdo de mercado, satisfacao
dos clientes, retencdo de clientes, habilidades dos funcionarios, tempo de
langcamento de novos produtos, nivel de qualidade medida no cliente, etc. e vetores
de desempenho (indicadores de tendéncias), estes também podem ser tomados
como indicadores de processo, tais como: qualidade medida no produto acabado,
tempo de escoamento do produto, indice de absenteismo, turnover, rendimento

operacional das linhas, custo de descarte, etc........ .. .

Outro ponto fundamental no desdobramento-do BSC é o ponto final de medigao.
Para tal, € necessario que a unidade de negécio seja o ponto de trabalho. Uma
unidade de negdcio (SBU) deve possuir produtos e clientes, canais de marketing e
distribuicdo, instalagdes de producéo. Portanto, um ciclo completo de producao,

venda e distribui¢ao. B

Dentro da SBU, existe um BSC, que devecser desdobrado até as. unidades

funcionais. Cada unidade funcional deveter uma missdo, estratégia, clientes
(internos ou externos) e processos que a capacitem a realizar a missao e estratégia.
O cuidado fundamental € o correto alinhamento entre o Scorecard corporativo, os

das SBU'’s e os das unidades funcionais.

Outro ponto de fundamental importancia a boa:implementagdo do BSC é a estratégia
de comunicacgao interna, que deve alinhar todos os funcionarios da empresa com a
estratégia tragada, primeiramente com sua-unidade de negécio e com a empresa,
isto passando pelos funcionarios, gerentes e diretores. A estratégia de comunicagéo
deve divulgar os resultados dos indicadores, sua analise e contexto de modo amplo,
sempre bem atualizado nos locais de trabalho e nos ambientes comuns (restaurante,
areas de descanso, etc). Deve prever também ferramentas de feedback, para que os

funcionarios se manifestem, opinem e se sintam parte do resultado.



Mapeamento dos processos

O mapeamento dos processos € o segundo passo no estagio de padronizacéo dos

trabalhos de uma equipe.
E necessario levantar todas as atividades realizadas na equipe. Para cada atividade
€ necessario conhecer os insumos fornecidos, os fornecedores, o resultado da

atividade e o cliente que recebe este resultado.

Abaixo mostramos uma tabela de exempilo:

Fomecedores Insumos Atwidade Preduto Clients
Quem da o input| Irformac3o via Descricdo sucinta do Informagédo via A guem se
{setor, planilha, 4| trabalho realizado coma [ planilha, destina esta
. S . . . i informacén,
departamento, | sistema, e-mail, [~—f| informagdo de entrada que |~/ sistema, e-mail, setor
etc} produto, etc gera a informacio de saida produte, etc departamento

A recomendacao importante € que a cada atividade levantada e descrita se faga
uma validacgao junto ao cliente, para certificar-se de que aquilo que esta sendo feito
e que sera padronizado realmente atende a expectativa do cliente interno, seja com
relacéo a prazo, forma e contetdo.

Esta etapa parece simples, pois trata-se da descri¢do das atividades ja realizadas e
dominadas por todos, mas o objetivo & levantar a real necessidade de cada

atividade, definindo precisamente o “produto” e obtendo a validagéo do cliente.



O Sistema de Producao Renault

A Renault decidiu implantar um sistema de producao baseado no ja utilizado pela

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

O Sistema de Producdo Renault (SPR) baseia-se na padronizagdo das quatro

funcdes abaixo:

A concepcéao do produto e do processo;
Os fornecedores de pecas, materiais, componentes e meios de fabricagao;
A logistica de abastecimentos em pecas e o despacho de veiculos;

A fabricacgao.

Visa atingir um 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.
4

. Responsabilizar e respeitar as pessoas.

Fabricar produtos pedidos no momento pedido;

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

equipes sao:

1.

o D

Chefes autbnomos, competentes e responsaveis;

Turmas formadas para o bom funcionamento dos postos de trabalho;

Padrées respeitados por todos e que sejam a alavanca do progresso;

Um processo de desenvolvimento generalizado e coerente;

Um management visual que permita acompanhar os objetivos de cada setor
por todos;

Ferramentas para analise e resolugdo de problemas generalizadas a todos os

niveis.

O SPR tem como principio basico de funcionamento a padronizacdo de todas as

tarefas. Esta padronizacdo consiste em formalizar o melhor método de trabalho que

permita atingir os objetivos de qualidade, custo e prazo. - '



Para a fabricacao, foram criados 5 modelos de folha de operagéo standard (FOS)

utilizaveis segundo o tipo de trabalho envolvido:

FOS Analise — Aplicavel em qualquer operacéo ciclica que requeira um nivel de
detalhamento dos minimos movimentos.

FOS Procedimento — Aplicavel a qualquer operagao que dé o mesmo resultado em a
especificacdo dos detalhes e que tenha um tempo de execucgéao relativamente longo
(30 minutos a varias horas);

FOS Sinéptica (fluxograma) — Aplicavel a todas as operagbes que requeiram ou.
necessitem de julgamentos e apreciacdes baseadas em decisdes;

FOS Engajamento do operador — Faz a sintese ‘das operagdes a serem realizadas
por um operador, isto &, as etapas principais das FOS Analise ou Procedimento, que
permitam avaliar a carga de trabalho da pessoa e indique um processo do inicio ao
fim.

FOS Engajamento Homem-Maquina — Permite mostrar-as etapas . principais das
operagbes a serem realizadas em conjunto com os tempos de maquinas que

trabalham em paralelo ou em série com o operador:

As trés primeiras padronizam os processos, as duas seguintes sao utilizadas para

distribuicao do trabalho aos operadores.

Para a boa redagao de um padrao a ser seguido, é necessario que a FOS siga os 4

principios da economia de movimentos:

Reduzir o nimero de movimentos
Executar os movimentos ao mesmo tempo- -

Encurtar as distancias de movimentos

b=

Tornar os movimentos mais faceis

Neste processo de padronizagdo, o desenvolvimento das competéncias dos
operadores é de fundamental importancia, para isso foram criadas algumas

ferramentas no SPR, a Tabela de Exigéncias Operatérias, a Ficha Individual do

Operador e o.Plano de Formagdo. (ILU)...Estes. documentos permitem seguir.as. . ...



competéncias individuais, as necessidades de cada processo, o planejamento dos

treinamentos e o grau de dominio dos processos pelas pessoas.

A Tabela de Exigéncias Operatérias consiste em um documento que sintetiza as
exigéncias de habilidades, competéncias e técnicas (“saber fazer”) necessarias que

permitem ao operador executar os processos de maneira segura e eficiente.

A Ficha Individual do Operador € um documento que indica as competéncias que
este operador possui, seu histérico de trabalho, polivaléncias, cursos e treinamentos
executados.

O Plano de Formacao ILU é um documento que mostra as polivaléncias e o
planejamento de treinamento de cada operador na equipe. A sigla ILU refere-se aos
estagios de competéncia atual para cada operacgao:

Nivel | — Executa a operagcdo em condicdes normais e segue as instrugdes
determinadas. Se encontra problemas, precisa de ajuda para terminar a operagao;
Nivel L — Executa a operagéo sozinho e consegue reagir perante problemas;

Nivel U — Tem a capacidade de instruir e treinar outros operadores na operagédo
especificada.

O processo de formacdo e treinamento dos operadores nas Folhas de Operagao
Standard (FOS) passa pela utilizagdo do método de aprendizagem em 3 etapas (‘I

”ow“

do”, we do”, “you do”)

Etapa 1: explicar a operacao, identificando ao operador os conhecimentos que ele ja
tem e que sdo necessarios a operagao, explicando a importancia da operagéo e os
objetivos esperados do trabalho;

Etapa 2 — Faz a demonstracao da operacao, salientando claramente as etapas
principais e os pontos-chave, buscando sempre esclarecer as duvidas do aprendiz.
Ap6s o entendimento da operacdo, o operador deve realiza-la sob a supervisao
integral do formador, quantas vezes sejam necessarias para que adquira confianga e
habilidade.
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Etapa 3 — Controlar a operacéo realizada pelo operador e dar-lhe o retorno
necessario sempre que identificar desvios. A operacdo deve ser realizada pelo

operador exatamente como indicado no padrao.

Em resumo: o Sistema de Produg¢do Renault passa pela padronizagao do posto de
trabalho, o modo de gestdo das formagdes, a observagdo do seguimento dos
padrées e o desdobramento dos objetivos aos operadores, tomando como base a

equipe de trabalho.
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A padronizag¢ao na equipe de logistica interna

Diagnéstico da situagao

A Equipe de Fluxos Fisicos da Fabrica de Motores da Renault do Brasil € 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 tem por funcdo principal fazer o recebimento de materiais, sua
estocagem, abastecimento das linhas de montagem e usinagem, estocagem do
produto acabado (motores), expedicdo a clientes internos (Fabrica de veiculos no

proprio complexo) e externos (exportacao).

Para isso contamos com os servicos de um operador logistico, que tem 22
funcionarios por turno de trabalho para fazer todas as movimentagdes necessarias
de pecas e motores, desde a recepgao fisica das cargas até a expedicdo dos

motores para os clientes.

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

producao nas linhas de montagem e usinagem, que produzem 1100 motores/dia.

O papel principal da equipe de logistica fluxos fisicos € medir o resultado dos
trabalhos do prestador logistico, fazer as parametrizagdes do sistema informatico de
gestao de estoque, fazer a gestdo do fluxo de materiais nao-conformes (materiais
recebidos, degradados na movimentagao, bloqueados pelo setor qualidade, etc) e
auxiliar o prestador logistico na busca de solugdes para melhorar a performance do
servico e evitar paradas de linha ou incidentes. Também é papel desta equipe a
expedicdo de motores para os clientes interno e externos, fazendo a gestdo da
documentagdo, programacdo das janelas de expedicdo e garantindo que as

expedicdes ocorrem na qualidade, quantidade e prazos acordados com os clientes.
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Também é o elo de ligacdo entre os diversos setores da fabrica, como fabricacao,
engenharia, qualidade, manutengéo, etc com o prestador logistico.

A equipe de logistica fluxos fisicos conta com pessoas que ndo tem formacéo
logistica, assim como a maioria das equipes similares dentro do complexo industrial
da Renault do Brasil. Sdo pessoas vindas de fabricacdo, da prestadora logistica

anterior e do mercado.

Sao pessoas que tiveram a oportunidade de trabalhar na logistica por bons servigos
em seus setores, 0 que levou seus supervisores a recomenda-los para o trabalho

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

Em meu primeiro diagnéstico quando assumi a supervisdo desta equipe, pude
levantar que tinhamos procedimentos bem escritos, rotinas claras e resultados que
nao satisfaziam aos nossos clientes. As pessoas tinham uma certa apatia para o
trabalho e uma visdo dos problemas totalmente baseado em “lécus externo”, isto &,
aconteceu porque fulano néo viu ..., porque o setor X nao fez sua parte ..., porque o
prestador ndo sabe trabalhar ..., porque isto ndo faz parte do nosso trabalho ..

porque € do projeto ..., etc.

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

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

Formacao — Existe a incerteza sobre os papéis de cada um, sobre as regras e
expectativas, uma certa confusao sobre o objetivo a ser alcangado.

Confusdo — Aparecem os conflitos acerca dos objetivos e por diferencas de
personalidade e visao.

Normatizagdo — As pessoas comegcam 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

? Material extraido da apostila de treinamento Evolugdio Gerencial Renault, Duomo Desenvolvimento Humano
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Apliquei também um auto-diagnéstico sobre estilo de lideranca e a equipe recebeu
um questionario para realizar minha avaliagdo. O resultado foi que eles me viam

como um lider participativo e delegador.

A idéia de padronizar os trabalhos na equipe veio da necessidade de manter as
melhorias nos processos que a equipe realiza, diminuir os retrabalhos, alinhar os
objetivos do setor com as expectativas individuais de carreira, desenvolver as
potencialidades individuais através do trabalho em grupo e criar um histérico de
funcionamento da rotina que permita andlises 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 Auto-Realizacio
Maslow, vemos que nao podemos chegar ao
topo da auto-realizagdo sem uma preparacao
de base que atenda aos funcionarios em suas

necessidades biolégicas, de seguranca e de

estima.

Para tal, iniciamos um processo de “5 S’s” dentro do setor, a fim de dar um aspecto

mais aconchegante, seguro e limpo as instalagbes em que se encontra a equipe.

Isto foi conseguido em um primeiro instante fazendo uma pequena ampliagdo 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.

O resultado foi rapido e superou as expectativas, o grau de motivagao das pessoas
alterou-se quase que instantaneamente. Comecaram a aparecer sugestdes de
melhoria de layout e de descarte de materiais e documentos sem uso ou ja

desatualizados.

Na busca de solugbes para nosso sistema de padronizagcédo de tarefas e rotinas,

busquei o exemplo da linha de fabricagcdo, que aplica o Sistema de Produgéao
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Renault (SPR) ja desde seu inicio com resultados claros na profissionalizagcdo das
pessoas € no controle dos problemas operacionais.

O SPR aplicado as equipes de fabricagdo ndo poderia ser aplicado em sua
integridade na equipe logistica, por diferencas claras nos processos e rotinas, que
na logistica ndo funcionam com tempo de ciclo e tém duragdo de 1 hora a uma
semana.

A base do SPR encaixa-se perfeitamente no que pretendiamos fazer, mas para tal
seria necessaria uma pequena adequacgido da documentacao e dos métodos para

permitir sua aplicagdo com sucesso no trabalho da logistica.

O primeiro passo foi fazer um estudo detalhado das etapas de aplicagdo 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 condi¢des 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 aplicagdo do SPR recebe o nome de “Dossié da UET (Unidade Elementar de
Trabalho) — nivel 1”. Estes eixos podem ser aplicados em paralelo, nao séao

seqlienciais.

Na Renault, existe a figura do Instrutor Sénior SPR, que & a pessoa que tem o
dominio das ferramentas do SPR, da as formac¢des e faz as auditorias necessarias

para garantir que estdo sendo bem aplicadas.

Este instrutor & a pessoa que dird, apds sua avaliacdo, se cada eixo esta fechado ou

precisa ser revisado em algum ponto.. .. .
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Eixo 1 - Padronizagao

O supervisor do setor deve ter conhecimento da estrutura do SPR, deve estar
formado na atividade de escrever as FOS (Folhas de Operagdo “Standard”), deve
conhecer os documentos da gestdo da equipe (Ficha individual, Tabela de
Exigéncias Operatodrias, Plano de Formagéo ILU, Observagao do posto de trabalho),

deve conhecer e aplicar o processo de formagao em 3 etapas.
Para efetivar este eixo, todas as rotinas e processos da equipe devem estar
formalizadas através das FOS. Todos os funcionarios da equipe devem conhecer o

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

O plano de formacéo ILU deve estar a vista no painel de gestdo da equipe e as

formagdes programadas devem ser realizadas no prazo.

Cada FOS escrita deve ser ensinada ao operador através do processo de formacéo
3 etapas e depois auditada pela Observacgao do posto de trabalho.

Abaixo um modelo de FOS procedimento:

Faze e

s FOP rosemasan w4 | Folha de Operagao Standard Py 01103

Home o processo | 17 fisico de inci fogisii {PROCEDIMENTO} N 12| 3la|ls || 7|8
(Hema 3a operaciic: Data d2 modi:agad 150904

Equipto. ds seguranca Chef2 Cepto

vestimentas Uniforme, sapato de segurancs

[Tempo total

Faramentas , caneta, das stapas 89,50 I
Pegas utilizadas (ref }
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A FOS procedimento constitui-se de 4 campos principais:

O cabecgalho, onde se identificam o processo, os tempos de aprendizado e o tempo

padrao de realizagado do processo, além dos campos de aprovacgao da supervisao.

A Etapa Principal, tempo e Ponto-Chave, onde se descrevem as operagdes, com
verbo sempre no infinitivo. O ponto-chave serve para pedir atengcdo a uma etapa

principal inteira ou parcial.

A razao do ponto chave, desenho explicativo, regras operatorias e outros serve
para, através de desenhos ou frases curtas, se explique a razdo de existéncia do
ponto-chave e outras informagdes importantes para o bom entendimento da etapa
principal descrita.

O que é proibido e por que serve para salientar uma proibicdo e sua razdo. Serve
normalmente para acdes que, se feitas, podem trazer conseqiéncias para a
seguranca do executante, para a qualidade da operagdo ou que podem acarretar

problemas para o cliente.

O padrao utilizado para todos os documentos de descricdo de processos dentro da
equipe de logistica fluxos fisicos € a FOS Procedimento, por tratar-se da ferramenta
gue melhor se ajusta aos processos, conforme identificado no capitulo “O Sistema

de Producado Renault”

Esta é, com certeza, a etapa mais demorada e delicada de todo o processo de
padronizagao, pois € necessario fazer a descricao de todos os processos do setor,
identificar os fornecedores e clientes (como mostrado no capitulo “Mapeamento dos

processos”).

Apdés a descricdo completada, devem-se agrupar os processos por atividade,
identificando quais s@o os de inicio, meio e fim. Assim teremos a visdo clara de

quantos processos (ou tarefas) estdo inseridos em cada atividade.
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As FOS devem ser escritas para cada processo (ou tarefa) completo. Deve-se tomar
um cuidado especial para que os processos sejam curtos e precisos. Caso
tenhamos um processo com muitas alternativas ou particularidades, é recomendavel

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

Os processos foram agrupados por atividade, nestas atividades mencionamos os
documentos anteriormente utilizados para descrevé-las, pois € necessario manter
este link até o término do processo de escrita das FOS, pois estes antigos
procedimentos, aqui conhecidos como IT’s (Instrugdo de Trabalho) s&o o melhor

referencial para comecar a escrever as FOS.

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

descri¢gao dos processos, abaixo o exemplo.

Terminad. _@_ li Agosto | Setemb l Outubro I Novembro
P "® | [[W°FOS |31]32]33] 3435|3637 8] 38 40| 41] 2] 43| 54| 5] 86| 4] ss
Atrasada) &
Recepgao de Materiais | Ajustar sistema PSFp para correcdo de recepcies FFM 03 001 [©
{Ativi acp Recep: de pecas i FFM 03 002 | ©
logistico} Recepgéo de pecas imp iti FFM 03 003 | &
ITs F1 012. F1 022 F1023
Auditoria Estoque Auditoria de esteque FFM 02 001 | ©
Auditoria de docas FFM 02 002 | &
Auditoria Estoque Tratar alertas FFM 02 003 [ &
IT's FI002. FI008. FI016. FI018  |Procedimento Arrét-départ estoque FFM 02 004 | ©
Parametrizacdo do estcque no PSFp FFM 02005 [ ©
Programac&o de desova de ccntaineres FFM 02 006 &
Expedicdo de I aveis ILN (RVS} FFM 02 007 @
Asiso de ndo idade na impres do picking FFI41 02 008
Aviso de ndo na talha do picking FFMO02008| | @ & & | ooboh oo
Revisar Ficha Metier da funcéo €]
0
[} ia de Nao Conf T o fisico dos incid logi FFM 05 001 [ @
3 Registrar e tratar Incid T de lias na recepcéc fisica FFI 05 002
] Logisticos Bloqueio de pecas para triagem logistica FFM 05003 | &
8 ITFI013 Registro de incidentes logisticos nc GQE FFI 05 004 )
E Declaragdo no PSFP pecas para INDISPONIVEL FFIM 05 005 )
Revisar Ficha Metier da fungdo [}
Auditoria de linha Auditcria de linha FFM 01001 (&
Audioiradeifiha Procedimento Arrét-départ linha FFM 01002 &
IT Fioos Procedil Aurét-départ GPI FFM 01003 |
P: ¢do da linha no GPI FFM 01004 | &3
Baixar no PSFP pecas para descarte FFM 01005 [ &
Descarte de sucatas de borda de linha FFM 01006 | &
Descarte de sucatas expertise FFM 01007 | ©
Revisar Ficha Metier da funcdo <] 2]
Expedigao de motores e pegas |Montar tabela de janelas de expedicéo para motores e pecas | FFM 04 001 ® @ ]
Seguir o fluxe de racks a embalar para expediciio FFI 04 002 & @ @
IT's F1020, EX006 Iontar inventaric de expedicdo FFM 04 003 (€] &
IMontar inventéric de expedicdo Coldmbia FFIA 04 004 [©]
Criar ficha de circulagdo no SIZC FFM 04 005 S}k
Realizar a expedicio fisica das cargas FFM 04 006 &®
Fazer as expedigfes nos sistemas PSFp e SI2C FFM 04 007 @
Fazer a gestdo fisica de racks de motores FFM 04 008 &
Fazer o controle de notas fiscais emitidas FFM 04 009 ] 5]
Atualizar indicadores de expedicdo FFM 04 010 [©)
Tratar Ndo-cenformidade de moteres CMO ne estoque FFM 04 011 [©)] (&)
Tratar Hac-conformidade de motores importados no estoque | FFM 04 012 ® \‘_) )
Revisar Ficha Metier da funcéo €]
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E necessario cuidar para ndo transformar as FOS em copia das antigas instrugdes
sem a revisao ou validacdo com os clientes. Caso nao seja respeitado processo de
validagdo com os clientes ou o a diretriz de padronizar o melhor método de trabalho,
a utilizacdo da FOS trara menos ganho do que o proposto inicialmente e forcara a

sua revisao e re-treinamento dos operadores.

Este ndo é um processo estatico, terminada uma FOS, treina-se o operador pelo

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

Apés, o supervisor deve fazer um cronograma de verificagdes para certificar-se que
0s processos séo realizados de acordo com o descrito nas FOS. Esta verificagédo
utiliza um documento chamado de “Observacao do Posto de Trabalho”. Nesta etapa,
deve-se avaliar criticamente se a FOS esta sendo bem feita, no tempo padronizado

e na seqiiéncia determinada.

Este € um processo vivo e ciclico, comega com a escrita da FOS, plano de formacao
ILU, treinamento dos operadores, observacdo ao posto, melhorias sugeridas ou
necessarias, revisdo da FOS, revisdo do plano de formacéo, treinamento dos
operadores e o ciclo é realizado continuamente. Caso novas competéncias ou
conhecimentos sejam necessarios para evolugdo dos processos, € necessario
descrever nas Tabelas de Exigéncias Operatérias do posto e certificar-se que o
operador tem esta competéncia ou conhecimento observando sua ficha individual.

Caso o operador ndo tenha esta competéncia, € necessario programar uma

formacao especifica antes de treina-lo na FOS.

Este processo garante que os processos estejam em constante avaliagdo e
melhoria, cada evolugdo da FOS deve ser documentada na Gitima folha da FOS,
escrevendo o que evoluiu e por que, assim mantém-se o histérico para posterior

analise e treinamento dos operadores.

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

de padronizagéo.
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Eixo 2 - Profissionalismo

A boa gestdo das competéncias necessarias para a realizagdo dos processos € a
boa utilizacdo do plano de formacdo ILU sdo os pontos cruciais no eixo de
profissionalismo.

Nesta etapa deve-se ter especial atencdo a formacado das pessoas, um
levantamento detalhado das formagdes que cada pessoa recebeu, o quanto destas
formacdes se transformaram em competéncias para o trabalho, as competéncias
que o funcionario adquiriu sozinho ou com os colegas, tudo deve estar bem descrito
na ficha individual do funcionario. Nesta etapa, é importante fazer um levantamento

completo junto ao RH e através de entrevista individual.

Por outro lado, € necessario descrever precisamente quais sdo as competéncias
necessarias para cada atividade, levando em conta o grau de dificuldade para a
operagao, sistemas que serdao utilizados e seus acessos, interpretacao de

documentos em lingua estrangeira, etc.

Estas competéncias ditas necessarias, deverao estar descritas na Tabela de
Exigéncias Operatérias. No processo de fabricagdo, é feita uma por cada posto de

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

Com estas duas ferramentas, podemos determinar se um funcionario esta
capacitado a ser treinado em determinado processo (FOS). Caso se detecte que lhe
faltam competéncias, deve-se primeiramente providenciar estas formacdes

necessarias antes de comegar o treinamento para a FOS.

Este é um processo bastante interessante que notamos como uma evolugédo no
padrao da Renault em relagdo ao sistema anteriormente utilizado, que levava em
consideracao as formagées e cursos recebidos, mas néao o grau de aprendizado que
ficou de cada formagao.

A experiéncia nos mostra que é importantissimo valorizar este processo, pois

tivemos alguns problemas atribuidos a sistemas informéaticos que foram causados
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por nés mesmos pelo erro na parametrizacdo de dados ou de recuperagéo de

informacgdes do sistema.

Ja tendo se certificado que o funcionario tem todas as competéncias requeridas na
Tabela de Exigéncias Operatérias, procede-se a programacgdo da formacédo nas
FOS. Preenche-se o Plano de Formacéao ILU.

O Plano de Formagao ILU € um cruzamento das informagdes: nome dos operadores,

relacéo das FOS do setor, como mostrado no desenho abaixo.

O Significado de ILU: Nome do Operador | Fulane | Beltrano
| — Faz a operagao - :
sozinho; . = s |[E|=|E
5 o |&8|2|&|2
L - Faz a operagédo |z f 5 %
. L. .,O Denominagdo da Operagédo 5 %
sozinho com o dominio = e
Auditoria de estoque FEMO2001) i) i
dos problemas — ;
) Auditoria de docas FFM 02 002 I_
U - E formador da
Tratar alertas FFMO2003| i i i
Operagao' Procedimento "Arrét-Départ” estoque FFM 02 DﬁA Iil 15111 Ii
Parametrizagdo do estoque no PSFp FFMO2005|  fi &) )i ¢

Em preto esta a situagao atual do operador em relagcédo a FOS, se ja esta formado ou
nédo e qual o seu nivel de dominio da operagao. O circulo no centro do U significa
que o operador & o titular desta operagao. O triangulo significa programacao de
treinamento (neste caso estd com a data prevista no campo “Data”. Em vermelho

esta o nivel que se pretende atingir com a formacgao.

Outro aspecto importante e que é parte do eixo profissionalismo, € a gestdo da
carreira das pessoas. No SPR, a gestao é feita através de entrevista individual com
o funcionario pelo menos 2 vezes ao ano, uma no inicio do ano, para fechamento do
ano anterior e desdobramento dos objetivos para o ano e outra no meio do ano, para

seguimento das agoes.
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Esta entrevista € feita utilizando formulario préprio, onde existe um campo para
escrever os objetivos do setor (que vem do DOPA) e os individuais (0 que o
supervisor espera do funcionario). Também deve-se planejar as formacoes
necessarias (levantadas pela TEO). A segunda parte da entrevista & para que o
supervisor e o funcionario conversem a respeito das expectativas de cada um. Neste

ponto é importante a postura de ouvinte do supervisor.

A entrevista é assinada pelo supervisor e pelo funcionario, sendo uma cépia enviada

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

Eixo 3 — Regras de vida no quotidiano

Este eixo tem como resultado esperado que todos os membros da equipe tenham
conhecimento das regras do grupo, dos objetivos individuais e da empresa e de um

painel de gestao claro e conhecido por todos.

Nesta etapa o supervisor deve definir junto com os membros da equipe as “Regras
de Vida”’. Um conjunto de regras de convivio 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 também definir quais sdo os indicadores que serao seguidos, aqui usamos
o critério de estabelecer um indicador para cada atividade (indicador vetor de
desempenho) divididos em trés segmentos: Qualidade, custos, prazos. Similar ao
sugerido pelo Balanced Scorecard (perspectiva financeira, cliente, processos
internos e aprendizado). Neste caso, nosso painel de gestdo conta com os
indicadores de desempenho e o Plano de Formacgédo LU como indicador de
aprendizado.

Definimos aqui um total de 8 indicadores de desempenho, atualizados

semanalmente pelos titulares das atividades:
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Auditorias de estoque (nivel de ndo conformidades);

Auditoria de borda de linha (nivel de nao conformidades:

Indicador de alertas de estoque (quantidade, alertas bons e alertas falsos);

Indicador de FIFO de abastecimento de pecas;

Indicador de FIFO na expedigdo de motores;

Respeito as janelas de expedicao;

Taxa de servico cliente (quantidade de produtos expedidos/quantidade programada
no dia por cliente)

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

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

painel de gestdo. Este indicador é atualizado mensalmente pelo supervisor da
equipe.

O plano de formacgao ILU também fica no painel de gestdo, também atualizado

mensalmente pelo supervisor da equipe.

Portanto, temos 10 indicadores a serem acompanhados pela equipe, todos devem
conhecé-los e identificar os desvios. Semanalmente, estes indicadores sao

apresentados pelos titulares das atividades durante a reunido semanal.

Para ajudar no processo de animacao de indicadores, a reunido semanal ganhou um
formulario de acompanhamento, que funciona como guia, a ser preenchido
manualmente e arquivado pelo supervisor. Existe um campo no formulario que prevé
a passagem de informacgdes corporativas aos funcionarios, como resultado das

vendas do més, problemas de qualidade, etc.

Eixo 4 — Dominio da qualidade

O dominio da qualidade é dado principalmente pelo uso correto da observagdo ao
posto de trabalho feita pelo supervisor. Onde deve-se, através de formulario

especifico, observar se o funcionario segue o que estd escrito na FOS, se ele
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conhece os pontos-chave da operagao, se a Tabela de Exigéncias Operatérias esta
bem atualizada e se ele tem acesso aos sistemas e ferramentas necessarias para o
bom andamento do trabalho.

Esta rotina deve ser executada pelo supervisor seguindo um plano de auditorias, de
modo a sempre estar avaliando os processos, seja para melhora-los, quando
aparece a oportunidade, seja para corrigi-los, caso venha a aparecer um problema.
Esta rotina garante o ciclo de melhorias dos processos.

Também é necessario que o supervisor verifique se o painel de gestdao esta
atualizado e se as informacdes sdo conhecidas dos membros da equipe.

E necessario também ter na reunido semanal um espaco para divulgacgéo a todos os
membros da equipe dos problemas de qualidade encontrados dentro do perimetro
da equipe.

Eixo 5 — Dominio das condi¢cées de trabalho e meio ambiente

Este ponto é claramente o dominio do programa de “5 S’s” dentro da equipe, isto é,
a equipe conhece e pratica o descarte seletivo de materiais, existe um piloto de “5
S’s” dentro da equipe, que faz a avaliagado através de formulario adequado, existem

padrées de organizagao conhecidos pelos funcionarios.

Também devem estar disponiveis na equipe os indicadores corporativos de meio

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

Deve-se também avaliar se os documentos arquivados seguem o que esta
recomendado pelos procedimentos de qualidade em relagdo a tempo de guarda e
estado de arquivamento. Isto também vale para os arquivos informaticos. Aqui vale
uma ressalva para este ponto, pois notamos nas auditorias, tratar-se do ponto mais
dificil de convencimento das pessoas, existe sempre a tendéncia de guardar
- formularios e documentos em drives locais, ficando comprometida a atualizagao.

Este ponto requer auditorias constantes e atencdo do supervisor.
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Eixo 6 — Dominio da performance dos meios

Este eixo € um complemento do anterior, mas aqui deve-se criar um documento com
os equipamentos utilizados na equipe (impressoras, sistemas, etc) e uma indicagéo
do que fazer em caso de pane e uma alternativa para ndo parar o processo. Este

documento se chama Tabela de Funcionamento Degradado.

Isto permite agilizar o trabalho da manutencao e da informatica, fazendo com que as
pessoas tenham uma referéncia do que fazer e com quem falar sobre cada problema

especifico nos equipamentos.

Eixo 7 — Dominio e respeito dos fluxos e prazos

Nesta etapa do trabalho de padronizagdo, pretende-se avaliar o processo de
avaliacdo dos processos. Isto é, a eficacia das observagcdes do posto de trabalho. O
objetivo é identificar se os pontos levantados nas auditorias sdo tratados e se os

processos sofrem melhorias nos prazos estipulados nos planos de agao.

A maneira de avaliar este eixo é através da verificagao periédica dos indicadores do

painel de gestao, verificagdo dos planos de acéo e tratamento dos desvios.

Eixo 8 — Dominio dos custos.

O propésito do eixo de dominio dos custos é verificar se todos os membros da
equipe conhecem o indicador de custos do painel de gestdo, conhecem a influéncia
do seu trabalho nos custos da empresa e os ganhos da empresa pela evolugao dos

processos.

Esta é uma ferramenta interessante e pouco vista em outras empresas, o empenho
em difundir a nogdo de custos e ganhos aos operadores. O objetivo deste empenho

€ conseguir sugestdes de melhorias.
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Na Renault do Brasil existe um programa interno de valorizacido de idéias, mas a
recompensa nao se faz em dinheiro, mas em brindes, almogos com a direcao, direito

a familia para visitas a fabrica, entre outras.

O programa & bem visto pelos funcionarios e & importante que se incentive a
participacéo, tanto do ponto de vista do ganho econémico das idéias quanto do lado
motivacional. A realizacdo das pessoas vem pela valorizagdo da auto-estima, como
ja mostrado pela pirdmide de Maslow e que motivou todo este trabalho de
padronizagao.

Também faz parte deste eixo a boa programacéao de férias da equipe, 0 modo como
sera feita a substituicdo do ausente e o levantamento detalhado dos processos que
estardo 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 formacao ILU e

sua gestao se fazem de importancia vital nestes casos.

O desdobramento dos objetivos (DOPA)

O DOPA ¢é a ferramenta padrao na Renault do Brasil para o desdobramento dos
objetivos. O sistema & baseado nos KPI's da empresa, do nivel da presidéncia,

diretorias, geréncias, departamentos e equipes de trabalho.

O DOPA é um documento que apresenta os indicadores chave (KPI's), objetivos a
serem atingidos, metas a serem alcancgadas, orientagdes e planos de agdo que

permitem alcangar os objetivos propostos.

Cada departamento deve fazer seu desdobramento no inicio do ano, tragar seus
planos de agao e fazer o seguimento mensalmente. Esta ferramenta € utilizada na

Renault em todos os niveis.

No nivel dos operadores, o desdobramento é feito, mas eles n&o participam da

elaboracéo dos planos de acgao. Diferentemente da regra, na equipe de logistica fez-
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se o desdobramento até o nivel dos operadores, fazendo com eles os planos de
acao necessarios para o alcance das metas. Conseguindo com isso o
comprometimento da equipe.

Mensalmente é feita uma reunido com a equipe onde se avalia o status de cada
acao, o que falta e os resultados do més. Este documento atualizado fica afixado no
painel de indicadores do setor. Neste documento esta a relagdo dos indicadores,
seus resultados parciais, objetivo e meta.

Os pontos de comparagao entre o DOPA e o Balanced Scorecard sdo muitos, alias,
em alguns pontos é clara a influéncia do BSC no documento da Renault, que concilia

o desdobramento nos moldes do BSC e do “Tableau de Bord”.

O documento traz os indicadores chave, isto &€, 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 relacdo da ao observador a clara relagcdo entre eles, o que ajuda muito na
conscientizacao e sensibilizacdo da equipe para os KPI's da empresa, passando a
eles a nocdo de importancia do seu trabalho e as consequiéncias dos desvios

diretamente no resultado da empresa.

Em seguida vem os planos de agédo para cada indicador de processo que esta fora

do objetivo tragado, os prazos e donos da agéo.

O documento cabe em uma folha A3 e fica afixado no painel de gestao da equipe.
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A rotina de tratamento de problemas

O ponto mais importante da rotina de melhoria e evolugio 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 reunido tem como ponto de partida o tratamento a nivel
departamental dos problemas de qualidade, custo ou prazo.

E uma reunido rapida, onde se apresentam os indicadores de resultado do dia
anterior, levanta-se o problema do dia € o nome da pessoa que trabalhara sobre ele.
No dia seguinte, o piloto do problema deve apresentar uma avaliagdo da situacao,
descricdo do problema detalhado e a contengdo adotada para protecdo do cliente
(interno ou externo). Apds esta pré-andlise, o piloto da reunido define se o problema
sera tratado via padronizacao de processo (corre¢do de FOS ja escrita, criagao de
nova FOS, corregdo de documentacao de apoio (Tabela de Exigéncias Operatérias,
Plano de Formacgao ILU, etc) ou via andlise detalhada de causa-efeito. Neste caso a

ferramenta adotada aqui & o QC Story®.

Esta rotina de trabalho funciona muito bem a nivel departamental e gerencial na
fabrica de motores da Renault, onde o rigor do seguimento dos indicadores e a

qualidade de tratamento dos problemas é ponto de referéncia.

A implantacdo de tal ferramenta no nivel setorial requer um treinamento nas
ferramentas da qualidade para todos os participantes, treinamento nas ferramentas
do SPR e treinamento em QC Story. Quando atingido o nivel de conhecimento
necessario em todas as pessoas da equipe, a reunido pode ser implantada e os

resultados satisfatérios com certeza.

Esta rotina de trabalho ndao é um processo facil e também nao deve ser apressada
para uma velocidade superior a da aquisi¢do de conhecimento da equipe. O uso das

ferramentas da qualidade deve ser bem treinado, um bom curso € um comeco.

* 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 informagdes do curso, o supervisor pode
fazer uso do “coaching”, isto &, acompanhamento do funcionario e instrucéo sobre o
uso das ferramentas na resolucdo de problemas. Recomendavel é delegar a
resolugéo 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 através do “coaching” o dominio das ferramentas da
qualidade e do SPR pelos funcionarios, € a hora certa para comegar a organizar a
reuniao de QRQC setorial.

Esta reunido requer um local exclusivo para este fim, onde cada pessoa tem seu
lugar bem identificado, indicadores de resultado no quadro para preenchimento
diario, retroprojetor ou data-show para projecio de transparéncias ou fotos. Isto &,

um local com infra-estrutura para uma boa apresentacao de documentos, fotos, etc.
A reuniao deve ser organizada da seguinte forma:

5 minutos para apresentagao dos resultados do dia anterior

5 minutos para apresentagado do “problema do dia” e determinacéo de piloto para
tratamento

10 minutos para apresentag¢ao do “problema do dia” do dia anterior

10 minutos para discussdo e reprogramacao da apresentacado ou fechamento do

problema.

Todos dos documentos apresentados devem ser arquivados numa pasta, que

recebe um nimero para identificacao e futura consulta.

O animador da reunido deve ser o supervisor do setor, justamente para garantir o
rigor no seguimento da rotina e no cumprimento dos prazos das agbes. Justamente

por essa vital necessidade é que se levanta somente um problema por dia.

Esta é com certeza a etapa mais dificill do processo de padronizagdo do

s

funcionamento da equipe de trabalho, pois &€ a ferramenta que mais requer
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conhecimento tedrico e foco no resultado das pessoas envolvidas. Nao se pode
comecar esta rotina de trabalho sem a certeza e o empenho absoluto no tratamento
dos problemas, pois € um processo irreversivel e, caso se comece e nao se dé
continuidade ao processo, outras etapas ja conseguidas de melhorias serédo

comprometidas.



30

Conclusao

O trabalho de padronizagéo de rotinas de trabalho e dos processos € um caminho
sem volta e também sem fim.

O esforco dispendido neste processo de trabalho da seus frutos desde o inicio, a
evolugdo no comportamento da equipe fica visivel no dia-a-dia da equipe, no
convivio, na agilidade para resolugcdo de problemas, na auto-suficiéncia de cada
operador dentro de suas atividades e, principalmente, na motivagao individual para o
ctrabalho de cada membro da @quipe. o

Analisando sob o ponto de vista de resultados operacionais, notamos uma
diminuicao significativa de paradas de linha por problemas de abastecimento na
ordem de 50%, os problemas nos clientes por falhas na expedicdo diminuiram
também na ordem de 50%.

As formacbes feitas com as pessoas da equipe demoraram um pouco para
comecarem a dar resultados, o que comegou a se reverter quando no minimo 2
integrantes fizeram a mesma formagéo, o que motivou-os a discussédo e utilizagéo

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

Com relagédo ao grau de motivagdo, o ambiente mudou radicalmente. As reunides
semanais se transformaram em féruns de discusséo ricos, ficando para o supervisor
a tarefa de coordenar as discussdes e transforma-las em planos de acdo para

melhoria dos processos.

O préximo passo é a solidificacéo do resultado conseguido através da padronizagéo,
levando a equipe a uma situagéo de auto-gestao da rotina e da melhoria através da

analise dos indicadores e apropriagao dos planos de agéao.

O processo de padronizacao ja tem mais de um ano de implementacéo e ainda néao

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 formacgao das
pessoas.

O outro aspecto é a diminuigéo da carga de trabalho das pessoas, com a eliminacéao
de rotinas e melhoria nos processos. Este tempo traduz-se em ganho econdmico
para a empresa € em possibilidades de crescimento para os funcionarios, além, é

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

O préximo passo sera o desenvolvimento da rotina do QRQC, a gestao da rotina e
da programacao de treinamento pela prépria equipe e a padronizac¢édo das atividades

do operador logistico utilizando nosso modelo e experiéncia.
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