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RESUMO

Esta pesquisaapresenta um estudo solgestdoagil de projetospor meiodo modeloLean
Manufacturing da Toyota Serdo apresentados aqui meétodpspgramas, sistemag
divergéncas entre modetodegestao de projetpselecionados com base nos casos de sucesso
e aceitacao dentro do mercado de Tecnologia da Infornfiad\ difusdo deconhecimento
ocasionada pela evolucdiecnoldgicae a crescentemportancia da informacdo comadiva
organizacionatém levadoos profissionais delTdetodo mundoa buscar novas abordagen

novos métodosde trabalho A demanda gradativa pgualidade, velocidade desempenho
temforcado equipes planejar novos modelos destdo com foco em pesspasmunicacao

e produtividadeabrindo espaco para ascendentrea de conhecimento denomindskestao

Agil de ProjetosDessa forma, fage necessario entender as diferengasonhecer padroes

os desafios da gestdo de forma agil e as mudancas organeacprovocadas pala A
resisténcia conservadora que visa a utilizacdo de modelos tradicionais de gestdo cria uma
barreira psicolégica que impede a proliferacdo da filosofia agil e a mudanca cultural dentro da
organizacdo.Devido a visdo Unica & fadl absorcdo de conhecimento por parte dos
profissionais de tecnologias modelosageis ganharam espagoencontraram um habitat
natural de crescimentoo mercado de T Em especial, destac® a metodologide gestao

agil do Lean Manufacturingjuehamaisde quinze anos esta transformando a maneira como
indUstrias e empresas trabalham pelo mundo, torramdmais competitivas, flexiveis e
estruturadasA pesquisa examina osfeitos da utilizagdo domodelo Lean na gestao de
projetos de tecnologia da inforp@a O desenvolvimento dessstudose dapor meio da
andliseestatisticalos dados coletados via questionario e entrevigiasoramrealizadasem

uma filial brasileira de uma muttcional francesdo ramo de tecnologique neste estdo,

sera tratadaamo Empresa APHA. O modeloLean hoje amplamente Uitiado no setor da
manufatura,tem se apresentado como uma excelente alternativa para a melhoria da
competitividade das organizacfes aeduzir ou eliminardesperdiciosGradativamentea
filosofia do Lean esta expandindese mundialmentepara novos cenarios de negé@m
diversossetores da economia. @ulturaAgil apresenta uma importante contribuicio para a
difusdo do conhecimento, a evolugdo tecnolégica, o crescimento econbémico e o0
desenvolvimento culral da sociedade.

Palavraschave- Lean ManufacturingFilosofiaLean Cultura Agil Gestdo Agil de Projetos



ABSTRACT

This research presents a study about Agile Project Management trough Toyota's Lean
Manufacturing model. Will be presented here, rodf) programs, systems and differences
between project management models, selected based on success stories and acceptance withir
the Information Technology (IT) market. The diffusion of knowledge occasioned by
technological evolution and the growing imgaorce of information as an organizational asset,

has led IT professionals from around the world to seek new approaches and working methods.
The gradual demand for quality, speed and performance, has forced teams to plan new
management models focused on glep communication and productivity, making room for

the ascending area of knowledge known as Agile Project Management. Therefore, it is
necessary to understand the differences, recognize patterns and management challenges in ar
agile way and the organizanal changes caused by this. The conservative resistance that
aims to use of traditional management models creates a psychological barrier that prevents the
proliferation of agile philosophy and cultural change within the organization. Due to unique
vision and easily absorbed of knowledge by technology professionals, the agile models have
gained ground and found a natural habitat for growth within IT market. In particular,
highlights the agile management methodology of Lean Manufacturing that there a&e mor
than fifteen years is transforming how industries and companies work around the world,
making them more competitive, flexible and structured. The research examines the effects of
using Lean model in the management of information technology projectsleVelpment of

this study is through statistical analysis of collected data via questionnaire and interviews that
were conducted in a Brazilian subsidiary of a French multinational technology branch that in
this study will be treated as ALPHA Company. Tlbean model, now widely used in the
manufacture sector, has presented as an excellent alternative to improve competitiveness of
organizations at reduce or eliminate waste. Gradually, the philosophy of Lean is expanding
globally into new business scenariaosvarious sectors of economy. The agile culture presents

an important contribution to the knowledge dissemination, the technological evolution, the
economic growth and cultural development of society.

Key words: Lean Manufacturing Lean Philosophy Agile Culture, Agile Project
Management
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1 INTRODUCAO

A relacdo entre qualidade e tempo € complexa em qualquer tipo de .ptbjeto
aumento da qualidade do produto, geralménpeoporcional ao tempo pardesenvolvéo.

Uma vez que o tempo se torna um fator precioso para 0 sucesso do projeto, € necessario
pensar em meios eficazes de mAdesperdicarAs metodologias ageis existem justamente
para tirar o excesso de burocracia do projeto e melhor aprové@mpo disponivel.

O Lean Manufacturing oferece aos gestores de projetos mais que uma
metodologia &gil, sendo também uma filosofia de trabalho com foco em pessoas e em
produtos, ndoem processos. Extremamerdienples, flexivele versatl o Lean pode &r
aplicado a qualquer tipo de projetla manufatura ao desenvolvimentoutesoftware

A area de tecnologia da informacédo, devido ao seu perfil complexo, dinamico e
inovador, vérmsendo um campo fértil para o surgimento e crescimento de novas metodologias
de gestdo. A absorcado dessas metodologias por parte dos profissionais de Tl acontece de
forma natural, uma vez qeéesestdo acostumados a lidar com novas tecnologias.

Dentro do escopo da Tl, uma area em especial tem utilizadarale forma mais
enfatca A fama ocasionada pelos atrasos recorrentes e pela baixa qualidade dos produtos
desenvolvidogem levado a area de desenvolvimentosdffwarea buscar novas solucdes
para otimizagao do tempo e aumento da qualidade dos produtos.

Falta de planejamentprojetos mal feitos e falta de gerenciamento acabam tendo
consegénciassériasque sao apresentadas pemige e Murugesan (20D5Segundo ®
autoes 84% dos sistemas entregues nao atendem as necessidades do clééntins79
projetos sdo entregues com atrasos e 63% tém custo maior que o orcamento previsto. Mais de
50% dos sistemas prontos séo de baixa qualidade e faltam funcionalidades necessarias

Até o inicio da década de , 3metodologia do model@lassicodomnou aforma
de desenvolvimentde software apesar das adverténcias dos pesquisadores da area e dos
desenvolvedresque identiicaram os problemas gerados ao se adegaavisdo seqancial
de tarefasBrooks (1987),em seu famoso artigtyo silver bullet: esserme andaccidents of
software engineering descreve que a éh de especificar totalmente usoftwareantes do
inicio desua implementacdo é impossiyBROOKS, 198Y. Outro pegquisador,Gilb (1988
desencajao uso do model€lassico em grandemftwaresestimulando o desenvolvimento
incrementalcomo ummodelo que apresenta menomscos e maiores posdlidades de

Sucesso
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Dadosde 1995 Gtandish Group, 1995utilizando como base 880 projetos
mostram que apenas 28 dos projetos foram éregues respeitanekeos prazos es custos
e com todas as funcionalidades especificad@soximadamente 31%los projetos foram
canceladosntes de estarem completos e752foram entreguesporém com prazos mages,
custos maiores ou com menhscionalidades @ que especificado no inicio dwojeto.
Dentre os pretos que ndo foram finalizadds acordo com os prazescustos especificados,

a meédiade atrasos foi de 222% a médiale custo foi del89% a mais do que o previsto.
Considerando todos os projetos que foram entregues além do pragoceistomaior, na
média, apenas 61#%as funcionalidades origindisram incluidas.

Mesmo os projetguja entrega feita respeitandseos limites de prazo e custo,
témqualidade suspeitama vez que provavelmente fordeitos com muita pressdo sobre os
desenvolvedores, gque pode quadruplicar nimero de erros dmftware segundo a mesma
pesqusa. As principais razoee taisfalhas estaam relacbnadas com o modeldassico A
recomendacao final foi guo desenvolvimento deoftwaredeveria ser b&ado em modelos
incrementais, gue poderia evitar muitas das falhas reportadas.

Dessa formaa fabricacdo desoftware apresentaalgumas caraeristicas que
tornam o processo de desenvolvimento diferente de qualquer processo deursaimaiia
criacdo de um produto compor exemplo, dato de osoftwareser considerado abstratale
seu desenvolvimento dependerdo apenasde competéncias téoras, masde toda a
complexidade que envolve o conhecimento. Essa complexditadespeitcaspessoas e lida
muito com variaveis como imprevisibilidade e variabilidade que geram problemas
complicadosque sdo encontradaso ambiente de empresas de tecna@lata informagaocO
fato € que o processo de desenvolvimento sidtware necessita de aplicacbes de
metodologias para ambientes complexos e instaagdsze de torndos mais produtivos.

Amaral et al. (2011yealizaramalgumas etmevistascom gestores e lideres de
projetos para descobrir suas opinides sobre as metodologias ageis de form&meral
entrevista com Marcos Brefe, gerentecoordenador do Instituto ParqTec de Design
Fundagédo Parque Tecnoldgico d@oSCarlosb, 0 me s mo a f[.i] trabaharcopme A
multiprojetos de dsenvolvimento de produtos inowaes, especialmente em empresas
startups, envolve incerteza, altos riscos e, na maioria das vezes, poucos recursos. A
abordagem &gil, com seus principios maigifleis, baseados em iteracdes, simplicidade e
entrega de valores, € uma excelente oportunidade. Mas, a literatura atual ainda € carente em

informacgdes concretas para a adocao efetivadebsar dagem. 0
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ParaDaniel Tamassia Minozzmembrodo Conselho de @ministracdo e Chief
Operating Officer (COO) da Nanox Teo | o g i §.] &drigkdo ddi metodologias que
faciitema di f us«o do ¢ o0n h eard onlemgamento ée navos @radytod ol d a
servigcos é uma busca necessaria para o bom equilibric:@iqugr empresa. A experiéncia
com gerenciamento agil de projetos na nossa organizacdoPaquanaEmpresa deBase
Tecnoldgicade elevado nivel de interacdo da equipe, estd demadstigue é possivel
facilitar edagilizabesse processo fundamentast at ®gi co. 0

De forma complementailienrique Rozenfeld, Professor Titular da Escola de
Engenharia de Sao CarllSESC)da Universidade de Sao Paulo, acreditaffjug depoisda
criagdo do corpo de conhecimento Booject Management Institutd’il), o corhecido
Project Managemer@ody of Knowledge PMBOK), parecia que todos os tipos de projetos
poderiamser geridos com esses conceitos e ferrameMas a pratica mostra que nem
sempre@ssi m. O

Podese afirmar, entdo, que a escolha de uma metodologiargéicé essencial
para o sucesso de projetos de alta complexidddea vez que as metodologias ageis
nasceram justamente nesse contexto, a ado¢do de uma delasetama saida inteligente
para gestores de projetos em ambientes complexos.

, A escolha da etodologia ideal para cada tipo de projeto depepdeem,de
diversos fatores como maturidade da equipe, expertise dos profissionais envolvidos,
ferramentas utilizadas pela equipe ou pela empresa, iniciativa dos colaboradores e
cultura/filosofia da emprassobre o uso de metodologiafameworksageis. Comese trata
de um assuntade relevancia para todos na empyeainteressante que as proprias
organizacdes disponibilizem treinamentos sobre o uso dos meBssasé uma pratica
comum em diversas multinaoais pelo mundo.

A equipe que deseja comecar a utilizar metodolo§@ess precisa, de preferéncia,
se reunir com todos atakeholder® discutir as vantagens e desvantagens da implantagéao de
um modelo novo no projeto em questdo. A equiper sua vezdeve conhecer suas
habilidades e seus limites dentro do seu campo de conhecimento e dentro do proprio projeto.

A metodologia agil apresentada neste trabalho esta entre as mais stippada
egupes de desenvolvimento e réferéncia em tecnoyia pelo mund. A adocdodesa
ferramentatem se tornado cada vez mais comum e ja € vista no mercado como sinal de
modernidade e contemporaneidade. As empresas que enté&ld@pordagem e praticam
diariamente os preceitos do manifesto agil acabam destasangerano competitividade no

mercado ao qual estéo inseridas.
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A adocdode metodologias ageis agrega valor aos contratosprojetos e
principalmenteas pessoas e suas carreiras. A mudanca comportamental por tras dos modelos
ageis é o primeiro passo para a agab gradativa da equipe, bem como do crescimento da

propria organizacao.

1.1 Problema

De que maneira adoc¢éo do gerenciamento agih modeloLeanManufacturing
em contrapartida aos modelos tradicionais de gestite efeito na gestdo de projes de
tecnologia da informacd&m uma empresa de grande porte desse segmento?

1.2 Objetivos

Esta secdo dediese a apresentag do objetivo geral e dos objetivos especificos
da pesquisa

SegundoRoesch (1999)ao formular objetivos, owtor do projeto percebe as
etapas contidas em seu trabalho e fixa padrées de sucesso pelos quais sera avaliado. Dess
modo, o0s objetivos orientam a revisdo da literatura e a escolha metodolégica do projeto.

Um dos critérios mais importantes na avaliagadrdbalho final é a medida
segundo a qual os objetivos propostos no projeto foram efetivamente
alcancados no estagio. Para garantir esta compatibilidade, recesededar

em conta trés aspectos: formular objetimuesios; formular objetivos
realistas, cosiderando tempo e recursos para atiogie negociar seus
interesses com os da organizagim (ROESCH, 1999, ©5).

1.2.1 Objetivo geral

Avaliar os efeitos da utilizacdo do modeloLean Manufacturingna gestédo de

projetos @ tecmlogia da informacdo enmaempresale grande portdessesegmento
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1.2.2 Objetivosespecificos

Como especificos, elencase 0s seguintasbjetivos:

1 caracterizar a necessidade de modelos de gestdo ageis na era da infdemacao
forma complementar aos conhecirttenclassicos de gestdo de projgtos

1 investigaro ganho deeficiénciaoferecido peloLean apontandasuas principais
caracteristicas, em comparacao aos modeddgctonais de gestadem projetos de
tecnologia da informacgao

9 identificar os fatores que matam gestores a abandonarem modelos de gestao
tradicionais e migrarem para a filosofialdean

1 definir oselementogjue motivama organizacao a optpor modelos de gestao de

projetos ddecnologia da informacamaseados no manifesto agil.

1.3 Justificativa

Processos que tentam prescrever detalhadamente cada passo da construcdo de um
produto séo a base das metodologias tradicionais. Neles as etapas e 0 escopo do projeto estac
claramente definidos. Cada pessoa exerce um papel dentro do processo limiamgo de
atuacao dos envolvidos.

O objetivo por tras dessa rigidez é facilitar o controle e replicagdo do processo em
diversos projetos, uma vez que as pessoas sao tratadas como recursos facilmente substituiveis
Dessa forma, 0 processo teoricamente eliningsco associado a erros humanos, pois as
tarefas seguirdo um caminho de migaltde®rminad pela burocracia do processo.

De acordo comBassi (2008) a falha nesa abordagem consiste em tentar
mecanizar tarefas que & inerentenente humanas.Tarefas estas que dependem de
conhecimento tacito, comunicacdo e tomadas rapiddsaisdes

Uma vez reconhec#h necessidade de desenvolpeodutos complexos, robustos
e dentro de prazosada vez maisompetitivos,cabe & equipes definir metodologiasficazes
que permitanentregas rapidas com qualida&endo assim, é possivel inserir um contexto de
boas praticas especificamente direcionadoova era da informacdo e do conhecimento
Praticasedasque apesar de tem nascido em ambiesteomo o de tecnologia da informacéo

ou engenharia de produ¢g&doexpanséveis a qualquesegmento de negocio
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Metodologias ageis ammse em poucas regras rigidamente definidas e em
principios que oferecem certa flexibilidade para que as palcdia a diasejam adaptadas
(BASSI, 2008.

Gestdo organizacional com base &l € uma area relativamente nova e ha
poucos dados histéricos que podem ser utilizados para fazer estimativas. Até agora,
praticamentenenhum tipo de métra foi publicado e ainda ha pouca discussdo de como
devem seressasnétricas. Com isso, estimativas sdo baseadas apenas em experiéncias com
projetos similares.Contudo, quase todo projetdenta alcancar um carater inovador
oferecendo algo inusitado e d#ate, principalmente em projetos de tecnolotgso acaba
fazendo com que estimativas baseadas em experiéncia com outros projetos, apesar de Uteis,
estejam sujéas a uma alta margem de erro.

O grande desafio entdo passa a ser adaptar as técnicastaie tggdicionais
existentegara a nova era da informac@refendese a tesele quea questdo nao seria optar
entre teorias tradicionais e as ditas 4geis como proposto por afudss Ao contrario, a
meta deve ser o0 equilibrio entre os diferentes tg@graticas, confme as caracteristicas
especiftas do projeto e da organizacao.

Estadissertacéo adota essa filosofia e difere, portanto, de outras publicacbes que
tratam como algo totalmente novo, alternativo ao gerenciamento de projetos tradicional e
desassociado das técnicas, métodos e praticas existentes.

A solucdo proposta por este trabalho refgeentdo, a um estudo de tais técnicas
e da maneira com que elas vém seadotadas pelas equipes de Dentre as técnicas
apresentadas, destemm a patica de modelos ageisspecificamente bean Manufacturing
da Toyota,como um modelo referencial que auxilie na adaptacdo dos metodos tradicionais
para o caso de pratbs inovadores

Outra caracteristica importante desta pescgigae ela tem como migsger uma
referéncia util e pratica, visando apresentar um modelo mais operacional e exeatos. pr
Como meta, propde uma analise critica das principais diferencas do gerenciamento &gil de
projetos para a teoria tradicional, respeitando os métodosimdéogias j4 consagrados. Em
seguidagpresenta uma analise detalhddametodologialo Lean em projetos de tecnologia
da informacao, na forma de um estudo de caso.

A reducdo do escopo para projetos de tecnologia da informsedteveas
limitacdes deegmpo e dimenséo da pesquisa, além da facilidade de aplicagdo do quiestion
para essa argama empresa em questdo. Dessa forma, a pesquisa sugere outros escopos,

pertencentes a outras areas de negocio, como indicacao de pesquisas futuras.
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A area de tecriogia da informac&doeim se mostrado uinabitat naturalpara o
crescimento e dif@® do Lean estando presente nos principais casos de sucesso da
metodologiaEm especial, o desenvolvimento deftwaretem impulsionado a fama por tras
da metodologiaevidoao seu perfil complexo e inovador

O conceito da metodologia de producédo enxistd ean Manufacturingpode ser
aplicado na producdo de produtos stdtwareem uma fabrica ja quesegundoWomack
Jones e Rog2004), asideias da producéo enxuta sdo fundamentais e universais e podem ser
utilizadas por qualguer um em qualquer ludéesse contexto, podee tracar um paralelo
com a éarea de tecnologia da informacéo e a propria engenhasiataare definida por
Sommerville (2007omo processo dsoftwarecom um conjunto de atividadesig) leva a
producdo de um produto/sistemda Poppendiecke Poppendiek (2011) caracteriam
desenvolvimento dsoftwarecomo um processo de transformar ideias em produto.

O mercado deTl reconhece a necessidade de modelos ageis de ,gest&o
gestores de projeto ja entendem que ndo existe um moaletde-prata ideal paa qualquer
projeto ou situacdo. E interessante ,quentro da realidade de caéapresa, projeto ou
equipe seja encontrado um equilibrio no uso mutuo de msdedalicionais e modelos ageis.

Dessa forma, néo descartadaem nenhum moment@a importanciade modelos
tradicionais comdEEE/ACM ICSE, RUP, CMM, Comunidade de Engenharié&Sdéwaree
0 proprioPMBOK como guia de gestdo. O conhecimento adquirido zosrmodelos deve
ser cuidadosamente alinhado as préticas oferecidas pelos modelos ageis payastorede
projetos tenha o melhor dos dois mundos.

Para os profissionais, BMI regula a certificagdo sobre o conhecimento das
praticas de gerenciamento do PMBOEKm se tratandpporém,de fabricacdo dsoftware
apesar das boas intencfes dessasatiias, todas abordam o desenvolvimentcaléware
como um processo que pode ser repetido mecanicamente, tentando elogeadréa linha
de produca¢BASSI, 2009.

Diversos fatores culturais, além do dinamismo demandado petadoepara a
area de tecnologia da informacdacilitaram a entrada o préprio surgimento deodelos
ageis em equipes dél e desenvolvimento deoftware pelo mundo. Bssa formagsta
pesquisaende em diversos momentpa trata especificamenteses exopos apesaide a
metodologia dd.eanser aplicavel a qualquer tipo de projeto ou segmento de negdcio.

Em se tratando da filosofia dean segundoSpear e Bowen (199@)Ghinato(1996
apud Saurine Ferreira(2008) a simples aplicacdo de praticas ndo garante que a filosofia

erxuta sera de fato implementaa organizacddann (2005)aborda a questéo da formacéo
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de uma culturd.eanna empresa como faterucial para o sucesso da transformacédo enxuta.
Lathin e Michell (2008)acreditam que umdas maiores barreiras a implantacdo da producao
enxutaé a mentalidade da producdo emassa que permanece meente da maioria das
pessoas. Ogqutores afirmam que somente ummansformacdo em conjunto das praticas
operacionais e da dura da empresa ird produzir ossultados satisfatorios. Todassas
afirmacdes levama questionar comge podesaberse a organ&cdo esta preparada para
receber as mudaas advindas da implantacédo gadticas enxutas.

Este estudo apresenta uma iniciativa inovadora, de didlogo entre teoria e pratica,
na busca de indicacdes concretas sobre como aplicar a agilidade de formarefjpagetos
de tecnologia da informacagor meio da metodologia de produgdo enxuta Hean
Manufacturng. E um alento para pesquisadores, praticantes e participantes do
desenvolvimento de produtos inovadores carentes de praticas adequadas a sua realidade.

1.4 Linha de pesquisa

O Programade Po6sGraduacdo em Sistemas de Informacdo e Gestdao do
Conhecimento da Universidade FUME&Sta estrut@do em uma area de concentracao:
Gestao de Sistemade Informagédo e do Conhecimenttompreedendo duas linhas de
pesqusa:Gestdo ddnformacao e do Conhecimentistemas e Tecnologia de Informagao

A escolha de uma unica area de concentracdo, consistindo de duas linhas de
pesquisacoadunase com o perfil das organizacdes da regido do entorno da localizagdo do
curso, conas demandas profissionais e académicas de potenciais discentes e conde perfil
motivacdo, formacdce experiéncia do corpo docen(BPGSIGC, 2016 E importante
ressaltar queembora a estruturdo curso esteja definida em liab de pesquisa, poderéo
existir outros projetos queontemplem dominios conexos a esses campos tematicos, aspecto
desejavel em programagerdisciplinares.

Dessa foma, este estudo articut® a area de concentracaclkstdo de Sistemas
de Informacdo e @ Conhecimentodirecionandese alinha de pesquisa dS8istemas e
Tecnologia de Informa¢d® alinhamento da pesqujganto ao programdaz-se necessario
para articular e aplicar o conhecimento profissional no abrangente cangisteseasde
informacéog para queassim, o programa alcance sugssaode produzirpesquisa aplicada



24

criativa, de pontae formarprofissionais e gestores com curiosidade cientifica, capacidade

critica e habilidades metodoldgicas.

1.5 Estudosrelacionados

Estdo disponiveis néteraturadiversoscasesde implatacdo de praticas do
sistema de producdo enxuta, comoJunqueira SantaEulalia e Oliveira (2004) Dias
Fernandes e GodinHélho (2004) Rodrigtes (2006)Elias Reboucas e Xerg2004) Silva
e Rentes (2004¢ Loiola et al. (2004) Alguns autoressomo Saurin e Ferreira (2008)
Nogueira e Saurin (2006¥alizaram trabalhos de avala;do nivel de implementagédo de
praticas enxutas nas emprepas meiode entrevistae da observacao diretlbs processos.
Encontamse também, diversa®bras a espeito do impacto dos sistemamsxutos na
organizacéo do trabalho, rotina, peasabilidade e o papel de cada individhegrante do
processo. Emnétanto, ainda € pouco difudiuma formaou métodode como avaliase a
empresdemou esta formando uma culturaan como base para a consolidacao pldticas
do sistema degproducacenxuta.

Furini e Saurin (2008propdem em seu estudo de cason método de avaliacéo
da culturaLean de uma empresa em processoimplementacdo de algumas prasicdo
sistemade producdo enxutam suas areas de producdo. O processo estpa#m® autores
contempla afabricagcdo de arames para @ugcuaria Nele comegcaam aser introduzidos
alguns conceitos @gumaderramentas da producao enxuta p&lo menosum ano. O artigo
apreseta as etapas de desenvolvimetdse método e sua futura aplicacdo na empressa
a aplicacdo do questionario, pessoal daré@a deproducao foi dividido em dois grupos:
liderancas e operadores, semp® para cada grupdoi elaboado um questionario contendo
15 perguntas a respeito dos principios sistemade producdoenxuta. A elaboracdo do
questionario foi baseada nos prpios e gestdo daoyota.

Em relacdo aos métodos ageis, o tema desperta cada vez mais interesse de
pesquisadores e estudantes. Diversos relatos descrevem 0 uso desses Détsdas.
Klimmer (2004)coletaram dados sobre as cardsteeas do desenvolvimento em empresas e
fizeram algumas recomendacdes parmelhoria baseados em métodos ageranssone
Klercker (2005) analisaramquantitativamente os impactos do uso de métodos ageis na

industriasueca.Kalermo e Rissane(R002) estudaram a evolucdo do desenvolvimento de
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softwaree proveram uma analise detalhada dos 12 principios do Manifesto Agil. Eles também
apresentam urastudo de case apontam as adaptac@psee fizeram para tornar a abordagem
agil mais adequada ao projeto.

No Brasil, algumas dissertacdes também foram publicadas com temas
relacionadosBassi (2008)identifica e descreve 22 praticas para desenvolvimento agil de
softwae que podem ser adotados por equipes para aumentar o seu desempenho e/ou a
qualidade dsoftware Sato (2007 apresentou formas eficazes de coleta e analise de métricas
em projetos que utilizam desenvolvimento agil.

Além desses tratthos, inUmeros artigos relatam casos de uso de metodologias
ageis na academia e na industria com resultados que contribuem para fortalecer as evidéncias
de eficacia dos métodos ageimckburn (200Q)Cockburne Highsmith(2001) Sutherland et
al. (2007) Karlsson e Ahlstrom (1996¢ Sato et al.(2006) sdo exemplos de autores de
trabalhos quéncluem descricbes de como as metodologias foram aplicadas e adaptadas para
cada contextode projeto utilizando também novas praticas ou variacfes das praticas

propostas originalmente por essas metodologias.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secadedicase ao desenvolvimento dos construtos que apoiam a pesquisa.
Pretendese avaliare quantificar oefeitosdo Leanna gestdo de projetos de tecnologia da
informacdo em uma multinacional do segmemgartindo da hip6tesde que a producéo

enxuta pode ser aplicadaualquer tipo de projeto

2.1 Abordagemtradicional de gerenciamento deprojetos

O Gerenciamento dé@rojetos (GP) surgiu por volta de 1950 e resultou em um
conjunto significativo de técnicas, ferramentas e cooedKERZNER, 1984. Apoiadas pr
ferramentas computacionais, essas técnicas foram aplicadas inicialmente em grandes projetos
de construcdo civil, defesa e aeroespacidioge sdo fundamentais em todas as areas de
negocio.

Apos neio século de evolucdm numero de publicagcbes ciditihs cresceu
exponencialmente e, no final da década de 1990, surgiraormss de conhecimen(BOKS
i Body of Knowledg® Um conjunto de boas préticas para o gerenciamento de projetos. O
mais difunddo é oGuia PMBOKdesenvolvido pelo PMI, uma coletanea de praticas, técnicas
e ferramentas resumidas em textos normativos e que permitiu a padronizacdo e organizagao
do conhecimento e terminologia da area, facilitesuhifusao e aceitagao.

ParaAmaral et al. (2011)a literatura fundamentada nospos do conhecimento
incluindo livrostexto e artigos cientificos, vem sendo rotulada como literatura tradicional ou
abordagem tradicional de gerenciamento de projetos. Segundoetssmaial tedricoas
praticas sao descritas como uteis para aplicagdo em qualquer tipo de projeto e para diferentes
areas de conhecimento.

Apesar da difusdo do PMBOK, os ultimos anos foram marcados por criticas de
diversos praticantes. A ideia de um animificado de praticas, aplicaveis para qualquer tipo
de projeto, é uma das questdes princigdighsmith (2004)sugerea adaptacdo dos métodos
conforme as caracteristicas de cada projeto.

Ao analisar a teoria tradicionalnigo-se como referéncia o PMBOK,-¢@& que ha

o alerta de que os processos foram estabelecidos para serem aplicados de maneira global, ern
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qualquer setor, sendo necessarias sua adaptacdo e adequacdo aos diversos contextos d
gerenciamento de projetos. A atiag@io das praticas é citada de maneira explicita em varios
momentos do documento. O manual, inclusive, cita que se deve contar com 0 apoio de um
profissional especializado que possa adigstéde que ele descreverda conjuntos de boas
praticas enag um métao. Assim, a necessidade de adaptacdo ndo é uma novidade para a
teoria de gerenciamento de projetos. O que parece novidade, na proposta do gerenciamento
agil, estd nos aspectos mais especificos como a aigémtividade e foco no cliente.

Assim, é diicil entender a abordagem do gerenciamento agil como uma
alternativa.Talvez a questdo seja mais complexa. O problema seria equilibrar o nivel correto
de foco nas pessoas ou foco nas praticas ou procedimentos.

Nesse sentidoAugustine (2005 Boehm (2003)concordam e defendem a tese
de existir um nivel adequado de flexibilidade com estabilidade, caos com ordem, execucao
com planejamento e exploracdo com otimizacao.

A critica € queem projetos inovades, de altaisco, conduzidos sobpresséao e
estresse emambientesdinamicos onde ndo ha parametros comparativos e mudancas
acontecem de forma frequente, a filosofia de criar um plano detall@relalo ndo seria
adequada. A resposta tem sido o sneymto de novas teorias voltadas para projetos do tipo
inovador. Sdo teorias denominadpgenciament@gil de projetos do inglés Agile Project
Management(APM), desenvolvimentoflexivel (Flexible), adaptive, iterative projetos
extremos @erenciamentenxuto (ean.

De acordo comimaral et al (2011) essageorias tém em comum a simplificacao
dos métodos atuais, 0 planejamento iterativo e 0 aumento da autonomia dos membros do
projeto nas atividades de gerenciamento (conheomhoo a autogestdo). Pregam também
principios como simplicidade, flexibilidade e adaptabilidade das praticas ao contexto
dindmico de desenvolvimento de novos produtos. Seriam mais voltadas para projetos com

equipes pequenas e de cunho inovador.

2.2 Gerenciameanto agil de projetos

No contexto do surgimentdas metodologias &¢s, assim comaem outros

modelos de gestdo em ascendérsggunddrucker (1998p. 135, podese dizer que
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[...] a maioria de nossas suposicfes sobre negociesnologia e
organizacfes, tem pelo menos 50 anos de idade. Elas sobrevaeszm
tempo. Como resultado, nés estamos ensinando e praticando politicas que
estdo cada vez mais em desacordo com a realidadgomanto,
contraproducentes [...].

A expreséo Gerenciamento Agil de Projetos (APM) difundig em 2001
devido a um movimento iniciado pela comunidade internacional de desenvolvimento de
sistemas de informac&o. Seus autores preconizaram que era preciso um novo enfoque de
desenvolvimento desoftwarke, calcado naagilidade na flexibilidade nas habilidades de
comunicacao e na capacidade de oferecer novos produtos e servicos de valor ao mercado em
curtos periodos. Pardighsmith (2004) o conceito de agilidadenesse caexto, pode ser
entendido como &abilidade de criar e responder a mudancas, a fim de obter lucro em um
ambiente de negdcio turbulento

Os autores criaram uma rede denominagide Alliance com o intuito de discutir
alternativas aos processos gerenciadi¢ranais, aprimorar e divulgar os chamados Métodos
Ageis de Desenvolvimento ®oftware A Agile Alliance por usa vez, publicou o Manifesto
para Desenvolvimento Agil dgoftware O quadro 1 evidencia o contraste entre os principios

do manifesto agil e gwincipios das metodologias tradicionais de gestao

Quadrol - Manifesto Agil x Modelos Tradicionais de Gest&o

Manifesto Agil Modelos Tradicionais de Gestad

Adaptacéo e resposta dindmica a mudal Seguirum planopredefinido

Colaboracéo e comunicacdo com clientg Negociacéo de contratos

Individuos e iteracGes Processos e ferramentas

Software funcional Documentacdo extensa

Fonte- Manifesto forAgile Software Developmer200L.

Apesar de haver importancies conceitoglo modelo tradicionalp manifesto
agil prioriza oconceitositadosno manifesto 4g{BECK et al, 200J).

SegundoAmaral et al. (2011)o Manifesto Agil Bio deixa de ser uma primeira
definicdo degerenciament@gil de projetos, na medida em que sugere a necessidade de uma
nova abordagem com caracteristicas diferenciadas. Portaggcerciamenta@gil € definido
como uma nova maneira de se atuar em terrm@eenciamento de projetos, ndo é rigorosa e
0S seus autores logo publicaram sdes mais bem definidas. As duas principais sdo 0s
trabalhos dé€hin (2004)e Highsmith (2004)
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A abordagem do gerenciameragil de projetosemum grupo de principios que

regem sua aplicacdo. Inicialmente esses principios foram definidos no manifesto agil para o

gerenciamento de projetos em 2001, no qual esse movimento teve seu inicio propriamente

dito. Dessa maneira, deaado comAmard et al. (2011) os principios contidos no manifesto

sao:

prioridadepela satisfagdo do consumidor por meio de entregas continuas, de valor
e 0 mais brevemente possivel;

mudancasde requisitos sdo bemindas mesmo enestagios avangados do
desenvolvimento. Processos &geis aproveitam as mudancas em beneficio de
vantagem competitiva do cliente;

entregawo produto funcionando em curto periodo;

desenvolvedores gestores devem trabalhar diariamente em conjunto;

criar projetos com as pessoas motivadas. Confie nelas e dé suporte e ambiente
para que o trabalho seja feito;

o método mais eficiente e eficaz de transmitir informacdes em um projeto € pela
conversaara a carg

produto funcionando é a principal medida de progresso;

processos ageis promovem o desenvolvimento sustentavel. Os patrocinadores,
desenvolvedores e usuarios devem ser capazes de manter um ritmo constante
indefinidamente;

atencaaontinua a exceléncia técnica edesignmelhoraa agilidade;

simplicidade. A art de deixar de fazer trabalhos desnecessarios é essencial;

os melhores requisitos, arquiteturaslesignsurgem de equipes que praticam a
autogestao;

emintervalos regulares a equipe deve refletir sobre como se tornar mais eficaz.

ApoOs a reflexdo deve aguistarse de acordo com as necessidades perceldas.

autores do manifesto, basicamente, afirmavam a importancia de valorizar os individuos e suas

interacdes, o produto funcionando e o trabalho colaborativo, mais do que planos e controles.

Com isso, o reultado seria a agilidade para responder as mudancgas.

Highsmith (2004)destaca que as empresas precisam desenvolver uma cultura que

promova a adaptacao para absorver mudancas, algumas poucas regras para encorajar a autc
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organiacdo, combinada com autogestdo e colaboracédo interna e interacdo entre todos os
membros da comunidade do projeto.

S&o caracteristicas basicas do modelo &gilplicidade motivacaq coopergao
entre stakeholders entregas frequentes satisfacdo do cliente Processos, contratos,
documentacéo e planejamento tém valor para o desenvolvimento, mas s&o0 menos importantes
do que saber lidar com pessoas, do que ter o cliente colaborando para encontrar a melhor
solucdo, do que entregar software com qualidade, do wp se adaptans mudancas
(KALERMO e RISSANEN 20032.

No contexto agil, 0S processos caracteriz@ntomo empiricos e adaptativos. A
principal influéncia para os processos ageis € o modelo de melhoria continua deleupiaa
Edwards Deming criou nos anos 50 baseado no modelo estatistico de controle de qualidade
proposto por Walter Shewhart na década deD@ting (1990)focaliza a qualidade como
atendimento as necessidadguais e futuras dos clientes

Deming (1990) articula que adotando apropriados principios de gestao,
organizac6es podem aumentar qualidade e reduzir custos. A chave é praticar as melhorias
continuas e pensar na manufatura comasistemaPara isso, ele descreveu o caminh@ @ar
qualidade total, o qual deve ser aperfeicoado continuany@nteneiode 14 pringpios que
Sao 0s seguintes:

1 criar constancia de proposito de aperfeicoamento do produto e servico a fim de
tornalos competitivos, perpettl@s no mercado e gerar empregos

1 adotar uma nova filosofiaVive-se numa nova era econdmica. A administracao
ocidental deve despertar para o desafio, consciersizdesuas responsabilidades

e assumir a lideranca em direcéo a transformacéao

1 acabar com a dependéncia de inspecao patztemcdo da qualidade. Eliminar a
necessidade de inspecdo em massa, priorizando a internalizacdo da qualidade do
produtq

1 acabarcoma pratica de negdcios compensadora baseada apenas ndcpregz

disso, minimizar o custo total. Insistir na ideia de wmto fornecedor para cada

item, desenvolvendo relacionamentos duradouros, calcados na qualidade e na

confianga

1 aperfeicoarconstante e continuamente todo o processo de planejamento, producao
e servigcos, com o0 objetivo de aumentar a qualidade e a prdddev e,

consequentementezduzir 0s custos
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forneceitreinamento no local de trabalho

7 adotar e estabelecer lideranca. O objetivo da liderangca € ajudar as pessoas a
realizar um trabalho melhor. Assim como a lideranca dos trabalhadores, a
lideranca empresial necessita de uma completa reformulacao
eliminar o medo
guebrar as barreiras entre departamentos. Os colaboradores dos setores de
pesquisa, projetos, vendas, compras ou producdo devem trabalhar em equipe,
tornandese capazes de antecipar problemasss gpssam surgir durante a producao
ou durante a utilizagdo dos produtos ou seryicos

1 €iminar slogans exortacfes e metas dirigidas aos empregados
eliminar padrdes artificiais (cotas numéricas) para o chdo de fabrica, a
AdministracdoPor Objetivos (APO)e a administragdwia nimeros e metas
numericas

1 removerbarreiras que despojem as pessoas de orgulho no trabalho. A atenc&o dos
supervisores deve voltae para a qualidade Baq para nimeros. Remover as
barreiras que usurpam dos colaboradores das &adasnistrativas e de
planejamento/engenharia o justo direito de orgufigaglo produto de seu trabalho.
Isso significa a abolicdo das avaliagbes de desempenho ou de mérito e da
administracdo por objetivos ou por nimeros

1 estabeleceum programa rigorosoededucacéo e auto aperfeicoamento para todo
0 pessoal

71 colocartodos da empresa para trabalhar de modo a realizar a transformacéo. A

transformacéo é tarefa de todos.

Uma das primeiras grandes empresas a buscar ajuBdvwardsDeming foi a
Ford. As vendasla Ford estavam caindoege foi recrutado para ajudar no levantamento da
qualidade. Ele questionou a cultura dapessa e seu gerenciamentasde® a Ford que as
decisbes da geréncia sdo responsaveis por 85% dos problemas da producdo de melhores
carros.Em 1982 E. Deming criou uma linha rentavel de carros, a linha TaBalde. A Ford
acabou se tornando a empresa de carros americana mais lucrativa, passando a concorrente
General Motors. O sucesso da Fordhtowiou por anoslegitimandoe validandoos 14
principios de gestdo deEdwards Deming que mais tarde inspiraram os gurus do

gerenciamento agil de projetos.
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O gerenciamentégil de projetos pode ser definido, seguAdaaral et al (2011)
como uma abordagem desenvolvida a pattirum conjunto de principios e valores cujo
objetivo é tornar o processo de gerenciamento de projetos simples, flexivel e iterativo.
Conforto (2009)busca adaptar as préaticas do gerenciamento de projetos existentes para
aplica@o em ambientes dindmicad®e projetos com especificidades regidas pela inovacéo,
elevados niveis de incertezas e complexidade.

Essas abordagens ndo rompem totalmente com a teoria dita tradidonal.
literatura, ancorada em autoresmo Amaral et al (2011) Boehm e Turner (2004)XChin
(2004) Shenhare Dvir (2007) demonstra que essas propostas sédo, na verdade, unsorec
adicional, um complemén.

A principal justificativa por tras do surgimento da abordagem agil esta nos
desafios oferecidos por projetos inovadores. Nas ultimas décadas, a inovacdo deixou de ser
sinbnimode avangos em produto. A criatividade e atitude inventiva podem estar @agu®
de fabricacéo, distribuicdo e modelos de negdcio e servico rev@tos(®©CDE, 2M@4).

Birknshaw Hamel e Mol(2008) introduzemtambém o conceito de inovacao
gerencial como um importen tipo de inovacdo. Significa a geracdo e implantagcdo de
praticas, processos, estruturas ou técnicas gerenciais novas, frente ao estado da arte, e visam .
melhorar o desempenho. Dessa forma, o gerenciamento agil de projetos se enquadra como um
tipo de inowacao gerencial.

De acordo comimaral et al. (2011)as caracteristicas dos projetos de inovacao e
as forcas e principios apresentados revelam os desafios para os profissionais do
gerenciamento de projetos envolvidos com projetogadorestais como

7 conduzir projetos com alto nivel de incerteza em parte significativa do seu
conteudo;

1 obter a cooperagdo e coordenacdo dentro de equipes de especialistas com
diferentes formacdes;

1 realizar o projeto em ambientes de redes de inovadawes de diferentes
instituicbes e, em alguns casos, interagindo em um contexto no qual pode nao
existir uma empresa lider (com poder final de decisao);

1 envolveros clientes e usuéarios no desenvolvimento dos projetos;

7 solucionaro problema complexo queavaém da solucéo tecnoldgica esjieai e
gue envolvdimitacbes demarketing processos e gerenciais.
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Highsmith (2004)é mais especifico e define o gariamento agil de projetos
como um conjunto de principios, valores eaficas que auxiliam a equipe de projetos a
entregar produtos ou servigos de valor em um ambiente de projstdsder

Existem quatro pilares que sustentem o APM, segtinglesmith (2004)e trés se
destacam como fundamerstal) os calores e principios que direcionam a aplicacdo do APM;

2) o modelo de processdrgmeworl proposto pelo autor; 3) praticas especificas que
caracterizam seus principios com foco em resultados.

O APM, segundo os autores, é colocado como uma amrdalternativa a
tradicional de modo a permitir que as empresas sejam mais efetivas no gerenciamento de
projetos em ambientes de incertezas, afidhen (2004)

O termo agilidade analisado dentro do contexto de desenvolvimentd égi
adaptavel, traz a ideia de que a equipe de projeto deve ter a habilidade para criar e responder
as mudancas ocorridas no projeto, para obter lucro e adicionar valor para o cliente em
ambientes de negécio turbulentd GHSMITH, 2004e CHIN, 2009.

A abordagem do APM deve ser encarada com uma habilidade para equilibrar
flexibilidade e estabilidade. Portanto, os autores ndo deixam de considerar 0 gerenciamento
agil de projetos como uma abordagemrakéva, mas enfatizam o papel dos fatores humanos
e da autogestao na definigao.

As definicdes délighsmith(2004)e Chin (2004)sdo exemplos das definicbes em
geral. Ha inUmeros outros autores glteram alguns termos, mas mantém a esséncia que
pode ser resumida como: nova abordagem (alternativa a tradicional) e novo foco (na
autogestao, flexibilidade e cliente final). As diferencas de terminologia geralmente séo de
cunho historico.

Um exemplo é&mith (2007) que apresenta definicdo semelhante, mas emprega o
termo flexibilidade. Nesse caso, o autor é da area de projetos de desenvolvimento de
produtos. O termdiexibilidade em vez deagilidadeja vinha sendo utilizado na areaque
explicaria a preferéncia. Segundo o autor, flexibilidade no desenvolvimento de produtos
significa a habilidade de fazer mudancas no produto, ou no processo de desenvolvimento,
mesmo em fases avancadas, sem afetar a qualidade e resultados do projeto

O gerenciamento agil de projetos, segundo a definicdudestine (2005)pode
ser entendido como trabalho de energizar, capacitar e habilitar a equipe de projeto para
entregas rapidas e confiantes, de valor para o megdravés da integracéo dos clientes num
processo continuo de aprendizado e adaptacdo das mudancas de acordo com suas

necessidades e ambiente de negdcios.
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Retirg assim, a ideia de uma abordagem alternativa e mostra uma abordagem
adicional a teoria exishte.

Os profissionais e pesquisadores nao precisam de uma nova teoria de
gerenciamento de projetos. Precisam, sim, compreender profundamente essas diferencas e
tendéncias. Emais, precisam de indicacdes acuradas de como incdgson® dia a dia e de
avaliacdedrias sobre a contribuicdo real de cada uma delas. Nesse sentido, a literatura sobre
gerenciamento agile projetos ainda esta madura. Analisando os livros citados, é possivel
perceber que a maioria permanece discutindo os principios e ha ptasm &n exemplos,
métodos e indicacBes de como tirar proveito deles.

A conclusdo € qyeem vez de analisar o APM como uma abordagem distinta e
alternativa, como o diferencial, poede pensdo como sendo aspectos especificos que
apontam novas preocupacdesiovas técnicas, para aprimorar a teoria no caso de projetos
com conteudo inovadoAMARAL et al, 2011).

Observando as definicbes, é facil identificar aspectos comuns com essa
propriedade: as caracteristicas como flexibilidadbabilidade para absorver mudancas
durante o ciclo de vida do projeto, o enfoque mais humanista de autogestdo no
desenvolvimento da equipe de projeto; no uso do aprendizado e da experiéncia dos individuos
em detrimento da valorizacdo excessiva de téceigascessos e a importancia de uma visao
Gnica e integrada do resultado final do proj&®HN, 2005.

Assim, ndo ha uma definicdo Unica e bem estabelecida sobre gerenciamento agil
de projetos. Entendee que hd uma busca como détipas, ferramentas e métodos que
permitam a simplificacdo e maior flexibilidade na conducgéo de projetsaAmaral et al.

(2011, p. 2, o gerenciamento agil de projetos é

[...] uma abordagem fundamentada em um conjunto decipibs, cujo
objetivo é tornar o processo de gerenciamento mais simples, flexivel iterativo,
de forma a obter melhores resultados em desempenho (tempo, custo e
gualidade), menor esforco em gerenciamento e maiores e maiores niveis de
inovacao e agregacae #alor ao cliente.

Assim comoos autorefBoehm(2003) e Augustine(2005) Amaral et al.(2011)
acreditamque o APM n&o é uma alternativa a teoria@Erenciamentale Projetos (GP)
tradicional especificapara determinados tipos de projetds contrario, ela seria uma
maneira de pensar um novo conjunto de métodos e praticas que somariam ao corpo de

conhecimento tradicional de gerenciamento de projetos.
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O quadro 2 descrevema comparacagroposta poiShenhar e Dvi(2007) das
caracteristicas da abordagem tradicional de gerenciamento de projetos com uma abordagem
adaptativa. As caracteristicas da abordagem adaptativa reforcam alguns dgsogrinc
adotados pelos autores da abordagem do gerenciamento agil de projetos, o que induz a

conclusdaleque, em tesese tratados mesmos principios.

Quadro? - Diferencas entre abordagem tradicional e abordagem adaptavel

Abordagem Tradicional Adaptavel

. Enf na finalizaca roj no temp Enf nos resul negoci
Metas do projeto oque na finalizacdo do projeto no temp oque nos resultados do negécio,

custo e requisitos de qualidade atingir maltiplos critérios de sucesso
Uma colecao de atividades executadas cg Uma organizac&o e 0 processo para
Plano de projeto plarejado para atender a restricdo tripla | atingir as metas esperadas e os
(tempo, custo e qualidade) resultados para o negdcio
. . L . Realizado no inicio e reavaliado semp|
Planejamento Realizado uma vez no inicio do projeto .
gue neessario
Abordagem . _ . s .
gerencigl Rigida, com foco no plano inicial Flexivel, variavel, adaptavel

Imprevisivel, ndo mensuravel, ndo

Trabalho/Execuc¢éo | Previsivel, mensuravel, linear, simples :
linear, complexo

Influéncia da Minima, imparcial a pairtdo kick-off do Afeta o projeto ao longo de sua
organizagao projeto execucao
. Identificar desvios do plano inicial e corrig| Identificar mudancas no ambiente e
Controle do projeto . .
o trabalho para seguir o plano ajustar o plano adequadamente
Aplicacdo da Aplicacao genérica e igualitaria em todos { Adaptacéo do processo, dependendo
metodologa projetos tipo de projeto

Abordagem adaptativa, um Unico
modelo ndo atende a todos os tipos d¢
projetcs
Fonte- SHENHAR DVIR, 2007, p11, adaptado pelo autor da dissertacao.

Estilo de Um modelo atende a todos os tipos de
gerenciamento projetos

Sendo assim, em resumo, de acordo ¢onaral et al (2011)podese concluir

que dentro os varios principios apresentadwgeriormente, nove podem caracterizar o
gerenciamento agil de projetdao eles:

1 aplicartécnicas simples e visuais de gerenciamento (simplicidade);
flexibilizar o processo para absorver mudangas no projeto;
buscara exceléncia técnica;
agregawalor par o cliente e para a equipe de projeto;
utilizar o conceito de iteracdes e entregas parciais;
promovera autogestao e autwganizacao;

encorajaml tomada de decisao participativa;

= =/ 4 A4 -4 -4 -2

encorajam inovacgao e criatividade;
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1 promovera interacdo e comunicagcadmrenos membros da equipe de projeto.

Highsmith (2004)prop&eseis principios, representados na figlyaue formam
um tipo desistemague, segundo o autor, deve ser implementado em conjunto. A unido ajuda
a criar um ambientgue encoraja a utilizacdo das técnicas e, consequentemente, produz os

resultados esperados.

Figural - Principios do Gerenciamento Agil de Projetos

Entregas de
funcionalidades
do produto por
iteragao

Buscar a

Entregar valor
exceléncia técnica

para o cliente

Entrega do Produto t
Lideranga e colaboragao ‘
Encorajar a Simplificar o

exploragao das processo de
praticas do APM desenvolvimento

1
3

Desenvolver
times adaptaveis

FonteHIGHSMITH, 2004, p28.

De forma complementaparaAugustine (2005)os principios do APM séo:

1 enfoque em entregas parciais: dividir o trabalho em pequenas partes, por
iteracdes, permitindo gerenciar a complexidade e conseguir constantes avaliagdes
(feedbackdo clientee do usuério final,

1 colocalizagéo para que o trabalho seja iterativo, é preciso que os membros da
equipe de projeto trabalhem juntos, num mesmo espaco, incluindo representantes
do cliente ou a prépria equipe de projeto do cliente;

1 definicdodo plano de mtregas: definir e priorizar as entregas, ou funcionalidades
do produto de maneira colaborativa com a participacéo do cliente. Sdo definidos
0S recursos e o tempo estimado para as entregas, e o cliente define as prioridades

do negécio;
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1 definicdo do plano @ iteragcbes: as entregas definidas de forma colaborativa
precisam ser organizadas e arranjadas por iteracdo. Priorizar as entregas e
distributlas nas iteracoes;

1 desenvolvimento dasquipesautcorganizadaspromover a aut@rganizacdo da
equipe por meio @ execucdo das tarefas e entregas do projeto, de maneira

colaborativa, sem o rigido controle dos niveis gerenciais da empresa.

Véarios autores citam o termiberacdo quando descrevem 0s principios e as
caracteristicas da abordagem do ARMprincipio do deenvolvimento iterativo, segundo o
autor, € definido com base em quatro palactesse: iterativo, baseado em funcionalidades,
prazo predefinidotimeboxedl e incremental. A partir da construgcdo de uma visao inicial do
produto, essa visdo pode ser expaadidor intermédio de sucessivos ciclos de
desenvolvimento seguidos de revisdes e adaptacoes.

Cohn (2005) firma que os principios que norteiam a aplicacdo da abordagem do
APM incluem: o trabalho desenvolvido por equipe Unica; o knabaesenvolvido em
iteracdes curtas; entregar algum valor em toda iteracao; as prioridades do negdcio e, por fim,
inspecionar e adaptar constantemente. Esses principios remetem ao enfoque humanista e ac
desenvolvimento das competéncias da equipe de @r@etrs aspects importants sdo as
iteracdes e as entregas em curtos periodos.

Boehm e Turner (2004gitam as seguintes caracteristicass adnétodos ageis:
emprego deiclos iterativos curtos; envolvimento ativo dos clentpara definir, priorizar e
verificar requisitos do produto; desenvolvimento incremergaiprego deequipesauto
organizadag sdo emergentes (processos, principios e estruturas de trabalho sao identificados
durante o projeto,@aq predeterminados).

Um método agil deve incluir os seguintes atributos, seg@whm e Turner
(2004) ser iterativo (varios ciclos); proporcionar entregas iterativas (ndo entregar o produto
de uma vez no fim do projeto); atboganizacao (as ages determinam a melhor maneira de
trabalho e sdo responsaveis pelos resudjadoter uma abordagem emergente para os
processos, em que 0s procedimentos e processos evoluem durante o projeto em vez de seren
predeterminados no inicio.

A questdoque emerg a partir do estudo desses principios da abordagem do
gerenciamento &gil de projetos € como aplicar esses principios no contexto de
desenvolvimento de novos produtesghsmith (2004)enfatiza que, para uma boa aplicacao

dos pincipios do APM, é necessario ter cinco objetivos principais de negocio: (1 inovacao
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continua 2) adaptabilidade do produto; 3) entregas no menor tempo possivel, 4)
adaptabilidade das pessoas e do processo; 5) resultados confiaveis.

E inegavel a importame da capacidade de adaptar os processos e as pessoas
frente aos desafios dos projetos desenvolvidos em ambientes dindmicos de Bégdtiar e
Dvir (2007)utilizam o termoadaptivepara descrever uma abordagem par@&engiamento
de projetos voltadpara ambiente de negécios em que existe alta complexidade e elevados
niveis de incertezas. As caracteristicas dessa abordagem apresentam iniUmeras semelhanca
com os principios da abordagem agil de gerenciamento de prgetps)do autores como
Highsmith, 2004 Chin, 2004 e Augustine, 2005

ParaAmaral et al. (2011)os principais diferenciais do APM séo a autogest&o d
equipes, a visdo em lugar de escopo, as iteragdes, a simplicidade e o envolvimento do cliente
no projeto. Esses diferenciais sdo importantes contribuicées da teoria do Gerenciamento Agil
de Projetos e justificam o interesse e o grande numero de pébboag area.

De fato, a discusséo sobre os principios do gerenciamento agil de projetos indica
gue néo estao limitados ao comportamento da equipeogBEmith (2007 afirma quede
algum modo,esses principios precisam serdtraidos em modelos, técnicas e métodos,
viabilizando sua implantacdo nas organizacdes cujo contexto de desenvolvimento seja
adequado a exploracdo da abordagem do APM. O estudo da teoria trouxe alguns modelos
embasados no APM a tona carpor exemplo, a metlologia doLean que sera apresentada

no capitulo seguinte.

2.2.1 Metodologias ageis aplicadas ao escopsoftevare

Na éarea desoftware diversos especialistas criaram métodos préprios para
incorporar o conceito de agilidade, apoiados nos princgnosiciadossomo: Extremming
Programing Scrum, Crystal Methods, Dynamic Systems Development Method (DSDM) e
FeatureDriven Development (FDD). Todos esses meétodos sdo conhecidos como ageis e
misturam conceitos de engenharissdéware

De acordo contoares (2004)muitas organizacbes desenvolveaftwaresem
usar nenhum processo. éealmente iSSo ocorre porque psocessos tradicionaisdo sao
adequados as realidaddss organizagfes. Em pattiar, as organizacdes pequepasnédis

naodispdem deecursos suficientes paaglotar o uso de processos pesadoseRarrazao,
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muitasorganizacdes ndo utiken nenhum processo. O resultathssa falta de sistematizacao
na producao deoftwareé a baixa qualidade do produto final, aléndd&ultar a entrega do
softwarenos prazos eomcustos predefinidos inviabilizara futura evolucao dsoftware

Existem varios proessos desoftware definidos naliteratura daengenfaria de
software E comumalgumas organizagdesiarem seu proprio peesso ouadaptar algum
processo a sua realidade. Dentre os sipimcessosadotados pelo mercadexisten as
metodologias tradicionaigjue sao orientadasdocumentacdo, e as metodologeis que
proauram desenvolvesoftwarescom ominimo de documentdo.

Tratandese de modelos de desenvolvimento de software, processos que tentam
descrever minuciosamente cada passo da construcdo dsoftware sdo a base das
metodologias tradicionais. Além disso, as dificuldades para a producéo de sistemas vao muito
além das questfes técnicas. Fatores estratégicos, comerciais e humanos sdo responsaveis pc
algumas das variaveis que contribuem para tornar o desenvolvimento de sisteofagade
uma atividade altamente complexa. Modelos tradicionais de desenvolvinestdtwdare
propdem processos prescritiygsie ndo cosideram toda essa complexidgBASSI, 200§.

Ainda, segundo o autor,eso desenvolvimento deoftwarefosse uma operacao
deterministica, as pessoas que participam do propessrsiam ser substituidas por maquinas
ou programas de computador. Métodos ageis aps&aram poucas regras rigidamente
definidas e em principios que oferecem certa flexibilidade para que as pratiasaddia
sejam adaptadas. O modelo &gil ndo descaréstruturacdo e documentacdo do projeto de
software mas enfatiza preferencialmente a comunicacéo ens&kasholdergm tempo real.

Por causa disso, os métodos ageis sdo frequentemente caracterizados como metodologias néac
disciplinadas ou néo planejas.

As metodologias tradicionais sdo também chamadgses@das ou orientadas a
documentacdo. Essas metodologmsgiram em umcontexto de desenvolvimento de
software muito diferante do atual, baseado apenas @m mainframee terninais burros
(ROYCE, 1970. Naépoca, o custo de fazer alteracBes e correc@emeito alto, uma vez
gueo acess@os computadores era limitadmao existim modernas ferramentas de apaw
desenvolvimentodo software como depuradores analisadores &l codig. Por issp o
softwareera todgplanejado e documentado antes de ser implementado.

A principal metodolog tradicional e muito utilizadaté hoje é o modeldassico
De acordo conPressman (2001 modeloclassicoou sequencialfoi o primeiro proceso
publicado de desenvolvimente software Desde sua introdugitem sido muito utilizadoE

um modelo engue existe uma sequéncia a seguida de uma etapaoatra. Cada etapa tem
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associadao seu término uma documentagé@alrdo que deveer aprovada para gse inicie

a etapa imediatamenf®sterior. De uma foa geral fazem parte do modeldassicoas
etapas de deficAo de requisitos, projeto deoftware implementacdoe teste unitario,
integracdo deste do sistemajeracdo e manutencdo. O probledmamodelo entascataé
swa inflexivel divisdo do projetem fases distintas, o que difialpossiveis alteracoegie
s&o comuns ndesenvolvimento de um projetd. um modelo ge deve ser usado somente
guandoos requisitoforem bem compreendidos. A figuilustra graficamente o modelo

classico

Figura2 - Modeloclassico

Definicio de
Requisitos

Projeto do Software

Implementacio e
Teste de Unidades

Integracio e
Teste do Sistema

Operagio e
Manutencio

Fonte- SOARES, 2004, .

Em umametodologia classica podeontecer que usoftwareseja construido por
inteiro ¢ depois se descubra que ele ndo serve mais para o propgasitoque foi
desenvolvidpsejaporque as regras mudaram porqueas adaptacOesetornaramcomplexa
demais para queaja valor endesenolvé-las.

O desenvolvimento de software precisa ser reconhecido como um processo
imprevisivel e complicado. Reconhecer que swftware nunca foi construido da mesma
forma, com a mesma equipe, sob as mesmas circunstée@agetos anteriore8 a grande
mudanga do pensamento tradicional de desenvolvimenteofteare Contudg o mais
importante € reconhe¢é como um processo empirico: que aceita a imprevisibilidade e tem
mecanismos de acgao corretiva.

Uma caracteristicanportantedas metodologias ageisgée elas sdo adaptativas
ao invés de serem preditivas. Dessa forma, elas se adaptam a novos fatores durante o

desenvolvimento do projeto, ao invés de tentar analisar previamente tudo o que pode ou nao
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acontecer no decorrer do desenvolvimeowono é feitono modeloclassico Essa analise

prévia € sempre dificil e apresenta alto custo, além de se tornar um problema quando for
necessario fazer alteracées nos planejamentos. O problema ndo € a mudanca em si, mesmc
porque ela ocorrerd de qualquer forma. O proble& como receberyaliar e responder as
mudancas.

Nos modelos ageis, a comunicacdo constante entre a equipe de desenvolvimento e
o cliente, durante as iteracfes, evita a geracdo de mudancas apos as entregas do sistema, um
vez que o cliente acompanha @oal processo de desenvolvimento e as mudancas asontec
de forma dinamica e natural.

A maioria dos métodos ageis tenta minimizar os riscos do desenvolvimento de
software por meiode curtos periodos de trabalho chamadostetacda Dessa forma, a
gestdo @ controle dos processos sleftwarese tornam mais simplificados e objetivos.

As metodologias ageis trabalham com constéeddbacko que permite adaptar
rapidamente a eventuais mudancas nos requisitos. Alteracbes essas que sdo, muitas vezes
criticas ms metodologias tradicionais, que ndo apresentam meios de se adaptar ré@idamen
as mudancasSOARES, 2001

Ainda, segundo o autor,utro ponto positivo das metodologias ageis sdo as
entregas constantes de partes operaciomasoftware (prototipos) Dessa forma, o cliente
nao precisa esperar muito para vesoftwarefuncionando e notar que nao era bem isso que
ele esperava.

O desenvolvimento agil dsoftwaresugere uma abordagem mais humanistica
com foco na entrega rapida enstante desoftwarecom valor de negdéciofaraconseguir
isto, porém, é preciso escolher um conjunto de praticas de desenvolvimento adequado as
caracteristicas de peip e da equip@BASSI, 2008.

Equipes ageis reveem seusnga constantemente. A cada planejamento, eles tém
a oportunidade de avaliar as condi¢bes do projebaseadas nesses fatos, tracar o melhor
caminho para atingir seus objetiv&ssaestratégia mantém os planos e a execugao sempre
adequados a realidade gjunexoravelmenteesta em mutacdo. Isso significa identificar
prioridades para cada momento do projeto.

Identificar prioridadesiem senpre é Obvio ou naturalohnson (2002)essaltou
as consequéncias da ma priorizacdo: 64%fdncionalidades raramente ou nunca sdo usadas.
Isto explicitamente significa desperdicio, pois essas funcionalidades poderiam nao ter sido
produzidas, ou sido substituidas por outras mais relevantes. Para resegmoblema, a

priorizacdo pode serugada pelo valor de negécio das funcionalidades. Algumas técnicas
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determinam as prioridades baseadas em estimativas de volume de trabalho, tempo de
desenvolvimento e dificuldade de implementacéo, combinadas com dependéncias associadas
as regras de negootoa visao do cliente.

Em projetos relacionados a manufatura e ao desenvolvimento de produtos, um
esforco semelhante vem sendo realizado ha alguns anos pelos tedricos da l&raa de
Development Sao trabalhos que fazem um paralelo com as teorias do despexd
maximizacdo do fluxo de valor, propostos pela teoria da Manufatura Enketa (
Manufacturing que gradativamente tem se adaptado a novos cenarios de negdcio como o de
tecnologia da informacéo e o setor de servicos. A metodologlzea@losaa detallada na

secao seguinte.

2.3 Lean Manufacturing

O Lean Manufacturingzgem sendo utilizado para denominar uma filosofia de
gestao, com foco na gestao estratégica e integrada dos processos, que tem como base principa
0 pensamentd_ean em toda a organizacdo arpr do desdobramento das estratégias,
delimitacdo dos processos, definicdo de seus indicadores vinculados aos objetivos estratégic
e de suas consequentes meRBIPRIGUES, 2014, 839).

Ainda, segundo o autorahtoo Lean Manufacturing quanto oLean Six Sigma
como outros term®com menor utilizagdo, comaan Enterpriseou Lean BusinessSystem
sdo tentativas de utilizar o termicean que vem ganhando credibilidade no mundo
organizacional, principalmente no setor danofatura, para divulgacdo de conhecimento ja
existente com outras denominacdes ou embalagens. S&o variacbes sobre o mesmo tema. E
preciso atencdo por parte das organizacdes para identificagdo de suas necessidades reais ¢
busca dos caminhos consistentes) seodismos.

Os métodos, sistemas e técnicas utilizadokaam Manufacturinghoje tém sido
aplicados nos diversos setores organizacionais, em alguns casosertas mudancas na
denominacdo, em outrognantendo 0s termos iniciais, mas o que é importante é
entendimenta@le que o Pensamenteean seja na manufatura ou nos servigos, busca melhores
resultados a partir do combate ao desperdicio em um conceito ampiotodos 0s niveis,
uma vez que ter a organizacao enxuta, sem desperdicio, ndo é mais encidifenassim,

uma condicao de sobrevivéncia nesse mercado global e competitivo.
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De modo geral, deanManufacturingtem sua base nos principios do APM e do
manifesto agil, e tem como objetivo buscar a melhor qualidade para todo o sistema, com a
reducdodo desperdicio, do custo, dead time (tempo de aprovisionamente aumento da

rentabilidade e da eficacia no atendimento ao valor do cliente, como migtna 8.
Figura3 - Resultados do lam Manufacturing
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Aumento da rentabilidade
Atendimento ao valor do cliente

Fonte- RODRIGUES, 2014p. 34, adaptado pelo autor da dissertacao

A virtude para criacdo de novas maneiras de gerenciar a producdo e a coragem
para a implantacdo dewolucionarios e ousados métodos e sistdamsncom que a Toyota
ocupe, em relagdo deanManufacturing o mesmo papel que a Ford desempenhou no inicio
do século passado com relacdo ao sistema de producdo em @mesaindicado pelo
proprio Henry Fordfi...] o passado serve para mostrar as nossas falhas e nos dar indicagbes
para o progresso do futuroo.

Este capitulo se justifica pela busca do entendimentd_elan Manufacturing
conhecimento para o suporte de sua implantacdo, seu desenvolvpoenteed de sua
filosofia, seus métodos, sistemas e prograr@asn o objetivo de proporcionar um melhor
entendimento, sera apresentado um histérico do surgimento da producdo enxuta, bem como o
pensamentd.ean(Lean Thinking quanto a seus conceitos, principiosvelucao. OSistema
Toyota de Producéo sera tratado como um referencial com base em suas contribuicbes para o

Lean Manufacturing Seréo tratadas também as posicées de Taiichi Ohno e Shigeo Shingo



44

quanto as acdes para a busca de um novo sistema de predacaoalise dos sistemas
produtivos com base nos ciclos de produ¢cédo e consumo.

Conjuntamente aos construtos citados sksautido um dos maiores desafios
enfrentads pelos tedricos da area tlean Developmentque consiste naleia deutilizar a
metodol@ia Lean que tem seu ber¢co nas grandes empresas de manufatura e linhas de
producdo, em um contexto de tecnologia da informag@ogueo conhecimento € a forca
motriz para o desenvolvimento dos produtos

E preciso ainda lembrar que o problema maior n@ogéie o profissional néo
sabe, massim, 0 que ele sabe, mas que ndo é mais verdadeiro ou esta ultrapaskadn. O
Manufacturingé um conhecimento ja desenvolvido, com diversos métodos, sistemas ou
programas, com historico e experiéncia k®medida em nitas organizacbes. Em outras,
sua implantacdo ndo atingiu as metas previstas, mas tudo isso é conhecimento a ser utilizado

como suporte para as novas implantacées.

2.3.1 Osurgimento dgroducgacenxuta

De acordo com o expostpor Womack, Jones, Roos (2004) surgimento da
producdo enxuta teve seu ponto de partidamo de 1950, quando Eiji Toyoda, um jovem
engenheiro Japonés, motivado por um colapso de vendas da Toyota Motor Company no final
de 1949 e com o intuitde estudar os modos de producéo e trabalho industrial, realizou uma
peregrinacdo até a fabrica Rouge da Ford, em Detroit, nos Estados Unidos, até entdo o maior
e mais eficiente complexo fabril do mundo. Eiji, apds estudar cuidadosaraeat@almo de
Rouge, escreveua ua e mpr e s a [.(] peosava sea possivetpihoear ofisistema de
produ- «00.

Dessa forma, grodugdoenxuta surgiu de profundas melhorias sistemade
producdoemmassacriado por Henry Ford no inicio do século XX, ja que os emgjers da
Toyota viram que este Ultimo sistema ndo daria resultado no Japdogrés. A economia
do pais, devastada pela guerra, estava avida por capitais e trocas comerciais, no meio de um
cenario de escassez de recursos, demanda baixa e variada,ograrwteéncia estrangeira
querendo adentrar no Japao e leis trabalhistas mais rigoW€adACK, JONES e ROOS
20049).
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O fundador e entdo presidente da Toyota, Kiichiro Toyoda, chegou a dizer na
®p o c a [..phalcancaimos os Estados Unidos em trés anos. Caso contrario, a inddstria
automobil 2stica doOHN@ AW p2Bl« 0 sobreviverao (

Todavia, 0 momento de crise no Japado impedevolucdo de qualquer novo
conceito e a implantacdo de quaér mudanca; além disso, uma greve geral na Toyota
obrigou a saida de Toyoda apds um processo de demissdo desgastante e de uma negociaca
com os trabalhadores, que passaram a ter novos direitos, entre pegju@ss importantes
eram:empregovitalicio; salarioscrescentes com o tempo de servigeeebimentale bénus
diante da produtividade.

Mesmo com as mudancas na Toyota e em muitas outras organizacdes japonesas,
elas ndo se sentiam confortaveis diante de suas peculiaridades com a tentativa dec&uaplant
do sistema de producdo em massa, mas aprenderam muito com esse sistema criado pelos
norteamericanoskRODRIGUES, 201%

SegunddSantos e Santos (200738 producao praticada dentro gwscipiosLean
assume caracteristicas opostas a producdo em massa. Os estoques sdo reduzidos, ¢
comprometimento do trabalhador no processo produtivo € maior, possibilitando a redugéo dos
lotes de fabricacédo, reducéolead time além da garantia na quidide dos produtos.

A cultura e disciplina dos japoneses e o foco permanente no combate ao
desperdicio em todos 0s niveis e aspectos fizeram com que eles buscassem novos meios par:
organizar o seu sistema produtivo. Outro agravante eram as diferencassdeaaio
mercado japonés se comparado com o raartericano.

Quando voltou para o Japao, Eiji Toyoda e o seu génio da producédo Taiichi Ohno
chegaram a concluséiie que copiar o sistema geoducao utilizada na fabrica de Rouge néo
funcionaria para os padrégaponses por conta de alguns fatomgse sdo citados pelos
autores Sao os seguintes:

1 o mercado doméstico era limitado, demandando vasta gama de veiculos, desde
carros de luxo para autoridades até carros menores adequados para cidades
populosas;

7 aforcade trabalho nativa do Jap&o ja ndo aceitava ser tratada como custo variavel
ou meras pegas intercambiaveis;

1 aeconomia do pais, devastada pela guerra, tinha necesdileagitais e trocas
comerciais, sendo impossivel realizar compras macicas de teasoldg

producgé&o ocidentais mais recentes;
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o mundo exterior estava repleto de grandes produtores de veiculos motorizados,
ansiosos por atuarem no Japdo e dispostos a defenderem seus mercados ja
conhecidos contra as exportacdes do Japéao.

Este dUltimo problem gerou uma acdo do governo japonés de proibir

investimentos externos diretos na industria automobilistica dogssésproibicéo foi crucial

para a Toyota paraoutras empresas a conseguirem um lugar ao sol no ramo automobilistico.

Os métodos de prodag artesanal pareciam uma alternativa bem conhecida, mas para uma

empresa que necessitava de fabricar produtos para o mercado detahagg®o logo foi

descartada.

SegundoWwomack Jonese Ross(2004), Ohno sabia querecisava de um novo

enfoque e conseguiu, utilizando técnicas como

T

técnicassimples para troca de molde®s moldes eram prensas que davam forma

a pecas de um automoével e a manutencdo dos moldes impactava direamente
linha de produgddComo as técnicede troca rapida eram mais faceis de dominar
pelos trabalhadores e como os mesmos ficavam ociosos durante muitas trocas de
moldes, os trabalhadores passammealizar manutencdo também nos moldes,
reduzindo o tempo de espera e eliminando também a nedessida um
especialista para realizar a funcéiesse processo, Ohndescobriu que custo

por peca prensada era menor na producdo de pequenos lotes do que no
processamento de lotes imendeso porqueroduzir em lotes menores eliminava

0s custos financess dos imensos estoques de pecas que 0s sistemas de producao
em massa exigiam para sua linha de producédo. Além disso, a producao de poucas
pecasantes de realizar a sua montagem, tornava mais facil a identificacdo quase
gue instantanea de um possivel e@anontagem;

agrupar os trabalhadores em equipes e com um lider no lugar do supervisor de
uma linha de producdcA equipe era responsavel por um conjunto de etapas de
montagem e uma parte da linha trabalhand@ripo e executando as operacoes

da melhor maneira possivel. O lider, além de coordenar a equipe, também
realizava tarefas de montagem e substituia trabalhadores eventualmente, fato que
até entdo ndo acontecia na producao em massa;

atribuicado de tarefas de limpeza e pequenos reparos de ferramentadrele de
gualidade Posteriormenteimplementando reunifes periddicas quea equipe

sugerisseem conjunto, medidas para melhoria no proceEsse processo de
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aperfeicoamento continuo e gradual, chamkalren em japonés, davse entre
os colaboradres;

1 basede conhecimento de problemas conhecidoparada da linha de producédo
deveria ser feita assim que fosse encontrado um problema na montagem,
diferentemente da producdo em massa, que,apenas no final da linha, os
automoveis defeituosos erampaeados, gastanes®e muito tempo para a
atividade.Com a parada da linha no momemtm queo erro era identificado,
reduziase o retrabalho ao final da producd@lém disspservia de experiéncia
para 0s operarios gueom o0 tempp conseguiam eliminar ogproblemas
conhecidos com mais facilidade e rapidez;

1 desenvolvimentde uma nova maneira de coordenar o fluxo de pecas no sistema
de suprimentos, o famoso sistema-josime, na Toyota chamado de kanbén.
mecanismo funcionava cooontainers transportado pecas de uma etapa para a
outra. Quando uncontainerse encontrasse vazio, ele era mandado para a etapa

prévia, sinalizando a necessidade de producéo de novas pecas.

E nesse contexto que Eiji Toyoda, Taiichi Ohno e Shigeo Shingo buscam uma
nova forma @ organizar um sistema produtivo que sudgntro da Toyota e inicialmente &
denominaddSistema Toyota de Produgdsendo depois atraido por outras organizagbes ou
setores, que agregaram valores e inseriram novos conceitos. Esse sistema serviu te base pa
o Sistema de Produg&o Enxuia LeanManufacturing

Segunddrodrigues (2014)as organizacdes japonesas, ndo so a Toyota, diante de
seus valores culturais, caracteristicas de seu mercado, peculiaridades estruturagineedo r
de trabalho de seus profissionais, ha muito tempo ja vinham buscando novos métodos,
sistemas ou programas nao alinhados com o sistema de producdo em massa.

ApGs a implementacdo dessas técnicas, 0s rendimentos da Toyota se
aproximavam de 100%, sendoega linha de producédo raramente parava. A medida que o
sistema de Ohno ia se consolidando, a quantidade de reparos ao fim da linha de montagem
caiucontinuamente e a qualidade dos carro®eiijos aumentou constantemente.

Para Ghinato (2000) o Sistema de Produgcdo Enxuta é uma filosofia de
gerenciamento que procura otimizar a organizacdo de forma a atender as necessidades do
cliente no menor prazo possivel, na mais alta qualidade e ao mais baixo custo, a0 mesmo
tempo em que auemta a seguranca e o moral de seus colaboradores, envolvendo e integrando

nao s6 a manufatura, mas todas as partes da organizacao.
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No entantp o grande diferencial do modelo estava relacionado ao conceito e a
visdo de desperdicio em todas as etapas dessoe na lideranca e no comprometimento de
seus colaboradores. O desperdiciada (termo que pode ser associado a tudo que gera
custos, de qualquer natureza, mas n&do agrega valor ao produto ou ppEI@sss)aponeses,
€ um conceito construido diantesdaspectos culturais e das dificuldades e caréncias pelas
quais 0 povo japonés passou; ja a lideranca e o comprometimento sédo vinculados ao respeito e
a disciplina com uma sdlida raiz em uma cultura milenar.

SegundoLopes (2009) o Lean Manufacturingou Producdo Enxuta éma
expressacariada por James Womack e Daniel Jones para designar a filosofia de negécios
oriunda do Sistema Toyota de Produc@sNO, 1997 que visa a busca pela eliminagao de
desperdi@s e constante aprimoramento na agregacao de valor para o cliente.

Seus objetivos fundamentais sdo a qualidade e a flexibilidade do processo,
ampliando sua capacidade de produzir e de compese cenario globalizado. Nao sendo
possivel a completa elima¢do dos desperdicios, as empresas buscam sua minimizacéo,
ganhando em produtividade, menores custos com refugos e eliminacdo de tempos

desnecessarios que geram perdas de producdao.

2.3.2 Osistematoyota deproducéo

A Toyota foi a grande referéncia rpaa sistematizacdo do Sisterhaan
Manufacturing Além das publicacfes classicas de Taiichi Ohno e Shigeo Shingo, relatando
suas experiéncias como executivo e consultor da Toyota, respectivament® #3n
contribuicbes de James Womack e seus colaba@adode Jeffrey Liker, em que sé&o feitas
muitas, importantes e esclarecedoras consideracées sobre o Sistema Toyota de Producéo
(STP).

O sonho de um novo sistema de producdo nasceu a partir de Kiichiro Toyoda,
sempre se espelhando em seu pai, Sakichi Toyodanventor e revolucionario quanto as
formas de produzir. Kiichiro, em 1929, visitou a unidade Rouge da ForDetmit, e esse
foi um dos motivadores para a criagdo, em 1933, da Toyota Motor Company. Uma visao
embriondria de uma maneira de operaciaaalo processo produtivo, que seria chamado

posteriormente digist in time ja era, naquela época, considerada por Toyoda.
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Conforme visto no topico anterior, a operacionalizacdo do sistema teve inicio a
partir das investigacdes e observacdes de Eiji Toayodnidade da Ford, a mesma visitada
por seu primo Kiichiro Toyoda, o que o motivou ter como missdo aumentar a eficacia da
Toyota com base na movimentagcédo dos materiais e na lideranga com criatividade, habilidade,
conhecimento, sempre voltada a iniciasiysodutivas.

Eiji Toyoda teve o apoio do engenheiro chinés Taiichi Ohno, colaborador da
Toyota na época e que também conheceu varias fabricas nos Estados Unidos,,inclusive
unidades da Ford e General MotdEstretantop que chamou a atencao de Ohno Bstsidos
Unidos foi, principalmente, a eficacia do supermercado Piggly Wiggly quanto a
movimentacdo de materiais e mercadoriasn€odoadotado por esse supermercado serviu
de base para quenos depoisOhno criasse as bases para a filos@ist in time As
iniciativas de Ohno foram reforcadas pelas incansaveis tentativas de melhoria idealizadas pelo
consultor Shigeo Shingo. O quadro 3 apresenta os principais gurus do STP com suas

respectivas contribuicoes.

Quadro3 - Os gurus d STP

Gurus do R
STP Contribuicdo para o STP
Revolucionou a industria téxtil no final do século XIX ao inventar a primeira maquina de f
SAKICHI elétrica no Japéo e, posteriormente, uma maquina de fiar automatica, com dispositivos q
identificavamautomaticamente os desvios ou erros de operagdes e, consequentemente,
TOYODA L . X L . o
a maquina. O invento, na época revolucionario, foi vendida a empgéssa Platt Brothers, e
negociador foi seu filho, Kiichiro Toyoda
KIICHIRO Filho d_e SNakichi Tgoda, que criorem 1933, com 0s recursos_ﬁnancgiros obtid(_)s, n_a
TOYODA negociacdo com a Platt Brothers, a Toyota Motors Corporation. Foi, desde o inicio, um g
incentivador a ideias e métodos racionais para a reducéo de desperdicios
EI Sobrinho. deSakichi Toyodg e epresidente da Toyota. Eiji Toyoda_visitou planta§ _
automobilisticas nortamericanas em 1950 e levou para o Jap@stionamentos e ideias que
TOYODA . .
motivaram o surgimento do STP
Engenheiro mecénico nascido na China-giegpresidente da Toyota, € considerado o criad
do Sistema Toyota de Producg&o. Entrou para a Toyota em 1933 e, desdeasstiioa
TAIICHI compgrtilhar e operacionzilizar as ideias de Kiichiro Toyoda para eliminagf?p do; d_esperd
OHNO reduzir perdas na producéo. Ohdesenvolveu o Sistema Toyota de Producaguetan time
motivado por questionamentos, e a nao coeréncia por ele observada nos modelos existe
época e em suas observacdes pessoais sobre a forma de operacédo dos supedogrcado
Estados Unidos
SHIGEO Como consultor da Toyota, colaborou intensamente para operacionalizar as ideias de Oh
Shigeo Shingo é autor de varios livros e é o grande responsavel pelo desenvolvimento ds
SHINGO . o . g -
das técnicas utilizadas hoje no mundo produtivo, entreadiasa rapida de ferramenta
FUJIO CHO Ex-presidente da Toyota, criou a Casa do STP, que procura sistematizar e apresentar de|
objetiva e clara todas as acGes, os métodos, os sistemas e os programas do STP

Fonte- RODRIGUES, 2014p. 26, adaptado pelo autor da dissertacao.
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De acordo comGhinato (1996) o Justin-Time (JIT) e o Kanban foram
imediatamente identificados como os elemewstusve da eficacia e sucesso do STP. No
entanto, comecoese a perceber que os resultados alcancadosTpgt#ta Motor Company
ndopodiamser atribuidos aplicacdo de um punhado de métodos ou a alguma tecnologia em
particular. O sucesso da Toyota advém da construgdo de algo que reune todos 0s seus
principios, nétodos e técnicas e dplicacdo concatenadasseconjunto.

Ainda, segundo o autor,uglqueriniciativa de adaptacédo e aplicacdo do STP
demanda um perfeito entendimento de sua natureza. Ao contrario de uma abordagem
focalizando especificamente o JIT ouatguer outro componente do STP, € necessario
conduzir uma avaliagdo do ponto de vista sistémico. E obviamente importante o
conhecimento detalhado de cada componente, mas é sobretudo essencial entender onde ¢
cono se encaiam.

Jeffrey Liker contribuiu paraum entendimento do STP com suas diversas
pesquisas e consequentes publicacbes com abordagens gerenciais sistematizadas e objetivas
€ com um questionamento apresentado por esse autor que se pode dar seqesacia a
exposicdo qual é o segredo do sucessa Toyota? O proprio autor responde ao
qguestionamento dizendo que a principal justificativa para tal sucesso é a exceléncia
operacional com base em métodos, sistemas e programas para a busca de qualidade continus
como parte atuante da estratégia da omgadio e, também, a filosofia organizacional voltada
para as pessoas, priorizando a compreenséo, o0 respeito, a motivagdo e a otimizacao de suas
forcas de trabalho.

A integracdo dos métodos, sistemas e programas com a busca da exceléncia
operacional foi sigtmatizada por Fujio Cho, que também trabalhou com Ohno e chegou a
presidéncia da Toyota por meio do que ficou conhecido d0asa do STHfigura 4). A
operacionalidade e busca da eficacia do sistema proposto pelo modelo de Cho é feita por meio
de quatro pares, com métodos, sistemas ou programas, todos buscando a melhoria continua:
0 just in time a autonomacagiqoca), o foco nas pessoas e equipes de trabalho e o foco na
reducao de perdas.

A citada formacao estabelece como meta a melhor qualidade, ¢ o, 0
menorlead time, mais seguranca, a moral e comprometimento elevado. Como base inicial
para atingir essas metas esta a filosofia da Toyota, seguida por um gerenciamento visual, por

processos estaveis edpanizadas e producédo nivelada.
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Figura4 - A casa do STP
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menor lead time - mais seguranga - moral elevada
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34 Solugédo na origem
dos problemas

Produgao nivelada

Processos estaveis e padronizados

Gerenciamento visual

Filosofia do modelo Toyota

Fonte LIKER, 2005,p. 51.

J4 em 1934 a Toyota estabeleceu sua primeira relacdo de principios que foram
posteriormente atualizados. Com habilidade para pbssibum entendimento desses
principios e de suas operacionalizacdes, J. Liker, 2p@nos estudando o Modelo Toyota
descreve a base do STP e principios de gestdo que impulsionam as técnicas e
ferramentas d&TPe da administragcdo da Toyota em geEassesprincipios foram de vital
importancia para o desenvolvimento desta pesquisa, uma vez que serviram como base para a
definicdo dos construtos que compdem as questdes aplicadas na avaliacdo daeamtiaa
empresa estudada.

Rodrigues (2014)ivide didaticamente os 14 principios de Liker em quatro
grupos denomi na.d@oxlesd P6s da Toyot a

1) Philosophy(Filosofia)

2) Processos

3) Parceiros

4) Problemas.
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Os 14 principios descritos por Likebem como o respectiggupo de cad um (P

da Toyota)encontrarrse listados nowpdro4.

Quadro4 - Os 14 principios da gestdo da Toyota

L - Principio ou
Grupo | Principio Descricao
P P ¢ Ferramenta
Basear as decisfes administrativas em uma filosofia de longo || ., . .
1 1 . . . Viséoestrategica
mesno que em detrimento de metas financeiras de curto prazo
2 2 Criar um fluxo de processo continuo para trazer os problemas 5S e células
2 3 Usar sistemapuxadogpara evitar a superprodugéo Kanban e MilkRun
2 4 Nivelar a carga d#abalho Heijunka
5 5 Construir uma cultura de parar e resolver problemas, para obte PokaYoke e
qualidade desejada logo na primeira tentativa Jidoka
Tarefas padronizadas séo a base da melhoria continua e da o
2 6 o L Padronizago
capacitacdo dos funcionarios
2 7 Usar controle visual para que nenhum problema fique oculto Gestaovisual
Usar somente tecnologia confiavel e plenamente testada que a
2 8 neme ¢ P a TPM e TRF
aos funcionarios e processos
Desenvolver lideres que compreendam completamente o traba .
3 9 : ' . . Lideranga
gquevivam a filosofia e a ensinem aos outros
Desenvolver pessoas e equipes excepcionais que sigam a filos .
3 10 P quip P d g Comprometimento
da empresa
Respeitar sua rede de parceiros e de fornecedores, desaffaadc .
3 11 . Parceias
ajudandeos a melhorar
4 12 Ver por si mesmo para compreender completamente a situaca Integracao
Tomar decisdes lentamente por consenso, considerando s
4 13 . , . Processalecisoério
completamente todas as op¢des; implemiEst&om rapidez
Tornarse uma organizacdo de aptemagem pela reflexdo .
4 14 . , 9 (;_ ’Fﬂl gemp Aprendizagem
incanséavel e pela melhoria continua

Fonte- LIKER, 2005, p.28 e Rodrigues, 2014, p. 2&daptado pelo autor da dissertagéo

Furini e Saurin (2008ylestacam a importancia de uma cultuegnna empresa
que esta implantando o sistema de producédo enxuta. Muiaesas que desejam torsar
enxutassimplesmente tentam imitar as ferramerdasToyota e acabam com sistemas de
prodw;ao rigidos e inflexiveis que funcionam bemcooto prazo, mas néo resistem ao teste
do tempo EPEAR, 2004 O problema € quessaempresase aténsomenteasferramentas
e técnicas dsistemade producao enxute, ndq aos seuprincipios.

De acordo conbiker (2005) ferramentas e técnicas ndo sao armas secretas para
transformar uma empresa. O continuo sucesso da Toyota na implementacdo dessas
ferramentas originge de uma filosofia empresarial mais prafa baseada na compreensao

das pessoas e da motivacdo humana. Seu sucesso, essencialmentse baseiaua
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habilidade de cultivar lideranca, equipes e cultura para criar estratégias, construir
relacionamentos com fornecedores e manter uma organizagacetielizagem

Na Toyota trabalhadores e gerentes em todos os niveis e em todas as funcdes sao
capazes deiveremtaisprincipios e ensinar os outros a aplica (SPEAR, 200%

Liker (2005) afirma que na Toyotg as pessoas sdo a chave do perfeito
funcionamento do sistema. Ele estimula, amparaeefatq exige o envolvimento dos
funcionarios. Osistemade producdo enxut& um sistema criadpara oferecer ferramentas
para as pessoas continuamente melhoraeu trabalho. Tratsede uma cultura, muito mais
do que um conjunto de técnicas para eficiéncia e melhoria.

ParaRodrigues (2014)afilosofia da um norte a toda a organizacao ao associar
de maneira eficazseus objetivs, seus valores, sua visdo de futuro e sua miksndeve ser
operacionalizadpor meio de um plano estratégico integrado.

Ainda, segundo o autor, grocesso € analisado por intermédio de sete principios:

71 fluxo de processos continuBxplicita problemasjue devem contemplar e alinhar

o desmembramento dos objetivos e das estratégias organizacionais para todos 0s

niveis e setores da organizacao, sempre focamdiacédo fornecedecliente, em

todos os niveis, buscando valor no fornecedor e atendendo aodeatliente

imediato, o que pode ser atingido por meio da gestédo estratégica de processos.

Para ajudar e atingir esse principios, a organizacdayootda linha que podem

ser trabalhados por meio do programa 5S e das células de producéao,

respectivamete, sdo boas alternativas

1 sistemapuxado evitando a superproducabem inicio no momento em que Sao
acionados pelo cliente e deve ocorrer com as especificacdes e o valor que ele
guer, no momento em que ele quer e na quantidade desejgdab@ntem sido

0 sistema que tem operacionalizado a producdo puxagdar@ aumentar sua

eficAcia com a coleta de insumpsdese utilizar oMilk Run

1 nivelamento da carga de trabalhd@ambém conhecido porheijunkg busca

nivelar a carga ddrabalho por meio da coordegédo integrada de todas as

unidades, os equipamentos e as equipes de trabalho-&uscaivelamento por

intermédio do mapeamento, da medi¢do, da gestdo e do controle dos processos

1 cultura da qualidade, fazendo certo na primeira.Mgm dos principais fogs do
Sistemaleané produzir certo na primeira vez, sem retrabalho. Assim, € preciso
criar uma cultura para priorizar a solugcdo de problemas de maneira rapida e

eficaz, com a criacdo de sistemas programados para identificar falhas ou
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interrompendo imediamente toda a producéo ao se identificar alguma anomalia.

O PokaYokee a autonomacagidoca, tém auxiliado a garantir a integridade de
produtos semiacabados em toda a linha

padronizacdo para melhoria continua e aprendizagErmreciso definir o ponto

otimo para cada acédo a partir das melhores praticas, capacitando os colaboradores
e calibrando todos os equipamentos pdepois padronizar A estabilidade das

acOes possibilita previsdes adequadas dentro das metas estabelecidas e é 0 passc
anterior a padmizacao

controle visual, explicitando os problemas observacédn-loco é a melhor acao

para identificar provaveis anomaligendoassim, é preciso preparar toda a linha

com indicadores visuais simpleseciso é necessarfreparar toda a linha com
indicadores visuais simples e de facil acesso. A gestdo visual tem sido uma das
medidas simples e eficazes utilizadas nas organizacbes que buscam o Sistema
Lean O programa&b§ PokaYokee a autonomacao e alguns elementos ou etapas

do TPM e doKanbanauxiliama dinamizar o controle visyal

tecnologia alinhada aos processos e funcionassorganizagbeseanbuscam

na tecnologia um meig, @aq um fim, e as pessoas representam o foco principal.

As novas tecnologias sdo befndas, mas necessariamente deveradaptar a

cultura e ao modelo de gestdo da organizacdo. A TPM, a TRF e a autonomacao
sdo exemplos das participacdes ativa das pessoas diante das caracteristicas e

tecnologia dos equipamentos para melhores resultados.

A parceria éanalisada por meio deés principiogjue sdo oseguintes:

desenvolvimento de lideres comprometidos com o trabalho e a filoSifia
lideres devem disseminar os principios da organizacdo e conhecer plenamente
todas as atividades operacionais. Um plano de carreiras consistpot&ieas de
Recursos Humanosnculadas aos objetivos estratégicos garantem que os lideres
terdo origem na base organizacao e longa permanéncia nesta

desenvolvimento de pessoas e equipescultura da organizacdo deve ser
entendida e compartilhada podts. Os colaboradores e as equipes devem ter um
conhecimento pleno de suas atividades especificas, mas também envolvimento e

responsabilidade com todas as outras atividades da organizagcdo. A
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operacionalizacdo pode ocorrer por meio de um programa de tegittam da
utilizacao de técnicas para o comprometimento dos colaboradores

1 cooperacdo erespeito aos parceiros e fornecedoresA integracdo e o
compartilhamento de conhecimento com os parceiros e fornecedores devem ser
um dos pilares da organizacdo. Geseite, essas relacdes devem ser de longo

prazo, estabelecendo um clima de cooperacao e estabilidade.

Os problemas séo analisados, também, por intermédio de trés principios:

1 participacdo pessoal nos problemas e acdssodeve fazer parte da cultura de
cach executivo, lider ou colaborador, uma vez que conhecer pessoalmente a
situagaeproblema tem sido uma forma de nivelar e unificar as informagoes

1 decisbes lentas, implementacao rapidadosos envolvidos dalgum modono
processo devem participar ou cdmiir com dados ou informacdes para as
decisbes, que sao definidas ap6s a identificacdo das varias alternativas. Isso
aumenta o tempo para a tomada dizisdes mas quando definido, j& é do
conhecimento e da concordancia de todos, o que agiliza sua empded)

1 aprendizagem como focds processos de aprendizagem estdo vinculados a
aspectos da cultura da organizacdo e as melhores praticas utilizadas nos processos
ja estabilizados. Outro aspecto importante é a protecdo do conhecimento com a
busca da manehc¢éo do corpo funcional por longo prazo.

O sistema de produca@mxuta ndo pode ser aplicadowte modocorretosem que
antes haja uma compreensédo geral dos principios ssbhgeaisele estad embasado. Fse
necessario compreender gueis importante dque cada processo por sj 6@ modo como
os elementos da producéo enxstareforcam. Com isso, a sua implantacdo depende do
entendimento de como as técnicas individuais se encaixam no quadr&gékab O, 1996.

Rodrigues (2014ronclui que a sistematizagcdo apresentada e descrita sobre os
principios da Toyota, com base nos ensinamentos de J. pidkierser tomada como um
roteiro e objetivos para organizagdes que buscam o SitesmaComo seviu, as acgdes, que
partem de posicOes estratégicas, sdo operacionalizadas em todos os niveis da organizacao

com foco na méo de obra e em materiais, maquinas e métodos.
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2.3.3 Lean Thinking

O Lean Institute Brasi(2015)defineLean Thinking(Mentalidade Enxuta) como
uma filosofia e estratégia de negdécios para aumentar a satisfacdo dos clientes através da
melhor utilizacdo dos recursos. A gestado Lean procura fornecer, de forma consistente, valor
aos clientes comsocustos mais baixos (propdsito), identificando e sustentando melhorias nos
fluxos de valor primarios e secundarios (processos), por meio do envolvimento das pessoas
gualificadas, motivadas e com iniciatiyge§soas)

Gilberto Itiro Kosaka, Diretor Execwth na Lean Institute Brasjl diz que o
pensamentdean acima de tudo, consiste em buscar o0 maximo com o minimo em todos 0s
aspectosMaximo de lucratividad@or meiode maximo de reducédo de custos pela eliminacao
sumaria dos desperdiciosgeiando isso rd@for possivelpela minimizacdo dos mesmadéa
visdo deG. |. Kosaka, um pensamento extremamente simples.

ParaRodrigues (2014)o pensamentbean a base para o Lean Manufacturing,
vem sendo uma das eficazes opc¢bes paeaaguorganizacdes busquem melhores resultados
por intermédio do combate ao desperdicio e da consequente otimizagdo dos recursos técnicos,
operacionais, fisicos e da mao de obra.

Um processo de pensamento de cinco principios propostos por Waloaeke
Ross citados peld_ean Enterprise Institute (20Q@)ara orientar os gestorpsr meiode uma

transformacadeanséo:

1) Especifique o valor do ponto de vista do cliente final por tipos de prqdutos

2) ldenifique todas as etapas da cadeia de valor para cada tipo de produto,
eliminandqg sempre que possivels passos que nao criam valor;

3) Faca com que as etapas de criacdo de valor ocorram em sequéncias apertadas,
assim, o produto vai fluir sem problemasgparcliente;

4) Quando o fluxo é introduzido, permita que os clientes puxem valor a partir da
proxima atividade

5) Quando o valor é especificado, os fluxos de valor sédo identificados, 0s passos
desperdicados sdo removidos e o fluxo de puxantroduzido Repita ese
processo novamente e continue até que um estado de perfeicdo seja alancado

queo valor ideal é criado sem desperdicio.
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Os autoresimplificaram esses cinco principios parapositq processce Pessoas:

1)

1)

proposita O propdsito principal € qualquer organizacdo e primeiro passo em
qualquer processo de pensamdmané especificar corretamente o malue o

cliente procura, com a finalidade efetivamente resolver os problemas do cliente
para que a organizagdo possa prosperar;

processo Uma vez que propésito é esclarecido, o foco passa a ser no processo
(fluxo de valor) utilizado para alcancaal proposito. Esse € geralmente o
resultado da combinacdo de trés processos: desenvolvimento de produto e
processo, o cumprimento do pedido a egydre suporte do produto e do cliente ao
longo da vida util do produto. Esses processos primariopassibilitadospor

muitos processos de suporte secundario dentro da organizacao;

[Il) pessoasApos a identificacdo dos processos primarios e apoio necesgares

criar valor para o cliente, € necessario tornar alguém responsavel por cada fluxo
de valor.Esse gerente do fluxo de valor deve se engajar e alinhar os esfor¢cos de
todos os que tocam fluxo de valor para mtvgara o cliente, enquanto elevando

o desenpenho de seu estado atual para um estado futuro cada vez melhor.

O Lean Thinkingconsiste numa filosofia que auxilia a gestdo de uma organizacao.

Essa filosofia regese pelos cinco principiosralor, cadeia devalor, fluxo, sistemapuxadoe

perfeicdq apesentados anteriorment® figura 5 apresenta o comportamento Rensador

Lean movido pela filosofia dhean Thinking

Figura5 - O Pensador Lean

A

-
Por que o vidro
€ duas vezes
maior do que

O copo estd
meio vazio

O copo estd
meio cheio

O Otimista Q Pessimista O Pensador Lean

Fonte LEAN ENTERPRISE INSITUTE, (2015.



58

O pensamento enxutee transferiu déinha deproducédoautomotivapara outras
areas operacionais diversas, desde o processamento de pedidos até a cadeia de fornecimentc
desenvolvimento de produto e ao desenvolvimento sdtware (POPPENDIECK e
POPPENDIECK2011), conforme representado figura 6.

Figura6 - A arvore da familia Lean

Lean

Sistema Sistema
Toyota de Toyota de desenvolvimento
produgdo de produto

Keiretsu

Cadeia de Desenvolvimento

Producdo fornecimento de produto

| (integragdovirtual)

Desenvolvimento

o "
peragoes de software

Fonte- POPPENDIECKe POPPENDIECK 2011, p36.

Apesarde o Sistemaeanpoderser adotado por organizacdes de qualquer sgtor e
ndo somentedo setor de manufatura, € preciso que sejam levados em consideracdo alguns
aspectos vais para o sucesso, como:

o total comprometimento da alta dire¢é&o;

1

1 adisciplina eo comprometimento do corpo funcional,

1 aflexibilidade para o realinhamento da cultura da organizacao;
1

o entendimento adequado do pensamértn

A mudanca no pensamentona cultura da organizacdo € fundamental para o
sucesso dhean Para oLean Institute Brasil (2015ps resultados obtidpsia pensamento
Lean geralmente implicam aumento da capacidade de oferecer os produtns cjientes
querem, na hora em que el@®cisam aos precos que estao dispostos a pagar, com custos
menores, qualidade superiotead timesmais curtos, garantindo, assim, maior rentabilidade

para o negocio.
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O quadro 5 explicita as divergéncias entygeasamento tradicional de gestéo e o

pensamentbean

Quadro5 - Comparac¢ao entre pensamentos

Pensamento Tradicional Pensamento Lean

As ordens séo ditadas de cima para baixo: as

. i o . Os riveis inferiores também tomam decisdes
responsabilidades ficam nos niveis superiores

Pessoal frustrado por causa de envolvimento limitg Pessoal envolvido, comprometido e participante. C

eles ndo ouvem a gehte orgulho de pertencer ao time
Comunicacéo limitada sobre as metas da empresa Comunicacéo intensiva e abrangente sobre as met
sobreseu desempenho desempenho da empresa

Ambiente de trabalho proporciona condi¢cbes e
Satisfagdo e realizagdo pessoal e profissional limit{ estimulo para satisfacéo e realizagdo pessoal e

profissional
Limites e interfaces de conflito entre funcdes. Func@es integradas, com interfaces simplificadas ¢
Ambiente para prevalecimento de ineficiéncias orientadas no mesmo sentido

Fonte- BRIEF, 2015 p.5, adaptado pelo autor da dissedo

E fundamental recordar a histéria. Logo apds Henry Ford lancar seu ndedelo
produgdo em massaliversas novas contribuigdes surgiram, agregando conhecimento e
valores ao modelo original. Assim, € preciso que se consideearoManufacturingcomo
um norte dindmico a ser atingido, no qual o caminho que cada organizacdo devera trilhar
provavelmente ndo serd o mesmo adotado por outras organiZzagfigsdro 6apresenta as

diferencas entre os principais modelos de producéao

Quadro6 - Comparacao entre 0s principais sistemas de producdo

Elementos Artesanal Massa Lean
Mao de obra Trabalhadores altamentg Trabalhadores ndo ou | Equipes de trabalhadore
gualificados pouco qualificados multiqualificadas
. Simples, ferrameas Caros, maquinas com L Lo
Equipamentos . g L Magquinas flexiveis
flexiveis Unico objetivo
Produtos Unicos, .
. . . Alta variedade de
Producéo customizados e Produtos padronizados

individualizados produtos

Baixa produtividade e Alta produtividade e alto| Alta produtividade e alto

Produtividade
alto custo custo custo

Fonte- BUCK, 2011, p. 11, adaptado pelo autor da dissertacéo

E necessario ainda que a organizacéo entenda e aprenda, em toda sua plenitude, as
diferencas egbes necesséripara a eficaz integrag&ntre o sistema de consumo e o sistema
de producao, em que, além da busca da satisfacdo do cliterdtime e a rentabilidade da

organizacasejamvariaveisimperiosas
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A unidade de observacéo estudada, denominada nesta pesquisa &nprHaa

temoito cards(disponiveis em uma sala denominada Obeya),@goe ogerentes chamam

deos oitocomportamentos do gereritean Estescardsforam sintetizados no quadro 7

Quadro7 - Osoito comportamentos do gereritean

Pensamenttradicional

Pensamentbean

Incentivar a melhoria incremental

- Melhoria focada na eficiéncia
- Resultados raramente sdo compartilhados de fc
ampla

- Busca incessante para melhorar o desemps
eficiéncia e eficacia
- Pequenos passos frequentes edadgpque fazem
busca pela perfeicdo altamente visivel

Treinar os membros da equipe

- Treinamento geral, com todos os assuntos, ume
por ano

- Treinamento pragmaticados membros da equig
sobre comportamentos e formas de trabalho
- Questionamento peranente

Envolver os membros da equipe

- Apenas aqueles que a conhecediominam as
ferramentas complexas para resolver problemas

- Conhecimento e métodos de resolugégroblemas
simples sdo compartilhados entre todos 0os mem
da equipe

Tomar

decisbes

- Priorizacao sob pressao

- Objetividadei dar um passo atras se for preciso.
- Decisdes rapidas, e informadas, baseadas em fat

Incentivar a transparéncia sobre as causas dos problemas

- Autoridade
- Carisma

- Empatia e escuta

- Respeito pelos fatos

- Transparéncia sobre os problemas
- Buscando as verdadeiras causas dos probls
(Causaraiz)

Fazer cada problema um

a oportunidade de crescimento

- Problemas séo evitados
- Lutar contra o incéndio somente quando a questé
torna um problema

- Buscar poativamente os problemas e tofoa
visiveis:problemas séo tesouros

- Estar familiarizado com as melhores praticas e
normas especificas do trabalho

- Priorizar planos de implementacao

Ir para a linha de frente

- Decisbes séo tomadas com base em coayersm
poucos privilegiadas

- Visitas de cortesigara mostra@ equipe 0 que ¢
gestor esta interessado

- Ir para a linha de frenteaminhadas gembdr para
ver.

- Ver a situagdo como ela é (e ndo como supostan]
ela é), e detectar os residua®r pa si mesmo

Antecipacao

- Prioridades s&o decididas com base em questde
apareceram hoje, conforme aparecem

- Prioridades sé&o antecipadas e geridas de forma
proativa, com um plano que esta sob controle.

- O lider € um modelo paepontualidades diiplina
em reunides.

- N&o ha mudanca de foco constante paodlemas

imprevistos que apareceram hoje.

Fonte- EmpresaALPHA adaptado pelo autor da dissertacéo

Periodicamenteo coordenador de metodolodiaanse retine com os gestores da

matriz francea para discutir possiveis melhorisssesomportamentos.
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2.3.4 A filosofiaJust in Time

O Just in Time(JIT), cuja traducdo significan0 momento exatateve como
visionario Kiichiro Toyoda, mesmo antes do surgimento da Toyota, da qual foi o fundador.
Apo6s uma visita que fez a fabrica da Fah Detroit, foi inspirado a conceber um sistema
para controlar os estoques em todas as estacdes de trabalho, reduzindo, assim, desperdicios
em toda a linha de producéo.

Os primeiros passos para a concepcao donsastdT ocorreram nanicio da
década de 1950, quando Taiichi Ohno, por orientacdo de Eiji Toyod@ntoy em uma
oficina na unidade da Toygtam Nagoya, um sistema para gerenciar o suprimento, que so
permitia adquirir as pecas necessarias no momerttoe&ea quantidade desejada.

Os valores sociais mudaram. Agora, ndo podemos vender nossos produtos a
néo ser que nos coloquemos dentro dos corac¢des de nossos consumidores, cada
um dos quais tem conceitos e gostos diferentes. Hoje, o mundo industrial foi
forcado a dominar de verdade o sistema de producdo multiplo, em pequenas
guantidades.Taiichi Ohno. Criador dojust in time base para d.ean
Manufacturing(RODRIGUES, 2014, ®).

Quase uma década depois sistema seriamplantado plenamente em toda a
organizacdo. No primeiro momento, JIT foi diretamente associado ao Kanbanamas
final da décadde 1960QJIT tinha uma amplitude bem maior, sendo o Kanban apenas um dos
sistemas que buscavam viabilizar o JIT.

O JIT s6chega ao cdente apds a crise do petrdleo dos anos 1970, hops
pelo fato de ter se tornado o objetivo de muitas organizacdes, dos diversos setores da
economia, nao pode ser considerado apenas um método ou técnica de producdo. Na verdade.
o JIT é tréado como uma filosofia, que norteia ferramentas, sistemas, métodos e programas
(que serdo apresentados no proximo topico) para viabilizar o siseamilanufacturing

Muitas sdo as definicdes e interpretacées sobre o JIT encontradas na literatura
especiizada ou nas organizagdes, e o préprio Ohno, consideradocaasar, diz que JITé
um conceito Unice de dificil compreensg®HNO, 1997.

De acordo conRodrigues (2014)uma forma de entenderconceber um conceito
préprio para o JIT, customizado a cada organizacdo, € buscar o entendimento de seus
principios e objetivos que perseguem a melhoria continua dos processos a partir de busca de:

1 ambientede trabalho limpo e organizado;
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célulasde prodicdo com base na tecnologia de grupo;

sistemas prova de falhas humanas;

sistema® equipamentos controlados pelo operador;

menortempo de preparacdo da maquina,

maiorintegracdmperador X maquina;

sistemade producédo puxada pelo cliente;

zeroestoque enodo 0 processo;

eficazabastecimento e otimizacdo da relacdo com os fornecedores ou parceiros;
zerodefeito;

zerodesperdicio;

= 4 4 -4 -4 -4 -5 a2 -5 -2 -2

qualidadeotal.

Ainda, segundo o autor, o JIT tende a nortear a organizacao para umleazhor
time, reduzir custos, eliminars desperdicios, aumentar a flexibilidade, dar confiabilidade ao
sistema e, principalmente, possibilitar uma integracdo eficaz entre o ciclo de producéo e o
ciclo de consumo, fazendo com que a producéo atenda plenagater do clienteCom o
objetivo de criar as condigcbes necessarias para operacionalizar a filosofia JIT, o autor
sistematizou as principais ac¢des, 0s sistemas,ébsdos e 0s programas, em quatro focos:
estruturas, mao de obra, equipamentos e movimarttog) mostra a figura.

Figura? - JIT e seus sistemas, métodos e programas

Organizacédo
Foco da linha Programa 53 -
nas
estruturas :{:ﬁﬁ:ta Células de produgéo I|-
P dod 0
revencio das ]
Foco falhas humanas FLE L S
na o
[FL: (e[~ | Automacao com
toaue humano F
I
A

Redugéo de Troca Rapida de Ferramenta
Foco Set-up

nos
Equipamentos Prevencéo de Manutengido Produtiva Total
falhanas maquinas

Abastecimento
Foco da linha

nos i
Movimentos Abastecimento

da unidade

Fonte- RODRIGUES, 2014p. 67, adaptado pelo autor da dissertacdo
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O foco nas estruturas abordara asliches relacionadas a organizacao dagtout
de linha; o foco na mao de obra, a prevencédo das falhas humanas e a automacgédo com toque
humano; o foco nos equipamentos, as técnicas para reducéo do tesepapdea prevencao
de falhas nas maquinas e o foas movimentos, o abastecimento da linha e das unidades
produtivas. Os itens descritos nos quatro focos serdo apresentados com mais detalhes no
tépico seguinte da pesquisa.

ParaAlves (1995) existem trés idms basicas sobre as @gae desenvolve o
sistemaJust n Time A primeira € a integracdo e otimizacdo de todo o processo de
manufatura. Aqui entra o conceito amplo, total, dado ao valor do produto, ou seja, tudo o que
ndo agrega valor ao produto € desnecessério e precisavseadb. O JIT visa reduzir ou
eliminar funcdes e sistemas desnecessarios ao processo global da manufatura. No processc
produtivo, o JIT visa eliminar atividades comapecao, retrabalho, estoque. éituitas das
funcdes improdutivas que existem em uma resg foram criadas devido a ineficiéncia ou
incapacidade das funcdesciais. Assim, 0 conceito de integracdo e otimizacdo comeca na
concepcgao e projeto de um novo produto.

A segunda ideia é a melhoria continuKaigenn. O JIT fomenta o
desenvolvimento dsistemas internos que encorajam a melhoria constante, ndo apenas dos
processos e procedimentos, mas também do homem dentro da empresa. A atitude gerencial
postulada pelo JIT éossa missdo € a melhoria continlgto significa uma mentalidade de
trabalhoem grupo, de visdo compartilhada, de revalorizagdo do homem, em todos os niveis,
dentro da empresaEssa mentalidade permite o desenvolvimento das potencialidades
humanas, conseguindo o comprometimento de todos pela descentralizagdo do poder. O JIT
precia e fomenta o desenvolvimento de uma base de confianca, obtida pela transparéncia e
honestidade das acdes. Isto é fundamental para ganhar e manter vantagem competitiva.

A terceira ideia basica do JIT € entender e responder as necessidades dos clientes.
Isso significa a responsabilidade de atender o cliente nos requisitos de qualidade do produto,
prazo de entrega e custo. O JIT enxerga o custo do cliente numa visdo maior, isto €, a empresa
JIT deve assumir a responsabilidade de reduzir o custo total die clemquisicdo Bo uUso
do produto.Dessa forma, os fornecedores devem também estar comprometidos com o0s
mesmos requisitos, ja que a empresa fabricante é cliente dos seus fornecedores. Clientes e
fornecedores formam, entdo, uma extensao do processo datuenda empresa.

Ainda, segundo o autor, @ducacéao e o treinamento constituem o alicerce sobre o
qual se apoia a filosofia JIT. O conhecimento obtido a respeito gmwdlifieiode educacéo e

treinamento (seminarios, leituras, visitas a outras empr#3asira resultar em melhor
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capacidade de observacdo e modificagcbes mais precisas no processo. A exceléncia, porém,
nao € alcancada apenas assistindo a um seminario ou lendo aunfclavié obtida tentando

algo, dservando os resultados, melhorando osgasms e tentando outra vez. Esse processo
continua até que todas as variaveis sejam levadas em conta e o processo seja controlavel, con
resultados previsiveis.

Deming (1990)dizia que ma organizagcdo nao precisa apenas de davde
precisa de gente que vai se aprimorando seatpaeées de formacao adequada.

A meta da educacao e treinamento € elevar, sistematicamente, a conscientizacao e
0s niveis de experiéncia dos empregados da empresa para assumirem com mais eficacia suas
respnsabiidades. Como dizCarlzon (994, um individuo sem informagBes ndo pode
assumir responsabilidades; um individuo que recebeu informag¢Bes ndo paoaie dieix
assumir responsabilidades

E necessario estabelecer um programedigaco e treinamento para a geréncia,
operarios, fornecedores e clientes. Cada aspecto do desenvolvimento do sistema JIT depende
de pessoas que trabalhem mais produtivamente, mais integradas a empresa como um todo,
ajudando a melhorar continuamente stesna. O programa de educacao e treinamento pode
comegar com seminarios a respeito da manufatura JIT, cursos, diwiss#as a outras
empresas, mas 0 processo deve ser continuo, uma atividade para ser vivenciada quase que

diariamente.

2.3.5Sistemasmétodos grogramasio Lean Manufacturing

Com base nos quatro focos citados anteriormente (estruturas, mao de obra,
equipamentos e movimentos), serdo apresentados neste topico 0s seguintes sigtedas
e programas recomendados e mais utilizadoseaa Manufacturing 5S layoutem celulay
PokaYoke, Jidoca Troca Rapida de Ferramenta(TRF), Total Productive Maintenance
(TPM), Kanban eMilk Run

N&do € objetivo desta pesquisa aprofurslrem tais métodos, sistemas e
programas, masim, oferecer um perama geral dos principais conceitos que compdem o
SistemalLean Um maior detalhamento dessas ferramentas pode ser encontrado na literatura
deRodrigues (2014)
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A figura 8 apresentauma sintese sobre a relacdo dos sistermEtpdos e
programas para bean Manufacturingcom a busca pela exceléncia dos processos diante de

um ciclo produtivo.

Figura8 - A buscada exceléncia dos processos

Padronizagao j : rhlivelamento do fluxo

dos processos | | dos processos

Sistemas, métodos e
ﬁ programas para o &

Lean Manufacturing

Gestido e melhoria 7 rCriac}ﬁO de fluxo de
dos processos | <::= | valor dos procesos

Fonte- RODRIGUES, 2014, pi2, adaptado pelo autor da dissertacdo

Cabe ao profissional do gerenciamento de projetos definir quais sistemas,
métodos e programas dcean sdo mais importantes dentro do cenario de negocio da
organizacdo. Isso ira depder de muitos fatores como cultura da empresa, filosofia

organizacional, envolvimento da alta gestéo e nivel de maturidade das equipes.

2.3.5.1Foco nas estruturas

ParaRodrigues (2014)o éxito doLean Manufacturinggm um primeiro momento
esta associado as condi¢des estruturais adequadas. Com esse objetivo, foram selecionada:s
duas acdes eficazes: a organizacdo da linha e a definicdo adeqlaaautia linha.

A organizacao da linha pode ser realizada com eficacimeiar do programa 5S.
Criadocom base nas caracteristicas culturais japonesas, esse programa visa arasaar a
partir da otimizacdo de espacos fisicos, do descarte de utensilios, arquivos ou outros materiais
NAo necessarios ao processo produtivo danizgcado e do adequado posicionamento de

moveis e equipamentos, e da padronizacdo de condicbes de trabalho disciplinados pelos
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orgaos reguladores e que venham garantir a integridade fisica dos equipamentos e a saude e ¢
bemestar dos colaboradores.

J& olayoutda linha deve ser definido de acordo com as especificacfes e natureza
do processo, e a correta definicdolayout otimiza recursos, espaco, tempo e movimentos,
agilizando e aumentando a eficacia do processo. Nao existe genericayeumtenelhor ou
pior; existe, simjayoutque se adapta de maneira mais adequada e eficaz as necessidades e
caracteristicas de cada processo.

Ainda, segundo o autor, layoutem células, associado a tecnologia de grupo, tem
se notabilizado nas unidades de manufatura glieam o Sistemd.eane, em muitos casos,
tem se mostrado o mais adequado.

O Programa 5S, conhecido em algumas organizacfes bousekeepingque
significaarrumando a casateve origem no Japéo, no inicio dos anos 1950, e foi motivado
pela necessidadeedreorganizar em todos 0s niveis esse pais parcialmente destruido pela
SegunddaGrandeGuerra Mundial, isto €, nas organizacfes, na sociedade e nas residéncias.

ParaFranca (2003)a esséncia dos 5S consiste na ideia de mudadetite
comportamentos. Sua prética continua e insistente leva, inevitavelmente, a uma mudanca
interior que resultara, ao final, em uma disposicdo mental para a pratica de um programa
cujosresultados, sdo de médio ou longazos O 5S ¢ entdqg um process@ducativo que
possibilita a mudanca comportamental e cultural das pessoas na organizacao.

Kaoru Ishikawa foi um dos grandes incentivadores desse programa simples e de
baixo custo de implementacdo, que possibilita a participagdo de todos e que, se bem
gerenciado, pode trazer resultados significativos para a organizacao.

A denominacao 5S esta vinculada aos cinco sensos priorizados pelo programa:
seiri: senso de utilizacéo;

seitort senso de organizacao;

seisa senso de limpeza,

seiketsu senso de padronizagao

= =2 4 4 -

shitsuke senso de disciplina.

Em uma pesquisa na literatura e em manuais de empfsdsgues (2014)
verificou que 0s cinco sensagruitas vezessdo conceituados de maneira diferente, o que nao

configura um problema, 8 que se aconsel ha adequar e ¢C
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realidade e aos aspectos culturais da organizacdo analisada. Na sequéncia, serdo apresentadc

conceitos e objetivos para cada umns dmco sensos segundo o autor

T

Seiri - senso de utilizacddrem como objetivootimizar os espacos, alocacédo e
utilizacdo de moveis, equipamentos e materiais de trabalho em geral. E
aconselhavel quaos locais de trabalhestejam alocados apenas o0 necessario e
comlayoutadequado para utilizacéo eficaz.

Seiton- senso de organizacaddem como objetivo ordenar racionalmente moveis,
equipamentos, material de uso e documentos para facilitar o acesso e a utilizacao
dos diversos recursos em Ulagoutcoerente. Busca ainda definir novas formas de
armazenar materiais dersumo e definir novos fluxos de producéao.

Seiso- senso de limpezalem como objetivo deixar sempre limpo ou em
condicdes favoraveis para usis recursos fisicos, méveis e equipamentos
utilizados. Procura criar a cultura de utilizar um calendario paraefienge
manutencao de equipamentos, ferramentas e estrutura.

Seiketsu- senso de padronizac@bem como objetivo cumprir as recomendacdes
técnicas e manter as condi¢cdes de trabalho dos colaboradores, favorecendo a
saude com relacdo as limitacdes fisicas atare Procura ainda a padronizacéo

dos bons habitos das normas técnicas e dos procedimentos e agdes eficazes.
Shitsuke- senso de disciplinalem por objetivo criar uma cultura para educar,
conscientizar e disciplinar o colaborador visando a um compartaraea habitos

gue motivem a melhoria continua por meio da forca fisica, mental e moral. Busca

ainda a manutencao dos quatro sensos iniciais.

O Programa 5S napode ser considerado um programa de qualidade, mas é o

passo inicial e a base para muitos pesos de melhoria nas organizacfes por intermédio da

busca e da introducdo de boas e eficazes préaticas, com o objetivo de criar e manter um

ambiente limpo, organizado, cordayout adaptado as necessidades e potencialmente

gerenciavel.

O padrao ddayoute & condicbes do ambiente de trabalho no que diz respeito a

organizacao e limpeza podera ser constatado visualmente e monitorado por qualquer operador

gue possa identificar anomalias, desvios e necessidades de alinhamento. Um ambiente

organizado e limpo é odigdo basica para a operacionalizacdo eficaz de muitas das acgfes

utilizadas noLean Manufacturingdentre elasa preparacdo TPM e da TRF, o fluxo das
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células de producédo, a precisdo daomomacdo e a dinamica do Kanban, conforme

demonstrado na figura 9

Figura9 - O programa 5S e as ag¢des do Sistema Lean

Células de Produgéo
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Autonomagao
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Manutengédo Produtiva Total (TPM) | I Troca Rapida de Ferramentas (TRF)

Fonte- RODRIGUES, 2014, p/1, adaptado pelo autor da dissertagcéo

Muitos sdo os beneficios de um programa 5S implantagerenciado com
eficacia eentre os principajgstao:
aproveitamenteficaz dos espacos;
otimizacdode materiais e mobiliario;
reducaado desperdicio;
motivacadodas equipes de trabalho;
maiororganizagao;

maiorlimpeza,;

=4 =4 A A4 A4 -4

criacdode novos valores na orgaacao.

O sucesso do programa 5S esta relacionado a dois momentos: a implantagéo e a

manutencgao. Alguns autores procuram dividir o programa em trés momentos: 5S ativos, 5S

eficazes e 5S preventivos. E todos eles utilizam a mesma sequéncia: senso dousbrso

de organizacéao, senso de limpeza, senso de padronizacéo e senso de disciplina.
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Os 5S ativos estéo relacionados com o inicio da implantacdo do programa: os 5S

eficazes, com a consolidacéo e os 5S preventivos buscam a manviaacdes preventas.

As principais etapas para a implantagédo do programa 5S s&o:
buscaro comprometimento do nivel estratégico;

buscaro conhecimento do nivel tatico;

buscara sensibilizacdo do nivel operacional;

formarequipes 5S para a implantacdo do programa;
capacitarwos facilitadores para o programa;

registrara situacao atual das unidades da organizacéo;

divulgaro programa em toda a organizacao;

= =2 =42 A4 A4 -4 A -

promovero dia do descartecom foco na otimizacédo da utilizacédo, na ordenacéo

fisica, operacional e na limpeza.

J& as pricipais etapas para a consolidacdo e manutencédo do Programa 5S séo:
mantero comprometimento do nivel estratégico;
criaracdes para divulgacao do programa 5S;

criaracdes de modo a motivar os colaboradores para o programa 5S;

= =/ =4 =4

definir critérios de inspecapara a busca de um fluxo produtivo eficaz e para
integridade fisica e mental do trabalhador;

=

capacitama equipe para inspecao;

1 criare implantar programa de avaliacao;

1 criar e implantar o programa de reconhecimento e recompensa associado ao
programa 5S;

1 reforcar o programa, buscando introduzir na organizacéo valmaes cristalizar

0s sensos de utilizagdo, ordem, limpeza, padronizagéo e disciplina.

Em setratando de células de producéo, a definicAtagoutde uma unidade do
setor produtivo € uma das p#s de maior importancia na definicdo, no planejamento e na
operacéo da producaBRQDRIGUES, 201%
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Todavig para a correta definicdo ¢kyoutdo setor produtivo, segundo o autor, é

necessario analisar:

aespecificacae especificidade dos produtos finais e parciais;

=

a localizacdo da unidade industrial e a distancia desta dos fornecedores e dos
clientes;

o mercado potencial para o produto final;

acapacidade de producao;

o nivel de automacéo e tecnologias a serem auiéis;

alogica sequencial para o setor produtivo;

aquantidade e o tipo de maquinas a serem utilizadas;

= =2 =4 4 A

o ciclo entre duas maquinas ou estacfes de trabalho sucessivas com o objetivo de

garantir o balanceamento da producéo;

1 adimensao e a infraestrutura Besdrias para cada estacdo de trabalho e para o
setor produtivo como um todo;

1 ométodo e as especificidades para o fluxo de materiais no setor produtivo;

1 osmétodos e as relagBes entre maquinas e operadores.

Para a definicdo do melhtayoutdo arranjo fico produtivo diante das posi¢des
citadas, é preciso, ainda, verificar a melhor relacéo entre a capacidade do sistema, 0s custos
envolvidos, o eficaz balanceamento da producéo e a velocidade de producdo. Os principais
tipos delayoutséo:Layoutpor linhg Layoutpor processoLayoutpor posi¢cao éayoutpor
células.

Dentre todosos tipos o layout por células destaese no setor de manufatura.
Caracterizese por ter como suporte o agrupamento de pecas, componentes ou acdes similares
em grupos ou familiawp sdo denominaddscnologia de grupoque € a concepg¢ao ou o
processamento de pecas e componentes com caracteristicas semelhantes em unidades qu
tenham equipamentos ou para as quais sejam executadas a¢des para essa mesma finalidade.

O objetivo, a partido agrupamento de diversas pec¢as ou componentes, por meio
da forma, do tamanho ou de ac¢des do processo, € o de aumentar a eficidcia da producédo com ¢

otimizacao dos recursos ja disponiveis.
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2.3.5.2 Foco na madeobra

As pessoas representam o maior itehpde qualquer organizagdo. A WEG
Equipamentos Eletronicos, que utiliza.ean Manufacturingem seu programa de melhoria
cont2nua, foi feliz quando um de seldse funoc
faltam maquinas, vocé podmmpralas. Se Ao ha dinheiro, vocé toma emprestado. Mas
homens, vocé ndo pode comprar nem pedir emprestado. E homens motivados por uma ideia
Ss«0 a base do °xitoo.

As pessoas sao consideradas pontos importantes e integrados as acdes produtivas,
nao diante de suas lide@as ou comprometimento, que também sao vitais, mas como parte
integrante do mecanismo de producéo. A principio, diante de suas provaveis e inevitaveis
falhas. Surgeassim o PokaYoke, que séo sistemas simplesnelitas vezesde baixo custo,
como uma dérnativa eficaz para prevencao de falhas humanas, evitando falhas e desperdicio
NOS processos.

Em seguida, o Jidoca que é o responsavel pgtmamia do colaborador diante
de um sistema automatizado. O Jidoca possibilita um controle em tempo real dos
egupamentos pelos operadores, possibilitandoajegparalisem toda a linha de producéo na
menor manifestacdo de uma anomalia.

No inicio do século XX, Sakichi Toyoda desenvolveu um &gamova de erros,
dotado de dispositivos que identificavam automaticaenes desvios ou erros de operacoes e,
consequentemente, desligava a maquina. Essa tecnologia, na época revolucionaria, foi
vendida aempresa ingles®latt Brothers. O negociador foi o filho de Toyoda, Kiichiro
Toyoda, e foi com esses recursos financejues Kiichiro criou, em 1933, a Toyota Motors
Corporation. O conceito de tecnologia negociada com a Platt Brothers foi disseminado nas
industrias japonesas e denominado Baka Yqgke significaa prova de tolosdenominagéo
gue constrangia os operadores.

No inicio dos anos 1960, Shigeo Shingo sistematizou 0 conceito e renomeou para
PokaYoke; yoke que tem origem eiyokere significa prevenir; poka que significa erros de
desatencdo motivados por acdes ndo adequadas de operadores. Varias sao asowmaturezas
tipos de erros em um processo produtivo motivado por agées ndo adequadas do operador. Os
erros de montagem, manutencéo, instalacéo e operacdo sao os de maior importancia.

Apdés revisar a literatura, nese que @onceito de Pokd oke surge com base no

lema de quea falha humana é inevithveNa s pal avr as dg.] defeitoge o ¢
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surgem porque erros sdo cometidos; os dois tém uma relacdo de causa e efeito. Contudo, erros
nao se tornardo defeitos se houfegdbacke a- « 0 no moNakemd (201t)er t o
acredita que algumas causas tipicas de erros, tanto em processos de maqutaitoa
administrativos sao: esquecimentialta de atencdo, treinamento inadequado, falta de
treinamento, falta de padronizacdo e n&o olpethéaos padroes.

Sendo assim a confiabilidade de um sistema produtivo esta diretamente
condicionada a interferéncia dessas falhas humanas na operacéo, o que atesta a importancia n:
utilizacdo eficaz do Poka Yoke. Este ndo é um sistema de inspegidg @m meétodo que
auxilia nas atividades de inspecao ao indicar ao operador ou a maquina o modo adequado de
realizar uma operacao.

A operacionalizacdo do Pokéke ocorre por meio de dispositivos ou de acdes
para prevenir as provaveis falhas dos operadoresrgtiamcomoconsequéncia defeitos nas
pecas, nos produtos ou causariam acidentes de diversas naturezas.

Dando sequéncia ao foco nas maquinas, o tdiduza utilizado com frequéncia
em outros paises, vem sendo substituido no Brasil por autonomac#@#mifidaslo real de
Jidokaé somente o de automacédo, mas historicamente, de forma isolada, tem sido utilizado
para substituiminben no aru jidokague representa autonomacéo. Autonomacao € também
conhecida comautomac&o com maquina dotada de inteligéncimanaou automagéo com
toque humano.

Autonomacgédo sdo sistemas projetados ou instalados em linhas de produgé&o ou
maquinas que possibilitam que o operador ou a prépria maquina pare o processo diante da
deteccdo de falhas ou anormalidades. As paradas sd@asias por um sistema de
informacé&o visual chamandmdon que significasinal de luz para pedir ajudae o0 operador
ou a maquina deve parar o sistema sempre que detectar qualquer anormalidade. O conceito de
autonomacao esta assim vinculado a autonormaatemacao, apesar de esse conceito ser
também utilizado em processos manuais, sem a presenga de maquinas.

Em suma, a autonomacéao cria condi¢des operacionais para a multifuncionalidade
ou variedade de tarefas. Em um segundo momento, a autonomacéao passelasienada
qualidade & busca do zero defeitq koje € considerada um sistema eficaz de apoio a gestao
da producéo,

O objetivo maior da autonomacédo tem sido evitar que uma peca ou um produto
gue apresente alguma falha durante o seu processaroatitnie a ser produzido, reduzindo
a produtividade e aumentado o custo dos processos diante do retrabalho ou do refugo que
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decorrem dos consequentes defeitopr@2edimentechavepara a eliminacao dos defeitos € a
imediata identificacédo e correcdo dassesmuquando da paralizacdo da maquina ou linha.

A exigéncia cada vez maior do mercado por prodidtasedida que aumenta a
concorréncia enfrentada pelas empresasi motivado a busca de meio que garantam a
confiabilidade a baixo custo, e uma das alteraatigue vem apresentando SucessD s
sistemas de autonomaca®odrigues (2014)verificou que no planejamento para a
implantacéo de sistemas de autonomacao, € preciso levar em consideracao alguns importantes
aspectogjue 10 0s seguintes:

1 definir com clareza todas as condi¢des de falhas;

1 buscarsistemas de autonomacao simples e de baixo custo, sempre com o foco na
relacao custdeneficio;

1 alinhar o sistema automatizado com a sequéncia e o fluxo de operagbes dos
processos;

1 conscientizare capacitar os operadores e a supervisao acerca dos conceitos, da
filosofia e dos ganhos obtidos com os sistemas de autonomacéao;

{1 criaruma equipe para analise e melhoria continua dos sistemas de autonomacao;

1 definir os processos ou as maquirels que se faz necessario e é viavel técnica,

operacional e economicamente a implantacéo de sistemas de autonomacao.

A autonomacdouma das principais bases para a buschedm Manufacturing
além de ser responsavel pela confiabilidade dos produtosae ewstos desnecessarios com
produtos com falhas, tem sido também um elemento de valorizacdo dos operadores, dando a
elesmaior autonomia, poder e integracao corsistema produtivo. A figura 1fpresenta a

relacdo entre autonomacao e as outras acfes péidicia do Sistemzean Manufacturing
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FiguralO- A autonomacae o sisteméean Manufacturing

Capacitacédo Preparacio de
do Operador Poka Yoke Processos e Maguinas

SERVE DE SUPORTE E AUXILIA

AUTOMACAD

AUTONOMACAO
AUTOMOMIA

Viabilizar Facilitar Atingir
0 Kanban aTPM a Heijunka
TEM COMO CONSEQUENCIA
Controlar Buscar o Motivar o
a Qualidade Zero Defeito Operador

TEM COMO OBJETIVO
Maior Qualidade Menor Custo Menor Lead Time

Fonte- RODRIGUES, 2014, pl00, adaptado pelo autor da dissertagédo

Entre os principa beneficios na utilizacdo de sistemas ferramentasde
autonomacao, estao:
9 areducéo de custos com a eliminacdo da peca defeituosa;
aqualidade assegurada,
0 aumento da seguranca do operador;

aotimizacéao e flexibilidade da for¢a de trabalho.

= =4 4 -

amelhoriacontinua (Kaizen)

Entretanto, € preciso que a organizacdo tome medidas com o objetivo de preparar
ou criar as condi¢cdes necessarias para a adaptacao eficaz do operador ao sistema. Entre a:
principais recomendacdes estao:
1 implantacdale uma nova politicde recursos humanos;
capacitacaalos operadores para a multifuncionalidade;
redefinicdodas responsabilidades;

redistribuicadade atividades ao longo do tempo;

E_ I |

redefinicdoda politica salarial associada a multifuncionalidade.
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2.3.5.3 Foco nos equipamentos

Sejam pequenos equipamentos utilizados no setor de servigo, sejam equipamentos
pesados utilizados em alguns processos de manufatura, as maquinas certamente viabilizam a
producdo. Um dos maiores investimentos de uma organizacdo € a mecaniza¢do ou@utomaca
de seus processos por intermédio dos equipamentos, 0s quais sO apresentam retorno do capita
investido quando estdo produzindo de maneira eficaz. Maquinas paradas involuntariamente &
desperdicio.

Com o objetivo de minimizar os desperdicios, otimizandatibzacdo dos
equipamentos, dean Manufacturingem utilizado os conceitos e métodos sugeridos pela
TRF ,SingleMinute Exchange of Die(SMED) e TPM.A TRF € um método utilizado para
minimizar o tempo dsetup historicamenteum dos maiores responsavpeos desperdicios
nos processos de manufatura, ao passo que a TPM € uma maneira de tratar o processo de
manutencdo com a insercdo do operador no processo e com a integracdo de toda a
organizagdo, buscando combater as perdas e eliminar os desperdiatase Tde um
processo integrado e eficaz de prevencao de falhas nas maquinas.

De acordo contoldacker e Oliveird2008) o conceito desetupé utilizado para
toda e qualquer parada de maquina para troca de alggm @auntieabastecimento deatéria
prima Seguindo o mesmo pensamenteses autores, neste abalhg o setup seré
consideradocomo o tempo que uma maquina fica parada para a realidec&mcas de
ferramentas, sej@or motivos de desgaste, de quebra ouedes nos ajustedJma das
principais motivacbes para reducdo detup tem sido a busca para a otimizacdo da
capacidade instalada ou para a introducéo das técnicaslgsan Manufacturing

A otimizacdo da capacidade esta diretamente vinculada a unag#di mais
eficaz das maquinas e dos equipamentos pelo tempo efetivo de trabalho dos operadores, que
sdo consequéncia de reducacsdtup Ja a reducdo deetupcomo uma etapa a implantacao
do Lean Manufacturingtem uma amplitude bem maior em termos dehgarOs efeitos
colaterais positivos sdo muitos, dentre ehesiorflexibilidade da linhareducaalo lead time
reducdo do estoque torna economicamente possiveis pequenos Jotesluz tempos
improdutivos das maquinas e operadpaesnenta produtividadela linha.

As eficazes operagcbes dsetup sdo imperiosas para 0 sistenaean
Manufacturing em particular para o nivelamento do fluxo produtivo, e essas operacdes

geralmente sdo complexas e os resultados, de médio oudl@Iys
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Tradicionalmente, as oagizacGes buscavam produzir grandes lotes para fugir dos
possiveis problemas de producédo que poderiam ser criadasepghoAtualmente, isso nao e
mais possivel, pois a acirrada concorréncia tem feito com que as organiza¢des otimizem seus
processos por e da reducdo de custos em um mercado cada veze mais exigente, o que
obriga maior flexibilidade e um menlgad time tornando inevitavel a frequente utilizacédo de
setup

Uma das principais contribuicdes para o estudosgbgpsveio com o japonés
ShigeoShingo.Para Shingogs gerentes responsaveis pela producdo devem reconhecer que a
melhor estratégia € produzir aquilo que pode ser vendido, mas, se vocé nao consegue
imaginar como realizar alguma coisa, discuta com séagiimas.

Seus estudos e suas expecias foram marcados por trés importantes eventos,
todos no Japédo: o primeircem 1950, na Madza Toyo Kogyo; o segundm 1957, na
Mitsubishi Heavy e o terceirem 1969, nd oyota Motor Company

Paralelament@o crescimento da TRF, na década de 197TRM foi utilizada
para a busca da eficiéncia dos equipamentos focada nas perdas por quebra, conceito este que
evoluiu. Na década de 1980, a TPM passa a focar a busca da eficacia, combatendo seis tipos
de perdas nos equipamentpsrdapor quebra de equipgntqg perdapor troca de ferramenta
perdapor falhas no processperdapor esperaperdapor velocidade de equipamentperda
por rendimento do equipamento.

J4 na década de 1990, o TPM passa a fat@w séos equipamentos, mas todo o
sistema de pragdo por meio de oitperdas vinculadas aos equipamentos, cinco perdas
vinculadas aos colaboradores e trés perdas vinculadas aos recursos de producao.

Com relacédo as perdas vinculadas aos equipamentos, além das ja consideradas no
momento anterior, passaramser prioridades aquelas com a mudanca de dispositivo de
controle e as por retrabalho. Quanto as perdas vinculadas aos colaboradores, estas séo focada
em: perdasna administraggoperdasna mobilidade operacionaperdasna organizagcédo da
linha, perdasa logisticae perdasa medicdo. Jaquanto as perdas vinculadas aos recursos,
estas sao focadas eperdagelativas a energjperdagelativas ao materia Perdas relativas
a ferramentas.

Apoés revisar a literatura deodrigues (2014) foi observado que a TPM vem
sendo utilizada por muitas organiza¢gdes com uma Visdo estratégica e com participacado de
toda a organizagéo, sendo um procedimento vital paeso Manufacturingg que tem como

principais objetivos:
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integrartodo o setor produtivo e administrativo no processo de manutencao;
otimizaro equipamento quanto ao seu desempenho e ciclo de vida;

1 diluir a responsabilidade da manutencdo com o operador de cada equipamento e
com todos os outros setores da organizacao;

1 motivar e capacitar o operador diante de detalhes técnicos ou operacionais do
equipamento que utiliza;

1 reduzircustos de manutencéo e operacao.

Ainda, segundo o autor, para a implantacdo da TPM, desesmtilizar alguns
principios denominados pilares. Ao todsdo considerados oito pilaresnanutencéo
planejadaprocessale treinamentomanutencaautonomagestaala melhoria focadaestéo
dos equipamentpgestdoda manutencdo da qualidadgestdodo processo administrative
Gestao da seguranca, saude e ragibiente.

A utilizacdo da TPM, em particular pelas organizacbes que buscam o Sistema
Lean tem levado as melhorias significativas de seus indicadores; com bases em divulgacfes
de entidades vinculadas ao setor e em publicacdes cientffademse citar:aumentode
produtividade reducaados custos de produgadeducaale estoquediminuicdodos acidentes

e trabalhpmaiorparticipacéo dos colaboradores e comnpetimento.

2.3.5.4 Foco nos movimentos

A movimentacdode materiais, interna oexternamentegue pode provocar
estoques desnecessarios, € outro fator criticd.eam Manufacturing A movimentacao
interna de materiais € aqui tratada por meio do Kanban, um sistema de informacfes que
orienta o fluxo ao acionar as unidades produtivas de acordo aoecessidades do cliente. O
Kanban € um dos principais sistemas operacionais que viabjlizaio time

Quanto a manutencéo externa de materiais, a partir dos fornecedores nao se tem,
no setor produtivo, uma Unica tendéncia. Além do modo tradicionabpeeacdo nos
fornecimentos de insumos e pecgas, varias outras acfes vém sendo adotadas, como:

1 sistemasde consércio ou condominios nos quais os fornecedores locaezam

dentroda planta do cliente;
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{1 fornecedoredocalizados proximos aos clientes realizaralcentrega de seus
materiais a partir de um comandestes ultimas

{1 fornecedoregjue participam da concepc¢do dos produtos ao entregar sistemas ja
instalados ao produto final,

1 instalacdode esteira ou caminhos exclusivos para que o fornecedor entregue

materais ja na estacao de trabalho em que serdo utilizados.

O termo Kanban surgiu no Japao e foi utilizado inicialmente com significado de
cartdo /etiqueta Nas organizacdes atuais, o termo Kanban é utilizado para identificar um
eficaz sistema de informacaorpap gerenciamento e a otimizacédo do fluxo de materiais em
um processo produtivo. Hoje em dia, cartdo vem sendo substituido em algumas
organizagbes por outros sistemas de informagdo visual, como sinais luminosos, bolas
coloridas, caixas vazias, locaiswircados e vazios entre outros.

A operacionalizacédo do sistema Kanbanré&ilizadapor Taiichi Ohno nos anos
1950, e esse sistema, no contexto da filosofia JIT, busca dar informacdes ao fornecedor da
estacao de trabalho em um processo produtivo sobre prqduzir, quando produzir, em que
quantidadeproduzir e para quem produzil§ no inicio dos anos 1970, Mitsubishi Eletric
Company ao conhecer e questionar o sistema Kanban, criou o Programa do Minimo
Inventario em Processo, que estabelece uma saquim acdes a serem executadas para dar
suporte ao sistema Kanban, entre elas:

0 programa 5S;

amanutencao produtiva total,

o controle e gestao dos processos;

atroca rapida de ferramenta;

o programade capacitacao de operadores polivalentes;

astécnicagara automatizacao;

= =2 =4 4 -4 -4 -2

o planejamentalo fluxo para producédo em pequenos lotes.

O Kanban, que é a base da filosofia JIT, tem como objetivo ym@iorsomente o
controle de estoque das unidades envolvidas, mas o de gerenciar e controlar o fluxo de
materiais atre as estagbes de trabalho ou unidades. Para isso, o controle dos lotes de
producéo é disciplinado pelos operadores.
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A aplicacdo do Kanban é eficaz nas linhas em que a dentamdpequenas
oscilacbes, promovendo a autorregulacdo. O mesmo item de unia fadnidevera ser
produzido novamente apos todos 0s outros itens terem sido produzidos, e esse nivelamento é
um fator decisivo para o sucesso do processo, servindo de motivador para a identificacéo de
gargalos desvios e situagfes critic&3.cartdo Kanbandeve ser feito de material resistente
para suportar o continuo deslocamento, ter informacgdes precisas e ser de facil visualizacao.
Em um Kanban, é preciso especificar:

0 nome do componente;
adescricaalo componente;

o fornecedoee cliente;

o nivelde repsicdo e de urgéncia;
o tempode reposicao;

o numerototal de Kanbans em circulacao;

= =4 A4 4 -4 -4 -4

0 nimerode componentes a serem produzidos.

Ja opainel de planejamenttem como objetivo armazenar, em local visivel, os
Kanbans recebidos. Cada item deve ter seus Kanalcadoem uma Unica coluna, e 0
painel deve indicar trés niveis de prioridade para a producdo, guemadias vezes
apresentados por cores:
7 limite de normalidade (nivel verde);
1 limite de atencéo (nivel amarelo);

7 limite de urgéncia (nivel vermelho).

O sistema Kanbapode ser utilizado em varios estagios de um sistema produtivo,
mas sempre utilizando a mesma base metodologica. Os mais conhecidos sdo os Kanbans de
producao, de fornecedor e de transporte:

1 o Kanban de producdo (Kp) € utilizado entre oscpssos produtivos em um
mesmo sistema,

1 o Kanban de fornecedor (Kf) é utilizado entre um fornecedor externo e uma
posicéo de estoque central;

1 o Kanban de transporte (Kt) é utilizado entre uma posi¢édo de estoque e uma linha

de producéo.
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Algumas organizac@tém buscado na tecnologi@ios para agilizar o sistema
Kanbanvia painéis e dispositivos automatizados e monitorados por sistemas integrados
apoiados por codigos de barras. Essa nova abordagem, em qualquer um dos tipos de Kanbans
vem sendo denominadaaKkban Eletronico.

Além de ser um dos suportes principais para a filosofia JIT e estar associado a
eficacia dos diversos outros sistemas ou métodos para a operacionaliza¢d@ando
Manufacturing (figura 11), a aplicacdo eficaz do sistema Kanban tem varigstioos
especificos, entre eles:

1 o controle e nivelamento do estoque entre as estacdes de trabalho com a
consequente reducao de custos;
1 areducao dos lotes de producéo;

a descentralizacdo do controle da produgcdo, dando maior autonomia aos

supervisores dinha e operadores;

aexplicitacdo de problemas no fluxo de producéo;

{1 apossibilidade de um controle visual do fluxo produtivo.

Figurall- Kanban e outras a¢des pareean Manufacturing

Layout Abastecimento
da Planta da Planta

Troca Rapida
de Ferramenta

Layout da Linha
de Producdo

Melhoria dos
Processos

Manutencdo
Produtiva Total

Programa 55

Operadores
Polivalentes

Polka Yoke

Operadores Operadores
Capacitados Comprometidos

Fonte- RODRIGUES, 2014, pl31, adaptado pelo autor da dissertacédo

O gerenciamento da cadeia de suprimemajue diz respeito principalmente ao
abastecimento das unidades de producdo, nos ultimos 20 anos, vem sofrendo profundas

mudan@s quanto a conceitos, técnicas e métodos operacionais de gestao.
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Um dos motivadores dessas mudancas tem sido a dindmica evolucdo das
tecnologias aplicas ao setor @& globalizacdo da producamquetem possibilitado que um
produto venha a ser concebidont pecas ou componentes de diversas origens, cidades ou
paises, promovendo, assim, novos arranjos setoriais dindmicos, o que exige novos métodos
para o eficaz e agil abastecimento das linhas de producdo por meio dos deslocamentos de
materiais, pecas e compmentes.

Parcerias estratégicas e relacfes interfuncionais e interempresariais, como reducéo
e selecao criteriosa da cadeia de fornecedores, maior integracdo entre fornecedores e clientes,
definicdo de indicadores de desempenho e metas comuns ou aliabsddsres da cadeia de
suprimento sao algumas das posi¢cdes hoje adotadas para um mercado cada veze mais seletiv
e competitivo.

Os novos arranjos produtivos motivaram a busca de métodos mais ageis e
confiaveis para o abastecimento das linhas de prodiicadicionalmente, os fornecedores
eram 0s Unicos responsaveis pela entrega de pecas e componentes a orgdiriza;anas
muitos foram os métodos que surgiram para fazer os insumos necessarios chegarem a linha de
producdo com rapidez, confiabilidade aiXo custo. Principalmente nas organizacdes que
vém buscando a implantacdoldean Manufacturingum dos principais tem sidoMilk Run

ConformeChopra e Meindl (2008Milk Run é uma maneira de transporte que
coleta os prdutos de um unico fornecedor e entrega para diversos varejistas ou que coleta de
diversos fornecedores e entrega para um varejista.

O Milk Run é um método que busaaperacionalizar de maneira eficazo
suprimento de materiais em uma linha de producdoe Es&todo tomou por base a
experiéncia das leiterias no recolhimento ldéess de leitenas fazendas auwossitios todas as
manhasguandoos produtores colocavana porta da propriedadeem local predeterminado,
em horario definido e em tipo de embalagaesrdadas, a sua producdo de leite diaria
destinada ao processamento pela indastria. Um transporte da industria de processamento
passava nas diversas propriedades e recolhia a quantidade de leite previamente definida e o
levava até éinha de producao

O gstemaMilk Runchegou as industrias e passou a ser uma opc¢ao para o melhor
controle e eficacia no abastecimento de pecas e componentes nas linhas de producédo de
muitas organizacdes de Vvarios setores, e 0 setor automobilistico @ duogemais utiliza o
citado método. Com esse sistema, as organizacdes passam a gerenciar e controlar todo o fluxo
de materiais, pecas e componentes com origem nos fornecedores, contribuindo de maneira

eficaz para a filosofia JIT. As vantagens do sistbtitla Runsdo muitas, ddre elas:
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reducdodo custo de transporte ao otimizar a capacidade de veiculo, controlar o
tempo de carregamento e descarregamento do veiculo e definir um roteiro
adequado para buscar as pecas nos fornecedores de acordo com as necessidade:
da organizacéo;

criacdo de condicbes para uma melhor gestdo de estoque, com 0 aumento na
frequéncia do abastecimento, com fluxo de abastecimento programado, com
pequenos lotes e na quantidade necessaria ao consumo da linha de producédo e
com embalagens apropriadas (padradés e reutilizaveis);

controledo fluxo de recebimento de pecas e componentes no que diz respeito a
hora e quantidade;

reducdo do movimento de veiculos externos dentro das instalagcbes da

organizacao.

A implantacéo do sistemidilk Runrequer alguns cuidad e, entre eles, alguns

sao prioritarios:

T

T

T

M

T

fluxo eficaz de informac¢des entre organizacédo focal e fornecedores quanto aos
periodos e quantidades de pecas a serem fornecidas;

disciplinae capacidade de gestdo, operacédo e producédo dos fornecedores para o
plero atendimento nas entregas de materiais e pecas de acordo com o planejado;
localizacaados fornecedores proximos a industrias e roteiro de facil acesso;
conhecimentpconscientizagdo e concordancia quanto ao novo sistema por parte
de todos os atores envmles no processo, sejada organizacdo focal ou do
fornecedor;

existénciade plano para gerenciar imprevistos diante de condigbes externas

alheiasaindustria e aos fornecedores.

A utlizacdo do Milk Run & mais facilmente encontrada em industrias

automobiliisticas. Como estudo relacionado, destsea publicacdo déardoso e J6 (2008)

que tem por objetivoexpor a pratica do sistemililk Run realizada em industrias

automobilistica no Brasil, contextualizada entre as montadarasnotivas e alguns dos

fornecedores envolvidam talsistema.



83

2.3.6Lean Manufacturingplicadoa area de TI

Entendese queos termos Lean Tlou Lean IT é a adaptacdo dos conceitos
originados da filosofid.eane do Sistema Toyota de Producdo padaea da tecnologia da
informacé&o. Qualquer empresa que busca gerar valor ao cliente utilizanddietamente
ou como suporte, é passiva de sua utilizaB@wa a comunidadeean Tl (2015) o termo
assume duas dimensdes:

1 voltada para dentro if): Aplicar os principios e ferramentas de melhoria as
operac0es, servicos e desenvolvimentsafevare

1 voltadapara fora ¢ut): Inovar, melhorar a gestao e 0s processos empresariais.

Como exemplo devisdo voltada para dentro, bean Tl pode axiliar a
organizacdo a alcancar exceléncia operacional sob a utilizacdo de Control Objectives for
Information and Related Technology (COBIT) e Information Technology Infrastructure
Library (ITIL), tendo sempre como premissa basica a geracdo deagaldiente.J§4 como
um exemplo de visdo voltada para fora.ean Tlpodecontribuir para &nhar a Tl como
suporte para aperfeicoamento dos processos, além de sua integracas estratégias da
organizacdoEssaé a forma correta de como deve sembelado oHoshin Kanri(expresséo
japonesaue significabussold de uma empresa, ou seja, o desdobramento da estratégia

A geracéo de valor deve estar ligada diretamentelashin da empresa (plano
estratégico, norte verdadeiro). Elguedireciona o desesolvimento das atividades de forma
a criar valor mais rapidamente ao cliente.HOshin deve ser realizado por meio do
gerenciamento diario Dessa forma, a empresa sempre tera indicadores atualizados
informando se esta dentro ou ndo da meta.

Em setratandode desenvolvimento dsoftware é necesséario entender que muitos
dos principios usados enean Tlvieram do Sistema Toyota de Desenvolvimento de Produto
(STDP), um modelo tdo poderoso e refinado quanto o Sistema Toyota de Producéo.

A filosofia Lean é receite no ambiente deoftware Suas primeiras teorias
surgiram por volta dos anos 90, dentro do meio fabril da Toyotamme o tempgp veio
influenciando as préticas deftware surgindo a abordagebean Software Development

Autores reconhecidos nassuntocomo James P. Womac#lefiniramo Leane

afirmaram quedentre seus pontos principagstdo que o valor entregue ao cliente deve ser
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continuamente aumentado, num prazo curto, com menor esforco e com a melhor qualidade
possivel, melbrando o processo conum todo.

A utilizacdodo Lean em projetos de desenvolvimento stdtware tem elevado
as organizacgOes de tecnologia a um novo patamar de qualidade e valor agoegemituto
entregue A competividade oferecida pela metodologia tem se tornado uma gistreeé
marketingpara conquistamovos clientes.

A combinacdo da metodologiaean com outras metodologias ageis para o
desenvolvimento desoftware vem sendo uma estratégia inteligente adotada por alguns
gestores, que aproveitam a adaptabilidade e a flieleitbe oferecida pelas metodologias
ageis, para criar novas maneiras de gerenciar o projeto moldadas as necessidades da proépric
empresa. Esse caminhustovem sendo notado em alguns estudos recentes.

Na publicacdo d&adele Silveira (2010)foi citado um estudo de caso em que a
empresaCapital Oneque segundo os autoreé uma grande empresa do setor financeiro,
necessitava diminuir 0s custos e aumentar a competitividade no mercastuftwiare
Baseadanisso, essaempresa optou por aplicar beanno desenvolvimento de seus produtos.

Para os autoresintes de qualquer alteracad;apital Onenecessitou reorganizar
seus processos. Utilizando os principibesan foram identificados pontos fortes de
desperdicio no transpoytmventario, espera, processamento e retrabalhos. Foi efetuada uma
analise no projetauandocse verificou que o codigo representa apenas 10% de todo o projeto.
Ou seja, existiam muitos desperdicios com outras ta@fdssperdicio pode acontecer onde
menos se espera.

Para solucionaessa questao, foi aplicada a metodologia SCREM queo time
de desenvolvimento diminuiu em 50% o numero de tarefas. iBgmdoi efetuada a escolha
de um projete piloto de que resultaram os seguintes nimeros: 30% menosdificacao e
nostestes, 15% menos com custos em recursos e 40% de diminui¢cdo no tempo do projeto.

Mesmo comessesganhos, os autordsadel e Silveira (201Qelatam que o time
de desenvolvimento enfrentou algumas difladescomo a falta de apoio do executivo. Apds
esasetapas, foi observado que a juncao eessas metodologiagorneceubons resultados e
que, antes de serem aplicados os principgamnde desenvolvimento e as metodologias ageis,
as ferramentatean devem ser utilizadas para remover residuos apos todos 0s processos

estarem organizados.
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2.3.6.1 LearManufacturingno desenvolvimento de software

SegunddSteffen (2003)séo considerados sete principilosLeanque devem ser
aplicadosao desenvolvimento d®ftwareda seguinte maneira:

1 devemseeliminar desperdiciogudo aquilo que ndo agregar valor para o cliente
ou quenéo for por ele percebideve ser eliminado compor exemplotrabalhos
parcialmente prontos e excessoddeumentacdo. Nao &dil identificalos, mas
devesetentar aplicar praticas que podem auxiliar. Os tipos de desperdicio mais
comuns sao: requisitos especificados muito cedo, trabalhos incompletos;
processos a maiscomo burocracia, atividadedesnecessiés e buscando a
documentacédo tardia que compreende s6 o necessario; funcionalidades a mais,
somente a menor parte das funcionalidades implementadas s&o realmente
utilizadas; troca de tarefagjeve ser utilizada uma equipe multifuncional
agregando maioresonhecimentos; atrasos normalmente sdo apenas pequenas
amostras de problemas muito maiores; defeitos devem ser prevenidag e
tratados posteriormente; 0 movimento gasto para encontrar informacdes deve ser
reduzido, aproximando o cliente;

1 aqualidade dve ser embutidé&Ela é inegociavel e tem que ser percebida pelos
clientes. Naaleve ser verificada somente no final. Deve ser feita uma verificacéo
preventiva ao longo de todo o procesBgistem varias praticas que auxiliam
nessa verificacao;

1 a descobdn e a criagdo do conhecimento s@arte fundamental do
desenvolvimentpa cada tarefa sdo sempre coisas novas que vao surgindo, com
suas peculiaridades, e isso deve fazer parte de um procesfouo de
aprendizado;

1 érecomendado diminuir as incertezaslaago do processdParaissg pode ser
gue seja necessario adiar decisdes e compromissos, atédgeesass possam ser
tomadas dentro de um ambiente firme, previgvebnhecido. Varias técnicas sao
sugeridas para contribuir com esses adiamentos deaf@a ndo impactar

negativamente;
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1 entregasripidas sdo fundamentais para colfedbacks;e assim ndo se pode
aprender com 0s erros e garantir que o cliente esta recebendo a tempo o que ele
necessita,;

1 respeitaras pessoas tambéfaz parte Deve se envolvertoda a equipe nas
decisbOes a serem tomadas. Para se sentirem motieadasssoas necessitae
confianca e respeito;

1 enfim, aperfeicoaro todo, do comeco ao final, valorizando o desempenho da
equipe, o uso de métricas eficazbascando satisfacdo ddetite e o prefeito

entendimento das suas necessidades.

ParaPereira (2012)afabricacédo de produtos como carros, telefones ou parafusos,
por exemplo, pode se tornar automatizada uma vez que a quantidade depratépassa
ser estimada a linha de producao robotizadarnando a méo de obra humana dispensavel.
Com a producdo dsoftware ndo existe matérprima palpavele a maior dificuldade se
encontra na etapa de criasoftwaree, ndq de replicdlo. Ou seja, depois daeroduzidqg se
torna possivel a reproducdo de diversos exemplares a um custo que se estende a zero. Além
disso, a criacdo dsoftwareusa outras ferramentas e conta diretamente com a participacéo de
profissionais qualificados, de uma forma que o conhedorne@s habilidades dos envolvidos
se tornem as principais matérasmas.

Com o intuito de auxiliano processo de adaptacdo da engenhargofieare
partindo da metodologia aplicada nas industrias automobilisticas, surge a metodologia do
Leanpara deenvolvimento desoftware

ParaFadel e Silveira (2010 desenvolvimento deoftwareLeané a aplicacdo
dos conceitos do sistema de producéo da Toyota para o desenvolvimsoitivdee Quando
essa aplicacdo é feita castamente, tem como consequéncia um desenvolvimento de alta
qualidade que é feito rapidamente e com um baixo custo.

Com o intuito de aplicartal metodologia diretamente em empresas de
desenvolvimento desoftware em meados de 2002, surgiu a abordagem Inid@
desenvolvimento enxuto deftware desenvolvido por Bob Charette.

Essa abordagem evoluiu da experiéncia de gerenciamento de riscos e dos
principios e valores da manufatura enxuta abordados por Womack, Jones(20Rdpsm
meados de 199Bob Chardte fala da agilidade como tolerancia a mudancas, desenvolvendo

uma abordagem quem trés camadas para que seja possivel transformar as mudancas em
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uma vantagem competitiva. O principal conceito é ast® empreendedodefinido como a
habilidade de tmrasformar os possiveis riscos em oportunidaBBANCO, 2007.

Franco (2007)elata queessa abordagem pode ser levada em consideracdo muito
mais como uma estratégia de negocios e de gerenciamento despdojgue um processo de
desenvolvimento dsoftware O motivo é que ela ndo é especifica para a pré&icabdicacdo
de software pois apenas descreve uma série de principios, valores e ferramentas que devem
ser utilizados para tornar o desenvolvimeni® software um desenvolvimento enxuto,
seguindo os conceitos definidos pela empresa japonesa Toyota ha manufatura.

Segundd”oppendieclke Poppendieck2003) aprender a enxergar o desperdicio &
0 primeiro passoamavancgo do desenvolvimento utilizando o pensameedm Se algo nao
agrega valor diretamente percebido pelo cliente, pode ser considerado como desperdicio.

Quando seaborcam os tipos de desperdicio no contexto de produggem €
possivel tracar um pdedo entre a producao e o desenvolvimentsafevare de maneira que
se podem traduzir os desperdicios para a realidade de tecnologiafatanacdo conforme

exibido no giadro8.

Quadro8 - Os s¢e desperdicios
Produgéo Desenvolvimento de Softwa

Estoques no processo | Trabalho Inacabado

Superproducéo Funcionalidades Extras

Processamento adicion Reaprendizagem

Transporte Transferéncia de controle
Movimentacgao Troca de tarefas

Esperar Atrascs

Defeitos Defeitos

Fonte- POPPENDIECKe POPPENDIECK, 2011p. 93

Dessa forma, Poppendiecle PoppendiecK2011) destaca de forma detalhada os
tipos de desperdicio no processo de desenvolvimerdoftieare Sao eles:
1 otrabalho inacabadé o estoque do desenvolvimentostéware
1 funcionalidadegxtrasque ndo sdo necessarias pgua o cliente possa realizar o
seu trabalho devem ser descartadas do desenvolvimento, uma vez que nao existem

ganhos econémicos embutidussasfuncionalidades;
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1 a reaprendizagem® um desperdicio comure a abordagem de capturar e
armazenar o conhecimentodos na maioria das vezesuma atividade
demasiadamente longa e muito menos rigida do que deveria ser;

1 transferéncias de contrad@o os famosos repasssm conhecimento é passado
de pessoa para pessoa mediante a um acompanhamento;

1 esperarpessoas de oats areas estarem disponiveis para que se possa realizar o
seu trabalho € uma grande causa de desperdicios providoatpesos

1 umabase de cédigo que se prese deve incluir um conjunto de testes que seja a
prova de falhas e que ndo permita a aparicadefkbtos tanto em nivel unitario
,quanto a niveis de aceitagéo.

SegundoFadel e Silveira (2010)a metodologiaLean é distribuida em sete
principios: eliminar o desperdicio, amplificar o aprendizado, adiar compromedgnent
manter a flexibilidade, entregar rapido, tornar a equipe responsavel, comgggiidade e
visualizar o todo. Em especial poincipio de eliminar o desperdicio fooasentido de que o
desperdicio em si pode acontecer em varios sentidos, entralialesiro, recursos, tempo,
esforco eespaco.

Cada etapa realizada no processo aeveribuir para que seja possivel construir
um produto final com menor custo, mais oigzd e com qualidad8ASSI, 2009. O quadro 9
descrevaumasérie de cenariosm queo desperdicio é evidentEssesestdo destacados na
publicacéo feita poFadel e Silveira (2010)

Quadra9 - Cenarios de desperdicios evidentes

Cenério Descricdo

o ) A existéncia de funcionalidades incompletas gera desperdicio, p
Funcioralidades incompletas o . o
despendem esforcos para serem iniciadas e ndo adicionam valor ao softv

Blocos de cédigancompletos tendem a se tornar obsoletos, mais iftbe
Cédigos incompletos serem integrados e os programadores lembram menos a respeito da i

inicial do cédigo.

A criacdo de documentos infla o processo e causa desperdicio, po
consomem tempo para serem produzidos, sem garantia de que atguén
los. Documentos ficam desatualizados e podem ser perdidos, torr
Excesso de processos comunicacao mais lenta e reduzem o poder comunicativo, pois é um m
comunicacado de via Unica no qual ndo é possivel que escritor e leitor int
em tempo real. Além dissanuitas vezes, documentos representam ap

formalismos burocraticos que ndo acrescentam valor ao software.
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Os processos complexos aumentam a quantidade de documentos, [
Processos complexos ] ) .
também caracterizam desperdicio.

A antecipacao de funcionalidades também é um desperdicio porque aur
Antecipar funcionalidade complexidade do software desnecessariamente com mais cddigo, mais €

com testes e mais integracoes.

A troca de tarefas € uma forma de desperdicio porquelmmero excessivo d
mudancas de contexto reduz a produtividade. Alocar desenvolvedores e
Troca de tarefas . i o ] )
de um projeto é um desperdicio porque as necessidades de um projg

levam em conta a situacéo dos outros.

As esperas por requisitos, testes, apréwagu feedback retardam o fluxo

Esperas ] _ L

desenvolvimento ou identificacdo dos problemas.

Os defeitos sdo desperdicios porque o custo para dosigiumenta com
Defeitos tempo. A medida que o projeto evolui, a complexidade do codigo aume

com isso, a lcalizacdo e a remocédo de um defeito torsanmais dificeis.

Fonte- FADEL E SILVEIRA, 2010, p8.

Sendo assim, conformBassi (2008) processos que envolvem comunicagéo e
atividades de gereramnento devem ser sempre 0s mais simples e objetivos possiveis, para
gue seja necessaria uma quantidade menor de pesst@®bénm menos etapas sejam
cumpridas até a conclusdo de um ciclo, tornaagdsim o processo inteiro mais rapido e
menos custoso.

Outro principioimportanteda metodologiado Lean diz respeito aamplificar o
aprendizadoO mesmaborda que as licbes devem ser extraidas das experiéncias vividas pela
equipe e incorpodas ao processo, tornands dificuldades passadasn uma fonte de
corhecimento que possa amadurecer a equipe envolvida e também o pBA&Sh 2003.
Paraesse principio, segundd-adel e Silveira (2010)pode existir um determinado ciclo de
melhoriacontinua plicada aesse cenarig em queprimeiro se deve identificar o problema,
localizar a causdese problema, buscar uma solucédo, implementar, efetuar a verificacdo dos
resultados e adaptae ao novo estadiese cenario.Com o objetivode asmudancas serem
vistas como oportunidades para aprender e cumprir as @gso principio de adiar

comprometimentos e manter a flexibilida@enformeFadel e Silveira (2010, p),

[...] adiar decisbes permite que as escolhas sejamiadps por mais
experiéncia e conhecimento adquiridos no decorrer do processo. Para retardar
decisbes durante a construgdo de sisteg@mportante que a equipe crie a
capacidade de absorver mudangas, tratando os planejamentos como
estratégias para atimgim objetivo e ndo como comprometimentos. Assim,
mudancas serdo vistas como oportunidades para aprender e atingir metas.
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Levandoisso em consideracdo, a capacidade de absorver mudancas € um ponto
necessario para tratar o planejamento como estratégiaeataegar a algum objetivo, nédo
tornando essastratégica um comprometimento.

Um dos pontos que podem ser considerados fundamentais para manter a
confianca da empresa com relacdo ao cliente € a entrega rapida, que é outro principio da
metodologiaLean De acordo com Bassi (2008) o software que tem ciclos rapidos de
desenvolvimento caminha por meio de um processo que se torna iterativo no qual,
primeiramente, o cliente refina suas necessidades e as obtém implementéa asG@mo
ciclo. A experiéncia e a seguranca na tomada de decisdes sao os resultados obtidos pela
equipepor meiodas iteracdes curtas.

Franco (200Yrelata quenos ultimos angsa entrega rapida dftwaretem sido
mais valorizada, pe a estratégia de ndo cometer erros era vista como um ponto mais
importante. Por outro lado, o desenvolvimento rapidsafievareapresentaarias vantagens,
gue séao resultados da velocidade no desenvolvimento, a qual auxilia no atendimento das
necessidags atais dos clientes.

O principio da metodologieeande tornar a equipe responsavel vem ao encontro
de que os desenvolvedores séo as pessoas responsaveis por confeccionar o produto que ser
entregue ou usado pelo cliente e, envolver estas pessoasisasside detalhes técnicos é de
fundamental importancia para atingir a exceléncia. No momento erasspsespecialistas
tém a experiéncia necessaria e estejam sendo guiados por um lider, eles serdo capazes de
tomar decisdes técnicas e de processos nedldw que qualquer outra pessoa poderia ser
capaz ERANCO, 2010.

Segundd-adel e Silveira (2010a metodologid eanutiliza técnicas de producao
puxada pull) para agendar o trabalho e sdo datade mecanismos com sinaliza¢des locais,
0S quais ajudam os outros desenvolvedores a identificarem alhtvaue precisa ser
realizado.

O Lean Enterprise Institute (2008gfine osistemapuxado ouproducaopuxada
como o método de controle da producdo em que as atividades fluxo abaixo avisam as
atividades fluxo acima sobre suas necessidddésan Institute Brasil (2015¢xplicaque
para realizar o sistema puxa@dmpremissa mais importante é ter o sistema produtivo estavel.

A estabilidade garante e possibilita o fluxo continuo, istos&quéncia de agregacéo deow
no produto de um por veminterruptamentenos processos subsequentes. Agiddsa
maneira, ish €, 0 processo seguinte puxando o que é necessario quando necessario na

guantidade necesséria, evéia a formacado de estoque desnecessario de produtos entre o0s
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processos e também a superproducédo. Por outro lado, produzindo em fluxo continuo, de um
produb por vez, a discrepancia na qualidade é imediatamente percebida pelo processo
seguinte (isto quando ndo detectado no préprio procesgahdg assim, refugar o lote todo

de producdomuito comum em produgédo convencional em lotée&dl timefica mais cuto,

pois elimina o tempale espera dos processos subsatgs de ficar aguardando processar
todoo lote.

No desenvolvimento desoftware Lean essa técnica de producdo puxada €
correspondente a entrega de versdes refinadas e incremensaitwireem inervdos de
tempo regulared-ranco (2007p. 48)a b o r d d...] g simalizatdo local é feita através de
graficos visuais, reunides diérias, integradfoeguente® t est es aut omati zad

De acordo conBassi(2008) o principio de construir integridade esté relacionado
com o dever da equipe de desenvolvimetgelaborar solu¢cées que deixem a equipe segura
de que esta sendo constto umsoftwarede qualidade.

Franco (200Y apmta que osoftwarecom integridade é desenvolvido a partir de
uma arquitetura coerente, sendo um produto com usabilidade alta, atende as funcionalidades
que foram propostas no inicio do desenvolvimento, € manutenivel, adaptavel e extensivel.

O ultimo prindpio da metodologideané a visualizacdo do todo. Conforfadel
e Silveira (201Q) para que, em sistemas de grande complexidade, seja possivel obter a
integridade, € necessario um conhecimento detalhado de diversasParaaser possivel a
criagdo de grandes sistemé&mrnase indispensavel o envolvimento de solugdes integradas
que devenapresentabons resultados apds uma arétistal do produto.

Bassi(2008) afirma que as visfes de alto nivéo sistema sdo compostas pelo
ponto de vista dos clientes e usuarios finais e que pequenas otimiza¢des canalizam os esforgos
para tornar possivel o aumento da satisfacdo do cliente e a criacacaiwarneconsistente.

Com a andlise dos principios daetodologialLean e de sua aplicacdo no
desenvolvimento dsoftware podese chegar a conclusdo de ggma metodologia serve
principalmente para auxiliar na identificacdo dos pontas grecisam ser adequados dentro
de um processo de desenvolvimentosdéware Essespontos sdo voltados aos principios,
valores e ferramentas necessarias para tornar o desenvolvimento enxuto.

O Leanrequer um processo de mudanca interno dentro das empresas, partindo da
sua cultura até seus processos; mas vale o custo palasagpresas que adotam praticas
ageis de desenvolvimento deftwarecomo sera mostrado no capituloat@lisee discusséo
dos resultados
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Em setratando de ferramentas,figura 12 demonstra um quadro utilizado para
distribuir as funcionalidades que pisam ser realizadas em cadaatgo, semelhantes a
ferramenta lKnbando sistema de producao Toyofs Kanbans de desenvolvimento sé&o as
principais ferramentas dos gestores da metodologihedm para geracdo de gréficos de
acompanhamento. Os indicadooadculados com base nos Kanbans sao de vital inmuooata
para a tomada daecisdesParaFranco (200Y, esse quadro também pode ser utilizado para

controlar e nivelar todo o tko de producédo eada iteracao.

Figural2 - Quadro de cartdes de funcionalidades

lteracéo O lteracéo 1 lteracéo 2 lteracéo 3 lteracéo 4
lteracdo 1 lteracdo 2 lteracéo 3 lteracéo 4
Cartédo Tema Cartdo Tema Cartédo Tema Cartédo Tema
Arquitetura _ _
10 Arquitetura Arquitetura Funcionzlidade
11 1.2 4
Captura de
Requisitos Funcionalidade Funcionalidade Funcionalidade
3 1 5
Funcionalidade Funcionalidade Funcionalidade
2 T G

Fonte- FRANCOQ, 2010,p. 49.

As colunas representam a divisdo do trabalho que necessita ser realizado a cada
iteracdo. A cada iteracdo existe um cattioa, em queé definido o objetivo daquela
determinada iteracdo e, abaixo do cattina sdo colocados os cartdes que definem os
requisitos que precisam ser implementados. O nivelamento da producdo pode sga feito
quantidade de trabalho que precisa ser utilizada paplementaps requisitos descritos nos
cartdes FRANCO, 2010.

Por intermédiala utilizacdo dd<anban é possivelerificar qual a quantidade de
trabalho, ou esforcmue podera séncluida na tarefa, etapa ou projefoimpotanteressaltar
que, para isso, € preciso tambéomsideram indicacéo de limite e de capacidade da equipe e
do sistemaque est&m desenvolvimentAlgumas da®rganizacdegueadotam esse modelo
témum espacmo quadro para indicar a capacidade do .tlamban é umaalavrade origem
japonesa cujo significadé sinal ou quadro de sindara d_ean Institute Brasil (2015 um

dispositivo sinalizador que autoriza e da instrucdes para a producao ou retimderdes
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em um sistema puxadoComo outras ferramentdsean ele € visual; de baixo custo;
poderoso para evitar as faltas de materiais e impossibilitar a superproducéo (produzir mais
gue o0 necessario, antes ou depois da hora); serve para expor problémastid¢éamente o

gue deve ser feito, sem necessitar da ajuda, ou definicabefies ou do planejanréo e
controle da producé; requer estabilidade, disciplina e padronizagéoprecisa ser
auditaddatualizadocom frequénciaAs vantagens encontradas gpadotar o Kanban em
projetos de desenvolvimento dmftware sdo grandes. A equipe pode fazer entregas a
qualquer instante para o cliente e 0 mesmo pode modificar a importancia das atividades
guando desejar. O desenvolvimento fica mais transparente, ggppssivel visualizar o fluxo

de trabalho, sem preocupacdes com as iteracdes e estimativas, como em outros métodos. Cast
iSso seja relevante para um projeto, no qual o foco vai estar na implementacdo do produto ou

que tenha a necessidade de ter papéisdedimdos, ndo € indicada a aplicacao dmkan.

Figural3- Kanban para desenvolvimento stgftware

Histéria X
Atualizar
perfil do
usuario

Backlog (Raserva)
gz historias do vsudrio
| Backlog l | Fila de maior prioridade (A fazer) l |Em prugressul A ser Teriﬁcadz! IPruntDl IEm Pdel-l(,‘?iD!

- Fila continuamente priorizada

- Implantacio contimma

- Implantacio e Mamtencio combinadas
- Visibilidade e diversdo

Kanban de Desenvolvimento
do Sistema

Vea Iy [
R e — roe
usuarios deslogar e
e e
“m — -—
Relatétios | - - o
g siema Defeito  Defeito ao abrir d;:i.;fj-f:es 4
no click  © sistema Lixo
direito
Fluxo >

Fonte- AMUNDSEN, 2010, pl.

A figural3retrataa definicdo de uma ferramenta que auxilisnplantacdo desse
método,demonstrado que com um quadro simplespostits, podese criar umcontrole de
fluxo de atividades. Eimportante mapear o que € prioritario dentro software
estabelecendo pontos estratégicos, definindo o trabalho que detzra&rasprogresso e
montando a estrutura visual que facilitara o acompanhamataFranco (200), o Lean
recomenda também a escolha de métricas de desenvolvimento de alto nivel que sejam
representativas principalmente para ifferar a evolugdo do produt@&ssas métricas devem
considerar, além de todo o produto, também a satisfagdo do cliente e diws dispds, pois

a partir delaé possivel avaliar quais sdo as trocas mais vantajosas para a empresa
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Outra ferramenta podesa que pode ser utilizadgan qualquer tipo de projeto,
inclusive em projetos de desenvolvimentosdéware € o Relatério A3da Toyota.O Lean
Institute Brasil (2015)define o relatério A3 como uma ferramenta quédayota Motor
Corporation utiliza para propor solugdes para os problemas, fornecer relatorios da situagéo de
projetos em andamento e relatar a atividade de coleta de informidegasitica, o A3 tem se
mostrado muito mais do que uma simples ferraméhtalatério A3 é assim chamado porque
€ escrito em um papel de tamanho A3. A Toyota desenvolveu varios tipos de relatério A3
para diferentes aplicacfes. O relatorio € escrito de cima para baixo e da esquerda para a
direita. Trés furos no lado esquerdo comabim com uma dobra dupla permitem que o0s
relatérios sejam armazenados em pastas padrdo com trés presilhas. Embora o nome nas caixa:
possa mudar, a organizacao do relatério permanece a n@g@a estruturado em:

{1 temaecontextq

condicéoatualdo sistema

analiseda causa raido problema

condicaealvo (melhoriasde contramedidas)

1

)l

)l

1 planode implementacéao;
1 indicadoresie melhoria
)l

resultadostuaisdo sistema

De acordo com dean Institute Brasil (20158 Toyotadoutrina suas pessoas com
a sua propria versdo do métodGada melhoria é designada como um experimento. O
processo A3 de solucdo de problemas é a estrutura para a implementacdo do meétodo
cientifico. A condicao inicial e a causa raiz constituem o conhetinanterior necessario, a
condicdealvo e o plano de implementacdo saodesign experimental, e o plano de
implementacdoas hipoteses. Por fim, a secdo de relatério de resultados € criticamente
importante para a avaliacdo do suporte dado as hipétesesmSa equipe confirma o
entendimento eontinuapara o proximo problema. Se ndo, a equipe sabe quemdimento
atual do trabalho é incorreto ou insuficiente e uma experiéncia adicional do trabalho é
necessaria. Setime falhaem estabelecer as hipsés, ou séalhapara medir os resultados,
nao tera testadorealmente cseuentendimentpo conhecimento serd escasso e classificado
como insatisfatorio.

A figura 14, adaptada do livro de John ShoBkrenciando para o aprendizado

apresenta um exempladlivisdo de um A3 para resolucdo de problemas. No geral, ele é
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dividido em duas partes: o lado esquergoe(tem por objetivadentificar o problema) e o

lado direito (contendo as possivemmtramedidas

Figural4- Como preencer umrelatérioA3
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Fonte- SHOOK, 2008, p130

Preencher um relatério A3 ndo é uma tarefa facil. Primeiramente, o subordinado

devera ter uma boa capacidade de sintese de forma a colocar apenas as informacdes relevante
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para aidentificacdo do problema (lado esquerdo). Definidos o contddok@round, as
condicOes atuais, o objetivo e a andlise (de forma a encontrar a causa raiz), o subordinado
iniciar4 o desenvolvimento das possiveis contramedidas (lado direito). Gerabsegressoas
tendem a ir direto para a solucdo, esquecendo que o problema pode n&o ser tdo simples de
resolver. Por isso, uma boa analise, com o objetivo de encontrar a causa raiz, é essencial.

O Lean Institute Brasi2015)acredita qu® sucesso vindo do uso do relatori® A
se deve por trés fatoreSao eles:

1 diferentedos outros enfoques, 0 método A3 demanda a documentacdo de como o
trabalho realmente acontece. A melhor (e provavelmente com maior
credibilidade) maeira para se documentar o trabalho atual é ob$ereim
primeira méo. Recriar o processo da memoria em uma sala de reunifes distante de
onde o trabalho acontece ird resultar em informacgdes incorretas e generalizagées
excessivas. Quase sempre, sao as af@s e 0s pequenos detalhes
negligenciados no local de trabalho que causam as imgfi@g€ou questdes de
qualidade

1 o relatério A3 permite que as pessoas nos locais de trabalho possam contribuir
para a solucdo de problemas ao invés de apenas trabalhreda dele. O
relatorio A3 ndo requer horas de treinamento especializado. Eles podem ser
rascunhados com lapis e papel, logo os solucionadores de problemas nédo precisam
acessar um computador. Isso permite que o solucionador de problemas fique o
mais préxmo possivel do local de trabalho para que o reparo seja imediato. A
Toyota nao faz distincdo das pessoas que fazem o trabalho e das pessoas que
resolvem os problemas. O trabalho de todos é resolver problemas e melhorar

1 anatureza visual dos icones egt@mascriauma representacdo mais proxima dos
sistemas reais comparados com outras representacfes tais como fluxogramas.
Dessa maneira, 0s autores estdo aptos a verem seus problemas com maior clareza
e o0s leitores enxergam o sistema com maior facilidddém disso, esses
diagramas servem como um limite objetivo entre individuos e as unidades da
empresa. Tendo um artefato fisico que ambos os lados podem literalmente apontar
e discutir facilita a comunicacdo e o compartilhamento do conhecimento.
Finalmentep relatério A3 representa uma forma de solucdo de problemas, desde
a andlise até a geracdo de solucdes, e chegando ao planejamento da
implementacdo e acompanhamentpaiBdg € sucintoi duas folhas de tamanho
A4. A combinacdo € poderosa. Mais, a 8/9 uhoentacdo da melhoria do
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processo e acompanhamento de resultados permitem o aprendizado da empresa ao
mesmo tempo em que os objetivos de melhoria sé&o atingidos. Em outras palavras,
a documentacdo € uma parte necessaria do processo, hdo uma responsabilidade
adicional para ser completada apressadamente depois do Bwentec

(geralmente muito depqis

O desenvolvimento do formulario A3 bass®& no modelo cientific®DCA i
Planejar, fazer, verificar e adir PlanDo-CheckAct PDCA)), divulgado polW. E. Deming
em 1950,no qual a base para o sucesso € o didlogo entre subordinado e restegattiflogo
€ chamado na Toyota ddemawashque € um termo japonés que pode ser traduzido
literalmente comodando voltas na ra)z Por meio desse didlogo, bussm encontrar a
verdadeira causa raiz do problema e atac#éesolvenda definitivamente. Em resumo, é
preciso entender que a solucédopdeblemas esta diretamente ligada a causa raiz. Se néo for
encontrada a verdadeira causa, a solucdo nao sera definitiva, levando ao retrabalho e
consequentementao desperdicio.

Visando a geracédo de valor para o clientdylapeamentalo Fluxo de Valor
(MFV) ou mapa do fluxo de valor é uma poderosa ferramenta de comunicagédo e
planejamento, além de servir para que as pessoas conhecam detalhadamente seus processos (
fabricacdo. Com ele, estabeles®uma linguagem comum entre os colaboradores iniciando,
posteriormente, um processo de melhoria. Definido qual produto da empresa se deseja mapear
primeiro, iniciase o desenho do estado atual a partir da coleta das informac¢des como: tempos,
namero de pessoas envolvidas em cada processo etc. O desenho douastade@mh na
sequéncia, acompanhado do plano de trabalho e implementacdo. O objetivo desse plano &
fazer com que o estado futuro se torne realidadeA3 pode ser utilizadpara apoiar sua
implementacéo.

O mapeamento do fluxo de valsera um direcionadt para as melhorias nos
processos responsaveis pela transformacdo de um produto. Depois de realizado o mapa do
estado atual e estado futumgestorpercebera que muitos processos podsédieliminados
de sua empresa.

A figura 15 adaptada do livro de ike Rother e John ShoolAgrendendo a
Enxergar) mostra um exemplo de um mapa de fluxo de valor do estado atual de uma

estamparia


http://pt.wikipedia.org/wiki/W._Edwards_Deming

Figural5- Exemplo de MFV do estado atual

Fonte- ROTHER e SHOOK?2003, p81.
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