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Resumo

O Relatorio A3 € uma ferramenta de grande importancia para a melhoria dos processos dentro
das empresas, ¢ uma ferramenta que busca trabalhar de forma objetiva e direcionada os
problemas expostos, propondo solu¢des para os mesmos de forma documentada, objetiva e de
facil compreensdo. Neste trabalho serd apresentado o desenvolvimento do Relatério A3 em
uma empresa de confec¢do situada em Divindpolis-MG, que se encontra com problemas de
produtividade no setor de estamparia. A partir deste problema serd construida uma proposta
de melhoria para o setor utilizando o Relatério A3, embasando em ferramentas da qualidade

difundidas na Engenharia de Producao.

Palavras-Chaves: Relatério A3, Melhoria continua, ferramentas da qualidade, inddstria

textil.

1. Introducao

A drea de confeccdo é uma das mais importantes da economia brasileira. Segundo a ABIT
(Associacdo Brasileira da Industria e de Confec¢do) o Brasil tem o quarto maior parque
produtivo de confec¢do do mundo, representa 16,7% dos empregos e 5,7% do faturamento da
inddstria de transformacgdo. E o Brasil inclusive € o tnico pais do ocidente a ter a cadeia téxtil
completa, tendo desde a producdo das fibras, passando por fiagdes, tecelagens, beneficiadoras,

confeccoes e forte varejo.

Para as empresas de confeccao manterem-se competitivas e sélidas no mercado nacional e
internacional é necessdrio introduzirem dentro de seus processos produtivos controles da

qualidade que permitam melhorar seus processos, otimizando tempo e aumentando sua



produtividade, contribuindo assim para o seu crescimento € melhorando a relagdo com os

clientes.

Visando o mercado de confec¢do e a necessidade de aperfeicoamento dos processos, este
trabalho tem como objetivo apresentar uma proposta de melhoria, a partir da aplicacdo do
Relatério A3 no setor de estamparia de uma empresa de confecgdo, setor que desempenha um
papel fundamental para a economia local. A empresa € situada em Divindpolis, considerada

como polo de confec¢do do estado de Minas Gerais.

O Relatorio A3 € uma poderosa ferramenta para melhorias de processos, que foi desenvolvida
na Toyota para propor solu¢des para os problemas de forma documentada, objetiva e de fécil
compreensdo. O relatério A3 € escrito em um papel de tamanho A3, e exige conhecimento do
local estudado, contribui¢do das pessoas envolvidas no processo e que seja visual, para

facilitar a compressao dos leitores.

Na confec¢do em que foi desenvolvido este estudo, foi encontrada uma defasagem produtiva
no setor de estamparia, problema exposto pelo proprio gestor da empresa. Este trabalho ird
apresentar propostas de melhorias para aumentar sua capacidade produtiva embasada no

Relatorio A3.

2. Revisdo tedrica
2.1. Qualidade

Segundo Ishikawa (1993), qualidade € a rapida percepcdo e satisfacdo das necessidades do
mercado, adequacdo ao uso € homogeneidade dos resultados do processo. Com a qualidade é
possivel desenvolver, projetar, produzir e comercializar um produto mais econdmico, mais

util e satisfatorio para o consumidor.

O Controle da Qualidade Total (TQC) deve ser exercido por todas as pessoas envolvidas no

processo, para satisfazer as necessidades de todos (CAMPOS, 1992).

Dessa forma, para que a qualidade de um produto desejado seja alcangada, a organizacdo deve
concentrar esfor¢cos em vdrios elementos do produto, tais como: caracteristicas operacionais
principais, caracteristicas operacionais adicionais, confiabilidade, conformidade, durabilidade,

assisténcia técnica, estética e por ultimo, qualidade percebida (MARTINS, 2005).



2.2. Relatorio A3

o termo “A3” refere-se a uma folha de papel de tamanho

De acordo com Shook (2008),

7 cm por 42 cm. O Relatério A3 foi criado pela Toyota e funciona

2

internacional, com 29

tanto como uma ferramenta de resolu¢do de problemas como um processo estruturado para

1 verificar na Figura 1.

2.

z

COmo € possive

b

criar solucionadores de problemas

Figura 1- Modelo A3
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De acordo com Sobek e Smalley (2010), a metodologia A3 mostra a importancia de resolver
um problema de forma eficiente detectando sua causa raiz e propondo solugdes para os
problemas encontrados. 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 melhorias. De acordo com Shook (2008), o Relatério A3

geralmente possui os seguintes elementos:

— Titulo: define o problema, tema ou questao;

— Responsdvel/Data: identifica quem ¢é “responsavel” pelo problema e a data da ultima
revisao;

— Contexto: situa o contexto do negdécio e a importancia do problema;

— Condigdes atuais: apresenta o que se sabe atualmente sobre o problema ou questao;

— Objetivos/Metas: identifica o resultado desejado;

— Contramedidas propostas: recomenda algumas acdes corretivas ou contramedidas para
abordar o problema, preencher a lacuna ou atingir um objetivo;

— Plano: indica um plano de acdo de quem fard o qué e quando para atingir o objetivo;

— Acompanhamento: cria um processo de revisdo, acompanhamento e aprendizado e

antecipa problemas restantes.

Sobek e Smalley (2010), explica os passos do pensamento A3. Conforme mostra a Figura 2
sdo dez passos que se inicia no problema percebido e finaliza ao estabelecimento do padrao

do processo.

Figura 2 - Processo de Solu¢do pratica de problema
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Fonte: SOBEK SMALLEY (2017)

Segue uma explicagcdo mais detalhada de todas as etapas descritos por Sobek e Smalley

(2010):

a) Entendendo a situag@o atual: é o ponto de partida para resolver o problema, ir ao local
(Gemba) em primeira mao para ter conhecimento da situacdo e conversar com 0s
envolvidos no problema e suas vivéncias de onde, quando e sob quais condicdes
ocorreu;

b) Identificar a causa fundamental: normalmente a causa direta do problema &
relativamente simples, porém € raro que a causa mais Obvia seja a principal. Sendo
assim o solucionador de problema tem que continuar a investiga¢do procurando pelas
causas fundamentais, que possam resolver todas as ocorréncias futuras do problema

em questdo. Um método mais comum € utilizar os cinco porqués para eliminar as



causas possiveis, ou outras ferramentas como Seis Sigmas, Diagrama de Ishikawa e
entre outras;

¢) Criando contramedidas e visualizando o estado futuro: assim que a causa fundamental
foi estabelecida, devem-se projetar as mudancas que serdo necessdrias no sistema atual
de trabalho. As mudangas propostas devem ser compartilhadas com os envolvidos no
processo que serd impactando e 0s mesmo retornar com o feedback;

d) Criando um plano de implementagdo: a criagdo de um plano € importante para que as
boas ideias que surgiram, ndo sejam abandonadas e tenham um caminho definido;

e) Criando um plano de acompanhamento: nesta etapa a metodologia de solucdo de
problema deve incluir um plano de verificagdo do real com o previsto de forma a
evitar desvios. O acompanhamento permite saber se as medidas estdo tendo algum
efeito, se ndo o teve o problema deve ser revisto;

f) Obtendo aprovacdo: qualquer modificagdo que ocorrer tem que ser aprovada antes de
ser executada, isso permite um monitoramento e uma oportunidade do gerente poder
orientar e ajudar o solucionador;

g) Executando os planos de implementacdo e acompanhamento: apds a aprovacdo, é

executado o plano de implementa¢do juntamente com o plano de acompanhamento.

2.3. Ferramentas da qualidade que podem ser utilizados no relatério A3

Uma das ferramentas usadas € o SWIH, de acordo com César (2011), é um documento
organizado que detalha as acdes e responsabilidades de quem ird executar, por meio de um
questionamento que ird orientar as acdes que deverdo ser implementadas. Outra ferramenta é
o fluxograma, segundo Lins (1993), € destinado para a descri¢do de processos. Um processo €

estabelecido pela combinacdo de equipamentos, pessoas, métodos, ferramentas e matéria-

prima, que geram um produto ou servico com determinadas caracteristicas.

O grifico de pareto, Diagrama Ishikwa, Histograma, FMEA, e 5 “porqués” também sao
ferramentas aplicadas no A3. O Gréfico de Pareto € utilizado para apontar quantitativamente
as causas mais significativas, em sua ordem decrescente, identificadas a partir da
estratificacdo (SILVA, 1995). O Diagrama Ishikwa, também conhecido como Espinha de
Peixe, Diagrama dos 6M e de Causa e Efeito, segundo Reyes; Vicino (2013) é uma das sete
ferramentas utilizadas para identificar problemas ou oportunidades de melhorias relacionadas

a Qualidade, e sua utilizagdo permite estruturar sistemas de forma organizada que resultem



em uma ou mais respostas de forma grafica e sintética. O Histograma segundo Cooper e
Schindler (2001) é um recurso convencional para demonstrar dados de intervalo e de razdo. O
histograma é desenvolvido em forma de grafico de barras o qual mostra a variagdo sobre uma

faixa especifica, permitindo uma visao geral da variacdo do conjunto.

Ja o FMEA (Failure Mode and Effect Analysis) € uma importante técnica para a andlise e
identificacdo de falhas. Através de trés fatores (ocorréncia, detec¢do e severidade), € realizada
uma hierarquizacao de acordo com o risco potencial, representado no FMEA através do RPN
(Risk Priority Number) (STAMATIS, 2003). E por ultimo podemos citar a ferramenta 5
“porqués” ¢ normalmente utilizada para encontrar a causa raiz de um problema,
frequentemente utilizada por setores de qualidade das organizacdes, mais devido a sua

versatilidade pode ser utilizada por qualquer setor, conforme afirma Paiva (2007).

3. Metodologia

O objetivo desta pesquisa é apresentar um planejamento estratégico para a empresa de
confeccdo em estudo. Segundo Gil (2002) esta pesquisa € caracterizada como uma pesquisa
exploratdria, pois visa aumentar o conhecimento do problema para assim entende-lo de uma

maneira mais correta e sugerir hipéteses de melhoria.

Quanto aos procedimentos técnicos utilizados podemos classificd-la como estudo de caso. De
acordo com (Gil, 2002) o estudo de caso consiste em um profundo e exaustivo detalhamento

do objeto estudado, de modo que permita seu amplo e detalhado conhecimento (Gil, 2002).

Para desenvolvimento da pesquisa, foi feito inicialmente uma pesquisa bibliografica, a partir
de artigos e livros para dar embasamento ao trabalho. Em seguida foi coletado dados junto a

administracio e definido a drea para estudo.

Para construir o Relatério A3 foi feito um brainstorming com os colaboradores da édrea, para
compreender melhor a rotina dos processos, problemas e coletar sugestdes. Apds a
compreensdo da situacdo atual, foi definida a meta e foram mensuradas em planilha de Excel
as informagdes coletadas, utilizando ferramentas da qualidade como SW1H, Fluxograma,
Gréfico de Pareto, Diagrama de Causa e Efeito, Histograma e FMEA, ferramentas ja
difundidas na engenharia de producdo, para dar embasamento ao Relatério e clareza. Em
seguida foram definidas as causas do problema, as contramedidas, o plano para atingir os

objetivos e o plano de acompanhamento.



4. Aplicacao e resultados

A empresa em estudo € de confeccdo, instalada na cidade de Divindpolis, possui 10 anos de
mercado. E uma empresa de médio porte com sede dnica em Divindpolis e atende todo o
territério Nacional. Seu principal produto € confeccao de tecidos planos e malhas, possuindo
um portfélio com bastante variedade de produtos. Desde 2011 a empresa vem crescendo sua
participacdo no mercado. Em 2017 com o aumento do volume das vendas e producdo, foi
necessario mudar sua sede para um galpao maior que comportasse seu volume atual. Para uma
concepcdo melhor do processo produtivo da empresa, é possivel visualizar na Figura 3 o

fluxograma do processo.

Figura 3: Fluxograma do processo produtivo
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Fonte: Autor (2017)

O foco deste trabalho € apresentar uma melhoria para o setor de estamparia, que € a area que
estd apresentando mais problemas desde que a empresa aumentou o volume de produgdo. A
sugestdo de trabalhar neste setor vale destacar, foi do préprio diretor ja que o setor € uma das

suas maiores preocupacdes dentro da empresa.

A escolha em utilizar o A3, € por ser uma ferramenta pratica, de facil entendimento e por
conseguir resultados relevantes em um curto periodo, a partir do planejamento e agdes

desenvolvidas no relatério.



4.1. Contexto

No setor de estamparia, o processo de sublimacdo ocorre através da transferéncia do desenho
impresso em um papel para o tecido através de um maquindrio especifico neste ramo. O
processo se inicia no desenvolvimento do desenho onde sdo elaborados de acordo com a
especificacdo do cliente. Apds esse processo o desenho € impresso em uma impressora
industrial, apds esta etapa o papel é encaminhado para o setor de transferéncia que € feito

através da maquina calandra.

Dentro deste processo de sublimagdo estd ocorrendo uma baixa produtividade, mesmo com
demanda, sendo observado que o equipamento estd trabalhando abaixo da sua capacidade
produtiva. Também se observa que se perde um elevado tempo para procurar tecidos para a

producdo e problemas de relacionamentos entre os colaboradores.

Alguns tecidos do estoque ndo sdo arquivados em prateleiras, e sim empilhados uns sobre os
outros como € visto na Figura 4. Esta situacdo contribuiu para uma perda de tempo em
localizar e retirar tecidos que serdo utilizados na produc¢do, além de ser um risco ergondomico

para o funciondrio.

A partir do historico apresentado € perceptivel que estd ocorrendo uma perca significativa da
produtividade por desorganizagdo deste setor, causando gargalos e ineficiéncias produtivas. A
partir destes problemas apresentado definiu como tema do relatério A3 a baixa produtividade.

Assim foi elaborado o contexto para o A3 conforme descrito na Figura 5.

Figura 5 — Contexto Relatério A3

A empresa passa por um momento de crescimento, porém o setor de estamparia ndo estd
conseguindo acompanhar a demanda, sendo observado baixa produtividade do setor,
produzindo apenas 52% da sua capacidade total.

Fonte: Autor (2017)

4.2 Condicoes atuais

A estamparia estd recebendo muitas reclamacdes internas pelos atrasos na entrega dos
servicos prestados. Atualmente o setor possui 8 funciondrios e cada colaborador é responsavel
pelos seus problemas, os mesmos interrompem a produgdo para resolvé-los e ndo se

preocupavam com o processo como um todo.



A capacidade produtiva da calandra como visto no grifico 1, maquindrio que faz a
sublimacdo, é de 752 m/dia, porém atualmente sua producao estd em 390 m/dia, sendo muito
abaixo de sua capacidade total. A partir destes dados foi construido o grafico para representar

a lacuna “Condi¢des Atuais” do Relatorio A3, por demonstra a defasagem na producao.

Grifico 1: Capacidade produtiva
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Fonte: Autor (2017)

Juntamente com o grafico da capacidade produtiva, serd informado o histérico da producao
dos ultimos 8 meses. Ndo foi possivel coletar um histérico maior, pois o sistema que rege na

empresa foi implantado em janeiro deste ano.

No Griéfico 2 pode se observar que a produ¢do vem crescendo conforme a linha de tendéncia,
demonstrando a importincia de melhorar o setor para acompanhar a demanda e ajudar no

crescimento da empresa.

Gréfico 2 - Histérico Producdo Mensal da Estamparia
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Fonte: Empresa (2017)



Shook (2008) sugere em seu modelo do relatério A3 que o problema deve ser informado
dentro do quadrante de condi¢des atuais, sendo definidas a partir das visitas ao Gemba,

andlises dos relatdrios e dado adquirido.

4.3. Metas

Esta etapa ¢ mais simples e tem por objetivo identificar o resultado desejado, que serd
atingida a partir das melhorias que serdo apresentadas no relatério A3. A meta definida foi em
aumentar a produgdo da estamparia em 30% dentro de 2 meses, apés a implantagdo do
relatério A3. A porcentagem para o aumento da produgdo foi projetada em 30% devido ao
curto prazo em que se pretende alcangar a meta. A meta como € possivel observa figura 6 sera

apresentada no relatorio por fluffy clouds.

Figura 6 - Meta do Relatério A3
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Fonte: Autor (2017)

4.4. Analise
Para analisar o problema foi feito um brainstorming com os colaboradores, utilizado
ferramentas da qualidade para evidenciar as principais causas do problema proposto. As

ferramentas utilizadas foram Diagrama de Ishikawa, Diagrama de Pareto e a Tabela FMEA.

Para a elaboracdo do Diagrama de Ishikawa, contamos com a colaboracdo dos colaboradores
do setor, para compreender melhor a dimensdo do problema e conseguir ser mais assertivo nas

possiveis causas que geram o problema raiz.



Figura 7- Diagrama de Ishikawa
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Fonte: Autor (2017).

A partir das causas levantas no Diagrama de Ishikawa, foi feito a Tabela FMEA para analisar

a potencialidade das causas, com o objetivo de identificar e organizar as falhas de acordo com

a criticidade. A partir desta analise serd defino as falhas com maior criticidade para serem

tratadas, podendo assim contribuir para corrigir por quase definitivamente o problema da

produtividade, ajudando assim a atingir o objetivo proposto.

Para definir a criticidade foi feito a Tabela 1 com notas de 1 a 10 para a severidade,

ocorréncia e detec¢do do problema, ao final desta avaliagdo essas notas atribuidas a cada falha

€ multiplicada para encontrar o risco RPN (Risk Priority Number) na Tabela 2.

Tabela 1 - Notas FEMEA



Severidade Ocorréncia Detecgao
Nenhum 1 Improvavel Muito Alta 1-2
Baixo 2-4 Baixa 2-4 Alta 3-4
Moderada 5-7 Moderada -7 Moderada 5-6
Alto g-10 Alto 8-10 Baixa 7-8
Remota 0-10
Fonte: Autor (2017).
Tabela 2 - Tabela FEMEA
Modo de Falha BTGl S Quais sao as causas (0] RPN
Falha
Falta de lideranca Falta de 8 Falta de Gestao 7 448
resultados
Falta de padronizacdo | Lentidao do 10 Falta de Gestio 6 420
do processo processo
Falta de inspec¢do no ~ N
recebimento da Desgte‘ngao nas 7 Cape‘lcgagao 6 336
P atividades profissional
Matéria Prima
Layout de o
armazenageim Lentiddo do 7 Layout do setor 7 245
) processo
Desorganizado
Defeitos Retrabalhos 7 Cape.lcgagao 6 210
profissional
Falta de controle da Perda da o
qualidade qualidade 6 Politica 4 168
Atraso no recebimento ALraso 0o
da produciao do setor 8 Falta de Gestao 4 160
processo
de corte
Atraso na compra Parada fl © 7 Falta de Gestao 7 147
producgido
Falta de atencdo dos | Desaten¢do nas Capacitagao
. 5 .. 4 100
colaboradores atividades profissional
Retrabalho ocorridos Atraso na 7 Capacitagao 5 105
no processo entrega profissional




Falta de treinamento Perda da Capacitagdo
. . 112
do processo produtividade profissional
Baixo grau de - -
- . Dificuldade de Capacitagdo
instrugdo dos . .. 72
SR entendimento profissional
funciondrios
Falta de Manuten¢do Parada fl © Manutengao 105
producdo
Dificuldade na troca Perda da c
dos tubos produtividade Meétodo 20
Falta de treinamento Falhas no Capacitacio
no manuseio do . .. 48
. equipamento profissional
equipamento
.O SClla(“%O ha Retrabalho de ~
impressao da . ~ Manutengdo 27
. impressao
impressora
Entuplmgnto da Parada fle Magquindrio 13
maquina producdo
Oscilacao de energia Parada fi © Maquinério 12
producdo
Falta de padronizacdo Perc}a da Gestdo de compra 12
da gramatura qualidade
Baixa qualidade do Perda ‘da Gestiio de compra 6
papel produtividade

Fonte: Autor (2017)

O FMEA apontou 8 causas para as falhas levantadas, e a partir destas falhas foi feito o

Diagrama de Pareto que € visto no Gréfico 3 para uma melhor analise da criticidade de cada

causa. O Diagrama foi montado a partir das somas dos resultados da criticidade obtidas em

cada uma das falhas. Na constru¢do da lacuna Andlise serd considerado a Tabela FMEA e

Diagrama de Pareto.

Gréfico 3 - Diagrama de Pareto do Relatério A3
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4.5. Contramedidas

A primeira etapa do Relatorio A3 estd completa, a segunda etapa € constituida pelas
contramedidas, plano e acompanhamento. As contramedidas foram definidas pelo resultado
da criticidade da Tabela do FMEA e a partir do Diagrama de Pareto. Também foi necessario
nessa etapa a aprovacdo da Diretoria e do RH da empresa, j4 que para atender as
contramedidas propostas serd necessario o envolvimento das duas areas. As contramedidas
definidas foram organizar o layout do armazém de tecidos, capacitar uma lideranca e
padronizar o processo.

Com a organizac¢do do layout de armazenagem, a empresa ird ganhar efici€ncia e tempo, pois
o atual se encontra desorganizado com tecidos empilhados um sobre o outro, ndo havendo

uma padroniza¢do de armazenagem, o que perde muito tempo procurando o tecido desejado.

A partir de uma lideranga a empresa ird solucionar o problema da falta de informacao,
melhorar o relacionamento e ganhar agilidade para resolver os problemas, evitando

interrupcao da produgdo.

E por fim, a padronizacido do processo que ird facilitar a rotina de trabalho, ja que ird permitir
que aconteca monitoramento e o acompanhamento das atividades. Além disso, os
colaboradores terdo menos duvidas quanto a sua funcdo e as atividades a serem
desenvolvidas, evitando a perda de tempo, problemas operacionais e falhas. A figura 8,

mostra como foi preenchida a lacuna contramedidas do Relatério A3.



Figura 8 - Contramedidas do Relatério A3

Contramedidas

- Organizar o layout de armazenagem de tecidos
- Capacitar uma lideranga para o sctor ¢ treinar os operadores
- Padronizacdo do processo

Fonte: Autor (2017)

4.6. Plano e Acompanhamento através do SW1H
Para que as propostas das contramedidas fossem colocadas em préticas, foi feito o plano de
acdo utilizado a ferramenta SWI1H, por ser uma ferramenta de facil entendimento e que

permite 0 acompanhamento minucioso das acoes.

Com a proposta da solu¢do do problema definido na etapa andlise da situacdo atual que foi
produtividade abaixo da capacidade e como meta definida aumentar a produgdo do setor em
30%, foi definida também a utilizacdo da ferramenta SW1H, que pode ser utilizada para o
acompanhamento das melhorias propostas no processo. Esta ferramenta vai permitir conferir
se as melhorias que foram propostas realmente estdo sendo cumpridas e se 0os objetivos estao

sendo atingidos.

5. Consideracoes finais

A utilizacdo do Relatério A3 proporcionou uma visdo sistémica do problema, permitindo
aplicar acOes objetivas e direcionadas. Também ele se mostrou eficiente por permitir uma
interacdo maior dos colabores envolvidos no processo, gerando um trabalho em equipe para a

solucdo da “causa raiz”.

Com o A3, foi possivel aplicar ferramentas difundidas na Engenharia de Produgdo, como o
Diagrama de Pareto e de Ishikawa, FMEA, Histogramas, além da introdu¢do da cultura Lean

Manufacturing e da melhoria continua.

Para a constru¢do do relatério A3, buscou aplicar solu¢des simples e objetivas, para ter
melhores resultados e atingir o objetivo proposto. Uma das barreiras encontradas foi seu
histérico limitado, devido ao fato do sistema atual da empresa ter sido implantado a menos de
um ano e a questao da baixa escolaridade dos funciondrios, o que levava certo receio por parte

deles.



Com a proposta apresentada poderd permitir grandes ganhos para a producio e para empresa
como um todo, principalmente se introduzir a cultura do Relatério A3, permitindo que antes
de tomar qualquer agdo, ela seja estudada e planejada, contribuindo para reducdes de custos,

ganhos produtivos e agilidade nas tomadas de decisdes.

E importante destacar que a tltima etapa do Relatério A3, que é a verificagdo da melhoria nio
foi realizada por se tratar de uma proposta de melhoria, cabendo aos dirigentes a defini¢do da

implantacao.

Portanto, o relatério A3 se demonstrou ser uma excelente ferramenta para solucionar
problemas, sendo objetivo, simples e permitir que seja aplicado em vdrias situacdes. Sua
metodologia proporciona o desenvolvimento da cultura Lean, aplicando pequenas acdes, que
resultara na solucao de problemas maiores, além de desenvolver a melhoria continua a partir

dos estudos e do planejamento.
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