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Resumo: O conhecimento determinado por um bom sistema de informagdes € muito intenso e deve ser
compartilhado com os colaboradores da organizag&o, pois em muitos casos a percepcdo de algum ponto
relevante pode ser observado por alguém que considera os dados com outros olhos, comprovando que o
trabalho dentro da empresa deve ser feito em equipe. Explorando o sistema de produgdo enxuta e suas
ferramentas, a gestdo de conhecimento tem bom posicionamento sobre este sistema, e atuamente para
solucdo de qualquer problema € usada a metodologia do relatério A3. O presente trabalho tem o objetivo
de demonstrar a gestdo de conhecimento com base nos principios enxutos, utilizando o relatério A3
como técnica de resolugdo de problemas no processo produtivo de uma empresa metalUrgica,
contemplando o sistema de planejamento e padronizago para resolucdo dos problemas instalados nos
processos. Conclusdo: o conhecimento quanto melhor for trabalhado pode contribuir para as boas
préticas de gestdo enxuta. Estes dois elementos se distribuidos em éreas competentes e se bem
trabal hados promovem a motivagdo das pessoas e 0 sucesso de qualquer organizagdo e, exemplo disso €
0 sucesso da empresa de automovel Toyota.
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1. Introducio

Ja faz algum tempo que o conhecimento exerce papel essencial na historia.
Atualmente a gestdo do conhecimento ¢ o que mais interessa em uma empresa como
instrumento de competitividade A inser¢do do conceito de Gestdo do Conhecimento nas
empresas vem sendo avaliada como fator critico de sucesso. As empresas estdo tomando
consciéncia de que ¢ de suma relevancia saber o que as pessoas sabem, pois, o conhecimento
ndo estd somente nas bases de dados e nos arquivos, mas também dentro da cabeca dos
sujeitos e esta espalhado por toda a organizagao.

Novos processos que gerem, registrem, administrem e difundam o conhecimento
representam o novo desafio a ser enfrentado pelas organizacdes. Percebe-se que sdo muitos os
fendmenos econdmicos e sociais, de abrangéncia global, que fazem as organizacdes
reestruturarem seu ambiente de negocios.

A globalizagdo da economia, estimulada pela tecnologia da informacdo e pelas
comunicagdes, é uma realidade da qual ndo se pode fugir. E nesse ambiente que a Gestio do
Conhecimento surge como um precioso recurso estratégico para as organizagdes. E assim
também, os cenarios e tendéncias do nosso século demandam um remodelamento da cultura
organizacional no que se refere as crencas e valores para a orientacdo da conduta dos
individuos, a fim de assegurar o avanco dos processos.

Neste contexto, para a resolugdo de problemas, foi criado pela Toyota a metodologia
do relatorio A3 e a importancia de resolver um problema de forma eficiente detectando sua
causa raiz. Segundo Sobeck II e Smalley (2010) a definem como:

“Uma ferramenta poderosa que estabelece uma estrutura completa
para implementar a gestdio PDCA (Planejar, Executar, Verificar e
Agir) e ajuda a levar os autores dos relatdrios a uma compreensao
mais profunda do problema ou da oportunidade, além de dar novas
ideias sobre como atacar um problema”.

Campos (2004) afirma que, além do PDCA ¢ necessario implementar o ciclo SDCA
(Padronizar, Executar, Verificar e Agir), onde a conjugagdo destes dois ciclos € que compde o
melhoramento continuo. Nos dias de hoje a pressdo pela sobrevivéncia no mercado, faz as
empresas se adaptarem ao sistema de producdo enxuta adotada pela Toyota, que consegue a
ser um referencial para todos os segmentos industriais.

Por este motivo, o sistema de producdo enxuta estd entrelacado com a gestdo de
conhecimento, onde os principios enxutos sao aplicados pelo conhecimento das pessoas. Para
que isto ocorra da melhor forma possivel deve seguir os conceitos de planejamento e
padronizacdo nos processos produtivos. Mesmo antes da época da empresa que utiliza
competéncias essenciais, sistemas especializados e foco na estratégia, bons gerentes
prontamente valorizavam a experiéncia € o know-how (conhecimento processual) de todos os
colaboradores, ou seja, seu conhecimento (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Segundo Davenport e Prusak (1998), “conhecimento ndo ¢ dado nem informacao
embora esteja relacionado com ambos. Entender o que sdo esses trés elementos € como passar
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de um para outro ¢ essencial para a realizagdo bem-sucedida do trabalho ligado ao
conhecimento”.

Quanto a defini¢ao de “Conhecimento”, como era de esperar ndo ¢ linear de autor para
autor, segundo Rodrigues (2007), a gestdo do conhecimento ¢, antes de tudo, um conjunto de
“dispositivos” facilitadores dos processos de construgdo do conhecimento sobre as
organizagdes € as praticas organizacionais e produtivas.

Por outro lado para Carbone et al (2006), a gestdo do conhecimento deve surgir,
assim, como um processo sistematico, articulado e intencional, apoiando a geragao,
codificagdo, disseminacdo e apropriacdo de conhecimento, com o proposito de atingir a
exceléncia organizacional.

O conhecimento ¢ poder que se tem tornado uma for¢a motora na nova economia e, ao
mesmo tempo possibilita as empresas adquirir capacidades de adaptacdo e inovacdo e, de tal
modo, serem capazes de oferecer valor aos seus clientes. O conhecimento d4 a oportunidade
dos atores organizacionais fazerem o seu melhor e quando este ¢ partilhado o seu poder cresce
exponencialmente (MUNIZ, 2009).

Para os autores Probst, Raub e Romhardt (2002), ¢ a informagdo quando usada pela
mente humana para tomar decisdes em contextos desconhecidos. Ao contrario da informagao,
o conhecimento, para ser reutilizado, tem de ser partilhado por quem o domina e, depois,
gerido. Nasce desta forma, a nova disciplina da Gestdo do Conhecimento. Os autores
avangam na questdo e conduzem a uma nova ideia que consiste de entre outras que uma
estrutura pragmatica do conhecimento deverd transformar os problemas da empresa em
problemas de conhecimento e avaliar os efeitos dessas decisdes sobre as pessoas da
organizagao.

Segundo Muniz (2009), a boa gestdo do conhecimento permite recolher a informacao
correta para a pessoa correta em tempo real da forma correta.

Nesse ponto uma adequada gestdo do conhecimento ¢ suportada em multiplices
funcdes que abrangem:

» Criagao e captura do conhecimento apropriado;
» Categorizardo do conhecimento;
» Revisao e atualizacdo do conhecimento;

» Distribui¢dao do conhecimento ao longo da cadeia — partilha.

O objetivo deste presente trabalho ¢ mostrar como funciona a gestdo do conhecimento
atrelado ao sistema de producdo enxuta aplicando a metodologia do relatério A3 através da
conjugacao do ciclo de planejamento e padronizacao. O objetivo principal sera alcangado
através da elaboracao deste relatorio A3.

O trabalho justifica-se por trazer para o cendrio académico, formas da aprendizagem
organizacional sob a Otica da Manufatura Enxuta e estd delimitado a uma empresa
metalurgica situada no interior de Sao Paulo, no ramo de conformagao de metais.

A contribui¢do da pesquisa estd no fato de poder encontrar formas alternativas de se
buscar enriquecer, fixar, maximizar e valorizar o aprendizado organizacional através de
ferramentas e métodos que antes poderiam apenas ser vistas como simples procedimentos
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para a resolugdo de problemas, mas que podem se transformar em métodos eficientes de
perpetuar o conhecimento organizacional.

Esta pesquisa utilizou o estudo de caso como referéncia metodologica, o qual ¢
caracterizado por Yin (2005), como sendo uma investigagdo empirica que investiga
fendmenos contemporaneos, dentro de um cenario real, principalmente quando os limites e o
contexto onde os fendmenos estdo imersos, ndo se encontram de maneira clara definidos. A
atual pesquisa foi realizada em uma empresa metaltrgica. Segundo Cauchick et al (2010),
esta pesquisa se classifica como estudo de caso longitudinal porque investiga o presente, com
o pesquisador acompanhando e descrevendo uma mudanga ocorrida em tempo real, mas cujos
resultados ndo sejam imediatos. Classifica-se como estudo de caso unico, por descrever um

fendmeno ou evento uUnico € com maior aprofundamento na investigagdo proposta,
(CAUCHICK et al, 2010).

» Quanto a abordagem a pesquisa ¢ qualitativa, em virtude dos métodos de coletas de
dados utilizados e o pesquisador (funcionario da empresa) se envolveu diretamente
com o problema de coleta de informagdes (DIEHL; TATIM, 2004).

» Em relacdo a coleta de dados, foram utilizados:
- Pesquisa bibliografica, para a elaboragdo do referencial tedrico.
- Documentos e relatérios de processo e analise de dados:

Foram avaliados e reavaliados os métodos aplicados na Manufatura Enxuta e
confrontado com a revisdo da literatura relacionada a filosofia Enxuta com a Gestdo do
Conhecimento, e realizou-se uma revisao da literatura pertinente ao referido assunto. Buscou-
se enfocar os pontos que determinaram maior resultado qualitativo e quantitativo os quais
foram considerados critérios de sucesso em sua aplicacdo. Como a confec¢@o de um relatério
A3, e analisadas as consequéncia no aprendizado organizacional da referida empresa.

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA
2.1. Busca de competéncias para soluciao de problemas

Segundo Rodrigues (2007), na maioria das organizagdes contemporaneas, o nimero de
pessoas que participam efetivamente ¢ relativamente pequeno — € o numero de pessoas
comprometidas ¢ ainda menor. A multiplicidade das pessoas e organizacdes assume um
estado de “aceitacdo”.

Muniz (2009) corrobora com Rodrigues (2007) e compartilha da opinido que, (Essas
pessoas apenas seguem a visdo). Fazem o que se espera delas e apdiam a visdo, até certo
ponto, contudo ndo participam ou se comprometem verdadeiramente com a organizaciao e
seus principios. Muniz (2009), ainda conclui que o grande desafio para o Ativista do
Conhecimento ¢ conseguir dos colaboradores da Linha de Frente, atitudes e posturas de
comprometimento, participacdo e aceitacdo genuina em relagdo a uma visdo. O conceito do
pensamento enxuto (lean thinking) como teoria de gestdo e forma de se estabelecer nos
negocios, ja provou que se corretamente aplicada pode trazer grandes beneficios para as
organizagdes. Ganhar conhecimento e, principalmente experiéncia a propdsito de as
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ferramentas e as praticas /ean (o aumento do nivel de qualidade do processo de trabalho
traduz-se pela diminui¢do da quantidade de erros) e identificar os procedimentos de
implementa¢do. Procurar fazer uma abordagem global a implementagao e evitar programas ou
projetos isolados; ¢ o maior objetivo do lean thinking (COOPER; KEIFF, 2010).

2.2. Contribuicao da Gestao do Conhecimento

Para lidar com estas mudancas os individuos e as organizac¢des sofrem pressoes cada
vez maiores para questionar a sua maneira normal de atuar no mercado, gerir os seus recursos
e o proprio negocio. Dessa forma, aqueles que se colocarem em primeiro lugar no futuro
beneficiardo da vantagem de competir pela denominada participagcdo nas oportunidades
(HAMEL; PRAHALAD, 1994). Observando o mundo contemporidneo e as principais
tendéncias do futuro, ndo ha duvida que o conhecimento emerge como uma das suas drivers
principais. A vida na atualidade ¢ alimentada pelo consumo de um nimero crescente de
produtos que incorporam objetos de conhecimento. Como observa Rodrigues (2007), a
integracdo de conhecimento novo ¢ assimilada por um conjunto de instidncias cada vez mais
amplo e de modo transversal.

Ainda segundo Rodrigues (2007), o melhor impacto da gestdo do conhecimento que
uma organizagdo pode ter ¢ sentir que a sua for¢a de trabalho estd motivada, participa na
tomada de decisdes, tem incentivo para pensar por si e apresenta a sua ideia, € assim a
empresa reconhecer esse esforco.

Segundo Holmes nenhuma tecnologia substitui o pensamento humano. Dai que o
primeiro impacto onde uma correta gestdo do conhecimento deve incidir € sobre o individuo,
assim os resultados vém como consequéncia. A gestdo do conhecimento consiste em um
processo continuo centrado para o individuo e para a organizagdo, o qual necessita conhecer
bem o estilo de gestdo mais adequado aos seus objetivos e ao perfil da sua equipe, pois como
afetuosamente explana Wendell Holmes Jr. “Depois que conhece uma nova ideia, a mente do
homem ndo pode voltar as suas dimensdes originais”.

Para Fleury e Fleury (2011), em toda a cadeia de valor ha transferéncia de
conhecimento e essa transferéncia pode ser considerada como um processo administrativo.

De acordo com Muniz, Batista e Loureiro (2010), o desenvolvimento de uma
organiza¢do nao depende somente de influéncia externa, dependem do mesmo modo de
fatores internos, como a sua historia, os individuos que nela trabalham e o conhecimento
existente, além do processo de aprendizagem e a propria conjuntura local.

Ainda segundo Muniz, Batista e Loureiro (2010), o conhecimento ¢ uma vantagem
competitiva, os autores concluem que os programas organizacionais sdo transcritos com tema
de conhecimento em muitos casos, entretanto o assunto mesmo nos dias atuais ¢é
insuficientemente explorado,ou seja, o catedratico continua a garantir que o tema ainda ¢
tratado de forma discreta, sutil, implicita como comprova a literatura. Por esse motivo € que
as empresas para sobreviver em nossa sociedade ou “sociedade do conhecimento”, devem
aprender a administrar seus ativos intelectuais. O conhecimento ¢ o Unico recurso que
aumenta com o uso (PROBST, RAUB e ROMHART, 2002).

Muniz, Batista e Loureiro (2010), garantem que a Gestdo do conhecimento contribui
em prol do estimulo a inovacdo incremental e ¢ a melhoria continua, por meio do uso do
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conhecimento, para a eliminagdo de desperdicio dentro dos processos produtivos ou ndo em
uma organizagao.

Para os autores Nonaka e Takeuchi (2008), o conhecimento organizacional pode ser
classificado a partir de duas dimensdes: a epistemoldgica e a ontologica, os autores ainda
relacional essas duas dimensdes com o fato de que ¢ na dimensdo epistemologica que se
encontram duas entidades complementares: o conhecimento tacito e o conhecimento explicito
sao neste contexto que criado pela continua transformagao entre o conhecimento que parte dos
individuos, até atingir o nivel de exceléncia.

Para os autores Carbone et al (2006), os procedimentos em sua grande maioria sao
elaborados pelos operadores em uma organizagao, para justamente aprimorar a produtividade,
qualidade e maior entendimento do meio em que trabalham. Muniz, Batista ¢ Loureiro (2010),
avancam mais nessa questdo quando prolongam a discussdo e afirmam que isso somente
aconteca quando existem organizagdes burocraticas e essas agdes dos operadores atenuam
essas dificuldades iniciais tornando-se hébitos funcionais e que em via de regra acabam
transformando-se em pseudo-procedimentos que se perpetuam dentro das organizacdes, mas
sem registros e sem rastreabilidade.

2.3. O relatorio A3 e sua contribuicio como gerador de conhecimento.

Para Schook (2008), o pensamento enxuto demandara o esforco e as ideias de toda
forca de trabalho, isto porque a supressao de desperdicios e a criagdo de valor ndo se dardo de
forma eficiente sem os inputs da linha de frente dos trabalhadores, integrantes de varios times
que atuam por toda a planta de manufatura e outras areas, como administragdo, pessoal
administrativo ou qualquer outra que tenha contato com o produto durante sua realiza¢do. O
que leva a reconhecer o papel critico das pessoas, ndo apenas dos processos na criagao do
valor. O autor conclui que, um aspecto chave do pensamento enxuto repousa na ideia de que
todo conhecimento, informacgdo e insights para a eliminacdo de desperdicios e criagdo de
valor, provenientes da for¢ca de trabalho, clientes, fornecedores ou qualquer outra fonte
considerada, precisardo ser apreciados e, por conseguinte, faz-se imprescindivel investir em
treinamento de habilidades técnicas e socias processos de grupo, comunicacao, negociacao,
lideranga e em outras areas pertinentes. Estabelecer uma estrutura disciplinada para o trabalho
¢ um dos fundamentos dos esfor¢os de melhoria (SCHOOK, 2008).

Concorda-se com Schook (2008), quando conclui que o conhecimento ¢ o resultado de
um processo de aprendizagem e que se partindo deste pressuposto, o conhecimento gerado
pelo relatorio A3 torna-se resultado desse processo.

Um dos fatores mais importantes para a manufatura enxuta ¢ com relacao a quantidade
de atividades que sdo conectadas e sincronizadas em um curto espaco de tempo (LIKER;
HOUSSEUS, 2009).

De acordo com Sobeck II e Smalley (2010), o relatério A3 ¢ uma ferramenta que a
Toyota Motor Corporation, utiliza para propor solucdes para os problemas, fornecer relatorios
da situacdo dos projetos em execucdo e repor as informagdes da atividade. A Toyota usa a
ferramenta como um guia sistematizado de solugdes de problemas através de um processo
rigoroso, documentando os problemas principais daquele processo e propostas de
melhoramentos. A ferramenta ¢ empregada tao livremente que constitui uma peca chave para
seu programa de melhoria continua.
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Concorda-se com Liker e Meier (2007), quando os mesmos afirmam que o relatério
A3 s6 consegue ser tdo bom quanto o processo que o gera. Sem um bom processo de solucao
de problemas, ndo se conseguird a busca e o registro da licdo aprendida, que 6 o que se
objetiva na realidade quanto da elaboragdo do relatorio.

Para Muniz, Batista e Loureiro (2010), a cultura de Melhoria Continua e a
aprendizagem corporativa podem ser implantadas se os pressupostos individuais forem
modificados por um modelo mental, como aquele transmitido pela metodologia do formato
A3.

O relatorio A3 ¢ assim chamado por ser escrito numa folha de formato A3 (297* 420
mm), onde ¢ desenhado um diagrama que mostra como o sistema funciona na forma atual,
evidenciando com clareza os problemas. O autor deverd quantificar a extensdo do problema,
tal como a percentagem de defeitos, as horas maquinas paradas, entre outros.

Para Womack (2008), Schook (2008) e Liker e Housseus (2009),

Quatro modelos de historias que podem ser descritas através de relatérios A3 na
empresa Toyota:

* Historia de uma proposta;

* Historia da Solugdo de um Problema;
* Historia da Situagdo de um Projeto;

* Historia de Informacdes;

Conforme Schook (2008), o diagrama devera ser desenhado com clareza propondo um
rapido entendimento podendo até ser usada a simbologia dos mapas de fluxo de valor (VSM).
Ao se fazer o diagrama, os esforcos para a solugdo de problemas, sdo focados no sistema e
ndo nas pessoas, resultando em uma maior objetividade e em uma postura menos defensiva ou
da procura de culpados para as causas dos problemas. A grande virtude dos relatorios A3, €
que geram conhecimento novo em todas as fases de abordagem dos problemas, ¢ o mais
importante cria-se uma metodologia para gerar conhecimento para a solugdo de problemas.

Ainda segundo Schook (2008), o relatério A3 serve para:

E um padréo de relatério que facilita a comunicagao;
Continuamente segue a mesma logica;

De facil entendimento (o documento nao necessita de anexos);
Transportavel e facil de fixar em qualquer lugar;

E um suporte que estrutura o modo de pensar do seu criador;
Os pontos mais importantes nao serdao esquecidos;

E uma apresentagdo que exige o tratamento do essencial;
Tudo tem que caber em uma pagina;

Os pontos importantes sdo quantificados ou valorizados;

YV V.V V V VYV V V V V

Perpetua o conhecimento adquirido na solugdo de problemas e se caracteriza como
uma fonte inesgotavel do conhecimento funcional;

» Representa um elemento gerador de ligdes apreendidas.

Um relatério A3 possui as caracteristicas:
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o Efetua registro de um evento importante;

o Facilita a Comunicacao;

o Evidencia a necessidade de colaboragao;

o Padroniza um Modelo de Resolucido de Problema;

o Apoia-se em dados obtidos no Chao de Fabrica;

o Usa o PDCA como base;

o Busca a causa raiz do problema;

o Todas as pessoas fazem parte da solucao;

o Nao necessita de recursos adicionais além de lapis e papel;
o Compartilha o conhecimento e acelera o aprendizado;
o Registra para sempre as solugdes encontradas.

Concorda-se com Schook (2008), quando o mesmo afirma que; “a esséncia do
conhecimento enxuto ¢ aprender fazendo”. O autor continua afirmando que Em 1982, por
experiéncia através de um treinamento na Toyota, aprendeu, de imediato, como o processo de
produzir um relatério A3 para enquadrar um problema ou definir um objetivo fomenta o
modo Toyota de gerar conhecimento. Além do mais, o processo desvendou ao autor como 0s
passos sequenciais do relatorio A3 marcam a trilha da geragao de valor por toda a empresa.

Para Schook (2008) e Dennis (2008), a cultura de Melhoria Continua e a
aprendizagem corporativa podem ser implantadas se os pressupostos individuais forem
modificados por um modelo mental, como aquele transmitido pela metodologia do formato
A3. Ainda segundo esses autores, a Toyota usa um sistema de gestdo muito interessante, mas
0 mais interessante mesmo ¢ que ela aprendeu a aprender e, seguramente o relatério A3
ajudou a Toyota a fazer isso.

2.1.1. O modelo K-PMM.

Muniz, Batista e Loureiro (2010), propdem um modelo conceitual que contribui para a
Integracdo entre a gestdo do conhecimento, a gestdo da producdo e a Organizacao do trabalho.
Modelos tradicionais de gestdo de produtos t€ém duas dimensdes, humanas ou sociais,
representados pela organizacdo do trabalho ¢ a dimensdo W e uma dimensdo técnica ¢
representada pela entidade de producao, a P-dimensao.

O processo de conversdao do conhecimento reconhece o intenso valor do conhecimento
tacito e foca os multiplos processos de conversio do conhecimento explicito
em conhecimento tacito e reciprocamente.

Portanto para os autores o modelo proposto ¢ uma associagdo com o modelo
tradicional K-PMM, incluindo-se uma terceira dimensao no modelo de gestdo da producdo. O
K-PMM ¢ um modelo de gestdo da producdo, com foco no ambiente de manufatura, e tem
trés dimensdes, o K, P ¢ W. No modelo ¢ proposto que estas trés dimensdes devem ser
integradas. Os autores concluem que as dimensdes P, K ¢ W do modelo de K-PMM foram
traduzidos em fatores. Os fatores foram escolhidos com foco no ambiente de produgdo da
empresa objeto de estudo e, especialmente, para demonstrar a importancia da inclusao do
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conhecimento como uma terceira dimensdo da gestdo da producao. Os fatores escolhidos
neste trabalho sdo aqueles que promovem o Ba, um contexto favoravel que facilita os
processos de conversao do conhecimento. Um desses processos € o relatorio A3.

O papel da metodologia A3 entra no modelo de Muniz, através da dimensao W
(Objetivo, estrutura, Comunicagao, treinamento, incentivo e caracteristicas pessoais) ¢ P(a
qual por sua vez se transformam em vetores de conhecimento, através do Ba, que ¢ o que
sustentard a integragdo entre as trés dimensdes. Uma vez aplicado o modelo conceitual, da
forma mais ampla, o papel do formato A3, passara de um simples documento de registro de
solucdo de problemas, para um gerador de conhecimento continuo que fornece as ligdes
apreendidas para que a organizacdo e as pessoas envolvidas com essa metodologia possam
sempre tomar as decisdes mais rapidas e corretas possiveis através de uma base de
conhecimento formada. A importancia de se usar o modelo € caracterizar o conhecimento,
subdividindo-o em vérios subfatores interdependentes, para que cada etapa seja devidamente
reconhecida, registrada como uma li¢ao apreendida.
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Figura 1: Metodologia A3
Fonte: Muniz, Batista e Loureiro (2010)

3. APLICACAO DA GESTAO DO CONHECIMENTO NO RELATORIO A3

Com a prética pioneira da Toyota onde problema, analise, acdes corretivas e plano de
acdo sdo descritos em uma unica folha de papel (tamanho A3), normalmente utilizando
graficos e figuras, o presente trabalho determina a padronizacdo do preenchimento dos
relatorios A3 configurando a gestdo do conhecimento.

Conforme Sobek e Smalley (2010), o fluxo do formato do relatorio A3 para aplicagao
do relatdrio A3 ¢ representado pelo ciclo PDCA, no entanto Campos (2004) relata que todos
os procedimentos ou técnicas aplicadas devem ser representados pelo ciclo de padronizagdo
SDCA. Apos o ciclo de planejamento e implementagdo, sempre deve ser implementado o
ciclo de padronizagdo para buscar um processo robusto ou uma resolugao eficaz. Para Schook
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(2008), a técnica para aplicagdo deste contexto ¢ a padronizagdo do preenchimento e a
interpretacdo do relatério A3 em uma empresa metalurgica, onde serd definida uma sequencia
para os analistas, técnicos e engenheiros. E em seguida o planejamento e padronizagdo do
relatorio A3.

Para Schook, (2008), as etapas para o desenvolvimento do relatorio A3, sao:
v 1° Definigdo da sequencia para aplicagdo do relatorio A3:
a) Avaliar indice da eficiéncia global do processo (PCE);
b) Identificar desperdicios relacionados ao processo;
¢) Determinar oportunidades de melhoria continua;
d) Priorizar melhorias aplicando a matriz GUT;
e) Preparar o mapa do relatorio A3.
v’ 2° Determinar a aplicagdo do relatorio A3:
a) Resolu¢ao de problemas;
b) Melhoria de projetos;
¢) Modificagao de status.
v’ 3° Planejamento da abertura do relatério A3:
a) Definir aplicagao;
b) Decidir time de trabalho;
¢) Levantar dados estatisticos atuais;
d) Definir previsdo de dados futuros;
e) Resolver qual serd o método de trabalho.
v’ 4° Padronizag¢io do preenchimento do relatério A3:
a) Definir o titulo;
b) Decidir o objetivo do trabalho;
c) Estabelecer o estado atual;
d) Determinar condi¢do alvo;
e) Implementar o cronograma;
f) Colocar em pratica o indicador antes x depois.

Levando em consideragcdo o planejamento e a padronizacao define-se um fluxograma
para aplica¢do do planejamento e padronizagao do relatorio A3.
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Figura 2: Fluxograma de planejamento e Padronizagdo do A3
Fonte: Moreira, 2012.

No processo de padronizagdo do preenchimento do relatorio A3, foi baseado em seis
passos demonstrados na figura 3, tendo foco na seqiiéncia de preenchimento pelos analistas,
técnicos e engenheiros da empresa objeto desse estudo.



k SIMPQSIO DE EXCELENCIA EM

/ —a— - GESTAO E TECNOLOGIA
\l‘ IX - = EE [ | 20 12 Tema: Gestao, Inovacao e Tecnologia para a Sustentabilidade

Metalurgica Time: CEM, PAM, MRE, AT,LB
CEM Data: 25/01/2012
Titulo:  Implementagdo de Troca rapida de ferramentas
Objetivo: Reduzir o tempo de troca de ferramentas dos produto curva A, em 40% do tempo
Condigao Atual: Condicéio Alvo:
Temgo 5et Up Temps iz Up D
Frodutos Curva & r z - o v | e Proditos Curva & " " a a o | vein i
Baraldl | 0420 | o035 | o133 | k12 | ob4s | B3po Derelil | OLI0 | OLU | OLE) | OLLL ) OAT | BO00 | 4 | OOM0 | 4500
Baralz | 0L00 | OLm5 | 0113 | ouas | ou3 | 730 a'""::i :;ﬁ g:‘:‘: ';J‘:: :;:‘;; 3;:; :ﬁ ﬁ ﬁ_ A
C BlR D OUW | OIF ovi o B B | 0125 | 0035 | 043 | M35 | 025 | @0 | 0 | x| e
Baralsh | L3 1 OLY } OLI0 | LIS | OL2i | GBOO taminy | o0 | oew [ o | o (w0 | o | s | e
mamalzs | onrs | oo | oo | o | ooss | oo Bl | OL20 | 0L0 | O3 | 011 | 5 | M0 | @ | 30 | 4B
Baral? | 0120 | o0t | owas [ erae | on3s | 7eo0 bl | 013 | 000 | 0B | H | 0 | 000 | @ | am | @
Ralfalzr o2 | mw | ones | seom | msr | mroo Berra 128 QLIE | OL32 | 0435 | M3 ) 010 | 90 | @ 4| Me
Bamalll | 000 | 00 | 0435 [ ot | 003 | oim beni6 | G130 | 00 ) OGE | 03| 000 ) W0 @0 | SN | HE
Baralzs | 0030 | 000 | orzs | enso | ou2 | seoo e
faraiil 0140 | 013 | 0030 | 035 | 0f3F | sd0
Cronograma: F Indicador Antes x Depois:
o — — - Indicador Antes ¢ Depois
Item Descrigio da Atividade Responsavel| Prazo -
1 Filmar montagem do farramantal CEM  |10/03/201d 00 '—"'\H__..r""!_-‘-'f-
2 | Definir atividades internas e externas | paM  [15/02/2012 :ﬁ A
3 | Definir acessoriose chaves parasetup | MRE  [20/02/2012 imm
i
4 | Implementar carro porta ferramenta AT [22/02/2012 R
P EWW
5 Implementar carro porta chaves AT |/oa/2012 -
B Criar procedimento MRE  |25/02/2012 o
1| Tremar preparadores de miquina 8 Jou/oy/200 P
1 H E] 4 H [ H g w

Figura 3: Padronizagdo do relatorio A3
Fonte: Moreira, 2012.

Com a aplicagdo da padronizagao dos relatorios de mapa A3, reduziram alguns pontos
evidenciados pelo coordenador de melhoria continua, as quais sdo relatadas abaixo:
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Tabela 1 — Comparacdo antes ¢ depois da técnica de aplicacao do relatorio A3

latérios A3| Antes Grios A3 Depois 1% Definiclo da sequencia para aplicaglo do relatério A3
Questdes 26 % 8 % al Avaliar indice da eficiéncia global do processo (PCE
a 10,00 38,46 6,00 75,00 b) Identificar desperdicios relacionados 30 Processo
b 15,00 57,69 7,00 87,50 <) Determinar oportunidades de Nelhol_la continua
d) Priorizar meihorias aplicando matriz GUT
1 C 8,00 30,77 6,00 75,00 ¢ Presarar maps AS
d 9,00 34,62 6,00 75,00
23.00 38.46 7.00 2750 e 8 aplicagho do relatdnio A3
e 4 A . g
° a 5,00 19,23 8,00 100,00 ) ResolugBo de problemas
b) Meihona de projetos
ig 2 b 5,00 19,23 8,00 100,00 O Modficaclo de satus
C 5,00 19,23 8,00 100,00
E a 21,00 80,77 7,00 87,50 37 Planejamento da abertura do relatono A3
E b 20,00 76,92 7,00 87,50 a) Definir aplicagio
o "
g 3 c 22,00 84,62 7,00 87,50 b) Definir time
= €) Levantar dados estatisticos atual
5 d L . ity ETEY d) Definir previsho de dados futuros
E e 13,00 50,00 6,00 75,00 ¢) Definir método de trabaiho
a 21,00 80,77 7,00 87,50
b 20’00 ?6’92 ?'00 8?,50 4% Padronizagdo do preenchimento do relatdrio A3
o 4 ’ 1
a c 22,00 84,62 8,00 100,00 a) Definir o tulo
firir W
d 15,00 57,69 8,00 100,00 b} Definir abjeto do trabaio
€) Determinar condiCao atual
e 16,00 61,54 7.00 87,50 d] Determinar condiglio alvo
f 17,00 65,38 7,00 87,50 ¢) Implementacio do cronograma
Média 56,48 88,16 f) implementar indicador antes x depois

Fonte: Moreira, 2012.

Apoés analise dos estudos evidencia que a padronizacdo do relatéorio A3, trouxe
beneficios nos quatro itens avaliados em média trouxe uma melhoria 32,69%. A pesquisa
relacionada abrange a avaliagdo de técnicas de aplicagdo para a implementacdo da
padronizagao dos relatorios A3 em empresas com implantagdo de manufatura enxuta.
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Figura 4: Comparagio Grafica de Melhoria Relacionada 4 Padronizacéo do Relatorio A3
Fonte: Moreira (2012)

A comparagao grafica apresentada na figura 4 demonstra que todos os itens avaliados
sao apresentados de forma comparativa onde existiu uma melhoria significativa em todos os
itens que abrangem a padronizacdo. Portanto observa-se que as etapas para padronizacdo
surtiram melhor efeito na etapa 2.

Os indicadores de melhoria foram atribuidas para a sequéncia na etapa 2 (80,77%),
etapa 1 (32,31%), etapa 4 (20,51%) e etapa 1 (18,85%).

Na avaliagdo individual a etapa 4, ¢ a que mais abrange o sistema de padronizacdo foi
de 20,51%, onde descreve a aplicacdo do estudo realizado no estudo de caso entre a gestao do
conhecimento e o relatorio A3.
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4. CONCLUSAO

O relatorio A3 promove a unido (harmonia) e o alinhamento interno da empresa no
que diz respeito ao mais adequado curso de acdo Sobek; Smalley (2010). Vale aqui destacar
que os estudiosos Liker e Meier (2007) asseguram que o relatério A3 somente consegue ser
tdo bom quanto o processo que o gera. Sem um bom processo de do conhecimento ¢
importante levar em consideracao regras adotadas por Campos (2004), onde a adogao dos
ciclos PDCA e SDCA ¢ um método que tem como objetivo controlar e conseguir resultados
eficazes e confiaveis nas atividades de planejamento e padronizagdo da organizagdo, onde a
implementagdo de melhorias serd baseada em sistemas padronizados € com uma sequéncia
adotada para verificagdo de resultados através do relatorio A3.

De acordo com a padronizagdo elaborada no relatério A3, buscou a verificacdo dos
sete elementos citados por Sobek e Smalley (2010): processo de raciocinio logico,
objetividade, resultados e processos, sintese e visualizac¢do, alinhamento, coeréncia interna e
consisténcia externa e ponto de vista sistémico.

Evidencia-se que antes da padronizagdo os relatorios eram preenchidos pela cobranga
do coordenador de melhoria continua, e as pessoas envolvidas com o relatorio A3 buscavam
preencher e ficar livre deste relatorio. E com o sistema de padronizagdo pode se observar que
a busca pelo melhor preenchimento ¢ evidenciada pela tabela comparativa do antes e depois
da padronizacao do relatério A3. Levando em consideracdo que a gestdo do conhecimento ¢
baseada no gerenciamento e compartilhamento de todo ativo de informagao, entende-se que
este presente trabalho relatou informacdes através de um banco de dados, onde através da
padronizagao voltada a gestdo do conhecimento definiu experiéncias e habilidades com énfase
no relatorio A3.

O relatério A3 permitiu que as pessoas nos locais de trabalho pudessem contribuir
para a solugdo de problemas ao invés de apenas trabalhar ao redor dele e , além disso, nao
requer horas de treinamento especializado. Os relatérios A3 nao precisam de grandes recursos
tecnologicos podendo ser rascunhados com ldpis e papel, consequentemente os
solucionadores de problemas ndo necessitam acessar uma rede a partir de um computador
para gerenciar seus dados. Esse fato possibilita que o solucionador de problemas fique o mais
proximo possivel do local de trabalho para que o reparo seja imediato. A empresa Toyota ndo
faz qualquer distingdo entre os colaboradores que executam o trabalho e dos sujeitos os quais
resolvem os problemas,porque o trabalho de todos € resolver problemas e melhorar em todos
0s aspectos.

Analisando-se por outro prisma, a natureza visual dos icones e diagramas criam uma
representacdo mais proxima dos sistemas reais comparados com outras representagdes tais
como fluxogramas. De tal forma, os investigadores permanecem aptos a verem Sseus
problemas com maior clareza e os leitores enxergam o sistema com maior facilidade ,além
disso, determinados diagramas servem como um limite objetivo entre pessoas e as unidades
da organizacdo. Sendo proporcionado um artefato fisico que os dois lados podem de forma
literal distinguir e ventilar promove a comunicacdo e o compartilhamento do conhecimento.
Finalmente, o relatdrio A3 representa uma forma de solucdo de problemas, desde a analise até
a geracao de solugdes, e chegando ao planejamento da implementacao e acompanhamento, e
além disso € preciso ,isto € , sdo utilizadas duas folhas de tamanho A4 fazendo dessa uma
combinagdo ¢ poderosa. Cabe aqui salientar que a documentagdao da melhoria do processo e
acompanhamento de resultados possibilita plenamente o aprendizado da organizagdo ao
mesmo tempo em que os objetivos de melhoria sdo alcancados. Em outras palavras, a
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documentagdo representa uma componente indispensavel do processo, nao uma
responsabilidade adicional para ser completada apressadamente depois do acontecimento.
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