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APLICANDO FILOSOFIA LEAN NA ABEA DE TECNOLOGIA DA
INFORMACAO 1

Caroline Ferraz

Resumo:Com o crescimento exponencial da tecnologia escerge competividade no
mercado, as organizacfes passaram a procurar uragegs mais eficiente para a
entrega de seus servicos ou produtos, a filosoBanLvem ao encontro dessas
necessidades transformando a forma de pensar, eaggando sempre processos enxutos
e entregas com alta qualidade. Apesar de ter ggenono setor automobilistico (Toyota),
com o passar dos anos, diversas areas comecardatiaa @s conceitos e ferramentas
Lean em seus ramos de atuacdo, buscando maiorrpanfice e reduzindo desperdicios
nos processos realizados, para a area de Tecaalagnformacéo nao foi diferente. O
objetivo desse trabalho é explicar teoricamentis@w_ean, os desperdicios que podem
ser encontrados em uma organizacdo e as ferramegntsddo suporte na sua
aplicabilidade como o kanban, gemba, kaizen panegaatar a adocdo da filosofia. Por
fim, apresenta-se um estudo de caso realizado esmenmpresa do setor financeiro na
area de gestéo de projetos de infraestrutura gaea-aumentar a performance das suas
entregas e melhorar o nivel de satisfacdo doscienses - incorporou essa filosofia nas
suas atividades.

Palavras-chave:Tecnologia da Informacéo. Filosofia Lean. Desevinzénto de projetos.

1 INTRODUCAO

Com os avancgos tecnolégicos, o crescimento expaletes organizacdes e a
necessidade de uma gestdo mais simplificada everif@iz-se necessario olhar para os
processos executados dentro da organizagdo concmdélo e avaliar estratégias que
geram maior valor para o cliente e mantenham a ettiyidade da empresa elevada.

A filosofia LEAN e seus conceitos auxiliam as angacdes no aumento da

produtividade das areas, a partir da reestruturdegmwocessos, automacao de atividades

! Artigo apresentado como Trabalho de Conclusdo deddie Especializacdo em Governanca Tl, da
Universidade do Sul de Santa Catarina, como rdqupsircial para a obtencao do titulo de Especalist
em Governancga TI.
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e eliminacédo de desperdicios, melhorando a vis&edoco que € entregue ao cliente,
varias ferramentas de apoio sdo utilizadas pamgachms resultados expressivos, que
vao desde o conhecimento do problema até ofickeaien para melhoria continua dos
processos.

As adoc0Oes das praticas do LEAN inicialmente fooliservadas na década de 50
no Japao quando o pais passava por uma grand@a@sigpierra mundial e contava com
escassez de recursos. Os termos foram inicialn@tatdos nas fabricas da Toyota;
porém, como sua adocéo foi wase de sucesso, alcangcando niumeros expressivos frente
seus concorrentes, outras areas passaram a tesg@ginclusive, a area da Tecnologia
da Informacéo (TI).

Com a Tl cada vez mais integrada ao negocio, seectchave das organizagdes
e sua rapida e evolucdo, 0s executivos trouxeranpa&uma a preocupacdo com 0S
desperdicios gerados na area e a necessidade pcesso de melhoria continua que
trouxesse grandes resultados.

E neste contexto da Tl integrada ao negdcio quetessalho tem como objetivo
principal analisar os principais conceitos do Leaua adaptacao para aplicacao na area
de Tecnologia da Informacéo. Sera desenvolvidosinde de caso na area de Gestéo de
Projetos de Infraestrutura em uma empresa de grpode do setor bancario para
demostrar as melhorias identificadas nos procesasgrincipais ferramentas que foram
utilizadas para mapeamento dos desperdicios e reetfamtinua dos processos.

O desenvolvimento do trabalho seréa realizado pow deeuma da coleta e analise
de dados acerca do processo de implantacdo alé&foadenentacdes fornecidas pela
organizacao.

Todas as informacdes utilizadas para fundamentabalho foram consultadas
da internet, palestras e livros relacionados ao NlEs#ou ao sistema de producdo da
Toyota (STP).

2 UMA VISAO GERAL DA FILOSOFIA LEAN

Com os avanc¢os tecnologicos e o aumento da immpistate TI dentro das
organizacdes, as empresas buscam cada vez mamdeias e metodologias que
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aumentem sua competitividade no mercado. Paraféeasse necessario identificar novos
modelos de gestdo e remodelar a forma de conduiaig@es estratégicas.

A busca constante por inovagdo e entregas maigerdgks faz com que as
empresas facam suas entregas com qualidade cadaavezs, baixo desperdicio de
recursos e envolvendo praticas de melhoria contimuaeja, € necessario agregar valor
para 0s servi¢cos que sdo prestados ou produtaosrigssa ideia ja foi preconizada ha
mais de uma década atrds por Motta (1995), ao afiqune as empresas de sucesso
adotardo estratégias muito mais amplas e integddsardo esforcos em processos de
melhoria continua.

A filosofia LEAN vem ao encontro das necessida@ssaiganizacdes, permitindo
a busca constante pela melhoria continua. Suarorigena década de 50 na fabrica da
Toyota em um momento que era necessario produgir gmucos recursos devido ao
momento dificil que o Japdo se encontrava, hawiassgz tanto materiais quanto de
pessoas e mesmo assim entregas de qualidade ermwnsdméas para satisfazer o
consumidor. Esse sistema de producéo ficou contecmo Sistema Toyota de
Producao (STP) idealizado por Taiichi Ohno.

Segundo Magee (2008), os trés objetivos do Sisteoyata de Producédo (STP)
sdo: a qualidade maxima dos produtos, com um costono e menolead time (tempo
de espera). Para que esses pontos mencionadosagejatitos é necessario eliminar os
desperdicios que sao identificados na fabricagamsporte, superproducdo, espera,
processamento, estoques, movimentacoes, defdiabeEnéo.

A terminologia LEAN foi utilizada pela primeira vean 1988 por John Krafcik
em um artigo intitulado comoTtiumph of the Lean Production System” (O triunfo do
sistema Lean de producéo). Alguns anos depoigwstsgial foi utilizado novamente por
um grupo de pesquisa do qual Krafcik fazia padeworigem a um dos livros de maior
renome nesse assunfthé machine that changed the world” (“A maquina que mudou o
mundo”), o qual ajudou em uma grande difusdo do N0 toyotismo para inUmeras
empresas de manufatura.

Womack e Jones (1996) escreveram um livro intitufddean thinking: banish
waste and create wealth in your corporation”, essa publicacdo enumerou 0s cinco
principios basicos do pensamento enxuto: espegdficdo valor, identificacdo da cadeia
de valor, fluxo de valor, producao puxada e buscpaifeicdo.
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Em resumo, LEAN é uma filosofia voltada ao pensdamemxuto. Segundo
Womack e Jones o pensamento enxuto € uma formapaeiicar valor, alinhar na
melhor sequéncia as a¢des que criam valor, re@iezas atividades sem interrupcao toda
vez que alguém as solicita e realiza-las de foraacovez mais eficaz eliminando
desperdicios e entregando produtos e/ou servigowlai todas as necessidades do
cliente, podendo ser adaptada e utilizada em digsessgmentos.

Um dos desafios da implementacao dessa filos@imadanca cultural dentro da
organizacdo. Cada individuo dentro da empresa @egentir-se como agente
transformador e trabalhar para a melhoria contitmsaprocessos.

“A implantacdo do Lean Thinking em uma empresa icaplmudancas
comportamentais dos envolvidos na cadeia de \&#0do essencial a consciéncia da sua
necessidade e a transparéncia nos processos” (Wamamnes, 200dpud Cancado e
Santos, 2014, p.111).

3 PRINCIPIOS FIOLOSOFIA LEAN

A filosofia Lean é baseada em alguns principiosrguréeiam todo engajamento
da organizacao e direcionam os esfor¢os para atimgoposito da sua adogdo. Segundo
Womack e Jones (1996), “Lean Thinking significaefanais com menos, menos esfor¢o
humano, menos equipamentos, menos tempo e meragesp aproximando cada vez
mais de entregar o que o cliente quer”. Os autaireda definiram cinco principios do
pensamento enxuto que estruturam e norteiam o®$¥0§, sao eles: valor, fluxo de
valor, fluxo continuo, producdo puxada, perfeicisses principios ajudam as
organizacdes alavancar a busca pela entrega datprittal para o cliente, cada item

sera detalhado melhor abaixo.

3.1 Valor

A defini¢cdo de valor é a primeira etapa. Sendo ontginicial critico para uma
empresa implementar o Lean, todos os outros proscgerao trabalhados a partir desse
(WOMACK e JONES, 2004). Valor é identificar aqugae € importante para o cliente,



_-/).%

UNISUL
aquilo que ele enxerga em cada produto ou semugesta disposto a pagar, entendem-
se como valor percebido o prazo de entrega, prggalidade. Tudo que nao for
importante para ele, é considerado como desperelidéve ser eliminado.

3.2 Fluxo de valor

O fluxo de valor diz respeito a sequéncia dasadies que sado executadas para
criar valor ao cliente. Nesse cenario ndo somenttigidades realizadas sdo analisadas
e sim tudo que de alguma forma inviabilize ou atitag a busca de valor (desperdicios,
retrabalho, processos), com essa analissd Time pode ser diminuido, ele refere-se ao
tempo entre o inicio e o término de uma atividade.

No fluxo de valor podemos identificar trés tarafasenciais criticas para qualquer
negocio: solucdo de problemas (concepc¢ao ao lamtarde produto), gerenciamento de
informacéo (recebimento do pedido até a entregi@nsformacao fisica (matéria prima
ao produto acabado nas méaos do cliente) (WOMACRKRNESS, 1996).

3.3 Fluxo continuo

Fluxo continuo significa que as atividades devekiorealizadas com 0 minimo
de interrupcdes possivel, com rapidez e baixo tetgpprocessamento, ou seja, depois
de eliminar os desperdicios é preciso dar fluideatavidades que foram identificadas
COmMo necessarias para entrega de valor. Seguneltsarpento enxuto, a producao passa
acontecer em lotes menores, diminuindo o retrabalidentificando os problemas de

forma mais rapida.

3.4 Producéao puxada

Diferentemente da produ¢do empurrada muito conaetichvés de Henry Ford
onde a producdo acontece independente da requida@tiente, a producao puxada
indica que determinado servico ou produto sé seyduyzido mediante a solicitacdo do

cliente ou de um processo anterior, aplicando-sengeitojust-in-time.
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A producao devera ocorrer no momento e na quargidada, reduzindo estoque
e mao de obra, obtendo maior qualidade nos pragessdiminuindo lead time
(WOMACK e JONES, 2004).
Com a implantacdo da producdo puxada sdo necesssinalizacbes que
indiguem o proximo passo, método simples parazaal gerenciamento visual € o

KanBan, na figura 1 € possivel identificar a dife@e entre as duas formas de producao.

Figura 1 — Modelos de Producdo (Empurrada x Puxada)

i R R

Crigem S Fluxo de Informagies I Fim

Produgdo
Empurrada

8 m
e Aeguisigiio Requisigio
TE Entrega Entrega
==
Chente Prodyscio Fomacadar

Fonte:https://engenharia360.com/qual-a-diferemteegoroducao-empurrada-e-producao-

puxada/. Acesso em: 06 mai.2019.

3.5 Perfeicéo

Esse principio esta totalmente ligado aos outreelefoco estd na melhoria
continua para Womack e Jones (2004) todos as etppdem ser melhoradas
constantemente, € necessario que todos estejanadoga tornar 0 processo cada vez
mais perfeito, com reducéo de tempo, espaco, fahasnais importante entregando

aquilo que a cliente realmente precisa.

ApOs mapear 0s 5 principios que norteiam o0 pensan@ixuto, € necessario
identificar dentro do fluxo produtivo quais sdodesperdicios que estdo ocorrendo e

elimina-lo, abaixo serdo apresentadas as cardutasisle cada desperdicio.
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4 OITO DESPERDICIOS

Desperdicio (Muda, em japonés) é toda atividade mfie agregue valor ao
produto ou servigco. Esse conceito e a classifickgi@iolealizada por Taichii Ohno em
meados de 50, no Sistema de Producao da Toyotg.($XBbjetivo mais importante do
STP é aumentar a eficiéncia da producéo, reduziadastos pela eliminacdo consistente
de desperdicios" (OHNO, 1997).

Ao falar em desperdicio Hines e Taylor (2000) dedim trés tipos de atividades
dentro de uma organizacgao:

» Atividades que agregam valor (AVA): Sao atividadeg para o cliente
final geram valor, ou seja, eles ndo se importadarpagar por elas.

» Atividades que ndo agregam valor (NAV): Sdo atigdek que para o
cliente final ndo sdo necessarias e podem ser Idasvpois Sao
claramente um desperdicio.

* Atividades necessarias, mas nao agregam valor. &aodades
necessarias, poréem nao agregam valor para o prautservico, 0
desperdicio nesse caso seria mais dificil de smovielo pois seria
necessaria mudanca radical no processo.

Hines e Taylor (2000), demonstraram em um ambgmteformacdo quanto cada

item esta presente (percentual).
Graéfico 1 — Atividades que agregam valor

Organizagdes Nao Manufatureiras

1%

50% 49%

Atividades que agregam valor
Atividades que n3do agregam valor

Atividades necessarias, mas n3o agregam valor

Fonte: Hines e Taylor (2000).
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O grafico demonstra que a maior parte dos procdd986) realizados em uma
organizacdo nao trazem beneficios para os cliemeppdem ser eliminados ou

reestruturados.

Shingo (1996), inicialmente classificou os desprodiem 7 (sete) superproducao
(overproduction), movimentagdo njotion), estoque i(Qventory), transporte
(transportation), tempo de esperawditing), defeitos defects), processamento
desnecessari@\er-processing), atualmente outro desperdicio utilizado é a miaag¢ao
do capital humano, na figura 2 é possivel idemtifs desperdicios que sao identificados

nas organizagoes.

Figura 2 — Os sete Desperdicios

7 Wastes of Lean

Ol Roleivy

Inventory Waiting Defects Overproduction
Motion Transportation Over-processing

Fonte:https://kanbanize.com/lean-management/value-wastasies-of-lean/Acesso em: 06 mai 2019.

4.1 Superproducao

A superproducdo acontece quando a producdo é ma®ra capacidade de
consumo ou de venda da empresa, gerando grandedauai@nde produtos estocados.

Existem dois tipos de superproducéo:

1) Superproducédo quantitativa: Produzir mais ithmgue o0 necessario;

2) Superproducéo antecipada: Produzir itens amteésrdpo necessario, antes da

demanda ser solicitada;
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A solucéo nao € produzir menos, € ter sensibilidedgue realmente o mercado

OU 0S processos anteriores estdo demandando st aj eles.

4.2 Movimentacao

O desperdicio relacionado ao movimento, refere-semavimentacoes
desnecessarias de pessoas para executar detemgniasgfas e processos. Geralmente
esse tipo de desperdicio ocorre, pois, 0s posttsioi@ho ndo estdo distribuidos de uma

forma correta.

4.3 Estoque

O desperdicio do estoque esta relacionado ao anamaesto de matéria prima,
produtos finalizados, recursos ou WINofk in progress). Em alguns casos as empresas
mantem estoques com a intencdo de se preveniremnacasiteca algo que nao era
esperado. Muitas vezes atribuimos os estoquedaadal planejamento das areas ou
desconhecimento do consumo real de determinadcsgistema.

4.4 Transporte

O desperdicio relacionado ao transporte, refera-spialquer movimentagao
desnecessaria de pessoas, pecas e informacaatikisizale ndo agrega valor ao produto,
porem em muitos casos se faz necessario devidstricdes de processos ou espacos

fisicos.

4.5 Tempo de espera

O tempo de espera acontece quando pessoas, equiparnea processos estao
paralisados ndo gerando valor que o cliente n¢aessideal € todo ocorre-se um fluxo
continuo. Observa-se alguns tipos de espera, como:

Espera pelo material: Quando determinado processcequipamento esta
aguardando a entrega do material necessario parecao a produzir.

Espera do equipamento: Quando o equipamento naacesfigurado de forma

adequada para executar as tarefas, ou necessilgude reparo
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Espera humana: Quando as operacdes estao deshdmsicgausando por muitas

vezes ociosidade do recurso.

4.6 Defeitos

O desperdicio relacionado a defeitos acontecemdguas produtos/servicos nao
sdo entregues com a qualidade esperada. Além de gdnsatisfacdo do cliente e
possiveis danos a imagem da empresa, é geradperdieso devido ao retrabalho e custo

para reparar os defeitos.

4.7 Processamento desnecessario

Esse desperdicio esta relacionado aos processanaglitmnais que nao agregam
valor ao cliente, que se eliminados nao alterar@ooduto final, por isso é importante

mapear cada parte do processo e eliminar o qusonéoportante.

4.8 Ma utilizagdo do capital humano

Este € um desperdicio relacionado ao capital humanbutilizacdo dos
colaboradores e suas habilidades, inibindo susividade e contribuicdo efetiva nas
entregas. Para mitigar esse ponto é necessarioaion preparo da gestéo, treinamento
aos colaboradores e empoderamento das suas acoes.

No quadro 1 é possivel observar a comparacao dgeeddcios em diferentes

setores (Manufatura, escritério e TI).
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Desperdicio

Manufatura

Escritério

Tl

Estoque

Excesso de matéria-prima,
estoque em processo e
produtos acabados

Trabalho se acumulando em
caixas de entrada fisicas e
virtuais, excesso de arquivos
fisicos

Excesso de informacgdes
causando problemas de busca
e controle de versdo, excesso
de backlog e de estoque em
processo

Produgdo em

Produzir mais ou antes da

Produzir documentos antes
do necessario, gerando uma
grande quantidade de
papéis com que o
funcionario ndo consegue

Excesso de e-mails, relatdrios,
alertas do sistema etc., que

excesso data em que o cliente precisa | lidar de uma so vez ndo sdo lidos ou ignorados
Aguardando assinaturas ou
aprovagdes desnecessarias
ou processos de fechamento
de més, desperdicio de Parada de sistema, etapas
Aguardando materiais do tempo em reunides desnecessarias no fluxo de
Espera processo anterior improdutivas trabalho
Transferéncia de informagGes
entre os departamentos da
organizagao e diversos
sistemas, barreiras de
Movimentag¢do de materiais Transporte fisico ou virtual seguranga ao fluxo de
Transporte de um local para outro dos documentos informacgoes
Dados redundantes,
Fazer mais trabalho do que o | Elaborar relatérios que transagOes desnecessarias,
cliente deseja ( por exemplo, | ninguém I€, excesso de uso relatérios sem uso, recursos
caracteristicas do botdo "responder a de software dos quais os
Superprocessamento | desnecessarias do produto) todos" usuarios nao precisam

Movimentagao

Inclinar-se, levantar, girar,
caminhar,
embalar/desembalar,
procurar coisas

Caminhar, fazer cépias,
arquivar, procurar materiais
e informagdes

Busca de informagdes,
reinsercao de dados, excesso
de digitagcao, mudancgas
constantes de prioridades

Defeitos

Defeitos que exigem
corre¢do ou geram refugo

Trabalho passado para a
frente que esta incompleto,
incorreto ou requer

esclarecimento

Informag0es incorretas,
extemporaneas e confusas que
resultam em decisGes
inadequadas

Fonte: Bell e Orzen (2011).

Apés analisar alguns desperdicios identificados aeganizagbes existem

algumas técnicas e ferramentas que séo utilizadaglpr suporte a implantacdo do Lean,

impulsionando a organizagéo a alcancar os objetilezdizados e diminuir a ocorréncia

dos mesmos. As principais ferramentas e as mailafnantais serdo descritas abaixo.

5 FERRAMENTAS
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Existem algumas ferramentas disponiveis que auoxitia adocéo e implantacao
da filosofia Lean, elas sé@o responsaveis por ffiesrtidesperdicios, mapear processos,
propor melhor continua e mensurar resultados, noizegrandes resultados e
aproximando cada vez mais as areas do objetivegocio (BELL e ORZEN, 2011).

Essas ferramentas podem ser utilizadas em divérsas, principalmente na
area de TI.

5.1 KanBan

O Kanban ou “cartao visual” foi idealizado em 1968 Taichii Ohno sendo parte
importante do Sistema de Producédo da Toyota (£hPjesumo sua utilizacéo foi criada
como um meio de suportar o método de produddad-(n-Time).

Essa ferramenta permite a transparéncia do fluxprdducdo, mostrando os
impeditivos que necessitam de acdes, areas coralgargu possiveis desperdicios que
devem ser eliminados, diminuindo de uma forma gerakad time. Atualmente sua
utilizacdo ficou mais ampla, sendo utilizadas emerdias areas uma delas € a area de
Tecnologia da Informacéao.

Abaixo estédo os 4 principios principais do KanBA[ESTER, 2018):

1. Comece com o que vocé faz no momento
O método KanBan, deixa claro que nenhuma alterdgaera ocorrer no processo
existente, ele deve ser aplicado as praticas atiaaesnpresa, as mudancas necessarias

ocorrerdo de forma gradual, minimizando a resiséénc

2. Concorde em melhorar e evoluir sempre
Buscar mudancas incrementais e evolutivas, sem SigiEs ou grandes

alteracOes que possam gerar desconforto dentrequigses.

3. Encorajamento dos lideres em todos 0s niveis
A introducdo do método KanBan deve respeitar fuscdesponsabilidades e

cargos, encorajando os lideres no processo e sugau.
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Na figura 3, € um exemplo de quadro KanBan que msmfeutilizado nas

organizagdes com as etapas para gestdo da producao.

LEpe - Done

Figura 3 — Exemplo de quadro KanBan.
Backlog To Do Development Q3) Testing \2: ment
(i) Ongoing Done Ongoing Done (\1_)

= B &

= D,
E E
BN
B

Fonte:http://www.everydaykanban.com/what-is-kanban/. Acesm: 06 mai. 2019

5.2 Gemba
Gemba é considerado um ponto importante dentrdatofia Lean, idealizado

por Taichii Ohno dentro do Sistema de Producao alofh (STP), o termo significa
“lugar real”, para as equipes e a empresas reteamdocal que de fato o trabalho é

realizado. H4 trés elementos importantes no Ge®H®QOK, 2011):

1. Vaeveja
Essa ideia refere-se que gestores, lideres ouscemrmlvidos com 0s processos,
sempre visitem a producao ou o lugar que os sevpodutos estdao sendo fabricados
para que percebam e identifiquem atividades que s&® necessarias e geram

desperdicios.

2. Pergunte o Porqué

A melhor maneira de descobrir quais sdo os proldesmizr uma comunicagao
ativa, existem técnicas utilizadas que aplicadafdea correta conseguem identificar
inUmeros pontos que precisam ser tratados. Umi@daisas utilizadas sédo os 5 Porqués.

Segundo Taichii Ohno. A base da abordagem cieatifec Toyota é perguntar por que
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cinco vezes sempre que encontramos um problematiRep o porqué de cinco vezes,

a natureza do problema, assim como sua solucacgléca.

3. Respeite as pessoas
Gemba néo é para ser uma forma rigorosa de gestén,uma forma colaborativa
de identificar problemas e resolvé-los. O foco destmpre ser mantido nos processos e

nao nas pessoas.

5.3 Kaizen

O Kaizen é baseado na cultura oriental, que s@nifielhoria continua, mudar
(kai) para melhor (zen). O proposito da sua utjizaesta relacionado com a melhoria
continua nas praticas de trabalho com objetivaudeeatar a produtividade, sem grandes
incrementos nos custos, com o envolvimento de tod@npregados.

Segundo Imai (1986), O KAIZEN requer uma mudancgpeepcao — uma
mudanca da cultura — de todos na organizacao. Tasl@sn, constantemente, identificar
todos os tipos diferentes de desperdicio no tralyadina poder elimina-los

Para que um KAIZEN seja efetivo € necessario quileres utilizem o GEMBA
e tenham real conhecimento dos problemas e despardile a empresa enfrentam.

Ha dois niveis de Kaizen (ROTHER e SHOOK, 2003):

» Kaizen de sistema ou de fluxo, que considera mftoxal de valor. Dirigido

pelo corpo gerencial.

» Kaizen de processo, que foca processos individDaigido por equipes de
trabalho e lideres de equipe.

Para que um Kaizen seja efetivo e atinja seu @bjetixistem trés etapas que

deverao ser seguidas:

* Elaboracdo do Projeto: Levantar todas as infornmsgiessarias para o
evento, como: possiveis problemas, metas, equipdrat@lho, setores
envolvidos.

* Evento: No dia do evento os participantes deverutisos problemas e ir ao
GEMBA, ou seja, ao local real que os problemasdéatificados e levantar

todas as informacdes necessarias para a consttagén plano de acao.
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* Plano de acéo: Apés a definicdo do problema e dlag@es é elaborado o
plano de acdo, o qual deve ser acompanhado pderedi o Kaizen so é

encerrado apos a solucéo definitiva dos pontositadas.

5.4 A3

O A3 é uma ferramenta utilizada para resolucaordblgmas, a ideia é que as
informacdes referentes a um problema estejam enmeladrio com formato de uma folha
de papel A3(29,7 x 42 cm). O desenvolvimento do etmthaseia-se no PDCAlan,

Do, Check, Act) e traz a importancia do diadlogo entre colaboresigrara resolucao de
problemas dentro da organizacdo, através de gnasientos e analises € possivel
identificar a causa raiz do problema e eliminaelatando assim a recorréncia e possivel
desperdicio. O A3 é dividido em duas partes a gaazda contendo o problema e o lado
direito contendo as contra-medidas, como identificaa figura 4.

Para que a utilizacdo do A3 seja mais efetiva é@rtapte visitar o local real que
esta acontecendo o problema (Gemba), utilizarrfeardas de apoio para identificacao
da causa raiz (pareto, 5 porqués) e divulgar tolab@lho e analise que foi realizado.

Segundo Bell e Orzen (2011), as vantagens de gmiapl A3 sdo: tomada de
decisbes baseada em fatos, criacdo de consensesuposicOes claramente
documentadas, metas definidas, resultados maosipiacompanhamento para garantir

gue as melhorias sejam permanentes.

Figura 4 — Modelo A3
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Titulo: Sobre qual mudanga ou melhoria vocé esta falando?
Autor/Data
1. Background: sobre o que vocé esta falando e por qué? 5. Recomendagdes: Qual a sua proposta e por qué?
Gual & o propdaito, a necessidade do negocio para a escolha dessa questio? Guais slio as opgdes para enfrentar 0s desvios e melhorar o desempenho na
Clual indicad pocifica precisa ser mkt T N situagdo atual?
Qual ¢ a estratdgia e o contexto op ional, histdrico ou organizacional —p>—r5mnmcamm=omdw=uul.réuluﬂuﬁ-vuwruullmap.
da situagiio? Comp elas se comparam em eficicia o viabilidade?
Quais 8o seus custos relativos ¢ beneficion?
2 Eatado Mtank Dast , ? Qual delas vocd recomenda & por qué?
=3 Mostre como suas agdes propostas viio enfrentar as causas especificas dos
Qual é o problema ou a necesaldade - a defasagem no desempenho? desvios ou _rsstrl-pﬂcsqus voc identificou na sua andlise. A conexiio deve ser
O que estd acontecendo agora sm comparagio com o que vocé deseja ou clara g explicita.
com o que deveria estar acontecendo?
Vocé tem ido ao gemba? =
Quais fatos ou dados indicam que hd um problema ou uma necessidade? 6. Plano: coma voca ird implementar? (4Ws, 1H")
Quais condigd: pecificas indicam que vocd tem um problema ou uma
necessidada? Quais serdo as principais agdes  resultados no processo de implementacio e em
Onda ¢ quants? Yocé pode desmembrar o problema? qual sequéncia?
—# Mastre fatos & pr il do quadros, grificos, ; 2
figuras, mapas etc. Quais suportes e recursos serlo necessdrion?
(Quem serd responsdvel pelo qué, quando & quanto?
3. Objetive: qual resultado especifico é solicitado? Como voc ird medir a eficicia?
Guais melhorias especificas no desempanho vocd preciea alcangar? Quando seu processo serd revisado & por quem?
—# Mostre visualmente quante, para quando e com qual impacte, =» Useum grifico de Gantt (ou diagrama semelhante) para mostrar agdes,
- | i £ ls,
= Nio coloque uma contramedida como um cbjetivol Shipas, resiifadon, bl dd tnipo & pupdie
4. Andlise: por que hd o problema ou a necessidade? 7. Acompanhamento: como vocé ird garantir o PDCA?
Que pont ificos nos pr de trabalho (localizagho, padrées, & . &l
Lricias, fat. ) incilcani o porud da axistancia da ha ; Como & quando vocd saberd se os plancs tém sido seguidos & as agdes tiveramo
¢ desvics no desempenha? Impacto plangjado e necessdrio?
Guais condigdes ou ocorréncias lhe Impedem de atingir os objetivos? Como vocé saberd se atingiu as metas?
Por que eles existem? Quais sio as causas? Coma vock sabara sa vocé reduziu o desvio no desempanho?
=% Use as mais simples ferramenta de andlise de problemas Ihe i ;
s Pl o s s %"‘;ﬂ :I‘: Quais questoes relacionadas ou consequéncias inesperadas vocé previ?
as ferramentas de controle de qualidade {Ishl‘kawa_grn’ﬁmdc?jr\rm], e — ﬂu’“"ﬁmﬂﬁhS necessdrias vocd padaaﬂl’.az-ipar?
auauéﬂ::amfsrrnmmsmlissﬂﬁsm come & Sigma & CEP, se GQuals processos vocé vai usar para possibil gurare os ao?
naces: .
—3 Testea légica da relaga & effeito perg do “por quéT™ de cima Como vock val compartilhar seus aprendizados com outras dreas?
para babue & afirmande "portante” de babxo para cima,

Fonte:http://www.leanti.com.br/conceitos/7/O-quara-A3-%E2%80%93-metodo-para-solucao-de-

problemas.aspx. Acesso em: 06 mai 2019.

6 ESTUDO DE CASO

O estudo de caso a ser apresentado esta relaciarsgadicacao dos conceitos do
pensamento enxuto (Lean), conforme mencionadasmamentacao tedrica, mostrando
a aplicacdo de algumas ferramentas e como a mudangansamento e cultura podem
impulsionar uma organizagéo a atingir resultaddbones, elevando a qualidade das suas
entregas e facilitando o dia a dia do time respagigzelas entregas.

A empresa analisada é um grande nome no setorrmhoddada na década de
30, ao longo dos anos incorporou novos negécigeaportfolio. Atualmente seu quadro
de funcionarios conta em média com 100 mil coladmnes, possuindo unidades no
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Brasil, América Latina e Europa sendo considerada das maiores em seu ramo de

atuacao.

Mesmo com todo histérico de sucesso ao longo dos laé uma preocupacao no
corpo diretivo em buscar uma nova forma de fazgbcies e atender uma geracao que

busca inovacao tecnolégica, facilidade nas trarsaedapidez nas respostas.

Com o avanco dos bancos digitaisnteéchs), o crescimento de pequenas
instituicbes e 0 avango exponencial das tecnologgasxecutivos sentiram a necessidade
de analisar a forma de pensar e agir, afim de aaohgy as mudancas e aumentar a
satisfacdo dos clientes, com isso a filosofia Leamecou a ser difundida dentro da
organizacao e praticada por diversas areas cotnitoide identificar nas areas o que era
desperdicio e de qual forma suas atividades paoderigegar mais valor para o cliente e

entregues de formas mais ageis.

Umas dessas areas e na qual sera baseado o esttaknd a gestado de projetos
relacionado a Infraestrutura de um banco. Atualmenbnta em média com 200
colaboradores e atende projetos de 32 comunidadies cada comunidade é responsavel
por uma linha de negdcio dentro do proprio bances€opo de atuacao € atender os
projetos oriundos das comunidades que necessiteatgdm tipo de Infraestrutura de
Tecnologia (servidoresCloud, Telecom) a fim de suportar as areas de sistemas e
negocios, um dos seus principais objetivos é busaasformacdo da experiéncia do

cliente através da melhor solucéo entregue no ntengro possivel.

Existem diversas equipes trabalhando em conjunya melhor resultado: PMO,
gestores de projeto, especialistas nas solucoex@Bde Dados, Telecom, Sistemas
Operacionais). Mesmo com toda essa estrututead time das entregas ainda era

considerado alto e a experiéncia do cliente erde técnico poderia ser melhorada.

A partir desse cenario, montou-se um grupo de ltialrasponsavel por disseminar o
conceito da filosofia Lean e identificar melhorresexecucéo das atividades da area. O
trabalho foi acompanhado por seis meses atravésutédes semanais e divido em 3
momentos que serdo descritos em seguida: disseinimE;treinamento relacionado a
filosofia Lean; mapeamento dos problemas atravésilizacdo do Gemba e pesquisa de

satisfacao do cliente e entregas de projetos 2@I'Bx2
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1) Disseminacao de treinamentos relacionado a Filns@fan

Neste momento, foram ministrados treinamentostpdea Superintendéncia em
média 200 pessoas foram capacitadas em duas sesdées disso um
acompanhamento periddico da evolu¢cdo das acgOestce plela diretoria de

processos.

2) Mapeamento dos problemas através da utilizacacedab@

Com a equipe de trabalho formada, iniciou-se umimento para 0 mapeamento
dos problemas através do Gemba, cada membro do deuppabalho era responsavel
por um time de Projetos, no total foram criadosupgs que tinham o objetivo de
levantar possiveis problemas e “dores” de cada mer(destores de projetos,
técnicos). Essa acdo teve duracdo média de 2 seradioeam mapeados diversos
pontos que tiveram planos de acao desenvolvidasgaala um deles, conforme lista-
se a sequir.

2.1) Falta de uma ferramenta Unica de gerenciamergocompanhamento das
atividades.

Plano de acdoPara um gerenciamento e acompanhamento maisiczado, foi
adotado uma ferramenta de mercado no qual todgwrapstos e atividades
relacionadas sao registradas criando um ponto e@cacompanhamento, essa
ferramenta permite a criagdo de quadros de acorapseriio o qual supriu a

necessidade do item 2.2).

2.2) Falta de visualizacdo do andamento das atlegldo time técnico e dos GP's.

Plano de acdoFoi criado um KanBan eletronico na ferramentauadtp no item
2.1) onde todas as atividades que deverdo ser tedasudentro do més séo
colocadas e separadas em campos para facilitavalizacdo TO DO, DOING e

DONE. Todos os dias o quadro € atualizado com alsigies.
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2.3) Procedimentos técnicos 100% manuais, gerdtaltead time nas entregas.

Plano de acdoFoi criada uma célula de automacéo, responsavehppear todas
as atividades que eram feitas manualmente pela@tginica e que era possivel
criar scripts automatizados a fim de reduzir o tenga configuracdo da
infraestrutura e garantir entregas finais maisdap@aos clientes e o time técnico
poderia utilizar o tempo reduzido em aprender ndnadslidades.

2.4) Equipes de GP’s sem sinergia com as equipeEas.

Plano de acdoPara que a sinergia aumentasse entre os té@iGdss foram
criadas squads que atendem linhas de negdcio BspeCiada squad tem todas
as skills necessarias para entrega de um projeitos trabalham para um anico
propésito. Além disso, reunifes diarias foram edtatddas com o propésito de
cada membro falar sobre suas atividades e indec@asalgum impeditivo que

atrapalhe a finalizacdo da mesma.

2.5) Falta de prioridades estabelecidas para esgast

Plano de acéo Para controlar todos os projetos e determinaisgsao as
prioridades vindas das areas de negdcio para cada sfoi criada uma lista de
prioridade com vérias classificagbes que auxiliaan gestdo dos projetos e

execucao. As classificacdes sdo: Risco operacidealanda legal e beneficio.

3) Pesquisa de satisfacao do cliente e entregasogos 2017x2018.

No ano de 2017 foi aplicada uma pesquisa de sgdisfao cliente. Essa
pesquisa foi direcionada as 32 comunidades quegeptam as linhas de negdcio
do banco e seu envio foi realizado apds o atendordws projetos no final do
ano corrente para identificar a percepcdo quantgualidade das entregas
realizadas. Essa pesquisa consistiu em perguféasmees a atuacdo dos gestores
de projetos, time técnico e tempo de entrega de#tagdes realizadas. Dentre as
possibilidades de resposta, era possivel respendama escala que variava entre
0 a 5, sendo 5 muito satisfeito e 0 muito insatsf®© resultado, foi que 60% dos

clientes estavam satisfeitos com as entregas adakz
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Apés as implantacdes realizadas em 2018 identdsado item 2)

Mapeamento dos problemas através da utilizacdoeob@, foi realizada uma
nova pesquisa de satisfacdo no ano de 2018 com smmaongublico, 32
comunidades representadas por um lider para \&@rifie as acOes realizadas
tiveram sucesso e 0 aumento da satisfacdo das dueaso as entregas dos
projetos tinham sido elevadas a aderéncia foi @84l@e resposta. O resultado,
foi que 80% dos clientes estavam satisfeitos conerdiegas, indicando um

aumento em 20% em relacdo a pesquisa de 2017.

Outro indicador que demonstra que as implantafpdas positivas foi o numero
de projetos concluidos nos dois periodos 2017 8 pAvites e depois das implantacdes
do Lean). Essa informacdo foi disponibilizada p&ea de PMO, que tem
responsabilidade de organizar e controlar as deasamque chegam na area de projetos.
Com a eliminacéo de desperdicios e a otimizaca@umessos executados foi possivel
atuar e entregar mais projetos as comunidades idésncho gréfico 2 € indicado a
diferenca de entrega de projetos em 2017 e 2018.

Grafico 2 — Volumetria de entrega de projetos

Volumetria de Projetos
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Fonte: PMO (2018).

Mesmo apo0s os resultados expressivos atingidosyaegso de melhoria continua e
a busca pela perfeicdo deve ser constante, dassa &xistem dois pontos em estudos

para serem implementados durante o ano de 2018/essio
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1) Sharepoint de iniciativas Lean: criacdo de um repositoricsiarepoint no qual
pontos de melhorias identificados na area devezficadastrados (automacao,
desperdicios, melhoria de processos) e equipes desfinadas a trata-los.
2) Oficinas Kaizen: Criacdo de oficinas com o objetiotratar pontos registrados

no sharepoint relacionado a melhoria nos processos.

7 CONCLUSOES

O desenvolvimento do estudo possibilitou uma améléscomo as empresas estao
em buscas de melhores praticas e metodologiassjaaxdiem na busca de melhorar
seus processos e satisfazer melhor as solicitad@®slientes. Essas mudangcas séo
necessérias devido a alta competicdo mercadolG@iéa expansdo exponencial da
tecnologia. Sendo assim, varias empresas passanacorporar novas metodologias e
alterarem suas estratégias, por isso houve um aonda adocdo do Lean em

organizacdes de diversos segmentos.

O objetivo principal do trabalho foi realizar umwadlise dos principios do Lean,
e as ferramentas que sdo mais utilizadas parataupssa iniciativa, a fim de disseminar
conhecimento e estruturar as acoes realizadaguroede caso, diante das explicacdes e

pesquisas o objetivo foi atingido.

O segundo objetivo foi avaliar a implantacédo dasfifia dentro de uma area de
tecnologia que precisava melhorar suas entregaopos relacionados a Infraestrutura.
Todo o estudo e andlise foram feitos em conjunto @grupo de trabalho principal. Com
a aplicacdo de ferramentas gemba, kanban, miréstrde treinamentos foi possivel
atingir resultados satisfatérios. Esses resultdoi@sn identificados no crescimento do
indice de satisfacéo dos clientes ao final de 20@&rescimento do niumero de entrega
dos projetos. Essas andlises e implanta¢cfes fadamirsicio de uma longa jornada de
melhoria continua e centralidade no cliente, conprdgimos passos planejados para
2019 como a criacdo de oficinas Kaizen e repositdad sharepoint para pontos de
melhoria, certamente o numero de clientes satisfénde a aumentar e os desperdicios

diminuirem.
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Os desafios sao diversos pois ha a necessidageadeudanca cultural para essas
implantagdes, mas certamente esse € um caminheademCom as analises realizadas
€ possivel ter a percepcdo que a area de T| é @abit@rsos trabalhos relacionados ao
Lean podem ser realizados, a fim de explorar eantpt a filosofia em novas areas. Por
fim, conclui-se que com a disseminacao corretaogipios Lean, as areas de TI

passardo a incorpora-la cada vez mais em sua gasthasca de crescimento.
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Como ir ao Gemba.Disponivel
em:<https://www.lean.org/shook/DisplayObject.cfm2843> Acesso em: fev. 2019

O que é o Kanban?Disponivel em: < http://www.everydaykanban.com/tisa
kanban/> Acesso em: fev. 2019



