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Resumo: O processo de melhoria continua vem sendo aplicado desde os anos 50 em diversas
organizagbes com o intuito de produzir produtos e servicos com maior qualidade e menor custo.
Neste contexto, diferentes metodologias e ferramentas de qualidade foram criadas para sustentar
este processo, dentre elas, destaca-se a Metodologia A3. Esta pesquisa traz uma analise da
aplicagdo da Metodologia A3 em conjunto com outras ferramentas da qualidade em uma fabrica de
papel visando a reducdo do custo médio da producdo da tonelada de papel e, a partir desta
aplicacdo, foram levantadas as vantagens, desvantagens e dificuldades percebidas com a sua
adocdo. Quanto a forma de abordagem do problema, foi utilizado uma pesquisa qualitativa-
guantitativa e o procedimento técnico adotado foi a pesquisa-a¢édo. O estudo resultou em um conjunto
de acdes corretivas que gerou uma economia de R$14,00 no custo médio da produgéo da tonelada
de papel e no mapeamento dos principais beneficios e pontos a melhorar percebidos durante a
aplicacdo da Metodologia A3.

Palavras-chave: Metodologia A3. Melhoria Continua. Vantagens. Desvantagens. Dificuldades.

Abstract: The continuous improvement process has been applied since the 1950s in several
organizations in order to produce products and services with higher quality and lower cost. In this
context, different methodologies and quality tools were created to support this process, among them,
A3 Methodology stands out. This study brings an analysis of the application of A3 Methodology
together with other quality tools in a paper factory aiming to reduce the average cost of producing the
ton of paper and, from this application, it was raised the advantages, disadvantages and difficulties
perceived with its adoption. As for the approach to the problem, a qualitative-quantitative research was
used and the technical procedure adopted was action research. The study resulted in a set of
corrective actions that generated savings of R$14.00 in the average cost of production a ton of paper
and in the mapping of the main benefits and points to improve perceived during the application of A3
Methodology.

Keywords: A3 Methodology. Continuous Improvement. Advantages. Disadvantages. Difficulties.
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1 INTRODUCAO

Mediante a um mercado altamente competitivo e as demandas de clientes
cada vez mais exigentes, as industrias buscam constantemente a melhoria de seus
processos produtivos, de modo que afete positivamente a qualidade de seus
produtos e servicos. A melhoria continua, quando aplicada de forma estruturada,
oferece a empresa condicdes de realizarem mudancas rapidas, tornando-as flexiveis
frente as transformacdes dos contextos sociais e econémicos (COSTA; CASELLI,
2018; GONZALEZ; MARTINS, 2007).

Paralelamente, muitas ferramentas da qualidade foram desenvolvidas para
auxiliar o processo de melhoria continua. Essas ferramentas sdo métodos ou
técnicas que medem o desempenho dos processos, sdo utilizadas para detectar
problemas e desenvolver solucbes através de graficos, diagramas, filosofias,
instrumentos que auxiliam na melhoria da qualidade dos processos, identificando
gargalos, falhas e também antecipando problemas que podem ser evitados. Para
Cobéro, Oliveira e Patudo (2014), a utilizacdo de ferramentas da qualidade
possibilita que as organizagbes tenham melhorias e atualizacbes que séo
importantes fatores para terem sucesso no mercado.

Trivellato (2010) descreve que as ferramentas da qualidade s&o técnicas
estatisticas e gerenciais que auxiliam a organizacdo, obtencdo e analise das
informacdes necessérias para resolucéo de problemas.

Dentro deste cenério, uma das ferramentas da qualidade que vem sendo
cada vez mais usada pelas empresas para resolucdo de problemas e melhoria
continua é a Metodologia A3. Ela se tornou parte do cotidiano de diversas
organizacbes e o seu foco € identificar e solucionar um determinado problema,
utilizando uma folha no formato A3 como modelo de relatério. Nele sdo agregados
os dados e eventos historicos de forma a contribuir para a pesquisa e identificacdo
das causas e, em seguida, propor e aplicar agcbes para eliminar os problemas
encontrados (BARROS, 2016; SHOOK, 2009).

Neste contexto, o presente trabalho apresenta um estudo da aplicacdo da
Metodologia A3 em uma empresa produtora de papel no estado de Sao Paulo. A
reducdo do consumo de vapor foi o alvo da pesquisa, devido a sua relagéo direta

com o custo da producao de papel. O vapor tem um papel fundamental na qualidade
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do papel produzido, uma vez que € utilizado como fonte de calor energética no
processo de secagem das folhas. Por isso € necessario realizar uma secagem
eficiente para que se consiga economizar vapor no processo produtivo. Em outros
termos, quanto maior o consumo de vapor, maior serd o custo de producdo de
papel. Também foi o objetivo deste estudo, o levantamento das principais
vantagens, desvantagens e dificuldades percebidas durante a aplicacdo da
Metodologia A3 ao caso estudado que foi realizada mediante um questionario
respondido pelos membros da equipe.

A conducéo da Metodologia A3 seguiu 0 procedimento existente na empresa
gue € composto de cinco etapas. A classificacdo da pesquisa do ponto de vista de
sua natureza é aplicada, do ponto de vista de seus objetivos, este estudo foi
classificado como uma pesquisa exploratéria e descritiva, quanto a forma de
abordagem do problema €é considerado uma pesquisa qualitativa e quantitativa e o
procedimento técnico adotado neste estudo foi a pesquisa-acao.

O estudo apontou as acdes necessarias para diminuir 0 consumo de vapor,
sanando as principais causas de desperdicios de vapor no processo produtivo.
Consequentemente, houve uma reducdo do custo da producdo da tonelada de
papel, gerando uma economia significativa para a empresa. E também contribuiu
para 0 mapeamento dos principais beneficios e pontos a melhorar percebidos
durante a aplicacdo da Metodologia A3.

O trabalho esta dividido em cinco sec¢fes. A primeira secdo apresenta a parte
introdutoria do estudo e os objetivos. Na segunda se¢do sdo apresentados 0S
referenciais tedricos aplicados neste trabalho. Na terceira secdo € abordado os
procedimentos metodolégicos empregados no estudo. A quarta secdo tem como
finalidade apresentar a analise dos resultados e a discussao das acdes e, por fim, na

quinta se¢éo sdo apresentadas as considerac¢des finais do estudo.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O relatorio A3 foi desenvolvido pela Toyota em 1960, com o intuito de auxiliar
nas solucdes de problemas na empresa (ANDERSON; MORGAN; WILLIAMS, 2011).
Segundo Shook (2008, 2009), Ferro (2009), Loyd, Harris e Blanchard (2010) o nome
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A3 surgiu a partir do tamanho da folha (297mm x 420mm) utilizada para registrar o
projeto de melhoria.

No relatério A3 € preciso estar claro o problema e a situacao atual e, também
devem ser quantificadas informagfes chaves para a andlise rapida do problema
(SHOOK, 2009).

Segundo Sobek Il e Smalley (2010), Tortorella e Fries (2015), Loyd, Harris e
Blanchard (2010) o relatério A3 € uma ferramenta que estabelece uma estrutura
concreta para rodar o ciclo PDCA e ajuda a levar os autores dos relatorios a uma
compreensao mais profunda do problema ou da oportunidade, além de dar novas
ideias sobre como solucionar um problema. O modelo tipico de um relatorio A3 é

mostrado na Figura 1.

Figura 1 - Modelo tipico de um relatério A3

Tema:
«— Plangjar «— Executar, Verificar, Agir —»
Historico Contramedidas
—
v
Condigao atual e descricao
do problema J,
Verificacao/Confirmagao de
efeito
v
Objetivo
— ! Ag¢des de acompanhamento
Analise da causa
fundamental

Fonte: Sobek Il e Smalley (2010).

De acordo com Sobek Il e Smalley (2010), existem sete elementos que
caracterizam a mentalidade ou pensamento A3. S&o eles:

1. Processo de raciocinio l6gico: A organizacdo l6gica de um relatorio A3
ajuda a visualizar e atacar de forma estruturada todos os detalhes importantes dos

problemas. O padrédo de pensamento organizado do relatério A3 contribui na
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antecipacdo de contratempos ou falhas no projeto, ajudam os colaboradores a
abordarem todos os detalhes importantes e considerarem todas as alternativas
possiveis, trazendo, desta forma, agilidade e eficacia na solugdo dos problemas.

2. Objetividade: E inerente em qualquer organizacdo a divergéncia de
opinides entre os colaboradores e diferentes interpretagcdes das causas de um
determinado problema. O relatério A3 busca reconciliar os diversos pontos de vista
de seus participantes, buscando assim uma representacdo compartilhada para uma
determinada realidade. Ou seja, o pensamento A3 esta focado na objetividade, em
coletar as diversas visfes, buscar a compreensdo em conjunto da situacdo e na
identificacdo da causa-raiz do problema.

3. Resultados e processos: O pensamento A3 busca o atingir os
resultados por meio de processos robustos baseados na compreensdo e na
investigacdo de alternativas para a solucdo do problema e, consequentemente, no
crescimento da organizacéao.

4. Sintese, destilacdo e visualizacdo: Os relatérios A3 pressupdem que a
apresentacdo de um problema ou oportunidade e seu plano de acdo sejam
organizados em uma Unica folha A3. Esta pratica incentiva que as informacdes
sejam sintetizadas de forma clara, objetiva e eficiente dos pontos realmente
relevantes. Representacdes graficas e desenhos séo frequentemente utilizados ja
gue eles permitem agrupar e transmitir uma grande quantidade de informacdes.

5. Alinhamento: O alinhamento e o0 consenso de todas as pessoas
afetadas com a mudanca sdo fundamentais para o sucesso da implementacdo da
proposta contida no relatério A3. Este alinhamento deve acontecer em trés
dimensdes: horizontal (com pessoas do mesmo nivel hierarquico), vertical (com
pessoas com niveis hierarquicos abaixo e acima) e em profundidade (envolvendo a
analise de solucdes anteriores e possiveis exigéncias futuras).

6. Coeréncia interna e consisténcia externa: O relatério A3 deve garantir
gue a solucéo proposta e seu plano de implementacéo tenham forte relacdo com as
metas organizacionais, propiciando assim uma coeréncia interna para 0 projeto
apresentado. Ele deve ainda estar alinhado com os outros A3’s em diferentes
departamentos organizacionais, permitindo assim também uma coeréncia externa e

compartilhada.
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7. Ponto de vista sistémico: O pensamento A3 prioriza que 0S
colaboradores tenham a visdo do todo e como um plano de acdes afetara outras
areas na organizacao. Esta visao sistémica € importante para evitar que uma solugéo
ou melhoria que resolva o problema de um departamento, crie outro em outra parte da
organizacdo. As decisdes tomadas no relatério A3 devem promover a harmonia da
organizacao.

A dinamica da aplicacdo da Metodologia A3 compreende o preenchimento
sistematico e iterativo do relatério A3 (SHOOK, 2009; SAAD et al., 2013a). No
relatorio, os dados e informacdes sao descritos de forma narrativa e participativa,
com o intuito de identificar e solucionar um determinado problema, baseando no
ciclo PDCA (BARROS, 2016; SAAD et al., 2013b).

Para Arantes e Giacaglia (2013) e Sobek II e Jimmerson (2006), na
Metodologia A3 séo considerados os fatos verdadeiros, a opinido dos colaboradores
relacionados ao problema, o alinhamento das atividades de cada um com o0s
objetivos da empresa e a transferéncia da solucdo proposta. O principio é nunca
procurar culpados pelos problemas, mas buscar apenas solugdes.

Além do titulo, o preenchimento do relatério A3 é composto por sete sec¢des,
conforme apresentado no Quadro 1. Embora ndo exista uma formalidade quanto ao
fluxo e o tipo de informacdo a ser preenchida em cada sec¢do, alguns pontos

importantes servem de referéncia para sua elaboracéo.

Quadro 1 - Secdes do relatdrio A3 e seus pontos importantes (continua)
Secéo Pontos Importantes

Apresentacdo do contexto geral da situacéo;

Fornecimento de informacdes;

Historico Mostrar como o assunto se alinha com as metas da empresa;

Incluir dados histéricos ou quaisquer informagfes que possam
ajudar a compreender a importancia do problema.

Apresentar visualmente um resumo do estado atual do processo
ou sistema;

Destacar os fatores principais do estado atual;

Condigé&o atual e descricao

do problema - )
Identificar o problema real no estado atual, resumindo as
informacdes relevantes para o estado atual.
Estabelecer uma meta ou estado pretendido para a situacao;
Determinar como sera a mensuracéo do desempenho;
Objetivo

Estabelecer, quando possivel, um padrdo quantificavel contra o
qual comparar os resultados.
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Quadro 1 - Secdes do relatdrio A3 e seus pontos importantes (concluséo)

Secao Pontos Importantes

Mostrar a causa fundamental do problema identificado no estado

atual;

Separar sintomas e opiniées da determinacao da causa e efeito;

Analise da causa Determinar o tipo de ferramenta mais Util para compreens&o da
fundamental causa-raiz (exemplo: cinco porqués?, andlise de espinha de

peixe);

Identificar que testes podem ser realizados para simular a causa-

raiz.

Identificar quem implementara as a¢des de contramedida;

Esclarecer exatamente o que sera feito;

Esclarecer o prazo para completar os itens de cada a¢éo;

Esclarecer a ordem e local da implementagéo.

Determinar maneiras de verificar a eficacia dos itens;

Usar a mesma mensuracéo de desempenho listada na secéo de

objetivos;

Contramedidas

Verificagdo/Confirmacgéo

de efeito Verificar a eficacia total dos itens de acao;
Planejar de antemao que dados precisardo ser coletados.
Procurar processos semelhantes no departamento que poderiam
Acdes de se beneficiar com as agbes de melhoria;
acompanhamento Verificar se ha processos semelhantes fora do departamento ou

da fabrica que deveriam conhecer essas informagoes.

Fonte: Adaptado de Sobek Il e Smalley (2010); Ferro (2009), Saad et al. (2013b), Sobek Il e
Jimmerson (2006).

A aplicacdo da Metodologia A3 aumenta a clareza e rapidez da comunicacao,
permitindo a diminuicdo do tempo para interpretacdo do problema em analise, pois
toda a informacado esta concentrada em apenas uma folha (SHOOK, 2009; SAAD et
al., 2013a; BORCHES; BONNEMA, 2010; FERRO, 2009).

O processo iterativo da Metodologia A3 propicia a geracdo de habilidades
praticas de resolucdo de problemas na organizacdo de forma mais transparente e
compreensivel contribuindo assim, para o desenvolvimento de uma cultura de
solucionadores de problemas (RIBEIRO, 2012; SOBEK II; JIMMERSON, 2006).

Campos (2018) relata que para as etapas de desenvolvimento do A3 é
possivel utilizar diversas ferramentas da qualidade em conjunto, tais como, folha de
verificacdo, grafico de Pareto, diagrama de Ishikawa, Brainstorming, fluxograma,
PDCA, etc. As ferramentas adequadas que serdo escolhidas dependem do

problema e objetivo pretendido
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3 METODOLOGIA

O estudo foi realizado em uma empresa fabricante de papel localizada no
interior do estado de S&o Paulo no periodo compreendido entre o final do ano de
2019 até o meio de 2020.

A fabrica estudada possui uma capacidade de producdo de sessenta mil
toneladas/ano de papéis ndo revestidos, conhecidos como papel offset que séo
utilizados na fabricacdo de cadernos, livros, agendas, cartazes e impressos em
geral. Desde 2019, a empresa vem utilizando a Metodologia A3 em diversos
projetos na busca de melhorar a qualidade, seguranca, sustentabilidade e reducéo
de custos de seus produtos e processos produtivos.

Para atender o objetivo deste estudo, seguiu-se o protocolo da Metodologia
A3 utilizado na empresa e, ao final de sua aplicacdo, os membros da equipe foram
entrevistados por meio de um questionario contendo trés perguntas abertas: a)
Quais foram as vantagens percebidas na aplicacdo da metodologia; b) Quais foram
as desvantagens e, ¢) Quais foram as dificuldades encontradas durante a aplicacéo
metodologia.

De acordo com sua natureza, esta pesquisa classifica-se como pesquisa
aplicada. Segundo Gil (2017), a pesquisa aplicada tem o intuito de gerar
conhecimento para aplicacdo pratica dirigida as situacdes ou problemas especificos.
Particularmente, este estudo teve a finalidade de buscar solu¢des para um problema
existente (reducéo do custo da producéo da tonelada de papel).

Do ponto de vista de seus objetivos, este estudo foi classificado como uma
pesquisa exploratéria e descritiva. De acordo com Gil (2017), as pesquisas
exploratérias tém como objetivo “proporcionar mais familiaridade com o problema”,
cuja finalidade é torna-lo mais preciso, no sentido de explorar todos os aspectos
referentes ao fato estudado. Ja as pesquisas descritivas, de acordo com Vergara
(2015), tém como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de determinada
populacdo ou fendbmeno ou, entdo, o estabelecimento de possiveis relacdes entre
variaveis.

Do ponto de vista exploratorio, este estudo tem como objetivo definir o
problema (reducéo do custo da producéo da tonelada de papel) com maior precisao.

Como estudo descritivo, 0 mesmo esta focado em analisar o problema (por meio da
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Metodologia A3) e mapear os principais beneficios e pontos a melhorar percebidos
durante a aplicacdo da metodologia.

Quanto a forma de abordagem, o presente estudo € considerado uma
pesquisa qualitativa e quantitativa. O método qualitativo € utilizado no
desenvolvimento dos estudos descritivos no qual se busca descobrir e classificar a
relacdo de causa e efeito entre os fendbmenos. E 0 método quantitativo é baseado
em numeros, métricas e calculos matematicos.

Do ponto de vista qualitativo, este estudo apoiou-se em informacdes
narrativas da Metodologia A3 e na utilizacdo de ferramentas da qualidade (como o
fluxograma, Brainstorming e Diagrama de Ishikawa) e nas respostas dos
entrevistados. Como estudo quantitativo, 0 mesmo utilizou-se de dados numéricos
coletados na empresa estudada (como custo da producdo de uma tonelada de
papel) e no uso de ferramentas da qualidade como Gréafico de Pareto para auxiliar
na analise do problema.

O procedimento técnico adotado neste estudo foi a pesquisa-ac¢édo. De acordo
com Thiollent (2018), a pesquisa-a¢ao € um tipo de pesquisa com base empirica que
€ concebida e realizada em estreita associacdo com uma a¢ao ou com a resolucéo
de um problema coletivo e no qual os pesquisadores estdo envolvidos de modo
cooperativo ou participativo. No presente estudo houve a participacédo direta de um
dos autores do trabalho.

O protocolo da Metodologia A3 utilizado neste estudo compreendeu cinco
etapas:

1. Definicio do problema ou oportunidade: E o ponto de partida para
iniciar a Metodologia A3. Ela pode vir diante de alguma situacdo de possibilidade de
melhoria de um produto ou processo. Para isso deve-se comecar analisando o
contexto da realidade local, conversar com os envolvidos e suas vivéncias. S&o
informagdes importantes nesta fase de definicdo: onde, quando e sob quais
condi¢cdes ocorreu a situacdo em questdio e o quanto é impactante. E necessario
esclarecer a situacao levantada e descobrir por que € considerado um problema.
Dessa forma, pode se identificar e analisar o quanto o problema é relevante para
assim atuar sobre o mesmo. Ao final desta etapa é recomendavel atribuir um nome

ao projeto/problema que se deseja analisar.
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2. Montagem da equipe: A montagem da equipe se baseia na
necessidade e importancia de envolver pessoas de diferentes areas e que, de certa
forma, sdo diretamente relacionadas com o problema. Dessa maneira faz com que
toda a equipe do projeto seja responsavel e se envolva com visdes distintas de
acordo com a area de atuacédo. A partir da definicdo das areas envolvidas e os seus
representantes, esses decidem entre si o lider do projeto e o suplente. O lider sera o
responsavel por comandar reunides semanais, realizar acompanhamento dos
indicadores e fazer a gestao sobre as acdes da Metodologia A3.

3. DefinicAo do escopo e metas: Apos a definicdo do problema e da
equipe pode-se dar inicio ao escopo, onde € feito a andalise do fendémeno,
descrevendo o estado atual do problema e o0s seus impactos a partir do
levantamento e analise de dados. Com o escopo definido é possivel estabelecer a
meta, ou seja, onde deseja chegar com o projeto. A meta pode ser definida de
diversas maneiras, mas o recomendado € que seja uma meta SMART (eSpecifica,
Mensuravel, Alcancavel, Relevante e Temporal) para que dessa forma possa ser
alcancada.

4, Andlise de causa-raiz ou pontos de melhorias: Nesta etapa da
Metodologia A3 sdo utilizadas as ferramentas da qualidade como o grafico de
Pareto, fluxogramas, diagrama de Ishikawa e o brainstorming que auxiliam na
identificac&o e andlise das causas-raizes do problema. E a partir dessa etapa que as
acOes sao geradas para guiar ao resultado desejado do projeto.

5. Acdes geradas e indicadores: De acordo com a Metodologia A3, a
partir das causas-raizes identificadas é necessario gerar um plano de a¢cdes com o
objetivo de solucionar o problema ou minimizar os seus impactos. E essencial
também ter um acompanhamento, por meio de indicadores, de cada uma das acdes
definidas, nomeando um responsavel e prazos para execucao.

6. Apds seguir todas as cinco etapas foi possivel preencher o relatério A3,

conforme é apresentado na Figura 2.
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Figura 2 - Modelo de relatério A3 utilizado no estudo

Definicdo do problema ou oportunidade Analise de causa-raiz ou pontos de
p— melhoria
(4 )
Montagem da equipe -
Lider do projeto: 7
Suplente: 2 | » —
Grupo: N Agdes geradas e indicadores

Definigdo de escopo e metas

(3)

\ Y.

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo serdo apresentados os resultados da aplicacdo da Metodologia
A3 de acordo com protocolo definido e também o mapeamento das principais

vantagens, desvantagens e limitagcdes encontradas durante o uso da metodologia.

4.1 Aplicacdo da Metodologia A3

A defini¢cdo do problema foi estabelecida a partir dos resultados financeiros da
unidade produtiva estudada no ano de 2019, onde a média do custo para a
producdo da tonelada de papel ficou acima da meta anual determinada pela

empresa, conforme representado na Figura 3.
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Figura 3 - Custo médio de producdo de uma tonelada de papel no ano de 2019.
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Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Dessa forma, originou-se a oportunidade de se aplicar a Metodologia A3, para
reduzir o custo de producéo do papel, que € um fator estratégico para a empresa.

A equipe de trabalho que participou da aplicacdo da Metodologia A3 foi
composta por doze representantes de todas as areas diretamente envolvidas na
solucdo do problema. Em particular, participaram as areas de qualidade, financas,
producao, processo e manutencao.

A partir da andlise da Figura 3, a equipe de projeto, inicialmente, definiu que
para o ano de 2020, prioritariamente, o objetivo seria atingir a meta de R$1.400,00
para custo de producdo de uma tonelada de papel, ou seja, conseguir uma reducéo
de no minimo R$59,00 por tonelada de papel produzido uma vez que, o custo medio
ao longo do ano de 2019 terminou em R$1.459,00. E, posteriormente, identificou os
principais componentes ou variaveis que compdem o custo da producao da tonelada
de papel. Os mesmos foram classificados utilizando-se um Gréafico de Pareto,

conforme representado na Figura 4.

Figura 4 - Grafico de Pareto dos componentes que integram o custo de produgdo de uma
tonelada de papel

R$ 400 100.0%
R$ 3350 £0,0%

80,0%
RS 300 -

s - T0,0%
R$ 250 60, 0%
R% 200 50,0%
RS 150 40,0%

-1 30,0%6
RS 100 20,0046
RS 50 | 10,0%4%
RS O = 0,0%
= = = o = 2 = = =
_a i o5 T e == &5 = =
< o & B o = 327
=5 S : -
o o
<5 <

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).
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A partir da andlise destes dados, a equipe de projeto definiu que a
Metodologia A3 seria aplicada inicialmente ao consumo de vapor. Apesar de ser a
segunda variavel em termos de importancia no Gréafico de Pareto, a escolha é
justificada, pois o consumo de vapor depende basicamente de fatores internos
relacionados ao processo produtivo, 0s quais estdo ao alcance da equipe de projeto.
Ja a celulose, embora seja a primeira variavel em termos de importancia no Grafico
de Pareto, depende também de fatores externos a organizacdo o que dificultaria,
neste momento, uma solu¢do mais rapida para o problema.

Na sequéncia do estudo, foi realizado um Brainstorming por meio do qual
foram levantadas as possiveis causas que poderiam contribuir para a reducédo do
consumo de vapor. As mesmas foram organizadas em um Diagrama de Ishikawa,

conforme mostrado na Figura 5.

Figura 5 - Diagrama de Ishikawa com as possiveis causas para reduzir o consumo de vapor

Baixo retorno Ma qualidade da
de condensado agua nas caldeiras
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Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

A analise detalhada das possiveis causas identificadas que podem impactar o
consumo de vapor é a seguinte:

» Causa 1 — Vazamentos de vapor:

Foi identificado vazamentos na linha de vapor com grandes volumes de
perda.

» Causa 2 — Baixo retorno de condensado:
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Um alto retorno de condensado para as caldeiras € algo fundamental para a
economia do gas que produz o vapor, uma vez que a agua retornando com uma alta
temperatura seria necessario menos energia para transforma-la em vapor
novamente, dessa forma, foi identificada como uma das causas para o problema.
Esse item também tem relacdo direta com a Causa 1 podendo assim, ser um
desmembramento da mesma, porém foi decidido pela equipe de projeto trata-la
como uma causa potencial de forma separada devido a sua relevancia.

» Causa 3 — Ma qualidade da 4gua nas caldeiras:

A agua que é utilizada nas caldeiras é tratada por meio de abrandadores
antes de iniciar o seu aquecimento. Esse equipamento tem como funcéo retirar sais
minerais, principalmente calcio e magnésio da agua para que, com isso, a caldeira
nao tenha problemas de incrustagdes causando uma reducdo em sua eficiéncia. As
tltimas andlises de qualidade da agua indicaram um resultado ndo adequado.

» Causa 4 — Falta de controle de umidade do processo:

O papel produzido na unidade em questdo tem uma especificacdo de
umidade final de 5%. A partir do levantamento de dados foi possivel identificar que
havia lotes de producdo com uma umidade final abaixo do valor especificado, ou
seja, o lote estava secando mais do que o0 necessario, causando assim um gasto de
vapor desnecessario.

 Causa 5 — Falta de automatizacéo de valvulas de vapor:

No processo de producdo de papel em maquinas com alta velocidade é
comum que haja quebra nas folhas de papel durante o processo. Eventualmente,
isso pode ocasionar uma parada nas maquinas mais demorada. Neste caso é
necessario que se faca a abertura da valvula de descarga de vapor (descartado
parte do vapor para a atmosfera) para que ndo pressurize em excesso e danifique a
linha de vapor. Na unidade estudada a valvula de vapor ndo € automatizada, ou
seja, era responsabilidade do operador da maquina realizar manualmente a abertura
e o fechamento de valvula, com isso, a quantidade de vapor descartada para a
atmosfera pode ser maior do que o necessario, causando assim uma perda de vapor
e, consequentemente, sera necessario a producdo de mais vapor pelas caldeiras. A
valvula automatizada de descarga de vapor permite um controle mais eficaz da

quantidade de vapor a ser liberada para a atmosfera.
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A partir das causas identificadas iniciou-se o mapeamento das acdes que
seriam necessarias para reduzir o consumo de vapor. Um novo Brainstorming foi
realizado com a equipe do projeto e, no total, foram geradas dezesseis acoes,
conforme ilustrado no Quadro 2.

Quadro 2 - Plano de acdes da Metodologia A3

Causa relacionada N° Acéo Acéo
1 Sanar Vazamento 1 (Teto Quente - Maquina 1)
2 Sanar Vazamento 2 (Porao 2 - Maquina 1)
3 Sanar Vazamento 3 (Tampa superior caldeira)
4 Sanar Vazamento 4 (Por&o 1 - Maquina 1)
Causa 1
5 Sanar Vazamento 5 (Setor de ingredientes)
6 Sanar Vazamento 6 (Vélvula By Pass caldeira)
7 Sanar Vazamento 7 (Teto Quente - Maquina 2)
8 Sanar Vazamento 8 (Valvula de vapor geral)
Causa 2 9 Aplicacao de produto hidrofébico nos cilindros
Causa 3 10 Trocar abrandadores
11 Aumento da carga mineral no processo
Causa 4
12 Acompanhar umidade do processo diariamente
13 Instalac&o de sirene de descarga de vapor
Causa 5 14 Automatizacéo de valvula de descarga de vapor (Maquina 1)
15 Benchmarking com outras unidades
Causas 1,2,3,4e5 16 Acompanhar o consumo de vapor diariamente

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Como resultado, a aplicacdo do plano de acdes permitiu uma reducéo de 5%
no consumo anual de vapor. Quantitativamente, este ganho representou uma
reducdo de R$14,00 por tonelada de papel produzido, conforme andlise da area

financeira.
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4.2 Vantagens, Desvantagens e Dificuldades da Metodologia A3

Nesta secdo sao apresentadas as principais vantagens, desvantagens e
dificuldades identificadas pelos diferentes membros da equipe que conduziram a
aplicacao da Metodologia A3 na fabrica de papel.

Em relagdo ao questionamento “Quais foram as vantagens percebidas na

aplicacdo da metodologia?”, as respostas foram as seguintes:

. Facilitou a participacdo dos envolvidos diretos e indiretos na sua
construcao;

. Favoreceu o trabalho em equipe;

. Permitiu a quebra de barreiras hierarquicas, gerando discussdes do

problema sobre diferentes perspectivas;

. Possibilitou o pensamento sistémico sobre o problema como um todo;

. Permitiu a padronizacdo do método e as suas etapas para a solucao do
problema;

. Estruturou em uma Unica folha as principais informacdes necessérias

para o entendimento e a solucdo do problema, o que facilitou sua apresentacao e
compreensao pelas hierarquias;

. Permitiu a integragdo com outras ferramentas da qualidade;

. N&do foi necessario a utilizacdo de outros recursos tecnoldgicos mais
sofisticados para sua aplicacao;

. Favoreceu o conhecimento de todas as fases da metodologia e;

. Estimulou o raciocinio légico diante do problema.

No que fiz respeito ao questionamento “Quais foram as desvantagens
percebidas na aplicacdo da metodologia?”, as respostas foram as seguintes:

. O agrupamento de informagc6es em uma Unica folha no formato A3 é
uma vantagem mas, por outro lado, acaba restringindo o detalhamento de certos
dados. Ou seja, € preciso sintetizar as informagdes ou registrar apenas 0s principais
resultados para que eles caibam dentro do formato A3. ISso pode gerar um mau
aproveitamento dos estudos atuais no futuro. Imaginando que um novo estudo sobre
o consumo de vapor fosse solicitado, € bem provavel que seja necessario levantar
novamente algumas informacgdes, uma vez que, o que foi registrado no A3 é bem

sintético e ndo permite a recuperacao dos detalhes dos dados obtidos originalmente;
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. Permite que os membros da equipe, em determinados momentos,
elaborem ou moldem as informacdes do relatério A3 de maneira a encaixar nas
suas proprias percepcdes do problema. E importante lembrar que a aplicagcdo da
metodologia é participativa e seu resultado deve refletir o consenso da equipe e
nao aspectos individuais e;

. A metodologia também n&o impede os membros da equipe de irem
direto ao que consideram ser o problema e suas possiveis solu¢cfes. Neste sentido,
€ necessario ter disciplina na conducdo da metodologia e, para isso, € fundamental
o papel do lider do projeto.

Tendo em consideracao o questionamento “Quais foram as dificuldades

encontradas durante a aplicagdo metodologia”, as respostas foram as seguintes:

. Tendéncia dos membros da equipe em pular etapas durante a
execucdo. Porém, deve-se lembrar que o rigor no seguimento das etapas da
metodologia € um fator-chave de sucesso;

. Tendéncia dos membros da equipe em buscar o preenchimento dos
campos do relatério A3 para apresentar “algo” e ndo para resolver o problema. Esta
situacdo, frequentemente, é motivada pela vontade de apresentar rapidamente o
relatorio para as hierarquias;

. Muitas vezes o comprometimento com os prazos dos planos de acdes
é dificil. E necessario que os prazos sejam desafiadores, mas alcancaveis para néo
desestimular a equipe;

. Levantamento de dados e informacdes suficientes para sustentar ou
argumentar a solucdo do problema. Em determinadas situagbes a vontade para
entregar o relatorio ou apresentar rapidamente o resultado vai no sentido aposto ao
da andlise mais cuidadosa das informacdes e descobrimento da causa-raiz do
problema e;

. Propagacéo sistematica de melhorias e aprendizados e ao longo da
aplicacdo da metodologia é dificil. E necessario criar meios para padronizar as

melhorias e capitalizar as boas praticas oriundas da aplicacdo da metodologia.
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5 CONCLUSOES

O presente estudo apresentou a Metodologia A3 que é uma ferramenta
contemporanea da qualidade e que vem sendo aplicada em diversas organizacdes
com a finalidade de melhorar continuamente os produtos e/ou servigos e auxiliar no
processo de reducéo de custos produtivos.

De forma simples e l6gica a metodologia possui a capacidade de sintetizar as
informagdes chaves sobre um determinado problema ou oportunidade por meio do
preenchimento sistematico e participativo de um relatorio no tamanho de uma folha
A3.

O trabalho abordou a aplicacdo da Metodologia A3, em conjunto com outras
ferramentas da qualidade, em uma fébrica de papel tendo como meta a reducéo do
custo da producdo da tonelada de papel. O estudo seguiu as cinco etapas da
Metodologia A3 utilizada na empresa, desde a definicdo do problema até a
elaboracado e aplicacdo do plano de acgdes. Dentre os diferentes componentes que
integram o custo de producéo do papel, o consumo de vapor foi a variavel escolhida
para ser aplicada a Metodologia A3, uma vez que, a mesma tem uma contribui¢ao
direta e significativa no custo de producao da tonelada de papel e também por ser a
variavel mais acessivel de ser analisada inicialmente pela equipe de projeto.

O estudo produziu um conjunto de acdes que ao serem aplicadas no
processo produtivo contribuiram para a reducédo de 5% no consumo de vapor o que
gerou uma economia de R$14,00 no custo da producéo da tonelada de papel.

Com todas as informacdes das cinco etapas reunidas foi possivel preencher o
relatério A3 que finaliza a aplicacdo da metodologia ao caso estudado na fabrica de
papel.

Outro ponto relevante a ser destacado € que o desdobramento e a aplicacao
da Metodologia A3 em um caso real permitiu um mapeamento das vantagens,
desvantagens e dificuldades (conforme apresentado na secdo 4.2). Este
levantamento foi realizado por meio de um questionario aplicado aos membros da
equipe de projeto que conduziram a Metodologia A3.

De uma forma geral, verifica-se que as vantagens levantadas corroboram com
0s sete elementos que caracterizam a mentalidade ou pensamento A3. Ja as
desvantagens explicitam as limitagcdes impostas tanto pelo formato A3 quanto pela
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prépria. maneira de conduzir a dindmica da metodologia na empresa. E as
dificuldades expdem os aspectos tendenciosos de querer apresentar rapidamente a
andlise, acbes e resultados da aplicagdo da metodologia. Talvez, algumas das
desvantagens e dificuldades percebidas se justifiguem em fungéo do pouco tempo
em que a Metodologia A3 foi introduzida na empresa, ou seja, ainda esta se

construindo uma cultura de aplicacdo desta metodologia ha organizacao.
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