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Resumo

Este estudo de caso apresenta o resultado de wespoode implantacdo do Lean
manufacturing na Atos Brasil, unidade de Londrimspecificamente no projeto de
sustentacdo dosoftwares das empresas Volkswagen e sua unidade de falwicdea
caminhdes Man. Ap6s um resumo do que a literatosatraz sobre o assunto, apresento
minha trajetdria no processo de implantacdo do deetominha percepcado quanto a aderéncia
da equipe de projeto. Trago uma pesquisa de campdbd analistas envolvidos e apresento
a percepcao quanto ao método LEAN da equipe. Ngdmde gerente do projeto, trago uma
perspectiva de quem recebeu um forte apoio da eapme termos de profissionalismo e
competéncia dos colaboradores envolvidos no procga®fissionais especializados em
Information Technology Infrastructure LibraryTIL) e boas praticas de gerenciamento de
projetos ddProject Manager InstitutéPMI). A Atos esta repleta de talentos, presemntera
paises e é uma poténcia mundial de TI, atualmesfmnsavel pela estrutura tecnolégica dos

Jogos Olimpicos e de tantos outros clientes e jpascgue tornam sonhos realidade.

Palavras Chave:LEAN, implantacéo, aderéncia, resultado.



Abstract

This study case shows the results of an implamtgirocess of Lean manufacturing at
Atos Brazil in Londrina office, specifically on theustentation project related to the
Volkwagen's softwares and his truck factory knowrVBAN. After a brief summary based on
the subject, | introduce my trajetory through thgpiementation process and my preception
about the project team acceptance. | bring a fiekkarch that envolved 51 analysts and
presents the team perception around the LEAN metAsd project manager, | bring a new
perspective from who recieved a strong support frdme company in matters of
professionalism and competency related to all pémals envolved in the process, these
specialized in Information Technology Infrastruetwibrary (ITIL) and project management
good practices from Project Manager Institute (PMlps is filled with talents, considered a
world power that is present in 72 countries, resgaa by the technological structure of the
Olympic Games and many others clients and parthatanakes dreams come true.

Keywords: LEAN, implementation, adherence, result.
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1. INTRODUCAO

No cenéario do pés Segunda Guerra Mundial, o Japdava devastado pelos
bombardeios americanos. Foi necessaria uma estral€gnuito trabalho e envolvimento de
toda a populacdo para reconstruir o pais. Com émoeducacao, rapidamente o Japéo se
reergueu e se tornou uma grande poténcia no nowadancapitalista, e até hoje é conhecido
por se recuperar rapidamente de desastres naglmaisrises econdomicas mundiais.

As mudancas advindas da guerra exigiram da indlgaponesa um novo
posicionamento diante do mercado. Novas necessidimte clientes, menor disponibilidade
de fornecedores e matéria prima, somadas ao esgiitcomprometimento com o pais,
fizeram que empresérios da Toyota desenvolvesser@tadoLean manufacturingtambém
conhecido como producéo enxuta, modelo Toyota déugéo, ou apenas como Toyotismo,
que atingiu resultados impressionantes. Tais st sAo almejados por outras empresas e
na tentativa de copia-lo acabam por desenvolveosovetodos ageis baseados nas filosofias
e boas praticas do LEAN.

A Atos Brasil é uma destas empresas, que buscamelbs resultados utilizando os
métodos ageis que sdo baseados no LEAN, o pensasreqtto, foco na automacao e outros
principios estdo sendo almejados dentro de um tpraje cliente Volkswagen (VW) de

sustentacao de aplicacdes da tecnologia da infémnacg

1.1 Problema

Qual é o nivel de aderéncia da equipe ao métodoNLE#f\ngido pela Atos no
projeto VW? Qual é o nivel de maturidade atingidocoeno medir este nivel? Qual é a

percepcéo da equipe e da gestédo envolvida no pijeinto ao método LEAN?

1.2 Objetivos

Conhecer a metodologia LEAN, sua origem e desemaelvto. Relatar a experiéncia
vivida por uma equipe de analistas de sistemasimp&ntou essa metodologia em um
projeto dentro da empresa Atos Brasil LTDA. Ideadif o nivel de maturidade em LEAN

atingido no projeto e propor a¢des para aumenta-lo.



1.3 Justificativa

A relevancia deste trabalho é servir de referéncianundo académico como material
de apoio para interessados na implantacdo e neagd@ldo nivel de maturidade do método
LEAN, por meio do relato da experiéncia vivida pona equipe de analistas de sistemas da

multinacional Atos do Brasil no processo de impgab desta metodologia.

1.4 Delimitacéo do tema

Este estudo tem como escopo apenas processazadeaslidentro do Projeto VW
quanto a implantacdo do LEAN, seu nivel de matdeda percepcéo dos envolvidos. Apesar
de trazer alguns temas de outras areas da emgessdo a interacdo, nenhuma outra area nao

ligada diretamente ao Projeto VW foi consideradpesquisa.

1.5 Metodologia

Para elaboracéo do trabalho foi utilizada pesdpiisografica a respeito do método,
estudo de caso do processo de implantacdo, pesdgisginido de multipla escolha dos

envolvidos e a analise de material interno da Bt@sil LTDA.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Origem

Automacdo inteligente, Sistema Toyota de Produ¢8®P) ou método Lean
manufacturing nasceu da filosoftedoka criada pelo Sr. Sakichi Toyota, o fundador do
grupo Toyota. Quando era pequeno, Sakichi obserga@amée trabalhando em um tear
manual e, observando o processo que ela exectitzaxsg pensando em maneiras de facilitar
o trabalho e melhorar os resultados. Este exerc&iebeu o nome déidoka Esta € a
esséncia de como o sistema Toyota de producaoofumcobservar a linha de producéo,
eliminar os desperdicios, ou seja, eliminar tudailagque € feito e que ndo gera valor

agregado percebido no produto final. Taiichi Offoadador do STP, declarou:

“O que estamos fazendo é observar a linha de tatepde 0 momento
em que o cliente nos faz o pedido até o ponto een rggebemos o
pagamento. E estamos reduzindo essa linha de terapmvendo as
perdas que ndo agregam valor”.

OHNO apud LINKER,
Jeffrey K. O modelo Toyota: 14
principios de gestédo do maior fabricante
do mundo / Jeffrey K. Linker; trad.
Lene Belon Ribeiro. — Porto Alegre:
Bookman, 2005. p.29.

Este principio basico de evitar o desperdiciafm@rfeicoado pelo Sr. Kiichiro Toyota,
filho de Sakichi e o responsavel por levar a Toyoproducao de carros (até entdo, produzia-
se apenas tecidos). Kiichiro introduziu na Toyotauldiura americana de linha de produgéo
baseado na ideia de produzir somente 0 necesswi@uantidade necessaria e quando

necessario, conceito conhecido cgomst in time

Apoés a segunda guerra mundial, Kiichiro colocou pemo, o Sr. Eiji Toyota, na
direcdo da empresa com a missdo de enquadra-lpadio8es americanos de tecnologia no
prazo de trés anos, meta desafiadora, pois eledispoinha de muitos recursos naquele
momento. Eiji designou o Sr. Taiichi Ohno como g&reda oficina de maquinas para

desenvolver um sistema de producdo mais eficiddtéizando o Jidoka, Eiji e Ohno



colocaram ojust in time de Kiichiro para funcionar sistematicamente, daimuigio ao

Kanban método puxado de producdo em que cada modulinka dle producdo se torna
cliente do modulo anterior, enviando instru¢cdespdeducdo permitindo que o maddulo
anterior s6 produza o que realmente é necessar® (astagio seguinte eliminando a

necessidade de estoque.

“O protesto claro, visivel, por tras do Kanban éeoproporcionar uma
maneira de regular a producao entre os processogegulta em produzir
apenas o0 que é necessario e quando for neces3gpi@paosito invisivel
do Kanban é o de apoiar a melhoria no processneder uma condicéo
alvo, por meio da definicdo de uma relacéo sistematesejada entre os
processos, que expde a necessidade de melhoria”.

ROTHER,
Mike. Toyota Kata: gerenciando
pessoas para a melhoria, adaptabilidade
e resultados excepcionais / Mike
Rother; tradugdo: Luiz Claudio de
Queiroz Faria; revisdo técnica: Marcos
Vinicius Vivone. — Porto Alegre:
Bookman, 2010. p. 95.

O Kanbané avaliar cada uma das relagfes internas cliemededor entre as etapas
da linha de producédo, ndo s6 para melhorar as iBspeGes e ser mais assertivo nas
entregas, tanto em qualidade quanto em tempo, engiimora-las a cada ciclo de execucdo,

avaliar as relacdes dos processos que agregamaeafwoduto final e aprimoré-los.

Para que isso fosse possivel, assim como em quajyogeto, foi necessario o
engajamento das pessoas envolvidas. Eiji e Ohnodreemente iam até o chdo de fabrica e
se envolviam com as pessoas, observavam os precessomelhoravam com a participagao
direta de quem executava o processo. Exercitavdoyota Katade melhoria continua ou o

Kata de coaching

“...0 kata de melhoria continua é praticado em soa® niveis na Toyota,
como fractais. O mesmo kata € utilizado tanto meelnbperacional
quanto no estratégico. O escopo das questdes albgrdam o kata de
melhoria se torna mais amplo quanto mais alto Yocé&a organizacao,
mas a abordagem em todos 0s niveis é basicamerdsraa”.

ROTHER, Mike. Toyota
Kata: gerenciando pessoas para a
melhoria, adaptabilidade e resultados



excepcionais / Mike Rother; traducao:
Luiz Claudio de Queiroz Faria; revisdo
técnica: Marcos Vinicius Vivone. -
Porto Alegre: Bookman, 2010. p. 78.

A figura abaixo representa Kata de coaching pratica na qual pessoas mais
experientes monitoram e ensinam o trabalho, qoafifioutras pessoas a executarelfata
de melhoria, que por sua vez, € aplicado diretaen@atprocesso, eliminando perdas a cada

ciclo de execucdo em um processo de melhoria aatin

Kata de
conchm_g %

Processo

Kata de
999

Figura 1: Katas da Toyota
Fonte: ROTHER (2010)

Neste momento, baseado Jidokade Sakichi e ndust in timede Kiichiro, aliados ao
Kanban e aoToyota Kata surge o Sistema de Produgcéo Toyota (STP), o qusraou
responsavel por colocar a Toyota no topo das indgdsde automovel.

“O lucro atual da Toyota ao final de seu ano figral marco de 2003 foi
de 8,13 bilhGes de délares — maior do que os dadaMGrysler e da Ford
combinados e o maior lucro anual de qualquer fahtec de automdveis
por no minimo uma década. Sua margem de lucrodidqéi 8,3 vezes
maior do que média da industria automobilistica.”

LINKER, Jeffrey K. O
modelo Toyota: 14 principios de gestao
do maior fabricante do mundo / Jeffrey
K. Linker; trad. Lene Belon Ribeiro. —
Porto Alegre: Bookman, 2005. p.26.



2.2 Os principios do STP

Jeffrey K. Linker, autor do livro “O modelo Toyotgdassou 20 anos pesquisando a
Toyota com a inten¢do de aprender o sistema quemamempresa no topo das montadoras
de automoveis do mundo e enfatiza que ndo basiar@gpferramentas e processos da Toyota
para atingir resultados parecidos. A constante mgalpara melhor representa o STP. Para a
sua implantagdo em outro projeto € preciso entevglerincipios do modelo e coloca-los em
pratica como habito entre as pessoas envolvidéfsey@ntitula 14 principios que precisam
ser compreendidos e assumidos para que haja uindeis®mprometimento e envolvimento

com o projeto préximo ao que ha na Toyota.
Segundo Jeffrey os principios do STP séo:

1. Basear as decisdes administrativas em uma filoslefi'ongo prazo, mesmo
gue em detrimento de metas financeiras de curtmpra

Criar um fluxo de processo continuo para trazgaroblemas a tona;

Usar sistemas "puxados” para evitar a superprogucao

Nivelar a carga de trabalho (Heijunka);

a kb 0N

Construir uma cultura de parar e resolver problemasa obter a qualidade

desejada logo na primeira tentativa;

6. Tarefas padronizadas sdo a base da melhoria cangirda capacitacdo dos
funcionérios;
Usar controle visual para que nenhum problema fospueto;

8. Usar apenas tecnologia confiavel e plenamente diestpjue atenda aos
funcionarios e processos;

9. Desenvolver lideres que compreendam completamentabalho, vivam a
filosofia e a ensinem aos outros;

10. Desenvolver pessoas e equipes excepcionais que aifjposofia da empresa;

11.Respeitar sua rede de parceiros e de fornecedtmeafiando-os e ajudando-os
a melhorar,

12.Ver por si mesmos para compreender completamensguacdo (Genchi
Genbutsu);

13.Tomar decisfes lentamente por consenso, considei@rdpletamente todas

as opcoes; e



14.Tornar-se uma organizacdo de aprendizagem pe&xa@eflincansavel (Hansei)

e pela melhoria continua (Kaizen).

Para que uma empresa sobreviva por tanto tempmeroado, obtendo resultados
acima da média, é preciso que a filosofia de thabatiotada seja cuidadosamente definida. A
Toyota passou por periodos de extrema dificuldad@ariodo pds-guerra e sobreviveu as
crises financeiras mundiais muito bem. Nao é difassociar o sucesso duradouro ao
“principio de tomada de decisbes estimando resadtadlongo prazo”. O imediatismo pode
resolver um problema de forma r4pida, porém norraaten € aplicado uma solucdo de
contorno e néo é tratada a causa raiz do problgéemeando para trds um grande risco de sua

reincidéncia, com impacto negativo ainda maior.

Presente na filosofia de negdcio da Toyota, adeidgde da empresa é uma questao

tratada com extrema seriedade.

“Sobreviver a longo prazo como empresa, melhorandesenvolvendo o modo como

criamos bons produtos para o cliente” (ROTHER, 2¢160).

Além de forcar que as tomadas de decisdes sejampkasadas, o resultado desta
filosofia é o fortalecimento das relacbes de negd@a empresa, desde a relagcdo com
fornecedores e clientes até as relagfes internd® empresa e funcionérios. Esta
caracteristica da Toyota ndo faz com que o proce$smo seja moroso, afinal de contas
tomar uma decisdo com foco em longo prazo nao feignnecessariamente tomar uma
decisdo de forma lenta. A decisdo precisa ser bensgola e tomada com agilidade e,

principalmente, ser colocada em pratica imediataeen

A automacdo, um dos principais objetivos do S&Ry resultado do trabalho de
melhoria nos processos de fabricacdo. Esta mellsonaiste em criar um fluxo continuo,
observar as interacdes entre as etapas da linpaodacéo e fazer com que elas trabalhem

com sincronismo e as entregas sejam fgistsn time

“Fluxo significa que, quando o cliente faz um pedidsso aciona o
processo de obtencdo de matéria-prima necess@mamapara o pedido
daquele cliente. A matéria-prima entéo flui imealiaénte nas plantas dos
fornecedores, onde os funcionarios imediatamemrtedam o pedido de
componentes, que fluem imediatamente para umacébonde os



funcionarios montam o produto, e o pedido compileioimediatamente
para o cliente. Todo o processo deveria levar aguhoras ou dias, em
vez de semanas ou meses.”

LINKER, Jeffrey K. O
modelo Toyota: 14 principios de gestao
do maior fabricante do mundo / Jeffrey
K. Linker; trad. Lene Belon Ribeiro. —
Porto Alegre: Bookman, 2005. p.102.

Este fluxo continuo permite que, caso haja um probl o impacto seja em toda linha
de producdo. A principio imagina-se que isso € ryois um problema isolado afeta toda
linha de producédo, mas é esta a intencéo do fleqaracesso continuo: evitar que problemas
figuem ocultos, gerando desperdicios continuameéwempactar em todo fluxo produtivo o
problema se torna visivel e a linha de producéa.pdeste momento, todos os funcionérios
em conjunto focam seus esfor¢os na solucéo dogmablpermitindo que o fluxo do processo

volte a ser executado de forma continua e sem aBsjos.

Dependendo do caso, o fluxo de producao pode esalizddo de forma a ndo impactar
toda a linha de producéo. Por exemplo, ele poderganizado por médulos produtivos para
que, ao surgir um problema, a producédo pare apirdso do modulo, sem impacto na linha
de producéo principal. Porém, € muito importante guproblema fique visivel, e que
realmente seja sinalizado e resolvido antes queodupao volte a funcionar, mesmo que

apenas no modulo de produgéo onde o problema saetesc

No método tradicional de producdo, intitulado sisteempurrado de producdo, com
foco em produzir o maximo possivel de itens no mespaco de tempo, os problemas séo

ignorados ou contornados e séo percebidas algurmnasquéncias:

Imagine uma fabrica de bonés, em que na linha ddugéo o boné passa por 03
etapas para ficar pronto. O corte prepara os tegidoformato e tamanho corretos e passa o
tecido para o modulo de costura. Este monta o kopgssa para o0 modulo de embalagem,
que finaliza o produto e o deixa pronto para odparnte. No sistema empurrado, os moédulos
trabalham de forma independente, e o de corte @epanaximo de tecido possivel no
tamanho e formato especificado. O tempo de comeito menor do que o tempo de costura,
e a disponibilidade de tecidos cortados e prordna perem costurados é muito grande. Nessa
hipétese, o modulo de costura ndo da conta de protentos bonés e fica com uma

quantidade muito elevada de tecido disponivel sBarvez, esse tecido precisa de espaco para



ser armazenado, um local que deve ser protegigdoqar ele ndo suje ou estrague. O custo
desse estoque comeca a impactar negativamenteamento da empresa. Mesmo assim, a
equipe de corte continua entusiasmada, pois pn@nz0% a mais do que no més anterior, e
para este més a meta € dobrar a producao de tetideasionados e cortados, prontos para
serem costurados. A solugdo para este caso éimeestestoque adequado para o tecido?
Aumentar a capacidade de costura da empresa ezprathis bonés? Sera que a demanda do
mercado de bonés pede esta superproducdo? Se carsataar bonés no mercado, 0 preco
sera mantido ou vai cair? O caminho que a Toyotardrou para resolver este problema esta

no terceiro principio de Linker, o sistema puxad@obducéo.

Na Toyota, o sistema puxado de producao foi orgaioiz sistematizado por meio do
Kanban As caixas de pecas que eram entregues de um enpahdutivo para o outro eram
esvaziadas e enviadas de volta ao médulo de prodag@ecedor. Presas a caixa, 0 modulo
cliente enviava as instru¢gdes de producao paradadas entregas, especificacbes exatas do
qgue eles tinham de demandas para que o moéduloctatoe s6 produzisse o que era
necessario. Esse é o cenario ideal de um sistemadpule producédo, com estoque zero.
Porém, ndo é simples trabalhar dessa forma e miawi@s os modulos da linha de producéao
trabalhando. Mesmo no sistema puxado, um estoquémmié necessario para que as

incontingéncias ndo impecam a empresa de produzir.

Outro exemplo de sistema de producgéo puxado éreaid® pela Amazon aos clientes
nos Estados Unidos. A empresa disponibiliza baabésadesivos que se conectam a keide
fi. Cada botdo representa um produto que € forngmtio Amazon. O tempo estimado de
entrega destes produtos é de 24 horas. Os clieetgmm estes botdes gratuitamente, um
botdo para cada um dos produtos que consomem ffriegoente, e colam na despensa, onde
possuem um estoque minimo desses produtos. Quamstogue baixa, o cliente apenas
aciona o botdo e o pedido é enviado para a Amagenpor sua vez, entrega o produto na
casa do cliente no dia seguinte. Este exemplo magte o sistema puxado de producéo
consiste na agilidade do processo e na interagée ercliente e o fornecedor, eliminando a

necessidade de grandes estoques tanto para @ @igatto para a Amazon.

O sistema puxado de producdo tem como caracteristiender uma demanda
existente, ou seja, a producao so inicia quandedidp for realizado. No caso de carros, é
mais facil compreender este funcionamento. No émtanesmo para produtos de consumo
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pessoal como os da Amazon, o principio do sistaimradgo pode ser utilizado para controlar

a producdo e manter um estoque relativamente pequen

“Embora Ohno tenha reconhecido desde o inicio gmemuitos caos, o
estoque era necessario para permitir um fluxo oméo também
percebeu que departamentos individuais que fabrimautos segundo
uma producdo em um sistema empurrado normalmeptg@oduzem e
criam grandes bancos de estoque”.

LINKER, Jeffrey K. O
modelo Toyota: 14 principios de gestéao
do maior fabricante do mundo / Jeffrey
K. Linker; trad. Lene Belon Ribeiro. —
Porto Alegre: Bookman, 2005. p.116.

Ao adotar o sistema puxado de producdo, a empeesgpde ao risco de néo ter seus
produtos a pronta entrega. Normalmente, a demamdaedcado € sazonal, sendo um desafio
para as empresas estarem preparadas para os pedidds. manter baixo estoque e prazo de
entregas aceitaveis. A solucdo encontrada pelatdadyo identificar a sazonalidade dos
pedidos e equilibrar a producdo para atendé-lo®mea satisfatoria, sem a necessidade de
grandes estoques.

“...Isso é chamado de producao nivelada de mod&itonpois vocé esta
misturando a producdo, mas também nivelando a ddam@dm cliente em
uma sequencia previsivel, o que distribui os difexe tipos de produto e
nivela o volume”

LINKER, Jeffrey K. O
modelo Toyota: 14 principios de gestéao
do maior fabricante do mundo / Jeffrey
K. Linker; trad. Lene Belon Ribeiro. —
Porto Alegre: Bookman, 2005. p.125.

Voltamos a fabrica de bonés. Suponha que o métedpraducdo puxado tenha
nivelado o fluxo entre os modulos de corte e castmas o mercado tenha demandas sazonais
de bonés infantis e adultos. E ai que entra a péwdunivelada de modelo misto para dar

equilibrio ao sistema puxado de producéao.

Na pesquisa de mercado € observado que, em unmdedo periodo, aumenta-se a
demanda de bonés infantis e diminui a demanda désbpara adultos. Nesse momento, o

método de producéo tradicional voltara seus es$aneoproducdo de bonés infantis, enquanto
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a producdo de bonés para adultos diminui drasticen@o final deste periodo, a demanda
de bonés infantis diminui e a demanda de bonédosdalimenta, forcando que a fabrica
mude seu método produtivo, agora com foco na pémwde bonés para adultos. Este
movimento de alternancia na producdo para aterglpedidos pode ocasionar execucao de
horas extras, sobrecarregando trabalhadores e mdaigué aumentando o custo de producéo.
O objetivo entdo € identificar a sazonalidade dirfi@de consumo dos clientes e, em vez de
produzir somente bonés infantis e depois somentgs@ara adultos, estabelecer o
nivelamento, produzindo bonés infantis e adultdsrehdamente, de modo a atender a

demanda de modo satisfatorio. Nisso consisteipunka,o quarto principio do modelo:

“Heijunka € o nivelamento da producdo em volumene @mbinagdo (mix) de
produtos”. (LINKER, 2005, p. 125).

Combinando o sistema puxado com a producéo niveladaodelo misto, € possivel
planejar detalhadamente cada processo produtivaitema carga de trabalho equilibrada, seja

qual for o momento do mercado, e assim eliminaersiaticamente os desperdicios.

O quinto principio (Construir uma cultura de parar e resolver problempara obter
a qualidade desejada logo na primeira tentat)veonsiste em criar uma cultura de parar e
resolver problemas, para obter a qualidade desé&pgdana primeira tentativa. Esta cultura
consiste em, literalmente, parar a producéo pa@wer um problema assim que ele aparece.
A busca pela resolu¢do ndo pode ser uma soluc@orderno: € preciso identificar a causa

raiz e elimina-la para que ndo haja recorréncia.

No inicio de uma nova linha de producédo, a ocoreéde problemas pode ser alta.
Porém, para um amadurecimento saudavel do progesslotivo € muito importante que
nenhum contratempo seja ignorado. Tratando causa aaproblema é eliminado, o que

permite que a linha de producao funcione de formxaita, nivelada e continua.

.. a Toyota aprendeu ha muito tempo que soluci@saproblemas de
gualidade na fonte economiza tempo e dinheiro.éfraantinuamente os
problemas a tona e resolvé-los quando ocorrem s&megimentos que
eliminam as perdas, aumentam a produtividade eadeigara trds os
concorrentes que fazem as linhas de montagem feicieem parar
deixando os problemas se acumularem.”

LINKER, Jeffrey K. O
modelo Toyota: 14 principios de gestéao
do maior fabricante do mundo / Jeffrey
K. Linker; trad. Lene Belon Ribeiro. —
Porto Alegre: Bookman, 2005. p.137.
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Além de resolver o problema de forma definitivapréciso estabelecer um novo
padrdo produtivo, citado no sexto principio de eEinKTarefas padronizadas sédo a base da
melhoria continua e da capacitacdo dos funciondrjo® padrédo na Toyota ndo € encarado
como executar repetida e exatamente 0 mesmo podesse obter sucesso na execucgao de
um processo, 0 novo procedimento é documentado, camjetivo de permitir que outro
trabalhador seja rapidamente qualificado e posegilaf mesma produtividade. Ao mesmo
tempo, deve-se permitir alguma flexibilidade pasegurar a melhoria continua. Assim, cada
trabalhador pode melhorar o processo, incrementandocumentacdo para estabelecer um

novo padrédo melhorado.

“E impossivel melhorar qualquer processo antesetpiseja padronizado.
Se o processo muda daqui para ali, entdo qualgaektona sera apenas
mais uma variagdo que ocasionalmente é utilizadquase sempre
ignorada. Deve-se padronizar e, assim, estabilizaocesso antes que o
aperfeicoamento continuo possa ser efetuado”.

LINKER, Jeffrey K. O
modelo Toyota: 14 principios de gestao
do maior fabricante do mundo / Jeffrey
K. Linker; trad. Lene Belon Ribeiro. —
Porto Alegre: Bookman, 2005. p.148.

Este processo de melhoria continua depende docsptintipio: ‘Usar controle visual
para que nenhum problema fique ocllttNem sempre quem esta executando a tarefa
consegue visualizar uma melhoria no processo. Norerde, quem esta de fora consegue ter
uma visdo mais ampla e é capaz de sugerir e pragramlhorias mais facilmente. A
utilizacdo do controle visual possibilita explicitas problemas do processo produtivo e
permite que estes sejam facilmente identificaddsatados, além de viabilizar que todo o

processo seja observado e refinado, a fim de dinus desperdicios.

“O controle visual vai além da identificacdo devies a partir de metas
definidas em quadros graficos e sua apresentagd@auOs controles
visuais na Toyota sdo integrados ao processo Helltiacom agregagéo
de valor. O aspecto visual significa a possibilelaié ver um processo,
um equipamento, um estoque, uma informagao ou mesmiincionario
desempenhando seu trabalho e imediatamente pergebeg o padrédo
que esta sendo usado para aquela tarefa e sevid diesse padrao”.

LINKER, Jeffrey K. O
modelo Toyota: 14 principios de gestao
do maior fabricante do mundo / Jeffrey
K. Linker; trad. Lene Belon Ribeiro. —
Porto Alegre: Bookman, 2005. p.157.
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N&o é preciso muita tecnologia para que um contv@daal seja dinamico. Vale
lembrar que dKanbaniniciou este controle com a utilizacdo de cartdegapel, que eram
anexados as caixas de pecas que transitavam jpeleafaDepois, evoluiu para um painel
colado na parede, onde eram colocagutnst its,cada um representando uma tarefa diferente.
Dependendo do estagio em que a atividade se eagantpost it era afixado na coluna
correspondente. Na colunen“do” ficavam as atividades que ainda nao tinham siadeidas,
mas que ja surgiram como uma demanda a ser realikadcoluna doing”, eram colocados
os post itsdas atividades que estavam sendo trabalhadasleagomento, e, quando eram
concluidas, eram afixadas na coluna dorie”, indicando que ja foram finalizadas. Abaixo,
uma figura ilustrativa do &banutilizado na Atos Brasil unidade de Londrina:

Aws Kanban Flow

Figura 2: Kanban
Fonte: Atos Brasil (2016)

Este controle j& € um pouco mais elaborado do qtradicional, porém, segue o
mesmo principio. (Kanban permite que o gestor de uma equipe facilmente Nisuae
alguma tarefa esta demorando mais do que o esppaaidcser concluida e identifica se ha
algum problema que esta impedindo a equipe de ievelpermite que tome a melhor deciséo
para soluciona-lo. A partir das informacdes visufes facil ao gestor compreender a melhor
medida a ser adotada para agilizar a conclusaardéat como, por exemplo, trocar a pessoa
responsavel, caso seja exposta alguma limitacédeidndl do colaborador, além de propor

treinamentos e aplicar a melhoria continua tambéamtp a qualificacdo do pessoal.

Este controle € passivo de ser realizado de fo®df&Imanual, indo ao encontro com
outro principio enumerado por LINKERUSar somente tecnologia confidvel e plenamente
testada que atenda aos funcionarios e procéssos
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“O modelo Toyota movimenta-se lentamente, pois rdaisum tipo de
tecnologia fracassou no “verdadeiro” teste de agmeasoas, processos e
valores e foi abandonada em favor de sistemas risamaés simples”.

LINKER, Jeffrey K. O
modelo Toyota: 14 principios de gestao
do maior fabricante do mundo / Jeffrey
K. Linker; trad. Lene Belon Ribeiro. —
Porto Alegre: Bookman, 2005. p.163.

A Toyota é cuidadosa no que diz respeito a novamwtlegias. Este critério nada mais
€ do que valorizar os outros principios antes dierca promessas de melhorias das novas
tecnologias. Avaliam-se questdes como, se as idegagao de fato gerar valor agregado ao

produto, evitar desperdicios e se irdo valorizgressoas envolvidas no projeto.

Antes da necessidade de trabalhar com tecnologpoui@, para a Toyota, tem uma
importancia maior desenvolver lideres que compra®ncbmpletamente o trabalho, vivam a
sua filosofia e a ensinem aos outros. Diferentgrdade maioria das empresas, a Toyota nao
tem o costume de buscar funcionarios no mercadanequalificar os antigos funcionarios
para que ocupem cargos de maior responsabilidagiee & estdo habituados aos principios
da empresa.

“...nenhum destes lideres se desviou das filosdféascas do Modelo
Toyota. Nos bastidores, a familia Toyota sempreevestpresente,
cuidadosamente formando e selecionando os novee$id&alvez néo
seja coincidéncia o fato de sempre ter havido der interno pronto para
assumir a funcao”.

LINKER, Jeffrey K. O
modelo Toyota: 14 principios de gestéao
do maior fabricante do mundo / Jeffrey
K. Linker; trad. Lene Belon Ribeiro. —
Porto Alegre: Bookman, 2005. p.177.

Este principio se estende quando pensamos em obésemwao sO lideres, mas
pessoas de forma geral dentro da Toyota. Qualifiessoas e equipes excepcionais que
sigam a filosofia da empresa € um grande desadienegl para se trabalhar de forma enxuta.
Em nada adianta criar um fluxo de trabalho contiestabelecer padrdes e buscar a melhoria
continua nos processos se ndo houver o envolvinggEopessoas com 0s objetivos do
projeto. Na Toyota isto se estende aos parcemosecedores, clientes e demstigkeholders
Estes também sdo desafiados a analisar as reldedegocio desde o pedido até 0 momento
do recebimento do produto ou servico, a enxugaseasiacdes, eliminado os seus proprios

desperdicios, com foco no que de fato agrega yal@r o cliente.
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A Toyota busca sempre respeitar as pessoas e deumidade a cada individuo ou
empresas parceiras a também obter a melhoria cantie seus processos para alcancar seus

objetivos.

Os principios Ver por si mesmos para compreender completamens#uacao
(Genchi Genbutgt “ Tomar decisfes lentamente por consenso, consider@ndpletamente
todas as opc¢dése “Tornar-se uma organizacdo de aprendizagem pelax@fl incansavel
(Hansei) e pela melhoria continua (Kaizeéapmente reafirmam a politica e boas praticas da
Toyota quanto ao relacionamento com sslakeholderse sua capacidade de estar sempre

melhorando.

O principio “Genchi Genbutsu”consiste em envolver-se com 0 processo e com as
pessoas que 0s executa, ver com o0s proprios @bos)panhar de perto continuamente. Nao
devemos esperar que os resultados venham do ramatomar como fonte de informacéao
Unica os relatérios e nimeros apresentados conulta®ss. E preciso que se tenha um
verdadeiro entendimento do trabalho que estd sexadiaado para apontar melhorias.

“Tomar decisGes lentamente e por constmsestar consciente do impacto que as
mudancas trazem e ser criterioso quanto a adqtaHasar se vao de encontro com a filosofia

de trabalho e se trardo ganho para a empresaneeslie

“Hansei” significa identificar as préoprias falhas e reflesbbre elas eKaizen”,
desenvolver de forma criativa op¢cdes de melhonia pa falhas encontradas e principalmente

ter a humildade de saber que sempre ha como melhora

2.3 SCRUM

Para que tenhamos um levantamento tedrico conwspama este estudo de caso é
essencial que apresentemos a evolucdo do STFSctOm € um método de gestdo
originalmente criado para projetos de desenvolvimate softwares, porém, é facilmente
adaptavel para qualquer tipo de projeto. Foi crigoloKen Schwaber e Jeff Sutherland, autor
de varios livros, entre eles o livr&Crum A arte de fazer o dobro do trabalho na metade do
tempo”. O método baseia-se nos principios do LEA&pbeesenta uma série de técnicas de

comunicacao e envolvimento da equipe do projetopgumite manter o foco e melhorar os
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7

resultados. Seu principal diferencial € criar umb@mte colaborativo que propicie o

engajamento das pessoas envolvidas no projeto.

“eu chamei de “Scrum” essa estrutura de desempealeguipe. O termo
vem do jogo de rugbi e se refere a maneira comdimm trabalha junto

para avancar com a bola no campo. Alinhamento do&ta unidade de
propdsito, clareza de objetivo, tudo se unindotaFsg de uma metafora
perfeita para o que uma equipe deseja fazer”.

Jeff Sutherland - 2014

Tais técnicas, se utilizadas corretamente, prodiseengia entre as pessoas do projeto
atingindo resultados extraordinarios. Jeff relataseu livro que, em alguns casos, as equipes

atingem um estado de “hiperprodutividade”.

“As equipes Scrum que trabalham bem conseguemr obtejue
chamamos de “hiperprodutividade”; é dificil acraditmas costumamos
ver uma melhora entre 300% e 400% na produtividewtee as que
executam bem o Scrum. As que melhor se desenvoltérgem um
aumento de 800% na produtividade, e repetem 0 m&sSICESSO varias
vezes. Além disso, elas também conseguem maisajprarda qualidade
do trabalho”.

Jeff Sutherland - 2014

Parece impossivel um aumento de 800% na produtigidam qualidade superior nas
entregas. Porém, a organizacdo, comunicagcao eagatwue as técnicas do Scrum oferecem
ao time permitem que a gestdo de problemas e @ggoae melhoria continua gradativa e

initerruptamente alavanquem os resultados, de farefativamente atingir estes numeros.

A figura abaixo € um resumo do Scrum e suas femgamsee representa o fluxo de

trabalho de uma equipe e suas rotinas gerenciais:
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Método Iterativo e Incremental
(SCRU M) W FGV MANAGEMENT
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Figura 3: Método Interativo Scrum
Fonte: FGV (2016)

De posse ddbacklog que s@o as demandas do cliente, realiza-se adceul®
planejamento doSprint”, querepresenta um tempo definido dentro do qual umucajde
atividades deve ser executado (ciclo de tarefas$salreunido é planejado comoathkiog
sera executado, alinha-se expectativas dos clieggstores e equipe envolvendo todo o time
em um mesmo objetivo. ApGs este planejamentoacklogndo deve sofrer alteracdes. No

més seguinte ha uma reunido de retrospectivagpaesentacdo dos resultaddeexback

Nesta fase, deve ser realizada uma reunido mevsallal sera planejado o préximo
Sprint Devem ser apresentadas as alteracbes aprovadaprogesso integrado do
gerenciamento de mudancas e sdo consignadas astatipas e realizados novos

alinhamento e trabalho em equipe.

Aliada a esta dinamica, outra cerimdnia importaittia do Srcum consiste na
realizacdo de uma reunido diaria, na qual os mesndmceequipe do projeto, rapidamente (no
maximo 15 minutos), trocam informacdes. Nesta @umixistem trés perguntas que devem
ser brevemente respondidas pelos integrantes gm,gpara que todos sejam envolvidos e
sintam-se parte de algo maior. Além disso, o proepoprincipal € acompanhar o
desenvolvimento das atividades e se ha algo blogoe@a andamento do projeto. As

perguntas sao:
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“O que vocé fez desde a Ultima vez que conversaimos
“O que voceé vai fazer antes de voltarmos a coavets
“O que esta atrapalhando o seu trabalho?”

Perceba que as perguntas sdo abertas e confenerabro do time a liberdade de
definir suas atividades diarias, respeitando o mscdo projeto. Isso se da ao perfil
participativo e com foco nas pessoas do métodans@egundo Jeff, um dos conceitos chave

do Scrumé a autonomia.

“Um dos conceitos chave do Scrum € que os membeosglipe
decidem, eles mesmos, como irdo executar o trabalhesponsabilidade
da direcdo da empresa é estabelecer os objetitragégicos, e o trabalho
da equipe é decidir como atingi-los”.

Jeff Sutherland - 2014

Este tipo de prética possibilita a troca de infagies e o alerta dos bloqueios no
desenvolvimento do trabalho. Cabe ao responsavebinar todos estes bloqueios
rapidamente, de preferéncia até o dia seguintessemaforma-se um ciclo de melhoria

continua.

Este responsavel por tratar os bloqueios néo gareser exatamente o superior
hierarquico. No métod8crumexiste o papel d8crum Masterresponsavel por conduzir esta
breve reunido e efetuar as mesmas trés pergurddanaente, coletar estas informacdes e
direciona-las aos responsaveis pelas tratativasimigue o bloqueio for solucionado, os

membros da equipe sédo avisados deste fato.

“O mestre deveria ser o facilitador de todas agit®s, avaliar se havia
transparéncia e, 0 mais importante, ajudar a equihescobrir quais eram
0s obstaculos no caminho”.

Jeff Sutherland - 2014

Podemos observar o processo de melhoria continslaptacdo as mudancas
funcionando de forma sistémica, tornando as atilddanais dindmicas e voltadas ao objetivo

comum final.

Interativo e incremental, o méto@crumtraz dinamismo a execucdo do projeto, ao
gerenciamento e a participacdo da equipe, difedmtaétodo tradicional em cascata, no qual
as atividades eram colocadas separadamente e xeantaas de forma cronolégica:
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METODO EM CASCATA
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Aprovago do cliente e langamento

Figura 4: Método Cascata
Fonte: Sutherland (2014)

Desenvolvido em 1980 por Henry Gantt, o0 modelo @eafico de Gantt” é o mais
utilizado até hoje no mundo todo. E realmente miitoquanto a listar as atividades, estimar
as duracoes, estabelecer as relagbes de dependémoatar um cronograma, identificar o
caminho critico e demais conceitos tradicionaigxkcucao de projetos. Contudo, ndo traz o

dinamismo e envolvimento que um projeto precisa p&rsucesso.

O Scrumtambém tem muito forte em seus principios, asgimacno LEAN, evitar
desperdicios. E quando falamos em desperdiciosmestpensando em tudo aquilo que toma
tempo, dinheiro e qualquer tipo de esforc¢o, sejdisico ou mental, e ndo traz nada em troca,
nao agrega valor a um produto final, seja este bjgt@de consumo ou um servigco prestado.
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3. ESTUDO DE CASO

Apbs uma experiéncia de cinco anos a frente dedapartamento de Tl de uma
construtora civil de médio porte, fortemente enidmvno planejamento estratégico da
empresa e engajado nos objetivos, pensava estatoppara gerenciar equipes e trazer

resultados acima do esperado.

Quando iniciei meu trabalho no projeto VW na Atasn@o tinha ideia do quanto iria
aprender com os demais integrantes do projeto.pd&suia nenhum conhecimento de LEAN
e nem a nocao do quanto é complexo o portfélio pleagdes de uma empresa como a
Volkswagen. Com mais de 230 aplicativos de diversasologias comdNET, Forms, Cobol,
Java, entre outras, a estrutura tecnolégica que sustestaatividades deste cliente é
extremamente abrangente, com iniamardasrfacese usuarios distintos distribuidos nas
fabricas, escritérios administrativos, revendedaasoncessionarias. E um desafio para a
equipe fazer com que estes usuarios tenham asnfartas sempre disponiveis e em
funcionamento, auxiliando no processo de produg&mda, manutencdo, importacdo e
exportacao, logistica e demais demandas no ramaotdenoveis que o parque tecnologico de
Tl sustenta.

No inicio, quase que todos os envolvidos no poageam funcionarios novos da Atos e
cada um trazia uma experiéncia profissional difiereama vontade enorme de mostrar seu
potencial e resultados, pois a oportunidade deltnab numa das maiores empresas de Tl do
mundo €, por si sO, um grande elemento motivadoan@o ingressei no projeto VW, como
Project Manager(PM), o projeto ja contava com uma outra pessE&sa@osiCao, pois a
politica da empresa é de que cada PM deve ter iapgdamente 20 pessoas sob sua gestao

direta, mantendo assim a operacao saudavel.

A equipe Atos estava em processo Kleowledge TransferredKT) com a antiga
fornecedora de servico de suporte de Tl, cenastahte complicado, pois, apesar de a Atos
possuir um contrato com esta empresa para qu&ediesse realizado com qualidade, havia
uma grande ma vontade dos envolvidos neste progessparte desta, porque, diante da
guebra do contrato, seus colaboradores temiam da B emprego assim que esta fase

estivesse finalizada.

Minha estratégia foi a de se adaptar ao maximopamsessos ja existentes na Atos,

evitar antigos vicios das experiéncias anterioragregar o maximo de valor possivel no que
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eu fazia. Ainda sem saber, o primeiro contato cankAN foi através de uma orientacao do
Service Delivery Manage(SDM) de Londrina, posicado hierarquica superiomiha, a
respeito ddaily Huddle(DH). A orientacéo era que fosse feita uma reudiagamente com
duracdo maxima de 15 minutos em que todos do projét deveriam participar. Ela deveria
ser realizada em pé, formando um circulo, e 04yme¢ag deveriam ser respondidas por todos

os analistas:
O que vocé fez ontem?
O que vocé vai fazer hoje?
Como vocé esta?
Tem algo o impedindo?

No inicio, foi exatamente o que eu e o outro PMrfips: formavamos um circulo com
54 pessoas, passavamos 0s recados no inicio d@aeeircada um dos analistas tinha a
oportunidade de dizer quais eram suas atividadesp se sentiam e o0 que os impedia de
executar suas tarefas. Esta fase do projeto foiviglc este formato de reunido acrescentava
muito valor no nosso dia a dia. Em inUmeras opatades, presenciei troca de informacdes
importantes e solucbes imediatas de blogueadoregxeaucdo de atividades, pura e
simplesmente por terem sido compartilhadas na pgasde todos. Analistas que ja tinham
passado pela mesma situacdo apresentavam imedigaaneolugcédo aplicada e o problema
estava resolvido. Para os problemas que aindant@nt uma solu¢do, tomavamos nota e no
dia seguinte voltdvamos a comentar o assunto, (geaspre ja com um desdobramento em

andamento.

E bastante 6bvio que a reunido muitas vezes ulfsapa o tempo de 15 minutos,
entretanto, ja era muito diferente das reunidedidi@ais que costumava participar em
minhas experiéncias profissionais anteriores, coragéo de uma, duas ou até trés horas, em
gue nada se resolvia e pouco se planejava. Duoanpeimeiros meses do projeto esta foi a
unica ferramenta do LEAN que nos foi apresentgdase mostrava um meio bastante agil de

comunicacao e envolvimento do time.

No processo de implantacdo do LEAN pé@llmbal da Atos, no projeto VW, algumas
caracteristicas do negocio se mostram muito faeisaao que foi solicitado ao PMs como
artefatos que deveriam ser desenvolvidos. Em Tis mapecificamente empplication
Managemen{AM), a linha de producao é relativamente simp{&snsiderando hora-homem
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como matéria prima, uma estrutura de computadoeesish pessoal e espaco fisico de
escritério, 0 escopo se resume em atendimento deeirtes, pedidos de servicos e
gerenciamento de projetos das mudancas técnicaplieacdes, sempre voltadas a atender as

regras do negocio do cliente.

Logo no inicio do processo, ja observamos um ginado LEAN apresentado por Jeffrey K.
Linke sendo seguido: “Usar apenas tecnologia ceelfi@ plenamente testada que atenda aos
funcionarios e processos". Ferramentas como o Gkjtloynk e OneNote da Microsoft foram
cruciais na configuracdo do LEAN no projeto. Emardigler de mercado em sistemas
operacionais e personagem principal na histérimfd@matica mundial, a Microsoft € uma
das mais importantes parceiras da Atos e inegamgdmiornece o melhor pacote de

aplicacdes para escritério do mundo.

Aproximadamente oito meses depois do inicio dogpopjatravés de uma conferéncia
telefénica pelo Lynk, recebemos um treinamento striado por uma colaboradora argentina
da Atos com grande experiéncia no LEAN, que explisobre os seus principais objetivos,
como evitar desperdicios, foco em agregar valgraduto final, fluxo de trabalho, processo
de melhoria continua, controle visual e seus beiosfiDe forma mais sucinta, o principio do
LEAN “Criar um fluxo de processo continuo para trazemposblemas a torfatambém foi
comentado. De forma mais detalhada, a instrutorasaptou 0s requisitos constantes da

figura abaixo que inicialmente deveriamos apli@aprojeto.

Implementation - 3 focused Areas
Check periodically

Daily meeting is held at the required frequency
o Daily work is being discussed according to Daily Huddle rules

Distributed teams are able to execute huddles by means of Lync/BlueKiwi, etc.

Daily meetings

- Daily Huddle Board or Action List is kept up-to-date duringmeeting
Any issues raised are recorded on an Issue/improvement Board

Senior Manager participates frequently in daily team meetings

Important operational information are all visible on the shop floor if allowed, or availablevia
BlueKiwi/SharePoint for teams to see:

o KPldashboard

0 Problem Solving board

Visual Management o SLA achievement

© Daily Huddle information

© Process Flow information

The above information is updated on a Daily basis

+ The improvement Plan (TIP/CIP) is available and up to date, including planning, action owners, effort,
° status, and expected benefns

Continuous « Progressisreviewed (bi)weekly and actions taken

Improvement Plan Process defined to raise new improvement and add these to the IP (with a suitable number of solutions
added)

Senior Manager is involved with Improvement Plan (progress, risks, roadblocks, escalations)

Your business technologists. Powering progress Aws
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Figura 5: Implementation focused areas
Fonte: Atos Brasil (2015)

Neste momento, detalhes comecam a ser apreserdada@mda um dos eventos e
artefatos do método a serem entregues. Ferrameriardm a daily meetingesta bastante

aderente ao que € apresentado por Jeff Suthedaadto a frequéncia e formato.

Ao encontro com outros principios do modelo STRponceitoVisual Management
comeca a ser abordado em consonancia com o qaplicado na Toyota: tornar visivel o
indicador de desempenho e quais 0s problemas &den Com esta exposicado, a
informacéo flui de forma dinamica e € atualizad#otoos dias. O plano de melhoria continua

também vai ao encontro dos principios apresentaoiodeffrey K. Linker.

A partir dai mudamos a configuracdo das nossas Bsisquipes foram divididas por
tecnologia e gestor, as reunifes passaram a $igadzson line,via video conferéncia, agora
com equipes de aproximadamente 10 analistas. Gotdmf5 minutos por sesséo voltou a ser
respeitado. Apesar de ser o momento em que osepnablséo levantados, o processo ficou
tdo automatico que passou a ser um momento derdesgdo da equipe. Passamos a atender
todos os quesitos dmplementation focused areéfiggura 05) quanto Baily Meetings

* A frequéncia da reunido é diaria.

* As regras sdo obedecidas, ndo ultrapassamos l5osi@was 04 perguntas sédo
respondidas por todos.

* Mesmo em localidades distintas, Londrina e S&od?auiime realiza a reuniao
on line

» As atividades sdo mantidas, atualizadas e visaswsglos da equipe.

* Os problemas indicados sao registrados tambénroha fasivel.

* A participacdo do Gestor €é frequente na reuniagedia

Utilizando o OneNote o Visual Managemenfoi compartilhado viaSharePoint
permitindo que todos utilizem o mesmo arquivo stamdamente. O sincronismo na
atualizacao das informacdes, quando inseridas palqger colaborador, € automatico, e a
aplicacdo indica quais foram as alteracdes e quemealizou, permitindo um controle
bastante préximo e detalhado do andamento dosgzmeeAbaixo, a figura que representa o
radar de atividades de uma equipe. Nela, visuabzawdrios indicadores, entre eles o de
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Service Level Agreemerl(A), o de prioridade no atendimento, além de suatdvidades
em que a equipe deve manter o foco, com seus tegEecesponsaveis e prazos. Tudo é

atualizado em conjunto e diariamente para que mergsgsunto critico fique esquecido:

Visual Management

IMPORTANTE:

@ B ’ PROBLEM ﬂ
Pridaityf \ — ~
(/ ' AGING
[ APENER . Aline Szzerh owrski .
Eabio Vasconcelos Tl st Aline Szczerbowski Juliana Chen Transferidos
feportofical desLA
! IM52314948 - Alex | ¢ IN52204318 - Alex S target 22.09.2016 10:03:36 Alert2 NadanoRadar. 1 IM51564777 - Alex | IM2D508380 - Alex | INAZ59838D - OPS IT Servers
(& ooins ] 1 IM52291084 - Alex SRIFEST 22.09.2016 (9:37:55 Aler2 (Progiem * IM50457488 - AMS PP
Candidate) 1 INM905636 -COP

¥ IM50999317 - AMS PP

# IM51023259 - MAS PP

f IM51132922 - AMSPP

¥ IM51355196 - AMS PP

7 INM51403229 - AMS PP

¥ IM51423657 - AMS PP

? IM51956847 -5D

¥ IM51854684 - AMS CSP

? IM52248753 - OPS 5 Service
¥ IM52273204 -5C

IM51356105 - HeliolN target 18.07.2016 11:42:
@D Dore IM51774558 - Helio 58 target 22.08.2016 08:0&:
IM51774558 - Helio SRtamet 22.08.2016 08:04:36

7 INMB75B950 - Alex Broken

Figura 6: Radar
Fonte: Atos Brasil (2016)

Este radar € Unico para cada equipe e seu funcemtané bastante proximo ao do
Kanban Cada numero décket representa uma demanda e, enquanto estd em exeéucao
mantido na linhdoing. Quando ela é atendidatioketpassa para a linha de baix®gohe”,
indicando que foi concluida e que deve ser avaleda gestor. A proxima figura é\dsual
managemenindividual do colaborador. Nela, temos o planejatnealas atividades em que o
analista vai atuar e 0os campos correspondentes aggistro de 03 respostas das 04

perguntas da reunidao diaria:
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Figura 7: Visual Management Individual
Fonte: Atos Brasil (2016)

Tomamos o cuidado de que o controle seja realmesu@l, para evitar que grandes
textos sejam inseridos nos campos destinados gmstas. Uma legenda de figuras
representativas foi criada:

« Como vocé esta?

| 5 7,
Bem @ Neutrq . Mal, AL Ausente 4 Atestado Médico Home

office.

« Como esta sua carga de trabalho?
Com tempo livre e disponivel para novas atividades.

22 Ocupado, porém ciente de que vai concluir todagigislades no prazo e com

gualidade.

a Sobrecarregado e precisando de ajuda.

Algumas adaptacdes do métdslcrumpodem ser observadas. A pergunta “O que vocé
fez ontem?” foi eliminada, pois o registro das infacdes fica disponivel no quadro durante
toda semana. Foi substituida pela indagag@onifo esta sua carga de trabalfio®m a
intencdo de adotarmos outro principio do STP, “Mive carga de trabalho (Heijunka)”.
Desta forma, cada analista tem a oportunidade apaxilhar a propria carga de trabalho e,
caso seja necessario, € feita uma redistribuicatarééa para alguém que tenha sinalizado

disponibilidade para novas atividades.
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Note que a pergunta “Tem algo o impedindo?” tamibé&m aparece nesse momento.
Isso se da ao fato de as respostas serem comaarith outra area déisual Management.
Esse formato foi adotado para que haja uma atezsgdecial na tratativa destes bloqueios, e
também para mantermos o foco nos principios do LEAMNstruir uma cultura de parar e
resolver problemas, para obter a qualidade desdgamana primeira tentativa” e “Usar
controle visual para que nenhum problema fiquetotul

IMPACTO STATUS
o ALTO J) concLiino

4 MEDIC _JEM ANDAMENTO
M BAKD  ©) REPROGRAMADO
@ ATRASADC

Algolheimpedindo de trabalhar?
GESTAO DE PROBLEMAS - EQUIPE JAVA

DATA DESCRICAD RESPONSAVEL IMPACTO STATUS DATA PREVISTA

PARA SOLUCAD
23/11/2015 | IM47826826 - SolidtacBo deacessnaoservidor 10.132 38.125 para configuraciode Jair ® ALTO (@ CONCLUIDO 07/12/2015
ambiente de deservol mentoparaos usuarios UABOLIZ, UGMARAL UMMNETO & UNLSILL

28/10/2015 | Semacessoremoto paa levantamento derequisios do Projeto Menitormangode Pecas FabiodeVaswncelos |8 ALTO ) CONCLUIDD 18/11/2015
16/10/2015 | MardioRodriguescomo acargo do Alex e Getlilioparaacesoao KVS. Derik o BALD (@ ATRASADD 23/10/2015
25/09/2015 | Cadastro da equipe de JavanasaplicacéesPSE, MAIIS e Documentum Heverton 8 BAID (@  ATRASADO 14/11/2015
10/08/2015 | Precisamos de um ambiente de homologacio parao ASAS DaniloPereira ® ALTO | CONCLUDC 23/11/2015

Figura 8:lssues e Blocks
Fonte: Atos Brasil (2015)

Na figura abaixo mostramos a tela principal\dsual Managementlo projeto VW.
Nela é apresentado o status atualbdoklog (demandas em aberto) de todo o projeto e os

recados para o dia, além do campo de confirmacdqudea mensagem foi transmitida
também na DH.

Visual Management
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Figura 9: Visual Management
Fonte: Atos Brasil (2016)

Passamos a atender todos os quesitobngementation focused aredbigura 05)

quanto ad/isual management:

* InformagBes operacionais importantes estdo visheish&o de fabrica”;
* Indicador deKey Performance IndicatqiKPl);

* Problemas e solu¢des adotadas;

e Cumprimento das SLAS;

* Informacgdes das reunides diarias;

* Fluxo do processo e informag0es; e

+ Todas atualizadas diariamente.

Para o plano de melhoria continua, a Atos tambémmfdto aderente ao método
Scrum realizando a reunido de retrospectiva mensal pgoanejamento d&print Nela,
todos da equipe colocam sua opinido sobre o andamenProjeto e apresentam sua visao
particular dividida em pontos positivos e pontoggatvos. Dos pontos negativos €
desenvolvido um plano de a¢do de melhoria contiBsse plano também € documentado no

Visual Management

TIP Detalhes

0/09/0% |t acher | TODAS. 9 coNcLUiDo

01/09/0% | ! Sanofi

NAOINICIADO
NAQINICIADO
J CONCLUDO
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Decymentum /Java)/ Pacote/
Deipht

Documentum /Java)/ Pacote

0/03ym6 |t
oyoymis |1
oos/mt6 | !

oo/t | ¢ ) EM ANDANENTO

18/06/20%6

Pacote/ Dephi

Figura 10: Plano de Melhoria continua
Fonte: Atos Brasil (2016)

Diante destas informacgdes, a equipe de gestorpsofiio se reine semanalmente para
revisar o Plano de Melhoria Continua, avalia impsaalas mudancas, define prioridades e
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executa as acdes. Com isso, passamos a atendesmo®doesitos dimmplementation focused
areas(Figura 05) quanto aGontinuous Improvement Plan:

* O plano de melhoria esté disponivel e atualizat@yindo o planejamento, os
proprietarios de acgdes, o esfor¢o, o status emefioeos esperados;

* Progresso é revisto e atualizado semanalmentees 880 tomadas;

* Processo definido para levantamento de melhoriackisdo no Plano de
Melhoria; e

» Superiores hierarquicos envolvidos no Plano de btah Continua e

acompanhando os progressos, riscos, bloqueiosmzpgoes.

Todo este desenvolvimento do LEAN no projeto fobrapanhado e suportado por
colaboradores treinados. Foram realizadas reum@&esais nas quais cada um dos pontos foi
revisado para que os itens fossem implantados e prakimo possivel do que o método

apresenta como filosofia e ferramentas auxiliares.

No decorrer do desenvolvimento deste estudo, algueraamentas que a literatura
apresenta, e que nao foram abordadas durante espmmterno de implantacdo do método

LEAN, puderam ser agregadas ao processo, tais ogrmapel ddscrum Master

Em duas das trés equipes que gerencio, devidourideate da equipe e envolvimento
com o meétodo, foi possivel estabelecer um dos staalicomdScrum MasterEste analista
desenvolve o papel de condutord#aly huddle efetua as 04 perguntas da pratica e reporta ao
Project Managercaso seja sinalizado algum bloqueador impedindevalucdo destas
atividades. Mesmo néo tendo sido apresentado petsitores do método LEAN da Atos,
este papel tem se mostrado bastante enriquecedisrpgpssibilita que a geréncia se faca
ausente ocasionalmente sem que 0 processo sejeonmpgdo, além de desenvolver a
habilidade da comunicacdo dos analistas selecisngthva desempenhar este papel.
Atualmente, j& incluimos no processo que, uma \@zspmana, a execucdo da DH seja
realizada na lingua inglesa, e esta previsto, yparéuturo préximo, que, também uma vez por
semana, seja feita em espanhol, buscando cada aEz anenvolvimento do time e o

crescimento do conhecimento em idiomas.

Mesmo com equipes em que o papelStoum Masterxiste, a gestdo estd sempre
presente na reunido, até porque € uma exigéndimmlementation focused areéggura 05).

A participacao periodica somente como ouvinte tratssuma sensacdo de que as atividades
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estdo rodando de forma autbnoma na equipe, sema mtérferéncia do nivel estratégico no
operacional, e d4 ao PM liberdade para visualz@dod os processos de forma mais ampla, e

assim mais facilmente observar onde os desperdisiés escondidos e sugerir melhorias.

Adaptamos, também, o planejamento &msints tanto semanal quanto mensal. No
Visual Managemergasta disponivel todo planejamento das atividadesem executadas por
todos. A figura abaixo mostra de que forma estrmécao fica disponivel:
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Figura 11:Sprintmensal
Fonte: Atos Brasil (2016)

Para nossa equipe, o0 planejamento antecipad®pimt permite anteciparmos a

identificacdo de problemas e trata-los de formatean o impacto na operacao.
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4. PESQUISA DE CAMPO E ANALISE DOS RESULTADOS

Na tentativa de entender os efeitos do método ssbpessoas e a aderéncia da equipe
ao LEAN, foi aplicada uma pesquisa bastante simgbdes o objetivo de identificar qual é o
nivel de efetividade do LEAN no dia a dia do projete ele é compreendido pela equipe e se
sao realizados os seus 03 pontos fodagty Huddle Visual Managemeng Improvement

Plan.

Foi aplicado um questionario de multipla escolbm sete perguntas sobre o método,
suas ferramentas e utilizacdo diaria (Anexo 1 —sQumeario de pesquisa de campo). Os
resultados demonstram a percepcdo da equipe gaantmétodo no que diz respeito a
melhorar ou atrapalhar suas atividades, seu nivetnyolvimento e interesse em conhecer
melhor a metodologia LEAN. Ele foi respondido parc®laboradores Atos, todos envolvidos
com o Projeto VW em diferentes papeis, entre @lealistas de sistemas de varios niveis de
senioridade, SDMs, PM®roject Manager Offic§PMO) no papel de gestor do escritorio,
Change manageincident Managere Problem ManegerDestes, 47 responderam de forma
andnima, preenchendo o formulario distribuido emndrma. Os SDMs e os PMOs
responderam por meio de mensagem eletronica, garess lotados na cidade de S&o
Paulo/SP.

Abaixo a tabela das respostas obtidas. Alguns eoslvidos na pesquisa se
abstiveram de responder algumas perguntas. O peateapresentado € de acordo com o
namero de respostas para cada uma das perguntds) sobre o total de questionarios
respondidos:

Vocé sabe o que é LEAN?
(70,59%) Sim.

(0%) Nao.

(29,41%) Mais ou menos.

Qual das op¢des abaixo explica melhor a metodologia LEAN?

(8%) Ferramenta de comunicagao Visual.

(8%) Forma do gestor monitorar minhas atividades.

(84%) Método que ajuda a evitar desperdicio de tempo e material.

Em relacdo ao seu desempenho, o LEAN:
(56,86%) Potencializa o meu trabalho.
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(9,80%) Dificulta o meu trabalho.
(33,33%) A utilizagdo do LEAN é indiferente em relagdo ao meu resultado.

Vocé participa da Daily Huddle diariamente?
(88,24%) Sim.

(7,84%) Nao.

(3,92%) Mais ou menos.

Vocé preenche o Visual Management?
(66,67%) Sim.
(33,33%) Nao.

Qual sua opinido sobre o processo de melhoria continua do projeto VW?
(10%) Nao existe.

(24%) Existe mas ndo é eficaz.

(66%) Existe e traz resultados positivos.

Vocé tem interesse em aumentar seu conhecimento sobre LEAN:
(88%) Sim.
(12%)Nao.

Tabela 1: Resultado da pesquisa
Fonte: Atos Brasil (2016)

Nos resultados obtidos na pesquisa observamoseaqeima das pessoas envolvidas
no projeto é indiferente ou desconhece completamenmétodo LEAN e que, apesar de
guase 30% dos entrevistados responderem que sahismummenos o que ele €, 85% acertou
quando questionados sobre o que explica melhortodmédemonstrando ter conhecimento

de que ele serve principalmente para evitar degperd

Mesmo assim, apenas pouco mais de 55% dos pesogiiaackditam que o LEAN
traga resultado positivo em seu trabalho no digaaatrca de 35% acham que o LEAN é
indiferente em seus resultados, enquanto quase dfl¥4m que o LEAN atrapalha no
desempenho de suas atividades. Isso demonstraimpe @@ muito no que trabalhar na
divulgacdo dos conceitos nas equipes para que sa®ae identifiquem e entendam que a
contribuicdo do método em suas atividades estantendimento de sua filosofia em obter

cada vez melhores resultados.

Quanto a utilizacdo das ferramentas, vemos queeq@@8 dos entrevistados

participam das reunides diarias e que quase 70étgmem d/isual Managemen®ortanto,
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mesmo que o entendimento da contribuicdo do LEANrasultados seja relativamente baixo,
a aderéncia as ferramentas do método ¢é alta. Ajmelado seja perceptivel a todos, 0 método

aperfeicoa bastante a forma como o projeto € gegmc

No que tange ao processo de melhoria continua adettr projeto, apenas 10%
concorda que ndo existe nenhuma, ao passo que @d¥edquisados sentem que é ineficaz.
Sendo assim, 66% concorda que o processo de nzltamtinua estd presente no projeto,
trazendo resultados positivos percebidos pelo timgue demonstra que o método esta

presente e em estado evolutivo.

No papel de gestor do projeto, minha visdo é deaguerramentas apresentadas pelo
Scrumauxiliam e muito no processo de gestédo de equigsni que a equipe ndo conheca a
filosofia do LEAN, a DH, o VM e o TIP sdo processpge proporcionam uma proximidade
muito grande do time e envolvimento direto no anglaim do projeto. Estas ferramentas se
mostraram Gtimas para manter a comunicacao dotpragjea e de conhecimento de todos. O
processo deoachingesta presente em todos os niveis hierarquicoazeutn crescimento

profissional continuo a todos os membros do time.

Até o momento, o LEAN foi implantado no projeto,srie forma superficial, e, ainda
assim, ja vemos a melhoria continua e o valor agi@glas ferramentas. Entretanto, a
esséncia da reducdo de desperdicios e a automadadt@m muito a evoluir e atingir todos
0S processos existentes. A perspectiva futura ¢ gma 88% dos entrevistados mostraram
interesse em aprender mais sobre o método. Issdéascerteza de que, juntos, como um

time, o projeto sO tem a crescer e atingir resakadelhores a cada medicéo.

4.1 Nivel de maturidade em LEAN

Para a Atos existem dois niveis de implantacdo BAN. O primeiro, no qual o
Projeto VW se enquadra, € baseaddmplementation focused arefésigura 05). O segundo
nivel passa por um processo mais rigoroso de irtggan, e esta sujeito a auditoria interna

para andlise do nivel de maturidade em LEAN.

Mesmo nao atingindo o segundo nivel do processadalé jovialidade do projeto,
para que possamos trazer uma visdo mais assestipasicao do projeto VW em relagéo ao

LEAN, com o auxilio do PMO, foi aplicada uma audaoinformal no projeto, baseada no
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nivel de aplicabilidade de varios aspectos do LE#désificando-os entrdnderperforming
(1), performance abaixo do esperaddeed Support (2)performance que ainda precisa de
suporte do time técnico do LEAN para aprimoramerRopgressing (3),performance
aceitavel, porém de forma basicaustainable (43ustentavel; eBest In Class (5)que

representa o cenario ideal para aquele quesito.
Os quesitos avaliados séo:

1. Implementacdo de Melhoria Continua:
* Mentalidade de Melhoria Continua.
» Comunicac¢éo de Resultados Melhoria Continua.
» Governanca de Melhoria Continua.
* Reunido semanal de acompanhamento.
* Progresso do Plano de Melhoria.
* Questdes adicionais identificadas pelo Plano déndfil.
* Os ganhos de eficiéncia.
* Processamento da capacidade de trabalho livre.

» Utilizacdo da capacidade de trabalho livre.

2. Envolvimento dos quadros superiores (de acordoa@gerente da equipe):
* Reunies diarias.
* Plano de melhoria.
» Comunicacao.
* Relatorios.
» Partilha das melhores préticas entre as equipes.
» Participacdo no planejamento de capacidade ddhmba

» Desenvolvimento de carreira e Gestao de Recompensa.

3. Jogo demanda X capacidade:
» Planejamento de capacidade de trabalho.
* Forca de trabalho flexivel.

e Quebrar silos.
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4. Maneira padronizada de trabalho e reduzir a vdiciaioie:
» Padronizacdo das mudancas.
* DocumentacadStandard Operation ProcedufSOP).
* Documentacéao geral para a aplicacdo de mudancas.

» Partilha das melhores praticas entre os membresuipe.

5. Ingestdo do Trabalho e gestdo de demandas:
* Gestéo de problemas.
» Correlagéo de eventos.
* Informagdes corretas nos pedidos.

» Padronizacao das ferramentas.

6. Melhorar a utilizacdo de ferramentas e automacao:
* Automacéo de tarefas manuais.

» Treinamentos para utilizacdo das ferramentas.

7. Entregas de acordo com 0S compromissos contratuais:
» Conhecimento do contrato, servigo e escopo.
» Controlar e reduzir o excesso de processamento.

* Rentabilidade do contrato.

8. Gerenciamento de Performance:
* Definicdo de KPI.
* Visibilidade de KPlIs.
* A produtividade medida.
» Contribuicdo continua para a melhoria da medi¢cdoradutividade.
* Contribuicdo continua para melhorar a colaboragéim © Cliente
(vendas, ferramentas, processos, formacao, etc).
* Reunides diarias.
» Definicdo de objetivos de avaliacédo da equipe.

* Objetivos dos membros da equipe.
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9. Organizagao e Desenvolvimento de competéncias:
* Programa de treinamento de novos funcionarios.
* Programa de formacéao geral.
» Desenvolvimento de habilidades.

* Plano de recursos.

10.Mentalidade e comportamento:
» Desenvolvimento de carreira e Gestao de premiacoes.
» Gerenciador de contatos e da equipe.
» Gerente da equipe visibilidade no chao de fabrica.

e Bem-estar.

11.Performance Operacional:
* Qualidade e satisfacdo do cliente.

* Rentabilidade do contrato.

O anexo 2 -Continuous Improvement Maturity Assessmemd planilha completa
utilizada para medir a maturidade em LEAN dos posjela Atos. E dividida em cada um dos
pontos, com critérios bem definidos que recebem poméuacéo de 1 a 5, permitindo a busca

pela exceléncia em cada um deles.

Na auditoria informal realizada no projeto VW, gimos a nota 3.01, o que nos
classifica comdProgressing (3) Consideramos o resultado bastante expressive, gpesar
de termos trabalhado com foco apenas nos trés gqmiacipais, atingimos um nivel de
maturidade que nos avalia como progredindo sentessglade de um suporte especializado,

demonstrando uma forte aderéncia ao método LEAN.

Abaixo € apresentada a tabela completa de pontuagdavaliagdoContinuous
Improvement Maturity Assessmelat Projeto VW da Atos do Brasil unidade LondrinateE
avaliacdo, devido a fase inicial de implantacaoL&&N do projeto, foi aplicada com o

auxilio do PMO e de forma antecipada e informal:
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Continuous Improvement Mindset 3,00

Communication of Continuous Improvement Results 2,00

Continuous Improvement Governance 3,50

Continuous Weekly Follow-Up Meeting 4,00
Improvement Improvement Plan (IP) Progress 2,00
Implementation | Aggitional Issues Identified for IP 4,00
Efficiency Gains 3,00

Capacity Free-Up Process 4,00

Use of Capacity Freed Up 5,00

Continuous Improvement Implementation | 3,39

Daily meetings 1,00

Involvement of Improvement plan 1,00
Senior Communication 1,00
Management Reporting 3,00
(acc%glr?é]gt:r)team Sharing best practices between teams N/A
Involvement in Capacity Planning 3,00

Career Development / Reward Management 3,00

Involvement of Senior Management (according to team manager) | 1,80

A. Match demand & Capécity planning >0
Capacity Flexible workforce 5,00
Breaking silos 2,00

A. Match demand & Capacity | 4,14

) Standard changes 5,00

B. %f&g?&?&;e&way Documentation: SOP 5,00
Reduce variability | General documentation for the application 3,00
Sharing best practices between team members 4,00

B. Standardize way of working & Reduce variability | 4,20

Team driven problem/issue management 2,00

C. Work intake and | Event correlation 5,00
demand Correct information in request 3,00
management | work intake 5,00
Standardizing tools 5,00

C. Work intake and demand management | 3,67

D. Improve use of | Automation of manual tasks 2,00
tools & automation | Training on use of tools N/A
D. Improve use of tools & automation | 2,00

E. Match delivery to | Contract Awareness/ Service Scope 1,00
contr_actual Time material (control and reduce over-processing) 5,00
commitments Contracts Profitability 5,00

E. Match delivery to contractual commitments | 3,40

KPI Definition 3,00

Visibility of KPIs 1,00

Productivity measured 3,00

F. Performance Continuous Contribution to Improvement of Productivity Catalogue/Other Productivity Measurement 2,00
management Continuous Contribution to Improve Collaboration with Customer (sales, tools, processes, training etc.) | 1,00
Daily meetings 5,00

Target setting / appraisal Team manager N/A

Appraisals team members N/A
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F. Performance management | 2,62

Training program new employees 1,00

G. Organization & | Overall training Program 1,00
Skills Skill development N/A
Resource plan 5,00

G. Organization & Skills | 1,57

Career Development / Reward Management 5,00

H. Mindset and Contact team manager and team members 1,00
Behaviour Visibility team manager on the floor 5,00
Well-Being 3,00

H. Mindset and Behaviour | 3,22

Operational Customer Satisfaction & Quality 3,00
Performance Profitability of Contract N/A
Operational Performance | 3,00

Overall Assessed Score | 3,01

Tabela 2: Continuous Improvement Maturity Assesgmen

Fonte: Atos Brasil (2016)
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5. CONCLUSOES

O objetivo deste trabalho foi relatar a implantagéanétodd_ean Manufacturingno
projeto Volkswagen da empresa Atos Brasil, demansts resultados obtidos no processo, a
aderéncia dos envolvidos, a percepcao do gestprajeto e da equipe envolvida, e medir o

nivel de maturidade atingido.

No processo de implantacdo do método LEAN no projatlkswagen, alguns dos
principios apresentados por Jeffrey para o STPfor@mn expressamente mencionados nos
documentos e treinamentos ministrados pelos ios&sitda empresa, tais coniBasear as
decis6es administrativas em uma filosofia de logmgzo, mesmo que em detrimento de metas
financeiras de curto prazo; “Desenvolver lideresegeompreendam completamente o
trabalho, vivam a filosofia e a ensinem aos outfofDesenvolver pessoas e equipes
excepcionais que sigam a filosofia da empresa”;sfiedgar sua rede de parceiros e de
fornecedores, desafiando-os e ajudando-os a mefhot&omar decisdes lentamente por
consenso, considerando completamente todas as sipged@ornar-se uma organizagao de
aprendizagem pela reflexdo incansavel (Hansei) & pwelhoria continua (Kaizen)”
Contudo, enxergamos alguns deles em outros pracesssientes na empresa, como o plano
de desenvolvimento pessoalDP”, e o plano de carreiraMy career”, sendo visivel a

influéncia destes principios na empresa.

Um exemplo de aplicagdo pratica dos principios adho fato de a empresa possuir
um solido plano de carreira e disponibilizar a seogpregados um aplicativo denominado
“Universo Atos”, no qual estdo bem definidas asbaitbes dos cargos, bem como a
qualificacéo e nivel de conhecimento minio exigidosprofissional que almeja assumi-lo, o

que motiva e desafia seus funcionarios a obterestitnento profissional.

Além do plano, ha uma biblioteca gigantesca dendreentos e material didatico
disponivel aos colaboradores, conhecida coly Eearning, na qual o proprio colaborador
escolhe a especializacdo desejada e monta seu@#aneinamentos voltado ao seu objetivo

particular.

Ja os principios Criar um fluxo de processo continuo para trazerposblemas a
tona”, “Usar sistemas ‘puxados’ para evitar a supesducdo”, “Nivelar a carga de
trabalho (Heijunka)”, “Construir uma cultura de par e resolver problemas, para obter a

qualidade desejada logo na primeira tentativa”, ‘fEéas padronizadas sdo a base da
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melhoria continua e da capacitagdo dos funciondrid®sar controle visual para que
nenhum problema fique oculto”, “Usar apenas tecmydoconfiavel e plenamente testada que
atenda aos funcionarios e processo® “Ver por si mesmos para compreender
completamente a situacdo (Genchi Genbutse¥tdo fortemente presentes e sdo abordados

com frequéncia no processo de implantacdo do LEKBheiado pela equipe.

A pesquisa aplicada demonstra que ainda ha muito sgu melhorar quanto a
participacdo e a aderéncia da equipe ao método LEAN ferramentas décrum Mas, de
forma geral, atingimos bons numeros na participagas cerimonias ddscrum (Daily
Huddles Revisédo d&printe Reunido de Retrospectiva). Todavia, quase 5086dipe ainda
nao percebeu um ganho real de desempenho propadoiopelo método e apenas 66%
concorda que o processo de melhoria continua a@zefielizmente, o percentual de interesse
da equipe em conhecer melhor o método € supeBb#@ o0 que nos da uma boa perspectiva
do futuro do projeto, porque demonstra que o tisté envolvido e disposto a aprender para

garantir o sucesso do projeto.

Vislumbra-se uma excelente oportunidade para dissera filosofiaJidoka (observar

0 processo e eliminar tudo aquilo que ndo agrelga)vao dia a dia, nos detalhes.

A pontuacéo 3.0bbtida no processo de auditoria interna informassifica o nivel de
maturidade do projeto como Progressing (3), redaltabtido na avaliagao realizada com a
planilha Continuous Improvement Maturity Assessmektfigura a seguir faz parte de
material interno da Atos Global e representa ostMgs na implantacdo do método. Nota-se

gue nao atingimos o esperado para o nivel de rdatigi4.0.
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Enfoque CI/Lean H2 2015

Maturity Audits Surprise Assessments Coverage under
(Executed by E2E Sustainability (Executed by Assessor ) CI/Lean
Teams)
Daily Huddles o
80% working
Sustainability ) Vi | ) under
Assessment e Ex Mlasrl:: ement o E)l Continuous
Score 9 Improvement
Continuous
Improvement o
Plan
>=4 2 DE 3 cada equipo
visitado
Your business technologists. Powering progress 5 At@s

Figura 12: Enfoque Cl/Lean H2 2015
Fonte: Atos Brasil (2015)

De acordo com o resultado da pesquisa aplicadajd@ando a percepcéo da equipe,
ainda temos muitos pontos a evoluir para ficarmag mroximos de alcancar o ultimo nivel
desejavel, que consiste em atingir o percentu&08é dos processos que sao realizados sob
melhoria continua. Hoje, a visdo é de que apen®s dis processos sao avaliados em cada
ciclo de execucéo e melhorados.

Os indicadores individuais da planil@ontinuous Improvement Maturity Assessment
chamam a atencao para a falta de envolvimentotdagestdo do Projeto VW nos processos
do LEAN com nota 1.8 para o grupo de avaliagdo 6bnmento dos gestores séniores”, com
pontuacdo 1.0 para os itens: participacdoDaaly Huddle envolvimento no plano de
melhoria continua e comunicacéap down Pontos falhos também sédo encontradas no que
diz respeito ao gerenciamento plerformance com nota geral 2.6 e pontuacdo 1.0 para os
itens: visibilidade do¥KPls e colaboracdo continua direta ao cliente. Tambéwerd ser
melhorados os indicadores de organizacdo e congi@ércom nota 1.6 para 0 grupo e
pontuacdo 1.0 para os itens: programa de treinamEnnovos funcionarios e programa de

formacdao geral.
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Na avaliacdo de melhoria continua, por exemplo, ofntlassificados como
underperformancermorque a gestao sénior nao tem conhecimento deéecis de um plano

de melhoria continua, apresentado anteriormentiguva 10.

A estratégia sugerida € aplicar para todos osogoatn que houve avaliacdo baixa
(underperformanceo que a planilha apresenta na coluna corresptadgoontuacdo maxima
(best in clasg que, para o quesito de melhoria continua, ctngs a alta administragéo
estar ciente do processo, dos riscos e barreirasiciar uma acdo para garantir o bom
progresso do plano, atendendo os prazos, obsen@ngontos que ndo estdo evoluindo e
exigem a intervencao dos superiores. Foi agendadareunido semanal para com Geréncia
operacional, geréncia sénior e PMO especificameara tratar os pontos do plano de

melhoria continua.

Foi incluido no Visual Management'uma planilha de mapeamento de atividades
chamaddSkill Matrix” assim atingimos uma pontuacdmest in classtambém para o item
referente indicadores de organizacédo e competér@samdicadores ddsPIs passaram a ser
divulgados frequentemente fidisual Management’e comentados e discutidos nas reunides

de retrospectiva, melhorando a pontuacdo em garaeaito dgerformance.

Agora o foco principal sera voltado as pessoas para que qualquer projeto tenha
sucesso € preciso que as pessoas estejam engajaddmente envolvidas. Cuidaremos para
que as pessoas sejam reconhecidas pelos seusosstoncprol ao projeto. Devemos ficar
atentos ndo sO as demandas que recebemos doseg;lieris quem as trata e com qual nivel

de qualidade.

Para tanto, foi desenvolvida pelo time de gestéaa i@mamenta interna chamada VW-
WORK, que nos possibilita fazer um acompanhameat@rddutividade de cada analista,
mensurando o numero de atendimentogndalents, Service Requests, Changes, Problems,
elaboracaale Applications documentatioe outras demandas de varias naturezas, inclusive
de rentabilizagdo com venda de horas adicionadiente. Com esta ferramenta, somada a
percepcdo do gestor quanto a postura do profidsiser@mos capazes de reconhecermos 0s

talentos individuais dos analistas.

O acompanhamento junto ao plano de desenvolvimediadual do plano de carreira
sera realizado de perto pelo gestor do time, paeatodos tenham em mente o crescimento
profissional, uma meta bem definida de onde quegahe o que € preciso para alcanc¢éa-la.



42

Isso estimula que cada membro da equipe busquéhanmeconstante de sua qualificacdo, o
gue constitui uma grande vantagem para a Atos, pléig de contar com um time cada vez
mais competente, tera disponivel um banco de taenterno ao qual pode se voltar para
preencher os posto de trabalho, em vez de busofsgonais no mercado, que muitas vezes
ndo possuem conexdo, familiaridade e envolvimeoio & filosofia e principios da empresa.
Desta forma vamos atender o quesito “programa deagdo geral” também atingindo a

melhor pontuacéo.

Como pontos positivos quanto a maturidade do prajestacamos os itens referentes
a capacidadeersusdemanda, com nota 4.1 para o grupo de avaliag@taes.0 para os itens
relativos ao planejamento da capacidade produtidlexibilidade da forca de trabalho. No
grupo “maneira padronizada de trabalho e reduziaréabilidade” obtemos nota 4.2, com
pontuacdo 5.0 para os itens: “mudanca padrao” eufdentacdo dos processos operacionais

padrao”.

Enfim, voltaremos & atencdo aos principios do \iAtencdo € aumentarmos o nivel
de entendimento ddéidokae ojust-in-timeda equipe para ampliar o interesse e envolvimento
com o LEAN. De extrema importancia, € preciso auarem comprometimento do PMO e da
alta gestdo com o método, envolvendo-os na utdizado Visual Managementna
participacédo nos eventos @&crumcomobDailys Huddles e Improvemnt Plgara aumentar o
nivel de efetividade do método e melhorar os radaok ainda mais.
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6. POSSIVEIS DESDOBRAMENTOS

Para o futuro do LEAN na Atos, Mais duas frentepraxesso de implantagcdo estao
iniciando: Projeto Auros, que tem como principajetibo a automatizacdo de processos
executados de forma repetitiva que ndo necessitermndlise, utilizando um robd virtual.
Com este aplicativo, sera possivel integrar inUmméearamentas para geracao de relatorios,
monitoramentos de servigos, instalacdes de apksapOr conexdo remota e muitas outras
atividades. Como forma de melhoria tornando vaposcessos dos nossos clientes mais

enxutos, este projeto abrange também os procetesods da Atos, 0s processos dos clientes
que sao executados pela Atos.

E o Projeto LEAN Wave, com o objetivo bastante dbarge ao deste estudo, de
levantar a maturidade do LEAN nos projetos e passban grupo de especialistas esta
fazendo entrevistas, levantando dados e identdwapontos de melhorias, resolvendo
conflitos e eliminando bloqueadores. Oficialmentgasaplicada a analise do nivel de
maturidade do LEAN em todos os projetos e um ptiacado deve ser colocado em prética
para melhorarmos os pontos identificados como $.aco

O papel da gestdo agora é disseminar o conheciradgtorido em todo este processo
de forma mais abrangente possivel. Além de recoagéied altnks’ internos disponiveis no
matéria do Global da Atos sobre o método, confoimagem 12 abaixo, realizar

treinamentos periodicamente com o time, e assurpostura enxuta como habito. Exercitar
as filosofias do LEAN sempre.

Lean Best Practices

E2E Global Program m
'\ } Adjust the
‘ @ ’ Plan and Act 1
o~mg
Monitoring A ip  J Planning the
7 N\¢ A 4
Daily Huddle After several years of roll-out o
Daily Huddle represe, and concrete Atos, continuous improv
management act. Tt kee,
E tegic go: TE
pi i il Global E2E Program on BlueKiwi CO_T'ILIHLI_OLJS Imorovement
because everyone knows what everyone else is up Frequently Asked Questions Effective Continuous Improvement plans and
to.

governance allow people to constantly work
smarter rather than harder.

Projects (including transition): Display Critical Intormation .
M2.04.03A Conduct Daily Huddle z () Improvement laop using GDP

AgileGDP Sprint Retrospective
Application Management:

M3.01.03.03A Conduct Daily Huddle

Training: % 3
GDP M2 TRN 030 Daily Huddle pptx o Visual Management
‘With Visual should be It
does not require sophisticated tools: posting a few A4 sheets
on the wall is already a great start.

AgileGDP Practices - Scrumban

Figura 13: Lean Best Practice
Fonte: Atos Brasil (2016)
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De fato o pensamento enxuto do LEAN ajuda a elimim@sperdicios de varias
naturezas, seja de material, esforco humano emanalgdo de trabalhos que ndo agregam
valor, permite que controlemos a carga de trabpéra ser mais assertivo na distribuicdo de
tarefas e dimensionamento de equipes, permite @emento de toda equipe no processo de
melhoria continua, apresentando melhora gradatisaesultados e na qualidade de vida dos
profissionais envolvidos. Envolvendo todo o time, AN muniu a gestdo de informacdes
que podem ser calmamente analisadas para que iaSedesejam tomadas de acordo com a

estratégia da empresa.
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8. ANEXOS

Anexo 1 — QUESTIONARIO DE PESQUISA DE CAMPO:

Anexo 2 -CONTINUOUS IMPROVEMENT MATURITY ASSESSMENT:
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