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RESUMO

O grande objetivo do projeto é padronizar e simplificar a gestdo de rotina das nove areas de
manutencdo da “GKN do Brasil”, usando um conjunto de ferramentas desenvolvidas pela
divisdo global de exceléncia da empresa, que segue os conceitos da filosofia Lean. Dentre 0s
beneficios trazidos pelas ferramentas aplicadas na gestdo de rotina, destaca-se 0 aumento do
envolvimento dos colaboradores, que resultou numa maior contribuicdo de todos para o
desenvolvimento dessas areas. A metodologia aplicada seguiu a mesma ldgica usada pela
empresa para a implementacdo desse conjunto de ferramentas na area da manufatura, que tem
apresentado 6timos resultados para a organizagcdo em questdes como: 0 maior engajamento
das equipes, melhoria no fluxo de informacéo e reducédo de desperdicios. Ao longo das trinta e
trés semanas de projeto as equipes de manutengdo foram treinadas nos conceitos do Lean e na
aplicacdo das ferramentas adaptadas para suas realidades, tornando os colaboradores mais
capacitados para enfrentar os problemas e melhorar as condi¢bes de suas areas com a
utilizacdo dos padrdes criados. As nove diferentes areas de manutencao passaram a utilizar o
mesmo sistema de gestdo simplificado por quadros de gerenciamento visual, reunides
completamente estruturadas e ferramentas padronizadas de planejamento, monitoramento e
controle da manutengéo.

PALAVRAS-CHAVE: manutencdo, gestio de rotina, Lean, envolvimento de pessoas.
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ABSTRACT

The main objective of the project is to standardize and simplify the routine management of the
nine maintenance areas of “GKN do Brasil”, using a set of tools developed by the company's
global division of excellence, which follows the concepts of the Lean philosophy. Among the
benefits brought by the tools applied in routine management, stands out the increase of
employees involvement, which resulted in a greater contribution from everyone to the
development of these areas. The applied methodology followed the same logic used by the
company for the implementation of this set of tools in the manufacturing area, which has
shown great results for the organization on issues such as: greater engagement of the teams,
improvement in the information flow and reduction of wastes. Over the thirty-three weeks of
the project, maintenance teams were trained in the concepts of Lean and in the application of
the tools adapted to their realities, making employees more qualified to face problems and
improve the conditions of their areas with the use of the created standards. The nine different
maintenance areas started to use the same management system simplified by visual
management boards, completely structured meetings and standardized tools for planning,
monitoring and controlling maintenance.

KEYWORDS: maintenance, routine management, Lean, employee involvement.
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1. INTRODUCAO

A GKN Automotive é uma das empresas lideres no setor automotivo, fornecendo produtos
para mais de 90% dos fabricantes mundiais de veiculos. A Driveline, linha da empresa
responsavel pela fabricacdo dos semieixos homocinéticos (SEH) presentes em cerca de 48%
dos automdveis no mundo, possui duas instalag@es industriais no Brasil situadas no Estado do
Rio Grande do Sul nas cidades de Porto Alegre e Charqueadas (GKN AUTOMOTIVE, 2021).

Essas duas instala¢cBes do Brasil dedicam-se exclusivamente a fabricacdo de SEH e seus
componentes, contando com mais de 1600 colaboradores entre diretos e indiretos. A cadeia
produtiva de SEH da GKN do Brasil se inicia na cidade de Charqueadas, cuja instalacéo é
dividida nas unidades de manufatura de eixos (UME) e de forjados (UMF). A instalacdo de
Porto Alegre conta com mais quatro unidades de manufatura, que sdo: unidade de
componentes (UMC), unidade de juntas fixas (UMJF), unidade de juntas deslizantes (UMJD)
e a unidade de montagem de SEH (UMM).

Cada unidade de manufatura possui um coordenador de manutencdo que lidera um time de
analistas, especialistas e técnicos de manutencdo, caracteristica de um sistema de gestdo
descentralizado. Além das seis areas de manutencdo que atendem diretamente as unidades, a
GKN do Brasil conta com os Laboratdrios de Manutengdo Mecénica e Eletrénica (LABS)
presentes em Porto Alegre. A area de LABS é gerenciada em conjunto por um especialista em
manutencdo mecanica e um especialista em manutencdo eletronica, ambos com cargos de
coordenacdo. A GKN do Brasil possui, ainda, a area de manutencdo de Planejamento
Industrial/Planejamento e Controle da Manutencdo (PI/PCM), cuja gestdo de Porto Alegre e
de Charqueadas é separada, ou seja, cada planta possui seu respectivo coordenador. Como
uma maneira de facilitar a interacéo entre essas nove diferentes areas de manutencéo, auxiliar
na gestdo geral de recursos e atender as demandas da organizacdo, a GKN do Brasil conta
com um gerente de manutencdo que busca integrar os times e reduzir as desvantagens do
sistema de gestdo descentralizado.

O Driveline Excellence System (DES) é a divisdo mundial da GKN Automotive que busca
exceléncia em tudo que é feito nesse segmento da empresa e baseia-se na padronizagdo dos
procedimentos da cadeia de producéo e areas de apoio. O DES também controla, atraves da
criacdo de procedimentos e sistemas que garantam o cumprimento deles, temas como: a
gestdo visual fabril; processos produtivos e de gestdo; documentagdes; atendimento e
manutencdo dos requisitos para as certificagdes da empresa através do Sistema Integrado de
Gestao (SIG); desdobramento da viséo, objetivos e valores da empresa; etc.

O objetivo principal do DES é trazer uma Unica visdo dentro da GKN Automotive em suas
54 instalagfes no mundo através de uma abordagem comum nos processos e negdcios e na
criagdo de uma cultura de melhoria continua (DES CORE TEAM, 2014). Essa cultura é
fundamentada nos principios da filosofia Lean, modelo de gestdo que surgiu a partir do estudo
do Sistema Toyota de Producdo (WOMACK et al., 1992).

Segundo Womack e Jones (1996), um dos focos da filosofia Lean é a eliminacdo de
desperdicios, que sdo atividades que ndo agregam valor ao produto ou servigo prestado. O ndo
aproveitamento da capacidade intelectual das pessoas também é considerado um desperdicio,
pois os colaboradores tém papel fundamental no processo de melhoria continua e seu
envolvimento pode trazer resultados significativos na reducdo dos demais desperdicios
(ANTUNES et al, 2008). A participacéo efetiva dos times no processo de gestdo da producgéo
ou prestacdo de servicos pode trazer muitos beneficios para os mais variados setores de uma
empresa, pois as capacidades de observacdo, comunicagdo e inovagdo fazem parte do grande
valor desse recurso humano gue a empresa possui: seus colaboradores.
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Visto como uma ferramenta para implementacdo da filosofia Lean na empresa, o DES teve
desde seu inicio no Brasil em 2014 um grande enfoque na exceléncia na producdo por se
tratar do ramo de negécio da empresa. Assim, grande parte de seus procedimentos e
ferramentas foram direcionados mais para a manufatura e o maior investimento no
desenvolvimento desse sistema e dessa cultura se deu nessa area. O DES ¢é responsavel pela
criacdo de uma estrutura unificada de gestdo da producdo dividida em células e fluxos de
valor e pela criacdo de uma série de ferramentas e treinamentos oficiais de Lean que foram
prestados a todos os gerentes de manufatura, aos 22 lideres de fluxo de valor e mais de 130
lideres de equipe responsaveis pela gestdo da producdo nas 78 células produtivas presentes
entre as plantas de Porto Alegre e Charqueadas. Para a area de manutencdo do Brasil, a
atuacdo do DES se deu pelo desdobramento dos procedimentos globais e participagédo de parte
do time da geréncia nas turmas de treinamentos prestados a manufatura.

A grande motivacéao desse trabalho foi dar inicio a esse processo de trazer as areas de apoio
- com inicio na area de manutencdo - para 0 mesmo nivel de exceléncia nesses conceitos da
filosofia Lean a partir da adaptacdo de toda estrutura trazida pelo DES e ja consolidada na
manufatura. A reducdo de desperdicios por meio do aumento do envolvimento das pessoas e
simplificacdo dos processos produtivos e de gestdo sdo alguns dos beneficios observados
nesses mais de seis anos de utilizacdo das ferramentas do DES na area de producdo e que
motivam as demais areas a seguirem 0 mesmo caminho.

O proposito do trabalho € unificar e simplificar o sistema de gestdo das nove areas de
manutencdo com a adaptacdo do conjunto de ferramentas Lean desenvolvidas para a
manufatura, seguindo os mesmos sistemas e procedimentos que foram criados pelo 6rgdo
global de exceléncia da empresa. O objetivo principal é a criacdo de padrdes no sistema de
gestdo dessas nove areas por meio da utilizagdo dessas ferramentas do DES que trazem um
dos principais conceitos dessa cultura de melhoria continua: o aumento no envolvimento das
pessoas.

Como objetivo secundario, também muito relevante, destaca-se facilitar a interagéo entre
as diferentes &reas de manutencdo ao passarem a adotar os mesmos procedimentos e padroes.
Ainda, é possivel listar que o melhor entendimento dessas ferramentas e desse estilo de gestdo
pelos integrantes da manutencdo, além de desenvolver e capacitar os colaborares da empresa,
tende a resultar em um melhor atendimento a area da producdo que é seu cliente direto e
utiliza esses mesmos sistemas.

2. FUNDAMENTACAO

Nesta secdo sera apresentado o conjunto das principais ferramentas criadas pela empresa
com o intuito de padronizar e simplificar o processo de gestdo através dos conceitos da
filosofia Lean, que foram adaptadas e aplicadas pelo autor do texto nas areas de manutencgéo
da GKN do Brasil. Todas essas ferramentas sdo retratadas em procedimentos do DES, seu
orgdo global de exceléncia, que tem como principal objetivo unificar a visdo e padronizar a
operagédo de todas as unidades manufatureiras no mundo pelo modelo de gestdo Lean e seus
principais conceitos, como o foco no envolvimento de pessoas e a cultura de melhoria
continua.

2.1. OS 3 PILARES DO DES

Conforme consta na Fig. 1, as trés primeiras ferramentas apresentadas sdo conhecidas
como “Os 3 Pilares do DES”, por juntas darem a base necessaria para a sustentacdo do
sistema.



Figura 1 — Os 3 Pilares do DES (GKN PLC, 2017).

2.1.1. Escalation — “Escalonamento”

O procedimento de Escalation (GKN DES a, 2017) traz uma abordagem sistematica para o
nivel de priorizacdo das acGes necessarias para a corre¢cdo dos problemas encontrados na
organizacdo. A folha de Escalation (GKN DES b, 2017), documento que suporta o
procedimento, apresenta uma tabela com os principais tipos de problemas que podem ocorrer
nas areas e é responsavel por ditar em qual nivel organizacional o problema deve ser tratado
com base numa analise de potenciais riscos (GKN DES c, 2019). De formal geral, qualquer
area da empresa pode ser dividida em trés niveis hierarquicos, conforme descritos na Fig. 2.

Nivel 3
Geréncia das areas e diretoria
Nivel 2
Lideranca efetiva das areas,
fluxos de valor e suas equipes
’ . B o ’
Nivel técnico/operacional
Nivel 1 /e

e lideranga das células de
producao ou dos processos

Figura 2 — Simplificacdo dos trés niveis organizacionais da GKN no Brasil
(elaborado pelo autor).

A aplicacdo pratica do procedimento é feita com base na utilizacdo dessa folha de
Escalation para que a solucdo de cada problema identificado seja direcionada e
supervisionada pelo representante do nivel adequado.

2.1.2. Quick Response Quality Circle (QRQC) — “Circulo de Resposta Rapida da
Qualidade”

O procedimento do QRQC (GKN DES a, 2017) visa garantir uma resposta rapida a todos
os problemas da instituicdo relacionados & seguranca, qualidade, entrega, produtividade ou
qualquer outra condicdo irregular detectada. O objetivo dessa ferramenta € revelar todos os
desvios de padrdo e condi¢bes anormais presentes nas diversas areas da empresa, a fim de
envolver a capacidade de resolucdo de problemas da organizacdo no nivel certo e em tempo
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habil (GKN DES d, 2017). O procedimento é suportado por folhas de rastreamento nas quais
sdo inseridas acdes referentes aos desvios detectados. Essas folhas tém formato semelhante a
de um plano de agdo e sdo documentos oficiais que padronizam a captura e tratativa da analise
e solucdo dos problemas na empresa, definindo etapas, responsaveis e prazos para a correcdo
de qualquer desvio registrado nas mesmas. As etapas mais importantes no sistema de tratativa
de acBes trazido pelo QRQC sao: contencdo imediata, analise de causa raiz dos problemas e
acao corretiva que obrigatoriamente deve atacar essa causa raiz para que a solucdo seja
definitiva. Cada um dos trés niveis organizacionais mostrados na Fig. 2 possui sua respectiva
folha de QRQC, possibilitando a aplicagdo do Escalation para o direcionamento e tratativa
das acBes no nivel correto, assim como o escalonamento de agdes vencidas nos niveis
inferiores. Esse escalonamento se d& a partir da transferéncia de acGes abertas nas folhas de
QRQC de nivel 1 (GKN DES e, 2017) ou nivel 2 (GKN DES f, 2019) para o nivel
imediatamente superior sempre que alguma delas estiver com o prazo estipulado vencido, pois
acOes de correcdo de desvios ndo admitem cancelamentos ou reprazos. Dessa forma, €
garantido que todos os problemas serdo resolvidos ou chegardo ao QRQC de nivel 3 (GKN
DES g, 2019), onde serdo avaliados e tratados diretamente pela diretoria da empresa.

2.1.3. Leadership Standard Work (LSW) — “Trabalho Padrao da Lideran¢a”

O objetivo do LSW é implementar e sustentar a cultura de melhoria continua por tornar a
lideranca nos processos e pessoas mais focada, sistematica, repetitivel e visivel. O LSW visa
trazer um comportamento padrdo para uma determinada funcdo, levando as liderangas a
verificarem o cumprimento dos processos, sistemas e comportamentos, usando sistemas
visuais e resultando na utilizacdo apropriada das habilidades fundamentais da lideranca, que
sdo denominadas: reconhecimento, coaching e feedback construtivo (GKN DES h, 2016). O
objetivo do uso dessas trés habilidades fundamentais da lideranca descritas em GKN PLC
(2017) é, de forma resumida, orientar e desenvolver os colaboradores para que atinjam
resultados melhores para eles mesmos e para a empresa.

O LSW ¢é um documento em formato de lista de verificacdo que define as expectativas da
organizacdo para aquela determinada fungéo por estruturar as atividades chave que devem ser
realizadas diariamente. O principal papel da lideranca evidenciado pelo LSW é a realizagao
dos chamados “gembas”, caminhadas nos locais onde o trabalho ocorre com o enfoque em “ir
ver”, ou seja, verificar os processos, sistemas e comportamentos para a utilizacao apropriada
das habilidades da lideranca, auxiliando no desenvolvimento das areas e equipes por guia-las
nesse processo de melhoria continua.

2.2.0S 6 MODULOS DE ENVOLVIMENTO DE PESSOAS

As demais ferramentas descritas sdo conhecidas como “Os 6 Modulos de Envolvimento de
Pessoas” por terem o foco no aumento do envolvimento das equipes para a obtencdo dos
resultados. A Fig. 3 apresenta esses 6 modulos no formato de linha do tempo, pois existe uma
I6gica sequencial para a implementacdo desses modulos que foi seguida nesse projeto.



Linha do Tempo Para Envolvimento das Pessoas (El Teams)

Reunigo : .
Fundamentos Reunido Sistema Semanal de Avah;mdo verficando
] Envolvimento .
do Lean Diaria KAS Al Planejando Reconhecendo
3 4 5 6

Analise & Solucao Basica de Problemas

Figura 3 — Os 6 Mddulos de Envolvimentos de Pessoas (adaptado de GKN PLC, 2017).

2.2.1. Primary Visual Display (PVD) — “Quadro de Gestao a Vista”

O PVD é o primeiro dos médulos de envolvimento de pessoas e é essencial para a
implementacdo dos demais. Esse tipo de quadro busca trazer de forma visual e simplificada os
principais indicadores e ferramentas que envolvem a gestdo de uma area. A simplicidade na
disposicdo das informacOes aliada com as ferramentas de gestdo visual tem como objetivo
facilitar e tornar mais rapida a deteccdo das variages nos processos. O acesso a informacéo
de forma répida e clara por qualquer membro do time resulta em um aumento na velocidade
de resposta das equipes para a correcdo dos desvios ou aproveitamento das oportunidades de
melhoria. O gerenciamento do PVD segue o procedimento descrito em GKN DES i (2017), o
qual descreve a utilizacdo de um desses quadros de gestdo a vista para cada nivel
organizacional para suportar o médulo seguinte referente as reunides efetivas de times.

2.2.2. Effective Team Meetings (ETM) — “Reuniao Efetiva de Times”

A ETM, criada com base no procedimento GKN DES j (2015), € uma reunido diaria onde
os colaboradores ficam de pé em frente ao PVD para a revisdo dos principais resultados do
dia anterior e direcionamento da jornada de trabalho seguinte. O procedimento citado
anteriormente define o fluxo de informagdo na gestdo da rotina da empresa que se da pela
realizacdo sequencial dessas reunifes efetivas de times em cada um dos trés niveis
organizacionais: primeiro ocorre a reunidao de nivel 1 no comeco do dia/turno; depois a
reunido de nivel 2 entre as liderancas de cada area, onde as informacdes mais relevantes
discutidas nas reunides de nivel 1 sdo repassadas; finalmente ocorre a reuniao de nivel 3, onde
toda diretoria da planta se retine diariamente para tratar os assuntos mais criticos de cada area
levantados nas reunides dos niveis inferiores.

A participacdo de todos os membros de time convocados para cada reunido é fundamental
para que o fluxo de informacdo ocorra de forma efetiva e essas informacGes cheguem de
forma igual e no mesmo momento para todas as partes interessadas, permitindo que a visao
das equipes esteja alinhada. O PVD, além de suportar a ETM com as informacdes e
ferramentas nele dispostas, é construido de forma que sequencie as reunides com o intuito de
padroniza-las, assim, evitando o desvio do foco proposto para as mesmas e possiveis
desperdicios de tempo.

2.2.3. Kaizen Action Sheet (KAS) — “Folha de Acdes de Melhoria”

O Sistema KAS (GKN DES k, 2017) é aplicado a partir de um documento oficial presente
no PVD com um formato semelhante a um plano de agédo apresentado em GKN DES | (2017).
O principal objetivo dessa ferramenta é capturar as ideias de melhoria de qualquer
colaborador da empresa e padronizar o direcionamento e acompanhamento dessas ideias. Os
principais campos das acdes trazem informacGes como: data de abertura da acdo, nome do
sugestor, ideia de melhoria identificada, foco da melhoria, nome do avaliador, avaliagcdo de
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viabilidade, responsdvel pela implementacdo da acdo (caso aprovada), prazo de
implementacdo e progresso da execucdo. Além de auxiliar no acompanhamento das melhorias
a serem implementadas, o grande propoésito do Sistema KAS é dar oportunidade a todos os
membros do time de expressar suas ideias de melhoria, garantindo que todas as ideais serdo
avaliadas pela lideranca e o devido retorno sera dado ao sugestor. Outra vantagem desse
sistema é que todas as oportunidades de melhoria ficam registradas nesse documento oficial,
sejam elas aprovadas ou avaliadas como inviaveis para o presente momento.

Assim como as folhas de QRQC, o KAS também possui uma folha para cada um dos trés
niveis organizacionais. Apesar de muito valorizadas pela empresa, as acGes de melhoria
presentes no KAS admitem reprazos sempre que necessario, pois recebem um nivel de
criticidade menor do que as acdes de desvios capturadas no QRQC. Assim, o sistema de
escalonamento descrito em GKN DES c¢ (2019) ndo € aplicado nas acdes de KAS, pois a
realizacdo das acBes de melhoria ndo tem o mesmo carater de obrigatoriedade na concluséo
que as acdes de QRQC possuem, podendo ser, inclusive, até mesmo canceladas.

2.2.4. Weekly Employee Involvement Meeting (WEIM) - “Reunido Semanal de
Envolvimento de Pessoas”

O principal objetivo da WEIM é reunir o time para discutir assuntos que nao se enquadram
na proposta da ETM por serem mais complexos ou demandarem uma quantidade maior de
tempo. Essa reunido pode envolver tanto a analise e direcionamento da solucao dos principais
problemas da area quanto a implantacdo de melhorias, treinamento e desenvolvimento dos
membros do time, entre outros. Apesar de ndo possuir um padrdo especifico como a ETM,
essa reunido € idealizada como um momento semanal em que a equipe se retne fora do local
de trabalho para pensar e discutir os principais temas da area e busca uma duragdo
aproximada de uma hora.

2.2.5. Assessing & Planning (A&P) — “Avaliando e Planejando”

O modulo A&P tem como objetivo garantir pelo menos um momento mensal em que a
lideranca reune sua equipe para discutir o estado atual da area, envolvendo todos no
planejamento para o desenvolvimento de melhorias (GKN PLC, 2017). Para suportar esse
madulo, no PVD encontra-se um documento de atualizagdo mensal denominado “Avaliagdo
de Enablers”, que consiste em uma autoavaliagdo da equipe referente a sua area. Essa
avaliagdo ¢ feita tomando como base “Os 6 Facilitadores do Lean”, que sdo parametros pré-
definidos para todas as areas com o objetivo de nortear esse processo de melhoria continua.
Para as areas de apoio, esses parametros avaliados mensalmente sdo: 5S (os 5 “sensos” da
cultura japonesa); gerenciamento visual; reunides efetivas de times (ETM); trabalho padrdo
(SW); melhoria dos processos de negdcio (ferramenta de mapeamento do fluxo de informacao
conhecida como BPI); kaizen (eventos de melhoria). A avaliagdo de cada um desses
parametros é feita com base em uma tabela de pré-requisitos minimos, onde o cumprimento
ou ndo desses pré-requisitos define o nivel em que a &rea se encontra em cada um dos 6
facilitadores listados. A criacdo de 5 diferentes niveis de exceléncia para cada facilitador foi
feita a fim de diminuir a subjetividade nessa avaliacdo e possibilitar a comparagdo entre
diferentes areas. Os pré-requisitos minimos de cada nivel também auxiliam no enfoque das
acOes a serem abertas no KAS para que a area avance para 0 proximo nivel e, da mesma
forma, fique atenta aos pontos que devem ser mantidos para que a area nao retroceda nesse
processo de melhoria.



2.2.6. Verifying & Recognising (V&R) — “Verificando e Reconhecendo”

O ultimo dos “6 Mddulos de Envolvimento de Pessoas” direciona as liderancas para a
verificacdo dos processos, sistemas e comportamentos, visando o desenvolvimento dos
colaboradores e aumento da motivacdo deles por meio do uso das habilidades chave da
lideranca (GKN PLC, 2017). O PVD também suporta os dois conceitos desse modulo por
auxiliar na identificacdo dos pontos positivos da area por suas ferramentas de gestdo visual e
por apresentar o documento de reconhecimento, no qual séo registrados os reconhecimentos
formais feitos durante as reunides na presenca de todo o time. Outro documento presente nos
quadros de PVD que suporta esse médulo é o LSW, que remete as liderancas em suas rotinas
diarias a realizacdo de verificagcbes com esse enfoque.

3. DESENVOLVIMENTO DO PROJETO

A metodologia aplicada no projeto para a criagéo dos padrdes de PVD de manutengéo, que
trazem o conjunto de ferramentas do DES e d&o inicio a construcdo da linha do tempo para o
envolvimento de pessoas, foi baseada no processo semelhante que ocorreu nas unidades
produtivas iniciado em 2014. Ao longo desses anos a organizacdo adquiriu uma grande
experiéncia pela implementagdo e utilizagdo dessas ferramentas na manufatura, pois o
processo de adequacdo do sistema de gestdo da producdo aos procedimentos do DES exigiu
uma readequacdo do sistema de todos os setores da empresa que inerentemente interagem
com a manufatura. Essa experiéncia bem-sucedida na area da producdo facilitou o processo de
criacdo e implementacdo dos padrGes para a area de manutencdo, pois grande parte das
equipes ja tinham conhecimentos prévios sobre as ferramentas e entendiam a importancia em
buscar para suas areas as melhorias que presenciaram em todo o sistema produtivo da
empresa. A ldgica utilizada pode ser dividida fundamentalmente nas nove etapas sequenciais
listadas a seguir.

3.1. TREINAR LIDERANCAS

A primeira etapa de todos os padrdes criados no projeto iniciou-se com reunifes
envolvendo as liderangas dos times de manutencdo para o alinhamento de expectativas,
nivelamento do conhecimento - por meio de treinamentos - e definigdo dos objetivos e escopo
das atividades. Conforme consta no item “I”” do cronograma executivo do projeto presente no
Apéndice A, o autor do texto organizou uma reunido de abertura do projeto com o0s
coordenadores das nove areas de manutencéo e gerentes de manutencédo e Lean do Brasil. Na
reunido foi realizada essa etapa inicial de planejamento e qualificacdo das liderancas para o
desenvolvimento do projeto através das seguintes atividades: treinamento de nivelamento nos
conceitos do DES e mddulos de envolvimento de pessoas; apresentagdo do mapeamento do
estado atual de cada area nesses conceitos; definicao clara dos objetivos a serem alcancados
ao longo do projeto.

Apesar de ndo acontecer nesse momento inicial do projeto, o autor do texto também
prestou treinamentos oficiais sobre o0 DES e modulos de envolvimento de pessoas para 0s
coordenadores, analistas e especialistas de manutencdo de todas as areas. Esses treinamentos
foram passados posteriormente as etapas seguintes de criacdo e utilizacdo dos padrdes porque
boa parte do time ja tinha conhecimento prévio suficiente das ferramentas para poder dar
inicio a utilizagdo delas e auxiliar também os demais membros do time com o entendimento
dos conceitos aplicados. Dessa forma, quando esses treinamentos oficiais fossem prestados
(etapa apresentada posteriormente na Secdo 3.7), todos colaboradores ja teriam testado e
utilizado as ferramentas e estariam em melhores condi¢cdes de participar de forma mais
objetiva dos encontros, entendendo melhor os conceitos apresentados e focando apenas na
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consolidacdo desses conceitos ou nas duvidas que surgiriam ao longo desse processo de
utilizacdo das ferramentas.

3.2. ELABORAR PADROES

No mesmo dia da reunido de abertura citada na Secdo 3.1, que teve o enfoque na
unificacdo da visao e preparacdo das liderancas, foi iniciada a criagdo dos primeiros modelos
de PVD a serem construidos. A atividade facilitada pelo autor do texto se estendeu por dois
encontros conforme os itens “II” e “III” do cronograma executivo do projeto presente no
Apéndice A e teve a participacdo de todas as liderancas das areas de manutencédo, futuros
responsaveis pela utilizacdo e sustentacdo dos padrdes. Para a criacdo desses padrbes de
quadros de PVD, que evidenciam o0s pontos chave a serem monitorados na rotina de gestdo e
sequenciam as reuni@es diarias dos times, as liderancas foram reunidas em uma sala onde um
modelo foi construido em cima de um papel pardo fixado na parede a partir do envolvimento
de todos os presentes, para garantir que as necessidades e expectativas dos colaboradores que
efetivamente utilizariam a ferramenta fossem atendidas. O envolvimento de todas as areas de
manutencdo nessa atividade registrada na Fig. 4 também foi adotado por ser uma estratégia
que beneficia as etapas posteriores de manutencdo do sistema pelo melhor entendimento do
processo de criacdo desses padroes e pelo senso de propriedade dos participantes envolvidos
nesse processo.

3.3. IMPLEMENTAR PADROES

Os padr@es idealizados na etapa anterior foram materializados pelo autor do texto na
construcdo dos modelos de documentos e procedimentos dos sistemas de gestdo e pela criacdo
de prototipos de quadros de PVD por parte de cada time de manutengdo. Cada coordenador
envolveu suas equipes na construcdo desses prototipos de quadros de PVD com a utilizagdo
de mdo de obra interna e material ja disponivel na empresa. O objetivo da construcdo desses
quadros foi para que cada area tivesse 0 espaco necessario para expor de forma visual os
documentos de gestdo de rotina elaborados e para que realizassem a etapa seguinte de
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utilizacdo dessas ferramentas de gestdo e realizacdo das reuniBes diarias em frente a esses
prototipos.

3.4. UTILIZAR PADROES

Grande parte do treinamento das equipes ocorreu da forma conhecida como “On The Job”
(OTJ), que é o processo de aprendizado através da utilizacdo pratica dessas ferramentas na
gestdo da rotina. As liderancas foram responsaveis por desdobrar com suas equipes os padroes
definidos na etapa da Secdo 3.2 e ensinamentos para a utilizacdo dessas ferramentas de
gestdo. O autor do texto, lider do projeto e especialista no sistema de gestdo responsavel por
dar suporte as equipes nas questdes envolvendo a filosofia Lean e o DES, acompanhou de
perto essa utilizacdo dos padrfes através de visitas as nove areas de manutencao para verificar
a correta utilizacdo das ferramentas e auxiliar as liderancas nesse treinamento OTJ para suas
equipes. Essa etapa aumentou o nivel de entendimento nas ferramentas entre os
colaboradores, consolidando, de maneira pratica, 0s conceitos entre as liderancas e suas
equipes e possibilitou que os prototipos criados fossem testados e avaliados.

3.5. REVISAR PADROES

Durante todo o processo de utilizacdo dos padrdes ocorreu a etapa de revisdo, pois é na
utilizacdo pratica que sdo observados problemas e oportunidades de melhoria no sistema
criado. Nas mesmas visitas de monitoramento da utilizacdo dos padrdes e treinamento das
equipes descritas na Secdo 3.4, o autor do texto coletou de forma informal avalia¢Ges da
experiéncia das equipes e liderancas para proposi¢do de ajustes e mudancas nos padrdes de
quadros de PVD e documentos. Conforme descrito no item “V” do cronograma executivo do
apéndice A, logo na segunda semana de utilizacdo dos protétipos ja foi realizada uma reunido
formal envolvendo novamente todas as liderangas para a proposi¢do de melhorias. Ao longo
das 10 semanas de utilizacdo dos prototipos, as alteracBes propostas de melhoria foram
constantemente levantadas por todos os membros das equipes e avaliadas pelas liderancas,
pois foi esse tipo de colaboracdo que originou a grande motivacdo para esse projeto (o
aumento no envolvimento e na contribuicdo dos membros de time nesse processo de gestao).

3.6. MELHORAR PADROES

Complementar & etapa anterior de revisdo das ferramentas e sistemas desenvolvidos,
adaptacOes aos prototipos originais foram feitas ao longo dessas 10 semanas com base nos
retornos das liderancas e suas equipes quanto & experiéncia de utilizacdo dos quadros e
ferramentas presentes neles. O processo de utilizacdo, revisdo e melhorias foi repetido
ciclicamente durante todo esse periodo.

3.7. CONSOLIDAR PADROES

O processo descrito nas etapas de implementacdo, utilizacdo, revisdo e melhoria dos
padrdes € complicado, pois, apesar da boa receptividade da maior parte das equipes, envolve
aspectos delicados como a necessidade de vencimento das curvas de aprendizado e de reacao
as mudancas que sdo intrinsecas a criagdo de novos sistemas que envolvem pessoas. Por isso,
essas etapas anteriores se estenderam pelo periodo de 10 semanas até que se observou um
nivel de entendimento e aceitacdo maior das equipes na utilizagdo das ferramentas e conceitos
ensinados. Todas as areas reconheceram melhorias efetivas trazidas por esse sistema de
gestdo. Mais uma vez o autor do texto reuniu as liderangas que representaram suas equipes na
participacdo de um encontro para ajustes e consolidacdo dos padrdes finais de quadros de
PVD conforme descrito no item “VI” do cronograma executivo do Apéndice A.
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Esse foi 0 momento em que o autor do texto deu inicio as turmas de treinamentos oficiais
de QRQC, Escalation, KAS e LSW para os membros dos times de cada equipe. O primeiro
treinamento, referente aos planos de acdo de captura de desvios e melhorias e ao
procedimento de Escalation, foi elaborado pelo autor do texto e validado pelo gerente de Lean
do Brasil. Esse treinamento foi proposto com 45 minutos de duracdo e contemplou: a teoria
por trds de cada uma das ferramentas, exemplos praticos direcionados para a area de
manutencdo e o envolvimento de todos os participantes durante a apresentacdo e nos
guestionamentos finais. O grande enfoque foi treinar todas as liderancas efetivas das areas (9
coordenadores) e liderangas do processo de manutencdo (21 analistas/especialistas), mas 3
técnicos também foram selecionados por suas liderancas para participarem das turmas. Para
que todos os 33 colaboradores selecionados pudessem recebé-lo, o treinamento precisou ser
dividido em 7 turmas devido a dificuldade de se conseguir a disponibilidade das equipes para
0s eventos pela grande demanda de trabalho em suas rotinas e pela presente situacdo de
pandemia do COVID-19, que dificultou a realizacdo das reunides. Os unicos colaboradores
que constituem a manutengdo da GKN do Brasil que ndo foram treinados nesse momento séo
0s 74 técnicos restantes, mas eles seguiram tendo todo o suporte de suas liderancas (agora,
formalmente capacitadas pelos treinamentos oficiais) e da area do Lean, representada pelo
lider do projeto.

Pelos mesmos motivos, o treinamento de LSW ocorreu em momentos diferentes para as
liderancas treinadas. O treinamento, também com duracdo de 45 minutos, foi focado no
ensinamento dos conceitos que envolvem essa ferramenta descritos na Secdo 2.1.3 do
presente texto. Ele foi desenvolvido como a etapa inicial do processo de criagédo do LSW para
as diferentes funcGes de manutencdo. O desenvolvimento dos LSW aconteceu conforme a
disponibilidade das equipes e de maneira semelhante & criacdo dos padres de quadros de
PVD em relacdo as etapas ciclicas apresentadas nas Secdes 3.4, 3.5 e 3.6 (utilizacéo, reviséo e
melhoria), até que as versoes finais de LSW para cada funcéo tivessem sido concluidas.

Apols os ajustes finais resultantes das ultimas reunides de revisdo, os padrdes de
ferramentas e sistemas foram validados novamente pelas equipes através da consolidacdo dos
processos e sistemas descritos nos Standard Works (Trabalhos Padrdo), compra dos nove
quadros de PVD definitivos fabricados por uma empresa especializada em comunicacao
visual e envolvimento da area da qualidade com o auxilio no cadastro das versdes finais dos
documentos oficiais no Sistema Integrado de Gestdo (SIG). O SIG suporta 0 DES com o
cadastro oficial dos documentos e procedimentos, auxiliando na rastreabilidade,
formalizando-os através da criacdo de codigos especificos e inserindo-os no acervo digital do
SIG.

3.8. AVALIAR RESULTADOS

Ao final do ciclo de melhorias e testes, foi definido um momento de avaliagdo dos
resultados obtidos e atendimento aos objetivos propostos no comeco do projeto. Essa etapa
configura 0 momento de verificar e reconhecer todo o trabalho realizado e de preparacéo para
a ultima etapa descrita na secdo seguinte. O autor do texto fez um levantamento de todos 0s
resultados obtidos nesse projeto e organizou duas reunides para validacdo desses resultados. A
primeira foi uma reunido intermediaria apenas com o gerente de Lean do Brasil e a segunda
envolvendo, também, o gerente de manutenc¢do do Brasil, onde ambos avaliaram os resultados
apresentados e validaram o atingimento de todos os objetivos definidos no inicio do projeto.
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3.9. PLANEJAR PROXIMOS PASSOS

O aumento no envolvimento de pessoas e melhoria no processo de gestdo é uma atividade
continua, portando foi importante finalizar o ciclo de desenvolvimento e implementacdo do
projeto tendo em vista 0s proéximos passos para sustentar as melhorias obtidas e planejar as
atividades que podem trazer ainda mais beneficios para o sistema criado. Essa etapa foi
realizada no mesmo encontro para a validacdo dos resultados do item “XIII” presente no
cronograma do Apéndice A, junto aos gerentes de Lean e manutengdo, principais
responsaveis no planejamento estratégico dessas areas na empresa. Foi proposto pelo autor do
texto um sequenciamento dos proximos passos a serem seguidos no projeto, que foi discutido
junto aos gerentes e ajustado conforme as orientagdes deles. Como resultado dessa reunido e
entrega dessa fase final do projeto, o autor do texto desenvolveu um relatério consolidando
todos resultados obtidos ao longo das 33 semanas de trabalho. No relatério também estdo
esquematizadas as préximas atividades a serem realizadas, que envolvem principalmente a
adogédo de um sistema de auditorias nos quadros de PVD e o “apadrinhamento” de cada area
com seu respectivo “facilitador do Lean” - pessoa responsavel por essas auditorias e por fazer
dentro de sua area todo o papel que estava sendo exercido pelo lider do projeto, como
treinamento continuado das equipes nos conceitos de Lean, avaliacdo das propostas de
melhorias nos padrBes e integracdo entre as diferentes areas de manutencdo. Além desse
relatério, foram elaborados pelo autor do texto: um material denominado “manual do
auditor”, os documentos oficiais de reporte das auditorias e um modelo de cronograma dessas
auditorias, assim, modelando completamente esse novo sistema para uma futura aplicagéo.

4. RESULTADOS

Um dos grandes resultados do desenvolvimento do projeto e o mais facil de se observar é
a padronizacdo do sistema de gestdo das nove diferentes areas de manutencao presentes entre
as instalacOes de Porte Alegre e Charqueadas através dos modelos padrdo de quadros de PVD,
que trazem para a gestdo de rotina o acompanhamento dos mesmos indicadores, com a mesma
visdo e da mesma forma. Houve um grande beneficio para a integracdo da &rea de
manutencdo como um todo e para o entendimento por parte de todos os membros das equipes
do processo de gestdo por meio da criagdo desse padréo de PVD ilustrado na Fig. 5, pois ele
simplifica esse processo pela utilizacdo de ferramentas de gestéo visual.

Figura 5 — Quadro efetivo de PVD de uma das 5ras de manutencao.

As especificagbes desses quadros de PVD que atualmente estdo presentes em todas as
areas de manutencdo da GKN no Brasil estdo apresentadas no Apéndice B. Esses quadros
foram feitos totalmente de metal, com placas e expositores magnéticos para que se ganhasse
flexibilidade e facilitasse alteragcdes nos padrdes, pois futuras mudancgas nesses padrdes sao
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inerentes ao processo de melhoria continua defendido pela filosofia Lean adotada pela
empresa.

Cada um dos documentos dispostos no PVD esté listado em um exemplo de trabalho
padrdo de reunido presente no Apéndice C. Os trabalhos padrdo das reunifes de manutencéo,
apesar de terem sido elaborados pelo autor do texto, sdo documentos oficiais presentes nos
quadros de PVD e, como todos os documentos da empresa, sdo confidenciais. Por isso, 0
modelo apresentado no Apéndice C é um exemplo com formato semelhante aos originais,
pois também descreve resumidamente a forma como a reunido deve ocorrer € 0 que deve ser
observado durante a reunido em cada documento presente no PVD.

Outra vantagem foi a padronizacdo do comportamento das equipes em suas rotinas por
meio da realizac@o dos trabalhos padrdo da lideranca (LSW) e das reunides efetivas de time
(ETM), que sustentam esse sistema de gestdo. A Fig. 6 registra uma das reunides de gestao da
rotina que passaram a acontecer diariamente em frente aos quadros de PVD criados durante
esse projeto e seguem o trabalho padrédo da reunido.
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T =

Figura 6 — Reunido Efeiva de Times (ETM).

Visto que os times ja estavam com um bom entendimento e préatica na utilizacdo dos 2
primeiros modulos de envolvimento de pessoas (PVD e ETM), a capacitacdo formal das
liderancas dos times foi feita através dos treinamentos descritos na Sec¢do 3.7, que englobam
0s conceitos e utilizacdo das ferramentas QRQC, Escalation, LSW e KAS (“Os 3 Pilares do
DES” e o terceiro dos modulos de envolvimento de pessoas). A Fig. 7 apresenta o0 nimero de
colaboradores de cada fungdo que recebeu esses treinamentos.

M N2 de colaboradores que receberam o treinamento de QRQC/Escalation/KAS 33
m N2 de colaboradores que receberam o treinamento de LSW
O Proporgdo em relagdo ao n? total de colaboradores na fungéo

21 21

100% 100% 100% 100% ; 31% 28%

Coordenadores Analistas/Especialistas Técnicos Manutengdo
de Manutengdo de Manutengdo de Manutengdo (total GKN do Brasil)

Figura 7 — Numero de colaboradores treinados por funcao.
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Conforme consta na Fig. 7, 100% das liderangas das &reas de manutenc¢édo (coordenadores
e analistas/especialistas) foram treinadas formalmente e qualificadas nessas ferramentas.

A Tab. 1 apresenta todos os LSW das liderangas da area de manutencdo que foram
elaborados para os cargos que ndo utilizavam a ferramenta ainda e os que foram
revisados/atualizados para os cargos que ja tinham seus respectivos LSW.

Tabela 1 — Lista de Trabalhos Padrdo da Lideranca (LSW) das funcdes de manutencéo.

Gerente de Manutencgao 3 1 Revisado
Coordenador de Manutengao .
do Fluxo de Valor 2 > Revisado
Coordenador de Manutenc¢do de PI/PCM 2 2 Revisado
E iali M do Mecani
specia |stla _de an~uten(;ao ecanica do 5 1 Elaborado
Laboratério (funcdo de coordenador)
EspeC|aI|stfa F:Ie Manijtengao Eletronica do 5 1 Elaborado
Laboratério (funcdo de coordenador)
£ . ~
specialista de Man~utengao de Gra.nd.es 1 1 Elaborado
Paradas (manutencao prensas - forjaria)
Analista de Manutenc¢do Mecanica 1 6 Elaborado
Analista de Manutencdo Eletronica 1 7 Elaborado
Analista de Instalagdes Industriais (PI) 1 5 Elaborado
Analista de PCM 1 3 Elaborado

O LSW visa padronizar o comportamento de uma determinada funcdo, ou seja, 0 mesmo
modelo de documento € utilizado por todos os colaboradores que exercem essa funcéo.
Assim, no processo de criacdo, revisdo e consolidacdo de cada LSW foi necessario o
envolvimento do total de colaboradores por funcgéo descrito na terceira coluna da Tab. 1, para
que os modelos criados englobassem as especificidades de cada uma das diferentes areas.

O aumento do envolvimento dos colaboradores de manutencdo na rotina de gestdo foi
reconhecido pelas liderangas das duas instalacdes da GKN no Brasil e pode ser observado
através da ocorréncia diaria das reuniées de PVD nas nove diferentes &reas com participagdo
ativa dos coordenadores, analistas, especialistas e técnicos de manutencdo. Outro aspecto
positivo € a consisténcia na realizagdo diaria dos LSW por todas as fungdes descritas na Tab.
1 e pelo grande numero de reconhecimentos registrados, tanto internamente pelos membros
dos times de manutencdo, quanto pela diretoria e geréncia da fabrica aos colaboradores de
manutencdo devido aos avangos obtidos durante esse projeto.

Ainda, o aumento no envolvimento das equipes pode ser observado a partir do grande
numero de acBes capturadas e sendo tratadas nas ferramentas QRQC e KAS por parte dos
membros dos times de manutencdo. A Fig. 8 traz um levantamento feito em abril de 2021 do
numero de acdes capturadas e de acOes ja fechadas durante o desenvolvimento do projeto
nessas duas ferramentas de gestdo presentes nos quadros de PVD.
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(a) Problemas/Desvios
81

Acgdes Capturadas QRQC
B Agdes Concluidas QRQC

48

27 29

umMC UMM UMD UMIF  UME UMPF PI/PCM PI/PCM LABS

CHQ, POA
(b) Oportunidades de Melhoria
42
. O AcOes Abertas KAS

m Agdes Fechadas KAS

umMCc UMM UMID  UMIJF UME  UMPF PI/PCM PI/PCM LABS
CHQ POA

Figura 8 — (a) Levantamento de acdes capturadas/fechadas no QRQC (abril de 2021);
(b) Levantamento de acgdes capturadas/fechadas no KAS (abril de 2021).

Observa-se na Fig. 8(a) que ap6s passados 0s oito meses do inicio do projeto foram
levantados 311 desvios nas areas de manutencdo e tratados da forma sistémica trazida pela
ferramenta QRQC para que a solugdo de 206 desses desvios (aproximadamente 66%) tenha
sido realizada. Durante esse periodo, 44 acbes foram escaladas para o nivel 2 (QRQC do
gerente de manutengdo) por vencimento de prazos, onde todas receberam a devida tratativa
para a solucdo ou encontram-se dentro do prazo (nenhuma acao precisou ser escalada para o
nivel 3 até o presente momento do levantamento realizado). As acOes abertas no QRQC de
nivel 1 das areas de manutencdo que ainda ndo precisaram ser escaladas por estarem dentro
dos prazos estipulados seguem sendo monitoradas na gestdo de rotina do PVD e conforme
item especifico do LSW dos coordenadores e analistas, que remete esses cargos a revisao
didria do QRQC e KAS de suas areas.

Na Fig. 8(b) se observa uma menor aderéncia tanto na captura quanto na finalizacdo das
acoes do KAS, provavelmente pelo maior envolvimento das equipes na solucdo dos
problemas identificados no QRQC, que sdo considerados mais criticos do que a
implementacdo de melhorias. Nesse periodo foram capturadas um total de 146 acdes de
melhorias das quais 27% foram executadas e as demais se encontram dentro dos prazos ou ja
receberam o prazo postergado.

5. CONCLUSAO

O projeto superou as expectativas em relacdo a obtencdo dos resultados apresentados nesse
periodo relativamente curto comparando-se com o desenvolvimento dessas ferramentas e
conceitos na area da manufatura, que levou cerca de 5 anos para ser concluido. Apesar de se
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tratar de um escopo menor por envolver apenas nove areas de manutencdo que ja possuiam
conhecimentos prévios dessas ferramentas usadas pela area de producdo, a manutencdo da
GKN do Brasil também esta dividida em duas instalacGes que ficam a 59 km de distancia,
com um corpo de mais de 100 funcionarios que possuem uma grande demanda de trabalho em
suas rotinas e pouco tempo disponivel para realizacdo de reunides e treinamentos. Outro fator
que afetou o desenvolvimento do projeto foi a presente situacdo de pandemia do COVID-19,
pois as limita¢cdes no nimero de pessoas que podiam ser reunidas nos ambientes e o constante
afastamento de grande parte dos colaboradores por infeccdo ou suspeitas de contaminacao
pelo COVID-19 foram dificuldades a serem vencidas ao longo de todas as etapas.

Apesar das dificuldades mencionadas, a qualidade dos treinamentos e envolvimento de
todas as &reas de manutencao nas definicOes e validagdes dos padrdes ndo foram afetadas. O
retorno dos colaboradores que participaram dos treinamentos efetuados pelo lider do projeto
foi sempre positivo. Foi ressaltado pelos participantes que nesses treinamentos foram sanadas
muitas duvidas antigas quanto as ferramentas do DES que esses colaboradores de manutencéo
ja tinham interacdo por fazerem parte da rotina de gestdo da manufatura, mas nunca haviam
sido formalmente treinados. Agora, com todas as liderancas efetivas das areas de manutencéo
e do processo de manutencdo treinadas e com completo entendimento dos conceitos por tras
das principais ferramentas que sustentam esse sistema global de gestdo da GKN, a area de
manutencdo da GKN do Brasil estad apta para melhor atender o seu cliente e usufruir dos
mesmos beneficios da utilizacdo desse conjunto de ferramentas embasadas na filosofia Lean
em suas proprias areas. A unificacdo desse sistema de gestdo dentro da area de manutencéo
também facilita na intercambialidade de colaborares entre as diferentes areas, processo que
ocorre com certa frequéncia dentro da organizacdo em casos de reestruturagdo das areas da
empresa ou afastamentos, por exemplo.

Esse projeto trouxe a padronizagédo da gestdo da rotina simplificada através dos padrdes de
PVD que trazem a unificacdo da visdo, com o mesmo enfoque nas diferentes areas e da
mesma maneira. Os trabalhos padrdo das liderancas (LSW) e das reunides passaram a auxiliar
nos objetivos de padronizar o comportamento das liderangas de manutengdo e de revisdo dos
indicadores nas rotinas criadas. A sistematizacdo da tratativa de todas as oportunidades de
melhoria ou desvios dos padrdes observados por qualquer colaborador através das ferramentas
de KAS e QRQC nas areas trouxeram grandes beneficios na estruturacdo da area de
manutengdo como um todo, que foi observado por todos envolvidos no projeto e pelas
liderancas da organizacao.

Os times encontram-se motivados e cumprindo as rotinas estabelecidas, com o beneficio
do maior envolvimento das pessoas através da utilizacdo das ferramentas do DES que tém
trazido resultados positivos na redugdo do tempo perdido no processo de gestdo através de sua
uniformizacdo e simplificacdo. A participacdo efetiva das equipes nas reunibes diarias, o
grande numero de reconhecimentos publicados e todas as a¢Ges de melhoria ou corregdo de
desvios capturadas sdo exemplos que evidenciam esse maior envolvimento dos colaboradores
para o desenvolvimento e melhoria de suas areas e nos servicos prestados.

Os proximos passos para dar continuidade ao processo de melhoria continua da area de
manutencdo da GKN do Brasil e no desenvolvimento de seus colaboradores ja esta mapeado
conforme consta na Secdo 3.9 do texto. Consiste essencialmente em aplicar o sistema de
“apadrinhamento” das nove areas de manutencdo com seus respectivos responsaveis por
facilitar as questdes envolvendo o Lean e em colocar em pratica o sistema de auditorias de
PVD jé estruturado pelo autor do texto em conjunto com a geréncia das areas de manutencéo
e Lean da empresa.
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APENDICE A - Cronograma Executivo do Projeto

Charqueadas Porto Alegre
= =
O w L ()] () 3} (o) LL s
T ls|(s|2(z|3[2]2|=
=[5(5[3|=|5|3|3|3
o o
Defini¢do da proposta do projeto + treinamento sobre o DES e os 6 médulos de El 25/08/20 Envolvidos: Gerente de Manljengao; .
Coordernadores de Manutencao das 9 areas.
Inicio da elaboragéo do PVD padrédo 25/08/20 Envolvidos: Gerente de Manljengao; .
Coordernadores de Manutencao das 9 areas.
Concluséo do primeiro modelo de PVD padrao 01/09/20 Envolvidos: Gerente de Manuencgéo;

(definicdo de indicadores, documentos, layout e reunides)

Coordernadores de Manutencao das 9 areas.

Implementagé&o dos protétipos de PVD conforme o padrdo e utilizagéo na gestao/reunides
+ treinamentos "On The Job" (OJT) para as equipes

01/09/20 a 10/11/20

Envolvidos: Coordernadores de Manutengédo das 9 areas;
Analistas/Especialistas/Técnicos de Manutengao.

Reunido para feedbacks da utilizagéo e ajustes nos padrées/protétipos de PVD

11/09/20

Envolvidos: Gerente de Manuengéo;
Coordernadores de Manutencéo das 9 areas.

Reunido de ajustes finais e consolidag&o dos padrdes de PVD

10/11/20

Envolvidos: Coordernadores de Manutencéo das 9 areas.

Aquisicéo dos quadros de PVD efetivos (fornecedor externo)

Envolvidos: Coordernadores de Manutencéo das 9 areas

LSW Nivel 1 (Analistas/Especialistas):
Treinamento oficial de 1 hora nos conceitos da ferramenta + atividade inicial da criagéo
dos LSWs

LSW Nivel 1 (Analistas/Especialistas):
Atividade final de consolidagéo dos padrdes apds testes e reviséo

Envolvidos: Analistas/Especialistas de Manuteng&o das
9 areas.

POA: 4 encontros + treinamentos individuais (OTJ).
CHQ: 2 encontros + treinamentos individuais (OTJ).

Treinamento de QRQC, Escalation e KAS:
Treinamneto tedrico oficial de 45 minutos de duracdo com exemplos préaticos.

19/03/21 | 24/02/21 | 23/02/21 | 25/11/20
16/03/21 | 11/02/21 | 11/02/21 | 18/12/20
05/03/21 | 11/02/21 | 11/02/21 | 21/12/20

08/02/21 | 27/02/21 | 16/10/20 | 21/01/21
08/02/21 | 24/02/21 | 19/11/20 | 17/11/20
03/02/21 | 11/02/21 | 27/01/21 | 15/12/20
25/02/21 | 11/02/21 | 27/01/21 | 15/12/20

16/02/21 | 11/02/21 | 27/01/21 | 15/12/20

16/02/21 | 11/02/21 | 27/01/21 | 15/12/20

Total de 7 turmas.

LSW Nivel 3 (Gerente):
Revisdo do LSW vigente e criagdo de nova versao atualizada.

16/03/21

Envolvidos: Gerente de Manuteng&o (1 encontro).

LSW Nivel 2 (Coordenadores):
Revisdo do LSW vigente e criagdo de nova versao atualizada.

10/03/21 a 24/03/21

Envolvidos: Coordernadores de Manutengéo das 9 areas
(3 encontros).

Avaliagdo/validacdo dos resultados e planejamento dos préximos passos

07/04/21

Indicadores avaliados:
N° de pessoas treinadas nas ferramentas:

Total de LSWs elaborados/revisados:

N° de agcGes de melhoria capturadas e realizadas:
N° de desvios capturados e solucionados:

Aumento do envolvimento das equipes (realizacéo

das ETM, LSW e reconhecimentos).
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APENDICE B - Especifica¢des dos Quadros de Gestdo a Vista

Quadro de PVD da Manutencdo das Unidades de Manufatura (UM)

1500 mm

ORGANOGRAMA

Manutengdo UM

v PASSAGEM - QROCR & LSw
QUALIDADE INDICADORES e TURNO CSCALATION

Equipe

#A4

B o

APR / PAI
#A3

Indicadores LSwW
Produgéo ESCALATION -
Analista 1

#A4
#A3

#A4 #A3
LW
A4 QRACN1

. LSwW
MRM Quadro de Passagem de Servigo Enablers #A3 Analista 2

#AS (32 Turno | 12 Turno | 22 Turno) #A% #A3

Cronogra- A3 - [5W
ma GMI FPS/PPS

#A4 #A3 LSW

Indisponib

Controle

Analista 3

> #A3

H#A4

RECONHECIMENTO)

Reconheci-
mento
HA3

Reuniza

Plancjamenta
Estratégico

“n3”

Estratégico
#A3

5000 mm

1100 mm
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Placas de identificacdo das colunas de reporte

|4 -

vV . V4
—— Indicadores TR
? Gestor: Guilherme Feeburg
-y / Ramal: 0000
)

Expositores para documentos tamanho A4 e A3
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APENDICE C — Modelo de Trabalho Padrido da Reunido Efetiva de Times

20

Formulario de Reuniao Efetiva

Reunido Efetiva de Time — Manutencao
do Fluxo de Valor

Atualizacao: Quando Necessario | Responsavel: Coordenador de Manutencao

1. Nome da reuniao: 2. Objetivo da reuniao:

*  Reunido Diaria de Envolvimento das Pessoas. e Comunicar aos membros de time o desempenho da area,
apresentar indicadores e agées pendentes no QRQC e KAS e
fazer reconhecimento quando necessario.

3. Frequéncia: 4. Local:
e Toda troca de turno. e No PVD da Area (a audiéncia deve estar de pé em frente ao
quadro).
5. Hora de inicio: 6. Tempo Planejado:
Comecgo do turno conforme acordado com a lideranca. e Maximo 30 minutos.
7. Recursos necessarios: 8. Preparagao necessaria:

e PVD; e  PVD organizado, com todas as informacdes solicitadas em

e  Marcadores de quadro. cada espaco e atualizadas na frequéncia determinada.

9. Lista de pessoas convocadas para a reuniao: 11. Lista de pessoas convidadas para a reuniao (quando

e Coordenador de Manutengdo (Lider da Reunido); necessario):

e Analistas de Manutengéo; e  Diretor da Planta;

. Técnicos de Manuteng&o. . Gerente de Manutencgéo,

e  Gerente do Fluxo de Valor;
e  Qutras fungbes do Fluxo de Valor.

12. Agenda da Reuniao:

1. Organograma da Area: comunicar alteracées na equipe da area (quando necessario).

2. Registro de incidentes de seguranca (“S”): comunicar incidentes de seguranca envolvendo a area (quando houver ocorréncia).

3. Andlise Preliminar de Risco e Planilha de Aspectos e Impactos Ambientais (APR/PAI): documentos informativos para consulta
referentes aos riscos da area (pessoas e meio ambiente).

4. Registro de incidentes de qualidade (“Q”): comunicar incidentes de Qualidade envolvendo a area (quando houver ocorréncia).

5. Registro de incidentes de entrega (“D”): comunicar incidentes de Entrega envolvendo a area (quando houver ocorréncia).

6. Indicadores de Producéo: passar para o time estado atual dos principais indicadores da manufatura (principal cliente)

7. Grafico da indisponibilidade de gargalos: monitorar indisponibilidade das maquinas que sdo gargalo da producdo em relagcdo a meta.
8. Gréafico de custo de manutencdo (MRM): monitorar gastos da area de manutencdo em relagdo a meta.

9. Cronograma de manutencao preventivas (GMI): monitorar aderéncia ao cronograma e alteracées/atrasos.

10. Controle de Solicitacbes de Servigo (SS): monitorar atendimento das solicitagcées de servico de manutencdo geradas no sistema.
11. Passagem de Servico (turno): revisar atividades realizadas no turno anterior, atividades pendentes e maquinas paradas.

8. Acbes do dia: definir e prionizar atividades criticas a serem realizadas do dia.

9. Avaliagédo de Enablers: avaliagdo mensal dos Facilitadores do Lean para a definicdo de agbes de melhoria para a area.

10. KAS: capturar e acompanhar agbes de melhoria para a area.

11. Escalation: documento informativo para consulta referente ao nivel organizacional em que cada tipo de problema deve ser tratado.
11. QRQC: capturar e acompanhar problemas/desvios referentes a area.

12. A3 FPS/PPS: comunicar avangos nos A3 de analise e solucdo de problemas em andamento.

12. LSW Manutengédo: acompanhar o trabalho realizado pelos lideres da area.

13. Reconhecimento: registrar reconhecimentos realizados na area.

14. SW da Reunido: documento informativo referente ao Trabalho Padréo da reunido.

15. Planejamento Estratégico: documento contendo o histérico da area e o plano de melhorias.




