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RESUMO

7z

A necessidade de mudanca e busca pela melhoria de desempenho é uma constante no
ambiente empresarial. As técnicas, ferramentas, filosofias e metodologias de gestdao
originadas nas plantas industriais da Toyota tém contribuido muito nesse sentido ao longo dos
ultimos anos em empresas de varios paises.

Autores renomados, grandes estudiosos e cientistas do Sistema Toyota de Producao dedicam-
se para a producdo de conhecimento para o mundo das praticas desta montadora. Uma das
ferramenta mais consagradas na Toyota e pouco disseminada nas empresas brasileiras, o
Relatério A3, € a principal ferramenta apresentada e relatada sua utilizacdo neste trabalho.
Muito mais importante que a técnica para elaboracdo de Relatérios A3, o Pensamento A3, o
pensamento de andlise e resolucido de problemas da Toyota, que fornece o suporte para boa
elaboragdo de acdes bem como e efetividade das mesmas na implementacao das melhorias. A
disseminagdo e utilizacdo pela equipe operacional e gerencial da fabrica foram utilizados
alguns dos Elementos do Pensamento A3. As melhorias foram implementadas seguindo a
metodologia da Toyota e os resultados foram gerados conforme apresentado ao longo deste

trabalho.

Palavras chaves: Pensamento Enxuto, Relatorio A3, Melhorias.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

Este texto apresenta a utiliza¢do de uma importante ferramenta do pensamento do Sistema
Toyota de Producgdo, o relatério e pensamento A3, por uma empresa de consultoria em
gestdo organizacional, Gomes de Matos Consultores Associados, aplicado em um de seus
clientes. O trabalho foi realizado demonstrando uma abordagem tedrica robusta para o
bom entendimento da complexidade da ferramenta bem como os beneficios obtidos na

empresa do estudo de caso.

1.1 Origem do Trabalho

Em novembro de 2009 a Gomes de Matos Consultores Associados iniciou um projeto DE
consultoria na empresa referida do estudo de caso que tinha como objetivo principal o
aumento de faturamento. Atividades comerciais e de marketing foram trabalhadas durante

este projeto de consultoria.

No decorrer do projeto a Equipe de Consultores diagnosticou através de pesquisas,
entrevistas e levantamento de informacdes internas, que as prioridades de melhoria de
gestdo na empresa ndo eram comerciais € de marketing, e sim, industriais devido aos
constantes atrasos de entrega e recorrentes erros de fabricacdo identificados somente no
cliente final. Em marco de 2010, houve uma modificacdo na equipe de consultores, o
consultor atual, com conhecimentos em marketing e vendas, por dois consultores com
expertise em engenharia de produgdo. Um projeto especifico para a fabrica da empresa foi

definido e denominado como Exceléncia Operacional Industrial.



11

1.2 Importancia do Trabalho

A globalizacdo da economia trouxe a facilidade na obtencdo de bens e servigos, exigindo
das empresas uma resposta mais rapida e precisa das diferentes necessidades dos clientes,

acirrando a busca pela competitividade.

A disseminac¢do do Sistema Toyota de Produ¢do (STP) tem aumentado nos dltimos anos,
principalmente em empresas de manufatura, bem como a implementacdo de seus
conceitos, metodologias e ferramentas de gestdo, além do mais fantdstico e dificil de
disseminagdo o “Pensamento Toyota” ou “Pensamento Enxuto”. O objetivo do STP ¢ a
melhoria dos processos na reducio de desperdicio e na manuten¢do do fluxo continuo de

producdo sob a percep¢ao de agregacao de valor na 6tica do cliente.

Na busca da implantag¢do e disseminacdo de novos métodos de gestdo muitas empresas
buscam prestadores de servicos em consultoria organizacional com o intuito de elevarem

seus patamares da rotina (CAMPOS, 1998).

A ferramenta relatério A3 se mostrou de grande efetividade em algumas empresas,
principalmente em sua origindria, a Toyota, porém, muito mais do que uma ferramenta
que auxilia no processo de andlise e solu¢do de problemas, por trds do relatério A3, existe
o “Pensamento A3” originado do “Pensamento Toyota” ou “Pensamento Enxuto”. A
cultura da empresa, segundo Hino (2009), sdo construidos ao longo de vérios séculos ou
até mesmo milénios, principalmente, através da contribui¢do ideoldgica e comportamental

de seus lideres e dos fatos ocorridos com seu povo ao longo do tempo.

Dificilmente as ferramentas de gestdo da Toyota sdo implementadas nas demais empresas
com efetividade médxima, tendo como principal motivo a falta de entendimento e busca

dos verdadeiros principios e pensamentos da Toyota que estdo “por tras” das ferramentas.

Neste trabalho € apresentada a implantagdo do “Pensamento A3”, através da utilizacao de
relatorios A3 na tentativa de aumentar a disseminagdo do “Pensamento Enxuto” e

utilizagdo das técnicas e ferramentas do Sistema Toyota de Producao.
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1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Este trabalho tem por objetivo implementar melhorias industriais na empresa do
estudo de caso através da utilizagdo da ferramenta de andlise e solucido de problemas

desenvolvida na Toyota, o relatério e pensamento A3.

1.3.2  Objetivos Especificos

Para que o objetivo geral seja alcancado € necessdrio atingir os seguintes objetivos

especificos:

- Apresentar os principios, pensamento, metodologia e técnicas que compdem a utilizagao

dos relatérios A3;
- Reconhecer as necessidades de melhorias industriais na empresa do estudo de caso;

- Apresentar a implementacdo e resultados das melhorias na empresa do estudo de caso

através da utilizagdo de relatdrios A3 e da disseminag¢do da cultura do “Pensamento A3”.

1.4 Delimitac¢des do Trabalho

Para fins de organizacdo e diddtica o presente trabalho estd dividido em cinco partes, cada
uma delas apresentando o trabalho, bem como os temas a ele relacionados, de forma
l16gica e gradual, permitindo que o trabalho evolua de maneira consistente e completa,
sendo possivel o entendimento da contextualiza¢do de todos os aspectos abordados para
com o alcance de seus objetivos. A seguir sdo descritas estas partes € seus respectivos
conteudos.

O capitulo 1 € feita a introducdo. Aqui sdo descritos o contexto geral e os objetivos do
trabalho na utilizacdo do pensamento e relatério A3. No capitulo 2, contém a abordagem

tedrica, que se faz necessdria para o bom entendimento do estudo de caso e sua andlise.
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Com o intuito de entender a fundo os aspectos culturais e organizacionais da Toyota para
boa aplicacdo prética de suas ferramentas. Este capitulo aborda um pouco da histéria e
cultura japonesa, historia, cultura e ferramentas da Toyota, conceitos, metodologias e
ferramentas da qualidade, pensamento A3 e seus tipos e formas de relatérios. No capitulo
3, sdo descritas as empresas envolvidas no projeto de consultoria industrial bem como
seus produtos, processo produtivo da empresa cliente e o projeto de consultoria em si. No
capitulo 4, sdo apresentadas as andlises e propostas de melhorias iniciais através de um
relatério A3 de Proposta, a disseminacdo do pensamento A3, os relatérios A3 trabalhados
e os resultados obtidos com a implantagcdo das melhorias. Por fim, no capitulo 5, sdo feitas
conclusdes acerca dos resultados obtidos a partir da implantacdo das melhorias
trabalhadas nos relatorios A3.

A metodologia do Pensamento A3 foi utilizada para este trabalho.

Apo6s a referéncia bibliografica é apresentado uma lista de abreviaturas com os termos

mais utilizados neste trabalho extraido da sua prépria referéncia bibliografica.
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CAPITULO 2 - FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 O Sistema Toyota de Producgao

A Toyota Motor Corporation ¢ uma das empresas mais estudadas dos tempos
modernos. Muitos livros foram escritos nos dltimos anos (Cusumano, 1986; Ohno,
1997; Shingo, 1996; Japan Management Association e Lu, 1989; Monden, 1996;
Besser, 1996; Cusumano e Kentaro, 1998; Monden, 1998; Fujimoto, 1999; Kennedy,
2003; Hino, 2009; Morgan e Liker, 2008), e recentemente algumas obras estdo se
tornando best sellers logo apds seus lancamentos, como o Modelo Toyota de Jeffrey
Liker (2004) entre varios outros.

Segundo Liker (2004) o primeiro manual da Toyota publicado em inglés fora o Toyota
Production System and Kanban System: Materialization of Just in Time and Respect
for Human System de Sugimori, Kusunoki, Cho e Uchikawa (1973), para o mundo
ocidental as préticas de gestdo da montadora ainda sdo recentes se comparadas com
outras praticas de gestdo fortemente disseminadas no mundo. No entanto, foi apenas
no comecgo da década de 1990 que a qualidade tnica do sistema da Toyota passou a
ser conhecida pelo publico geral, com a publicagdo do livro A Mdquina que Mudou o
Mundo (The Machine That Changed the World) em 1990 de Womack, Jones e Roos
(2004). Nele os professores do MIT detalham os sistemas incrivelmente robustos,
flexiveis e eficientes que observaram no Japdo. Eles chamaram esses sistemas de
“produgdo enxuta”, por sua capacidade de projetar, produzir e entregar grandes
volumes de produtos de maior qualidade com uma fracdo dos recursos usados pelos
concorrentes americanos e europeus. A comunidade industrial aprenderia mais tarde
que o modelo de produgdo enxuta era o Sistema Toyota de Producao (STP).

Ohno (1988), o pai do STP, disse que as ferramentas sdo apenas contramedidas para
problemas de negécios que a Toyota enfrentou e que seriam usadas apenas até
contramedidas melhores serem encontradas. Em outras palavras, a rede interligada de
ferramentas e praticas que conhecemos como producdo enxuta € o resultado de um

conjunto mais profundo de processos.
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Desperdicios no Sistema Toyota de Produ¢ao

Para Womack e Jones (1998) muda é uma palavra japonesa que significa
“desperdicio”, especificamente qualquer atividade humana que absorve recursos mas
ndo cria valor: erros que exigem retificacdo, producao de itens que ninguém deseja, e
acumulo de mercadorias nos estoques, etapas de processamento que na verdade nao
sa0 necessdrias, movimenta¢ao de funciondrios e transporte de mercadorias de um
lugar para o outro sem propdsito, grupos de pessoas em um atividade posterior ficam
esperando porque uma atividade anterior ndo foi realizada dentro do prazo, e bens e

servicos que ndo atendem as necessidades do cliente.

Womack e Jones (1998) citam que Ohno Taiichi, os sete primeiros tipos de muda. No
entanto, independentemente do nimero de variedades de muda que possam existir, €

dificil duvidar de que existe muda em toda a parte.

Para a implantacao do Sistema Enxuto de Producdo fundamentalmente voltado para a
identificacdo e eliminacdo de desperdicios, perdas ou mudas que, segundo Shingo

(1996), Ohno (1997) e Ghinato (1996), classificam-se em sete categorias:

a — Superproducdo, a maior fonte de desperdicio;

b — Transporte, nunca geram valor agregado no produto;

¢ — Processamento, algumas operagdes de um processo poderiam nem existir;

d — Defeitos, produzir produtos defeituosos significa desperdi¢ar materiais, mao-de-

obra, movimentacdo de materiais defeituosos e outros;

e — Movimenta¢dao, movimentos desnecessdrio durante uma operacao;

f — Espera, refere-se a materiais que aguardam em filas para serem processados;
g — Estoque, sua reducdo ocorrerd através de sua causa raiz.

Ha um oitavo tipo de perda, incluido por Liker (2004):

h — Intelectual, refere-se a falta do aproveitamento das capacidades mentais dos

colaborares para a reducdo das demais perdas.



16

2.1.2  Mapeamento do Fluxo de Valor

Rother e Shook (2003) definem o mapeamento do fluxo de valor uma ferramenta
grifica que utiliza papel e ldpis, ajuda a enxergar o fluxo de material e o fluxo de
informacdo ao longo do fluxo de valor da planta ao nivel “porta a porta”, ou seja,
incluindo a entrega para a planta do cliente e a chegada de partes e materiais
comprados para cada familia de produtos. A figura abaixo ilustra a delimita¢do do
mapeamento do fluxo de valor:

FORNECEDORES SUA PLANTA OU EMPRESA USUARIO FINAL

FLUXDO TOTAL D E VALOR

- e

Figura 1: Fluxo Total de Valor
Fonte: Rother e Shook (2003, p.3)

*

Rother e Shook (2003) listam 8 vantagens do Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV):
a — Ajuda a visualizar de forma simples e direta o fluxo como um todo, mais do que
simplesmente os processos individuais.

b — Ajuda a identificar as fontes dos desperdicios.

¢ — Fornece uma linguagem comum para tratar dos processos de manufatura.

d — Torna as decisdes sobre o fluxo visiveis facilitando a discussao.

e — Junta conceitos e técnicas enxutas evitando a implementagdo isoladamente.

f — Forma a base de um plano de implementacdo de melhoria do fluxo de valor.

g — Mostra a relacdo entre fluxo de material e de informacao.

h — Mostra o conjunto de passos que ndo agregam valor através de informacdes
importantes para o plano de implementacdo como lead time, distancias percorridas,

quantidade de estoque e assim por diante
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Abaixo seguem as etapas iniciais do mapeamento do fluxo de valor:

familia de produtos

desenho do
astado atual

plano de trabalho
& implementagido

Figura 2: Etapas Iniciais do Mapeamento do Fluxo de Valor

Fonte: Rother e Shook (2003, p.9)

O primeiro passo, ap6s definida a familia de produtos a mapear, é mapear o fluxo de
valor atual. Atividade feita no chdo de fdbrica com papel e lapis registrando os
processos da planta, iniciando do processo final até o processo inicial, e coletando
informacdes sobre o fluxo. As propostas de melhoria para o estado futuro surgem
durante o mapeamento do fluxo de valor atual (Rother e Shook, 2003).

O passo final € definir e escrever, em no maximo uma pagina, o plano de trabalho e
implementacio do estado futuro. Entdo, assim que o estado futuro tornar-se realidade,
um novo mapa do estado futuro devera ser mapeado.

O principal objetivo do Mapeamento do Fluxo de Valor € identificar as melhorias do
fluxo de informacdo e de material.

Abaixo sdo apresentadas algumas métricas para o Mapeamento do Fluxo de Valor
atual propostos por Rother e Shook (2003):

- Coletar as informacdes do estado atual caminhando no chdo de fébrica e
acompanhando diretamente o fluxo de material e de informacao.

- Iniciar com uma rapida caminhada por todo o fluxo de valor de “porta a porta”.

- Comecar pela expedi¢do final e em seguida nos processos anteriores até o inicio.

- Tomar os tempos padrdes ao lado das operagdes e nao se basear em tempos padrdo
registrados em banco de dados.

- Mapear o fluxo por uma pessoa.

- Desenhar a méo e ldpis com o apoio de prancheta e borracha.

Rother e Shook (2003) dividem o mapeamento do estado atual em trés quatro visoes:

- Primeira Vis@o do Mapa do Estado Atual: mostrando o cliente.
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- Segunda Visdo do Mapa do Estado Atual: mostrando todos os processos, dados das

operacoes e triangulos representando os estoques.

- Terceira Visao do Mapa do Estado Atual: mostrando o fluxo de material.

- Quarta Visdo do Mapa do Estado Atual: mostrando o fluxo de informacdo e setas de

empurrado.

Segue o exemplo teérico do Mapa Completo do Estado Atual com barras de lead time

e dados, Rother e Shook (2003):

Frevisdes de
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Disporibildade = 80%

D =100%
27600 & disponiveio 2 Turnos 2Tumos
TPT= 2 semanas 27600 » dispoaivein 27600 s disponiveis
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27 dias

T/C=400

TR=4

Disporibildade = 100%
2 Turnos

27.600 0 dieponiis

’ L e

2diam 45das  |deroack ~2H6ds

408 Tempads
Processamsata = 1085

Figura 3: Mapa Completo do Estado Atual
Fonte: adaptado Rother e Shook (2003, p.32-33)

22 A3

Segundo Sobek e Smalley (2010), a ferramenta relatério A3, assim chamado devido ao

tamanho do papel usado tradicionalmente em sua confeccdo. Outras empresas, além da

Toyota, usam ferramentas semelhantes com bons resultados. No entanto, em todos os

casos, as ferramentas sdo eficazes apenas na medida em que ajudam a criar um estilo de

pensamento rigoroso e completo, um estilo de comunica¢do que se concentra em dados

concretos e informagdes vitais, € um estilo de solu¢do de problemas que € colaborativo e

objetivo.

Segundo Sobek e Smalley (2010) o relatério A3 é um documento de uma pégina que

registra os principais resultados do ciclo PDCA. Os relatérios A3 t€m esse nome porque

cabem em um lado de uma folha de papel A3, que equivale a cerca de 42 x 29,7 cm. Os
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modelos de relatérios servem como diretrizes para enfrentar de maneira sistemdtica e
rigorosa as causas fundamentais dos problemas que surgem no local de trabalho. Os
relatérios que emergem do processo documentam os planos para que possam ser
discutidos, esmiucados e (apds a aprovagdo) seguidos, além de convidar a reflexdes e
introspec¢do sobre a aprendizagem que ocorreu, documentar essa aprendizagem para
referéncia futura e criar um ponto focal para coaching e mentoramento.
Segundo Sobek e Smalley (2010), apesar dos relatérios serem a pela central do sistema, os
documentos ndo sdo, por si proprios, o sistema. O sistema da Toyota inclui processos para
abordar e acompanhar problemas e oportunidades, e sdo os processos, mais que oOs
documentos, que levam aos resultados, Simplesmente completar um relatérios A3 faz
pouco pela organizacao na auséncia de um processo adequado. Nem todos os problemas e
oportunidades da Toyota s@o atacados com o uso de um relatério A3, mas o mais
importante é entender os raciocinios por trds do sistema que sdo invocados no modelo de
gestdo da empresa. Além disso, o estilo de pensamento nos relatérios ndo € usado em
todas as fun¢des da Toyota e em todos os niveis.

“o ciclo de aprendizado do PDCA estd no amago do

processo A3 de gerar aprendizado organizacional”

(SHOOK, 2008, p.87).

2.2.1 O Pensamento A3

Segundo Sobek e Smalley (2010), a ferramenta A3 facilita a coesdo e o alinhamento
interno da organizacdo em relacdo a melhor maneira de executar as atividades. Mas,
assim como qualquer ferramenta de gestdo. A ferramenta em si € menos importante do
que o tipo de pensamento promovido pelo seu uso. Portanto, mesmo a adesdo mais fiel
as diretrizes para elaboragdo de relatérios A3 nido salvaria a situacdo, pois o resultado
valorizaria mais a forma do que o contetido. O pensamento A3 € a forma para evitar a
valorizacdo da forma sobre o contetdo no uso de relatdrios A3.

Shook (2008) afirma que o uso efetivo do pensamento A3 pode facilitar a mudanca e
um debate sobre quem € responsavel pelo qué (um debate focado na autoridade) para
um didlogo em torno de qual é a acdo correta a tomar (um didlogo focado na

responsabilidade). Essa mudanga tem um impacto radical na maneira na qual as
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decisdes sdo tomadas. Os individuos recebem autoridade para agir de maneira pela
qual encaram o problema. Chegam a um consenso e tomam decisdes focando
incansavelmente em fatos indiscutiveis que eles e seus pares obtém no gemba.

Os relatérios A3 nao podem ser elaborados em isolamento, por um individuo. H4 uma
espécie de processo, um conjunto de principios seguidos em certa sequéncia, que
provoca uma série de comportamentos necessarios para aproveitar o poder do relatério
A3 enquanto a ferramenta de solucdo de problemas colaborativa.

Sobek e Smalley (2010) reforcam que pensar na solu¢do e problemas como uma
atividade principalmente intelectual ndo seria consistente com a filosofia PDCA, com
o pensamento A3 e com o modelo Toyota. A¢des especificas sdo necessdrias para
precipitar os modos corretos de pensamento, que levam as proximas agdes € a um
pensamento ainda mais profundo, e assim, por diante, em um ciclo infinito de
pensamento e acdo que produz as melhorias desejadas. Assim, existem dois pontos
cruciais para o bom desenvolvimento da ferramenta: o pensamento € oS
comportamentos.

“O pensamento A3 aciona a tomada de decisio no momento correto,
focalizando o debate nos fatos a mio, envolvendo a participacdo correta pro
meio do didlogo e possibilitando que a escolha seja feita apenas quando
todas as opgdes foram avaliadas pelos principais atores. Esse processo

N

confere a autoridade para a tomada de decisdo a pessoa que tem a
responsabilidade de fazé-lo: o responsdvel pelo relatério. O A3 ajuda o
gerente a evitar que as pessoas tomem decisdes rapido demais” (SHOOK,
2008, p.92).

2.2.1.1 Os Sete Elementos do Pensamento A3

Na Toyota o desenvolvimento intelectual das pessoas € tratado como assunto de alta
prioridade, o pensamento estruturado e ordenado em suas préticas de gestdao sdo bem
definidos para que este processo seja acelerado. Segundo Sobek e Smalley (2010) o
pensamento A3 € estruturado em sete elementos:

1. Processo de raciocinio légico.

2. Objetividade;

3. Resultados e processo;

4. Sintese, destilacdo e visualizagao;

5. Alinhamento;

6. Coeréncia interna e consisténcia externa;

7. Pontos de vista sistémico.
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Elemento 1: Processo de raciocinio 16gico

A estrutura bdsica e a técnica sao representadas pela elaboracdo de relatérios A3 sao
uma mistura de disciplina na execu¢do do PDCA com uma boa dose de metodologia
cientifica de investigacdo. A €nfase e a importancia dadas ao discernimento factual da
diferenca entre “causa” e “efeito” no mundo diario de produgdo ¢ uma maxima no
pensamento A3.

Os relatérios A3 bem utilizados, assim como os padrdes de pensamento por tras deles,
ajudam a promover e reforcar os processos de raciocinio 16gico completos que atacam
todos os detalhes importantes, consideram diversos caminhos em potencial, levam em
consideragdo os efeitos da implementacdo, antecipam possiveis obstaculos e
incorporam contingéncias. Os processos se aplicam tanto a questdes de
estabelecimento de metas, elaboracdo de politicas e decisdes didrias quanto a solucao

de problemas de negdcio, organizacionais e de engenharia.

Elemento 2: Objetividade

As representacoes mentais da realidade que as pessoas sentem podem ser muito
diferentes, e cada pessoa tende a acreditar que a sua representagdo € a “certa”. Na
maioria dos casos, os individuos dentro de uma organizacdo possuem um
entendimento suficientemente como para conseguirem trabalhar juntos e ter sucesso.

O pensamento A3, por outro lado, tenta reconciliar os diversos pontos de vista, em
parte porque uma visa da situa¢do que inclui multiplas perspectivas costuma ser mais
objetiva que qualquer ponto de vista isolado. Os solucionadores de problemas
necessariamente comecam com suas proprias imagens da situagdo e explicitam para
que possam compartilhd-las melhor com os outros e testa-las preferencialmente com a
utilizacdo de fatos quantitativos (ou seja, objetivos), discutir com outras pessoas e
realizar os ajustes necessdrios até que a representacao compartilhada fiel seja criada de

uma realidade compartilhada.

Elemento 3: Resultados e processo

O pensamento A3 diz respeito tanto sobre o desenvolvimento das pessoas quanto a
conquista de resultados, entdo os processos usados se tornam criticos. Os mentores da
Toyota querem saber clara e especificamente o quanto vocé entende o problema,

investiga alternativas, entende como a proposta se encaixa no contexto maior e assim
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por diante. A conquista acidental de resultados, ndo vale muito a longo prazo. Com
uma abordagem A3, o processo pode ser refinado e repetido para se conseguir
resultados melhores no futuro.

O terceiro elemento do pensamento A3 diz que tanto os resultados quanto os
processos sdo importantes. Os resultados ndo sdo preferiveis ao processo usado para
atingi-los, e o processo ndo € elevado acima dos resultados. Ambos sdo necessdrios e

criticos para a melhoria organizacional e para o desenvolvimento da equipe.

Elemento 4: Sintese, destilacdo e visualizacdo

A questdao € que a brevidade forca e sintese da aprendizagem adquirida durante a
pesquisa sobre o problema ou oportunidades e sua discussdo com outros. O exercicio
faz com que diversas informacdes, das mais diferentes fontes, se integrem em um
retrato coerente da situacdo e da acdo futura recomendada. Além disso, nem todas as
informacdes obtidas merecem o mesmo destaque.

Segundo Shook (2008), A3 ndo é simplesmente uma coletanea de fato e dados. Ele
deve contar uma histéria, uma histdria de solucdo de problemas. Ele deve trazer os
fatos e dados a tona e apontar para uma forma de melhorar a situacdo futura.

Os gréficos e desenhos € a forma mais eficiente de transmitir informacdes, desta
forma, uma grande quantidade de palavras pode ser eliminada junto ao tempo e
energia necessdrios para explicagdes o que incentiva o processo de sintese e

destilacdo.

Elemento 5: Alinhamento

O alinhamento no pensamento A3 normalmente envolve comunicagdo tridimensional:
horizontal (através da organizacgdo), vertical (em toda a hierarquia) e em profundidade
(para frente e para trds no tempo). A equipe de solucdo de problemas se comunica
horizontalmente com outros grupos na organizacdo que podem ser afetados pela
mudanga proposta e incorporam suas preocupagdes a solucdo. A equipe também se
comunica verticalmente com os individuos que estdo na linha de frente (engenheiros
de primeiro nivel), para ver como sao afetados, e com gerentes em niveis superiores da
hierarquia para determinar se alguma questdo mais ampla nao foi trabalhada. Levar
tudo isso em consideracdo resulta em recomendagdes inovadoras e que podem
conquista acordo mutuo. Além disso, o fato de os relatérios A3 serem escritos

significa que podem ser usados como referéncia no futuro, o que ajuda a garantir que o
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acompanhamento e a avaliacdo serdo consistentes e estardo alinhados ao plano

original.

Elemento 6: Coeréncia interna e consisténcia externa

Um dos segredos da elaboracdo de relatérios A3 é o estabelecimento de um fluxo
16gico de uma se¢do do relatdrio para a seguinte, o que promove a coeréncia interna de
abordagem de solucdo de problemas, parte do sexto elemento do pensamento A3.

O uso de relatérios A3 refor¢ca um padrdao generalizado de solucdo de problemas e
aumenta a visibilidade da coeréncia (ou falta de coeréncia) da abordagem usada. Na
elaboracdo de um relatério A3, o tema ou questdo deve ser consistente com as metas e
os valores da organizacdo. O diagnodstico da situacdo atual se alinha com o tema. A
andlise da causa fundamental segue diretamente da andlise da situacdo atual. As
solugdes propostas impactam as causas fundamentais identificadas. O plano de
implementacdo aciona as solucdes. O plano de acompanhamento testa os resultados

das solugdes, em contraste com as metas estabelecidas no comego do relatorio.

Elemento 7: Pontos de vista sistémico
Antes de se envolver com um curso de acdo especifico, o individuo é orientado a
desenvolver uma compreensao profunda de:

a — O proposito do curso de agao;

b — Como o curso de agdo faz avancar as metas, necessidades e prioridades da

organizacao;

¢ — Como ele se encaixa no contexto e afeta outras partes da organizacao.
Em geral, € preciso evitar solugdes que resolvem um problema em uma parte da
organizacdo e criem outro em outra parte. Assim, uma recomendacdo de seguir um
curso de acdo que promova uma meta organizacional ao custo de todas as outras
também tem poucas chances de receber uma recepcao amigavel. O ponto € que o
solucionador de problemas deve compreender a situagdo em um contexto
suficientemente amplo, e as recomendagcdes devem promover o bem geral da

organizacao.

A maioria dos elementos, por exemplo, pode ser considerada uma extensdo do ponto
de vista sistémico ou dos processos de raciocinio l6gico. Defendemos que, se quiser

ter pessoas dentro de sua organizacdo que usam raciocinio 16gico e que abordam os
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problemas que encontram de maneira sistémica, o melhor € promover a objetividade,
encorajar a sintese e a destilacdo das informacgdes mais relevantes, buscar sempre o
alinhamento organizacional para os cursos de acdo recomendados, manter a
consisténcia por todas as unidades organizacionais em sua abordagem organizacional
e a coeréncia dentro de cada caso de solucdo de problemas, bem como avaliar o

desempenho com base no processo e nos resultados.

2.2.1.2 Solucao pratica de problemas pelo Pensamento A3

Segundo Shook (2008), o A3 representa uma “ferramenta poderosa” para resolugao de
problemas, realizar melhorias e fazer com que as coisas acontecam. Mas muito mais
do que isso, 0 A3 € uma manifestacdo visual de um processo conceitual de resolucdo
de problemas que envolve didlogo continuo entre o responsdvel por um problema e
outras pessoas em uma organizacdo. Trata-se de um “processamento de
gerenciamento” fundamental que possibilita e estimula o aprendizado por meio do
método cientifico. Os relatérios A3 deverdo se tornar uma forma padronizada de
moeda de resolu¢do de problemas, didlogo e tomada de decisdes na organizagao,
criando uma organizagcdo de cientistas que melhorem as operacdes e os resultados

continuamente por meio do aprendizado constante do trabalho a ser feito.
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Segundo Sobek e Smalley (2010) o processo geral para abordar problemas na Toyota.,

do qual pode ser representado na figura abaixo:

Problemapercebido ~  ><----------o-oo-oo

——{ 1. Entender a situagdo atual Je—
— 2. Identificar a cj/usa fundamental k—s
k—
fo—>

A

Planejar 3. Criar contramedidas e visualizar o estado futuro

J

—]
%[ 4. Criar o plano de implementagdo
—]

J

5. Criar o plano de acompanhamento ]%

J
[ 7. Obter aprovagao }7
)
)

[ 6. Discutir com as partes afetadas ]

J

Executar [ 8. Executar o plano de implementagao

y

Verificar [ 9. Executar o plano de acompanhamento

l

Sim

—

Agir [ 10. Estabelecer padrdo do processo

Figura 4: Processo Geral para Abordar Problemas na Toyota

Fonte: Sobek e Smalley (2010, p.43)

O processo tende a ter natureza iterativa, pois os passos sdo repetidos sempre que
necessdrio, para remediar quaisquer falhas ou lidar com preocupagdes surgidas em
fases posteriores. Os passos também podem ndo ocorrer exatamente na ordem
apresentada, apesar de que o fluxo geral ser consistente. Os primeiro sete passos
representam o passo Planejar do ciclo PDCA. Apds a aprovagdo, a equipe entra
imediatamente no passo Executar, seguido pelo passo Verificar, Se os resultados
forem satisfatérios, a nova mudanga se torna o procedimento operacional padrao,
completando o passo Agir do PDCA; caso contrario, o processo comeca de novo,

como indicado pela flecha pontilhada. Abaixo a descri¢do detalhada de cada passo:

Passo 1. Entendendo a situagdo atual
O passo de solu¢do de problemas que mais diferencia a Toyota de qualquer outra
empresa ¢ o primeiro passo do ciclo: entender a situacdo atual. O que a Toyota quer

dizer com essa frase € conseguir entender completamente um problema, no contexto
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no qual ocorre. O contexto € critico porque, com frequéncia, o segredo para resolver
um problema estd em um detalhe que ninguém notou ainda.

Segundo Imai (1997) e Liker (2004) o primeiro passo mais comum na Toyota para
entender a situacdo atual é ir fisicamente ao local real, o gemba, ou seja, ir onde o
problema ocorreu e observar a situacdo em primeira mao, conversas com O0s
envolvidos para descobrir exatamente onde, quando e sob quais condi¢cdes o problema
ocorreu. Esclarecer ainda mais o problema envolve descobrir por que o problema ¢é
realmente um problema, ou seja, o que deveria estar acontecendo e nao estd, ou o que

esta acontecendo e nao deveria.

Passo 2. Identificando a causa fundamental

Na origem, costuma ser relativamente simples identificar a causa direta do problema.
Na Toyota hd a cultura de ir a0 gemba para andlise da causa fundamental, segundo
Ohno (1997), gemba (também escrito “genba”, com “n”) € uma palavra japonesa que
significa “lugar real” e descreve o local onde acontece o trabalho de criacdo de valor.
Embora os profissionais lean muitas vezes usem o termo para descrever o chido de
fabrica em empresas manufatureiras, gemba descreve qualquer ambiente onde as
pessoas estdo gerando valor para um cliente. Ela pode referir-se a escritérios,
ambientes de atendimento, a ala de um hospital ou o chdo de fébrica — qualquer lugar
onde o trabalho comeca.

Segundo Ohno (1997), a melhoria efetiva apenas pode ocorrer, quando existe um foco
na linha de frente, baseado na observacao direta das condi¢des atuais onde o trabalho é
feito. A Toyota chama esse principio de “genchi genbutsu shugi”, que significa o
“principio do lugar real e da coisa real”. Em esséncia, o gemba reflete uma filosofia de
empiricismo.

“O Sistema Toyota de Produgdo foi construido sobre uma mentalidade
cientifica. Ha vérios problemas no chio de fibrica. E importante comegar
com esses fendmenos e buscar a verdadeira causa fundamental, rastreando os
problemas até sua origem. Em outras palavras, damos muita importincia a
descoberta dos fatos” (CHO, OHNO, SUGIMORYI, et al. 1973, p. 3).

Passo 3. Criando contramedidas e visualizar o estado futuro

Depois que a causa fundamental foi identificada, as mudancas especificas devem ser
definidas para atacar as causas fundamentais. A questao da recorréncia deve ser levada
a sério, hd uma forte tendéncia de tentar contornar o problema em vés de tentar

prevenir sua recorréncia. A natureza humana tende em dire¢cdo ao caminho de menor
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esforco. E raro ver organizacdes se esforcarem ou pensarem muito sobre por que o
problema ocorreu originalmente e como preveni-lo no futuro.

A Toyota desenvolveu uma convengdo para ajudar na coleta de feedback e na
constru¢do do alinhamento. Os solucionadores de problemas sdo estimulados a
considerar multiplas contramedidas para todos os problemas. Essa abordagem ndo
apenas incentiva a criatividade na solucdo de problemas, ela também permite
participacdes mais tangiveis sobre o estado futuro que serd criado aos outros
participantes. A selec@o da alternativa final pode incluir o feedback e as preocupacdes
de todos os participantes, garantindo que a mudanga proposta incorpora um ponto de

vista sistémico.

Passo 4. Criando um plano de implementacao

Em algumas organizacgdes, as boas ideias vém a tona apenas para serem abandonadas,
pois ndo ha um caminho claro para sua implementacao.

Na Toyota, o plano de implementacdo consiste nas tarefas exigidas para realizar o
estado futuro planejado, ou seja, as tarefas necessdrias para realizar e implementar as
contramedidas propostas, quem € responsavel pela lideranca da atividade e quando a
atividade estard completa. Isso ndo é nada mais do que uma aplicagdo do principio
SW2H: para cada implementacdo, deve estar claro Quem Fard O Qué, Onde, Quando,
Por Qué, Como e Quanto. Além disso, o resultado de cada tarefa € explicitado a partir

da descrigdo.

Passo 5. Criando um plano de acompanhamento
Uma metodologia rigorosa de solucdo de problemas deve incluir um plano para como

os resultados reais serdo verificados em comparagdo com 0s previstos.

Passo 6. Discutindo com as partes afetadas

Mesmo com as discussdes continuas, vale a pena abordar aqueles individuos
novamente com o contexto geral, do diagrama da situac¢do atual ao diagndstico da
causa fundamental, por meio de planos de implementagdo e acompanhamento, para

garantir o maior alinhamento possivel.
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Passo 7. Obtendo aprovacao

Na Toyota, qualquer mudanca deve ser aprovada antes de ser implementada. Os
gestores da empresa ndo consideram excesso de burocracia porque esta atividade é
dita como fator critico de sucesso de seu sistema de gestdo. Primeiro, acima de tudo, o
passo de aprovacdo € uma oportunidade explicita de mentoramento. Em geral, a
aprovacao deve vir do gerente do individuo, o que dd a oportunidade de orientar o
solucionar, refinar suas habilidades de deduc¢do e investigacdo, ajudar a construir suas
capacidades comunicativas e expandir sua rede social, além de desafiar o rigor da
abordagem A3. Em segundo lugar, a verificagdo de aprovacdo garante o rigor e a
objetividade do processo e a profundidade do entendimento conquistado. Se o
problema nio foi investigado e planejado suficientemente, de acordo com as regras do
jogo que todos conhecem, o gerente provavelmente pedird ao solucionar que trabalhe
mais, revise seus planos e os reapresente. O motivo é que esta etapa represente uma

oportunidade de aprendizado.

Passo 8. Executando o plano de implementacao

O plano de implementacdo € executado apds a aprovagdo. Para as pessoas da Toyota, é
essencial que o plano de implementacdo seja executado tal como o planejado, até o
ponto em que isto € possivel. Isso € importante para poder separar os efeitos das
contramedidas e da implementacdo e para melhorar gradativamente as habilidades de

planejamento.

Passo 9. Executando o plano de acompanhamento

Apds a implementacdo, as equipes de solucdo de problemas executam o plano de
acompanhamento para determinar se a mudanca produziu os efeitos previstos. Se os
resultados ndo foram satisfatdrios, a equipe se envolve em um processo de solucdo de
problemas resumido para descobrir por que os resultados ndo foram satisfatdrios e

realizar acoes corretivas.

Passo 10. Estabelecendo o padrao do processo

A documentagdo e execugdo do plano de acompanhamento sdo grandes insumos para
que o aprendizado com os erros e acertos seja absorvido pela organizagdo, desta forma
a Toyota garante a gestdo do conhecimento na empresa e a padronizagdo da

implantacdo das melhorias.
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O poder da ferramenta A3 pode ser aproveitado apenas quando usada em conjunto
com o pensamento apropriado e com um processo de solu¢do de problemas adequado
para apoié-lo. O relatério A3 ndo é um formato de documentacio. E, na verdade, um
mecanismo para promover aprendizagem profunda, colaboracio envolvente e

meticulosidade.

Tipos de Relatérios A3

Segundo Sobek e Liker (1998) a primeira vez que os relatérios A3 foram apresentados
fora do Japao fora na tese de doutorado dos mesmos. Publicacdes mais recentes sobre
a Toyota adotaram a ferramenta, fornecendo detalhes adicionais muitos deles
apontados por Liker (2004).

Segundo Shook (2008), ndo ha classificacdo de tipos de relatérios A3 diferentes.

Em uma unica pagina, um A3 inclui os seguintes elementos:

- Titulo: define o problema, tema ou questao.

- Responsabilidade / Data: identifica quem ¢ “responsavel” pelo problema ou questdo
e a data da dltima revisdo.

- Contexto: estabelece o contexto de negdcio e a importancia do problema.

- Condig¢0es atuais: descreve o que se sabe atualmente sobre o problema ou questao.

- Objetivos / Metas: identifica o resultado desejado.

- Andlise: analisa a situacdo e as causas subjacentes que criaram a lacuna entre a
situacdo atual e o resultado desejado.

- Contramedidas propostas: propdem algumas acOes corretivas ou contramedidas para
abordar o problema, preencher a lacuna ou atingir um objetivo.

- Plano: indica um plano de ac¢do de quem fard o qué e quando para atingir o objetivo.

- Acompanhamento: cria um processo de revisdo, acompanhamento e aprendizado e

antecipa problemas remanescentes.

Para Sobek e Smalley (2010), devido complexidade dos problemas fabris e
consequentemente as andlises necessdrias para as suas resolugdes, a Toyota adota trés
tipos basicos de relatorios A3:

a - Relatdrio A3 de Soluc¢do de Problemas;

b - Relatério A3 de Proposta;
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¢ - Relatério A3 de Status.

2.2.2.1 Relatério A3 de Solucao de Problemas

Para Shook (2008), o visdo geral do relatério de solucdo de problemas, se dd da

seguinte légica:

Detalhamentodo problema

Percepcao do problema apresentado

Clarificar o problema

}

Problema “Real”

!

Entender a formacomo o
trabalho é feito

!

Gemba

Por qué? ———p Causadireta
Por qué?  =———p Causa
Por qué?  =——p Causa
Por qué? - Causa
Porqué? =——> Causa raiz

Contramedidas

Figura 5: Detalhamento do Problema

Fonte: adaptado Shook (2008, p.41)
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Sobek e Smalley (2010) abordam o relatério A3 de solugdo de problemas, assim como
os outros dois tipos, segue o fluxo de cima para abaixo na esquerda e, depois, de cima
para baixo na direita como mostrado abaixo:

Tema: reduzir sucata devido a perdas de qualidade na usinagem
— Planejar > <€ Executar, Verificar, AgiIr ———>

Contramedidas

Condicdo atual

Confirmacdo do efeito

Andlise da causa fundamental Agbes de acompanhamento

Figura 6: Fluxo Tipico de um Relatério A3 de Solu¢do de Problemas

Fonte: Sobek e Smalley (2010, p.54)

O relatério A3 de solugdo de problemas € composto de sete secdes, além do tema ou
titulo (SOBEK e SMALLEY, 2010):

a — Historico;

b — Condicao atual e descricdo do problema;

¢ — Declaragdo do objetivo;

d — Analise de causa fundamental;

e — Contramedidas;

f — Verificacdo e confirmacdo do efeito;

g — Ac¢Oes de acompanhamento.

Tema:
Todo relatério A3 comeca com um titulo temético que apresenta seu conteido ao

publico. O tema descreve objetivamente o problema discutido no relatério e reflete o
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conteddo temdtico da histéria geral apresentada ao publico. Em suma, o tema € a
descricdo do documento. Se os relatérios A3 sdo armazenados eletronicamente, o tema
se torna um campo de texto que pode ser buscado e que apareceria em uma lista de
relatérios buscados. E possivel ler as descri¢des de tema rapidamente para encontrar
os relatérios mais valiosos para uma determinada questao.

Os autores de relatorios A3 podem se sentirem tentados a enxergar os problemas
através da lente de uma solucao preferida. No entanto, para que se tenha objetividade,
o tema deve concentrar-se no problema observado, e nao defender uma solucdo

especifica.

Secdo 1. Historico:

Depois de decidir o titulo, toda a documentacao historica pertinente que for essencial
para entender a extensdo e a importancia do problema deve ser registrada. Dois itens
sdo essencialmente criticos para a secdo. Primeiro, o autor deve estar bastante
consciente de seu publico, incluindo seus histdricos e necessidades informacionais. Se
o histérico do projeto ndo € esclarecido, o publico pode ndo entender o assunto do
relatério, o que produz apenas desperdicios de tempo com explicacdes sobre o que

relatério esta tentando informar.

Secdo 2. Condigao atual e descri¢do do problema:

O objetivo € enquadrar a condi¢do atual de uma maneira simples para a compreensao
do leitor (e ndo s6 do autor). Nela, o autor pode criar uma representacdo visual que
retrata os elementos criticos do sistema ou processo que produziu o problema. O
principal objetivo desta secdo € dar ao leitor um entendimento simples, porém ndo
simplista, do processo atual e demonstrar um entendimento do problema baseado em
fatos. O essencial da se¢do ndo ¢ dizer ao publico a “resposta” ou a opinido do autor
sobre o que estd acontecendo, mas, sim, enquadrar o problema de maneira util para
comunicacdo e didlogo.

Os beneficios da diagramacdo e quantificacdo do problema sdo varios. Primeiro,
incentiva o entendimento profundo. Segundo, comunica de forma rdpida e eficazmente
as questdes centrais aos outros. Terceiro, os esfor¢os na solu¢do dos problemas se
concentram nos sistemas, em vez de se concentrar nas pessoas, o que direciona para

uma abordagem mais objetiva, com menos atitudes defensivas da parte de todos.



33

Secdo 3. Declaracdo do objetivo:

Depende do tipo do problema, a declaracdo de objetivo deve lidar com pelo menos
duas questdes fundamentais:

a — Como saber que o projeto teve sucesso ao final da implementacio;

b — Que padrdo ou base de comparacao sera usado.

SituacOes mais simples podem ter apenas uma métrica para verificacdo de sucesso.
Casos mais complexos, nos quais j trocas entre mais de um indicador podem evolver

diversas métricas.

Secdo 4. Andlise de causa fundamental:

A investigacdo deve ser continuada até a descoberta da causa raiz ou causa
fundamental dos sintomas do problema identificado no diagrama de condicdo atual.
Ferramentas de andlise de causa s@o indicadas nesta secdo como: Cinco Porqués e
Diagrama de Ishikawa, dependendo do tipo de problema uma Andlise de
Experimentos pode também ser utilizada. Os praticantes da Toyota aprenderam, com
trabalho duro e experi€ncia, que € raro que o primeiro insight seja correto e que quase
nunca € a causa original do problema. Assim, os solucionadores devem desenvolver a

disciplina de ir além do nivel superficial.

Secdo 5. Contramedidas:

A Toyota denomina as melhorias de “contramedidas” (em vez de “solucdes”) porque
isso implica uma contraposi¢ao a um problema especifico que serd usada até que numa
contramedida ainda melhor seja descoberta. As contramedidas abordam a causa
fundamental (ou as causas) a0 mesmo tempo em que se conforma aos principios de
design enxutos, como cita Moden (1998 apud Sobek e Smalley, 2010, p.56).

No mundo ideal para a solucdo de problemas, a causa fundamental seria determinada
com a apresentacdo de fatos na secdo de andlise da causa fundamental. Mas em casos
que hd diversas causas potenciais ou concorrentes para o problema real, a secdo de
contramedidas pode conter itens que sdo tentados, mas que acabam por nao afetar o

problema observado.

Secdo 6. Verificacdo e confirmacgdo do efeito:
Dois elementos importantes do pensamento A3 também devem estar evidentes na

secdo de verificacdo. O primeiro € que o autor usou padrdo ou base para a comparagao
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afirmada na secdo de objetivos. Em outras palavras, € possivel saber se os itens de
acdo tiveram algum efeito. Segundo, e igualmente importante, a se¢do de verificacdo
deve estabelecer uma relacdo causal entre os itens de acdo e efeito observado. As
equipes costumam implementar diversos itens de acdo em resposta a um mesmo
problema, que as vezes some. No entanto, ninguém sabe exatamente qual por que o
problema sumiu ou qual item de acdo foi o principal responsavel por sua eliminagdo.
Assim, a verdadeira relacdo de causa e efeito foi determinada. Essa distingao é
essencial no pensamento A3: o autor deve buscar compreender relagdes de causa e
efeito, ndo apenas implementar diversas coisas diferentes que ajudam a fazer o

problema sumir.

Secdo 7. Acdes de acompanhamento:

A secdo final do relatério A3 de solu¢do de problemas deve refletir o passo Agir do
ciclo PDCA. A eficdcia da implementacdo das contramedidas € confirmada na secdo
anterior do relatério. A aprendizagem obtida, a inten¢do da secdo de acOes de
acompanhamento € refletir sobre de que outras maneiras o sistema pode ser mudado
para sustentar a melhoria e o que ainda precisa ser feito.

Um angulo a ser considerado € o que precisa ser feito para garantir que os ganhos das
contramedidas se mantenham. O segundo angulo a ser considerado é quem mais

deveria saber sobre essa descoberta para expandir a melhoria.

2.2.2.2 Relatério A3 de Proposta

Obviamente, um A3 ndo pode ser elaborado para todos os tipos de problemas ou
situagdes, mas a Toyota usa a ferramenta com frequéncia para esclarecer problemas
vivenciados durante o curso do trabalho, suja solucdo leva a oportunidades de
aprendizagem tteis e importantes.

Os A3 de propostas, por outro lado, sdo escritos durante o passo Planejar antes do
passo Executar porque estes costumam trabalhar situacdes em que os investimentos
sdo significativos, a implementacdo € razoavelmente complexa e/ou a recomendacao
envolve diversas partes da organizacdo. Mesmo assim, o relatério A3 de proposta,
como todos os outros, seguem o ciclo PDCA basico.

O objetivo do A3 de proposta € apresentar um plano 1l6gico e estruturado para

consideragdo dos leitores, permitindo a tomada de uma boa decisdo sobre sua
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implementagdo, o plano a ser implementado, verificado e acompanhado e expresso por
escrito.

Abaixo um modelo genérico de A3 de proposta:

Temado relatério:

Detalhes do plano

Condicdo atual

Questdes ndo resolvidas (opcional)

]

Proposta

Andlise / Avaliacdo de alternativas Cronograma de implementacdo

Figura 7: Fluxo Tipico de um Relatério A3 de Proposta
Fonte: Sobek e Smalley (2010, p.86)

O relatorio A3 de proposta € composto de sete segdes, além do tema ou titulo SOBEK
e SMALLEY 2010):

a — Historico;

b — Condicao atual;

¢ — Andlise e proposta;

d — Andlise/Avaliacdo das alternativas;

e — Detalhes do plano;

f — Questdes nao resolvidas;

g — Cronograma de implementacdo.

Tema:
O tema deve descrever objetivamente o conteudo trabalhado no relatério e indicar

claramente que € um relatério de proposta.
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Secdo 1. Historico:
Deve conter as informagdes histdricas que forem essenciais para entender a extensdo e
a importancia do problema ou da oportunidade e qual a sua relacdo com os objetivos

ou valores da empresa.

Secdo 2. Condig¢do atual:

O objetivo desta secao é representar a condi¢do atual de modo simples e preciso para o
leitor, ¢ ndo apenas para o autor, entender o que estd acontecendo e motiva a
necessidade da proposta. O ideal € que o autor crie uma representacdo visual que
mostre os elementos principais da condi¢do atual. Essa mensagem pode envolver o

uso de quadros, gréficos, tabelas ou outras técnicas que representem a condi¢do atual.

Secdo 3 e 4. Andlise e Proposta:

Os conceitos de coleta de dados, observacdo direta do processo e reflexdo sobre a
causa fundamental do relatério A3 de solucdo de problemas ainda se aplicam.

No entanto, como algumas propostas lidam com condi¢des ou estados futuros que
muitas vezes ndo estdo claros, nem sempre é possivel conduzir ou realizar a secdo de
andlise da mesma maneira. Assim, a andlise nos A3s de proposta tende a ser menos
quantitativa. Mas a anélise ainda deve ser o mais sistemdtica, completa e quantificada
possivel. Uma ferramenta bastante compativel com esta se¢cdo do A3 de proposta € o
Mapeamento do Fluxo de Valor, ou o que a Toyota chama de “analise do fluxo de

materiais e informag¢des” (Rother; Shook, 2003).

Secdo 5. Detalhes do plano:

Deve incluir de forma mais especifica como a mudanca proposta funcionard depois da
implementacdo. Em geral desta secdo incorpora o feedback de diversas fontes
diferentes, e o ideal é que agregue a opinido de todos os grupos e individuos afetados

pela mudanca proposta.

Secdo 6. Questdes nao resolvidas (opcional):

E comum que diversas questdes relacionadas a uma proposta continuem sem solucio
durante a redacdo do relatério, pois o contetido estd relacionado ao futuro. Muitos
projetos sdo afetados por restricdes relacionados as mudancas de politicas, problemas

de orcamento ou outros fatores a serem considerados, esses fatores devem ser
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trabalhados como parte da proposta apresentada no corpo do A3. Ao invés de
desprezar estas possibilidades o A3 de proposta pode armazenar informacdes destes
tipos de problemas, questdes ou preocupacdes potenciais. Se for apropriado, a

atenuacao desses fatores pode ser incluida no cronograma de implementagao.

Secdo 7. Cronograma de implementagao:

O objetivo dessa sec@o € descrever um cronograma bdsico para que a implementacgdo
ocorra de modo estruturado e organizado, consistente com o pensamento no estilo A3.
Como essa € uma proposta para implementar mudangas, € ndo um relatério completo
sobre como as mudangas foram implementadas, toda a proposta €, na verdade, um
subconjunto da parte Planejar do ciclo PDCA, com os passos Executar, Verificar e

Agir incorporados ao cronograma de implementacao.

Em geral, o fluxo do relatério A3 de proposta segue a abordagem de solucdo pratica
de problemas. A secdo proposta apresenta uma recomendagcdo ou proposta clara e
concisa e inclui andlises quantitativas ou qualitativas do estado atual ou da mudancga
proposta, com uma énfase nos detalhes para a concordancia dos leitores, além de um

cronograma detalhado de implantacao que segue o ciclo PDCA.

2.2.2.3 Relatorio A3 de Status

Como seu nome implica, esse tipo de A3 enquadra o trabalho que foi completado
recentemente e resume-o sucintamente para o leitor. A revisdo pode ser um relatério
provisorio, ou pode ocorrer ao final de um projeto. Em anos os casos, o A3 de status
pode ser usado para representar a condi¢do atual, destacar o que melhorou e,
igualmente importante, o que nao melhorou, além de comecar a discussdo mais
importante, sobre os porqués. O A3 de status também é uma finalizacao eficaz ao
término de projetos para discutir os pontos de aprendizagem gerais e para se
concentrar em dreas que precisam de mais trabalho ou melhorias.

O relatério A3 de status t€m o mesmo tamanho e a mesma estrutura dos dois tipos
discutidos anteriormente. O principal objetivo do A3 de status é representar ldgica e
instantaneamente com o projeto ou esforco de solu¢do de problemas estd avancando,
quais resultados foram atingidos e qual trabalho ainda precisa ser realizado. Em geral,

uma revisdo de status ou de projeto € uma simples declaracdo temética, seguida por
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histérico, condi¢do atual, resultados até o momento e questdes e acdes de

acompanhamento restantes, com mostrado na figura abaixo:

Tema: Data:

Resultados
\[/ >

Condigdo atual

Questdes pendentes / itens de acdo

Figura 8: Fluxo Tipico de um Relatério A3 de Revisdo de Status de Projeto

Fonte: Sobek e Smalley (2010, p.116)

O relatério A3 de status é composto de quatro se¢des, além do tema ou titulo:
a — Historico;

b — Condicao atual;

¢ — Resultados;

d — Questdes pendentes / itens de a¢do.

Tema:
Descreve objetivamente o conteddo trabalhado no relatério e indicar claramente se €

um relatério de status ou de resumo.

Secdo 1. Historico:
Resume as informacgdes histéricas pertinentes e suficientes para o entendimento do

publico leitor e um resumo dos pontos principais de um A3 de proposta anterior.

Secdo 2. Condigdo atual:
Como no A3 de status a mudanga ja deve ter ocorrido, o contexto da condi¢do atual é

um pouco diferente dos outros dois tipos de A3. Assim, a condi¢do atual descrita no
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A3 de status é o novo estado ou resumo das mudangas realizadas. O ideal € que a
antiga condi¢do ou estado futuro tenha se tornado o novo estado atual.

Abaixo estdo alguns pontos importantes a considerar ao escrever a se¢do de Condicao
atual:

a — Representar claramente um panorama da condi¢do atual de modo visual. Se
possivel, mostrar os estados “antes” e “depois” para ser mais claro;

b — Quando a situag@o atual ndo mudou significativamente, descrever o trabalho que
foi realizado em relacdo a linhas de tempo e objetivos;

¢ — Sempre que possivel, use medidas quantitativas para representar o estado do estado
atual, e ndo apenas opinides qualitativas ou listas de itens;

d — Se materiais de apoio adicionais forem necessdrios, usar folhetos explicativos

adicionais para complementar o material do A3.

Secdo 3. Resultados:

O objetivo desta secdo € representar quantitativamente o impacto do que foi realizado
até o momento atual do projeto. A métrica usada deve refletir os indicadores mais
importantes para avaliar o sucesso do projeto. Assim, a secdo de resultados de um A3
de status deve ser uma apresentacdo neutra e objetiva dos resultados das acdes de

melhoria.

Secdo 4. Questdes pendentes / itens de acdo:

Esta se¢do pode conter diversas informacdes diferentes, dependendo dos resultados do
projeto. Descreve-se alguns dos itens mais comuns, além de mencionar alguns outros
padrdes. Assim, os conteudos da se¢do de conclusdo do relatério dependem dos

resultados do projeto de implementacao na fase Verificar.

Em geral, o objetivo principal desse tipo de A3 € representar o status do trabalho em
curso. A comecar pelo tema do relatdrio, o autor deve tentar apresentar as informacdes
histéricas pertinentes € a nova situacdo. O aspecto mais critico do A3 de revisdo de

status, no entanto, ¢ apresentar se as melhorias previstas foram observadas ou nao.
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2.2.3 Modelos padrao de Relatério A3

Sobek e Smalley (2010) afirmam que inevitavelmente um dos primeiros problemas
que as organiza¢des acham que devem enfrentar ao criar um sistema de relatérios A3 é
o desenvolvimento de modelos padrio. Ndo existe uma tnica maneira de escrever
relatérios A3, ha trés tipos bdsicos, eles podem ser vistos com modelos, mas, na
Toyota a quantidade de A3s diferentes é enorme. Cada relatério € desenhado
especialmente para cada problema, questdo e propdsito especifico de seu autor e
complexidade da empresa. E aconselhdvel que as empresas utilizem formas basicas de
relatério A3 como padrdes para pontos de partida iniciais.

Shook (2008) cita que algumas empresas criam formatos padrido e os disponibilizam
para uso em um espaco eletronico compartilhado. Essa pode ser uma estratégia util
para economizar tempo. Os individuos podem se tornar tdo obcecados em “elaborar o
A3 da maneira correta” que vao mudar seu foco para produzir documentos limpos,
espléndidos, em vez de trabalhar o problema.

Shook (2008) também afirma que ndo se pode enfatizar o suficiente que nao ha um
modelo fixo e correto para um A3. Nido € o formato do relatério que importa, mas a

mentalidade subjacente que leva o participante ao ciclo PDCA.
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CAPITULO 3 - APLICACAO
3.1 Detalhamento da situag¢do problema

O principal motivo do inicio do trabalho de consultoria na fabrica fora o atraso nas
entregas. Fora realizado uma andlise de todos os processos fabris, embasando-se na
justificativa de que a entrega é o pentltimo processo do macro fluxograma da empresa e a
possibilidade de que as causas raizes do problema de atraso das entregas estarem em

processos anteriores a este poderia ser grande. Segue abaixo o macro fluxo:

Figura 9: Macro fluxograma da empresa do estudo de caso

Como a empresa precisava de melhoria em seu fluxo de valor para que o problema de
atraso nas entregas fosse resolvido, utilizou-se as metodologias de constru¢do do Mapa do

Fluxo de Valor e do Pensamento e Relatorio A3.



3.2 Metodologia de aplicacao

42

Os passos da metodologia citados para o Mapeamento do Fluxo de Valor e na construcio

dos Relatérios A3 foram executados em paralelo, de forma a unificar as duas

metodologias. No quadro abaixo a similaridade pode ser observada:

proposta por SOBEK e SMALLEY (2010)

Similaridade entre os passos da metodologia do Mapeamento do Fluxo de Valor, proposta

por Rother e Shook (2003) e os passos da metodologia de elaboracdo de Relatérios A3,

Passos da metodologia do Mapeamento do
Fluxo de Valor, segundo Rother e Shook
(2003)

Passos da metodologia de elaboracdo de
Relatorios A3, segundo SOBEK
SMALLEY (2010)

€

a — Identificacdo das familias de produtos

b — desenho do estado atual

1.

Entender a situacdo atual

¢ — desenho do estado futuro

Identificar a causa fundamental

(98]

Criar contramedidas e visualizar o

estado futuro

d — plano de trabalho e implementacao

Criar o plano de implementagao

Criar o plano de acompanhamento

Discutir com as partes afetadas

Obter aprovagao

. Executar o plano de implementagao

4
5
6.
7
8
9

. Executar o plano de acompanhamento

10. Estabelecer o padrao do processo

Quadro 1: Comparativo da metodologia do Mapeamento do Fluxo de Valor e a metodologia de elaboragdo de

relatorios A3

3.2.1 Identificacdo das familias de produtos

Primeiramente foram definidas as familias de produtos pelo cruzamento dos produtos com

os processos e identificado que existiam duas familias de produtos bem distintas que a

variacdo da sequéncia dos processos dos produtos de cada familia ndo era significativa

para o propdsito e objetivo do trabalho. Para esta classificacio a Matriz Produto x
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Processo foi utilizada e definiram-se duas familias de produtos: familia de méveis e a

familia de cadeiras. Abaixo a aplicacdo da Matriz Produto Processo:

S © .g © = g 3 2| 2 |olo 2
138 |z |88 |E|[E |efB Sl |o| B0 g2 1513 |38 5IEE |ole
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£ Ss 88 8020 38 8 2 198 55| oia|5|8|El5|e (g 85|R e g8 §5 2| S sz g Ee
Produto \ Processo gﬁg“g‘ﬁu“%g“ggﬁg #e 95|23 Eln|S|E|E| E |2 A2|g Elc How 3£ S [CIE 5| » T
S fe g7 4o g B8 8 @3S S| 5|5(8(3| 8|5 EIE 95| S S 9% o £ |5t 95| E 8
cS R’ 18 12 B o (Ve |olg*(Elelo=|2] s 12 9 |[Bo|8 (€ |22 % |¥e |E|L g
RS v |© s [o 3 s |98 3 —22 G o 18 gg o |g|® ol 2
EPE[ BR[| F e P 3856 | ¢
Bird XXX | X [X | X | X [X[X[X[X]|X XIX|X| X | X [X
Mesa X[ X]|X X XX X [ X|X[X[X]|X X[X[ X | X |X
Armdrio X|X|[X]|X X[X| X | X |X
Arquivo X[X|X]|X X|X| X | X |X
Familia |Gaveteiro X | X | X | X[X]|X]|X[X]X]|X]|X]|X X|X[X] X | X |X
Estacdo d
de |Estacdode X | x| x x| x [ x x| ox {xxxx x| |x]x| x| x [x
méveis |trabalho
Rack X | X | X | X[ X]|X]|X[X]X]|X]|X]|X X|X[X] X | X |X
Teclado retratil X|X|X|X| X | X |X
Porta CPU X|X[X[|X| X | X |X
Mesa tipo Gota X| X | X X | X | X X[ X [X|X|X[X|X X|X| X | X |X
Cadeira Garfo X X | X X X [X]| X |[X| X
Cadeira Espaldar X X | X X X X[ X [X] X
Cadei
o |adera x| x| x| x| x x| x x| x
Familia [Universitaria
de | adeira Secretéria Xl x x| ox | x |x] x |x| x
cadeiras
Cadeira Caixa X X | X X X[ X| X |[X| X
Longarina X[ X
Cadeira ISO X

Quadro 2: Matriz Produto x Processo

Coma a aplicagdo da Matriz Produto Processo, agrupou-se diferentes produtos em duas
familias diferentes de acordo com a sequéncia de suas operacOes. Para cada familia de
produtos foi realizado o Mapeamento do Fluxo de Valor e estes consolidados em um

Relatério A3 de Proposta.

3.2.2 Desenho do estado atual

Vale ressaltar que houve dificuldade na obtencdo de dados para andlise, devido as falhas e
divergéncias do banco de dados da empresa, e também pelo processo de implantacdo de
um sistema ERP (Enterprise Resource Planning ou Sistema de Planejamento de Recursos
Empresariais) que a empresa estava passando. Devido este fato a metodologia de
Mapeamento do Fluxo de Valor proposto por Rother e Shook ndao foi completamente
utilizada, porém as informagOes e andlises principais e suficientes para desenvolver o
trabalho foram realizadas. A equipe de consultores teve que balancear a velocidade de
elaboracdo do diagndstico com a urgéncia, gerada pelos patrocinadores do projeto, para o

inicio da implantagc@o de melhorias na gestao industrial da empresa.
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A coleta de dados e informacdes dos processos que constituem este fluxo de valor foi feita
enquanto se caminhava no chio da fébrica ao longo das etapas de fabricacdo do produto
em questdo. Os principais dados coletados foram os tempos de ciclos das atividades, lead

time, demanda média, fluxo de material e o fluxo de informagao.

Abaixo os campos do A3 de Melhoria do Fluxo de Valor da Familia de Cadeiras que

foram analisados, propostos de validados com a Dire¢do e Geréncias da empresa:

Condicoes atuais:
Lead time: 5 dias
Tempo de agregacdo de valor: 1,3 horas
Atraso nas entregas de 52,4%

Grande quantidade de erros de projetos identificados somente no cliente final

Analise do Estado Atual:

Realizada através do Mapa do Fluxo de Valor do Estado Atual da Familia de Cadeiras e

identificacdo das oportunidades de melhoria no fluxo.

Mapa do Fluxo de Valor Atual — Familia de Cadeira
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Figura 10: Mapa do Fluxo de Valor Atual da Familia de Cadeiras
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a - Fluxo empurrado, postos de trabalho isolados, sem ligacdo com o cliente;

b - As falhas de fabricacdo sdo identificadas geralmente somente na expedicao;

¢ - Plano de implantagdo do sistema ERP sem acompanhamento da geréncia;

d - Diversas falhas de projetos e falta de entendimento do industrial na interpretacdo dos
projetos;

e - Falta de andlise da capacidade de produgdo para negociagdo de prazos de entrega;

f - MRP nio integrado com o sistema ERP;

g - Falta de planejamento das compras baseados no MRP;

h - Controle de saida e entrada de estoque falhos, muitas divergéncias de informacdes;

1 - Necessidade de organizacdo e limpeza da drea de Estofamento e Metalurgica;

J - Desconhecimento da operacdo gargalo e consequente programagdo empirica da
producio;

k - Necessidade de melhoria da requisicdo e fornecimento de insumos de estofado e
metais;

| - Falta de espaco nas areas de estofado, metaldrgica e expedicao;

m - Existéncia de produtos obsoletos ocupando espaco na fébrica.

Abaixo os campos do A3 de Melhoria do Fluxo de Valor da Familia de Méveis que

foram analisados, propostos de validados com a Dire¢do e Geréncias da empresa:

Condicoes atuais:
Lead time: 5 dias
Tempo de agregagdo de valor: 1,8 horas
Atraso nas entregas de 52,4%

Erros de projetos identificados somente no cliente final
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Analise do Estado Atual:
Realizada através do Mapa do Fluxo de Valor do Estado Atual da Familia de Mdveis e

identificacdo das oportunidades de melhoria no fluxo, como segue abaixo:

Mapa do Fluxo de Valor Atual — Familia de Méveis
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Figura 11: Mapa do Fluxo de Valor Atual da Familia de Méveis

a - Fluxo empurrado, trabalham isolados, sem ligacdo com o cliente;

b - As falhas de fabricagdo sdo identificadas geralmente somente na expedicao;

¢ - Plano de implantagdo do sistema ERP sem acompanhamento da geréncia;

d - Linha desatualizada e falta de modulag¢do de ambientes planejados;

e - Falta de andlise da capacidade de produc¢do para negociagdo de prazos de entrega;

f - MRP ndo integrado no sistema ERP;

g - Falta de planejamento das compras baseados no MRP (Material Requeriments
Planning);

h - Controle de saida e entrada de estoque falho, muitas divergéncias de informacdes;

i - Necessidade de organizacdo e limpeza da drea de usinagem:;

j - Desconhecimento da operagdo gargalo e consequente programagdo empirica da

producao;
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k - Necessidade de melhoria da requisicio e fornecimento de chapas e pecas de
montagem;
1 - Fluxo de méveis em processo confuso, ndo hé identificacao dos lotes;

m - Existéncia de produtos obsoletos ocupando espago na fabrica.

3.2.3 Desenho do estado futuro

Os materiais iniciais de Mapeamento de Fluxo de Valores e de Relatérios A3 foram
digitalizados, utilizando os programas Microsoft Visio™ e Microsoft Excel™, por uma
questdo de estética e facilidade de apresentacdo e disseminacdo inicial para a equipe

quanto a técnica e a metodologia de trabalho trabalhada.

Estado futuro da familia de cadeiras:

Objetivos:

Reduzir atraso nas entregas para < 7%;

Reduzir erros de projeto;

Reduzir lead time para < 3 dias;

Reduzir divergéncia de inventdrio para < 2%;

Melhorar eficiéncia e eficdcia dos processos de programacao, suprimentos e logisticos;
Integrar sistema ERP aos processos industriais melhorados;

Melhorar a organizacdo e limpeza das areas de estofado e metaldrgica.



Estado Futuro:

Mapa do Fluxo de Valor Futuro — Familia de Cadeiras
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Figura 12: Mapa do Fluxo de Valor Futuro da Familia de Cadeiras

Estado futuro da familia de méveis:

Objetivos:

Reduzir atraso nas entregas para < 7%;

Reduzir erros de projeto;

Reduzir lead time para < 3 dias;

Reduzir divergéncia de inventério para < 2%;

Melhorar eficiéncia e eficacia dos processos de programacdo, suprimentos e logisticos;
Integrar sistema ERP aos processos industriais melhorados;

Melhorar a organizagdo e limpeza das dreas de usinagem.
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Estado Futuro:
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Figura 13: Mapa do Fluxo de Valor Futuro da Familia de Méveis

3.2.4 Plano de trabalho e implementacao

De acordo com a literatura, ndo hd, um modelo mais correto € nem um modelo padrao
para relatérios A3, o autor do relatério A3 busca a forma mais adequada para a questao
presente, porém, nunca fugindo do Pensamento A3 e da metodologia de elaboracdo. Para
os A3 de Propostas foram trabalhados estes principais campos na seguinte sequéncia de
elaboracdo respeitando a metodologia de Pensamento A3 e PDCA:

- Tema;

- Campos para aprovacgdo, data da elaboragdo e data da atualizagao;

- Condigdes atuais;

- Analise do estado atual (com o Mapa de Valor Atual e registros dos pontos de melhoria);

- Objetivos;
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- Mapa do Estado Futuro;

- Cronograma de implanta¢do (com detalhes do plano, prazo responsdveis € campo para
revisio;

- Plano de Acompanhamento.

Durante o levantamento de dados e informacgdes dos processos e apds a finalizagdo do
desenho do Mapa do Fluxo de Valor Atual da Familia de Cadeiras as andlises da situagcdo
atual foram identificadas e registradas os principais pontos de melhoria no A3 de Proposta
de “Melhoria do Fluxo de Valor da Familia de Cadeiras”, os “Objetivos”, por fim o
“Mapa do Estado Futuro” juntamente com o “Cronograma de implantacdo” e “Ag¢des de
Acompanhamento”. Todas as etapas do A3 de Propostas foram elaboradas e validas
gradualmente com os patrocinadores do projeto, a proxima etapa era avancada somente

quando havia aprovagdo da fase elaborada.

Plano de implementacio e de acompanhamento da familia de cadeiras:

Plano de implementacio:

Detalhes do Plano Resp. Revisédo

Kanban para estofado e metais (produtos A) A1

Fluxos e POPs dos processos (prog, supr, log) A2
Ferramenta de programacgao da produgao A3
Integrar ERP aos processos A4
Criar area espeffica para a expedicao A5
Reduzir produtos obsoletos A6
58 na area de estofados A7
58S na area da metallrgica A8
58 no almoxarifado A9
5S da decapagem quimica e pintura a pé A10
Inspe¢des autbnomas nas operagdes Al1
Inspecao final do estofados A12
Definir estoques min, max e pts de pedidos A13
Adotar FIFO para os produtos em processo A4
Kanban para bases metdlicas (produtos A) H A15

Quadro 3: Plano de implementagdo do Estado Futuro da Familia de Cadeiras

Plano de acompanhamento:

Confirmar reducdo do lead time através de novo levantamento de informagdes;
Acompanhar mensalmente os erros de projeto;

Mensurar os indices de: atraso de entrega e divergéncia de inventario;

Checar 0 % do plano de implanta¢do do sistema ERP;

Realizar as auditorias dos processos validados.



51

Plano de implementacao e de acompanhamento da familia de cadeiras:

Plano de implementacio:

Detalhes do Plano Nov [Resp. Reviséo

Kanban para chapas e férmicas (produtos A) A1
Criar area espeffica para a expedicao (moveis) A2
Reduzir méveis obsoletos na fabrica A3
58S na 4rea de usinagem A4
Inspecdes autbnomas nas oper. de usinagem A5
Inspecéo final dos méveis A6
Definir estoques min, max e pts de pedidos A7
Adotar FIFO para os produtos em processo A8
Kanban para bases metalicas (produtos A) A9
XOXO na "Montagem da Pega" A10
Realizar previsdo das entregas para 3 dias Al
Realizar programacao da usinagem pelo gargalg Al12
Redefinir produtos das linhas e modulagéo

Quadro 4: Plano de implementagdo do Estado Futuro da Familia de Méveis

Plano de acompanhamento:

Confirmar reducdo do lead time através de novo levantamento de informagdes;
Acompanhar mensalmente os erros de projeto;

Mensurar os indices de: atraso de entrega e divergéncia de inventario;

Checar 0 % do plano de implantagdo do sistema ERP.
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A consolida¢do dos compds do Relatério A3 de Proposta de Melhoria do Fluxo de Valor

da Familia de Produtos de Cadeiras pode ser observada na figura abaixo:
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Figura 14: A3 de Proposta para Melhoria do Fluxo de Valor da Familia de Produtos de Cadeiras

A mesma metodologia de trabalho utilizado para elabora¢do do A3 de Proposta da familia

de Cadeiras foi utilizada para a Familia de Moveis. Alguns pontos de melhoria eram

comuns as duas familias porque se tratavam de processos mais genéricos da organizagdo e

impactava diretamente em ambas familias. Com o intuito de evitar a redundancia de

informacao e duplicidade de relatérios e controles o “Detalhamento do Plano™ presentes

no A3 de Cadeiras que servem para solucionar os pontos de melhoria de ambas familias

nao foram repetidos no A3 de Moveis.
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A consolida¢do dos compds do Relatério A3 de Proposta de Melhoria do Fluxo de Valor

da Familia de Produtos de Mdveis pode ser observada na figura abaixo:
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Figura 15: A3 de Proposta para Melhoria do Fluxo de Valor da Familia de Produtos de Méveis

Ap6s a validagdao do A3 de Proposta com o Estado Futuro das familias de produtos, o
desdobramento de algumas acdes contidas no A3 de Proposta em A3 de Solucdo de
Problemas se fez necessario, conforme metodologia de trabalho definida anteriormente.

Foi realizado um treinamento sobre o ‘“Pensamento e Relatorio A3” com a equipe de
lideres através da leitura de textos e artigos do assunto, discussdes sobre o assunto,
apresentacdo de um modelo genérico de A3 de Solucdo de Problemas, apresentacdo de um
modelo proposto de A3 de Solugdo de Problemas intitulado pelos consultores de “Reduzir
as divergéncias de informagdes do almoxarifado no sistema” para melhor entendimento

prético do uso da ferramenta de gestdo. Como segue na figura na proxima pagina:
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Figura 16: A3 de Solucdo de Problemas para Redu¢do das Divergéncias de Informagdes do Almoxarifado

no Sistema

Para os primeiros A3s de Solu¢do de Problemas utilizados pela equipe foi preferido um
modelo simples, direto e sem muitos rebuscamentos (muito embora a dificuldade de
obtencdo de dados precisos na empresa que ndo fossem buscados no gemba ainda era uma
realidade) foi apresentado, contendo os seguintes campos como ja observado:

- Tema;

- Campos para preenchimento do lider do A3, equipe, data de elaboracdo, data de
atualizacdo a campo para aprovacgao;

- Situacdo atual;

- Objetivos;

- Andlise de causa;

- Plano;

- A¢des de acompanhamento.

Inicialmente a criagdo dos relatérios A3 de Solucdo de Problemas ficava a cargo dos
Gerentes da fabrica sob orientagdo e acompanhamento dos consultores. A partir deste
momento os relatérios eram produzidos a ldpis, sendo este motivo de satisfacdo dos

Gerentes por ser uma ferramenta desburocratizada, de facil manuseio e compilagdo, dado
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que a rotina destes Gerentes era boa parte no chio de fabrica, entdo os rebuscamentos de
relatdrios e materiais graficos nao podiam ser suas prioridades.

Muitos A3s foram elaborados, em sua grande maioria, alinhados com o A3 de Proposta de
Melhoria dos Fluxos das Familias, porém nem todos, quando surgiam alguns problemas
especificos ou acdes desejadas de execugdo os Gerentes criavam também seus A3 e o
disseminavam para equipe em conjunto executar as acoes. A aceitacdo e familiarizagcdo
dos Gerentes de fabrica com a ferramenta foi excelente, praticamente toda a gestdo dos
projetos e acdes de um grau maior de complexidade se fazia por elaboragdo, execucdo e
acompanhamento dos relatérios A3.

Foi implementada uma rotina de reunides semanais rdpidas para Equipe e Lider de cada
A3 para checagem da evolucdo do Plano e discussdo sobre o mesmo, as reunides
aconteciam no “gemba”. Além da reunido semanal, havia uma reunido mensal com todos
os envolvidos de todos os A3 para apresentacdo simples do que estava sendo feito em
cada setor e cada A3, nesta reunido todos os lideres da fabrica, consultores participavam,
inclusive o Diretor Industrial.

A utilizacao da ferramenta teve uma repercussao tao positiva no chdo de fabrica que antes
que do esperado alguns operadores solicitaram folhas A3 em branco para proposi¢dao de
solucdo de problemas da parte deles mesmos, tendo muitas delas bons resultados.

O registro eletronico dos ultimos Relatérios nao foi possivel porque estes estavam sendo
produzidos a mao e lapis. Durante os ultimos meses em que a consultoria esteve presente
na fébrica, foram desenvolvidos os A3 de Solucdo de Problemas descritos abaixo:

- Reduzir as divergéncias de informacdes do almoxarifado no sistema;

- Reduzir erros de projetos;

- Reduzir o atraso das entregas;

- Redefinir linhas e modulacao;

- Reduzir a quantidade de produtos obsoletos na fabrica;

- Melhorar organizacdo e limpeza da metaldrgica;

- Melhorar organizagdo e limpeza do almoxarifado;

- Melhorar organizagdo e limpeza da usinagem;

- Reduzir a ocorréncia de falta de insumos;

- Reduzir a quantidade de retalhos do corte.
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3.3 Resultados das melhorias
Os principais resultados obtidos com a implantagdo das melhorias decorrentes do trabalho
com os Relatérios A3 foram:
a — Significante reducdo dos atrasos de entrega de 52,4% para 5,5% (periodo em que a

implantacao das melhorias foram iniciadas até a finaliza¢do do periodo do projeto);

Evolugdo do indice de atraso nas entregas
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0,0%
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b — Aumentando do faturamento em cerca de R$ 300.00,00 devido a venda de produtos
obsoletos;

¢ — Aumento significativo da participacdo da equipe na busca da soluc¢do de problemas por
meio de metodologias e ferramentas de gestao fundamentadas;

d — Maior organizagdo e limpeza da area fabril;

e — Liberacdo de espacos no chiao de fabrica possibilitando a criagdo de uma d&rea
especifica para a expedi¢do;

f — Processos principais da fabrica gerenciados pelo software ERP;

g — Maior controle e seguranca nos processos de almoxarifado devido realizacdo da
redefinicdo de enderecos, acesso restrito ao estoque, checagem da compra com a nota
fiscal, implantacdo dos kanbans de insumos e desobstrucdo de espagos;

h — Melhor dominio de praticas e ferramentas de gestao por parte da lideranga da empresa;
1 — Reducdo de 90% dos retalhos existentes que se acumulavam provenientes de cortes
anteriores;

j — Duplicagdo da 4rea da metaldrgica devido a reforma com intuito de maior organizacao.
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CAPITULO 4 — CONCLUSAO E RECOMENDACOES PARA TRABALHOS
FUTUTOS

4.1 Conclusao

Pelo apresentado pode-se concluir que o objetivo geral foi atingido, pois os objetivos
especificos foram alcancados:

- Apresentar os principios, histérias, pensamentos, metodologias, ferramentas e técnicas
que compdem o Sistema Toyota de Producdo e relatérios A3: uma ampla revisdo
bibliografica foi feita, abordando desde cendrio japonés que culminou no surgimento do
Sistema Toyota de Produgdo da produg¢do em massa 4 producdo enxuta, bem como os
genes, cultura, pensamento, histdria, habitos, costumes, valores, comportamento relatos
sobre os lideres e fundadores da Toyota. Foram apresentadas as principais ferramentas do
STP e o que € necessario fazer para implementa-las e priorizar o seu maior objetivo, a
eliminacdo de desperdicio. Além do STP foi apresentado origens, conceitos, metodologias
e ferramentas da Gestdo da Qualidade que muito contribuiram na constru¢cdo do STP.
Unindo pensamento, filosofias, metodologias e ferramentas de gestdo do STP e da
Qualidade, foi feita uma abordagem completa sobre a utilizagdo dos diferentes tipos de
Relatérios A3 e tdo quanto importante, sobre o Pensamento A3;

- Reconhecer as necessidades de melhorias industriais na empresa do estudo de caso:
Foram apresentados dois Relatorios A3 de Propostas, um para cada familia de produtos da
empresa do estudo de caso, nestes relatérios, com o apoio da ferramenta Mapeamento do
Fluxo de Valor, foi apresentado os principais pontos de melhoria destas familias bem
como da operacdo da empresa como um todo;

- Apresentar a implementacdo e resultados das melhorias na empresa do estudo de caso
através da utilizagdo de relatorios A3 e da disseminacdo da cultura do “Pensamento A3
Foi apresentado como o Pensamento A3 ¢ qtil através da disseminacdo dos conceitos
“enxutos” e das ferramentas “enxutas” na empresa a velocidade de absor¢do da equipe
para com estas praticas e direcionamento para a analise e execu¢do de melhorias. A partir
dos dois Relatérios A3 de Propostas, diferentes A3 de Solucdo de Problemas foram
criados gerando resultados em vdrias dreas e aspectos da organizacao sendo os principais a
reducdo do atraso das entregas, reducdo das falhas de fabricacdo e a organizacdo do

ambiente fabril quanto a estrutura fisica.
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4.2 Recomendagdes para trabalhos futuros

Diante das conclusdes realizadas seguem as recomendacdes para trabalhos futuros:

- Investir ainda mais nos colaboradores quanto ao aprendizado e desenvolvimento do
Pensamento Enxuto, Pensamento A3, bem como na utilizacdo dos relatérios A3 e das
demais ferramentas do Sistema Toyota de Produgdo;

- Realizar andlises de melhoria layout com o objetivo de reduzir ainda mais o lead time;

- Iniciar trabalhos de apuracdo de custos mais fidedignos através do método de custeio que

mais se adéque a realidade da empresa.
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6 ABREVIATURAS
A3 - Ferramenta Gerencial do STP
STP - Sistema Toyota de Producao
MFV - Mapeamento do Fluxo de Valor
6M — Mio de Obra, Método, Matéria Prima, Medicdo, Meio Ambiente e Miquina
PDCA - Plan (Planejar), Do (Executar), Check (Checar) e Action (Agir Corretivamente)
SW2H - Quem, O Qué, Onde, Quando, Por Qué, Como e Quanto
OP - Ordem de Producao
ERP - Enterprise Resource Planning (Planejamento de Recursos Empresariais)
POP - Procedimento Operacional Padrao

MRP - Materials Requeriments Planning (Planejamento da Necessidade de Materiais)



