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RESUMO

O artigo consiste na apresentacdo e utilizacdo da ferramenta A3 vinda da filosofia Lean
Manufacturing, para aplicacdo de melhorias na &rea de projetos em uma empresa seguradora de
salde, que visa a aumentar o nimero de entregas dentro do prazo, comunicacdo da equipe e,
consequentemente, melhorar a eficiéncia nas atividades prestadas. Sdo apresentadas as
ferramentas do Lean utilizadas no processo, como foram utilizadas e os indicadores que
quantificam os provaveis resultados que poderdo ser obtidos ap6s a implementacao do projeto.
Ao final, foi observado que a ferramenta A3 foi ideal para essa aplicacdo, pois possui conceito
simples e baixo custo, sendo possivel identificar o problema em questao, expor a situacao atual,
definir objetivos especificos, analisar as causas, propor contramedidas, determinar o plano de
implementacg&o e realizar o0 monitoramento dos indicadores.

Palavras-chave: Lean Manufacturing. A3. Ferramentas Lean. Indicadores.

Introducéo

Segundo a Lean Institute Brasil, “muitas organizac¢des tém introduzido o Lean
como meio fundamental para transformar realidades gerenciais, potencializar resultados
e obter melhor aproveitamento do potencial humano”. Utilizando-se disso, uma
determinada area de uma empresa brasileira especializada em seguro saude percebeu

que nédo possui visdo das demandas da equipe, realiza diversas atividades fora do prazo
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e com isso sobrecarrega os integrantes de maneira desigual ndo compartilhando
informacdes internamente, causando desperdicios de tempo e retrabalho. O controle das
atividades é realizado pelo acompanhamento individual entre gestor e colaborador. Esse
processo ndo é efetivo para esta area, visto que ndo hd o compartilhamento de
experiéncias e ndo sdo passadas aos demais integrantes da equipe. Além disso, a
formalizacdo das demandas é feita de diferentes formas pelos colaboradores como:
planilhas, cadernos, blocos de notas, fazendo com que os mesmos ndo tenham uma
gestdo visual das proprias atividades, entregando-as fora do prazo.

Com a utilizacdo da ferramenta A3, serd possivel identificar o problema, expor
esta situacdo atual, definir objetivos especificos, analisar as causas, propor
contramedidas, determinar o plano de implementacdo e realizar 0 monitoramento dos
indicadores. Para implementar esta ferramenta, & necessario utilizar diversas
ferramentas de gestdo que auxiliam na conclusdo deste processo. A filosofia Lean

Manufacturing e algumas de suas ferramentas sdo demonstradas a seguir.

Lean Manufacturing

O termo “Lean”, que significa enxuto, é¢ uma filosofia de manufatura que busca
reduzir o tempo entre o pedido do cliente e a entrega, através da eliminacdo do
desperdicio, ou seja, qualquer atividade que consome recursos, mas nao cria valor para
o cliente (ROTHER; SHOOK, 1999).

Quando ha a implantacdo desse sistema, deve-se pensar que € um método que
necessita de uma mudanca cultural da empresa, que acarreta um retorno mais longo, ndo
possui metas anuais, pois sempre procura pontos para se melhorar no processo, e nao é
restrito a algum grupo ou perfil.

Para sustentar o esforco de transformag@o, mecanismos gerenciais precisam ser
criados ou modificados e o comportamento das liderancas deve ser condizente com as
novas premissas fundamentais. Considerando esses importantes elementos, aumenta-se
a chance de sucesso e sustentacdo dos esforcos de transformacéo, tornando possivel a
incorporacdo do pensamento Lean as praticas do dia a dia de maneira perene. (LEAN
INSTITUTE BRASIL, 1998). Dentre tantas ferramentas da filosofia Lean, as expostas

abaixo foram utilizadas durante a implantacdo do A3 na empresa em quest&o.
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Metodologia e resultados

Na sequéncia, estéo os resultados sobre as ferramentas utilizadas na implantacéo do
A3, bem como sua definicdo e aplicacdo durante o processo.

1. Brainstorm
e Definicao

Segundo Santo (2005), Brainstorm significa “tempestade de ideias”. Essa
técnica propde que um grupo de pessoas se reuna e utilize seus pensamentos e ideias
para que possam chegar a um denominador comum, a fim de gerar conceitos inovadores
que levem um determinado projeto adiante.

e Aplicagéo

Em equipe, determinou-se o lider do A3, responsavel por conduzir reunifes e
debates sobre o assunto com os demais participantes. Dessa forma, por meio de
brainstorms, debateu-se em conjunto qual problema seria tratado.

Foram identificados 3 principais problemas para debate que serdo explicados ao
longo do desenvolvimento do A3 e listados abaixo: modelo de acompanhamento de
atividades ndo estimula a integracdo da equipe, ma priorizacdo de atividades e atraso
constante de demanda.

2. Gemba
e Definicdo
Gemba (também escrito “genba”, com “n”) ¢ uma palavra japonesa que significa
“lugar real” e descreve o local onde acontece o trabalho de criagdo de valor. Esse local
pode referir-se a escritorios, a ambientes de atendimento, a ala de um hospital ou ao
chéo de fabrica — qualquer lugar onde o trabalho aconteca. (SHOOK, 2008).
e Aplicagéo
ApoOs o brainstorm, a equipe estudou a aplicacdo da ferramenta gemba.
Utilizando-se dela, os envolvidos foram ao “local real” e observaram como era a rotina
dos demais colaboradores, fizeram suas proprias anotacdes e, atraves de um debate,
consolidaram a visdo da equipe por meio do mapeamento do processo “Follow Up

Individual Semanal”, identificando que o mesmo nédo era eficiente: A coordenadora
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agendava reunides individuais com colaborador, realizando-as com média de duracdo de
45 minutos, quando eram definidos os prazos das atividades atrasadas e demandadas
novas tarefas. Apos a reunido, cada colaborador atualizava seu proprio controle, fazendo
com que houvesse divergéncias de escopo e prazo das atividades. Essas reunides
estavam sujeitas a cancelamento, caso existisse conflito de horario com demandas
prioritarias, prejudicando o alinhamento interno entre colaboradores.

Ainda no campo “Estado Atual”, apresentou-se 0 comparativo do indicador de
entregas no prazo entre 0s meses de novembro e dezembro de 2016, sendo
respectivamente, 62% e 50%, apresentando declinio de 12%.

Ao obter um aprofundamento da situacdo atual, foi possivel definir os objetivos
especificos. Foram identificados trés objetivos: estimular autogestdo dos colaboradores
da equipe, aumentar porcentagem de entregas no prazo para 85% até mai/l7 e

proporcionar melhor colaboracdo nas atividades entre integrantes da equipe.

3. Cinco Porqués
e Definicdo
A anélise dos “Cinco porqués” consiste em uma técnica simples, porém efetiva,
que ajuda a compreender as razbes da ocorréncia de problemas, através da pergunta
“por qué?” (SLACK, CHAMBER E JOHNSTON, 2009). E uma ferramenta de
resolucdo de problemas desenvolvida por Taiichi Ohno, pai do Sistema de Producdo
Toyota, realizada para encontrar a causa raiz de um defeito.
e Aplicacdo
Através da ferramenta dos Cinco Porqués, analisaram-se as causas dos
problemas identificados na situagéo atual, visando a atingir a causa-raiz do problema. A
seguir, consta a analise resumida dos topicos em questdo, com as trés principais

perguntas e as respostas conclusivas:

o Atraso constante de demanda:
Por que hé atraso constante de demanda?

Porque os colaboradores ndo possuem padrédo para controle de demandas.

o Ma priorizacéo de atividades:
Por que ha ma priorizacéo de atividades?
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Porque o estagio de maturidade de equipe é o primeiro ciclo (periodo de entrada na

organizacéo e exploracdo de conhecimento).

o Modelo de acompanhamento de atividades nédo estimula a integracao
da equipe:
Por que o modelo de acompanhamento de atividades nédo estimula a integracao da
equipe?
Porque era a metodologia aplicada na area.

Dessa maneira, identificou-se a oportunidade de implementar uma gestéo visual
na area com objetivo de eliminar as causas-raizes identificadas. Essa gestdo visual sera

0 quadro Kanban apresentado ao longo do artigo.

4. Metodologia Agil
e Definicdo

Diferentemente do método tradicional em que a principio se definem e se
documentam detalhadamente todas as fases do inicio ao fim do projeto, no método agil,
isso é feito em pequenas partes, também chamadas iteracdes (sprint). Cada iteracao é
um miniprojeto, que normalmente dura de 1 a 4 semanas, e inclui todas as fases para
implementa-lo. Ao final de cada iteracdo, deve haver uma entrega ao cliente e, depois
disso, ha um novo processo de comunicacdo com o cliente e entdo sdo definidas quais
deverdo ser as novas entregas (METODOLOGIA AGIL, 2017).

e Aplicacdo

Depois de ocorrido o brainstorm, gemba e definir a causa principal do problema
pelo método dos cinco porqués, € o momento de identificar a contramedida que melhor
se enquadre, visando a combater as causas debatidas no campo anterior.

A primeira contramedida identificada foi a substitui¢éo das reunides individuais,
tornando-as diérias com duragdo de 20 minutos com a equipe completa, sendo possivel
o compartilhamento de experiéncias entre os colaboradores e orientacdo direta da
coordenadora. Além disso, ha uma reunido mensal fixa, com duracdo de 1 hora e 30
minutos, para planejamento das demandas do més seguinte. Com isso, 0 grupo construiu

uma estrutura de acompanhamento de demandas.
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5. Kanban
e Definigdo
O método ou sistema Kanban é um mecanismo de controle de gestdo da

producdo e dos fluxos de informacdo que utiliza cartbes de avisos (cartbes Kanban),
para nivelar a produgdo com base no ritmo da procura do cliente (NAUFAL et al.,
2012). O sistema enfatiza niveis minimos de inventério, assegura o fornecimento da
peca certa, na quantidade certa e no momento exato e ainda o melhora e nivela o fluxo
de producéo, sendo assim um dos pilares do JIT e sistema de producdo Toyota (TPS).

e Aplicacdo
O grupo identificou que era necessaria uma gestdo visual, onde cada integrante

da equipe conseguisse expor as atividades da semana, visando a organizacao,
padronizacdo e divulgacao das entregas dos colaboradores.
O esboco desenhado no A3 (figura 1) iniciou-se com folha de flip-chart, onde

era dividido por nome dos colaboradores, dia da semana e coluna de entregas mensais.

Figura 11- Esbogo do Quadro de Kanban

FONTE: Seguradora de saude, 2017.

O painel ¢ dividido semanalmente e consolidado no fim do més por um membro
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da equipe. Ha espaco no rodapé do quadro para sinalizacdo de possiveis riscos que
possam influenciar no objetivo da atividade em questdo. Além disso, ha local
determinado para controle do indicador de gestéo de entregas da equipe (no prazo e fora
do prazo) para estimular a mesma a atingir o objetivo especifico definido anteriormente.

Os post-its amarelos distribuidos durante a semana representam atividades
pontuais e/ou sprints. Ja os laranjas sdo atividades semanais fixas. E por fim os
amarelos distribuidos na coluna “Més”, que possuem 0 nome da entrega constando a
data prevista e a realizada para céalculo do indicador no prazo x fora do prazo.

A sinalizacdo de atividades no prazo é realizada por meio de caneta verde e
“emoji” feliz, ja as em atraso sdo representadas com caneta vermelha e “emoji” triste,

permitindo que a equipe visualize as demandas concluidas no prazo ou em atraso.

6. Ciclo PDCA
e Definicdo
O Ciclo PDCA € uma metodologia que tem como fungdo basica o auxilio no
diagnostico de problemas organizacionais, sendo extremamente Util para a solucdo de
problemas. Esta ferramenta conduz agdes sistematicas que agilizam a obtencdo de
melhores resultados. (QUINQUIOLO, 2002).
O Ciclo PDCA esta dividido em quatro fases bem definidas:

Primeira fase: P (Plan = Planejar): Esta fase é caracterizada
pelo estabelecimento de um plano de acGes.

Segunda fase: D (Do = Executar): Caracteriza-se pela
execucdo do que foi planejado.

Terceira fase: C (Check = Verificar): Esta fase consiste em
checar, comparando os dados obtidos na execugdo com o que foi
estabelecido no plano.

Quarta fase: A (Action = Agir): Esta fase consiste em fazer as
correcBes necessarias com o intuito de evitar que a repeticdo do
problema venha a ocorrer.

e Aplicagéo
A partir de marco de 2017, a equipe comegou a utilizar o Ciclo PDCA para
melhorar o A3 e identificou as etapas, conforme descrito abaixo:

12 fase: Plan: O planejamento aconteceu com o proprio desenvolvimento do A3,
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ou seja, todas as descobertas, desde a identificacdo do problema, detalhamento da
situacdo atual, definicdo dos objetivos especificos, anélise de causas e propostas de
contramedidas, principalmente durante o plano de implementacéo do A3.

22 fase: Do: Apos a implantacdo do A3, iniciou-se a rotina definida pela equipe
e registrada nele. Apenas com a préatica da ferramenta foi possivel identificar melhorias
de processo.

32 fase: Check: A equipe identificava os efeitos da ferramenta aplicada e as
melhorias eram abordadas e discutidas em reunides diarias, visando a analisar como
atendiam a suas necessidades. Com este processo, foi possivel identificar pontos a
melhorar, tanto no painel, como nas proprias reunides.

42 fase: Act: A equipe identificou 0 momento de agir e progredir com o trabalho
realizado até o presente momento, melhorando suas reunides diarias e o quadro do A3
conforme exposto nos topicos a sequir:

o Reunides diarias: O grupo passou a utilizar 30 minutos para as reunides
e ndo apenas 20 minutos conforme definido anteriormente, pois
verificaram que era necessario um tempo maior para compartilhar
experiéncias.

o Painel: Apds algumas anélises da situacdo anterior e diversas evolugoes,
atualmente o painel possui novo layout e atende as expectativas da
equipe conforme figura 2:

Figura 2- Quadro Atual do Kanban
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FONTE: Seguradora de salde, 2017.

Em linhas gerais, possui o0 mesmo layout do método anterior, porém com
algumas ressalvas, como:

o Simbolos: os “emojis” foram substituidos pelos simbolos:
o ¥ : representa atividade realizada;
o X atividade néo realizada pelo colaborador em si.

o ©: atividade ndo realizada, pois depende de terceiros.

o Coluna “Entrega mensal”: Os post-its amarelos de entregas mensais
finais eram representados anteriormente de maneira geral, ja no novo
modelo o campo foi dividido em 4 partes: “1? quinzena”, “2? quinzena”,
“numero de atividades em atraso” e “retrabalho”, facilitando ainda mais a
visualizagdo de demandas em atraso.

o Indicador de atrasos: Quantidade de atividades que estdo em atraso.
Numero é atualizado diariamente, a partir da contagem de post-its
distribuidos na coluna “Entrega Mensal”.

o Indicador de retrabalho: Iniciou-se o controle de retrabalho diario,
visando a analisar a frequéncia com que ele acontece dentro da equipe,
para medir a qualidade das demandas e determinar um plano de acéo para

serem minimizadas.
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o Indicador de taxa de atividades ndo previstas: iniciou-se o controle do
indicador de demandas ndo previstas. Esse indicador é atualizado
mensalmente e a meta é atingir apenas 10% das atividades no més.

o Indicador no prazo e fora do prazo: além da visdo consolidada reportada
do més anterior, 0 novo painel apresenta prévia semanal para que a

equipe tenha conhecimento.

7. Heijunka

e Definicdo

O Heijunka é um dos fundamentos principais do TPS. Consiste em colocar as
demandas em um “pool” (banco de pedidos) e encontrar a melhor forma de nivelar essa
producdo. O Heijunka direciona a criacdo de processos flexiveis. (LEAN INSTITUTE
BRASIL, 1998).

e Aplicacdo
Para desenvolvimento do plano de implementacédo, foi elaborado, utilizando o

método do Heijunka, o cronograma, que ajuda no estabelecimento de prazos mais
concretos e em seu acompanhamento. Definiram-se prazos iniciais, prazos finais e o
responsavel para que a contramedida fosse implantada com sucesso, como apresentado

na tabela 1.

Tabela 1- Campo “Plano de Implementagéo”

Atividades Prazo Data Inicial Data Final Responsdvel

Agendar reunides diarias (20 min) 1dia 12/12/2016 12/12/2016 Jaqueline

Agendar reunides mensais (1 hora e 30 min) 1dia 12/12/2016 12/12/2016 Jaqueline

Desenvolver planilha de controle de gestio de entregas 8dias 12/12/2016 19/12/2016 Jaqueline

Definir processo de gest3o de entregas 3 dias 20/12/2016 22/12/2016 Jaqueline
Validar processo de gestdo de entregas 1dia 23/12/2016 23/12/2016 Ingrid
Comprar painel 3 dias 26/12/2016 28/12/2016 Ingrid

Realizar apresentacdo oficial do método 1dia 28/12/2016 28/12/2016 Jaqueline

FONTE: Lean Institute Brasil, 1998.

8. Kaizen
e Definicao
Kaizen significa melhoria continua de um fluxo completo de valor ou de um
processo individual, a fim de se criar mais valor com menos desperdicio (ROTHER,;
SHOOK, 1999).
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o Kaizen de sistema ou de fluxo, que considera o fluxo total de valor. Dirigido
pelo corpo gerencial.

o Kaizen de processo, que foca em processos individuais. Dirigido por equipes de
trabalho e lideres de equipe.

e Aplicagéo
Utilizando-se da melhoria continua do processo (Kaizen de processo), foram

definidos quais seriam os indicadores a serem monitorados para analisar a eficacia do A3 e
assim poder melhorar os pontos com deficiéncia. Criaram-se 0s seguintes indicadores
definidos em conjunto: 1. acompanhar realizacdo das reunibes diarias com duracao de
20 minutos, 2. acompanhar realizacdo de reunido mensal de 1 hora e 30 minutos e 3.
acompanhar indicador de entregas (no prazo e fora do prazo).

O primeiro e segundo indicadores sdo monitorados diariamente por toda a
equipe de modo que os prdprios integrantes se policiem e respeitem o horario reservado,
visando a otimizar o horario e a comunicacdo interna. J& o terceiro € controlado por
meio da inclusdo da atividade, constando data prevista e data realizada em uma planilha

no Google Drive, que permite gerar a porcentagem de demandas entregues no prazo.

9. Jidoka
e Definicdo
Jidoka esta relacionado diretamente ao controle de qualidade. A aplicacdo desta
ferramenta fornece as maquinas e operadores a capacidade de detectar quando uma
condicdo anormal ocorreu de forma a interromper imediatamente o trabalho. Assim é
possivel permitir ao processo que ele tenha seu proprio autocontrole de
qualidade, reduzindo desperdicios e melhorando a qualidade dos produtos.
(CITISYSTEMS, 2016).
e Aplicacdo
Durante toda a semana, é utilizada a ferramenta Jidoka, ja que € trabalho de
todos os colaboradores se certificar de que a qualidade do servigco prestado esta de
acordo com a filosofia e missdo da empresa. Dessa forma, foi elaborada uma planilha de
controle mensal.
o Planilha de controle mensal: Resultando das reunides mensais de 1h30min, os

colaboradores planejam as atividades do més seguinte e conseguem inspecionar
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a qualidade do servico realizado no més atual, cujos campos estdo expostos na

tabela 2 a seguir:

Tabela 2- Planilha de Controle Mensal

Entrega Tipo Baseline Dah. "‘Imer_“ d_e Status da Entrega Comentario
renegociada | Renegociacoes

FONTE: Seguradora de salde, 2017.

= “Entrega”: Nome da atividade em questao.
= “Tipo”: Classificagdo como “entrega” ou ‘“sprint”, visto que, para
otimizar a reunido mensal, as sprints ndo sdo abordadas.
»  “Baseline”: Data definida entre solicitante e executante.
= “Data negociada”: Data alternativa para demandas em atraso e que foram
suspensas em algum momento.
= “Numero de renegocia¢des”: Volume que representa a quantidade de
vezes que determinada demanda atrasada/suspensa necessitou de nova
data.
=  “Status da entrega”: Classifica¢do como “concluido” ou “pendente”, ja
que a planilha ndo é dividida por més, e sim, um consolidado de todas as
atividades do colaborador.
=  “Comentario”: Notas ¢ observagdes adicionais.
o Planilha de controle diario: Planilna adotada para gerar indicadores de
entregas no prazo e fora do prazo, realizadas semanalmente a partir dos post-its

inseridos no quadro kanban, conforme tabela 3.

Tabela 3- Planilha de Controle Diario

. - Data Al Data Dif Dias
Data Responsivel Atividades Pontuais Atividades N3o Previstas (e Replanejada | Data Real Corrid
Basaling Raplandjide rrdos

FONTE: Seguradora de saude, 2017.

Os campos expostos na imagem acima séo preenchidos da seguinte forma:
= ID: Numero de identificacdo da atividade, utilizada para contabilizar a
guantidade de demandas. Contagem é realizada automaticamente, devido a
aplicacdo de formula na planilha.

= Data: Data em que o responsavel por atualizar a planilha realizou o
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registro.
= Responsavel: Responsavel pela entrega/atividade a ser realizada.
= Atividades Planejadas/N&o Previstas: As atividades séo classificadas em
uma das duas formas de acordo com a solicitagéo.
= Data Alvo: E o baseline, ou seja, data planejada para o fim da entrega.
= Data Replanejada: caso a data alvo ndo tenha sido atingida, é
determinada em conjunto uma data alternativa.
= Data Real: E a data em que a entrega foi realizada, obtida no post-it
amarelo.
= Meés: Dado ¢ inserido automaticamente a partir da formula “MONTH”
para gerar indicadores.
= Done: Os termos “No prazo” e “Fora do prazo” sdo inseridos
automaticamente a partir da férmula aplicada no calculo:
- Se “Data Alvo” for menor ou igual a “Data Real” = “No prazo”;
- Se “Data Alvo” for maior do que “Data Real” = “Fora do prazo”.

= Dif Dias Corridos: Diferenga entre “Data Alvo” e “Data Real”.

10. A3
e Definicdo
Segundo Verble (2012), o pensamento A3 é uma forma de sistematicamente
trabalhar em como solucionar um problema ou suprir uma necessidade. Chegar a essa
deciséo envolve as atividades de entendimento do problema ou da necessidade em um
nivel concreto, entendendo os fatores na situacdo que sdo barreiras ao avango rumo as
condicdes-alvo e determinando as melhores opcdes de realizar mudancas na direcdo que
se quer. Conforme disponibilizado no sitio da Lean Institute Brasil, 0 documento segue

template segundo figura 3:

Figura 3- Template A3
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Titulo / Tema: Data: Aprovagdes:
1. Consideracao iniciais (background): 5. Estado Futuro / Recomendagdes:
2. Metas, Objetivos, Beneficios:
3. Estado Atual:
6. Plano de Agdo [0 que? Quem? Quando?):
Descripia: Bezponzivel: inicie:  |Fim:
4, Analise:
7. Acompanhamento [ indicadores:

FONTE: Lean Institute Brasil, 1998.

e Aplicagéo
A aplicacdo da ferramenta € o A3 concluido, que serd demonstrado nos

resultados a sequir:

O controle por meio da ferramenta A3 foi identificado como sendo o ideal para
essa situacdo, visto que possui conceito simples, pratico e barato, sendo possivel
identificar o problema, expor a situacao atual, definir objetivos especificos, analisar as
causas, propor contramedidas, determinar o plano de implementacdo e realizar o
monitoramento dos indicadores. O A3 finalizado (figura 4) e os indicadores de
resultados (grafico 1) sdo apresentados abaixo para fim de esclarecimentos e melhorias
obtidas no processo.

Figura 4- A3 Completo
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TITULO /TEMA: Gestio de Entregas Assinaturas:
1) Definigdo do problema 5) Estado futuro:
. 5 5 C ia Agil, 0 modelo de 4 realizada por i
- Mé priorizagao de atividades; com duracéio adaptadade até 20 min (horario: 12:00 - 12:20) + 1 reunido mensal com duragéo de 1 hora e 30 min para alinhamento de
- Atraso constante de demanda. entregas do més seguinte.
io i e no quadro indo facil visualizagio das deman d
. = entre a equipe e o gestor, d d
2) Situagdo Atual: FOLLOW UP INDIVIDUAL SEMANAL cclaburagiopnaslafefasda equipe.

Adistribuicio de informagBes seré realizada em painel:

/ @ @ @ x| Cavlete f-chartcauacko branco altra
| - regulsvel. Valor: R$139,00.
! i A frere: RS 1568
' Realizar follow up Atualizar !
! individual pendéncias i
Gestor realiza Gestor e oregistio érealizado || | 1o
! i lateriais utilizados: o 2
i ionamentos referente colaborador emdierentes | | I
|| Agendar follow Bt definem novos Gestor delega \ersdes ! Canetas. Post.it Amarelo Postt flags 4 cores, Em
i up individual gasipe novas demandas .
H I semana vigene, prazos para ovas demanaas dependendo da | | = $( Emestoque. £m estoque, estoque.
' analisando status de cada atividades em P preferéncia de cada | | - -
! atividade (TBD, andamento, avaso colaborador. i
! inalza) Exemplo: planiinas | |
' Média de duragio: 45 min. o cademas. ' Quadro br a dividic feil i &s por membro da equipe. Haverd espago no
! éd dro branco i ] i i i id, para indi degestdo de entregas
NUPCE (no prazo e fora do prazo). Além disso, seré lado oi a i
Postiit i idri fimee post-it nome da entrega do més com data prevista e data
real, para catar rar o indicador.
i Vi
N Apos o follow up individual, os membros da equipe realizam as atividades demandadas. E frequente ama || |
" prioiizagao das tarefas ¢ atraso de demanda. O status da atividade & reportado no proximo folow wp | | Nomeda Atividade
' I e nomess
" individual semanal ou de acordo com a disponibiidade dos participantes. i - e
) e ce = e
- wavers Do Fim eap o

12%
Nov 2016 S Dez 2016

3) Objetivo Especifico:

! Jan 2017 :
- Estimular autogestdo dos colaboradores da equipe; | sstenregas no prazo !
- Aumentar porcentagem de entregas no prazo para 85% até mai/17; ' B
- melhor 5 t daequipe.

4) Anélise de Causas:

Atraso constante de demanda
- H falta de alinhamento da demanda como solicitante. Po—
Os integrantes da equipe n3o detalham escopo e prazo da atividade.

5 a atividades, assim, opr 50, além de no calcular Sevomubrerplandihe d control de o de enireges e
adequadamente o tempo necessario para jimento da atividade com ponts Detini processa de gustho de enieges T
Colaborador ndo tem visibilidade do backlog (actmulo de trabalho num determinado intervalo de tempo) Validar proceszode geetho de entreges T smanos | s
Colaboradores ndo possuem padro para controle de demandas. comerar paine! T snanms | ssnus
- 0s colaboradores da equipe ndo negociam prazo com a gestio imediata e no sinalizam risco de atraso da atividade P —— - PP TY TP VYT Ra———
Possuem receio de frustrar a expectativa de quem demanda, além de possuir baixa percepco de autonomia.
0 estigio de maturidade de equipe ¢ o primeiro ciclo (periodo de entrada na 3 3
Mé priorizacdo de atividades:
0 conceito de priorizagio é diferente entre s membros da ecuipe. 7) Monitoramento / Préximos passos:
0 estigio de maturidade de equipe € o primeiro ciclo (periodo de entrada na & & . izaca Ses dia duragio de 20 min.

delo d N gio da equipe: - lizaga a3 50 de 1 horae 30 min.
0 follow up realizado & individual, prejudicando a troca de P entre a equipe. ;
- Acompanhar indicador de entregas (no prazo e fora do prazo).

FONTE: Lean Institute Brasil, 1998.

Através da implantacdo da ferramenta A3, foi possivel realizar a analise de

alguns indicadores:

e« Entregas no Prazo x Meta

Grafico 1- Entregas no prazo x Metas

85% B85% B85% 85% 85% 855 B5%

janf17 few17 marfl7 abrf17 mai/17 junf17  jul/17 agof17 setf17 out/17 nov/17 dezf17

s Entregas no Prazo s————hieta 2017

FONTE: Seguradora de saude, 2017.

Neste grafico 1, os indicadores demonstram um crescimento das entregas de
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atividades dentro do prazo, apés a implantacdo do A3, ultrapassando até as metas
estabelecidas. Em abril/2017, houve um pequeno decaimento devido a algumas
atividades nédo previstas, demonstradas no gréfico a seguir:

o Quantidade de Atividades Nao Previstas

Grafico 2- Atividades néo previstas

22%

0% 0%

janf17  fewf17 mar/17 abrf17 maif17 junf/17  julf17 ago/17 setf17 outf17 novf17 dez/17

W Ativ. Nao Previstas
FONTE: Seguradora de salde, 2017.

As atividades ndo previstas deste més acabaram influenciando no prazo de

entrega, porém, mesmo com estas atividades, a meta foi alcancada.
Os indicadores de atividades ndo previstas e de retrabalho foram implantados

apo6s aprimoramento do quadro Kanban (com o Ciclo PDCA), que ocorreu em

Mar¢o/2017. Portanto, os graficos ndo apresentam o resultado dos primeiros meses do
ano.

e Quantidade de Retrabalhos

Gréfico 3- Retrabalho

76



REGRASP (ISSN 2526-1045), v. 2, n. 4, ago.2017, p. 61-78
Carolina Daumas de Carvalho, Jaqueline Urbinatti Martins, Mayra Pontes Jordan e Sergio Yoshinobu Araki

0 'III

janf17 few/17 marf17 abrf17 maif17 jun/17  julf17 agof17 setf17 outfl7 nowf17 dezf17

m Ord. de Retrabalho

FONTE: Seguradora de saude, 2017.

Concluséao

A ferramenta A3 possui conceito simples, pratico e barato. Com ela, é
possivel identificar o problema, expor a situacdo atual, definir objetivos especificos,
analisar as causas, propor contramedidas, determinar o plano de implementacdo e
também realizar o monitoramento dos indicadores.

Assim, concluimos que o controle por meio do A3 foi identificado como o ideal
para a situacdo que a area estava vivenciando, com a alta quantidade de entregas fora do
prazo. Apos a implantacdo, as atividades foram entregues dentro do prazo, fazendo com
que a equipe estabelecesse metas mais altas e contribuisse com mais projetos na

empresa.
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APPLICATION OF THE A3 TOOL FOR MANAGEMENT
IMPROVEMENT IN A HEALTH INSURANCE COMPANY

ABSTRACT

This work consists in the presentation and use of the A3 tool from Lean Manufacturing
philosophy, to apply improvements in the area of projects at a health insurance company, which
aims to increase the number of deliveries on time, communication of the team and,
consequently, improve the efficiency on activities provided. During this work will be presented
the Lean tools used during the process, how they were used and indicators that quantify the
probable results that can be obtained after the implementation of the project.
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