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RESUMO

Esta pesquisa analisa a metodologia A3 numa empresa como forma desta alcancar os objetivos e
metas estratégicas. O trabalho investiga a aplicacdo do relatério A3 e os fatores que contribuem
para sua eficacia, suas vantagens, desvantagens e dificuldades. Para isso foi feito um
levantamento das percepcdes dos usuarios através de um questionario e verificaram-se os tipos de
A3 utilizados. O estudo de caso analisa como as estratégias da empresa estdo interligadas com
a metodologia. Para alcancar os objetivos propostos foi feito um estudo de caso numa empresa de
distribuicdo de energia. Nesse estudo constatou-se que o relatorio A3 pode ser aplicado através
das ferramentas do sistema Toyota de producdo (STP) como Lean, Hoshin Kanri, Kaizen, e
melhoria continua. Para que tenha sucesso na utilizacdo da ferramenta € importante que 0 mesmo
seja aplicado pela gerencia. Na analise foi possivel encontrar vantagens, desvantagens e
dificuldades do método na sua aplicacdo, que podem ser encontrados nos resultados do estudo. As
estratégias da empresa estdo interligadas com a metodologia através do método Hoshin Kanri,
no desdobramento utilizando a ferramenta do relatorio A3 para alcancgar os objetivos e metas

da organizacéo.

Palavras-chave: Metodologia A3. Relatério A3 de resolucdo de problema. Melhoria continua.

Hoshin Kanri.



ABSTRACT

This research analyzes the A3 methodology in a company as a way to reach the strategic
objectives and goals. The paper investigates the application of the A3 report and the factors that
contribute to its effectiveness, its advantages, disadvantages and difficulties. For this, a survey of
users' perceptions was made through a questionnaire and the types of A3 used were verified. The
case study analyzes how company strategies are interlinked with the methodology. In order to
achieve the proposed objectives, a case study was carried out in an energy distribution company.
In this study it was found that the A3 report can be applied through the Toyota production system
(STP) tools such as Lean, Hoshin Kanri, Kaizen, and continuous improvement. For it to be
successful in the use of the tool it is important that it be applied by the management. In the
analysis it was possible to find advantages, disadvantages and difficulties of the method in its
application, which can be found in the results of the study. The company strategies are interlinked
with the methodology through the Hoshin Kanri method, in the deployment using the A3 report

tool to achieve the goals and objectives of the organization.

Keywords: A3 methodology. Problem solving report A3. Continuous improvement. Hoshin

Kanri.
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1 INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, o gerenciamento das organizagdes deixou de ser politico
para se tornar cientifico, pois a continuidade no mercado s6 serd permitida com atendimento
de metas para se atender aos objetivos das empresas. De acordo com Campos (1992), a
capacidade humana é o recurso mais importante para a competitividade.

Através da producdo enxuta, mais conhecida como Sistema de Toyota de
Producdo (STP), segundo Womack e Jones (1998), busca-se identificar e eliminar,
sistematicamente, desperdicios que interferem no desempenho dos processos das
organizacdes. Por meio dos principios da qualidade é possivel 0 monitoramento, identificacdo
e resolucdo de problemas, consequentemente, agregando valor aos produtos. De acordo com
Maximiano (2005), identificar o desperdicio como um dos elementos do STP e fabricar com
qualidade é fundamental para identificar e corrigir os problemas, e assim, eliminar as suas
causas raizes. A filosofia Lean é meio importante para alcancar vantagens competitivas
segundo Maximiano (2005). E através do controle da qualidade que ocorre a motivacio dos
funcionarios quando os mesmos propdem solugdes de problemas, fazendo assim com que o
campo de visdo deles aumente e melhore a comunicagdo no processo.

De acordo com Campos (1992), mais de 20% do faturamento das empresas
brasileiras € perdido devido a problemas internos e, consequentemente, sdo repassados aos
clientes.

A exceléncia das grandes organizacGes de acordo com Alvarez (1996) € dividida
em duas areas: questdes estratégicas e taticas operacional, a exemplo melhoria continua,
Kaizen e o relatorio A3 que podem ser usados para ajudar alcancar os objetivos das
organizacoes.

E valido destacar que a escolha da metodologia A3 foi devido a sua importancia
para as ferramentas da qualidade nas organizacdes, em conseguir elevar o nivel dos seus

produtos através da identificacdo e eliminacdo dos problemas.

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo geral

Fazer um estudo de caso da metodologia A3 na organizacdo como forma de

alcancar os objetivos e metas estratégicas da empresa e a sua relagdo com outras ferramentas.
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1.1.2 Objetivos especificos

e Analisar a aplicagcdo do A3 relacionado com outras ferramentas do STP;

e Fazer levantamento das percep¢des dos usuarios das vantagens, desvantagens
e dificuldades;

e Identificar quais os tipos de A3 utilizados;

e Identificar fatores que contribuem para sua eficacia;

1.2 Justificativa

Poucas literaturas abordam a metodologia A3 em empresas sobre a
problematica de desdobramento da estratégia em um ambiente onde ja esteja implantado o
Lean ou mesmo através Hoshin Kanri.

De acordo com Dennis (2007), o Lean tem de estar alinhado com as estratégias
globais da organizagédo, porque se 0 mesmo ndo acontecer, implicara a perda do foco da
organizacgdo, sendo assim, diferentes elementos podem puxar para diregdes opostas. A
partir do momento que os colaboradores entendem as metas e 0s objetivos da organizacao
é possivel que eles controlem seu desempenho e auto gerenciem igualmente o trabalho
deles, objetivando atuar nas possiveis divergéncias que podem vir a acorrer. Sendo assim a
metodologia do pensamento A3 serve para apoiar e trabalhar junto com as metas da
organizacdo, tendo uma metodologia que ajuda a alcancar os objetivos dessa organizacéo de
forma coerente e fundamentada na metodologia do pensamento A3. Muito se fala sobre
sistema de producdo enxuta e sua importancia, mas pouco se tem falado sobre sua utilizacédo
que corresponde a estratégia global das organizacGes, fazendo assim com que vérias
empresas implantassem as ferramentas do Lean de forma precipitada sem as devidas
condicdes, em que a sua utilizacdo esta desconectada com as estratégias empresariais. Isto
tem feito com que muitas empresas nao alcancassem o objetivo da utilizacdo na producéo
puxada.

Nesse sentido a organizacdo sentiu na necessidade de utilizar uma metodologia
que pudesse ajudar a a melhorar o seu desempenho.

De acordo com Sobek e Smalley (2010), a maioria das organiza¢fes modernas
luta para melhorar seu desempenho em nivel fundamental. A melhoria continua exige

solucdo efetiva de problemas, entretanto a maioria das organizagdes ndo tém sucesso
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consistente na solucdo de problema que encontram nas suas rotinas. No que diz respeito a
“apagar incéndio” muitos se destacam, mas a habilidade de resolver problemas
organizacionais a ponto de minimizar a probabilidade de sua recorréncia é quase nula de
acordo com Sobek e Smalley (2010). Surge entdo uma ferramenta de uso geral que pode
melhorar a capacidade de solucdo de problemas de uma empresa e de seus membros,
levando a uma investigagdo completa e honesta dos atuais problemas do local de trabalho.
Estimulando, com isso, a colaboracdo entre os membros da organizacdo e documentando
decisdes, planos e resultados de maneira concisa. Onde o pensamento A3 exige um bom
entendimento do PDCA, pois € a base da ferramenta.

Uma forma de ajudar a entender a viabilidade da filosofia Lean como forma de
producdo puxada é utilizar o relatorio A3 para solucdo de problemas, podendo ser utilizado
tanto no setor industrial como também nas empresas do setor de servi¢os. Desta maneira, 0
trabalho tem potencial de agregar conhecimento com a analise da metodologia do

pensamento A3 neste estudo de caso.

1.3 Metodologia de trabalho

Nessa sessdo sera apresentada a metodologia de pesquisa utilizada para
desenvolvimento do trabalho. De acordo com Silva e Menezes (2005), as formas de
classificacdo de uma pesquisa sdo: natureza, abordagem do problema, objetivo e
procedimentos técnicos, em seguida as etapas da pesquisa para alcancar o objetivo do

trabalho. Esta classificacdo é utilizada para descrever o presente método de pesquisa.

1.3.1 Método de pesquisa

1.3.1.1 Natureza da pesquisa

Natureza da pesquisa pode ser classificada como aplicado quanto a sua natureza.
Tendo em conta que o estudo foi realizado numa empresa que foram coletados dados com
objetivo analisar a metodologia A3 nas organizacdes como forma de alcancar os objetivos e
metas estratégicas da empresa e a sua relagdo com outras ferramentas. De acordo com Silva e
Menezes (2005), a pesquisa aplicada tem como objetivo gerar conhecimento numa aplicacao

pratica sobre um problema especifico em questéo.
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1.3.1.2 Abordagem do problema

Abordagem do problema pode ser classificada como um estudo qualitativo. Esta
pesquisa se enquadra como tal, pois o estudo analisou dados na forma de coleta direta para
apresentar a metodologia utilizada na empresa, para que fosse possivel coletar informacdes

importantes, como forma de apresentar descritivamente a metodologia utilizada.

1.3.1.3 Objetivo da pesquisa

Esta pesquisa pode ser classificada como descritiva. O estudo de caso tem como
objetivos: Analisar a aplicagdo do A3 relacionado com outras ferramentas do STP, fazer um
levantamento das percepgdes dos usuarios, identificar quais os tipos de A3 utilizados,
comparar a sua aplicacdo em outros estudos de caso, identificar fatores que contribuem para a

sua eficiéncia, suas vantagens, dificuldades e desvantagens.

1.3.1.4 Procedimento técnico

Procedimento técnico pode ser classificado como estudo de caso, pois consiste em
um estudo profundo de um determinado objeto segundo Silva e Menezes (2005). O estudo de
caso foi feito numa empresa de distribuicdo de energia com intuito de analisar a metodologia
A3 empregada. Com complementacdo do trabalho a pesquisa bibliografica desenvolvida a
partir do estudo e da andlise de obras de autores consagrados e de artigos, dissertacdes e livros

complementares da literatura para fundamentar as discussdes das metodologias utilizadas.

1.4 Limitac6es do trabalho

Para o presente trabalho deve-se levar em conta as seguintes limitaces:
¢ O estudo envolve apenas uma empresa, restringindo a generalizacdo dos
resultados, pois seria necessario realizar um estudo estatistico em
algumas empresas a fim de generalizar as consideragdes deste trabalho.
e O foco do trabalho é o A3, devido a escolha da empresa para estudo e

sua importancia melhoria dos processos da empresa.
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1.5 Estrutura do trabalho

Este trabalho esta organizado em quatro capitulos. O primeiro capitulo contém
a parte introdutéria, onde é apresentado da seguinte forma: A introducdo do trabalho, o
objetivo geral, o objetivo especifico e as justificativas para elaboracdo do trabalho. O
segundo capitulo traz uma revisdo bibliografica com informacBes que serdo tratadas ao
longo da pesquisa. As informacdes relacionadas ao ambiente da atuacdo da pesquisa e uma
revisdo dos conceitos estudados com énfase no Pensamento A3, Ferramenta PDCA,
Sistema Toyota de Producdo, Metodologia Hoshin Kanri, Kaizen e o Lean, também sdo
comparadas com algumas metodologias do pensamento A3. No terceiro capitulo, é feita
uma apresentacdo da empresa e sua contextualizacédo, sendo apresentado o estudo de caso e
os resultados. O quarto capitulo apresenta as conclusdes sobre o trabalho e em seguida as

referenciais para o desenvolvimento do trabalho.
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2 METODOLOGIA A3 E CONDICOES DE APLICACAO

Nessa secdo é apresentado a referencial tedrico da metodologia A3 e as suas
condicdes de aplicacéo.

2.1 Origem

De acordo com Anderson (2010), o A3 foi desenvolvido pela Toyota, no inicio
de 1960, como propoésito para resolver problemas e encontrar solugdes plausiveis na
empresa. De acordo com Sobek e Smalley (2010), foi criado pela Toyota a metodologia do
relatério A3 e a importancia de resolver um problema de forma eficiente detectando sua
causa raiz e propor solugdes para os problemas encontrados, fornecendo relatérios da
situacdo dos projetos em andamento e repor as informagdes da atividade onde a Toyota usa
a ferramenta como um guia sistematizado de solucdes de problemas, através de um
processo rigoroso, documentando os problemas principais daquele processo e propostas de
melhorias.

A origem do nome A3, de acordo com Shook (2008), surge a partir do tamanho
da folha utilizado para o registro do projeto de melhoria, ou seja, uma folha no formato A3.
O relatdrio A3 € assim chamado por ser escrito numa folha de formato A3 (297x420 mm),
onde é desenhado um diagrama que mostra como funciona o sistema, evidenciando com
clareza os problemas na situacdo atual. Quem elaborar o relatorio devera quantificar a
extensdo do problema, tal como a percentagem de defeitos, as horas em que as maquinas
estiveram paradas, entre outros. O autor afirma que ndo importa o formato do relatério,
mas sim a mentalidade empregada que leva principalmente ao ciclo do PDCA de acordo
com Liker (2004).

A Toyota utilizando o relatério A3 e outras ferramentas se tornou uma
referéncia no seu sistema de producdo com a sua metodologia conhecido como Sistema
Toyota de Producdo (STP), foi um pioneiro na aplicacdo desta abordagem, tornando-se
referéncia de acordo com Liker (2004).

O relatério A3 é apresentado como um modelo que organiza as informaces, pois
através dele as pessoas podem eliminar o problema das apresentacdes com inimeras paginas

e excesso de informacéo irrelevante.
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2.2. Relatério A3

De acordo com Sobek e Smalley (2010), o relatério A3 é uma ferramenta onde
problema, analise, acBes corretivas e plano de acdo sdo escritos em apenas uma das faces de
uma unica folha de papel tamanho internacional, normalmente utilizando-se graficos e
figuras, um nome bem simples que diferente do significado real.

Na Toyota, Relatério A3 significa uma metodologia de agir perante um
problema, desafio ou projeto a ser implantado, transformando-se em uma ferramenta de

gerenciamento do Sistema de Producdo Toyota segundo Sobek e Smalley (2010).

Figura 1 - Fluxo tipico de um relatério A3.

Tema:
+— Planeiar —— 4 +— Executar, Verificar, Agitr  ——
Histarico Contramedidas

Condigédo Atual

Confirmagao de efeito
Objetivo
Analise da causa fundamental Acies de acompanhamento

Fonte: Adaptacéo de Sobek e Smalley (2010).

Liker e Meier (2007), afirmam que o relatorio A3 consegue ser tdo bom quanto o
processo que o gera, mas sem um bom processo de solucdo de problemas ndo se conseguira
a busca e o registro das licdes aprendidas, que é o que se objetiva na realidade quanto da
elaboracdo do relatério A3.

De acordo Shook (2008), o relatério A3 ajuda no diadlogo e a andlise para
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elaboragdo de contramedidas eficazes e se torna uma ferramenta poderosa baseada em fatos.

Ainda segundo Sobek e Smalley (2010), trata-se de uma ferramenta que dirige 0s

solucionadores de problemas, levando a uma compreensdo mais profunda do problema ou

oportunidade, podendo gerar novas ideias sobre como abordar a dificuldade em questao.

Grande parte das indUstrias no mundo utiliza o relatério A3 e 0 mesmo apresenta resultados

satisfatorios como ferramenta de gestéo.

2.2.1. Os 7 elementos do pensamento A3

De acordo com Sobek e Smalley (2010), a mentalidade por detras do Relatério

A3 sdo sete elementos caracterizados abaixo:

a)

Processo de raciocinio logico. Através de pensamentos bem estruturados
num relatério A3 é possivel desenvolver um padrdo de pensamento
organizado, adequando um raciocinio légico e reforcado de tal forma que
ajude a visualizar e atacar os problemas no detalhe l6gico e completo, em que
possibilite atacar todos os detalhes importantes de diversas maneiras e seus
efeitos de implementacdo, de forma a antecipar possiveis contratempos ou
falhas. Os beneficios do A3 ndo sdo apenas taticos em termos de geracdo de
resultados, o A3 tem um poder de criar abordagens socialmente construidas e
consistentes, fazendo com que 0s mesmos passam menos tempo indo de um
lugar em outro para descobrir como outra pessoa esta abordando uma mesma

situacdo;

b) Objetividade. Cada pessoa tem um jeito singular de ver 0 mundo, mas numa

organizacgdo os individuos possuem um entendimento suficiente comum para

poderem trabalhar em conjunto, mas quando vemos mais no detalhe, 0

entendimento comum comeca a se desfazer, ou seja, comeca a aparecer as

diferencas da realidade de cada um, e através do pensamento A3 pode-se

tentar reconciliar os diversos pontos de vista, ja que uma visao da situacdo que

inclui multiplas perspectivas costuma ser mais objetiva que qualquer ponto de

vista isolada ou seja, a busca de uma representacdo compartilhada para uma

realidade compartilhada;

Resultados e processos. Ao seguir um processo € ndo atingir os resultados
tudo continua igualmente eficaz porque os resultados sdo os testes da

compreensdo, todas as organizagdes sdo regidas por resultados, mas, ao atingir
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as metas com processos ineficientes ¢ inaceitavel “o fim ndo justifica os
meios”. Tendo como apoio no pensamento A3 o0 desenvolvimento pessoal para
alcancar os resultados através de compreensdo do problema, a investigacdo de
alternativas para a solucdo e uma compleicdo da proposta em contexto maior.
Atingir resultados acidentalmente ou por acaso ndo se perpetua ao logo prazo.
Os resultados sdo o espelho da compreensdo, enquanto que 0s maus resultados
ndo apenas deixam a organizagdo decolar como se manifesta na ma
compreensdo do problema, fazendo com que 0 mesmo se agrave;

d) Sintese, destilacdo e visualizacdo. Os relatérios A3 tendem a ser breves
propositalmente, mas nao € o objetivo principal essa brevidade, pois forca a
sintese da aprendizagem adquirida durante a pesquisa do problema ou
oportunidade. Dependendo do ponto de vista, através de diversas informacdes
e de diferentes perceptivas, se interagindo rumo ao retrato coerente da
situacdo em questdo ou mesmo uma recomendacdo futura. Mas nem todas as
informacGes obtidas merecem atencdo, ou seja, cabe ao autor destilar todas as
informacGes coletadas ateé obter um retrato coerente dos pontos cruciais para o
posicionamento e entendimento adequado das partes envolvidas, onde a
melhor forma de retratar essas informacdes € através de desenhos, graficos de
forma, auxiliando o autor no fornecimento de detalhes Unicos deixando
apenas eles falarem por si so;

e) Alinhamento. Para que o relatério A3 tenha sucesso é importante 0 consenso
prévio de todas as partes envolvidas, a equipe relne esforcos para superar
obstaculos e realizar mudangas. Para o alinhamento do pensamento A3
envolve a comunicacdo tridimensional: horizontal (através da organizacao),
vertical (em toda a hierarquia) e em profundidade (para frente e para tras o
tempo todo). A equipe também se comunica verticalmente com a linha de
frente para ver como elas serdo afetadas, e com gerentes em niveis superiores
da hierarquia para determinar se alguma questdo ampla ndo foi trabalhada.
N&o menos importante, leva-se o histérico da questdo em consideracdo para a
analise de solucbes anteriores, além da inclusdo de possiveis exigéncias
futuras;

f) Coeréncia interna e consisténcia externa. Estabelecer um padrdo e um
fluxo l16gico generalizado de uma solucdo de problema é um dos itens mais

importantes de um relatério A3 para 0 sucesso, buscando coeréncia na sua
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abordagem em que o tema tem de ser bem consistente com as suas metas
estabelecidas, e a situacdo atual conversa e alinha com o tema. O diagnostico
da causa fundamental estd ligado diretamente com a situagdo atual, onde as
solucdes propostas impactam fundamentalmente nas causas identificadas, o
plano de acdo aciona diretamente as solucbes e por fim o plano de
acompanhamento espelha os resultados das solu¢fes em confronto com o
estabelecido no inicio do relatorio;

g) Ponto de vista sistémico. Para que o individuo tenha uma visdo sistémica ele
deve ser orientado a desenvolver uma compreensdo profunda do propdsito das
melhorias em acdo, ou seja, como sdo importantes as melhorias, fazendo
avancar metas, prioridades e necessidades das organizagdes e como seu papel
afeta as outras partes da organizacdo. Para o bem da organizacéo o autor do
relatorio A3 deve compreender a situagdo em um contexto amplo para evitar
solugdes que possa comprometer outras partes da organizacao.

De acordo com Shook (2009), o A3 deve seguir uma sequéncia de etapas:

a) Estabelecer o contexto do trabalho e a importancia de um problema ou
assunto especifico;

b) Descrever as condi¢cOes atuais do problema;

c) ldentificar o resultado desejado (metas);

d) Analisar a situacdo para estabelecer suas causas;

e) Propor contramedidas;

f) Prescrever um plano de agéo para conseguir o feito;

g) Mapear o processo de acompanhamento.

Para Sobek e Smalley (2010) o relatério A3 € composto por sete secOes, além de
um tema ou titulo:

a) Historico;

b) Condicéo atual e descri¢do do problema;

c) Declaracdo do objetivo;

d) Andlise de causa fundamental contramedidas;

e) Contramedidas;

f) Verificacdo/confirmacdo de efeito;

g) Ac¢des de acompanhamento.

2.2.2 Tipos de A3
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Segundo Shook (2008), h& basicamente quatro tipos de historias que podem ser
contadas por meio de relatérios A3 na empresa Toyota. Estas historias exemplificam os
modelos de A3. So eles:

a) Histdria de uma proposta. Este modelo é usado para propor um plano ou uma
nova iniciativa, sempre gira em torno de um determinado tema e precisa ter
um plano objetivo, questdes a serem solucionadas devidamente mapeadas e um
cronograma;

b) Histéria da solucdo problema. Este modelo de histéria é usado como
narrativa de resolucdo de problemas e segue uma estrutura em processo de um
PDCA. Para este tipo de relatorio é preciso existir um problema, precisando
ter objetivos claros, informagdes sobre a atual situacdo, estudo criterioso e
detalhado das causas raiz, contramedidas e a histdria de implementacéo;

c) Historia de status de um projeto. Este modelo é usado para retratar a situacao
de um projeto ou determinar o status de uma acdo em andamento e necessita de
informacao complementar em que a meta do projeto e com ele se encontra com
relacdo ao objetivo, anélise do planejamento x realizado;

d) Historia informacional. Este modelo é a adotado para compartilhar
informacOes referentes ao desenvolvimento de projeto. Esse tipo de relatorio
A3 ndo possui um formato padréo, e tanto a historia quanto o layout ficam a
critério do redator.

Todos eles podem ser utilizados em qualquer projeto agil ou ndo. Os mais usados
ou aproveitados séo historia da solucdo problema.

De acordo com Dennis (2007) e Liker (2004), a partir do modelo Hoshin Kanri
podem-se destacar quatro tipos de relatérios A3 onde cada um com o seu modelo a ser
utilizado:

a) O relatério A3 de situacdo atual ou revisdo. Por meio desse relatorio pode
ser observada a situacdo presente e a partir disso enxergar desvios das metas
propostas do A3 estratégia atraves das revisdes no meio e ao final do ano onde
os lideres de desdobramento resumem a situacdo presente nas suas areas de
atuacoes;

b) O relatério A3 estratégia. J& por meio desse relatério é possivel resumir
basicamente o Hoshin da empresa ou mesmo de um determinado departamento

através de apresentacao das estratégias e os planos de agéo;
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c) O relatorio A3 problema. Através deste relatério € possivel resumir os
problemas e as agdes ou contramedidas propostas utilizados nos fechamentos
de ciclos de PDCA,;

d) O Relatério A3 de proposicdo. Aqui, por sua vez, tem como finalidade de
propor novas ideias ou projetos.

De acordo com Sobek e Smalley (2010) existem trés tipos de Relatério A3:

a) A3 Resolugdo de problemas. E 0 mais utilizado de todos e segue 0 processo
de um ciclo PDCA, onde obedece a uma estrutura de passos de identificagdo de
definicdo, estado atual, estado desejado, andlise, proposta, plano de acdo e
acompanhamento. O lado direito reflete as partes executar, verificar e agir do
ciclo;

b) A3 de Proposta. Este relatorio serve para uma futura orientagdo, onde vocé
quer estar, onde tem uma situacdo que esta tentando melhorar a partir de uma
ideia. Esta € uma ferramenta que normalmente € mais focada em uma area ou
departamento que apoia a melhoria de um indicador o A3 de proposta é
dividido em secdes, todos rotulados claramente e ordenados em fluxo légico;

c) A3 Status. Sendo um relatério especifico que tem relacdo direta com um
projeto de longo prazo e que possa precisar de um relatorio de progresso com
base semanal, mensal ou trimestral, o principal objetivo é representar logica e
instantaneamente como o projeto ou esforco de solugdo de problemas esta
avancando, quais resultados foram atingidos e qual ainda precisa ser realizado.
Este tipo é muito utilizado em uma mudanca de produto ou modelos que levam
a pensar em longo prazo que exigem planejamento com o objetivo de garantir o

sucesso no final dos projetos.

2.2.3 Ferramentas que podem ser utilizadas no Relatério A3

Sé&o técnicas que podem ser utilizadas no relatério A3 para mensurar, analisar e
propor solucBes para o problema. Podemos ter como exemplos as ferramentas de 5W2H,
Diagrama de Causa e Efeito, Histograma, Diagrama de Pareto, 0os 5 Porqués, Fluxograma,
Matriz GUT e etc. Abaixo seguem as definicdes de cada uma das técnicas citadas:

a) SW2H: E lista que se destina a verificacdo de forma a assegurar o

cumprimento de um conjunto de planos de acdo, para verificar um

determinado problema e planejar solugdes, e consiste em responder sete
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perguntas: Quando? (When), O qué? (What), Onde? (Where), Por qué? (Why),
Quem? (Who), Quanto custa (How Much) e Como? (How);

b) Fluxograma: consiste numa representacdo esquematica de um determinado
processo, onde podemos ter o detalhe de uma ocorréncia de determinada
atividade;

¢) Cinco Porqués: E uma técnica que consiste em encontrar a causa raiz de um
problema, consiste no principio fazer cinco interagfes perguntando o porqué
da causa encontrada anteriormente até encontrar a causa raiz;

d) Grafico de Pareto: E um diagrama de barras utilizado para ordenar as
ocorréncias do maior para 0 menor, de forma a identificar quais séo os itens
que representa maiores parcelas das ocorréncias;

e) Diagrama de Causa e Efeito: também chamado de “espinha de peixe” ou
“diagrama de Ishikawa”, ele serve para facilitar a identificacdo das possiveis
causas de um problema;

f) Histograma: consiste em utilizar graficamente dados quantitativos por classes
de frequéncia, de forma a concentrar as acoes;

g) Matriz GUT é uma ferramenta para auxiliar na priorizacdo de resolugéo de
problema, aonde classifica cada problema que se julga pertinente para a sua

organizacdo de forma gravitacional do problema.

2.3 Relacdo do Relatorio A3 com outras ferramentas

Nesta secdo sdo apresentadas algumas ferramentas de forma resumida que tem

relacdo com o relatorio A3.

2.3.1 PDCA

A ferramenta do PDCA tem como objetivo fazer bem feito desde a primeira vez,
de acordo com Shook (2009), tem como objetivo auxiliar na tomada de decisdo visando
atingir os objetivos ja determinados numa organizacdo. O propésito é uma sequéncia de
etapas ou passos para controlar qualquer processo. O ciclo PDCA é a base do relatorio A3,
tendo esse relatorio como uma ferramenta que estabelece uma estrutura concreta para
implementar a gestdo do PDCA e ajuda o solucionador de problema a uma compreenséo

mais aprofundada do problema ou oportunidade. Também possibilita a novos horizontes
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sobre como solucionar o problema. De acordo com o Shook (2009), os principios baseados
no relatério A3 sao:

a) Todo problema pode e deve ser capturado em uma Unica folha de papel,

b) A organizacdo deve basear-se em responsabilidade e ndo na autoridade.

Segundo Sobek (2008) o ciclo PDCA ¢é uma metodologia gerencial para propor
mudancas em um determinado processo, sendo preciso implementar, monitorar e avaliar 0s
resultados e a¢des adequadas. Além de um PDCA eficaz, a utilizacdo da metodologia A3
garantira que o foco ndo seja perdido, que o0 caminho entre a situacdo atual e a futura seja de
conhecimento de todos, também como as principais a¢es sejam discutidos e tracado um
plano de acompanhamento para atingir o objetivo. E ainda de acordo com Liker e Meier
(2007), o relatério A3 s6 consegue ser tdo bom quanto 0 processo que o gere.

Podemos ver essa relacdo do PDCA e o Relatério A3 descrito na figura 2.

Figura 2 - Relacdo do PDCA com 0 A3.

Planejar Executar, Verificar e Agir
Titulo Contexto
Contramedidas
Do Situacdo Atual
Plan

; Plano de A¢do

) 4
Check Act/ Analisede Causa
~ Acompanhamento

Observacoes Metas | P

Fonte: Adaptado de Shook (2009).

De acordo Shook (2009), o fluxo geral do formato do relatério A3 para solucGes
de problemas é representado pelo Ciclo Planejar — Executar — Verificar — Agir de gestéo.
Aonde pode-se verificar na figura: 2 que o lado esquerdo usado geralmente para

parte Planejar do PDCA, e o lado direito reflete as partes Executar, Verificar e Agir do ciclo.

2.3.2 O Hoshin Kanri

De acordo com Dennis (2007), a ferramenta do Hoshin Kanri tem como objetivo
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tratar os problemas criticos nas empresas e conseguir focar toda a organizacdo nos objetivos
prioritarios fornecendo uma estrutura que trata dos processos criticos selecionados ao nivel
de desempenho desejado e 0s mesmos opera em dois niveis:

a) Nivel de planejamento estratégico;

b) Nivel do gerenciamento diério.

O Hoshin Kanri repousa sobre o principio fundamental de que cada colaborador
da organizacdo ndo importa a sua atividade ou posi¢do hierarquica, deve incorporar de forma
consciente, na sua rotina didria, uma contribuicdo para obtencdo das metas prioritarias que
levardo a organizacdo ao sucesso. O A3 surge no Hoshin Karin atraves do desdobramento

das estratégias compreendidas em ciclos de PDCA, e segundo Dennis (2007), o pensamento
A3 é um processo em que se aplica continuamente o ciclo PDCA e pode ser visto em:

a) O desdobramento da estratégia compreende trés ciclos PCDA: em geral, com
ritmo semanal ou mensal; anual e macro — geralmente, realizado no periodo
de trés a cinco anos;

b) Os ciclos PDCA anual e micro séo reativos, no sentido de que ha reacdo a
dados quantitativos existentes (resultados planejados e reais do ano anterior);

c) O ciclo macro é proativo. O PCDA proativo implica na sintese de uma
imagem coerente e convincente da empresa na necessidade do negdcio, visdo
de longo prazo, competéncias-chave, mudancas ambientais e valores.

Tendo como principal objetivo na solucdo dos principais problemas através de
contramedidas eficazes é um veiculo de aprendizado continuo de uma empresa. A pré-
condicdo para isto é a pratica do pensamento A3 que estd fundamentado no PDCA e
desdobrado na organizacdo através das diretrizes, Hoshin Kanri. Numa empresa que
consegue difundir os métodos estruturados de solugdo de problemas pode se dizer que é
uma verdadeira “Organiza¢do de Aprendizado” segundo Senge (1990).

Segundo Shook (2008), atraves do pensamento A3, surgiu como forma de
unificar os dois importantes processos de gerenciar o trabalho: resolucdo de problemas
PDCA e o gerenciamento de trabalho conhecido como Hoshin Kanri que alinha metas e
objetivos organizacionais através de atividades e operacGes, ou Seja, um processo

disciplinado e um processo de resolucdo de problemas eficaz.

2.3.3 Lean e Kaizen

Segundo Shah e Ward (2007) o Lean é um sistema sdcio- técnico integrado onde
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o principal objetivo é a eliminagdo de desperdicios e a constante reducéo das variabilidades
internas, de fornecedores e de clientes. Lean assume que todos 0s processos sao estaveis e
sob controle, focando sempre na melhoria continua ou Kaizen melhoria do processo e que
pode ser implementado a partir do relatorio A3 de resolucéo de problema.

De acordo com Goforth (2007) as ferramentas do Lean podem ser separadas em
seis grupos principais:

a) Desdobramento das estratégias (Hoshin Kanri);

b) JIT (Just in time);

c) Gerenciamento visual,

d) Trabalho padronizado;

e) Metodologias de qualidade;

f) Métodos de melhoria;

Varios autores sugerem o uso do Hoshin Kanri para o desdobramento das
estratégias e a ligacdo das ferramentas Lean com o planejamento estratégico da organizagéo
utilizando o pensamento A3.

Na figura 3 pode-se verificar a classificagdo das ferramentas que procura o
objeto central o Lean representado a partir de esferas interlacadas simbolizando a interagédo
entre todas as ferramentas, aonde 0 Lean tem 0 seu objetivo central final a satisfacdo dos
clientes.

Figura 3 - Modelo conceitual das ferramentas e principios Lean.

= . g o
Gerenciamento Visual ~ Trabalho Padronizado
/ 55 \ Takt time .
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Fonte: Adaptado de Goforth (2007).
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Kaizen é uma ferramenta utilizada para melhoria de processo empregada em
melhoria sem grandes magnitudes. A metodologia Kaizen ¢ um dos pilares da filosofia
Lean aonde o objetivo é humanizar o local de trabalho e ensinar como os problemas podem
ser efetivamente sanados através da abordagem do Kaizen que combina com aspectos
praticos e cientificos.

2.4 Metodologias do relatorio A3

Nessa se¢do serdo apresentadas algumas metodologias do pensamento A3.

2.4.1 Metodologia A3 da Toyota

Muito ja se tem escrito a partir da producgdo enxuta da Toyota conhecido como
STP (Sistema Toyota de Producdo), mas pouco se tem comunicado de como a empresa
gerenciava as pessoas no aprendizado ou capacitacdo operacional. Na Toyota existe uma
forma de identificar e resolver problemas de forma a proporcionar conhecimento em que 0s
seus colaboradores aprendem como aprender. O método A3 era usado pelos gerentes da
empresa para desenvolver os seus projetos de melhoria continua conhecida por Kaizen. O A3
é usado para registrar os projetos de melhoria de segundo Shook (2009).

Através do relatério, podemos estabelecer uma estrutura completa de solucéo de
problema. De acordo com Sobek e Smalley (2010, p.33), “uma ferramenta poderosa que
estabelece uma estrutura completa para implementar a gestdo PDCA [...] e ajuda a levar os
autores dos relatorios a uma compreensdo mais profunda do problema ou da oportunidade”.

Segundo Shook (2009), na abordagem de todo problema pode e deve ser
capturado em uma Unica folha de papel, e um principio primordial na empresa € que se deve
basear-se em responsabilidade e ndo na autoridade, ou seja, nunca diga a sua equipe
exatamente o que fazer. Sempre que vocé faz isso tira a responsabilidade deles.

A filosofia presente na Toyota é que nao € a elaboracdo de relatorios A3 que é
mais importante, mas sim as atividades executadas na criacdo do relatério A3, os dialogos
gerados na elaboracdo do relatorio. Segundo Shook (2008), o relatério A3 teve conter uma
historia clara de forma que pode ser entendida por todos. Segundo o autor o formato do A3
ndo importa, mas sim a mentalidade inserida no PDCA.

De acordo com Sobek e Smalley (2010), o relatério ndo deve ser trabalhado de

forma isolada dos outros departamentos, para que ao resolver o problema nédo vai gerar outro
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Segundo com Dennis (2007), o natural que o ser humano tenha tendéncia a pular

etapas na elaboracdo de um relatorio A3 por motivos de ansiedade por novas respostas.

Ainda de acordo com Sobek e Smalley (2010) a ferramenta tem de ter uma

narrativa padronizada que compartilne a historia completa com relacdo a elementos

especificos com os fatos e suas causas. A partir das suas vivencias na Toyota, Sobek e

Smalley (2010) apresenta uma forma ou um processo para abordar problemas no trabalho

para que ndo tenha falha na construcdo do relatério a partir do ciclo PDCA rigoroso e

minucioso com o aprendizado das etapas anteriores.

Na figura 4 pode-se verificar os passos do pensamento A3 Sobek e Smalley

(2010), onde esta descrito em dez passos, desde o problema percebido até estabelecimento do

padrédo do processo. Estes passos sdo detalhados na sequéncia.

Figura 4 - Processo de solucdo de problema.

problema percebido —_—
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Fonte: Sobek e Smalley (2010, p.43).
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a) Entendendo a situacéo atual. E o ponto de partida para resolver o problema é

onde tudo acontece ir ao local (Gemba) em primeira méo, conversando com 0s
envolvidos no problema e suas vivencias de onde, quando e sob quais
condi¢des ocorreu. Esclarecer mais sobre o problema é também descobrir por
que o problema é um problema, ou seja, 0 que devia estar acontecendo e ndo
deveria estar acontecendo. A situacdo pode ser comparada a uma cena de
assassinato em que o investigador analisa por si mesmo pouco tempo depois
do fato, com a sua visao especializada. A visdo dos gerentes na Toyota é que 0
problema de qualidade tem de ser tratado como um caso de assassinato. Assim
sendo ir ao Gemba para observar é entender a situacdo é uma maneira eficaz de
verificar e atualizar sua imagem mental de como o sistema funciona, tornando-
a uma representacdo mais fiel da realidade. Agora o solucionador do problema
sera capaz de quantificar o tamanho do problema:
- com que frequéncia ocorre?;
- que percentagem de unidades de unidades contém esse defeito?;
- qual é o impacto do problema em custo?
Depois que o problema for solucionado € possivel ter uma compreensdo
suficiente da situacao atual o seu préximo passo serd desenhar uma figura ou
diagrama que ilustre a sua situacdo de forma que possa ser compartilhada;
b) Identificar a causa fundamental. = Costuma ser relativamente simples a
causa direta do problema, no entanto é raro que a causa mais Obvia seja
fundamental. Sendo assim o solucionador de problema continuara a
investigacdo procurando a causa fundamental, a que resolvera todas as
ocorréncias futuras do problema em questdo. Um método mais comum é
utilizar os cinco porqués para eliminar as causas possiveis, ou outras
ferramentas como Seis Sigmas, espinha de peixe e entre outra que caberad ao
solucionador de problema identificar o que mais se adequa ao problema em
questdo. As perguntas que devem ser respondidas sdo:
- O que esta criando o problema?
- Porque esse problema esta ocorrendo?
- Pode ser observado que na Toyota todos os problemas resultaram de uma
atividade mal especificada ou indefinida.

¢) Criando contramedidas e visualizando o estado futuro. Depois das causas
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fundamentais identificadas, agora € 0 momento de mudangas especificas no
sistema atual de trabalho. Na Toyota sdo chamadas de contramedidas, que
costuma ser sugeridas durante o processo de compreender a situacdo atual e
investigar a causa fundamental, em que devem ser projetadas para prevenir a
ocorréncia de problemas. A ocorréncia precisa ser levada muito a sério, pois o
mesmo tem de ser sanado de modo a ndo aparecer mais. O solucionador de
problema deve compartilhar a mudanca planejada com os principais
representantes dos grupos onde serdo impactados e 0S mesmo retornar com o
feedback para que ndo haja a resolucdo de um problema num departamento e
a origem de outro problema noutro departamento decorrente das
contramedidas. A Toyota desenvolveu uma forma de ajudar nos feedbacks na
construgdo de alinhamento. Os solucionadores sdo estimulados a
considerarem multiplas contramedidas para todos os problemas. Através
dessa abordagem estimula e incentiva a criatividade na solucdo de problemas,
permitindo participacdes mais tangiveis sobre o estado futuro que sera criado
0s outros participantes. Ao final as alternativas findadas podem incluir
feedback e as preocupacdes de todos os participantes de modo a proporcionar
gue a mudanca incorpora um ponto de vista sistémico;

d) Criando um plano de implementacdo. Em algumas empresas as boas ideias
surgem, porém sao abandonadas, pois ndo tem um caminho especifico. Assim
a criacdo de um plano é parte de qualquer processo rigoroso de solucdo de
problema. Na Toyota o plano consiste nas tarefas exigidas para realizar o
estado futuro planejado. Sendo assim 0s responsaveis por cada atividade e
quando sera realizada, onde pode ser utilizada a ferramenta 5SW1H (Who,
What, Where, When, Why e How). Também é importante criar um plano de
colaboracdo para os envolvidos listados nas atividades concordam em
executa-los numa data estabelecida;

e) Criando um plano de acompanhamento. Nesta etapa a metodologia de
solucdo de problema deve incluir um plano de verificacdo do real com o
previsto de forma a evitar desvios. O acompanhamento é importante por trés
motivos basicamente:

- O item de implementacdo teve algum efeito, se ndo o teve o problema deve
ser revisto;

- 0 ato de acompanhamento aumenta muito a aprendizagem que ocorre nos
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eventos de solucdo de problema, ou seja, se foi possivel entender a situacdo

bem para criar contramedidas;

- 0 acompanhamento realizado por gerentes mostra que a empresa esta

prestando atencdo aos problemas.

f) Discutindo com as partes afetadas. Pode acontecer de alguém que
concordou com alguma contramedida se mostrar contraria posteriormente,
como a implementacdo estd sendo seguida por esse motivo é sempre
importante que o processo seja tdo amplo quando possivel para que todos
estejam em sintonia na solugdo do problema;

g) Obtendo aprovacdo. Na Toyota qualquer mudanca deve ser aprovada antes
de ser implementado, a primeira vista parece ser muito burocratica, mas tem
papel importante para o desenvolvimento do relatorio que pode ser traduzindo
em dois aspectos:

- A aprovacédo é uma oportunidade explicita de monitoramento que em linhas
gerais € de um gerente, que tem a oportunidade de orientar o solucionador
nas suas habilidades de deducao e investigacao;

- A aprovacdo garante o rigor e a objetividade do processo e a profundidade
do entendimento conquistado;

h) Executando os planos de implementacé@o e acompanhamento. A aprovacgéo
¢ dada com um rigoroso plano de acompanhamento desses resultados,
podendo ter dois cursos possiveis:

- se 0s resultados forem satisfatdrios, as novas mudangas sdo estabelecidas a
partir de um processo padrdo e os resultados disseminados para auxiliar
outros grupos;

- se ndo der resultados volta ao sistema antigo até encontrar algo melhor a
partir de acdes corretivas.

No quadro 1, pode ser vista a comparacdo dos diferentes tipos de A3 segundo

Sobek e Smalley (2010), em que é feito uma comparacdo dos A3 problema, de proposta e de
status com foco no conteldo, experiéncia da pessoa conduzindo o trabalho, na analise e no
ciclo PDCA. Observa-se que cada um dos relatorios utilizados tem as suas particularidades
no que se diz respeito ao conteldo tematico, analise, do ciclo PDCA e da Pessoa que a

conduz o trabalho.
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Quadro 1: Comparacéo de diferentes A3.

Foco

Solucéo de problemas

Elaboracgéo de proposta

Reviséo de status do
projeto

Foco ou contelido
tematico

Melhorias relativas a
qualidade, Custo,

Politicas, decisdes ou
projetos com

Resumo das mudancas e
resultados como

seguranca, implementacao ou consequéncia de solucédo de

produtividade e assim investimentos problema ou

por diante significativos. implementacao de proposta
Experiéncia da Novato, mas Pessoal experiente; Novatos e gerentes mais

pessoa continuando por toda a gerentes experientes

conduzindo o carreira

trabalho

Analise Forte énfase na causa Melhoria baseada em Menos analise e mais foco
fundamental, consideragdes do estado sobre a verificacdo da
quantitativa /politica atual; misto de quantitativo hipétese e do plano de agdo

e qualitativo.
Ciclo PDCA Documento todo o ciclo | Forte foco no passo Forte foco nos passos

PSCA envolvido em
realizar a melhoria e
verificar o resultado

planejar, com 0s passos
Verificar e Agir embutidos
no plano de implementacéo

Verificar e Agir incluindo
confirmacéo de resultados e
acompanhamento para

completar o ciclo de
aprendizagem

Fonte: Adaptado Sobek e Smalley (2010, p.114).

2.4.2 Metodologia Hoshin Kanri com A3

Pode-se verificar a metodologia do Hoshin Kanri que vai ser tratado aqui como
HK, é descrito no estudo de caso segundo o Ayala (2010) em que 0 mesmo apresenta um
estudo de uma empresa do setor metal mecénico, situado na regido metropolitana de Porto
Alegre.

O autor descreve como era a metodologia utilizada na empresa a partir da figura
6 que representa metodologia utilizada a partir do A3 determinado pelo Presidente. Ele
determina os A3 dos processos principais e 0s A3 de apoio que o0s dois juntos formam um
Unico dos A3 dos processos menores. Em seguida o Catchball global e os seus reajustes para

execucdo do PDCA e os resultados do diagnostico do presidente.

Figura 5 - Modelo de aplicacdo do Hoshin Kanri da empresa metal mecénica.

Determinagao dos
A3 dos processos
principais

Determinagao dos
A3 dos processos
menores

Catchball global e
Reajustes

Determinacéao do
A3 do Presidente

Determinagéo dos
A3 de apoio

Execucéo através
Resultados ¢

de loops PDCA
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Fonte: adaptado Ayala (2010).

O modelo Hoshin Kanri € descrito:

a) Determinagdo do processo A3 do presidente. Primeiro passo consiste do
desenvolvimento do HK, determinado a partir de um A3 do presidente da
empresa com auxilio dos seus assessores baseados na missdo, visdo, metas de
logo prazo e os valores da empresa, aonde 0s S&0 expostos:

- Detalhamento estratégico ou norte da empresa;

- Indicadores do estado atual;

- Reflex&o do estado atual,

- Estado futuro desejado para cada um dos indicadores e data para esse
resultado;

- Reviséo e acompanhamento concatenado trimestral, mensal e quinzenal.

b) Determinacéo dos processos A3 dos processos e dos A3 de apoio. O A3 do
Presidente sera desdobrado por processos parao desdobramento serdo eles:

- Processo de compras e planejar (supply Chain);

- Processo de produzir o produto A,

- Processo de produzir o produto B;

- Processo de vendas.
Para evitar inconsisténcias globais entre os A3 dos diferentes processos, sao
desenvolvidos também A3 de apoio sdo em areas que envolvem todos o0s
processos que sao:

- Financiamento;

- Qualidade;

- Tecnologia da informacéo;

- Desenvolvimento;

c) Determinacdo dos A3 dos processos menores. O A3 do presidente se
finaliza com a construcdo dos A3 dos processos menores contidos nos
processos principais como pode ser visualizado na figura 7, esse A3 comeca
com uma orientacdo estratégica, sendo importante que ela marque uma
direcdo ou norte ligado com a estratégia global da empresa com o0s

indicadores envolvidos com o atingimento da estratégia.
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Figura 6 — Esquema de desdobramento dos A3.

A3 PRESIDENTE

T T T T T T U T p3Produzir 'V A3Produzir VUV T TTTTA
1 A3 Supply Chain | | A";EJSE)”;" Lo A3ﬂ:§8§i”§” I 1 A3Vender
I (Vice-presidente) 1 ! pro 1 ! pro« 1 I (Vice-presidente) 1
1 1 1 (Diretor) 1 1 (Diretor) 1 1 1

A3 A3 A3 A3 A3

Financiamento
A3 A3 A3 A3 A3
Qualidade

A3 A3 A3 A3 A3

TI

A3 ; A3 A3 A3 A3

Desenvolvimento

Fonte: adaptado Ayala (2010).

Na figura 7 o desdobramento do A3 do presidente ndao é realizado por
departamentos, sendo por processos. Os processos escolhidos foram quatro
principais: comprar e planejar (supply chain), produzir o produto A, produzir
0 produto B e o processo vender. Os chefes de desdobramento para esses A3
dos processos principais sdo os dois vice-presidentes (comprar e vender) e 0S
dois diretores (produto A e B). Entdo, para cada processo é desenvolvido um
A3 de estratégia respaldando e desdobrando o A3 do Presidente.

Como garantir a concordancia ou evitar inconsisténcias globais os A3 dos
diferentes processos, sdo desenvolvidos também A3 de apoio. Estes A3 sdo
desenvolvidos em areas que envolvem todos 0s processos, sendo nesse
momento: financiamento, qualidade, tecnologia da informagcdo e
desenvolvimento. Cada um desses A3 de apoio também dispde de um chefe
de desdobramento, que é uma pessoa altamente capacitada na area envolvida.
Portanto, os A3 de processos principais e 0s A3 de apoio se cruzam para gerar
0s A3 dos processos menores desenvolvidos dentro de cada processo
principal, como se pode enxergar.

Na realizacdo de um mapeamento do estado atual, logo é desenhado o estado

futuro desejado com base nos A3 principais, a partir das diferencas enxergadas
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s8o propostas agdes e novas metas para os indicadores. As agdes macro e micro
sdo apresentados em conjunto com seus responsaveis e cronograma. Uma vez
que 0 processo se torna totalmente enxuto, as metas sdo propostas através da
analise dos indicadores do periodo anterior. Além desses A3 de estratégia para
cada processo menor, sdo desenvolvidos cotidianamente A3 para proposta de

projetos e A3 solucéo problemas para objetivos pontuais;

d) Catchball global e reajustes. Uma vez desdobrados todos os A3 para

f)

processos menores, € realizado um Catchball global com todas as pessoas
envolvidas até o nivel de supervisdo. Devido ao nimero de pessoas para a
discussdo o mesmo se realiza em blocos menores: 0s vice-presidentes e 0S
diretores com alguns gerentes principais envolvidos diretamente no
desdobramento realizam um Catchball. Posteriormente, esses gerentes
formam um grupo com os demais gerentes e supervisores envolvidos,
denominado ‘grupo de coalizao’, para discutir o alinhamento das diretrizes e a
concorréncia dos processos, completando assim a discussdo para todos os A3
dos processos menores. Através do Catchball as falhas sdo encontradas ou
algumas contradicdes e 0s mesmos sdo ajustados em uma ultima redacédo dos
A3, onde 0s mesmos ja estdo prontos para serem apresentados. O processo
desde o A3 do presidente até os reajustes nos catchball tem uma duracao
aproximada de trés meses;

Execucdo através de loops PDCA e analise dos resultados. Depois dos
desdobramentos das estratégias as acdes sdo executadas através loops PDCA,
que € um grupo concatenado de ciclos PDCA nos diferentes niveis de acao.
S@o executados ciclos PDCA semanais no nivel de supervisdo, PDCA
quinzenais no nivel de gerencia e PDCA mensais no nivel de diretoria. Cada
PDCA dos niveis menores é consolidado com os PDCA dos niveis superiores.
Os resultados obtidos em cada fechamento de um ciclo PDCA sdo utilizados
para o planejamento dos PDCA do seguinte periodo. O ciclo PDCA maior
tem uma duracdo de um ano e tem correspondéncia com a execucdo do A3 do
presidente. Ap6s o fechamento desse ciclo, os resultados globais sdo
analisados para a determinacdo do A3 do presidente para o préximo ano. O
fechamento desse ciclo inclui a revisdo das metas de médio prazo, da missdo e
da visdo da empresa;

Diagnostico do presidente. Na empresa analisada o presidente junto com 0s
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diretores e vice-presidente analisam o andamento do Hoshin a cada
fechamento do ciclo anual, lembrando que essa analise é focada no
funcionamento do Hoshin Kanri com sistema de gerenciamento e nao
somente no atingimento das metas. Existe um acompanhamento com dos
diretores com o0s gerentes de forma a enxergar os pontos de melhoria

periodicamente.
2.5 Comparativos da metodologia de aplicagdo A3
Nessa secdo € apresentado um comparativo das metodologias apresentadas quanto

ao tipo de relatério A3 utilizado nas empresas. Os seus elementos comuns que coexistem nos

modelos de cada um deles a partir do quadro 2.

Quadro 2 - Comparativo das metodologias das empresas, quanto ao uso do relatério A3.

Similar nas empresas
Elementos - - —
do A3 Metodologia da Toyota-A3 Metodologia da empresa de Metal mecénica

Tipos de Todos os tipos de A3 A3 de solucdo de problema e A3 estratégia
Relatérios
utilizados

- Solucdo de problema: Documentado todo o ciclo - Solucdo de problema: Documentado todo o

envolvido em realizar a melhoria e verificar o resultado; ciclo envolvido em realizar a melhoria e

- Status Projeto: Foco nos passos verificar e agir, incluido | verificar o resultado;
Ciclo confirmac&o resultados e acompanhamento; - A3 estratégia: Foco no passo planejar;
PDCA - Elaboracéo de Proposta: Foco forte foco no paco

planejar, com os passos verificar e agir embutidos no

plano de implementagéo;

- Solugdo de problema: Forte énfase na causa - Solugdo de problema: Forte énfase na causa

fundamental; fundamental;

- Elaboracéo de Proposta: Melhorias baseados nos - A3 estratégia: Melhoria baseadas nas
Analise estados atuais; estratégias;

- Status Projeto: Menos anélise emas foco sobre a

verificacdo na hipétese e do plano de agéo;

- Solugdo de problema: Melhorias relativas a qualidade, - Solugdo de problema: Melhorias relativas a
Foco ou custo, entrega, produtividade etc.; qualidade, custo, entrega, produtividade etc.;
conteldo - Elaboracéo de Proposta: Politicas, decisbes ou projetos - A3 estratégia: Politicas, indicadores e
tematico de implementacéo; objetivos;

- Status Projeto: Resumo das mudangas;

- Solugdo de problema: Novatos, continuando por toda a Novatos, continuando por toda a carreira;
Experiéncia | carreira; Pessoal experientes de alta diregéo;
da pessoa - Elaboracdo de Proposta: Pessoais experientes gerentes
conduzindo | - Status Projeto: Novatos e gerentes mais experientes;
o trabalho

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).
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2.6 Percepcdes dos usuarios sobre uso A3 (vantagens, desvantagens e dificuldades)

Alguns autores, como Sobek e Smalley (2010) e Shook (2009), descreveram as
percepcdes dos usudrios da metodologia A3, podendo-se verificar as principais vantagens,
desvantagens e dificuldades da metodologia que esta descrita no quadro 3.

Quadro 3 - As vantagens desvantagens e dificuldades do método A3 por Sobek (2010) e Smalley e Shook (2009)

VANTAGENS

Dispdem em uma Unica folha com todas as informages necessarias;

Né&o necessita de recursos tecnologicos para ser usado;

Féacil de ser transportado e utilizado em qualquer lugar;

Possibilita conhecimento em todas as fases do método;

Padroniza uma metodologia para solugéo de problema;

Forca o raciocinio logico perante problemas;

Qualquer pessoa pode utilizar;

A sua representacdo grafica facilita a compreensdo dos envolvidos;

Documentacao do estado atual por meio por meio de observacao direta;

Trabalhar em grupo;

A sua efetividade e padronizacdo

Facilita aos leitores e a apresentacdo de um problema;

Proporciona uma analise estruturada;

DESVANTAGENS

Levantar dados suficientes para dar base aos argumentos apresentados na solucdo de problema;

Conseguir demonstrar a equipe a sua eficiéncia;

N&o impede que o0s participantes irem direto ao que considerem ser o problema;

Identificar corretamente o problema para gue se tenha sucesso nas acdes estabelecidas;

Permitir que os participantes moldem o relatério de forma a encaixar nas suas percepcoes do problema;

DIFICULDADES

Forte tendéncia a pular etapas;

Tentar preencher para apresentar e ndo para resolver;

Comprometer com 0s planos e a¢des estabelecidas;

Levantar dados suficientes para base de argumento;

Muitos tentam ir direto o que acham ser o problema;

Fonte: Adaptado de Sobek e Smalley (2010) e Shook (2009).
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3 ESTUDO DE CASO

Nessa etapa sera apresentado o estudo de caso da empresa em estudo iniciando,
com as etapas do estudo, descricdo da empresa, descricdo da metodologia e por fim
apresentacdo da analise do estudo de caso.

3.1 Etapas do estudo de caso

O estudo de caso foi dividido o em sete etapas, a partir do esquema da figura 8
pode ser visualizado como foi desenvolvido:

Figura 7 - Esquematica das etapas do estudo de caso.

P

Estudo do referencial Apresentagéo da

tedrico da metodologia. metodologia A3
modificada

Escolha e Aplicacdo do

contextualizacéo da
empresa do estudo de

questionario com as
percepcdes dos

€aso. usuarios

; '
Identificacdo do piloto
da metodologia A3.

Resultados

Identificacdo das
dificuldades do método

Fonte: elaborado pelo autor (2016).

12 Etapa: Estudo do referencial tedrico da metodologia.

Para o estudo foi necessaria uma revisdo bibliografica das obras de autores
consagrados e de artigos, dissertacdes e livros complementares da literatura que retrata a
metodologia A3. Qual a sua origem, a relacdo do relatério A3 com outras ferramentas, como
0 mesmo ¢€ utilizado, a sua forma de aplicacdo, as suas vantagens dificuldades e desvantagens
do seu uso. Para ver como a metodologia estd inserida nas empresas nada melhor com
exemplos praticos, sendo assim foi exposto no estudo duas metodologias de aplicacdo do

método A3. Na metodologia do sistema Toyota de Produgdo de melhoria continua, € visto as
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etapas de implementacdo, e por fim a metodologia do Hoshin Kanri(HK), apresentado através
de um estudo de caso de uma dissertacdo do Ayala (2010). Depois da apresentacdo foi
comparado as metodologias aos usos do relatério A3, sendo possivel verificar tipos de
relatérios utilizados, que estavam presentes, quanto ao foco e conteldo temético e a
experiéncia na conducéo do relatério.

22 Etapa: Escolha e contextualizacdo da empresa do estudo de caso.

Na essa etapa deu-se a escolha da empresa para o estudo de caso, que tivesse as
condicdes historicas de aplicacdo da metodologia e que desse acesso para coleta de
informacdo. Para analisar a metodologia A3 foi escolhida a empresa de distribuicdo de
energia no Ceara.

32 Etapa: ldentificagcdo do piloto da metodologia A3.

Nessa etapa foi identificada a metodologia piloto utilizada na empresa. Onde a
mesma utilizava o0 HK no desdobramento das estratégias através do relatério A3. O piloto foi
utilizado no periodo de 2013 até 2015 como forma de desdobrar as estratégias.

42 Etapa: Identificagdo das dificuldades do método

Nessa etapa foram identificadas as dificuldades do método atraves de entrevista
com os envolvidos com a metodologia HK. Também o porqué a metodologia HK néo
continuou sendo utilizado. Apresentado as principais dificuldades do método desde a
aceitacdo, a divisdo da empresa em grupos e a visao do planejamento de longo e medido prazo
dentro do ciclo do HK.

52 Etapa: Apresentacdo da metodologia A3 modificada

Nessa etapa foi apresentada a metodologia A3 modificada. Depois de diversas
dificuldades do piloto da metodologia KH no desdobramento das estratégias, voltou-se a
utilizar o método tradicional de planejamento estratégico. Utilizando assim o relatorio de
solucdo de problema, para os resultados estabelecidos que ndo foram atingidos, ou seja,
embora ndo usa 0 método HK, ainda € usado o relatério A3 que ficou enraizado como forma
de solucao dos problemas.

6% Etapa: Aplicacdo do questionario com as percepg¢des dos usuarios

Nessa etapa foi aplicado um questionario com cerca de onze questdes aos
colaboradores da empresa com intuito de adquirir as percep¢des da metodologia e as
vantagens, desvantagens e dificuldades no uso do método. As questbes foram elaboradas pelo
autor a partir do livro de Sobek e Smalley (2010), sendo baseadas as informagfes necessarias

para abstrair as percep¢des dos usudrios. As questBes foram aplicadas a cerca de 30
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colaboradores sendo eles especialistas/responsaveis (especialistas da area em questdo ou
responsavel pela &rea da empresa) e Analistas (junior e seniores) 0 mesmo estd disponivel
estédo no Anexo D.

72 Etapa: Resultados

Nessa etapa serdo apresentados os resultados alcangados em relacdo aos objetivos
tracados do estudo de caso sendo eles: As percepg¢des dos usuarios, quais os tipos de relatérios
A3 utilizados, os fatores que contribuem para a sua eficacia e as suas vantagens, dificuldades
e desvantagens.

3.2 Escolha da empresa e contextualizacéo

A escolha da empresa como objeto de estudo se deu por varios motivos, primeiro
as caracteristicas da empresa como forma de gestdo dela, segundo a utilizacdo do Sistema
Toyota de Producéo, terceira pela facilidade da coleta dos dados para a pesquisa e agéo e por
fim utiliza a metodologia A3.

A pesquisa foi desenvolvida em uma empresa multinacional que atua na
distribuicdo de energia elétrica.

A empresa que detém da concessdo de distribuicdo de energia no estado do Ceara
por cerca de 30 anos a contar desde 1998 com empresas em Fortaleza e no Rio de Janeiro, da
qual ela possui uma fatia do market-share 8,5% do pais. Ao todo a multinacional estd em
cerca de 250 municipios atingindo cerca de 10,2 milhdes de clientes e sendo o terceiro maior
distribuidor no Nordeste em volume distribuido.

A empresa situada no Ceara € umas das empresas reconhecida no pais pela gestdo
e do servico prestado e em 2015 foi eleito pela quinta vez em sete anos como a melhor
distribuidora do Brasil pela Associacdo Brasileira de Distribuidores de Energia Elétrica
(Abradee).

O sucesso € dado pela sua gestdo, inovacdo e qualidades dos seus servigcos
prestados aos seus clientes. Vale salientar que o objetivo do estudo da empresa € apenas a
utilizacdo da metodologia A3 na empresa no Ceara e na diretoria técnica.

A empresa estudada tem como seu produto final para o cliente o fornecimento de
energia elétrica através de redes de distribuicdo aéreas e ou subterrdneas em trés niveis de
tensdo, 69KV, 13.8KV e 380/220V.

O organograma da empresa segundo Lacombe e Heilborn (2003) é uma

representacdo grafica da estrutura organizacional de uma instituicdo especificando seus
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drgéos, seus niveis hierarquicos e as suas principais relacdes formais entres eles. A seguir serd

mostrado como a empresa em estudo estd organizada aqui no ceara no Seu organograma.

Diretoria Juridica

Figura 8 - Organograma da empresa

Assembleia de
Acionistas

Concelho de
Administracdo

Conselho Fiscal

Presidéncia

Auditoria Interna

Diretoria de Ouvidoria
Regulacao
Diretoria de Diretoria Financeira Diretoria Diretoria de
Diretoria Recursos de Relagdo com — Institucional e Planejamento e Diretoria Técnica
Comercial Humanos Investidores Comunicacio controle de

3.3 Metodologia aplicada na empresa de distribuicdo de energia

Fonte: empresa em estudo (2016)

Nessa secdo serd apresentada a metodologia praticada na empresa desde o projeto piloto até

os dias de hoje como também as dificuldades do método.

3.3.1 Identificacdo do piloto da metodologia A3

Na empresa em estudo utilizava a metodologia do Hoshin Kanri, a partir da

filosofia Lean foi implementado os desdobramentos das estratégias com auxilio do relatorio

A3, so foi implementando na empresa no ano de 2013 apenas na diretoria de operacdes

técnicas, por motivos de aceitacdo e cultura das outras diretorias. Nela aconteceu o primeiro

ciclo, ainda com algumas inconsisténcias, mas fiel a metodologia, podemos dizer que foi boa

a aceitagcdo na empresa. No ano seguinte foi muito satisfatorio ja com as licdes aprendidas do

ano anterior e com muitos resultados positivos.
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Fases da metodologia Hoshin Kanri na empresa. O planejamento Hoshin da
empresa € baseado no Dennis (2007) aonde 0 mesmo é composto por 5 fases: i) definir o
norte verdadeiro — o objetivo estratégico e filosofico; ii) desenvolver; iii) desdobrar; iv)
monitorar o plano; e v) solucionar os problemas aonde temos que as fases 2 ao 5
correspondem ao ciclo PDCA.

O Hoshin Karin da empresa utiliza os A3 abaixo:

a) A3 de Solugéo de Problema: usado para resumir problemas e contramedidas;

b) A3 de Propostas: usado para apresentar novas ideias;

c) A3 de Estratégia (planejamento Hoshin): usado para resumir os Hoshins de

setores e da empresa;

d) A3 de Revisédo (situacéo atual): usado para acompanhar ou resumir a situacéo

atual de um Hoshin.

Definir o norte verdadeiro. Expressa as necessidades da empresa que precisa
ser alcancado é como se fosse uma buassola, onde 0 mesmo & um contrato um
comprometimento e ndo uma lista de desejos. Podemos verificar na 10 esta descrita o norte
verdadeiro da empresa, aonde os indicadores que serdo alcangados séo:

a) DEC: Duracéo equivalente de interrupcao por unidade consumidora;

b) FEC Frequéncia equivalente de interrupcdo por unidade consumidora;

c) DIC: Duragéo de interrupcéo individual por unidade consumidora;

d) FIC: Frequéncia de interrupc¢do individual por unidade consumidora;

e) DMIC: Duracdo maxima de interrupcao continua por unidade consumidora ou

ponto de conexdo;

f) Taxa de frequéncia;

g) Acidentes;

h) ZENITH: projeto da empresa para economia de recursos;

i) Clima laboral,

j) Desenvolvimento e infraestrutura;

k) SQIP: indice de satisfacdo com a qualidade percebida;

I) IDAR: indice de desenvolvimento da area que é composto por IDATS, um

exemplo de IDAT é o fornecimento de energia que é composto por:

- IDAT: Fornecimento sem interrupgéo;

- IDAT: Sem variacdo da voltagem;

- IDAT: Rapidez na volta quando falta. Para indicados com o nimero elevado,

corresponde a area responsavel pelo indicador como exemplo o ! que é a area
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das OperagBes Técnicas, mas também tem indicadores que sdo para todos,

sendo assim sdo representados por nenhum nimero elevado.

Figura 9 - Norte verdadeiro da diretoria técnica

Metas

Areas Responsaveis pelas Metas
Operagfes Técnicas ! DEC___ FEC__ DIC/FIC/DMIC
Manutenc&o e Obras MT/BT 1sap_____ IDAR ClimaLaboral
Planejamento e Engenharia de rede 3

Taxa de Frequéncia Zenith Acidentes
Regionais?

ClimaLaboral Desenvolvimento de Infraestrutura

.

|

Qualidade do Eficiéncia Satisfagdo dos Satisfagdo dos Sesuranca
Fornecimento Operacional clientes colaboradores € ¢
Indicadores Indicadores Indicadores Indicadores Indicadores
DEC 1.2 Zenith 2 ISQp 2 Clima Laboral Taxa de
Frequéncia
FECT 2 Desenv. Infra. IDAR?
Estrutura? Acidentes
DIC/FIC/OMICY

Fonte: Empresa em estudo

Como foi informada em cima a Figura 10 representa o Norte Verdadeiro da

empresa, em que é possivel dar um exemplo do indicador Qualidade do Fornecimento com os

indicadores DEC (duracdo equivalente de interrupcdo por unidade consumidora) e FEC

(Frequéncia equivalente de interrupcdo por unidade consumidora ) os dois sdo indicadores

que as areas Operacdo Técnica ! e Manutencdo e Obras MT/BT 2 (media tensdo e baixa

tensdo) tem de alcancar, enquanto os indicadores de seguranca que ndo possui nem numero

elevado sdo indicadores de todas as areas.

Planejar - Ciclo anual. Planejamento das diretrizes para o ano e os resultados,
determinacdo dos objetivos, metas e estratégias que resulta num A3 de estratégia
(planejamento Hoshin) A3 de Estratégias € o segundo nivel basicamente vai determinar a
estrutura do sistema de planejamento e execucao na empresa.

Desenvolver - Desdobramento da Estratégia. Nessa fase desdobra os objetivos
e atividades de cada nivel, ou seja, a empresa coloca em pratica os planos de agdo. O

desdobramento é feito com base na andlise das atuais situacdes condicOes de cada nivel a
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partir da aplicagcdo do Catchball de forma a ter a movimentacdes de cima para baixo, baixo
para cima e na horizontal com objetivo de criar um A3 de Plano de Acdo. Pode ser
observado na figura 3.3 através do Catchball da alta direcdo que define a visdo que se
transforma num Hoshin através de Feedback, orientacbes e consenso entre os niveis da

gerencia e equipes de base.

Figura 10 - Representagdo diagrama do Catchball

Catchball - Como funciona

define a visio E disso que vocés falavam?
Essas atividades tornardo nossa visao
Joga lFeedback, Orientacoes, Consenso. em realidade?

para
Geréncia Nivel 1  — Discussdo com
ransfo VISao e -
Transforma a visiao em as equipes
Hoshins St

Joga } Joga de volta
para lFeedback, Orientacoes, Consenso. para obtencdo
Geréncia Nivel 2 de consenso
Transforma os Hoshins em
atividades
Joga lFeedback, Orientacoes, Consenso.
para

Equipes de Base
Execucao das atividades diarias

para obtencdo da visao

Fonte: Adaptado do Dennis (2007)

Ciclo Trimestral, mensal, quinzenal ou semestral. E a fase de checar implica
observar e avaliar os resultados em relacdo as metas definidas na fase de planejamento da
empresa, para isso precisa de resposta as perguntas:

a) O que vou verificar?;

b) Como vou verificar?;

¢) Quem vou verificar?;

d) Com que frequéncia vou verificar?;

e) Onde e quando vou verificar?;

f) O que provavelmente vou encontrar e o que farei em relagdo a isso?

E a fase de ir aonde tudo acontece ir a0 Gemba, onde serd comparado o que
deveria ter acontecido com o que realmente aconteceu, de modo que possam ser realizados
0s ajustes. A partir disso resulta de um A3 de situagdo que serd revisado trimestralmente e

gerenciamento da rotina di&ria com reunifes mensais, quinzenais ou mensais.
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Ajustar - Ciclo Trimestral, mensal, quinzenal ou semestral. E a fase onde tem
se se refletir sobre os resultados verificados, ou seja, onde sera feito os ajustes caso 0s
resultados forem atingidos, no caso as metas, serd padronizado as agdes decorridas do
resultado, caso ndo se aplique ou ndo for confirmado os resultados das acdes é necessario
ajustar a hipotese aos fatos o que significa solu¢do de problema. O ajustar pode ser a fase
mais desafiadora do PDCA que resulta no A3 de solucdo de problema, que pode ser
observado na figura 12 onde o primeiro ciclo do PDCA ¢ feito pelos gerentes operacionais e
seus subordinados (semanal, mensal e semestral) e o segundo ciclo é feio pelos gerentes
operacionais (anual) e por fim o terceiro ciclo que € feito pela alta administracdo (trés anos).

Figura 11 - Representagdo diagrama do PDCA

PDCA

(Planejar — Desenvolver — Checar - Ajustar)

dh Observe que ha um
Determine a @ terceiro c&clodPD(;A em
situacdo atual qw ::‘ir:clge;:)oso eaa
: GW @ Revisao anual: pontos
Determine a de reflexdao e
situacdo desejada aprendizagem

Feito pelos gerentes
@ operacionais e seus
subordinados (semanal,
s 3 mensal, semestral)
Priorize e selecione

os objetivos

@ Feito pelos gerentes
operacionais (anual)

Plano de revisao
(semanal, mensal, no

meio do ano) @ administracao (de
trés a cinco anos)

Distribua o plano Gp Confirme e implemente
(catchball, nemawashi) o plano (relatério A3)
Fonte: Pascal Dennis

Crie um plano para

alcancar os objetivos Feito pela alta

Fonte: Adaptado do Dennis (2007)

3.3.2 ldentificacdo das dificuldades do método

Foi identificado as dificuldades do HK através de conversas com os envolvidos
no método. Sendo eles mentores, lideres e gerentes, onde relataram as seguintes dificuldades
do método:

a) O método exige que a empresa divida um determinado nimero de grupos para

permitir a execucdo e distribuicdo de papeis ou atividades;
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b) Incluir a determinagdo do planejamento ao longo e médio prazo, aonde as
metas anuais poderiam ser inconsistentes para o crescimento da empresa por
ndo ter uma visédo clara do que se quer para a mesma no futuro.

c) Por ser multinacional e na medida em que as estratégias do grupo a que
pertence é obrigado a adequar as novas determinac¢des impostas pelo grupo.

d) Por ser implementado apenas na diretoria técnica, aonde as outras diretorias
ndo aceitaram o uso da metodologia.

e) A dificuldade da distincdo entre 0 HK e gerenciamento da rotina, 0 HK é
focado somente nos itens criticos que surgem entre os itens de controle diario
enquanto que os resultados das melhorias através do HK sdo construidos
dentro do controle diério, através da prevencdo, padronizacdo e metodologia
de andlise e solucédo de problemas.

O método do HK de Dennis (2007) s6 funcionou por cerca de trés anos, ou seja,
com inicio em 2013 ate 2015. Na ocorréncia de algumas mudancas na empresa
influenciaram o modelo. Desde as dificuldades encontradas até a fusdo de uma empresa com
outra do Rio de Janeiro (empresa também que fazia parte do grupo). Outro motivo de ndo ter
continuado foi, que no espago de cinco anos a multinacional foi vendida trés vezes que
influenciou diretamente na cultura da empresa. Em 2015 pessoas que estavam envolvidas

diretamente no processo sairam da empresa e outras mudancas estratégicas da empresa.

3.3.3 Apresentacao da metodologia A3 modificada

A empresa voltou a utilizar o método tradicional de planejamento estratégico,
mas a cultura da metodologia A3 ficou enraizada na empresa, funcionando agora como
forma reativa. A metodologia A3 foi modificada na empresa, onde 0 mesmo sera descrito na
figura 13, que é composto por cerca de trés etapas e mais vinte passos da aplicacdo do

relatorio A3.
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Figura 12: Metodologia modificada na empresa

@950 do ProbleD

Carta de abertura de projeto Kaizen.

1l

@ Cronograma dos passos do A3.

1- Reunido de Kickoff; ;» 3- Consideracdes iniciais;

2- Reunido de acompanhamento; 4- Estado atual;

6- Reunido de Coaching; 5- Metas, objetivo e beneficios;

A

8- Reunido de acompanhamento; 7- Gemba;

9- Reunigo de validagéo 1; 10- Analise das causas;

11- Reunido de Coaching; 14- Contramedidas / estado futuro;
12- Reunido de acompanhamento; 15- Plano de agéo;

13- Reunido de validacéo 2; 16- Acompanhamento / indicadores;

URS

17- Reunido de Coaching;

18- Reunido de acompanhamento;

19- Reunido de validac&o;

20- Apresentacdo do A3:

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na figura 13 temos a metodologia modificada na empresa, que é constituido por trés
etapas. Na terceira etapa do lado esquerdo representa as fases das reunides e o lado direito as
fases do relatério de solucao de problema. Abaixo sera descrito a metodologia:

Etapa 1: Percepcdo do Problema

Nessa etapa se da a identificacdo do problema, aonde a aérea € identificada e
inicia - se 0s preparativos para investigacdo do problema encontrado, que pode ser meta ou
indicador de um processo numa area.

Etapa 2: Carta de abertura de projeto Kaizen.

Nessa etapa se inicia a abertura do projeto Kaizen através de uma ficha de
abertura de projeto Kaizen. Nessa ficha contém todas as informacdes do projeto: data de

inicio, e fim do projeto, titulo do projeto, processo, sponsor (responsavel pelo A3), mentor
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(orientador e conselheiro no A3), lider, equipe, descri¢do do projeto e os objetivos do projeto.
Depois das formalizagbes do inicio do projeto inicia-se as capacitacbes dos times. Para a
resolucdo do problema como forma dos envolvidos estarem preparados para a busca de
solucdo do problema, através do relatorio de solucéo problema.
Etapa 3: Cronograma dos passos do A3
Nessa etapa € criado o cronograma para aplicacao do relatério A3 como forma de
acompanhamento do projeto. O cronograma foi adaptado através do Project Management
Institute (2013). O mesmo pode ser descrito a partir dos 20 passos abaixo:
a) Reunido de Kickoff: reunido entre o mentor e o lider para entendimento do
problema, definir o grupo de trabalho cronograma de construcgdo do A3;
b) Reunido de acompanhamento: Reunido do lider com a equipe do A3. O
mentor podera participar;
c) Considerac6es iniciais: Defini¢do do titulo e contextualizacdo do problema;
d) Estado atual: Mostrar visualmente como estdo as coisas hoje em relacdo ao
problema;
e) Metas, objetivo, beneficios: Definicdo dos resultados que serdo necessarios;
f) Reunido Coaching: Reunido entre o mentor e lider;
g) Gemba: Ir ao local aonde acontece o problema;
h) Reunido de acompanhamento: Reunido do lider com a equipe do A3 para
alinhamento do problema, aonde também o mentor pode participar;
i) Reunido de avaliacdo 1: Reunido do lider com o Gerente como forma de
avaliar o andamento do A3;
J) Analise das causas: ldentificacdo das causas do problema e da causa raiz,
através de ferramentas de andlise de problema;
k) Reunido de Coaching: Reunido entre o mentor e o lider para alinhamento;
I) Reunido de acompanhamento: Reunido entre o lider com a equipe do A3
podendo participar p mentor;
m) Reunido de validacéo 2: Alinhamento do lider como Gerente;
n) Contramedidas/Estado futuro: Definicdo da proposta para atingir a situacao
futura. Devem afetar a causa raiz para atingir a meta;
0) Plano de acdo: Definicdo das atividades necessarias para a implementacéo das
contramedidas, identificando os responsaveis e prazos;
p) Acompanhamento/indicadores: Definigdo de indicadores para acompanhar o
resultado. PDCA,
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q) Reunido de Coaching: Ultima reunido do mentor e o Lider para
esclarecimentos;

r) Reunido de acompanhamento: Reunido do lider coma sua equipe;

s) Reunido de avaliacdo 3: Alinhamento do gerente com lider;

t) Apresentacdo do A3: Apresentacdo do A3 para o gerente através de um

workshop.
3.4 Exemplo de A3 aplicado na empresa

Como exemplo de A3 na empresa de distribuicdo de energia, temos um A3 de
resolucéo de problema de produtividade de uma empresa parceira de obra (empresa que presta
Servico a empresa na execucgéo de obra).

Tudo inicia com a percepcao do problema e depois através da Ficha de abertura de
projeto Kaizen (ficha aonde conte todas as informagdes do projeto). L& contém as
informacdes do projeto de melhoria. Como forma de exemplo temos a figura 14 que contém

todas as informacdes do projeto de melhoria.

Figura 13 - Exemplo da apresentacdo da ficha de abertura projeto Kaizen

Carta de abertura de projeto Kaizen

[TI'TULO: Baixa produtividade das equipes de construcdo da empresa Parceira X. ] ¥
= | ean
[ PROCESSO: Obras - Distribuicdo X ]
[SPDNSOH: X ] [ INiCIO: 14 / 03 f 2015 ]
[ MENTOR: X ] [ PRAZQ: 03 [ 06 / 2015 ]

LIDER: X

EQUIPE: X/ Y/ 2/ W/ K

L

DESCRI[}ED DO PROJETO :
Foi identificado baixa produtividade das equipes de construgdo da empresa Parceira X, causando a insatisfacdo dos clientes, elevado
tempo de execucdo de obras (TEQ=45 dias) e ndo cumprimento das metas dos indicadores TEQ e Produtividade.

OBJETIVOS DO PROJETO:
- Reduzir o tempo de execucdo de obras para o prazo regulamentar de 45 dias e elevar a produtividade das turmas de construcio da

empresa parceira X para o valor médio de RS X/dia.

Fonte: empresa em estudo

Depois da carta de abertura do projeto Kaizen foi elaborado um cronograma do

A3 a ser construido com cerca de vinte passos apara resolucdo do problema através do
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relatorio A3:

a) Reunido de Kickoff: é reunido do mentor e o lider para entendimento do

problema;

b) Reunido de acompanhamento: é reunido do lider com a equipe A3;

c) ConsideracGes iniciais: definicdo do titulo e definicdo do problema;

d) Estado atual: demostrar visualmente como esta as coisas;

e) Metas, objetivo e beneficios: definicdo dos resultados que serdo alcancados;

f) Reunido de Coaching: reunido entre o mentor e o lider;

g) Gemba: é a realizacdo de uma visita aonde o problema acontece ir ao Gemba;

h) Reunido de acompanhamento: reunido do lider com a equipe A3 mentor

podera participar;

i) Reunido de validagdo 1: alinhamento do lider com o gerente;

J) Anélise: identificagdo das causas do problema, causa raiz;

k) Reunido de Coaching: reunido entre o mentor e o lider alinhamento;

I) Reunido de acompanhamento: reunido do lider com a equipe A3;

m)Reunido de validacéo 2: reunido do lider com o gerente;

n) Contramedidas / estado futuro: definicdo da proposta para atingir situacéo

futura;

0) Plano de acdo: defini¢do das atividades necessarias para implementacdo das

contramedidas;

p) Acompanhamento / indicadores: definicdo de indicadores para acompanhar os

resultados;

g) Reunido de Coaching: reunido do mentor com o lider;

r) Reunido de acompanhamento: reunido do lider com a equipe A3;

s) Reunido de validagdo 3: Reunido do lider com o gerente;

t) Apresentacdo do A3: apresentacdo do A3 para o gerente;

Exemplo de um cronograma com o0s vinte passos para elaboracdo do projeto A3
de resolucédo de problema esta no apéndice A.

Para elaboracdo do relatério comecga com as consideracGes iniciais em que sera
estabelecido o contexto do trabalho, demonstrando a importancia do problema, sendo
estabelecido no contexto do trabalho e a importancia de um problema ou assunto especifico.

ConsideracGes iniciais: baixa produtividade das equipes de construcdo da
empresa parceira X, causando a insatisfacdo dos clientes, elevando o tempo de execucdo de

obras (TEO>45 dias) ndo comprimento das metas dos indicadores TEO (Tempo de Execucéo
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de Obra) e produtividade.

Estado atual: descreve as condigbes atuais do problema é desservido
normalmente por gréaficos ou tabela que demonstra a situacdo atual do problema. Na figura
15 pode ser observada a situa¢do atual da produtividade da empresa parceira X, aonde retrata

a produtividade dos ultimos quartos més com a produtividade abaixo da meta e o tempo de

execucdo das obras acima dos 45 dias.

Figura 14 - Situacdo atual do problema.

Lo e b N 0 W 2L DT Produtividade mensal da parceira X

Janeiro R$ 87600 | R$ 800,00 | RS sS00.00

Fevereiro R$ 673.00 | RS 800,00 | RS 50000 - 1.45

Marco R$% 598,00 | R$ 800,00 | RS 500,00 é

Abril R$ 45400 | R$ 800,00 | R$ S00.00 E%1.15

Maio R3 800,00 | R$ 50000 RS 0.85

Junho R$ 80000 | RS s00.00

Julho R$ 800,00 | R$ 500.00 RS 0.55 ‘ |

Agosto R$ 800,00 | R$ 500,00 R%0.25 |

Setembro R$ 800,00 | RS 500.00 D D PP PP P P @ o

Outubro RS 800,00 | R$ 500,00 e TS s Z{:*‘ii*@

Novembro R$ 300,00 | R$ 500,00 '

Dezembro R$ 800,00 | RS 500.00 ‘Producdo  ——Meta Minima
Status das obras empresa parceira

Media(postes]= 45 dias = 99 dias |= 100 dias |Total |Percentual

DaZ2 3 27 30 0%

3 a 5 postes 12 12 20%a

6 a 15 poste 8 8 13%a

16 a 30 poste 3 3 5%

31 a 50 poste 1 4 5 2%

51 a 60 poste 2 2 3%

Total 1 3 56 60 100%%

Fonte: elaborado pelo autor (2016).

Dando continuidade a resolugdo do problema passando agora para a defini¢do
das metas, objetivos ou beneficios a ser alcancados.

A meta e 0 objetivo € reduzir o tempo de execucdo de obras para o prazo de
execucdo de obras para o prazo de regulamentar de 45 dias a partir 03/06/015 e elevar a
produtividade das turmas de construcdo da empresa parceira para 900,00/dias a partir de
20/05/2015.

Para a andlise da situacdo atual primeiro precisa-se entender o problema, a
melhor forma de entendé-lo é ir ao Gemba, que poder ser visualizado no apéndice B que
exemplifica o0 Gemba do A3 de resolucdo de problema, para verificar as atividades que
agregam ou nao valor a execucdo de obras. Em seguida foi utilizado as ferramentas
Braiminstorg, Diagrama de Causa e Efeito, Matriz GUT para encontrar as possiveis causas

raizes do problema, pode ser visualizado no apéndice C, na proxima etapa, é a parte das
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contramedidas em que foram criadas algumas contramedidas para resolver o problema da

execucéo de obras:

a) contratacdo imediata de uma turma de inicializacdo de obras;

b) Inspecdo de campo didrio em todas as turmas de construcdo a fim de
acompanhar a produtividade, qualidade, servicos realizados e cumprimento do
cronograma PCP;

c) Compra e utilizacdo de um software de gerenciamento de produtividade e
faturamento para as turmas de construcdo da empresa X;

d) Contratacdo e utilizacdo de equipe especializada em detonagdo em rocha;

e) Inserir no cronograma PCP (Planejamento mensal de obras) as programacoes
de servicos de manutencdo onde serdo necessarios utilizar turmas de
construcéo a fim de evitar descumprimento deste planejamento.

Depois das contramedidas definidas passa para o proximo passo que é de

verificagdo se as medidas estdo sendo cumpridas:

f) Verificar e acompanhar de forma mensal o cumprimento do cronograma PCP
(Planejamento mensal de obras) — Meta minima de efetividade: 75%;

g) Verificar e acompanhar de forma diaria o valor de faturamento e servicos
realizados de cada turma.

Em seguida passa para a etapa de plano de acéo (o que, quem e quando), onde as

contramedidas viram plano de acgéo:

Quadro 4 - Quadro com os planos de acdo do A3 de resolugéo problema.

Descricéo

Responsavel

Inicio

Fim

Contratacdo imediata de uma turma de inicializacdo
de obras;

Bruno

02/06/2014

20/06/2014

Inspecdo de campo didrio em todas as turmas de
construcdo a fim de acompanhar a produtividade,
qualidade, servicos realizados e cumprimento do
cronograma PCP;

Coordenadores de campo

02/06/2014

Indeterminado

Compra e utilizagho de um software de
gerenciamento de produtividade e faturamento para
as turmas de construcdo da empresa X

Freitas

10/06/2014

Indeterminado

Contratacéo e utilizacdo de equipe especializada em
detonacéo em rocha.

Freitas

04/06/2014

Indeterminado

Inserir no cronograma PCP (Planejamento mensal
de obras) as programacBes de servigos de
manutencdo onde serdo necessarios utilizar turmas
de construcgdo a fim de evitar descumprimento deste
planejamento

Emanuel

02/06/2014

Indeterminado
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Fonte: da empresa em estudo (2016)
Depois do plano de acdo é criado um plano de acompanhamento das acdes.

Depois de o A3 ser aprovado comega com o plano de acompanhamento:

a) Acompanhamento e andlise critica de forma semanal do relatério de
produtividade do Lean;

b) Acompanhamento e analise critica da produtividade diéria das turmas de
construcdo através do software de gerenciamento de produtividade da
empresa X;

c) Acompanhamento do cumprimento do cronograma PCP (Planejamento
mensal de obras) meta minima de efetividade 75%, acompanhamento e
analise critica do indicador tempo de execucdo de obras (TEO).

Se 0 mesmo se mostrar eficaz as agdes serdo padronizadas de forma a manter o

processo sob controle, caso ndo acontece roda o PDCA novamente.

3.5 Questionario do metodo utilizado na aplicagdo do relatério A3 na empresa

As questdes utilizadas para a pesquisa no estudo de caso foram elaboradas e
entregues aos colaboradores para serem respondidos. Em seguida foram questionados sobre
as respostas dadas, abrindo espaco para discusséo.

O questionario continha cerca de onze questbes feitas para duas areas da
empresa: Planejamento e Execucdo de Obras MT/BT e a area da Operacional. Tinham como
objetivo verificar como foi inserido a metodologia na empresa extrair a percepcdo da
metodologia do pensamento A3 na empresa, entre elas as vantagens, desvantagens e as
dificuldades do modelo.

O mesmo foi aplicado para 30 colaboradores da empresa, sendo quinze entre
especialistas e responsaveis, das areas de planejamento execucdo de obra e da éarea
Operacional, e mais quinze analistas juniores e seniores das mesmas areas.

O questionario tinha como objetivo principal de verificar as principais
dificuldades, vantagens e desvantagem da metodologia e comparar com 0S expostos na
literatura. As questdes que foram aplicadas no questionario foram elaboradas pelo autor
baseado no Sobek e Smalley (2010), aonde é exposto as percepc¢des dos usuarios, as questdes
aplicadas foram:

1. Como vocé conheceu o relatorio A3?
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2. Quais as vantagens e dificuldades quanto a implementacdo da metodologia na
empresa como modelo de solugéo de problema?
3. Porque vocé faz uso dessa ferramenta?

4. VVocé acha conceito PDCA esta difundido no relatério A3?

5. A metodologia do relatorio A3 estima o trabalho em grupo?
6. Quais as suas vantagens e desvantagem quanto ao seu Uso na empresa?

7. Quais outras ferramentas poderiam usar para solucdo de problema?

8. Quais as vantagens e dificuldades quanto a resolucdo de problemas?

9. Vocé a considera uma ferramenta de dificil implementagdo numa empresa?

10. Como vocés foram treinados?

11. Vocé concorda com o método que foi implementado na empresa?

3.6 RESULTADOS

Na analise dos resultados da metodologia apresentada no estudo de caso, pode
ser verificado que apenas se utiliza hoje o relatorio A3 de solucéo de problema.

Em relacdo a nova metodologia A3 praticada na empresa € o melhor que se
adequa as condigdes descritas no estudo de caso. O método ndo tinha sido adotado por
completo nas diretorias, sendo a multinacional obrigada a adequar as novas determinacdes do
grupo, fazendo assim que ndo tenha as condicGes ideias para uso do HK pois tem de ser
inserida de cima para baixo e aceito por todos na empresa.

Anélise do questionario aplicado com énfase nas vantagens, desvantagens e
dificuldades foi analisada com foco em trés questfes principais:

a) Quanto implementacdo da metodologia na empresa como modelo de solucao

de problema;

b) Quanto ao uso da metodologia na empresa;

¢) Quanto a resolucdo de problema;

Cada uma foi analisada separadamente devido as questdes nas Areas de
Planejamento e Execucdo de Obra (que vai ser chamada de P.E.O) e Area Operacional (que

vamos chamar de OP). Para cada area dividida entre responsaveis/especialistas e analistas
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(junior e sénior). Para todas as vantagens, desvantagens e dificuldades apresentada pelos

entrevistados representa uma a frequéncia que o mesmo foi pronunciado pelos entrevistados.

No quadro 5, pode ser observado o resultado entre as vantagens e dificuldades da

metodologia na implementacdo na empresa. Os responsaveis/especialista obtiveram uma

frequéncia nas vantagens um total de 44 vezes no total enquanto que os analistas uma

frequéncia de 41 vezes. A vantagem que mais foi evidenciada pelas duas areas P.E.O foi:

Proporcionar o trabalho em grupo;

Para as dificuldades de implementacdo na empresa, obtiveram uma frequéncia de

33 vezes no total para os responsaveis/especialistas enquanto que os analistas obtiveram uma

frequéncia de 45 vezes no total. A dificuldade que mais foi evidenciada pelas duas areas foi:

Aceitacgdo, quebra de paradigma choque de cultura;

Quadro 5 - Resultados das vantagens e dificuldades na implementacdo do método na empresa.

Quanto a implementacdo da metodologia na empresa como modelo de solugdo de problema?

Responsaveis/

Responsaveis

Vantagens Especialistas Analistas Dificuldade /Especialistas Analistas
Areas PEO | OP | PEO | OP Areas PEO | OP | PEO | OP

N&o necessita de 4 7 3 3 | Aceitacdo, quebra de 4 7 6 6
recursos paradigma choque de
tecnoldgicos para cultura;
ser usado;
Qualquer pessoa 4 4 5 6 | Familiarizacdo com a 1 2 3 5
pode utilizar a ferramenta e
ferramenta; padronizacdo do

relatdrio;
Proporcionar o 4 4 8 7 | Conseguir 2 0 7 6
trabalho em grupo; informac0es para

preencher o relatério;
Proporcionar uma 5 4 3 2 | Ter informagdo, mas 0 0 4 3
analise estruturado nado saber como expor
da metodologia; no A3, é possivel que

informacoes

relevantes fiqguem de

fora;
Facilita aos leitores 2 2 1 2 | Fazer as pessoas 7 8 1 0
e a apresentacdo de entender a sua
um problema; importancia;
A sua efetividade e 3 0 1 0 | Ter de passar mais 2 0 2 2
padronizacéo tempo planejando do

que fazendo;
Subtotal 22 21 21 20 | Subtotal 16 17 23 22
Total 44 pontos 41 pontos Total 33 pontos 45 pontos

Fonte: elaborado pelo autor (2016)
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No quadro 6, tem-se o resultado entre as vantagens e desvantagens quanto ao seu

uUso na empresa, em que 0S responsaveis/especialistas obtiveram nas vantagens uma

frequéncia 41 vezes no total, enquanto os analistas tiveram um total de 36 vezes. A vantagem

que mais foi evidenciada pela &rea P.E.O foi: Possibilita conhecimento em todas as fases do

método; A vantagem que foi mais evidenciada pela area OP foi: Padroniza uma metodologia

para solucéo de problema;

Para as desvantagens os responsaveis/especialistas obtiveram uma frequéncia de

44 vezes no total enquanto que os analistas tiveram uma frequéncia de 40 vezes no total. A

dificuldade mais evidenciada pelas duas areas foi: Conseguir demonstrar a equipe a sua

eficiéncia;
Quadro 6 - Resultados das vantagens e desvantagens quanto ao uso do método na empresa
Quanto ao seu uso na empresa?
Responsaveis/ Responsaveis/
Vantagens Especialistas Analistas Desvantagens especialistas Analistas
Areas PEO | OP | PEO | OP Areas PEO | OP | PEO | OP
Facil de ser 1 1 3 2 | Levantar dados 3 3 5 5
transportado e suficientes para dar
utilizado em base aos argumentos
qualquer lugar apresentados na
solugdo de problema;
Possibilita 7 6 3 3 | Conseguir demonstrar 6 6 5 4
conhecimento em a equipe a sua
todas as fases do eficiéncia;
método;
Padroniza uma 6 8 5 4 | Nao impede que 0s 4 5 3 4
metodologia para participantes irem
solugdo de direto ao que
problema; considerem ser o
problema;
Forcar o raciocinio 3 1 6 5 | Identificar 5 3 2 5
I6gico perante corretamente o
problemas; problema para que se
tenha sucesso nas
acoes estabelecidas;
Proporcionar uma 4 4 2 3 | Permitir que os 4 5 5 2
anélise estruturado; participantes moldem
o relatdrio a encaixar
nas suas percepgdes do
problema;
Subtotal 21 20 19 17 | Subtotal 22 22 20 20
Total 41 36 Total 44 40

Fonte: elaborado pelo autor (2016)
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No quadro 7, tem-se o resultado entre as vantagens e dificuldade quanto a
resolucdo de problema, aonde os responsaveis/especialista obtiveram nas vantagens um total
de frequéncia de 45 vezes no total enquanto que os analistas obtiveram a mesma frequéncia de
45 vezes no total. A vantagem que mais foi evidenciada pelas duas areas P.E.O e OP foi:
Proporcionar que o problema seja resolvido de forma definitiva;

Para as dificuldades os responsaveis/especialista conseguiram uma frequéncia de
45 vezes no total enquanto que os analistas conseguiram apenas uma frequéncia de 41 vezes
no total. A dificuldade que mais foi evidenciada pelas duas &reas P.E.O e OP foi:

Comprometer com os planos e agdes estabelecidas;

Quadro 7 - Resultados das vantagens e dificuldades quanto a resolugdo de problema na empresa

Quanto a resolucdo de problemas?

Responsaveis/ Responsaveis/
Vantagens Especialistas Analistas Dificuldades Especialistas Analistas
Areas PEO | OP | PE. | OP Areas P.E. OP P.E. OP
0 @) @)
Dispdem em uma 5 4 5 5 | Comprometer com 8 5 6 6
Unica folha todas as o0s planos e acdes
informacdes estabelecidas;
necessarias e uma
visdo geral do
problema (mapear o
processo);
Padroniza uma 5 5 5 5 | Preencher apenas 6 5 4 5
metodologia para para apresentacdo e
solugdo de ndo para resolver o
problema e facil ser problema;
transportado
Proporcionar que o 7 7 7 7 | ldentificar 5 8 5 6
problema seja corretamente o
resolvido de forma problema de forma
definitiva; gue as acoes
previstas tenham
SuCesso
Interacdo das reas 6 6 5 6 | Em conseguir dar 3 4 4 4
da empresa sustentabilidade ao
(trabalho em grupo) problema com
e raciocinio légico. dados e factos que o
comprovam;
Subtotal 23 22 22 23 | Subtotal 22 23 20 21
Total 45 45 Total 45 41

Fonte: elaborado pelo autor (2016)

As outras questbes aplicadas contribuiram para verificar se os entrevistados

estavam de acordo com a forma como foi introduzida a metodologia na empresa, onde a
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grande maioria estava de acordo, pois foi atraves da gestdo da rotina na empresa que foi
apresentado e dado o treinamento método de resolucdo de problema através do relatério A3.
Na sua maioria conheceram método na empresa, 0s demais na faculdade e através de cursos
externos. Foi possivel através do questionamento e tambem das discussdes com 0s
entrevistados perceber que os mesmos tém dominio do método, mas uma dificuldade relatada
foi: “as areas ndo gostam ou ndo querem repassar as informagdes com medo se expor
sempre que solicitados”, infelizmente é algo que dificulta na solugcdo do problema, “mas
pode ser ultrapassado com outras abordagens” (palavras do entrevistado). Na sua maioria
considera que o método ajuda muito na empresa, proporcionando trabalho em grupo e amplia
a visdo sistémica do processo. Também ajuda a expor o problema de forma sistémica e
pautada em documentos como justificativa.

No quadro 8, hd um resumo das trés questbes apresentadas com vantagens,
desvantagens e dificuldades encontradas com mais frequéncia na analise do questionario

aplicado no estudo de caso.

Quadro 8 - Resumos das principais vantagens, desvantagens e dificuldades das questdes aplicadas na empresa.

Quanto implementacdo da metodologia na empresa como modelo de solucdo de problema?

Vantagens Dificuldades

Responsaveis/Especialistas

Analistas

Responsaveis/Especialistas

Analistas

N&o necessita de recursos
tecnoldgicos para ser usado;

Proporcionar o trabalho em
grupo

Fazer as pessoas
entender a sua
importancia;

Conseguir informacdes
para preencher o relatério;

Quanto ao seu uso na empresa?

Vantagens

Desvantagens

Responsaveis/Especialistas

Analistas

Responsaveis/Especialistas

Analistas

Padroniza uma metodologia para
solugdo de problema

Forgar o raciocinio ldgico
perante problemas;

Conseguir demonstrar a
equipe a sua eficiéncia;

Levantar dados suficientes
para dar base aos
argumentos apresentados
na solucédo de problema;

Quanto a resolucéo de problemas?

Vantagens

Dificuldades

Responsaveis/Especialistas

Analistas

Responsaveis/Especialis
tas

Analistas

Proporcionar que o problema seja
resolvido de forma definitiva;

Proporcionar que o
problema seja resolvido de
forma definitiva;

Comprometer com 0s
planos e acoes
estabelecidas;

Comprometer com 0s
planos e acbes
estabelecidas;

Identificar corretamente
0 problema de forma que
as agOes previstas
tenham sucesso

Fonte: elaborado pelo autor (2016)
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Pode-se observar que a metodologia praticada na empresa esta de acordo com a
metodologia do pensamento A3 praticada no sistema de producdo da Toyota dada a
similaridade com as etapas de utilizacdo do método de solucdo de problema, mas apenas
utilizado o relatério de solucdo de problema.

Como podem ser observada as vantagens, as dificuldades e as desvantagens do
método vao quase de ponto ao encontro dos mesmos apresentados na literatura.

Através dos questionamentos foi indagado a respeito do ciclo PDCA ser a base da
metodologia A3 e todos sem excecdo responderam que 0 mesmo é verdade, pode ser visto
através do relatério de solucdo de problema, no qual o lado esquerdo usado geralmente para
parte Planejar do PDCA, e o lado direito reflete as partes Executar, Verificar e Agir do ciclo.
Em relacdo aos resultados alcancados verificou que o0s colaboradores tanto
especialistas/responsaveis e analista compartilham das mesmas opinides muito embora a
maturidade e a visdo por cargos exercesse um diferencial na hora de descrever os pontos
fortes e as dificuldades do método.

Através do estudo pode ser visto que o A3 pode ser utilizado atraves das
ferramentas do STP como Hoshin Kanri, Melhoria continua e Kaizen, dentro do préprio
relatorio A3 poder ser utilizado véarias ferramentas para encontrar a causa raiz como: 5W2H,

Diagrama de Causa e Efeito, Histograma, Diagrama de Pareto, os 5 Porqués, Fluxograma, Matriz
GUT e etc.
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5 CONCLUSOES E TRABALHOS FUTUROS

No final do trabalho apresentado, o0s objetivos gerais e especificos foram
alcancados, no que diz respeito a: analisar a metodologia do A3 na empresa, sua
contextualizacdo da sua aplicacdo. Este trabalho analisou ainda a aplicacdo do A3 relacionado
com outras ferramentas do STP.

Tinha como objetivo fazer o levantamento das percep¢des dos usuéarios, sendo
alcancado através de um questionario aplicado aos colaboradores da empresa. As principais
percepcdes observadas foram: ndo necessitar de recursos tecnoldgicos para ser usado;
padronizar uma metodologia para solucdo de problema; forcar o raciocinio légico perante
problemas; proporcionar o trabalho em grupo. As maiores dificuldades encontradas na
metodologia, segundo os colaboradores, foram: fazer as pessoas entender a sua importancia;
conseguir informagbes para preencher o relatorio; comprometer com os planos e acoes
estabelecidas; identificar corretamente o problema de forma que as agdes previstas tenham
sucesso. As maiores desvantagens encontradas na metodologia de acordo os colaboradores
foram: conseguir demonstrar a equipe a sua eficiéncia; levantar dados suficientes para dar
base aos argumentos apresentados na solucédo de problema.

No primeiro modelo estratégico a comunicacdo através do relatorio A3 que
aumentava a clareza e a rapidez da comunicacdo. Também a rapida obtencdo de resultados da
divisdo das metas curtos prazos, permitindo enxergar rapidamente algum desvio do real
planejado e tomar agdes para corrigi-las.

Mas o modelo também contou com algumas dificuldades, sendo que muitas das
metas estabelecidas ndo poderiam ser alocadas para todas as areas, por exemplo, sendo a
regidao do Ceard um pouco diferente, geografia do solo apresenta mais areia e outro apresenta
mais rocha que dificulta na perfuracdo dos buracos. Outra desvantagem € que a empresa
pertencente ao grupo internacional, entdo é preciso se adequar as determinag¢bes do grupo,
tornando-se dificil manter a forma de desdobramento das estratégias através do Hoshin Kanri.
Por ter sido aceito apenas pela diretoria técnica, dificulta a manutencdo e aceitacdo do
modelo. Tais dificuldades e outros motivos, apresentados na secdo 3.3.2, fizeram com que o
modelo da empresa mudasse para poder adequar a realidade da empresa, praticando hoje o
modelo tradicional de desdobramento das estratégias. E preciso que a alta direcio esteja
comprometida, caso contrario tera dificuldade. O modo de utilizar a metodologia A3 apenas
para solucdo de problema através do relatério A3 foi a solucdo mais acertada, pois 0 mesmo

encaixa na realidade da empresa.
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Através do trabalho foi visto que a metodologia do A3 possibilita 0 pensamento
sistémico sobre o processo como um todo e a integracdo das areas. Vale destacar que o
problema ndo se torna um problema do outro, sem falar na capacidade de aprender sempre,
fato esse que a metodologia proporciona. Outro ponto da sua eficicia é capacidade de
alinhamento, facil de apresentar e eficiente na transmissdo de informagdes. O Relatério A3
facilita a participacdo dos envolvidos diretos e indiretos na sua evolugdo. A forma como
quebra barreiras departamentais, gerando discussdes sobre diferentes perceptivas. O Relatério
faz com que somente os fatos relevantes sejam inseridos na solugdo do problema.

Outro interesse desde trabalho era identificar quais os tipos de A3 utilizados no
estudo de caso, onde foi identificado apenas o uso do relatdrio de resolucdo de problema.

Tinha como objetivo comparar a sua aplicagcdo em outros estudos de caso, em que
o0 mesmo foi exposto através dos estudos de casos apresentado as metodologias usadas nas
empresas como Hoshin Kanri, melhoria continua e o Kaizen. Posteriormente todos foram
comparados quanto ao uso do relatorio A3, em que a metodologia Hoshin Kanri apresenta o
uso do relatério estratégico, solucdo de problema, o estudo de caso de melhoria continua usa o
relatorio solucao de problema, o relatorio Status e também o relatério de proposta e o estudo
de caso de Kaizen usa o tipo de relatorio A3 solucéo problema.

Para a caracterizacdo da metodologia no que se refere ao PDCA a partir da
literatura, foi possivel verificar que € a base da metodologia A3 e 0 mesmo acontece quando
foi feito a analise do questionario na empresa, em que todos os colaboradores submetidos a
questdo confirmaram a hipotese.

Durante o estudo de caso foi visto que os registros dos problemas e o
envolvimento dos superiores na aprovacao refletem no acompanhamento nos planos de acGes,
como forma de garantir que sejam executados. Para que a metodologia tenha mais eficécia, a
mesma deve ser inserida da alta dire¢do para a operacao.

A metodologia ndo € solucdo de todos os problemas, pois se fosse assim, a
aplicacdo do método era suficiente, deste modo o “mundo” fora da Toyota ja teria copiado o
seu sistema de producdo. Pensamento A3 ndo é nada mais que o0s elementos, desde o
raciocino logico até o ponto de vista sistémico, e para adquirir isso precisa-se de muito
Coaching e vivéncia, ou seja, aprender a aprender.

Diante das oportunidades de aplicacdo que o tema permite, ndo esta limitado ao
estudo de caso apresentado, pode ser empregada em diversas empresas do ramo industrial ou

setor de servicos.
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Para trabalhos futuros podem ser explorados os temas: Impacto de outras
ferramentas do STP com ou sem apoio estratégico; impacto da metodologia A3 em relacgdo as
empresas do setor industrial e o setor de servigos; analisar a aplicacdo da metodologia A3 em
mais empresas para determinar tendéncias na utilizacdo do relatério A3 e comparar 0S

modelos.
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APENDICE A - CRONOGRAMA COM OS 20 PASSOS DO S3 DE RESOLUGCAO DE
PROBLEMA

inicke | Témuino |
Reuniao entre ¢ mentor & o Lider para slinhar

- o entendimenta do problema, definir o grups .

1 Reunido de Kickof 0 estenimenin do problema FU0 aquans 1a0¥E0S 1 14032ME O30 1 Conohuids
A3,

2 Reunifo de Acompanhamento “M;"E” - “9:;&'!""@;*4”'9‘*“‘"‘3- ® RIS OIS 1 JAU3INS 26005 1 Concluida

3 Consideragbes Inicis ﬂm dotibloeconiextualizacodo  gnaonis Jmoacts 1 20032015 26032015 1 Concluida

4 EstadoAual Mostrar visusimente como est30 35 0S5 napgionqs gaio42015 1 0BO42015 0BO42015 1 Concluida
hoje . .

5 Metas, Objstivos, Bensficios ri"*ﬁ”'ﬁ”ﬁ:ﬁ“ Ll e QD405 02042015 0 02042015 0B04E015 0 Conclida

6  Reunido de Coaching Reuniap entre o mentor & o Lider 030412015 (4/HH 5 1 02042015 D&D4/2015 0 Concluida
Reslizagio de pemba para acompanhar 3

7  Gemba-Execugiodeobras  furma de consirugio durante @ execucio de (/0412015 DRI4/2015 1 0842015 DRD42015 0 Concluida
obras

8 Reunifo de Acompanhamento RM;"“':” 'j”l “.d:;;u'!""w:f‘”'mdﬂm' ® |0M42MS 100425 1 10042015 0042015 0 Concluids

|dentificacao das causas do problema 2 da

10  Andlise causa ralz, atraves de feramentas de analise 042015 AN04/2M5 1 0 Maa Iniciado
de problemas
11 Reunifo de Coaching ReuniSo entre o mentor e o Lider pasants BNy gapsoots oeDER0S 0 Concluida

12 Reunifo de Acomganhamento mﬂgndnuﬁerﬂm”imﬂ”-“ (A052016 0BS54 OROSMOS OBOS20I5 0 Concluida

Diefinigan da proposta para atingir a situagao

14 Contramedidas / Estade Futurg fitura. Devem afetar a causa raiz para atingir 13052015 121052015 1 0 Maa Iniciade
amefa,
Definigao as atividades necessarias para a
13 F'IEIdePq:EID imphrmta}andaﬁ contramadidas, 13050215 13052015 1 ] Mao Iniciado
identificanda os responsaveis & prazos
. Diefinigan de indicadores para acompanhar o -
168 Acorpanhamento | Indicadores rezuliado. POCA 130625 130535 1 i Maa Iniciado
17 Reunido de Coaching Reuniap entre o mentor & o Lider 151615 158055 1 15052015 15052015 0 Concluida
18 Reuniso de Acomganhamento “M;"ﬁ” & “'.j'!r;]ﬁ"'T‘ aequipedoAS 0 yopsonts a0 0 Maolniciado
19 20N E 202015 1 0 Mao Iniciade

;- R 0 o
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APENDICE B — GEMBA REALIZADO EM CANTEIRO DE OBRA DO A3
PROBLEMA

« Obra: DT. X- Massapé - Ce

* Turma: X-Chefe de Turma X
19.8% * Quantidades de componentes: 05.
100,0% + Data: 09/04/2015.
» Obra de 02 Postes.

TOTAL 'Vlbl’.m' No agregado : No agregade
incidental

Pontos Relevantes /Oportunidades de Melhoria

Durante o carregamento dos poste houve perca de tempo, pois 0s postes estavam muito proximos um dos
outros © que dificultou o trabatho de mauseio ¢ carregamento

O compressor ndo estava abasteckio e isso gerou uma perda de tempo.

Montagem das armacgies S2 ¢ da caixa de derivagido foram realizadas durante a execucdo da obra. Esse
trabalho poderia ser realizado antes.

A equipe perdeu tempo , pois teve que retirar um trafo da carroceria do caminhdo que nio seria utlilizado na
obra (material do dia anterior) ¢ em seguida comegou o carregamento do compressor.

Os materiais da obra estavam separados no almoxarifado ,porém nioc estava carregado no caminhdo no dia
anterior ou antes do inicio previsto de saida para a obra.

A equipe parou o trabalho , pois durante a eSC&an‘O a equipe quebrou um cano de agua.

Ao chegar ao local da obra, foi identificado um problema que impossibiltava a execugéo da obra conforme
projeto.Melhorar processo de vistoria/planejamento da obra antes da execucao




69

APENDICE C - A3 RESOLUCAO PROBLEMA

.. - Diata: abrilT# Versao: LT Responsavell X
Relatério A3 Solugdo de Problemas
Equipe: XYIWE Area: Dbras - Distribuigio Rorte
TiouloTems: Baxixa produtividads das equipes de consugdo da empresa Parcem X Aprovagie: Emamuel
ConsideraBes imiciais: Foi idaatificado baixa produtividade das equipes de comstrugdo da empresz Parcema X, cawsande 2 msatisfagko dos Comtramedidas

chicmtes, alovado tampo de execugio da obzs (TEC=-4T dizs) @ nio cumprimento das matas dos mdicadarss TEQ o Predutividade

Estado atual
Mes Frodugio I-Mm |Miimo Produtividade mensal da parceira X
Janeiro R3 876,00 | RS 800,00 | RE 300,00
Fevereirn RS 673,00 | RS 800,00 | RS 50000 | ¥ gyoge
Margo RS 59800 | RS 80000 | RS 500,00 ;z
Abril RS 454,00 | RS 800,00 | RS so0p0| ~ WMF
Maio RS 300,00 | RS 50000 |  mposs
Junho RS 800,00 | RS 500,00
Julho RS 50000 | RS soogo| W0 ‘
Agosto RS 800,00 | RS 500,00 psoze LLEL LN I
Setembro RS 80000 | RS 300,00 o e
Outubro RS 800,00 | RS 500,00 s?fa"{“ s ‘f?‘fxﬂ.‘gﬁ
Novembro RS 80000 | RS 500,00 .
Mhavamben Be anann | B AAnAn Producie —Meia Minima

- Contratscho imedists de uma turma de inisislizagia de chras.

- Inspecin de campo didrio =m todes & turmes de construgia = fim de scompanher s produthidede, gualidede, servigos resizedos &
cumprimento do cronograma PP,

- Compre & utilizagio de um softwere de gerencamentn de produtividade = faturamentn pars &s turmas de construgh da emprese X
- l:ontr:‘t:gao euhllz:;Eod: zquipe especalizads 2m d:turaa_:iu &m rocha.

- Inserir io cronograma PCP [Flanejamento mensel de obres) as programages de senigos de manutengio onde serio nacessinios
ubilizer turmas de construgBo a fim de evitar descumpriments deste planejsmentn.

Verificapio

- yerificar = acompanher de forms menzel o cumprimento o cronograme PCR |Fianejsmento mensal de abras) - Meta minime de
efetividade: 73%.

- Werificar = acomparhar de formea disris o valor de fstursmanta e serigas realizagos de cada tums.

Metas, Objetivos, Beneficios: Reduzir o temps de sxecugho de obras pars o prazo reguiamentar de 45 dias partir de XX /2014 = elevar 3
prodistividade das harmas de consinucio da empress parcera X pam o walor medio de RS 1.575,00/Gia & partir de X /2014,

Plamo de agde (0 que? Quem? Quando?)

Anglize de cauiaz Seeimisyerg Tiagrama da Causa ¢ Efaite Matiz GUT

= T

e e ——

o loags do e e 2014 8 sreras X R sevm e s pervisr opiracional s fermaas de cnrine gl fearsmsen
s STRTE B CATED.

B i . ki s b e s ey Sty hy A, R, oo 5 BT} A A [ . . ™
i e e e T

§ e e e, g i . s ik i g e w3 AL 1
adrega dhe evSerin par s e bereman de ek e | = g g @ e g g s 8 Lekn g

[
eyn 21 e by g e b g |
e B e g e BER D | P m e e | B et el e g e =8 8 e g ekl e e e

e e ¢ e e e e o

4 WA ke o e s oy e ke e st 4 et s s e et s s b
| B eiere ek gy e g ety (r e e ol iy lly ooy papin o R M e [ b

Dexscricilo Eespomzdvel Inicio Fim

- Contratagio imediata de wma tuma de misialisade de obras | Bruno 0L&2014 10062014

- Inspegio de campo didrio cmn todas 25 furmas ds cozstrugica

firn da scompanhar a produtividads, qualidads, servigos Coordanadares da campa 02062014 Indstarminada

malizados @ cumprimants 4o eomograma PCP.

- Compra o utilizagie da em softwan do gerseciamento da

produtividads & fatoramanto para as tormas da constragio da

srzprasa X Fradtas 10062014 Indatarminzda

- Contatagio ¢ wtilizagdo de equipe especizlizads s

desomzgin am rocha. Fradtas 062014 Indaterminzdo

- Insarir me croncgrazs: PCP (Plansjzmente mensal de cbras) 2a

progranaclon da sarvigos .. 02062014 Indatarminzda
Emzmual

-Cerce 929 das obres estle sciwa dr 100 dies (TEQ=-100 dias);
-Cereg de70% dus obras s de paguene ports (- § posers);
-Considsrands o perivde de faneire @ abril 1005 a5 aermay de conserupde rabalierom somemte 4% do tempe e exesupda.

Acompanhamento/Indicadores
- Acompanhamento ¢ andliss critica de forma ssmsamal do relattric de produtividade Zean.

- Acompenhamento & analiss critica da produtividade difria dx s de comstrug¥o atravis do seftware da gerencizmeants do
produtvidads da empresa X

- Acompanhaments do cumprimente do cronograma PCP (Plangjamanto mensal de obras) — Mota minires de afotividads: 75% -
Acempanhamante ¢ analis cxttica do indicader Tazpo de Exseuple de Chras -TEC




