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RESUMO

O relatério A3 é uma ferramenta muito usada atualmente nas grandes empresas em todo o mundo,
muito aceita por gestores de niveis altos e até mesmo de niveis intermediarios que a utilizam na
busca de solucionar lacunas dentro de seus processos. Esse artigo tem como objetivo apresentar o
pensamento do relatério A3 e também como se séo elaborados esses relatorios de forma a esclarecer
varios aspectos. O objeto de estudo sua aplicacdo foram os varios niveis de uma empresas do ramo
de varejo. Para se chegar foi realizada uma pesquisa bibliografica que visa a observacdo de sua
utilizacdo nos varios niveis que é aplicada, verificando os percalcos e beneficios obtidos nessa
implementacdo. Por fim foi elaborado um plano de acdo baseado no modelo A3 para eliminar os
problemas identificados.

Palavras-chave: Gestdo da qualidade; Resolucdo de problemas; Relatorio A3.

ABSTRACT

The A3 report is a widely used tool in large companies around the world, widely accepted by
managers at high levels and even intermediate levels who use it to solve gaps within their processes.
This article aims to present the thinking behind the A3 report and also how these reports are drawn
up to clarify a number of issues. The object of study its application were the various levels of a
retail business. In order to arrive, a bibliographical research was carried out, aiming at the
observation of its use in the various levels that is applied, verifying the mishaps and benefits
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obtained in this implementation. Finally, an action plan based on the A3 model was drawn up to
eliminate the identified problems.

Keywords: Quality management; Troubleshooting; Report A3.

1 INTRODUCAO

Involuntariamente com abrangéncia mundial a informatizacdo se faz inerente aos processos
em todos os setores produtivos. Em face das grandes demandas de conteldos e informacdes
existentes nesses mercados tdo competitivos, ird permanecer na frente, aquele que obtiver as
melhores ferramentas para tracar as melhores estratégias desse mercado cada vez mais acirrado. A
garantia de sobrevivéncia das empresas decorre da sua competitividade, a competitividade decorre
da sua produtividade e esta da qualidade (CAMPOS, 2004).

Quando falamos em qualidade, um ponto que deve ser muito observado € a satisfacdo do
recebedor final do produto ou servigo, que deve ndo se frustrar na aquisicdo e experiéncia com o
negocio oferecido. A satisfacdo do cliente depende da qualidade percebida, que é a relacdo entre
expectativa sobre o produto no momento da aquisicao e a perspectiva adquirida sobre o produto no
momento do consumo (CARPINETTI, 2010).

As tentativas de alcance da qualidade no contexto geral tém proporcionado para a
comunidade global, cada vez mais avangos extraordinarios, podemos observar a aplicacdo dessa
busca desde a segunda guerra mundial, liderada pelos japoneses as invengbes das principais
ferramentas de gestdo da qualidade, desde década de 1970, onde foi verificado o surgimento do
sistema Toyota de qualidade, nos dias atuais falar em modelo Toyota é fazer referéncia direta a um
modelo que conseguiu a exceléncia se tratando de qualidade, modelo a ser seguido por grandes
corporagdes que almejam alcancar as performances de alto niveis conquistado por empresas
seguidoras desse modelo de gestdo tao eficaz e admirado em todos os niveis hierarquicos dentro das

corporagdes no mundo.

Embora muito tenha se escrito sobre o Sistema Toyota de Producdo, pouco tem se falado da
maneira de como a companhia gerencia pessoas para permitir o aprendizado operacional. Na
Toyota, existe uma maneira de identificacdo e resolucdo de problemas que gera conhecimento e
ajuda as pessoas a aprender como aprender. Os gerentes da companhia utilizam o método A3 para
desenvolverem seus projetos de melhoria (Kaizen). O nome A3 tem sua origem no tamanho da
folha utilizado para o registro do projeto de melhoria, ou seja, uma folha no formato A3 (SHOOK,
2009).
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2 REFERENCIAIS TEORICOS

2.1 ORIGEM DO A3

De acordo com Anderson (2010), o A3 foi desenvolvido pela Toyota, no inicio de 1960,
como proposito para resolver problemas e encontrar solugdes plausiveis na empresa. O relatorio A3,
assim chamado devido ao tamanho do papel usado tradicionalmente em suaconfeccdo, é a base do
sistema de gerenciamento Toyota, sempre buscando o aperfeicoamento dos funcionérios, por meio
do dialogo e da analise. O relatério busca identificar a situacdo atual, a natureza do problema, a
gama de contramedidas possiveis, a melhor contramedida, as maneiras de coloca-la em pratica e a

evidéncia de que o problema foi efetivamente solucionado (RIBEIRO, 2012).

O processo iterativo de producéo progressiva de A3s gera habilidades praticas de resolucéo
de problemas para os funcionarios, enquanto permite ao gestor alcanca os resultados desejados. A
meta dos A3s, portanto, ndo é resolver problemas, mas fazer o processo de resolucao de problemas
transparente e compreensivel de maneira a criar uma organizacdo cheia de pensamentos e

aprendizes solucionadores de problemas (SILVA, 2011).

Segundo Sobek Il e Smalley (2010) o relatério A3 € uma ferramenta que estabelece uma
estrutura concreta para implementar a gestdo PDCA e ajuda a levar os autores dos relatérios a uma
compreensdo mais profunda do problema ou da oportunidade, além de dar novas ideias sobre como

solucionar um problema.

Figura 1 — Fluxo tipico de um relatério A3
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Fonte: Adaptacao de Sobek 11 e Smalley (2010).
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2.2 RELATORIO A3

O Relatorio A3, também referenciado como Pensamento A3 ou Metodologia A3, é um
processo de resolucdo e estruturacdo do problema que tem como diferencial, a forma de como ele é
apresentado aos colaboradores de uma empresa (SILVEIRA, 2013).

Liker e Meier (2007), afirmam que o relatério A3 consegue ser tdo bom quanto 0 processo
que o0 gera, mas sem um bom processo de solucdo de problemas ndo se conseguira a busca e o
registro das licGes aprendidas, que é o que se objetiva na realidade quanto da elaboracdo do
relatério A3.

E observado atualmente que grande parte das organizacbes modernas ou de classe mundial
busca incessantemente melhorar seu desempenho, pois é consenso que para se diferenciar e obter
sustentabilidade ndo é mais suficiente apenas a qualidade do produto. O grande desafio, hoje, é a
geracdo de valor para o cliente, fato este conseguido quando as organizagdes aprendem a olhar para
0s seus processos e a partir dessa “olhada” descobrem que a melhoria dos mesmos passa
obrigatoriamente por uma metodologia bem estruturada de solucdo de problemas. Porém, a grande
maioria ndo obtém sucesso consistente na atividade de resolver problemas que encontram em seus
processos. Essa atitude de “fracasso” criou a conhecida — e até certo ponto valorizada — cultura de
“apagar incéndios”, onde muitas sdo excelentes e, consequentemente, ndo obtém éxito em
desenvolver uma cultura — bem mais saudavel que a anterior — de resolver problemas
organizacionais a ponto de evitar com probabilidade quase nula a sua recorréncia (BARRETO,
2011).

Segundo com Dennis (2007), o natural que o ser humano tenha tendéncia a pular etapas na

elaboracdo de um relatério A3 por motivos de ansiedade por novas respostas.

Os Relatérios A3 servem como mecanismo para o0s gestores designar ordens na analise da
causa raiz e do pensamento cientifico, enquanto também alinha interesses de individuos e
departamentos completamente aos da organizacdo encorajando dialogos produtivos e ajudando as

pessoas a aprender umas com as outras (SILVA e JUNIOR, 2011).

2.3 0S 7 ELEMENTOS DO PENSAMENTO A3

De acordo com Sobek e Smalley (2010), a mentalidade por detrds do Relatorio A3 sdo sete

elementos caracterizados abaixo:
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a) Processo de raciocinio l6gico:Através de pensamentos bem estruturados num
relatério A3 é possivel desenvolver um padrdo de pensamento organizado, adequando um
raciocinio lo6gico 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 geracao
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 situacéo;

b) Objetividade: Cada pessoa tem um jeito singular de ver o mundo, mas numa
organizagcdo os individuos possuem um entendimento suficiente comum para poderem
trabalhar em conjunto, mas quando vemos mais no detalhe, o entendimento comum

comega 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 visdo da situacao que inclui multiplas perspectivascostuma ser
mais objetiva que qualquer ponto de vista isolada ou seja, a busca de uma representacéo

compartilhada para uma realidade compartilhada;

¢) Resultados e processos: Ao seguir um processo e ndo atingir os resultados tudo
continua igualmente eficaz porque os resultados sdo os testes da compreensdo, todas as
organizacdes sdo regidas por resultados, mas, ao atingir 20 as metas com processos
ineficientes ¢ inaceitavel “o fim ndo justifica os meios”. Tendo como apoio no pensamento
A3 o desenvolvimento pessoal para alcancar os resultados através de compreensdo do
problema, a investigacdo de alternativas para a solugdo e uma compleicdo da proposta em
contexto maior. Atingir resultados acidentalmente ou por acaso ndo se perpetua ao logo
prazo. Os resultados séo o espelho da compreensdo, enquanto que 0s maus resultados ndo
apenas deixam a organizacao decolar como se manifesta na ma compreensdo do problema,

fazendo com que 0 mesmo se agrave,

d) Sintese, destilacdo e visualizacdo: Os relatdrios A3 tendem a ser breves
propositalmente, mas ndo é 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 informagdes e de diferentes perceptivas, se interagindo
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rumo ao retrato coerente da situagdo em questdo ou mesmo uma recomendacao futura. Mas
nem todas as informacdes obtidas merecem atencédo, ou seja, cabe ao autor destilar todas as
informacBes coletadas até obter um retrato coerente dos pontos cruciais para o
posicionamento e entendimento adequado das partes envolvidas, onde a melhor forma de
retratar essas informagdes é através de desenhos, gréaficos de forma, auxiliando o autor no

fornecimento de detalhes Unicos deixando apenas eles falarem por si s6;

e) Alinhamento: Para que o relatério A3 tenha sucesso € importante 0 consenso
prévio de todas as partes envolvidas, a equipe retne esforcos para superar obstaculos e
realizar mudancas. Para o alinhamento do pensamento A3 envolve a comunicagao
tridimensional: horizontal (através da organizacdo), 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. Ndo menos importante, leva-se o historico da questdo em consideragdo para a

andlise de solucdes anteriores, além da incluséo de possiveis exigéncias futuras;

f) Coeréncia interna e consisténcia externa: Estabelecer um padrdo e um fluxo
l6gico generalizado de uma solugédo de problema é um dos itens mais importantes de um
relatorio A3 para o sucesso, buscando coeréncia na sua 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 esta ligado diretamente com a situacao
atual, onde as solugbes propostas impactam fundamentalmente nas causas identificadas, o
plano de acdo aciona diretamente as solucdes e por fim o plano de acompanhamento

espelha os resultados das solu¢des em confronto com o estabelecido no inicio do relatério;

g) Ponto de vista sistémico: Para que o individuo tenha uma visdo sistémica ele
deve ser orientado a desenvolver uma compreensao profunda do propdsito das melhorias
em acao, ou seja, como sdo importantes as melhorias, fazendo avancar metas, prioridades e
necessidades das organizacfes e como seu papel afeta as outras partes da organizacao. Para
0 bem da organizacdo o autor do relatério A3 deve compreender a situacdo em um

contexto amplo para evitar solu¢des que possa comprometer outras partes da organizacao.
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2.4 LEAN E INDICADORES

A filosofia Lean, muitas vezes identificada como sistema de Gestdo Lean resulta de toda
uma evolugdo do TPS. No Japédo, na década de 50, o cenario econdmico dificil do pos-guerra ndo
permitia realizar investimentos elevados num mercado interno limitado, caracterizado pela reduzida
procura e pelo aumento da concorréncia, com varios dos principais fabricantes de automdveis
avidos por operar no Japdo e com intencdo de impor barreiras as exportacdes japonesas
(FIGUEIREDO, 2015).

Segundo o Lean Institute Brasil (2015):

A gestéo Lean procura fornecer, de forma consciente, valor aos clientes
com 0s custos mais baixos (PROPOSITO), identificando e sustentado melhorias
nos fluxos de valor primarios e secundarios (PROCESSOS), por meio do
envolvimento das pessoas qualificadas, motivadas e com iniciativa (PESSOAS).
O foco da implementacédo deve estar nas reais necessidades dos negécios e nao

na simples aplicacdo das ferramentas.

O objetivo basico da manutencdo Lean é garantir a fiabilidade dos equipamentos. Os
objetivos parciais consistem na gestdo da carga de trabalho, reducdo do tempo de paragem dos
equipamentos, garantia da eficacia do trabalho, aplicacdo de préaticas que otimizem o trabalho,
criacdo e aplicacdo de medidas de desempenho, analise de dados relevantes de controlo dos

processos e garantia da qualidade do servico prestado (ARAUJO, 2010).

A implementacdo do Lean acabou por ter um impacto positivo, ou seja, reduziram-se custos
na manutencdo, o tempo de trabalho comecou a ser melhor gerido, deixou de haver tempos de
espera sem produzir. As proprias maquinas estdo a disposicdo da producdo mais tempo, existem
poucas paragens (AMORIM, 2011).

Os indicadores sdo dados chave para a tomada de decisdo. Os Indicadores sdo medidas ou
dados numeéricos estabelecidos sobre os processos que queremos controlar. A manutengdo € vista
atualmente pelas empresas que tém as melhores praticas, como uma atividade que deve

proporcionar reducdo nos custos de producéo ou servicos (FIGUEIREDO, 2015).

A importancia dos indicadores € aceite por todos 0s responsaveis e pessoal de supervisao da

manutengdo. O que se espera é que se passe da intencdo para a préatica, ou seja (XAVIER, 2012):

e Definir os indicadores mais importantes;

e Estabelecer as metas a serem alcangadas;

Braz. J. of Develop., Curitiba, v. 4, n. 7, Edi¢éo Especial, p. 3598-3612, nov. 2018. ISSN 2525-8761



JRrazilian Journal of Development

e Fazer uma ampla divulgacédo para toda a estrutura de manutencéo;
e Montar um painel para acompanhamento em local visivel a todos;
e Manter os gréficos atualizados;

e Adotar acdes corretivas necessarias.

2.5 TIPOS DE A3

A metodologia mais adequada deve ser aquela que indique o roteiro a ser seguido, durante
todas as fases de andlise e otimizacdo do problema. Pensando nisso, a ferramenta que indica um
roteiro mais autodidata, na visao do autor, € o pensamento A3. A ideia da Toyota, idealizadora do
modelo, é que todo e qualquer problema pode e deve ser resolvido em uma unica folha de papel.
Logo, isso possibilita que todos aqueles que participam direta ou indiretamente do problema possam
enxerga-lo de uma mesma lente (SHOOK, 2008).

Segundo Shook (2008), ha basicamente quatro tipos de historias que podem ser contadas por

meio de relatérios A3 na empresa Toyota. Estas historias exemplificam os modelos de A3. Séo eles:

a) Historia 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, questfes a serem solucionadas devidamente mapeadas e um

cronograma,

b) Histdria da solucdo problema: Este modelo de historia € 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, informag6es sobre a atual situacdo, estudo criterioso e detalhado

das causas raiz, contramedidas e a historia de implementacéo;

c) Historia de status de um projeto: Este modelo é usado para retratar a
situacdo de um projeto ou determinar o status de uma acdo em andamento e
necessita de informacdo complementar em que a meta do projeto e com ele se

encontra com relacdo ao objetivo, analise do planejamento x realizado;

d) Historia informacional: Este modelo é a adotado para compartilhar
informacdes referentes ao desenvolvimento de projeto. Esse tipo de relatério A3
ndo possui um formato padrdo, e tanto a histéria quanto o layout ficam a critério

do redator.
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3 METODOLOGIA

Primeiramente foi realizado um levantamento bibliogréafico sobre o modelo A3 pés entender
a ferramenta. Posteriormente foi realizada uma visita de campo a organizacao objeto de estudo para
identificar qual dos modelos de relatorio A3 seria mais indicado. Baseado nas observacdes e no
aporte tedrico o modelo que melhor se adequou a realidade da organiza foi o de Histdria da Solucéo
Problema. Escolhido o modelo foram realizados os passos para confeccéo da proposta: identificacao
do problema, levantamento do estado atual, desenho do estado desejado, analise do problema e

elaboracdo da proposta.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES
Com base nos dados coletado, foi possivel criar um relatério A3, atendendo-se aos
requisitos, tais como: historico, condicéo atual e desejada, objetivo e analise da causa fundamental.

O relatério foi fundamental para a percepg¢éo do problema e para propor melhorias.

4.1 DADOS

Empresa: Freedom distribuidora de medicamentos
Localizada: Teresina Pl
Periodo de analise: Janeiro a Junho de 2017

Durante andlise dos custos operacionais dentro da empresa como: custos com entrega de
mercadorias, mdo de obra, entre outros custos, verificamos que o custo de armazenamento estava
entre 0s mais altos, em funcéo de alto indice de perdas por medicamentos vencidos no estoque da

empresa.

4.2 PROBLEMA

O problema da empresa esta relacionado ao alto valor de perda por medicamentos vencidos
no estoque da empresa, acarretando reducdo na lucratividade da empresa. Por estarmos vivendo em
um momento de crise onde a incerteza é predominante no mercado como um todo a reducdo de

perdas dentro das instituicGes, cria um ambiente segura e resistente a crise.
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A FREEDOM DISTRIBUIDORA, como outras empresas no seguimento, trabalha com o
mercado muito apertado, pois o mercado de medicamentos genéricos e similares é muito
concorrido, mediante isso, quando se tem uma perda alta de medicamentos por vencimento do
produto excedido, reduz muito a lucratividade da empresa, podendo tomar consequéncias
irrepardveis, podendo chegar até a faléncia da empresa por ndo conseguir honrar seus
compromissos. Como uma empresa que sempre valoriza seus funcionarios e cumpre seus
compromissos com fornecedores em primeiro lugar, a FREEDOM esta investindo em controle e

gestdo de estoque para solucionar o problema de perdas dentro da empresa.

4.3 ESTADO ATUAL

A empresa esta tendo uma perda alta de faturamento por produtos vencidos no estoque,
durante o periodo de janeiro a julho de 2017 tivemos uma perda no valor de R$ 75.890,00 faturados
para a empresa especializada em recolher medicamentos vencidos (Esterlix), sendo que esse valor é

faturado pelo preco de custo dos produtos.
Os principais problemas da empresa estao relacionados a:
* Compras sem planejamento e analise da demanda;
* Compras sem analisar a curva do produto (ABC);
* Falta de planejamento e acompanhamento das vendas dos produtos pré-vencidos;

* Néo utilizacdo do sistema de gestdo de estoque da empresa;

4.4 ESTADO DESEJADO OU META

Com as medidas adotadas para a melhoria do processo de gestdo de compras e o
acompanhamento e incentivo nas vendas de produtos pré-vencidos, teremos uma reducdo de 100%
nas perdas de medicamento com o vencimento excedido comparando com periodo mensurado no
referido trabalho, aumento o faturamento da empresa em torno de 3%. A representacdo do estado

desejado esta na figura 2.
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Figura 2 Representacdo do estado desejado
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4.5 ANALISE

A analise do problema usando um esquema baseado no diagrama de causa e efeito
conforme a figura 3.

Figura 3 Anélise do problema
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4.6 PROPOSTA

Buscando atacar os problemas algumas medidas foram proposta sobre a extensédo do

problema como mostra a figura 4.

Figura 4 Diagrama do Processo de Melhorias

* Planejar as compras de acordo com a projecdo do sistema levando em
consideracdo a sazonalidade dos produtos;

* Comprar analisando a classificacdo de cada produto dentro da curva
ABC;

+ Utilizar todos os recursos do sistema de gestdo de estoque que a
empresa tem, maximizando o controle do sistema logistico da empresa.

= Fazer acdes de vendas em produtos classificados como pré-vencidos,
com reducdo de precos e parcerias com os fornecedores;

= Aperfeicoar o processo de incentivo as vendas junto a equipe
comercial, em parceria com os fornecedores.

Fonte: Elaboracéo propria

5 CONSIDERACOES FINAIS

A implementacdo do relatério A3, uma ferramenta simples e eficaz, assegura as empresas
melhorarias no processo produtivo e vantagens competitiva a longo prazo, e reducdo e ndo
conformidades presentes no processo. O processo de transformacdo que leva as organizacGes a
constantes desafios, também permite que se desenvolva metodologias para um melhor

gerenciamento das suas atividades.

O Relatorio A3 facilita a participacdo dos envolvidos diretos e indiretos na sua evolucdo. A
forma como quebra barreiras departamentais, gerando discussdes sobre diferentes perceptivas.
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. O Relatorio faz com que somente os fatos

relevantes sejam inseridos na solugédo do problema.
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Vale destacar que o problema néo 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 transmisséo de informacdes.
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