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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo principal, apresentar o resultado da implantacdo da
ferramenta A3 no setor de impressdo flexografia de uma empresa de plastico do Oeste de
Santa Catarina. Abordar como uma ferramenta gerencial auxilia para alcancar os objetivos
organizacionais. O trabalho em conjunto com a participacdo de todos os colaboradores
possibilita uma visdo sistémica das atividades, identificando suas causas e focando nas agdes,
maximizando resultado. A metodologia utilizada para avaliar os resultados obtidos da
implantacdo desta ferramenta, foi estudo de caso e a pesquisa quantitativa de dados antes e
apo6s a implantacdo. Como resultados, pode-se constatar que a aplicacdo de ferramentas
simples como A3 no processo, trazem resultados positivos para a organizacdo, reduzindo
residuo e maximizando o lucro.

Palavras-chave: Ferramenta A3. Producdo enxuta. Inddstria de Plasticos.
1 INTRODUCAO

Com o crescimento acelerado do mercado industrial associado a busca incessante na
lucratividade e no ganho de espaco no mercado, as indudstrias travam uma luta com o mercado
concorrente e seus consumidores para oferecerem bens e servigos eficientes que agradem o
consumidor final. A perspectiva de melhoria continua reconhece que o ambiente de negdcios
muda constantemente, e que somente pela constante melhoria uma empresa pode acompanhar
esse ambiente mutavel (CALDWELL, 2011 apud PEREIRA 2012).

Quando o assunto é melhoria continua a empresa Toyota Motor Corporation destaca-
se no mundo por ser uma empresa conhecida pelo seu eficiente sistema de produgédo, chamado
de “Lean Manufacturing” ou Produ¢ao Enxuta, (RODRIGUES, 2014).
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Este método de producdo mais eficiente da historia foi evoluindo para o estado
presente através de décadas de sustentagdo e um alto nivel de atividades de melhorias
continuas. A visdo dos seus idealizadores sobre eficiéncia ndo se limita somente ao chdo de
fabrica, mas também envolve o desenvolvimento de produto, protétipo, teste e todas as outras
operacdes do negocio. Muitas ferramentas criadas pelo sistema da Toyota foram estudadas,
escritas e copiadas, mas uma ferramenta de gestdo recebeu pouca atengéo, autores achavam
que essa ferramenta poderia ser usada livremente e com um incrivel poder e eficécia.

Essa ferramenta é chamada de relatorio A3, que é um relatorio de Solucdo de
Problemas escrito em um papel de tamanho A3 (DURWARD, 2015). A ferramenta é usada
tdo livremente que é uma peca chave para o famoso programa de melhorias continuas da
Toyota. A ferramenta é usada como um guia sistematizado de solugdo de problemas através
de um processo rigoroso, documentando os problemas principais daquele processo e
propostas de melhorias, (RODRIGUES, 2014).

A empresa em que foi aplicada esta ferramenta tem 20 anos no mercado e atua no
segmento de embalagens de rafia atendendo a diversos Mix de produtos e ha trés anos vem
utilizando em seus processos ferramentas Lean, como Kaizen, TPM (manutencdo produtiva
total), mapa de fluxo de valor, e recentemente a ferramenta a A3 foi introduzida no processo,
porém ainda ndo tinha dados para avaliacdo da eficacia desta ferramenta o que nos
proporcionou realizar este estudo.

A metodologia utilizada para avaliar os resultados obtidos da implantacdo desta
ferramenta, foi pesquisa quantitativa de dados do ano anterior e do ano atual, comparando
estes dados antes e ap0s a implantacdo e uma analise da forma de implantacdo da ferramenta
nos possibilitou contabilizar os ganhos obtidos no processo.

Neste estudo exemplifica-se a aplicacdo do relatério A3 para documentar cada desafio
que a organizacdo precisa enfrentar (projeto ou problema) deve ser registrado em uma unica

folha de papel A3 contendo a analise das causas a as acfes para melhorar o processo desejado.
2 AFERRAMENTA A3

Na época da Revolugdo Industrial, a melhoria continua de produtos e processos foi
fonte de vantagens para muitas empresas ao redor do mundo. Atualmente, modernos
paradigmas e filosofias de gestdo de manufatura tém procurado atingir vantagens competitivas

de longo prazo por meio de melhorias continuas e incrementais. Isso tem levado ao
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aparecimento de inumeras ideias, ferramentas e técnicas direcionadas a melhoria e gestdo no
chdo de fabrica (GODINHO 2011apud PEREIRA 2012).

O objetivo do gerenciamento atraves do A3 é colocar neste papel todo o detalhamento
de como é o problema, como sera abordado, as analises, as acdes corretivas, plano de acéo,
enxergando o todo de forma pratica, simples, com muita sintese e foco. Esse método obriga 0s
envolvidos a fazer analises com mais profundidade, tomar as iniciativas necessarias e assumir
as responsabilidades pela solucdo. Do lado direito do A3 tem-se o planejar e o lado esquerdo
0 executar, visualizar e agir. Além dessas secOes todo relatorio A3 inicia-se com um titulo
tematico que descreve objetivamente o problema discutido no relatério (SOBEK Il E
SMALLEY, 2010).

O relatério A3 pode ter diversas apresentacdes e informacdes, de acordo com o seu
objetivo especifico. Um relatério de A3 de solucdo de problemas € a representacdo grafica e
resumida de todas as a¢6es na execucdo de um ciclo PDCA, (RODRIGUES, 2014).

“Shook (2008) referencia sobre a ferramenta e diz que usando a ferramenta Lean A3
para gerenciamento, é possivel resolver problemas, promover alinhamento, orientar e liderar”,
Shook trabalhou por 10 anos na Toyota, descreve que o A3 é uma ferramenta pioneira da
Toyota e consiste-se em escrever numa unica folha de papel tamanho A3 o problema a ser
resolvido ou o projeto a se executado, com respectivas analises, agdes corretivas e planos de
acdo, sempre usando a maior quantidade possivel de gréficos e figuras, sabendo-se que o ideal
é escrever sempre a lapis, o que possibilita corre¢des durante o processo de geracao de ideias
e revisdes futuras.

Liker e Meier (2007), afirmam que o relatrio A3 sé consegue ser tdo bom quanto o
processo que o0 gera e que sem um bom processo de solucdo de problemas, ndo se conseguira
a busca e o registro da licdo aprendida, que 6 0 que se objetiva na realidade quanto da
elaboracdo do relatério. Para Muniz, Batista e Loureiro (2010), a cultura de Melhoria
Continua e a aprendizagem corporativa podem ser implantadas se os pressupostos individuais
forem modificados.

Acompanhar as mudancas que ocorrem na esfera concorrencial é uma questdo
desafiadora as empresas da atualidade que necessitam de capacidades para responder ao
dinamismo do ambiente em que estdo inseridos seus concorrentes. Afinal, estamos diante da
chamada “era das incertezas”, que ¢ provocada por mudangas rapidas e dinamicas dos agentes
e dos mercados, e que exige das empresas a capacidade de lidar com a imprevisibilidade,

descontinuidade e instabilidade em todos os setores de atividade. Nesse contexto, as
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inovacOes (especialmente as de natureza tecnoldgica) tém representado importantes

mecanismos de diferenciacdo e transformacdo das empresas nos seus mercados (VILHA,

2010).

“Segundo Shook (2008), o processo A3 revela como ¢ o modo de pensar dos
executivos e seu estilo de liderangca, e como o proprio processo A3, por si so, afeta os
pensamentos e os comportamentos de uma corporacdo.” Shook mostra a maneira certa de
trabalhar com a ferramenta A3 usada no processo gerencial e “derruba” a maneira que a
maioria das empresas adota para trabalhar com a ferramenta: a de usar o A3 simplesmente

como um exercicio para “preencher campos”, de maneira mecanica. Na figura 1 pode ser
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visto todos os itens que deve constar para a montagem da ferramenta A3.

FUNCAO

CONCEITO

A3

E ele que vai delimitar o problema, desafio ou projeto a ser enfrentado ou
implementado na empresa;

Responsavel e a data

Identificacdo a respeito de quem é o responsavel pela execugdo do que esta
registrado naquele A3, além da data de quando o documento foi elaborado e
revisado pela Ultima vez;

Contexto

Detalhamento do contexto do que est4 sendo feito ou planejado explicando
a importancia do problema a ser resolvido, o desafio a ser enfrentado ou o
projeto a ser implementado;

Condicoes atuais

ExplicacBes sobre o que ocorre ou 0 que se sabe hoje sobre o problema,
desafio ou projeto a ser trabalhado., incluindo quadros, graficos, desenhos,
mapas, caso sejam necessarios para melhorar e ampliar a visualiza¢&o;

Objetivo e metas

Essa parte deve descrever claramente e 0 mais preciso possivel o resultado
que se espera conseguir, sempre detalhando quais sdo os resultados
especificos exigidos;

Analise

Parte do documento em que se relata a situacdo e as causas, ou Seja,
detalhar a relacdo entre a causa e o efeito que criaram a oportunidade entre
0 que se tem hoje e 0 que se espera conseguir;

Contramedidas

Essa secdo do documento define as agdes corretivas com foco no problema,

propostas no desafio ou nos objetivos ou metas, em busca da causa raiz.

Plano Aqui nessa etapa se detalha todas as atividades e os indicadores do plano de
acdo, que deve ser objetivo e claro, além de explicitar quem faz o qué e
quando, sempre visando resolver o problema, atingir a meta ou implementar
0 projeto;

Acompanhamento Ao final se detalha o acompanhamento e o aprendizado obtido durante o

enfrentamento do problema, desafio ou projeto a ser implementado,
gerando o histérico.

Figura 1: Descricdo das funces A3
Fonte: John Shook gerenciando para o aprendizado (2008) adaptado por Ely 2015.
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2.1 Inovagdes tecnoldgicas

A automacdo dos processos traz resultados positivos para as industrias, pois com a
automacdo dos processos ocorre uma reducdo nos custos e uma tendéncia em aumentar a
qualidade dos produtos e servigos, o desempenho comeca a melhorar rapidamente, otimistas
com os resultados, as organizagdes tendem a continuar a investir em automatizar processos,
aperfeicoar mdo-de-obra e reduzir o tempo de fabricacdo do produto.

Para Redigolo (2011), umas das formas mais eficientes para atingir estes objetivos é a
automatizacdo do processo. Automatizar significa inserir no sistema componente que possam
controlar o andamento do processo através de uma programacdo pré - definida, reduzindo o
esforco ou a interferéncia humana direta.

As ferramentas utilizadas para melhorar a qualidade dos produtos e reduzir
desperdicios, ajudam a organizacdo a detectar suas falhas, desde melhorias de fluxos e até

mesmo em investir em maquinas e equipamentos tecnoldgicos.
2.2 Ferramentas da Qualidade

Ferramentas da Qualidade sdo técnicas utilizadas com a finalidade de definir,
mensurar, analisar e propor solugdes para os problemas que interferem no bom desempenho
dos processos de trabalho, sendo elas diagrama de tendéncias, grafico de dispersao, diagrama
de controle, folha de verificagdo, diagrama de causa e efeito, histograma, brainstorning,
fluxograma e diagrama de Pareto (PAULISTA et al, 2014)

As ferramentas da qualidade sdo métodos utilizados para a melhoria de processos e
solucdes de problemas de processos, visando o objetivo de facil aplicacdo do Controle
Estatistico de Processos, onde facilitam a coleta de dados e apresentagdo dos mesmos.

Segundo Vieira (1999), para investigar as causas provaveis de um problema de
gualidade, existe uma ferramenta determinada. Executar essas ferramentas ndo ¢ tarefa facil.
Alias, o sucesso no controle da qualidade depende, em grande parte do sucesso que se tem no

uso dessa ferramenta.

2.3 Processos de impressdo flexografica
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E um sistema de impressdo rotativo em que a impressdo é realizada pelo contato de
uma superficie em alto relevo (cliché de borracha ou foto polimero) que em contato com o
cilindro anilox que esteve em contato com a tinta a base de solvente segundo antes faz a
transferéncia da tinta para o cliché para posterior transferéncia do cliché para o material.
Este processo é chamado de rotativo, pois a base onde se encontra o cliché sdo cilindros
rotativos (SCARPETA, 2007). Cilindro anilox e um cilindro gravado diretamente sobre o ago
ou sobre uma camada de cobre com posterior aplicagdo de cromo duro tem a finalidade de
controlar de forma precisa a transferéncia da carga de tinta (SCARPETA, 2007).

Cliché é uma chapa de borracha flexivel e pode ser montada sobre os cilindros com
fita adesiva onde a area a ser impressa estad em relevo, quando a superficie é entintada, a area

ao redor sendo mais baixa ndo recebe tinta e, portanto ndo imprime (SCARPETA, 2007).
2.3 Residuos de processo

Segundo a ABNT NBR 10004 séo considerados residuos de processo industrial todos
os residuos sélidos ou semissolidos resultantes das atividades industriais, ou seja, todos 0s
produtos que nédo atingiram a finalidade desejada no processo final.

Os residuos industriais sdo originados nas atividades dos diversos ramos da industria,
tais como: o metallrgico, o automotivo, 0 quimico, o petroquimico, o de papelaria, da
industria alimenticia, etc. O lixo industrial € bastante variado, podendo ser representado por
cinzas, lodos, dleos, residuos alcalinos ou acidos, plasticos, papel, madeira, fibras, borracha,
metal, escérias, vidros, ceramicas. Nesta categoria, inclui-se grande quantidade de lixo
toxico. Esse tipo de lixo necessita de tratamento especial pelo seu potencial de
envenenamento. A lei 12.305 de 2010 da politica nacional de residuos soélidos institui a
Politica Nacional de Residuos Sélidos (PNRS), regulamenta a destinacdo final dos lixos
produzidos e prevé a obrigacdo da logistica reversa onde as empresas tém que fornecer

condicGes para os usuarios destinarem os residuos, dos produtos consumidos.
3 METODOLOGIA
Para o desenvolvimento deste trabalho, primeiramente foi feito o levantamento do

tema a ser abordado e dos itens que devera conter o relatorio. Em seguida, foi realizado um

estudo bibliogréfico do assunto proposto, com pesquisas a livros, teses, dissertacdes, artigos,
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Internet e/ou utilizacdo de outros recursos e apos foi realizado um estudo de caso em uma
empresa de pléstico do oeste de Santa Catarina.

O estudo de caso é definido como a investigagdo empirica de um fendmeno que
dificilmente pode ser isolado ou dissociado do seu contexto. Ela procura estudar o conjunto
das variacfes intra sistema, que sdo as variagdes produzidas de modo natural em um
determinado meio ( HARTZ, 1997, apud MARTINS,2008).

Paralelamente a revisdo bibliogréafica, foi acompanhado diretamente na empresa em
que foi realizado o estudo, o resultado da implantacdo da ferramenta A3. Dados foram
observados e coletados (através de planilhas, indicadores, graficos etc.) para, posteriormente
serem analisados e, de alguma forma, demonstrar os resultados obtidos. Foi feito uma analise

do percentual de residuos gerados no setor estudado antes e apds a implantacdo da ferramenta.
4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

No setor de estudo, assim como em todos os setores existem uma forma
organizacional de controle de dados, que sdo lancados em uma base de dados, visando de
maneira estratégica garantir a atualizacdo constante de todos os residuos resultantes do
processo de impressédo, agilizando a tomada de deciséo.

O controle de residuos é realizado manualmente, por trés colaboradores um em cada
turno, que realizam a contagem das pecas e separavam o residuo por tipo de problema e
alimentavam estas quantidades no sistema, porém estes dados ndo eram analisados para
tomada de acdo, com a implantacdo do A3, estes dados tornaram-se indicadores disponiveis
online em televisor para todos visualizarem. Neste estudo foram encontrados os residuos de
Falha de impressdo e desencaixe de impressao que consiste no desalinhamento entre as cores
no produto final como os mais relevantes, que pode ser visto no grafico 1.

Gréfico 1: Residuo por tipo de defeito
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30,00%
20,00%
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0,00%

Falha de | Desenca | Apagada| Falha | Decalqu | Descent | Pingos |variagdo
Impress ixe bomba e ralizada | de tinta | de cor
do
W 2014| 50,92% | 20,77% | 8,99% 8,48% 5,29% 2,06% 2,67% 0,83%
W 2015| 57,89% | 23,42% | 1,41% 2,41% 0,85% 3,74% 0,62% 0,05%

Fonte: Ely 2015.
ApoGs a aplicacdo da ferramenta A3, os residuos foram diminuindo, aumentando a

lucratividade em consequéncia da diminuicdo de matéria prima que era descartada por falhas
no processo. No grafico 2 pode ser observado que apOs a implantacdo da ferramenta A3,
houve uma reduc¢édo no percentual de residuo de 0,86% nos meses de Marco a Maio.

Gréfico 2: Residuo por tipo de defeito

Residuo setor de Impressao

m2015 m2014

1,85%1 750

1,61%

1,61%
, 1;55%1’33%1,46%1,42% 1,52%1,43%

e

&

Fonte: Ely 2015.

Antes da implantacdo da ferramenta A3 no setor de impressao, para efetuar a troca de
material era necessario parar a maquina gerando residuos de falha de impressao, com o uso da
ferramenta A3 e utilizando o método 6M, foi identificada a necessidade de automatizar este
processo evitando que a maquina pare e gere este residuo. Apos a alteragdo do processo, foi
visualizada a necessidade de padronizagdo de atividades e substituicdo de equipamentos
gastos, estas acGes composta no A3 proporcionaram uma reducdo de 0,86% de residuos na
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media anual até o més de maio de 2015, uma reducdo de custo equivalente a R$ 30.000,
gerando uma economia no ano de aproximadamente R$ 150.000 que podem ser investidos na

capacitacao dos funcionarios ou em melhorias continuas do processo.
4.1 Fases da implantacédo

1. Anélise dos tipos de residuos gerados;

2. Reunido com todos os empregados para identificar as causas de falhas no processo que
estivesse gerando residuos;

3. Histdrico dos residuos do setor de impressdo do ano de 2014 e 2015.

4. AgOes de reducdo das falhas dos itens relevantes levantados.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A implantacdo de uma nova ferramenta em qualquer segmento da inddstria requer a
aceitacdo da equipe e o envolvimento de todos no mesmo objetivo, nesta implantacdo houve
uma aceitacdo pelos responsaveis dos setores e todas as ideias foram analisadas e discutidas,
gerando pontos positivos no andamento do trabalho.

A implantacdo da ferramenta A3 e o0s resultados obtidos possibilitou analisar
detalhadamente o processo, visualizando as falhas e as necessidades de automatizacdo. Para a
industria, o relatorio A3 representa uma forma de solucdo de problemas, desde a analise até a
geracdo de solugbes. A melhoria dos fluxos e processos e acompanhamento de resultados
permitem o aprendizado da empresa a0 mesmo tempo em que 0s objetivos de melhoria séo
atingidos.

O relatério A3 de solucdo de problemas, quando implementado apropriadamente,
pressiona a organizagdo em dire¢cdo a uma visdo sistémica, com gestores de processos
capacitados para propor contramedidas que ajudam a empresa a caminhar cada vez mais perto
do seu ideal. Na medida em que os problemas relacionados a processos de producdo sao
encontrados e resolvidos, os fluxos se reorganizam, ocorre otimizacdo de tempo, sem
reprocesso e desperdicios desnecessarios, tendo tempo para ser usado na solugdo de

problemas.
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