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Resumo:

Diante de um mercado globalizado cada vez mais competitivo, as empresas buscam continuamente
estruturar modelos articulados de gestdo estratégica de forma a otimizar progressivamente seus
processos e a obter cada vez mais beneficios econdmicos. Nesse contexto, a melhoria continua
apresenta-se como um excelente mecanismo para auxiliar as grandes corporagdes no aprimoramento de
seus processos, produtos e servi¢os. No ambito da melhoria continua, a metodologia A3 é um poderoso
instrumento de qualidade que permite a identificacdo e resolugdo pratica de problemas rotineiros
existentes nas grandes corporacdes. Ante a disso, o presente artigo delineou um estudo de
implementacéo da metodologia A3 para aumento de produtividade em uma multinacional. Assim, para
andlise e reflexdo acerca da aplicacdo da metodologia, utilizou-se como objeto de estudo uma empresa
de extracdo de 6leo vegetal localizada na cidade de Ponta Grossa - PR. O método de pesquisa utilizado
foi a pesquisa-agéo e o presente trabalho propds a aplicacdo do A3 para reducdo do consumo de vapor,
insumo utilizado no processamento do grdo de soja e extracdo do 6leo na planta industrial. A partir da
implementacdo da melhoria continua foi possivel reduzir o consumo de vapor em 3,8% nas primeiras
cinco semanas de analise, e 8,9% nas cinco subsequentes semanas de avaliacdo. Além disso, 0
desenvolvimento do projeto aumentou a interacdo entre os colaboradores de diferentes turnos e setores,
e propiciou a equipe a idealizacdo de programas de melhoria continua com elevado potencial de
desenvolvimento dentro da fabrica.

Palavras chave: Engenharia da Qualidade. Melhoria Continua. Metodologia A3. Extracdo de dleo
vegetal. Consumo de vapor.

Implementation of continuous improvement to decrease steam
consumption in a company of vegetable oil extraction

Abstract

Faced with an increasingly competitive globalized market, companies are continually seeking structure
articulated models of strategic management in order to progressively optimize their processes and obtain
more economic benefits. In this context, continuous improvement presents itself as an excellent
mechanism to assist large corporations in improving their processes, products and services. In the ambit
of continuous improvement, the A3 methodology is a powerful quality instrument that allows the
identification and practical resolution of routine problems in large corporations. In view of this, this
article outlined an implementation study of the A3 methodology to increase productivity in a
multinational. Thus, for analysis and reflection on the application of the methodology, a company of
vegetal oil extraction located in the city of Ponta Grossa - PR was used as object of study. The research
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method used was the action research and the present work proposed the application of A3 to reduce the
consumption of steam, an energy input used in the processing of the soybean seed and extraction of oil
in the industrial plant. With the implementation of continuous improvement, it was possible to reduce
steam consumption by 3.8% in the first five weeks of analysis, and 8.9% in the subsequent five weeks
of evaluation. In addition, the project's development increased the interaction between employees of
different shifts and sectors, and provided the team with the idealization of continuous improvement
programs with high development potential within the plant.

Key-words: Quality Engineering. Continuous Improvement. Methodology A3. Vegetable oil
extraction. Consumption of steam.

1. Introducéo

Mediante o surgimento da globalizacdo e dos avancos tecnoldgicos, o mercado mundial esta se
tornando cada vez mais competitivo e exigente. Ante a esse cenario, as corporagdes enfrentam
uma realidade dindmica e sem fronteiras econdmicas definidas, com clientes exigentes e
legislacBes restritivas no que se refere a qualidade de produtos e servigos, meio ambiente e
salde do trabalhador (OLIVEIRA et al, 2011).

Diante desse panorama, 0 grande desafio das corporacGes atuais € manter-se competitivo e
atuante de forma sustentavel no cenério globalizado. Por isso, para garantir a sobrevivéncia de
seus empreendimentos e o sucesso da companhia, as empresas estdo reestruturando a gestao
estratégica e readequando a cultura de seus negocios (RIBEIRO, 2012). Assim, com 0 proposito
de alcancar a exceléncia na gestdo empresarial e no desempenho de suas operagdes, observa-se
uma tendéncia crescente de implementacdo de politicas de gestdo da qualidade dentro das
instituigdes (ZAMPINI e TOLEDO, 2010).

Nessa conjuntura, a gestdo da qualidade instituida pelas grandes corporac@es identifica-se como
uma excelente alternativa para incentivar a atuacdo eficiente e planejada da empresa no
mercado de trabalho, a qual permite as organizacbes uma transformacdo direcionada a
implementacdo da melhoria continua e ao controle da qualidade total. Esses conceitos,
aplicados de modo aprimorado em toda a cadeia de valores, municiam as companhias com
recursos e mecanismos apropriados que as permitem aperfeigoar continuamente seus processos.
Dessa forma, as empresas atendem e superam as expectativas do consumidor e conquistam
vantagem competitiva no mercado global (OLIVEIRA et al, 2011).

No que se refere a transformacdo das organizacBes direcionada a instituicdo da gestdo da
qualidade nas grandes corporacdes, observa-se que o modelo atual, embasado em uma estrutura
formal constituida de hierarquias funcionais, dificulta a efetuacdo préatica e efetiva da melhoria
continua e a sua manutencdo dentro das empresas (MACHADO, 2012). Aliado a isso, apesar
da gestdo da qualidade viabilizar a padronizacdo de processos e propiciar, mediante
planejamento, controle e aprimoramento, a garantia da qualidade de produtos e servicos, o
desenvolvimento gradativo de implementacao dos programas de qualidade enfrentam diversos
obstaculos, como resisténcia & mudanca, participacdo limitada por parte dos operadores,
dificuldade no entendimento e aceitacdo de determinados preceitos da qualidade, aporte
pequeno de capital para as atividades relacionadas a qualidade, entre outros (OLIVEIRA et al,
2011).

Frente a esse contexto, apesar da melhoria continua propor a criacdo de um forte clima
organizacional e planear, junto ao ganho de produtividade da organizagdo, a melhoria dos
processos, produtos e servicos, as empresas constatam certa dificuldade em identificar de fato
0s ganhos econdmicos efetivos obtidos com a estruturacdo de uma administracdo estratégica
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orientada para a gestdo da qualidade. Por isso, verifica-se muitas vezes a falta de um
comprometimento apropriado da alta dire¢do e um baixo envolvimento da média geréncia e da
prépria operacdo no desenvolvimento das atividades associadas a qualidade. Por isso,
questiona-se: como implementar efetivamente a melhoria continua e envolver de fato os
operadores na busca pelo aumento de produtividade em uma grande corporagdo?

Diante dessas problematicas, é possivel idealizar algumas propostas que possibilitariam a
obtencdo concreta de resultados econdmicos e a participacdo ativa da operacdo e da média
geréncia. Segundo Gonzalez e Martins (2011), existem pesquisas que indicam que 0s
programas de melhoria sdo autossustentaveis quando a empresa fortifica os aspectos culturais
focados na valorizagdo da aprendizagem. Nesse ambito, uma iniciativa conjunta da alta diregéo
com a geréncia das fabricas para idealizacdo e estruturacdo de programas pilotos de melhoria
continua é muito importante no processo de implementacdo de novos projetos. Neco (2011) e
Machado (2012) observam, ainda, que a desfuncionalizacdo da estrutura organizacional e 0 uso
de metodologias sistematicas e simples por equipes multifuncionais e interdisciplinares
possibilitam uma analise mais rigorosa e pratica dos problemas habituais que afetam os
resultados da empresa. Esses aspectos fortalecem, entdo, o comprometimento dos
colaboradores de todos os niveis hierarquicos e acarretam na identificacdo de diversas
oportunidades de ganho, melhorando assim a produtividade da organizacdo e mantendo a
competividade da empresa.

Nesse contexto geral, as empresas de extracdo de Oleo vegetal de soja configuram-se como
oportunidades com elevado potencial para realizacdo de estudos relacionados ao aumento de
produtividade. As fabricas desse ramo geram, por meio do processamento do grao, trés produtos
alimenticios: Oleo vegetal, lecitina e farelo animal. A obtencdo desses produtos ocorre,
basicamente, por meio de uma linha Unica de producgéo, e o processo utiliza diversos insumos,
como agua, energia elétrica, cavaco, vapor de dgua, produtos quimicos, entre outros. Dentre
esses insumos, o vapor é usado para transmissdo de calor em diversos equipamentos e etapas
do processo; a sua aplicacdo, aléem de impactar diretamente a qualidade dos produtos finais, é
muito relevante sob a ética financeira, visto que os gastos envolvidos com a sua geracdo
representam até 40% dos custos varidveis da fabrica. Por consequéncia, 0 seu consumo é
gerenciado vigorosamente como um indicador de produtividade.

Assim, no que tange a remodelagem estratégica das grandes empresas, constata-se que a
estruturacdo da gestdo da qualidade é uma préatica essencial para atender as demandas atuais do
sistema econdmico, porém frequentemente dificil de ser introduzida com solidez nas
instituicOes. Por esse motivo, torna-se essencial que sejam realizados estudos mais
aprofundados e essencialmente aplicaveis dentro das companhias, como este apresentado no
presente trabalho, que sustentem e viabilizem a aplicacdo da melhoria continua e do controle
da qualidade total nas corporacdes.

Perante a isso, 0 objetivo desse trabalho consiste em implementar um projeto de melhoria
continua para reduzir o consumo de vapor em uma industria de extragéo de 6leo vegetal de soja.
A fim de atingir esses propositos, realizar-se-4& um estudo de campo para estabelecer e
implementar a metodologia de forma adequada e, posteriormente, junto a uma equipe interna
multidisciplinar, analisar-se-a os programas e as ferramentas de qualidade existentes mais
adequadas para a empresa em questdo que viabilizariam a melhoria do indicador e o
desenvolvimento eficaz do projeto como um todo.
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2. Revisao Bibliografica
2.1 Conceituagdo de Melhoria Continua

De acordo com Jorgensen et al (2006) e Bessant et al (2001), a pratica da melhoria continua foi
inicialmente idealizada na década de 40 no Japdo, porém efetivamente aplicada e disseminada
no oriente e ocidente apenas a partir de 1980. Conforme afirmam os autores, ela pode ser
definida como um processo planejado e sistémico, de inovacao gradual e carater continuo, que
tem como propédsito implementar um método sistematico de resolucdo de problemas dentro das
empresas. Segundo os autores, a aplicagdo desse modelo enfatiza o exercicio de melhorias
pequenas e incrementais, e permite o envolvimento dos funcionarios de todos os niveis
hierarquicos da empresa, de tal forma que os colaboradores passam a incorporar o conceito e
aplicacdo da préatica as suas rotinas de trabalho. O resultado disso, segundo Neco (2011), é a
obtencdo de resultados concretos de forma simples e descomplicada, em um curto periodo de
tempo e com baixo investimento.

Smadi (2009) afirma que o objetivo principal da melhoria continua é transformar o local de
trabalhno em um ambiente mais interativo, o qual os funcionarios aprendem efetivamente a
melhor forma para resolverem os problemas de rotina dentro da fabrica. Neco (2011) reitera,
ainda, que ela tem como principio a assercdo de que todos 0s aspectos de um processo podem
ser continuamente melhorados; isso é possivel a partir da concretizacdo de atitudes voltadas
para auto-reflexdo e autocritica e da implementacdo de a¢des assertivas que combinam aspectos
préticos e cientificos, que subsequentemente irdo se traduzir em beneficios efetivos para a
empresa.

Nesse sentido, para que a organizacao alcance de fato o envolvimento exigido pela melhoria
continua e atinja os resultados prospectados, além da iniciativa da lideranca e da fortificacdo de
uma cultura voltada para a aprendizagem e aperfeicoamento dos individuos, é necessario que
0s programas e suas aplicacdes sejam alicercadas em metodologias e ferramentas formais da
qualidade. Dentre essas metodologias aplicaveis a melhoria continua, 0 A3 destaca-se por ser
fundamentada no ciclo PDCA (um método gerencial difundido amplamente pelas empresas nos
ultimos anos) e por se caracterizar como uma matriz fécil de ser implementada e estruturada
dentro das corporagdes (NECO, 2011).

2.2 Metodologia A3

A metodologia A3 é uma matriz de resolucdo de problemas e sua denominagédo se refere ao
padrdo internacional do tamanho do papel A3 (297mm x 420mm). A metodologia foi criada
pela empresa japonesa Toyota para descrever 0s processos de melhoria mediante aplicacédo de
um relatério escrito e sintetizado em apenas uma folha; ela é indicada como uma ferramenta
eficiente, pois em sua matriz ndo ha apenas texto, mas também figuras, diagramas e
fluxogramas, que enriquecem e facilitam a compreenséo e avaliagdo dos dados como um todo
(LENORT et al, 2017).

Sobek e Smalley (2008) definem a matriz A3 como uma poderosa ferramenta que busca
estabelecer uma estrutura completa para aplicar a melhoria continua nas companhias; a0 mesmo
tempo, ela permite que os participantes tenham tanto uma compreensdo mais profunda dos
problemas que precisam ser solucionados quanto uma visualizagdo mais clara das melhorias
que podem ser estruturadas na empresa. Assim, o desenvolvimento do A3 requer que as pessoas
envolvidas no processo rednam e relatem fatos, pesquisem e oferecam feedbacks, de forma a
identificar os pontos realmente importantes e esclarecer as responsabilidades de cada
participante, com o objetivo de construir um caminho claro de acompanhamento antes que
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qualquer acéo se inicie e forcosamente se perdure durante e apds o desenvolvimento do projeto
(GRILO et al, 2016).

Existe uma variedade bastante grande em relacdo a estrutura do relatério A3 na literatura
cientifica, porém todas sdo baseadas no ciclo PDCA, um método bésico de gerenciamento da
qualidade para controle de processos, idealizado por Walter A. Shewhart na década de 1920; a
sua denominacdo é uma sigla em inglés e significa: planejar (plan), fazer (do), verificar (check)
e agir (act). Tipicamente, 0 A3 contém duas colunas, uma na esquerda e outra na direita e
usualmente as se¢des da esquerda relacionam a fase “planejar” e as da direta relacionam as
fases “fazer”, “verificar” ¢ “agir” do ciclo PDCA. Para cada fase do ciclo aplicado no A3 séo
incluidas determinadas se¢Ges para uma melhor estruturacdo da metodologia A3. Segundo
LENORT et al (2017), os relatorios mais comuns e difundidos utilizam as seguintes seces:

a) Contextualizacdo do problema: todas informacdes pertinentes relacionadas ao contexto que
sd0 essenciais para compreensdo da extensdo e importancia do problema em questéo;

b) Situacdo atual: diagrama que retrata quantitativamente como o sistema que gera o problema
funciona;

c) Meta: diagrama demonstrando as metas, de forma a representar como 0 sistema deve
funcionar no futuro;

d) Analise da causa raiz: entendimento aprofundado das causas raizes referentes aos sintomas
dos problemas;

e) Plano de implementacéo: as etapas que precisam ser realizadas para alcancar a meta proposta;

f) Plano de acompanhamento: indicacdo de como e quando o autor ird medir a melhoria do
sistema ou os resultados de testes especificos.

A figura 1 ilustra um modelo representativo da matriz A3:

Titulo: Sobre o que voce estd falando? Resp./Data I l ] I ]
1. Contexto V. Contramedidas propostas
Por qué estd falondo sobre isso? "_,> Qual € ¢ sua proposta pare atingir a situagdo futura. a
11 [ Y condicdo alvo?
Como suss contramedidas recomendodas ofetom o cousa
roiz parg otingir & meta?
II. CondigBes atuais 11
Como estto as coisas hoje?
- Mostre visualmente utilizando quodres, gréficos VL. Plano
deserhos, mapos. efc
ue atindode serdo necessdrios para ¢ implementagdo ¢
2 P
X quem seré responsdvel pels qué e quando?
Qual € o problema? q
L
! Quois sto os indicedores de desempernho ou de progrcssc7
- Incorpore um gréfico de Sontt ou diagroma similar
IIIL. Objefm:/Mu que mostra as ogdes/resultados, cronograma e
responscbilidades. Pode incluir detalhes sobre formas
Que resultades especificos sdo exigidos? especificas de implementagdo
it 1t
IV. Andlise VII. Acompanhamento
ual € ofs) cat a?
Qual € ofs) causes(s) roiz do probiem: Qe probliniar peci sse andacknadocd
< L - Asseguror um PDCA continuo
- Selecione @ ferrementa de ondlise de problemas mais  1_J T }
les po e & relocds cous P - Capture ¢ compartilhe o aprendizado.
simples que mostre cloramerte a relagdo couse ¢ efeito _I_

Figura 1 — Fluxograma resumido das etapas envolvidas no processamento da soja
Fonte: SHOOK (2008)
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Como observa-se na figura 1, o preenchimento do relatério A3 ocorre de forma ordenada em
cada secdo e a sua estruturagdo em cada etapa é clara e objetiva. No seu desenvolvimento,
normalmente utilizam-se ferramentas especificas da qualidade a fim de se obter uma avaliacao
mais padronizada e sistematizada do processo. Segundo Grilo et al (2016), as principais
ferramentas utilizadas no A3 séo:

a) Método SMART: é uma sigla em inglés que significa especifica (specific), mensuravel
(measurable), atingivel (attainable), relevant (relevant) e temporizavel (time-bound);
baseando-se nesses adjetivos define-se entdo a meta para um determinado projeto;

b) Brainstorming: o grupo de trabalho sugere de maneira espontanea e sem restricdes possiveis
causas para o problema em questao;

c) Diagrama de Ishikawa: é um diagrama que apresenta causas potenciais para o problema que
precisa ser solucionado e as dividi em categorias e subcategorias para uma melhor avaliacao;

d) Matriz esfor¢co x impacto: as acGes levantadas sdo divididas em uma matriz para se avaliar
quais realmente trardo resultados efetivos e ndo dependem de investimentos (assim, prioriza-se
quais acOes sdo de baixo esforco e alto impacto);

e) 5 porqués: ao avaliar um problema a equipe pergunta cinco vezes seguidas por qué
determinada situacdo ocorre a fim de se buscar a causa raiz daquele problema;

f) 5SW2H: é uma sigla em inglés que significa o qué (what), porqué (why), quem (who), onde
(where), quando (when), como (how) e quanto (how much); essa ferramenta ¢ utilizada para
fazer um mapeamento e organizar as acdes que deverdo ser executadas com o maximo de
clareza possivel.

3. Metodologia Experimental
3.1 Abordagem e método de pesquisa

A metodologia experimental do presente trabalho terd uma abordagem quantitativa e
qualitativa. O objeto estudado na pesquisa sera uma empresa de extracdo de Oleo vegetal
localizada na cidade de Ponta Grossa - PR, e o foco do trabalho ird avaliar os processos internos
da companhia e a forma mais adequada de implementar a melhoria continua dentro da
organizacao.

Para realizar a implementacdo do projeto, sera necessario realizar um estudo empirico mais
aprofundado dos problemas que afetam a produtividade da empresa; o foco da pesquisa sera a
resolucdo de um problema coletivo especifico: consumo de vapor fora da meta. Para tanto, sera
necessario sensibilizar e treinar uma equipe interna para atuar no desenvolvimento e aplicacdo
da metodologia A3 e estruturar uma sistematica para realizacdo de leitura peridédica do consumo
de vapor, para entdo empregar de fato a metodologia A3 para melhorar o indicador. Nesse
mérito, aplicar-se-4& a melhoria continua para reestruturar a organizacdo e sistematizar 0s
processos existentes, de forma a desenvolver um diagndstico e propor uma solucdo para o
corrente problema. Tendo em vista esses fatores, 0 método empregado sera uma pesquisa-agao
emancipatoria.

3.2 Indicador de avaliacéo e setores de estudo da fabrica

Para medir o desempenho da fabrica em seus aspectos produtivos, a empresa utiliza indicadores
especificos de produtividade. Alguns desses indicadores sdo diretamente impactados pelo
volume de soja esmagado, e por isso sdo avaliados segundo a quantidade de matéria-prima que
foi processada. Assim, o consumo de vapor € interpretado quantitativamente e de forma
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especifica, isto é, mede-se a quantidade de vapor que foi consumida em quilogramas para
processar uma tonelada de soja (kg/t). Diante desse exposto, o time de melhoria continua
estabeleceu que o consumo de vapor no projeto de melhoria continua seria avaliado de forma
especifica, ou seja, em kg/t.

Para tanto, a leitura do consumo de vapor geral da fabrica e dos seus setores ocorre por meio
da utilizacdo de instrumentos de medicdo de vaz&do. A seguir a figura 2 apresenta um fluxo
resumido das etapas envolvidas no processo e a localizacéo desses instrumentos:
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Figura 2 — Fluxograma resumido das etapas envolvidas no processamento da soja

Na unidade de estudo, a caldeira fornece vapor para cinco setores: utilidades, envase e
expedicdo de lecitina, preparagdo, expanders e extragdo. Em média, apenas estes trés Gltimos
setores caracterizam 90% do consumo total da planta, dentre o qual a extragdo destaca-se por
representar até 65% desse valor. Como constata-se na figura 2, os transmissores existentes
permitem, além da analise do consumo geral de vapor da planta (FT01), a leitura dos dados no
setor da preparacdo (FT02) e da extracdo (FT03). Dentro da extracdo, é possivel ainda obter as
informagdes dos dessolventizadores tostadores e dos secadores de farelo (FT04), equipamentos
0S quais sdo responsaveis, em média, por até 90% do consumo da extracdo. H4, ainda, um
quinto medidor de vazdo instalado antes da secagem da lecitina (FTO5), que precisa de
adequacdes e por isso ndo se encontra em pleno funcionamento.

3.3 Etapas do projeto

Para realizacdo do estudo, o desenvolvimento do projeto sucedeu-se inicialmente baseado no
seguinte cronograma:
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Semana Data Atividades Participacéo

1 06/05 a 12/05 Definicéo de: cpntextole'proposno, Dwegaq Corporativa e Geréncia
estrutura conceitual-tedrica e moderador.  Industrial

Definicdo do: time de melhoria continua  Direcdo Corporativa, Geréncia

2 13/05a19/05 e da metodologia empregada Industrial e Moderador
3 20/05 a 26/05  Preparacdo e treinamento do moderador ~ Direcdo Corporativa e Moderador
4 27/052a02/06 Preparagéo e treinamento do moderador ~ Diregdo Corporativa e Moderador
Introducéo geral e treinamento do time Geréncia Industrial, Moderador e
5 03/06 2 09/06 de melhoria continua Time de Melhoria Continua
6,768 10/06 a 30/06 Implementa_(;ao da melhoria continua Modgrador e Time de Melhoria
(metodologia A3) Continua
9a17 01/07 2 01/09 Acompanhamento e avaliacdo de Modgrador e Time de Melhoria
resultados Continua
x . L Direcdo Corporativa, Geréncia
18 02/09 a 08/09 Conclusdo do projeto e Validagdo dos Industrial, Moderador e Time de

resultados Melhoria Continua

Fonte: Autoria prépria (2018)

Tabela 1 — Cronograma de trabalho para implementacéo do projeto de melhoria continua

4. Resultados
4.1 Implementagédo da metodologia A3

Conforme € possivel observar na tabela 1, as quatro primeiras semanas foram focadas na
fortificacdo dos aspectos conceituais da melhoria continua e na definicdo dos membros
participantes do projeto. Nesse periodo, mediante alinhamento da Direcdo Corporativa e da
Geréncia Industrial, definiu-se também que a metodologia aplicada deveria ter uma abordagem
pratica, simples e concisa, pautada na resolucao de problemas relevantes que transfigurassem
oportunidades explicitas de melhoria. Por isso, estabeleceu-se que o indicador a ser trabalhado
seria 0 consumo de vapor e a metodologia a ser aplicada seria 0 A3.

Nas quatro semanas subsequentes, apds a definicdo da equipe e capacitacdo do moderador,
transcorreu-se a introducdo do pensamento A3 para o time de melhoria continua e a aplicacédo
efetiva das etapas de avaliacdo do projeto. Durante essa fase, 0 moderador empregou as
ferramentas relacionadas a metodologia e desenvolveu a equipe no intuito de envolvé-las na
resolucdo do problema-alvo (alto consumo de vapor). Por fim, o periodo transcorrido nas
ultimas dez semanas foi pautado na execucdo das acdes e no acompanhamento dos resultados.

De maneira a seguir a proposta do pensamento A3, as ferramentas utilizadas na implementagéo
da metodologia, ao longo das semanas 6, 7 e 8, foram aplicadas separadamente e posteriormente
sintetizadas em uma folha de tamanho padréo. Cada ferramenta foi estudada previamente pelo
moderador, que as ministrou de forma didatica e visual mediante aplicacdo de dindmicas e uso
de projetor e materiais de papelaria. Entdo, durante a semana 8, iniciou-se a execucao das a¢oes
até entdo levantadas, e a partir da semana 9 os resultados comecaram a ser efetivamente
acompanhados pela equipe. No decorrer desse estagio, a folha A3 foi atualizada semanalmente
(conforme periodicidade definida previamente pela equipe) e divulgada nos setores da fabrica,
no intuito de envolver os colaboradores dos outros setores no projeto e instiga-los a trabalharem
em equipe na resolucdo do problema em questdo. A figura a seguir ilustra o A3 preenchido que
foi utilizado no processo:
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Agribusiness - Crushing PGR

METODOLOGIA A3

Tema: Consumo de vapor

4. Plano de Acio

1. Definigdo do problema
ALTO CONSUMO DE VAPOR

2. Situagao Atual / Historico: como estamos agora?

SITUAGAO ATUAL - CONSUMO DE VAPOR (kg/t)

3. Meta / Objetivo geral: qual resultado especifico & solicitado?
260 kg/t (até 01/setembro)

255 kg/t (até 31/dezembro)

4. Anlise (Causa Raiz): por que ha o problema ou a necessidade?

5. Situagdo Futura: qual a sua proposta e por qué? / 6. Resultados

CONSUMO DE VAPOR SEMANAL (kg/t)

evisio:  04.08.2018

Figura 3 — Folha A3 preenchida utilizada na implementacéo das ferramentas e visualizacdo das etapas do projeto
Dessa forma, para execuc¢do das etapas de implementacdo da metodologia A3 (previamente
estudado e elaborado pelo moderador), as seguintes ferramentas foram empregadas:

a) Definicdo do problema: estabelecimento prévio pelo Corporativo junto a Geréncia;

b) Situacdo atual: investigacao do histérico de consumo de vapor;

¢) Meta: definicdo baseada no conceito do método SMART;

d) Analise das causas raizes: aplicacdo de brainstorming, 5 porqués e diagrama de Ishikawa;
e) Categorizacdo e priorizacdo das causas levantadas: emprego da matriz esforco x impacto;

) Levantamento dos planos de acGes: efetuacao a partir da categorizacdo das causas levantadas;
g) Plano de acdo: planejamento elaborado a partir dos fundamentos do 5W2H;

h) Situacdo futura: andlise do histérico do consumo de vapor e construgdo de gréficos para
direcionamento da meta;

i) Resultados: uso de tabelas para execucéo do follow-up das agdes levantadas e composicao de
gréaficos para avaliacdo e acompanhamento do consumo de vapor ao longo da semana.

4.2 Consumo de vapor semanal

Ao avaliar o consumo especifico de vapor na fabrica, constata-se ele ndo é diretamente
proporcional ao volume de soja esmagado, pois na pratica todos os equipamentos que
consomem Vvapor continuam em pleno funcionamento mesmo quando se trabalha com uma
carga abaixo da meta nominal. Normalmente, os dias de produ¢do com baixo esmagamento de
soja ocorrem devido a quebra de equipamentos, paradas de fabrica, quedas de energia, falhas
operacionais, entre outros motivos. Diante desse fato, durante o levantamento dos resultados de
consumo de vapor ao longo das semanas, tornou-se necessario expurgar os dias com baixo
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esmagamento e, por isso, foram desconsiderados nas analises os dias 0s quais a unidade obteve
um volume de esmagamento abaixo de 80% da carga nominal. Desse modo, dos 91 dias de
avaliacdo dos resultados, foram desconsiderados 17 dias. A partir disso, no final da semana 17,
construiu-se o seguinte gréafico de consumo de vapor semanal:

CONSUMO DE VAPOR SEMANAL (kg/t)

3084 309,1
3069

Figura 4 — Consumo de vapor da planta ao longo das semanas de desenvolvimento do projeto

Ao examinar o grafico acima, constata-se que nas duas primeiras semanas houve aumento do
consumo de vapor, e a diminuicdo efetiva iniciou-se apenas a partir da semana 11. Ao avaliar
as acoes realizadas nas semanas 8 e 9, verifica-se que elas foram, em sua maioria, focadas na
implementacdo de determinados procedimentos de operacdo, levantamento e orcamento de
materiais e programagdo de servicos especificos de manutencdo. Em decorréncia disso, o
indicador diminuiu apenas na terceira semana em diante, seguindo essa tendéncia até o final da
semana 12, quando atingiu o valor de 276,3 kg/t.

Na semana 13 (periodo entre 29/07/18 e 04/08/18), observa-se um aumento vertiginoso do
consumo. Exatamente nesse periodo, em virtude de uma decisdo comercial, a unidade teve que
iniciar a producdo de farelo com uma determinada especificacdo de qualidade (maior percentual
de proteina) que acarretou na necessidade de secar ainda mais o produto, o que ocasionou por
sua vezn uma elevacdo acelerada de consumo de vapor. Apesar dessa condicao ter afetado o
andamento do projeto, o time de melhoria continua prosseguiu com o trabalho e ao final da
semana 17 conseguiu reduzir o consumo para 280,9 kg/t.

4.3 Consumo de vapor por turno

Para se obter o maior numero de informacgdes acerca do consumo de vapor e buscar a
padronizacdo da forma de trabalho entre os turnos, o time levantou, durante a implementacéo
do A3, a necessidade de se realizar leituras periddicas de consumo de vapor por setor e por
periodo. Antes do projeto, a unidade monitorava apenas o consumo de vapor total da fabrica,
por dia. Assim, mediante planejamento e execucdo de determinadas acdes do projeto,
estruturou-se uma sistematica para leitura de consumo de vapor por turno nos pontos o0s quais
existiam os medidores de vazdo (ver figura 2). Para tanto, foi necessaria intervencdo da
manutencdo para configurar os transmissores de vazdo, de modo que estes passassem a
apresentar em seus displays a leitura totalizada e a vazdo de vapor instantanea. Em seguida,
elaborou-se um documento para armazenamento dos dados lidos e toda a equipe de operacao
foi treinada e instruida para realizagdo das leituras periddicas no transmissor.

Para realizar o planejamento e execucdo de todas as etapas envolvidas na estruturacdo da
sistematica das novas leituras foram necessarias cinco semanas de trabalho. Portanto, a partir
do dia primeiro de agosto, na semana 13, iniciou-se a realizacéo das leituras diarias, por setor e
por turno. De maneira similar & metodologia empregada para avaliacdo do consumo de vapor
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semanal, foram desconsiderados os dias com baixo esmagamento, erros de leitura, quebra de
fabrica, largada de fabrica ou queda de energia. Diante desse pressuposto, de um total de 93

leituras, foram desconsideradas 21. A figura 5 expde as leituras de consumo de vapor realizadas
por turno, referentes a fabrica inteira:

FABRICA - Consumo de vapor (kg/t) aTurmo Turno 2

260,0 | I
240,0
20,0
2000
R R - = M A A A LT S L - A~

Figura 5 — Leituras do consumo diério de vapor da planta, realizados durante os turnos

Além da fabrica, graficos similares foram obtidos para os setores da preparacao e extragéo, e
também para os dessolventizadores tostadores e secadores de farelo (equipamentos dentro da
extracdo). Assim como nos resultados apresentados na figura 5, os graficos plotados referentes
as leituras dos outros setores apresentaram notorio decréscimo de consumo ao longo dos dias e
uma grande diferenca de consumo de vapor entre os turnos. Nota-se, por meio de anélise da
figura 5, que em praticamente todos os dias o0 turno 2 apresentou os melhores resultados, ao
passo que o turno 3 caracterizou-se por consumir mais vapor. Essas caracteristicas de
instabilidade ndo sdo vantajosas para 0 processo e, por isso, a medida que esses dados foram
levantados, o time de melhoria continua realizou reunides, a fim de discutir diversos aspectos
que poderiam estar impactando na oscilacdo de consumo entre 0s turnos e estruturar possiveis
acOes para diminuir essa oscilacdo, no intuito de buscar uma padronizacao na forma de operagédo
e obter resultados mais uniformes do indicador. Mesmo com a iniciativa da equipe, ndo foi
possivel obter resultados concretos, porém a prépria interacdo entre 0os membros e o
envolvimento de outros colaboradores no processo teve um efeito positivo e se configurou
como uma oportunidade para desencadear futuros projetos de melhoria continua, com outros
temas-alvo.

5. Concluséo

Ao avaliar os resultados obtidos, certifica-se que a implementacdo do projeto de melhoria
continua na empresa atingiu o objetivo proposto. Apesar dos resultados de consumo de vapor
ndo terem atingido a meta inicialmente proposta de reducao de 9,4% (isto €, 260 kg/t até o final
da semana 17), ainda assim os efeitos do projeto tiveram um impacto positivo sobre a empresa.
Como foi discutido no tdpico 4, o indicador estava diminuindo progressivamente até a semana
12, e 0 aumento repentino do consumo na semana 13 ocorreu devido a uma decisdo inerente ao
time (alteragdo da qualidade do farelo por decisdo comercial). Portanto, torna-se necessario
analisar os resultados do projeto em dois periodos distintos: antes e depois da mudanca de
especificacdo do produto. Ao estabelecer a avaliagdo dessa forma, constata-se que o indicador
reduziu 3,8% no primeiro periodo e 8,9% no segundo periodo; nesse panorama, explorando
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qualquer uma das tendéncias de decréscimo, a meta seria atingida no prazo proposto.

Além da reducdo do consumo de vapor, observou-se outros aspectos positivos do projeto, como
um envolvimento mais solido de toda a equipe de operacdo para obtencdo de um indicador
melhor, além do proprio estabelecimento do time de melhoria continua, que se concretizou
internamente como uma equipe multidisciplinar, que integrou diversos setores e ndo exigiu o
desprendimento de recursos financeiros extras. Visualiza-se, ainda, algumas oportunidades de
melhoria que podem ser estudadas e implementadas nas proximas etapas de desenvolvimento
do projeto. Ao examinar os resultados de consumo de vapor por periodo e por setor (figura 5),
constata-se uma oscilacao assidua entre os turnos que pode ser traduzida, dentre outros fatores,
pela falta de nivelamento operacional e padronizacdo de determinados procedimentos. Nesse
caso, um trabalho mais incisivo pode ser feito para buscar um padrdo operacional mais
satisfatorio, de modo a tornar o consumo de vapor e 0 processo como um todo mais estavel.
Além disso, para a obtencdo de uma quantidade maior e mais precisa de dados, € possivel
realizar um estudo para configuragdo das leituras do consumo de vapor pela tela do supervisorio
das salas de comando e instalacdo de medidores de vazdo em todos os setores da fabrica.
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