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1 Introdugéo

No Brasil, o transporte rodoviario de cargas e servigos é tido como o mais importante
para a economia, atingindo toda a extensdo territorial. Ele é responsavel por cerca de 75% de
toda a mercadoria transportada, sendo o modelo mais expressivo e o0 segundo em valor na
categoria (RIBEIRO; FERREIRA, 2002).

O transporte representa o elemento mais caro, dentro dos custos logisticos: cerca de
60% das despesas (FLEURY; FIGUEIREDO; WANKE, 2000). Quando se comparam 0S
custos fixos e varidveis desse modal com outros que estdo disponiveis no mercado, hd uma
preferéncia por esse servico, principalmente, devido a integracdo porta-a-porta que este
apresenta, tais como, a flexibilidade de entrega, maior infraestrutura e acesso as estradas,
oferta crescente de servico no mercado, o que representa ganho de tempo e dinheiro. Porém, a
desvantagem que se pode observar € a possibilidade de transportar somente cargas médias e
pequenas, € 0 baixo nivel de investimento por parte do poder publico em conservacgéo,
ampliacdo e integracdo das rodovias, ainda que este modal represente o maior investimento
guando comparado com outros, como ferroviario e hidroviario, por exemplo (RIBEIRO;
FERREIRA, 2002).

Para Ribeiro e Ferreira (2002), a grande dificuldade no desenvolvimento desse setor
no pais esta ligada diretamente a caréncia de infraestrutura e da comunicacdo, portanto, ainda
h& um enorme espaco a ser conquistado. Enquanto ndo sdo feitos grandes investimentos por
parte dos orgdos federais e estaduais nas rodovias e estradas, as empresas devem enxergar as
oportunidades de crescimento e buscar solugdes olhando para “dentro de casa”. Sdo infinitas
as ferramentas para a gestdo da melhoria continua em uma organizacdo, e uma estrutura de
custos mais enxuta e 0 aumento do investimento em melhorias na qualidade de processos
acarretam em muitos beneficios conforme destaca um estudo realizado pela revista “As
Maiores do Transporte” (2001). Esse estudo demonstra as empresas que conseguiram
aumentar seus lucros através de melhorias gerenciais, e a destaque no segmento rodoviario foi
a empresa Atlas, que através do investimento em infraestrutura tecnoldgica, a préatica de
precos competitivos e aperfeicoamento dos processos gerenciais garantiu a fidelidade de
grandes clientes de variados segmentos (RIBEIRO; FERREIRA, 2002).

Em um ambiente cada vez mais competitivo, a sustentacdo dos negocios de uma
organizacao se faz, cada vez mais, por estratégias de diferenciacdo dos servigos e produtos
ofertados, bem como uma gestdo interna que busca o pensamento focado na eliminacao de

desperdicios, na promocdo de empowerment, no investimento tecnoldgico e no



aprimoramento continuo de processos. Esses fatores sdo fundamentais para garantir a
sobrevivéncia de uma empresa no mercado contemporaneo (SILVA; SARTOR,2014).

De olho nestas e em outras tendéncias do mercado e buscando uma reestruturacéo
organizacional, a empresa que serd o foco deste relato desenvolveu um programa de estagio
inovador. Voltado para estudantes que apresentassem aptiddo para trabalhar na gestédo de
projetos, 0 programa capacita tecnicamente os aprovados nas metodologias do Lean Thinking
e PDCA, além de trabalhar o desenvolvimento comportamental com ferramentas que
propiciam o autoconhecimento e trabalham o protagonismo e a carreira dos jovens
ingressantes nesse desafio.

Este trabalho consiste em um relatério de estagio supervisionado, o qual foi realizado
no departamento de melhoria continua do setor de planejamento da empresa Sequoia
Logistica e Transporte S.A, na cidade de Embu da Artes, regido metropolitana de Séo Paulo,
durante o periodo de 21 de margo de 2018 a 08 de abril de 2019. Descreve as praticas
aprendidas e observadas nessa experiéncia profissional, de modo relaciond-las com as
vivéncias e teorias estudadas em sala de aula durante o curso de graduacdo em administracdo
da Universidade Federal de Lavras.

O trabalho apresentado subdivide-se da seguinte maneira: descrigdo geral da empresa,
em que sera possivel tomar conhecimento de sua histéria, sua estratégia de crescimento
através de aquisicdes e divulgacdo de seu planejamento estratégico; as atividades
desenvolvidas no decorrer do estagio, praticas aprendidas, buscando relaciona-las aos
conceitos técnicos estudados durante o curso de graduagdo, apresentando 0s treinamentos que
foram aplicados com detalhes das atividades desenvolvidas; e, por fim, consideracdes finais e

sugestdes ao programa de estagio realizado.
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2 Descricéo geral do local de estagio

2.1 Histérico

A Sequoia Logistica e Transportes S.A. é uma empresa especializada em solugfes
voltadas a logistica, transporte e meios de pagamentos, atendendo os segmentos de e-
commerce, varejo, moda, mercado de luxo, utilidades domésticas, educacéo e brinquedos.

Surgiu pela fusdo das empresas Completa, Delivera, Sete Estradas e Celote, unificando
assim a atuacdo de suas marcas sob um mesmo nome desde 2015, sob a dire¢cdo do CEO
Armando Marchesan Neto.

E uma empresa holding detida pelo fundo de investimentos private equity, Warburg
Pincus LLC. Desde o inicio tracou a sua estratégia de crescimento por meio de aquisicoes.
Sua compra mais recente foi empresa Tex Log, no inicio desse ano (2019), expandindo ainda
mais sua malha de atuacdo no mercado nacional.

A Sequoia desempenha atividades de logistica integrada, fornecendo servigcos de
armazenagem, execucao e transportes por meio das seguintes divises especializadas: divisdo
educacional, divisdo e-commerce, divisdo moda e varejo, e divisdo de meios de pagamento.
Conta com um quadro de mais de 3.000 funcionarios.

Atualmente, a companhia realiza a entrega de cerca 700 mil pedidos/més, nos
segmentos de B2B (Business to Business) e B2C (Business to Consumer), com a ajuda de
mais de 64 parceiros em todo o Brasil, além de possuir cinco Centros de Distribui¢es (CD)
estratégicos, localizados nas cidades de Barueri (SP), Embu (SP), Rio de Janeiro (RJ),
Navegantes (SC) e Extrema (MG), somando 150.000 m?2 de infraestrutura e mais de 60.000

posicOes paletes.

2.2 Missao

Criar e executar a melhor solugdo logistica para seus clientes.

2.3 Visao

Ser reconhecida como a melhor solucdo de servicos logisticos especializados

multicanal para o mercado de consumo brasileiro.
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2.4 Principios

Ser parte integrante e fundamental da vida de seus clientes; gostar do que faz e se
comprometer com o resultado; executar com exceléncia e responder as demandas com
flexibilidade; tudo o que se faz acontece em times, que se respeitam e operam para entregar o
combinado; o desenvolvimento das pessoas € o0 que permite o desenvolvimento da Sequoia;

transformar o negdcio inovando e promovendo sustentabilidade.

2.5 Diferenciais

Criada sobre bases solidas no segmento de Logistica Integrada e Gestdo de Estoques e
Distribuicdo, a Sequoia possui diferenciais que colaboram significativamente para sua
evolucdo, tais como: historico de sucesso em logistica fracionada; player integrado de e-
commerce e varejo; atuacdo especializada em setores chave da economia, como educacéo, e-
commerce, moda e varejo; automacao de processos e servigos; transparéncia absoluta; equipe
qualificada e com experiéncia em toda a cadeia de distribuicdo; flexibilidade operacional;
customizacéo de projetos com solucdes que proporcionam mais economia e lucratividade para
seus clientes; construcdo de relacionamentos solidos e duradouros; sistemas de WMS e TMS

para gestdo eficiente de armazenamento e transporte; e tecnologia de Ultima geracao.

2.6 Segmentacdo

A Sequoia possui expertise e conhecimento técnico em importantes segmentos da

economia, tais como: divisdo educacional, divisdo e-commerce e divisdo moda e varejo.

2.6.1 Divisao educacional

O ensino e a cultura sdo alguns dos mais importantes agentes da evolugdo da
sociedade e da economia de um pais. Assim, dedicando especial atencdo a este segmento, a
Sequoia atua em sincronicidade com o calendario educacional, com a rede de ensino e com a
capilaridade do varejo de comércio de livros didaticos, de literatura e de publicacGes
diversificadas. A Divisdo Educacional Sequoia representa a dedicacdo da empresa na

disseminacéo do conhecimento e da cultura por todo o Brasil.
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2.6.2 Divisao e-commerce

Com solucdes logisticas especializadas em e-commerce, a Sequoia possui total
conhecimento e experiéncia na gestdo de pedidos em vendas online. Utilizando tecnologia de
WMS integrado ao ERP dos clientes, a Sequoia desenvolve projetos de estocagem e
armazenamento, garantindo o controle absoluto do estoque, com cuidados especiais no
acondicionamento, armazenamento e transporte de bens de alto valor agregado como sdo 0s

produtos eletroeletrénicos e equipamentos de informatica.

2.6.3 Divisdo moda e varejo

Neste segmento altamente competitivo composto por grandes players e uma dindmica
que antecipa as tendéncias de consumo, a Sequoia desenvolveu solu¢des completas para a
industria téxtil e o varejo de Moda. As solugbes incluem: customizacdo de pecas de vestuario
(aplicacdo de etiquetas de preco, nacionalizacdo e alarme, cabides, montagem de grade);
recepcdo, controle de qualidade, armazenagem, separacdo, embalagem, expedicéo e transporte
para as lojas/centros de distribuicdo; frota 100% rastreada adaptada para o carregamento e
transporte de produtos ja acondicionados em cabides, prontos para estocagem e/ou

comercializacdo na rede varejista.

2.7 Modelos de atuagao

A empresa segue o modelo de atuagdo “Gestdo de Supply Chain”. Atuando sob o
modelo de gestdo integrada e fornecendo as solugbes mais adequadas para cada cliente, em
cada situacdo, desenvolve estratégias customizadas que incluem o planejamento de demanda e
a reposicédo de estoques, desenham as malhas de atuacdo e de coordenacdo racionalizadas e

eficientes, com consultorias especificas para cada projeto.

2.7.1 Servicos de alto valor agregado

Com solucgdes integradas de acondicionamento, etiquetagem, armazenamento e
controle, oferece vantagens adicionais, tais como: sistemas de entrega e coleta realizados por
frota propria; monitoramento detalhado do ciclo de pedidos; gestdo especializada de terceiros

e servicos correlatos; acompanhamento de carga e rotas de transporte.
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2.7.2 Qualidade

A exceléncia da marca estd em todas as solucdes que sdo desenvolvidas para a
empresa: profissionais experientes e continuamente treinados; frota prépria constantemente
atualizada; tecnologias digitais inovadoras; e rede de parceiros e fornecedores experientes e
qualificados.

2.7.3 Eficiéncia em servicos internacionais

Utiliza recursos inovadores e as melhores praticas de mercado, operando com modais
especificos para cada projeto proporcionando maior eficiéncia e economia para seus clientes.

A Sequoia, sendo uma empresa consideravelmente nova, busca através de aquisicdes
de outras companhias, seu espaco no mercado, e, com um sistema de gestdo da qualidade
total, entregar cada vez mais, o melhor produto ao seu cliente, por meio de ajustes nos
processos e reducdes de desperdicios. Como pode ser observado na Figura 1, o CD de Embu
das Artes possui iluminacdo solar e demarcacdo de espacos em seu piso, buscando colocar
cada coisa no seu lugar e manter o ambiente o mais limpo e organizado possivel.

Figura 1 — Centro de Distribuicao (CD) de Embu das Artes/SP

2.8 Estrutura organizacional

A estrutura organizacional da empresa, como se pode observar na Figura 2, apresenta
como maior autoridade um presidente, seguida por sete diretorias. O programa de estagio
estava abaixo da gestdo do diretor executivo Paulo Guedes, responsavel pelas areas de

planejamento e controle.
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A érea de Planejamento e Controle, em especial, dividia-se na Torre de Controle
(responsavel pela criacdo e divulgacdo dos indicadores da empresa, pelas projecdes de
margens dos clientes e pelo planejamento diario das operacdes) e na Melhoria Continua

(guiada pelo programa de estagio, buscava a gestdo da qualidade nos processos).

Figura 2 — Organograma estrutural da empresa

SeQuolad

Diretoria Exec. de T.1 Diretoria Exec. Financeira Diretor Exec. de Logistica

[Diretoria Exec. Op. de Consumo. Diretoria Exec. GBG. Diretoria Exec. Comercial
Bruno Henrique Swnei Akira Aexandre Nakamaru Luiz Biazzi

Dind Ribeiro Marces Assuncio

t Programa de Estagic

Fonte: Area Gente & Gestdo — Sequoia (2019)
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3 Descricao das atividades desenvolvidas

O estagio foi realizado na matriz da empresa, o centro de distribuicdo localizado na
cidade de Embu das Artes (SP). As atividades descritas nesta se¢do foram desenvolvidas no
periodo de 21 de marco de 2018 a 08 de abril de 2019, totalizando carga horéria de 1.548
horas, a qual foi desenvolvida durante 57 semanas, com 30 horas de trabalhos semanais. O
expediente era exercido de segunda a sexta-feira, das 8 horas as 15 horas, com intervalo de 1
hora para almoco. O setor principal de atuacao foi o de melhoria continua.

O programa de estdgio da Sequoia 2018 foi o pioneiro da empresa, tinha como
objetivo identificar e desenvolver jovens aderentes a cultura da companhia, que pudessem
contribuir para seus resultados com uma visdo inovadora, foi uma parceria entre as areas de
Gente & Gestao e Planejamento.

O programa possuia como premissas: retorno financeiro trés vezes maior que 0s custos
com o programa; projetos a cada trés meses e projetos focados na area de melhoria continua;
padrinhos capacitados para orientacdo dos estagiarios; plano de desenvolvimento estruturado
e pautados nos principios e competéncias Sequoia; capacitacdo comportamental:
autoconhecimento, propoésito, protagonismo; capacitacdo técnica Lean Thinking, PDCA —
relatério A3 e ferramentas de mapeamento de processos;

Os projetos dentro da empresa que eram escolhidos levavam em consideracdo:
melhoria de processo, reducdo de custo, aumento de produtividade e melhoria de qualidade.

Cada estagiario era responsavel e lider pelo seu projeto, contando com a ajuda de um
padrinho, que era responsavel por “abrir as portas” dentro da empresa. O padrinho era
escolhido de acordo com area que cada projeto fosse atuar, sendo ele um funcionario mais
experiente na companhia. Tanto o estagidrio, quanto o padrinho, passaram por um
treinamento de uma semana, aplicado pela Fundacdo Vanzonili, focado no pensamento Lean e
suas aplicabilidades.

Como pode ser observado na Figura 3, o treinamento foi dado por meio de aulas
tedricas e praticas, os participantes dividiram-se em trés grupos e ja na primeira semana
precisaram solucionar um problema de baixa complexidade, porém, real da empresa, e
apresentar as solucdes encontradas para uma banca de executivos convidados pela equipe de
Gente & Gestdo para que assim fossem se incorporando as problematicas que apareceriam no

decorrer do programa de estagio.
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Figura 3 — Treinamento

— ’

s Técnicos

Fonte: Area Gente & Gestéo / Sequoia (2018)
O programa de estagio da Sequoia selecionou 10 estudantes dos cursos de Engenharias
e Administracdo de Empresas, e contou com uma carteira de 32 projetos e um resultado
financeiro de seis vezes o custo do programa.
Em suma, seguem as atividades desenvolvidas, de acordo com 0s projetos 0s quais

houve a participacdo da discente durante esse programa de estagio.

3.1 Projeto: aumento de custos com impostos devido aos erros na emissdo de
documentos fiscais (CT-e) para cobranca dos clientes

O projeto era focado no alto indice de descontos na emissdo de cobranca dos clientes
de Transportes (B2B e B2C) da Sequoia, 0 que acabava gerando aumento de custos com
impostos para a Sequoia. Tinha por objetivo o estudo detalhado dos descontos aplicados
durante o periodo de novembro/2017 a mar¢o/2018 para identificar suas causas raizes e as
melhores solugdes para reduzir o valor de descontos que eram aplicados.

O problema consistia, basicamente, na geracdo de cobrangas indevidas aos clientes.
Isso acontecia porque eram cadastradas tabelas de frete erradas sobre os pedidos de alguns
clientes e eram emitidos os documentos fiscais com os valores divergentes daqueles que eram
negociados, assim, na hora cobrar o cliente, a Sequoia era questionada sobre os valores
divergentes e precisava aplicar descontos nas faturas para reparar os valores cobrados de
forma errbnea. Porém, uma vez que um documento fiscal é emitido (no caso de transporte,
recebe 0 nome de CT-e), ele ndo é passivel de cancelamento por meio do Ministério da
Fazenda, assim a contribuicao fiscal que é calculada em cima do documento deve ser paga por
alguém, como nédo pode cobrar o cliente por um erro da empresa, é refeita uma nova cobranca
ao cliente (com o valor correto), mas o imposto calculado em cima do que ja foi gerado €

pago pela empresa emitente do documento.
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A metodologia usada durante o projeto foi a do Relatério A3 (ferramenta usada no
ciclo PDCA) seguindo as etapas e as ferramentas a seguir descritas: definicdo e entendimento
do problema (diagrama de Pareto e desenho do fluxo de processo); definicdo da meta do
projeto (quantitativa); estudo da causa raiz (5 Por Qués); definicdo das acdes que serdo
aplicadas (5W2H); acompanhamento dos resultados de abril/2018 a dezembro/2018;
padronizacdo das acBes (POPs e treinamentos as equipes); e conclusdo do projeto

(encerramento do projeto).

3.2 Projeto: gestao de abastecimento na frota leve de duas operac6es de B2C da Sequoia

O projeto para evolucdo da gestdo de frotas e agregados surgiu como um estudo de
solucgdes para 0 gerenciamento de veiculos de carga, ou seja, foram convidadas trés empresas
que prestam servicos relacionados a gestdo de veiculos, as quais apresentaram seus produtos
e ap6s conhecimento do que € tendéncia no mercado, foi feito um estudo interno sobre o que
seria viavel para a Sequoia adquirir.

Foi realizada uma comparacdo entre as necessidades das areas de transporte do B2B e
B2C da Sequoia e as solucbes que as empresas apresentaram. Foram comparados os dois
cenarios (tendéncias no mercado versus viabilidade de aquisicdo para a Sequoia), o que foi
viavel de aquisicdo o projeto tocou como frente de implantacdo seguindo a metodologia
Project Management Body of Knowledge (PMBOK) — este que é um guia das melhores
praticas do gerenciamento de projetos, traz as 10 areas de conhecimento que devem ser
consideradas em sua gestdo, sendo gerenciamento de escopo, tempo, qualidade, custos,
aquisicdes, comunicacbes, recursos humanos, riscos, integracdo e relacionamento com
stakeholders —, elaborado pelo Project Management Institute (PMI) - uma organizacdo sem
fins lucrativos que tem o objetivo de disseminar as melhores praticas de gerenciamento de
projetos —, e 0 que ndo foi viavel, foi descartado no inicio do projeto.

Esse projeto possuia uma caracteristica diferente dos demais durante o programa de
estagio: ele ndo foi um projeto de melhoria de processo, e sim um pedido do departamento de
Compras para que fossem estudadas trés empresas que prestam servicos similares e fosse

calculada a rentabilidade para adquirir algum desses produtos.
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3.3 Projeto: mudanca de layout e estudo de produtividade em uma operacgdo de logistica

integrada

O projeto atendido na area de Logistica da empresa, um “ver e agir” para melhorar a
produtividade da operacao.

A operacdo logistica em questdo acontece dentro do CD de Embu das Artes, ou seja,
todo o processo desde o recebimento do produto até o cliente final, é feito pela Sequoia. Por
se tratar de uma operacdo completa e integrada, 0 acompanhamento dos resultados financeiros
da operacdo possui um peso maior em relagdo a priorizacdo de a¢Ges de melhorias quando
comparado a outros clientes, assim qualquer alerta de baixa produtividade é enxergado como
um potencial problema e deve ser solucionado o mais rapido possivel.

Assim, quando foi levantado que haveria uma oportunidade de melhoria nos processos
da operacéo e, em consequéncia, um ganho de produtividade, foi sugerido que o programa de
estagio direcionasse alguma atengdo para esta tratativa.

Em parceria com outro estagiario, foi feito um “mergulho” na operagdo de 15 dias e
através das ferramentas de VSM (Mapeamento de Fluxo de Valor), mapeamento e desenho de
layout e célculo de produtividade dos processos dentro da operacéo, foi possivel diagnosticar
problemas e estruturar solu¢des que aumentassem os ganhos de produtividade na operacéo,

como foi solicitado do cliente.

3.4 Outras atividades

Durante o periodo da black friday (ocorrido entre os dias 05/11 a 07/12 de 2018), o
crescimento no volume de pedidos estava com um planejamento para um aumento de cinco
vezes 0 que é atendido diariamente. Assim, foi montada uma “forga-tarefa” na area de e-
commerce para que todos os clientes que estivessem com pedidos em atrasos fossem
atendidos. Os estagiarios ajudaram nessa “missdo”, executando as atividades ligadas ao
atendimento e a solucdo de problemas dos clientes que fossem precisos.

Além disso, 0 CEO da empresa convidou todos os funcionarios da area administrativa
para que pudessem fazer uma “vivéncia” na operagdo B2C, assim, todos puderam participar e
conhecer todo o processo desde a separacdo do pedido até o carregamento da frota para
entregar o pedido ao cliente, aumentando o lago e o espirito do que foi a black friday para a

empresa em relacdo ao faturamento.
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Como atividade extra, os estagiarios do programa de 2018 foram convidados pela &rea

de Gente & Gestdo a acompanhar os estagiarios do Programa 2019 e desenvolver uma semana

de integracdo ao lado deles, para ajuda-los na integracdo com a empresa e com Seus

respectivos funcionarios.

As atividades do estagio foram desenvolvidas conforme cronograma disposto na

Tabela 1.

Tabela 1 — Atividades do programa de estagio/Sequoia 2018

Horas de atividades

Atividades Periodo .
desenvolvidas
Inicio do programa de estéagio 21.03.2018 -
Integracdo com o~setor Gente e 91.03.2018 6 horas
Gestao
Treinamento comportamental - 22 03.2018 6 horas
autoconhecimento
Treinamento Lean — Vanzolini 23.03 2 30.03 de 2018 42 horas
Integracdo com melhoria continua 02.04 a 06.04 de 2018 24 horas
Inicio do projeto 1 09.04 a 29.09 de 2018 550 horas
Apresgntagao de pro;etc_)s para 27 06.2018 4 horas
diretores da Sequoia
Treinamento cor,nportamental - 17.07.2018 6 horas
proposito
Inicio do proieto 2 25.07 de 2018 a 04.01 de 400 horas
Prol 2019
Inicio do projeto 3 13.08 a 05.10 de 2018 240 horas
Apresentacdo de prOJetgs para o 10.10.2018 1 hora
Conselho Sequoia
Treinamento comportamental - 26.10.2018 6 horas
protagonismo
Auxilio a black frlglay — atendimento 05.11 2 06.12 de 2018 120 horas
ao cliente
Vivéncia na operacado black friday 21.11 a23.11 de 2018 12 horas
Inicio do processo de efetivacdo 04.01 a 08.04 de 2019 540 horas
Semana de mtsag_ragao do programa 2503 2 29.03 de 2019 30 horas
de estagio de 2019
Treinamento técnico six sigma 02.04 a 08.04 de 2019 36 horas
Treinamento técnico scrum 09.04 a 10.04 de 2019 12 horas
Encerramento do programa de 23.04.2019

estagio

Fonte: elaborado pela autora (2019)
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4 Descricdo dos processos técnicos

O capitulo a seguir explica de que forma foi estruturado o programa de estagio, trata a
respeito dos projetos que foram desenvolvidos durante esse tempo, de que forma foram
planejados e executados e quais foram as preocupacfes da empresa com 0s estagiarios para
que se capacitassem e pudessem se desenvolver da melhor forma possivel.

Os diversos treinamentos voltados para a integracdo organizacional, comportamental e
gestdo técnica da qualidade foram aplicados por pessoas internas e externas a organizagéo,
podem ser considerados como os verdadeiros diferenciais deste programa.

A partir desses treinamentos, deu-se inicio a fase operacional, comegando assim, 0s
projetos e suas analises de melhorias. Nestas analises foram levantados dados relativos as
falhas, necessidades ou problemas de qualidade nos setores da empresa, de modo a focar na
gestdo de processos e melhoria continua. Com base nesses levantamentos, o setor de melhoria

continua direcionou esfor¢os para sanar cada uma das caréncias apontadas.

4.1 Treinamentos

Ao todo foram realizados quatro treinamentos de base, que permitiram a compreenséo
de toda a atividade a ser desenvolvida no estagio. E a partir desses treinamentos, foram
incorporadas diversas ferramentas e técnicas da qualidade, para ampliar o conhecimento
acerca do assunto.

Para a integracdo de novos funcionérios é fundamental que haja um olhar do setor de
recursos humanos em relaco as suas boas vindas. E preciso que aquele funcionario recém-
chegado se sinta parte da empresa. Assim, surge a importancia de entendermos a necessidade
de um programa de integracdo. Conforme expde Ribeiro (2019), integrar um profissional a
uma nova organizacdo € mostrar o valor que ele tem para 0 neg6cio, ndo somente
preenchendo mais uma vaga, e sim agregando valor para a companhia.

O primeiro treinamento para o programa de estagio foi ministrado pela a equipe de
seguranca do trabalho, que teve por objetivo apresentar todas as normativas internas e as
devidas precaucbes a serem tomadas dentro das dependéncias da empresa. Para Oliveira
(2003), a seguranca do funciondrio em uma organizacdo esta relacionada diretamente a
“consciéncia da realidade que ele esta inserido”, ou seja, programas voltados para a prevencgéo
de acidentes devem ser claros e bem difundidos dentro de uma organizagéo para que seja, de

fato, funcional. Foram passadas normativas em relacéo a:
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a) Circulacao pelas areas operacionais (dentro do CD), o funcionario devera estar calcado
de botas de protecdo cano alto, com biqueira de PVC ou equivalente. O calcado é um
dos Equipamentos de Protecdo Individual (EPI), fornecidos para os colaboradores.
Esse EPI € um dos principais utilizados na empresa, uma vez que dentro da operacao
circulam equipamentos pesados, tais quais como: empilhadeiras elétricas,
transpaleteiras elétricas e manuais, plataformas elevatorias, entre outros. Enfatizando o
fato de que em um eventual acidente o calcado minimiza os danos aos pés e
tornozelos.

b) Qualquer colaborador que entrar no setor de operacGes deverd na saida, passar por
detector de metais e ser revistado pela equipe de seguranca patrimonial. Essa € uma
medida comum a empresas que trabalham com logistica de varejo, por ter itens de
tamanhos variados e de facil transporte, a deteccdo e a revista sdo praticas comuns do
setor de controle patrimonial.

c) Nenhum colaborador da empresa poderd entrar na area de operacdes portando
celulares e/ou aliancas, sem um prévio cadastramento junto a equipe de seguranca
patrimonial. Essa medida de seguranca é tomada pelo fato de que diversos clientes
dentro da operacdo sdo distribuidores de eletronicos e aliangas. Para facilitar o
controle e a fiscalizacdo patrimonial, os funcionarios devem manter seus pertences
pessoais no armario fornecido e com chave para sua seguranca. Embora tenha a
deteccdo de metais e revista, itens como celular e alianca sdo facilmente disfarcados
como sendo de uso pessoal, por esta razdo, os colaboradores circulam no local apenas
com ferramentas de trabalho.

d) Ninguém poderd entrar na operacdo dos clientes fornecedores de maquinas de
cobranca por cartdo, sem autorizacao prévia do gestor da area, do cliente, e da equipe
de seguranca patrimonial, com o intuito de prevenir possiveis fraudes nos

equipamentos.

O segundo treinamento que serviu como pilar para o inicio das atividades no estagio
foi ministrado pela equipe de Gente & Gestdo, com o objetivo de situar o estagiario quanto a
situacdo da empresa: seus objetivos em relacdo ao negdcio e ao programa de estagio, bem
como apresentar seu planejamento estratégico para o ano de 2018. Esse tipo de treinamento
corrobora com a ideia de Ribeiro (2019), que destaca que os treinamentos de integragdo com a

area de recursos humanos podem motivar os colaboradores em relacdo aos objetivos da



22

empresa, os quais devem ser divulgados e incorporados o mais cedo possivel, de modo a
tornar o processo de engajamento mais eficiente e eficaz pelos colaboradores.

A fim de desenvolver aspectos e postura comportamental, a equipe de estagiarios
recebeu um acompanhamento de uma renomada consultoria externa — a Agéncia 4 Formacao
de Jovens —, especializada em treinamentos voltados para area de autoconhecimento e
desenvolvimento de jovens no inicio de carreira, cujas as praticas visam colaborar na
transicdo do mundo académico para 0 mundo corporativo.

O terceiro treinamento em questdo foi composto por diversas dinamicas e palestras,
onde foi tracado o perfil de cada estagiario, bem com a &rea na qual ele deveria concentrar
suas energias dentro do programa de melhoria continua. Além desse primeiro encontro, 0
consultor voltou mais trés vezes (totalizando quatro encontros, sendo um a cada trimestre)
para reforcar questfes como protagonismo na carreira, autoconhecimento e propasito.

Por fim, apds os treinamentos de integracdo com as areas de Gente & Gestdo e
Seguranca do Trabalho, foi iniciada a formagdo técnica do estagiario. Nessa etapa foram
agregados conhecimentos acerca das ferramentas e técnicas da qualidade, que sdo postas em
praticas a cada projeto de melhoria executado. Ministrado pela Fundacdo Vanzolini —
instituicdo privada, sem fins lucrativos, criada, mantida e gerida pelos professores do
Departamento de Engenharia de Produgdo da Escola Politécnica da Universidade de S&o
Paulo (USP), é referéncia internacional em temas de destaque para as empresas privadas e
para entidades do setor publico que buscam alcancar e manter padrdes elevados de
desempenho —, 0 objetivo desse treinamento era capacitar a equipe que atuaria no setor de
melhoria continua.

O foco da capacitacdo técnica eram os cursos em Lean e Melhoria Continua, foram
ensinados conceitos basicos de kaizen, bem como sua aplicabilidade através de ferramentas e

identificacdo de desperdicios.

4.2 Treinamento lean

O modelo de gestdo Lean Manufacturing é capaz de ajudar empresas e pessoas a
trabalharem de forma mais organizada e planejada sob a 6tica de néo desperdicio de recursos,
proporcionando expressivas diferengas em relacdo a produtividade, a qualidade e ao
desenvolvimento de produtos, o que explicava o sucesso da indudstria japonesa na época em
que surgiu o sistema Toyota de producdo — Toyota Production System (STP) —, apos Segunda

Guerra Mundial). Esses recursos desperdicados percorrem inumeras possibilidades, desde o
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capital humano ao material, nos mais diversos departamentos, seja no setor produtivo ou de
servicos, a ideia € a reducdo ou minimizacdo da variabilidade em fornecedores, clientes ou
entre areas (PACHECOA, 2014).

Esse modelo de producdo enxuta elevou os niveis de produtividade da montadora
japonesa, destacando-se por sua alta eficiéncia operacional e como consequéncia direta desse
ganho em competitividade, a empresa se consolidou no mercado mundial e se tornou uma das
empresas mais lucrativas do segmento automotivo, transformando-se em um espelho de
gestdo para empresas dos mais diversos segmentos que buscam aumento da competitividade e
da alta eficiéncia produtiva (TOYOTA, 2019).

De acordo com Francischini e Moretti (2014), embora esse modelo tenha sido
enraizado no setor manufatureiro, com o passar dos anos, os demais setores de negocios
foram incorporando as ferramentas e as aplicacGes deste notorio método de gestdo. Para o
setor logistico, a qualidade e a otimizacdo dos processos também séo imprescindiveis. Tendo
em vista que o setor apresenta um fluxo de processos passivel de diversos tipos de
desperdicios.

Durante o treinamento de gestdo Lean, foram destacados conceitos de suma
importancia para facilitar a compreensao do estagiario em relacdo a necessidade de melhoria
continua, permitindo também que ele fosse capaz de enxergar em meio a agdes rotineiras,
falhas e oportunidades de aplicacdo do conceito no dia a dia da companhia.

Um dos primeiros pontos discutidos foi a concepcdo de valor. E a partir dessa
discussdo ficou estabelecido que todas as caracteristicas de um produto ou servico que é
perceptivel e remunerado pelo seu cliente, pode ser considerado valor, em meios préaticos,
tudo o que “chega” aos olhos do cliente, ¢ considerado valor (FRANCISCHINI; MORETTI,
2014).

Outro ponto importante que foi discutido para compreender 0s conceitos da gestdo
Lean, é entender o que € desperdicio, que pode ser definido como toda e qualquer atividade
ou servigco de um processo que agrega custo, mas ndo agrega valor, em outras palavras: tudo
gue o seu cliente ndo vé, ou vé e ndo paga, € um desperdicio (FRANCISCHINI; MORETTI,
2014).

De acordo com Francischini e Moretti (2014), dentro do pensamento Lean existem
sete tipos de desperdicios, sendo eles:

a) Defeito nas pecas, servicos ou entregas — desperdicio que gera retrabalho ao processo

logistico;
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b) Excesso de producdo de mercadorias desnecessarias - estoques excedentes de
mercadorias ocupam um volume desnecessario. Sendo ideal que o cliente estabeleca
um panorama da sua demanda;

c) Estoque ndo remunerado de mercadorias e produtos — justamente por caracterizar um
desperdicio de espaco, 0 estoque gera um custo agregado ao Servico;

d) Processamento desnecessario de materiais — a dindmica de processamento deve ser
simples e objetiva; o processamento de dados na empresa deve ser totalmente
automatizado, utilizando cddigos de barras e leitores, facilitando a localizacdo das
informacdes na base de dados;

e) Movimentos desnecessarios de materiais — refere-se ao deslocamento desnecessario de
funcionarios, o layout de uma operacdo deve funcionar de modo que o esforco do
funcionario com deslocamento seja minimo;

f) Transporte desnecessario de materiais — 0 movimento de pessoas desnecessario
implica também no transporte desnecessario de materiais, acarretando aumento de
tempo no transporte da carga pela operagao;

g) Espera dos funcionarios para finalizar o trabalho ou por uma atividade anterior — a
area logistica pode perder muito tempo com ociosidade dos funcionrios, que

aguardam entre um processo e outro.

E importante frisar que o desperdicio “estoque ndo remunerado de mercadorias e
produtos” ocorre, normalmente, quando percebem excesso de estoque, esse excesso acaba
escondendo problemas na produgdo, uma das principais ideias do Lean, diz que “estoques
escondem problemas”.

Para complementar o treinamento Lean, foram introduzidas diversas ferramentas e
técnicas da qualidade, surgindo assim, segundo Liker e Meier (2007), os 4P que explicam 0s
principios da producéo enxuta: philosophy (filosofia): o conceito de agregar valor aos clientes,
a sociedade, a comunidade e aos seus funcionarios, que vem desde a alta gestdo da
companhia; process (processo): processos desenhados e executados corretamente geram 0s
resultados esperados; people and partners (pessoas e parcerias): € fundamental o
desenvolvimento de pessoas e parceiros que acreditem no sucesso da ideia; problem solving
(solucdo de problemas): buscar a solugdo continua pela raiz dos problemas conduz a

aprendizagem organizacional e a melhoria continua.
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Com esses 4P do Lean, o setor de melhoria continua surgiu na empresa estudada para
atuar de forma incisiva no controle da qualidade dos demais setores, acompanhando o0s

resultados dos projetos de melhoria e identificando as novas falhas.

4.3 Aplicacéo pratica dos treinamentos

A aplicagdo pratica dos treinamentos teve inicio com os projetos de melhoria, cada
estagiario atuou em conjunto com um funcionario da empresa, denominado “padrinho”. Esse
padrinho era alguém que conhecia muito sobre o processo em que o estagiario iria atuar e
servia como um “abre portas” nas areas.

Cada projeto também contou com a participacdo de um sponsor (patrocinador), ou
seja, aquele colaborador que solicitou o projeto e que cobrava seus resultados. Além de um
consultor e uma analista que ficavam focados em orientar os estagiarios quanto a metodologia
e davidas que surgiam no decorrer do projeto. No entanto, vale ressaltar que a
responsabilidade de cronograma e acbes do projeto, eram Unicas e exclusivamente de cada

estagiario, que atuava como lider deste.

4.3.1 Projeto 1: aumento de custos com impostos devido aos erros na emissdo de

documentos fiscais (CT-e) para cobranca dos clientes

O primeiro projeto desenvolvido durante o programa de estagio foi sobre o alto indice
de erros na emissdo de documentos fiscais para realizar a cobranca dos clientes de
Transportes (B2B e B2C) da Sequoia, gerando aumento de custos, transtorno e insatisfacdo
aos clientes. Esse projeto trata dos documentos fiscais que sao emitidos com valores errados e
por ndo ser possivel cancelamentos junto ao Governo Federal e nem cobrado dos clientes, a
Sequoia pagava o diferencial de impostos que eram emitidos nesses documentos.

Sendo assim, através da ferramenta de Relatério A3 foi feita uma investigacdo mais
detalhada sobre as causas raizes desses descontos e tragadas as metas e a¢fes para solucionar
0 problema.

A ferramenta de Relatorio A3 surgiu pela Toyota Motor Corporation, buscando
diversificar, adaptar e criar ferramentas cada vez mais completas para diagnosticar e
solucionar problemas, fornecendo relatério de acompanhamento de projetos em andamento
(DURWARD; JIMMERSON, 2019). Basicamente, ela funciona como um guia sistematizado
para solucdo de problemas através de uma aplicacéo rigorosa de PDCA.
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Deve-se aplicar o Relatério A3 como ferramenta de kaizen quando o problema a ser
solucionado for repetitivo, ja existirem dados historicos a respeito do tema, quando a solucéo
do problema impactar positivamente a organizacdo (financeiramente) e quando as acdes
necessarias a solucdo estiverem dentro da autonomia da equipe do projeto. Lembrando que o
tempo médio de um projeto tocado com o A3 deve estar dentro de 1 e 3 meses de duracgdo, e
em geral, sdo problemas com média/baixa complexidade (FRANCISCHINI; MORETTI,
2014).

O Relatorio de A3 serve como uma ferramenta para aplicar o PDCA. O ciclo PDCA
(Plan, Do, Check and Action), para Werkema (1995), esta ligado diretamente a tomadas de
decisbes, que quando bem executadas garantem o alcance de metas e objetivos aderentes
aquela organizacdo. O PDCA, em geral, fundamenta projetos de melhorias que quando
adotados por organizacgdes, garantem resultados substancialmente positivos.

De acordo com Francischini e Moretti (2014) quando apresentamos as etapas do A3
junto com fases do PDCA temos as seguintes etapas de resolucdo de projeto: P (Plan): etapa
de identificacdo, estratificacdo e priorizacdo do problema; também é nessa etapa que
estabelecemos metas (smart) e indicadores de acompanhamento; além de buscar, analisar e
evidenciar as causas raizes; D (Do): fase de definir e implementar contramedidas; C (Check):
aqui se faz o monitoramento de resultados; A (Action): e por fim, a padronizacdo e divulgagéo
das contramedidas.

Para cada etapa do A3 ha diversas ferramentas que podem ser aplicadas no
desenvolvimento dos projetos. Segue a apresentacdo das etapas e ferramentas aplicadas do
projeto de descontos durante o tempo proposto.

Definicdo do problema: aumento de custos com impostos, devido aos erros na emissao
de documentos fiscais (CT-e) para cobranca dos clientes de transportes (B2B e B2C) da
Sequoia, gerando aumento de custos e insatisfacdo dos clientes.

Estratificacdo do problema: desenho do processo atual e identificacdo de areas onde
aconteciam os descontos com demarcacGes em vermelho (vide Figura 4); levantamento de
dados histdricos em relacdo aos descontos aplicados nas &reas evidenciadas; priorizacdo de

valores descontados e motivos dos clientes que foram evidenciados (vide Figura 5).



27

Figura 4 — Macro-fluxo do processo
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Fonte: da autora (2018)

Figura 5 — Pareto para priorizar o problema

P

- as R361 mil

Erros de emisshes

) ! pr- RSS,& mil
;.- I = a—— R55,3 mil
lowee RS4,8 mil
R RS4,2 mil

\/ Estratificacdo por clientes

Fonte: da autora (2018)

Estabelecer indicadores e metas: através da base historica, foram definidos as metas e
os indicadores de acompanhamento do projeto, ficando projetada a estimativa de reducéo de
50% em perdas por impostos, gerando uma economia de R$25.040,19 no ano de 2018.

Analisar causa raiz: foram analisados 70 descontos durante o periodo proposto de
novembro (2017) a margo (2018) e diante da metodologia dos 5 Porqués (vide Figura 6), 0s

descontos foram agrupados em causas raizes principais:



1° Por qué
Ocorreu erro de calculo no
sistema

A ftabela de frete estava
divergente entre cliente x
sequoia na Rota
Salvador /Recife

O sistema Ares cobrava 100%
do valor do frete de Devolugao
da ' _"_._ (correto 50%)

Ocorreram
emissoes

duplicidade  de

A carga estava destinada a 3
destinos, na hora de emitir o
CTE a pessoa trocou os CNPJs
com os valores

Figura 6 — Tabela dos 5 porqués

2° Por qué

0 sistema ndo estava
cobrando peso cubado e sim
o0 peso real do produto

Tabela desatualizada apos
negociacdo com cliente

0 sistema n3o estava
preparado para realizar os
calculos conforme a natura
esperava

Nao foi identificado o real
motivo da duplicidade das
notas

Confundiu os nOmeros

3° Por qué

A operacdo ndo sabia que
tinha que cobrar o peso
cubado

0 gerente fez a negociagdo e
N3o passou para outras areas
que usam a tabela

Fonte: da autora (2018)

Nao
operagdo sobre as
mudangas

4° Por qué

avisaram a
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Causa raiz

Comunicacao

Processo

Cirkn

R R

Erros de
digitacao

Definir e implantar contramedidas: através do 5W2H foram tracados acles e

acompanhamento de resultados para com as causas raizes levantadas (falta de comunicacgéo

entre os departamentos; ndo ha padrdo para execucdo das atividades; excesso de atividades

manuais, propiciando os erros; sistemas internos da empresa que ndo atendem a todas as

particularidades dos clientes), conforme exposto na Tabela 2.

Tabela 2 — Plano de acéo para os problemas encontrados (continua)

Quando

O que Quem

Inicio Fim

Adicionar opc¢éo de input
automatico das tabelas de frete
Input automatico das informacdes
dos clientes através do site da
Fazenda por meio do CNPJ
(preencher situagdo fiscal)
Problemas na mudanca do CTE 3.0

Consultoria

Consultoria

ori Acdes repassadas para uma
Consultoria consultoria particular

Colocar verificador de CEP
Consultoria

Barrar as duplicidades de notas no

ERP Consultoria
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Corrigir divergéncia no frete

devolucéo de cliente X Tl
Inativar tabelas antigas no WMS I Ok
Definir e implantar processos nas Consultoria

areas envolvidas Acdes repassadas para uma
Escrever e implantar IT para as consultoria particular

, . Consultoria
areas envolvidas
Escrever e implantar processos .
; P P Beatriz Carmo Ok
para aplicacdo de descontos
Realizar limpeza das tabelas no N
ERP Averbacao

Selecionar a opgéo de rateio de ) o
frete na hora de cadastrar a tabela Averbacéo Nao foram iniciadas
receita (teste)

Fonte: da autora (2019)

Monitorar resultados: até dezembro de 2018, o projeto foi acompanhado de perto pela
estagiaria, como algumas acbes do plano de acdo estavam voltadas a solucBes que uma
consultoria externa havia sido contratada para realizar, foi feito um acompanhamento das
implantaces pela consultoria e como até dezembro ndo haviam sido implantadas 100%,
optou-se por encerrar 0 projeto, e os ganhos financeiros pela reducdo de 50% do custo com
imposto ndo foram alcancados, assim o projeto foi classificado como ganho qualitativo, uma
vez que foi possivel identificar as areas onde mais aconteciam esses erros e ajustar alguns

pontos no processo dessas areas.

4.3.2 Projeto 2: gestdo de abastecimento na frota leve de duas operacdes de B2C da

Sequoia

O segundo projeto fugiu do escopo de melhoria de processo e foi voltado para a
implantacdo de uma solucdo na gestdo de abastecimento da frota leve em duas operagdes de
B2C da empresa, por apresentar caracteristicas diferentes das que sdo abordadas em um
relatorio A3, seguiu-se os conceitos e fundamentos da administracéo de projetos — PMBOK.

A necessidade de realizar esse projeto surgiu a partir do déficit de eficiéncia do
processo de pagamento de postos de combustiveis credenciados pela Sequoia para
abastecimento dos veiculos que realizam a entrega de produtos das operacGes. Por se tratar de
operacdes de grande porte e com alcance nacional, as entregas de e-commerce sdo feitas por

bases/parceiros regionais, que recebem os pedidos da Sequoia e distribuem ao cliente final.
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Porém a operagdo apresentava uma ineficiéncia quanto ao processo de pagamento dos
postos de combustivel credenciados.

Cada cidade onde se localizava a base/parceiro tinha um convénio com um ou dois
postos na regido, onde o motorista era credenciado para realizar o abastecimento de seu
veiculo (frota leve). A cada quinze dias, o posto fechava a quantidade e o volume abastecido e
enviava a filial para fazer o acerto de contas, no entanto, essa prestacdo de contas do posto
com a Sequoia era feita por uma planilha em Excel e, além disso, era necessario que cada
gestor de sua filial abrisse um pedido de compra no sistema ERP da Sequoia para que o
pagamento fosse realizado, cada pedido de compra devia constar todo abastecimento que foi
realizado no periodo, e isso também era feito manualmente. Assim, surgiu uma oportunidade
de estudar no mercado um fornecedor do servi¢o que facilitasse ou desburocratizasse esse
processo.

De acordo com as caracteristicas que o projeto foi tomando, as ferramentas da
Administracdo de Projetos, baseada nos preceitos do PMBOK — gerenciamento de escopo,
tempo, qualidade, custos, aquisi¢cBes, comunicagfes, recursos humanos, riscos, integracéo e
relacionamento com stakeholders —, foi a metodologia escolhida para realiza-lo.

Um projeto consiste em um esfor¢o temporario para realizar algo (FRANCISCHINI;
MORETT]I, 2014). Para Maximiano (2014), os projetos “sdo sistemas de recursos e atividades
coordenadas que procura realizar objetivos dentro de prazos”, além disso, o autor frisa a
importancia de desenhar projetos de forma objetiva e coerente, dentro das necessidades dos
clientes, destaca esse ponto especifico como um dos maiores desafios da administracdo de
projetos nos dias de hoje.

Dentre as varias etapas que podemos ter dentro de uma gestdo de projeto PMBOK,
foram escolhidas as seguintes para execucdo do projeto proposto:

Desenvolvimento de Estrutura Analitica do Projeto (EAP): consiste no detalhamento
do escopo, ou seja, divide o produto principal em partes administraveis, é a divisdo do projeto
em entregas menores. Conforme pode ser observado na Figura 7, o projeto iniciou-se com um
escopo muito amplo, com trés empresas vendendo diversos tipos de solugdes para gestdo de
veiculos leves e pesados, assim foi preciso priorizar onde se iniciaria as atuacgdes, foi usado
como critério de decisdo o tempo de retorno do investimento (considerando tempo de

implantacdo e ganho financeiro).
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Figura 7 — EAP do projeto de gestdo de abastecimento

‘ Evolucdo da Gestao de Frotas e Agregados ‘

Q Cenario Atual ‘% Oportunidades
I
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| 7 =
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| I | [ [ [
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~ Fonte: da autora (2018)
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‘ Agregados

Priorizacdo do Problema: através da EAP foi levantado onde se “atacaria” primeiro,
priorizando a solucéo de Abastecimento voltada para o B2C.

Definicdo do problema: Implantacdo de uma solucdo na gestdo de gastos de
abastecimento de veiculos no B2C para motoristas agregados, garantindo mais controle para a
empresa, reducdo de tempo com atividades operacionais e uma frota mais eficiente.

Realizacdo de um check-list de acdes para escolher qual fornecedor seria escolhido:
consultar fornecedores do servico no mercado; agendar reunifes para conhecer propostas;
estudar as propostas; e uso de uma matriz de decisdo para ajudar na escolha.

A matriz de decisdo (vide Figura 8) foi fundamental na decisdo de qual fornecedor
escolher porque, justamente ela, tornou quantitativo o que era qualitativo. Escutando todas as
trés propostas que recebemos de trés fornecedores diferentes, estudamos os pontos fortes e

fracos de cada um e escolhemos os que nos atenderiam de acordo com o servico escolhido

Figura 8 — Matriz de decisao

i \

SERVICO . Quali Quant Total =777 Quali Quant TnlalI JPEERSTS Quali Quant Total |
Pagamento 4 parte do frete  Cradite mo mnackad c - w«oD I ! r - A !
do motorista agregado T e 1 I
5 1 1

Valor do prego dabombad g, 0 2 2 sm 0 2 2 |sim 0 2 2
vista . |
Multibandeira Sim 1 0 1 Nao =1l 0 -1 I Sim 1 0 11
1 I

Quantidade 500 postos -1 0 -1 6milpostos -1 0 -1 112500 postos 1 0 1!
1 I

Prazo de pagamento Nao =i -2 -3 Sim (negociavel) 0 2 2 : Quinzena + 30 dias 1 2 3 :
1 I

Tempo de implantagao Normal 0 0 0  Normal 0 0 0 Normal 1 1,
1 1

Taxa de administragao Negociavel 0 - 3 3 | Negociavel 2 2
| 1

1 0 -1 1 4 51 6 & 10 |

1 !

__________________

Premissas: o projeto foi avaliado pelos critério qualitativo (sendo:-1 piora, 0 ndo muda e 1 melhora) e quantitativo (sendo: -2 piora, 0 ndo muda,
2 melhora), a analise quantitativa teve peso 2 pois foi considerado como fator mais importante para a mudanca
Resumo: Para Combustivel a melhor opgdes em fungdo das premissas foi o cartdo™™ ™

Fonte: da autora (2018)
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Observagéo: Foi decidido que a fornecedora X atenderia a empresa no servigo de
abastecimento para frota leve (B2C) com cobertura nacional de postos de combustiveis, prazo
de 45 dias para pagar as faturas e taxa de 0,5% de administracao.

Estabelecer metas e ganhos do projeto: ganhos de produtividade, ganhos financeiros
(arrecadagéo de PIS/COFINS) e ganhos no fluxo de caixa (aumento de prazo para pagamento
de fatura).

Definir e iniciar a implantacdo do cartdo nos parceiros: para isso foi preciso criar um
check-list de acBes que deviam ser executadas, com cronograma detalhado, para projetar
quando se iniciaria e quando se concluiria as implantagdes, segue macro agdes desenhadas:
definicdo do plano de agdo (5W2H); criagdo de cronograma; desenho dos processos novos de
pagamento; treinamento com bases sobre novo portal; treinamento com motoristas sobre uso
de cartbes e postos; acompanhamento de implantacdo; acompanhamento dos resultados;
padronizar contramedidas: instrucdo de trabalho do processo novo; manual de utilizagdes do
portal da fornecedora; criacdo de indicadores portal; compilagéo de ganhos financeiros.

Apbs o término do periodo de acompanhamento da implantacdo dos cartdes
(dezembro de 2018), o projeto foi encerrado, iniciou com 11 filiais aderindo ao uso do cartéo
para abastecimento e hoje (abril de 2019) ja conta com a adesdo de 15 filiais.

Foi iniciado um estudo para adesdo do cartdo para abastecimento na frota pesada,
operacdes de B2B, porém ndo foi possivel dar continuidade no estudo, uma vez que o
programa de estagio se encerrou, houve a possibilidade de o estudo ser passado para algum

estagiario do programa de 2019 para dar continuidade.

4.3.3 Projeto 3: mudanca de layout e estudo de produtividade em uma operacdo de

logistica integrada

O terceiro projeto desenvolvido foi um “ver e agir” em uma das operacdes de logistica
localizada no mega CD de Embu. Junto com outro estagiario, chegou a demanda de que a
operacdo estava com backlog em alguns processos, assim, seria necessario o entendimento a
fundo das causas dessa ineficiéncia.

Desse modo, foi realizado um “mergulho” na operagdo de 15 dias e atraves das
ferramentas de VSM (Mapeamento de Fluxo de Valor), mapeamento e desenho de Layout
atual (vide Figura 9), e calculo de Produtividade dos processos dentro da operacdo, foi
possivel diagnosticar o problema e estruturar solu¢bes que aumentaram o0s ganhos de

produtividade na operacéo.
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Ballou (2001) definiu layout como sendo a “disposi¢do de homens, maquinas e
matérias, que permite integrar o fluxo de materiais e 0 manuseio dos equipamentos
necessarios de movimentacdo, para que a armazenagem ocorra dentro do padrdo de economia
de rendimento”. O objetivo do armazenamento Seria, entdo, utilizar o espaco fisico da maneira
mais eficaz possivel (BRAGA; PIMENTA,; VIEIRA, 2008). A falta de planejamento no
layout de uma operagdo pode acarretar inlmeros prejuizos para as empresas, principalmente,
no que se diz respeito a baixa capacidade de armazenamento, condi¢BGes inadequadas de
trabalho e baixa produtividade (SILVA; MAIA; BORGES, 2013).

Figura 9 — layout do processo As Is
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Fonte: da autora (2018)

Foram entdo propostas trés mudancas de layout e apds aprovacao do fluxo que melhor
se encaixava na operacdo (vide Figura 10), foi realizado o acompanhamento das obras de

mudancgas.



Figura 10 — layout do processo To Be
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Também foi desenhado o VSM da operacdo atual (vide Figura 11) e proposta uma

mudanca na alocacdo dos funcionarios para suprir os GAPs apresentados (vide Figura 12).

L)

Figura 11 - VSM As Is
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Figura 12 — Quadro produgdo x homem x dia (PhD)
Pré-Triagem e Check-In
backlog devido ao baixo PHD
(Analise Quantitativa)

ATUAL |57 Colaboradores) SUGERIDO (57 colaboradores)
TTTTTETERT m;mm MetafHora Total/Hora PHD Observagdo média TTTTTETERT m;mm MetafHora Total/Hora PHD Observagdo Média
RECEBIMENTO * 1 374 374 3281 pQcioso 28B4 RECEBIMENTC 1 374 374 3281 Cooso 276
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ARMAZEMAGEM 3 57 261 2300 Estiwel 28B4 ARMAZEMAGEM 3 57 261 2300 Estiwel
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Colaboradores IM 51 Colaboradores IM 51
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Médias 3,00 a0 119 955 Médias 3,00 a0 119 955
Colaboradores OUT [ Colaboradores OUT [
Total 57 Total 57

- Recebimento de2400a 3200 pecas/dia

Fonte: da autora (2018)

Toda entrega que foi desenhada fora da mudanca do layout foi destinada ao
coordenador da operacdo e coube a ele fazer uso do estudo, o projeto se limitou,

exclusivamente, a acompanhar as mudancas no espaco fisico.

4.3.4 Atividades de apoio desenvolvidas

As atividades de apoio desenvolvidas no periodo do programa de estagio estdo a

seguir especificadas.

4.3.4.1 Projeto 1: atendimento ao cliente

Durante o programa de estagio houve muitos momentos em que os estagiarios foram
solicitados para “apagar incéndios” dentro das operagdes. Essa disponibilidade dos estagiarios
sempre foi vista como uma fortaleza do programa e criou-se um habito de chamé-los para
ajudar nos momentos criticos.

Um desses momentos foi o periodo da black friday do ano de 2018 (especificamente
entre os dias 05 de novembro a 06 de dezembro). Estava previsto, para este periodo, um
aumento de demanda de 40% do que se expede diariamente na operacdo de e-commerce da

Sequoia, e consequentemente, haveriam casualidades que atrasariam as entregas. Trabalhando
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com o pior cenério de atrasos, vinte dias antes do dia da black friday, os dez estagiarios foram
recrutados para auxiliar a equipe de atendimento com os clientes B2C.

O objetivo era entrar em contato com os clientes que estavam com entregas que,
provavelmente, atrasariam e confirmassem o endereco e o telefone desses clientes, para que se
evitasse o deslocamento do motorista e a falta de contato com o consumidor final,
considerando que qualquer atraso nas entregas poderia prejudicar o sucesso da operacédo black
friday e a satisfacdo com seus clientes que confiaram na Sequoia para entrega dessas
mercadorias.

Isso € um grande desafio do mundo globalizado, ou seja, satisfazer as necessidades de
seus consumidores, que estdo cada vez mais exigentes e tém no mercado uma variedade
enorme de escolha de produtos e marcas, precos e fornecedores. Assim, atrair e reter clientes
torna-se um dos principais diferenciais para a sobrevivéncia de qualquer organizagédo
(KOTLER; ARMSTRONG, 2003).

Como resultado dessa ajuda, evitou-se a contratacdo de 5 funcionarios temporarios e
economia com custo de contratacdo temporaria desses 5 funcionarios para o periodo de
experiéncia de 45 dias trabalhados para realizar esse atendimento telefénico, além disso, com
10 estagiéarios ajudando nas ligagdes a meta de ligacGes diarias por atendente, foi batida todos
os dias.

4.3.4.2 Projeto 2: vivéncia na operacao black friday

Ainda falando sobre a black friday do ano de 2018, o CEO da companhia teve uma
ideia ousada e criativa, ao sugerir que a operacdo de e-commerce (ou como utilizam no
conceito técnico na empresa, a operacdo do HUB - Concentrador - local usado para realizar as
conexdes, na Sequoia, especificamente, conecta os pedidos que sdo coletados dos clientes, ou
seja, leva os pedidos para esse local e de 1a faz a transferéncia dos pedidos para o parceiro ou
base que ird entregar ao cliente final), fosse visitada e operada pelos funcionarios das areas
administrativas.

Funcionou assim: vocé realizava sua inscricdo em dois horarios sugeridos pelo gerente
da operacéo e no tempo designado iria para a operacdo do HUB — trabalhando e operando
junto com os funcionarios da operagdo, criando uma expertise sobre as atividades que eram
desenvolvidas na operagao.

Para um melhor entendimento sobre o funcionamento da operagdo de e-commerce da

Sequoia segue o desenho do fluxo dos processos (vide Figura 13) aonde consta as etapas dos
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processos e sua respectiva enumeracdo (de 1 a 6), sendo 1 o processo de recebimento, 2 a
etiquetagem, 3 a cubagem, 4 a triagem dos produtos, 5 a area de realizacdo do manifesto
(documento necessario para viagens no modal rodoviario brasileiro) e 6 o processo de
expedicdo e carregamento do caminh&o para transporte.

Figura 13 — layout da operacdo HUB
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Fonte: operacdo HUB/Sequoia (2019)

4.3.4.3 Projeto 3: desenho da semana de integracdo do programa de estagio 2019

J& no final do programa de estagio de 2018, os estagiarios foram convidados pela
equipe de Gente & Gestdo a montar uma semana de integracdo com novos 0s estagiarios,
participantes do programa de 2019.

Com o objetivo de recepcionar e apresentar os negécios da empresa foi feito todo um
cronograma de atividades e bate papos com oito dos ex-estagiarios (e hoje analistas que
continuaram na empresa), com gestores ligados ao programa e com pessoas interessadas no
sucesso do programa buscando uma aproximacao e um controle da ansiedade comum a todos,
por estar comecando algo novo.

A ideia era integrar 0s novos estagiarios com o ambiente corporativo e aproxima-los

dos desafios que enfrentariam com os projetos do Programa de 2019.

4.3.5 Treinamentos e certificacao

Durante o programa e estagio foram realizados treinamentos e certificacdo a seguir

especificados.

4.3.5.1 Treinamento DMAIC
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No final do programa de estagio, houve um treinamento de DMAIC (Define, Measure,
Analyze, Improve e Control), a fim de aprofundar os conhecimentos a respeito das
ferramentas da qualidade.

O DMAIC surgiu nos Estados Unidos, na década de 1980, pelo grupo Motorola,
adotado mundialmente por diversas empresas de sucesso, chega ao Brasil em 1990, é usado
como uma ferramenta de aplicacdo da metodologia Seis Sigma, que busca 0 processo com a
menor variabilidade possivel, pois assim, esse processo torna-se previsivel e visualmente livre
de defeitos (FRANCISCHINI; MORETT]I, 2019).

Para se ter uma comparacdo com a metodologia Lean e ficar mais fécil de entender as
diferencas e semelhancas, foi apresentada uma ilustracdo comparativa entre os dois conceitos

como exposto na Tabela 3 que apresenta as diferencas entre Lean e Seis Sigma.

Tabela 3 — Lean vs seis sigma

- Lean Seis Sigma

Melhorias médias/grandes
em cada projeto

Melhorias pequena/médias

Tamanho das Melhorias .
em cada projeto

Método usado no projeto

Usa método PDCA Usa método DMAIC

de melhoria
Quem faz o projeto de Grupos Kaizen do préprio Analistas do Setor de
melhoria Setor Melhoria de Processos
Abordagem o projeto de Usa conhecimento o0s -
g p ) L Usa Abordagem Estatistica
melhoria funcionarios

Ferramentas usadas no
projeto de melhoria
Tipo de resultados no
projeto de melhoria

Ferramentas Estatisticas

Ferramentas da Qualidade .
mais complexas

Resultados Qualitativos Resultados Financeiros

Complexidade do projeto

de melhoria Projetos Simples

Projetos Completos

Fonte: Fundacdo Vanzolini (2019)

De acordo com Francischini e Moretti (2019), o passo a passo para implanta¢do do
DMAIC mostra-se da seguinte forma: D (Define): é a selecdo do projeto certo — vocé deve
avaliar o histérico, definir a meta, definir o escopo (SIPOC), estimar os ganhos financeiros e
definir a equipe; M (Measure): é o levantamento geral das entradas do processo e medicgdo da
sua capacidade — vocé mapeia o processo, estratifica o projeto, defini projetos menores,
identifica possiveis causas e obtém dados; A (Analyze): € 0 momento de procurar as principais
fontes de variagdo do processo — nessa etapa vocé vai analisar gargalos, analisar desperdicios,

analisar qualitativamente as causas e analisar quantitativamente as causas; | (Improve): nessa
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etapa vocé desenha e sugere melhorias do processo com foco nas fontes de variagdes filtradas
— deve desenvolve planos de acbes, desenvolver planos de melhoria 5W2H e aplicar
treinamento e divulgar os planos de acdes; C (Control): essa etapa é o acompanhamento e/ou
controle das principais fontes de variacdo e manutencdo da capacidade melhorada — vocé
padroniza as melhorias, padroniza o controle do processo e faz a apuracdo dos ganhos e
resultados financeiros.

Tanto o DMAIC quanto o PDCA, sdo ferramentas que s6 tém a agregar nas
companhias que acreditam em suas metodologias, porém, sendo ferramentas do Kaizen,
devem fazer jus ao grupo em que estdo inseridas e ndo devem ser aplicadas e vistas como
“salvadoras da Patria”. Ambas sdo metodologias caracterizadas pelo método sequencial, ou
seja, sdo aplicadas e devem ser revisadas e melhoradas com o passar do tempo, muitas vezes,
devem contar com mais duas ou trés aplicacGes sobre 0 mesmo problema, para que se possa
ter a certeza de algo resolvido (FRANCISCHINI; MORETTI, 2019). Para Slack (2002),
Kaizen é justamente isso, processos sem fins, que devem ser questionados repetidamente, para

que os trabalhos desejados em uma operacdo saiam de acordo com o esperado.

4.3.5.2 Treinamento scrum

Buscando uma ferramenta que orientasse a equipe em relagdo a implantacdo de
projetos, foi ministrado um treinamento sobre gerenciamento de projetos ageis — Scrum — que
surgiu nos Estados Unidos na década de 1990.

O termo ¢é originario do Rugby e derivou de uma jogada do esporte, que tem como
premissas o trabalho em equipe, a sincronia, forca e inteligéncia utilizadas juntas para algum
objetivo, foi desenvolvida, primeiramente, para desenvolvimento de software, mas apareceu
no mercado como uma alternativa as implantacdes feitas pelo modelo PMBOK, e podem ter
suas praticas aproveitadas em qualquer meio de negocio (SILVA, 2019).

Para Silva (2019), o framework do scrum &, primeiramente, focar no que gera valor
(priorizacdo dos itens de maior valor), depois se divide em colaboracéo (sentimento de dono e
trabalho em equipe), ser iterativo e incremental (repeticbes com incremento de ag0es) e por
fim, auto organizado (equipes multidisciplinares e auto gerenciadas) e time-boxing (acdes
com tempo definido).

Ainda completa Silva (2019) afirmando que o scrum é sustentado em trés pilares:
transparéncia (tudo é visivel e conhecido), inspecdo (inspecionado frequentemente) e

adaptacdo (ajustes rapidos para correcdo). Para melhor visualizacdo dessa metodologia segue
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desenho do fluxo das a¢Ges (vide Figura 14) que devem ser realizadas para desenvolvimento

do projeto de acordo com suas ideias.

Figura 14 — Metodologia scrum

The Agile - Scrum Framework

Inputs from Executives, W 232
Team, Stakeholders, @ Burndown/up | m
Customers, Users m Charts |
Scrum Daily Scrum |
Master

~_ Meeting
Every S~

AR 24 Hours

Mm@l

Product Owner

i

Sprint Review

'

1-4 Week

The Team Sprint

Task
Team selects Breakout
starting at top
Iis':?ur;‘;sgal asmuchas it
is required: can commit

features, to deliver by Sprint Sl:;;r:; ednefhf:::‘;:d Finished Work
stories, ... end of Sprint B
B acklog do not change ® @
) Sprint
Product Planning
Backlog Meeting
Sprint

Retrospective

Fonte: Yelkar (2015)

Séo agentes do scrum: Product Owner (PO): responsavel pela representacao do cliente
para 0 Time Scrum, garante que o time entregue valor, escreve os requisitos em forma de
“User Stories” e ¢ responsavel pela comunicagdo clara das caracteristicas do produto; Scrum
Master (SM): garante que 0S processos scrum sejam seguidos, garante que o time esta
protegido e que possui todas as condi¢Oes para realizar o trabalho, deve facilitar, assistir e
suportar todo o time; Time: é auto organizado, multifuncional, comunicacédo face a face e tem
capacidade de entregas iterativas (SILVA, 2019).

Silva (2019) ainda cita os artefatos do scrum: backlog do produto; backlog do sprint;
trabalho pronto; e suas cerimonias, sendo: reunido de planejamento do sprint; daily scrum
meeting: reunides diarias de no maximo 15 minutos para repasse das atividades desenvolvidas
até o momento; revisdo do sprint; retrospectiva do sprint;

Em termos de funcionamento, de acordo com Silva (2019), o Scrum se inicia com uma
necessidade ou um desejo do cliente, o responsavel por absorver e descrever esse desejo é 0
PO, o PO faz o backlog do Produto (ele escreve a “Historia” e prioriza 0s requisitos), apos
priorizacdo, o time é montado e é a feita a reunido de Planejamento do sprint, (sprint € um
conjunto de entregas que devem ser feito durante o tempo estabelecido, normalmente um

sprint dura de 2 a 4 semanas). Ap0s a reunido de planejamento de Sprint, os Sprints sdo
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divididos em tarefas entregaveis e sempre apds o término (trabalho pronto) do sprint sdo
feitas revisbes e uma retrospectivas, para que assim Se inicie um novo sprint, e assim

sucessivamente, até o término do projeto.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O programa de estagio da Sequoia 2018 buscou desenvolver o seguinte padrdo de
atuacdo: para cada problema identificado, deveria ser estabelecido um projeto, com um
conjunto de analise e solucdes, visando atingir a causa identificada e solucionar os problemas
em um prazo estabelecido. A auséncia de uma cultura da qualidade proporcionava falhas e
atos irregulares constantes na companhia, o volume de desperdicios de recursos e atividades
em processos eram gigantescos.

A formulacdo da estratégia de melhoria nos projetos se baseava na deteccdo de
oportunidades, ameacas ao ambiente onde a organizacdo opera ou almejava operar, e
projecdes de riscos relacionados aos cenarios envolvidos.

Os métodos utilizados colaboraram para o alcance de uma percepcdo mais detalhada
dos acontecimentos futuros, embora ndo se trate de uma administragdo no futuro e sim do
alcance de projecdes que possam nortear as atividades no presente para que se alcance as
metas futuras estabelecidas.

Cabe salientar que todos os projetos realizados eram estruturados em um processo de
brainstorming, tendo a partir da dindmica, uma concentragdo de ideias, o levantamento de
solucBes e caminhos, com o intuito de estabelecer a melhor estratégia para as melhorias
necessarias.

Com a implantacdo dos projetos de melhoria continua, objetivou-se criar uma cultura
voltada para a reducdo de desperdicios, um melhor aproveitamento dos processos, recursos e
pessoas. Os ganhos dos projetos nesse um ano de atuacdo foram muito significativos
financeiramente, mas incalculaveis quando falamos em qualidade de processos e mudanca
cultural dos funcionarios, muito em prol de que a gestdo da qualidade e o proprio
departamento de qualidade na empresa, iniciaram-se com o programa de estagio 2018, havia
pessoas que praticavam a gestdo da qualidade em areas e operacOes especificas, mas isso ndo
era centralizado até ent&o.

No inicio do programa havia grande resisténcia dos colaboradores da companhia em
compartilhar informacgdes com os estagiarios, a Sequoia teve seu crescimento baseado em
aquisicdes de outras companhias e isso gerou (e ainda gera) na empresa uma grande
movimentacdo de pessoas contrérias algumas ideias. No decorrer desse programa estagio de
2018 foram surgindo bons resultados financeiros e de melhoria de processos, levando os
colaboradores a entender qual era o papel dos estagiarios: ajudar e ndo apontar culpados. Uma
das grandes vitérias do programa piloto de estagio foi a credibilidade com o restante da
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companhia, que passaram a compartilhar suas dores com os estagiarios, acreditando na
capacidade deles em resolver problemas.

Porém, ter um departamento de melhoria continua estruturado e, agora, centralizado,
ndo é sinbnimo de sucesso garantido, mesmo com muitas pessoas adeptas as mudancas, a
maioria dos funciondrios da empresa ainda sdo resistentes, ttm medo de compartilhar
informacgdes e até mesmo problemas. A Sequoia como empresa que esta em busca por
certificacGes, como por exemplo em normas ISO, tém um caminho longo a percorrer, portanto
uma sugestdo seria estruturar o departamento de melhoria continua com mais analistas e
especialistas em qualidade, além dos estagiarios.

Com relacdo as ferramentas da qualidade, sugere-se que 0S Seus USOS estejam
estruturados em projetos delineados metodologicamente e ndo somente no “feeling” e
experiéncias de profissionais.

Vale destacar também que o programa de estagio propiciou conhecimentos basicos
sobre as ferramentas e caminhos que podem ser seguidos. No entanto, para quem deseja se
especializar na area € preciso mais ferramentas, estudos e experiéncias, especialmente, porque
se a Sequoia buscar aperfeicoamento e certificaches voltadas a gestdo da qualidade, os
profissionais mais capacitados e preparados terdo maiores chances de crescer e alcancar esses
desafios com a empresa.

Pode-se observar que o programa de estdgio Sequoia 2018 também capacitou
profissionais responsaveis, resilientes e preparados para enfrentar os diversos desafios da
companhia. Dos dez estagiarios que iniciaram no programa, nove receberam propostas de
efetivacdo e, atualmente oito compdem o quadro de analistas pleno na companhia. Ao final de
um ano de estagio, esta estagiaria se tornou a Analista de Logistica Pleno e hoje trabalha na
area de Planejamento e Compras em Transporte, com o desafio de ajudar na estruturacdo da

area.
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6 SUGESTOES

Em relacdo ao programa de estagio de 2018 para o inicio do programa de estagio 2019
foram apontadas algumas melhorias em relacdo aos materiais de trabalho, como notebooks
para todos os estagiarios e aumento da sala de escritorio, uma vez que o aumento no nimero
de estagiarios passaria de dez para treze.

Seria importante também que os estagiarios de 2019 contassem com 0 apoio de um
especialista em qualidade e metodologia para dar suporte e orientacdo para conduzir 0s
projetos, j& que o primeiro programa contou com o apoio de um consultor que acabou
recebendo uma proposta para virar Gerente Executivo na Companhia e ndo iria mais ocupar a
posicao de orientador de metodologia.

Em relacdo a carteira de projetos que foram entregues durante o periodo, seria
fundamental que houvesse outras rodadas de melhorias, para aprimorar ainda mais as
ferramentas que foram utilizadas, alguns projetos ndo foram concluidos e outros trouxeram
ganhos qualitativos, entdo talvez haja oportunidades de rever as ferramentas utilizadas e os
processos como estdo hoje, para identificar oportunidades de ganhos financeiros ou outras
melhorias, uma vez que a base desse programa de estdgio foi o kaizen, cuja ideia central
consiste em refinar processos cada vez mais.

Embora tenha participado de um programa piloto de estagio, vale destacar que este
trouxe muitos resultados e novas perspectivas para a empresa, portanto, precisa ser construida
toda uma rede de aprendizagem em torno desse projeto.

O programa de 2019 mal comegou e ja tem a carteira de projetos lotadas. Sdo muitas
as oportunidades de reducdo de custos em uma empresa que trabalha com logistica e

transporte e projetos de melhorias agregam significativamente.
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ANEXO A - Cronograma da semana de integracao

CRONOGRAMA ATIVIDADE PROGRAMA ESTAGIO 2019 SeQuoia
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. Para mostrar a importancia de trabalhar Sala de Rafael Mendes; Sem buscar
Dinamica de intearagao o Th | 20 dinamica;
como um grupo estagiéros | Janine; Lara; csto | trabalho em
equipe 3. Repassar
AUPE | dinamica para o
participantes
Horario de Almogo - Refeitorio - 120 | 13h20 - - -
Para entrosar | 1. Convidar
Convidar gestores para mesa redonda Wilson, Neves, Sem : "
Bate papo com gestores 13030 | 1h30 os estagisrios | participantes do
fe duvidas com estagisrios Mafey e Paulo custo
com 3 gerencia bate papo
, Estagiarios
P: fech: e al
Tempo de reserva para o bate papo ar3 ter um fechamento sobre o bate N NOVOs e ex 14h30 15h sem - -
papo estaqiarios custo
estagiarios
28/mar Agenda reservada 3 Ding Treinamento de Setenios - Dins 8h | 15n jig - -
Levar grupo de
Rafael anio | ehso | Sem | estesiarioss | 1. Verificar
custo | sua respectiva | agenda de Rafael
operagio
1. Alinhar com
qestores das
. operagdes
29/mar Vivencia Operacso Parater uma experiencia prética sabre | Operacso | 8h30 | 12n | SEM | VVENCEN | onrar
0 trabalho na operagao custo operacao
cronograma de
estagiario x
operacao
Almogo 2 | | Sem | Horade -
custo 2lmoco
operacze | 1h | 1sn | Sem | Vienciana 7
custo operagao



