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1 Introducéo

A relevancia deste trabalho se aplica a necessidade de buscar a¢bes para melhoria de
desempenho de maneira a atender 0s objetivos estratégicos nos ambientes organizacionais.
Muitos projetos de melhoria sdo definidos e realizados sem um alinhamento estratégico e um
proposito claro, sem ter um entendimento do problema que se pretende resolver. Neste sentido
esforcos sdo dispendidos, acbes sdo definidas e implementadas, mas os objetivos ndo sao
atingidos ou indicadores de desempenho ndo sdo melhorados. Em decorréncia disto, agdes e
projetos precisam ser redefinidos onerando a organizacdo em esforgos, reduzindo o moral da
equipe e aumentando o stress organizacional. Soma-se a isto as necessidades emergenciais que
trazem a tona o senso de urgéncia.

Aplicar um modelo de transformacéo utilizando a metodologia “Lean” para atuar na
resolucdo de problemas de negdcio é importante para direcionar os executores do processo a
pensar de uma forma diferente e estruturada de resolver os problemas. Uma vez que 0s
executores passam a pensar e aplicar os conceitos, se tornam também capazes de implementa-
los na execugéo e acompanhamento dos projetos.

2 Referencial Teorico

A abordagem deste trabalho fundamentou-se na aplicacéo de algumas ferramentas:

e Hoshin Kanri para entender o norte verdadeiro da &rea alinhado a estratégia do negdcio
e preparar o desdobramento (Dennis, 2007);

e Modelo de Transformagdo “Lean” em 5 dimensdes (Shook, 2014) para desdobrar a
estratégia com foco em processos, pessoas, aspectos culturais, sistema de gestdo e
lideranca;

e Processo A3 (Shook, 2009) para solucionar problemas de forma estruturada, pragmatica
(uma pégina) e consistente, gerando aprendizado.

De acordo com Jakubik e Kagan (2015), um processo robusto de resolugéo de problemas
€ mais do que um conjunto de ferramentas. Trata-se de um trabalho de envolvimento dos
colaboradores no entendimento do problema e construcdo da melhoria, o que reduz
significativamente as barreiras e aumenta o aprendizado.

O processo estruturado A3 (Shook, 2008) tem como relevancia o entendimento do
problema e suas causas, a analise e identificacdo das causas raizes, uma robusta proposicéo de
contramedidas correlacionado com as causas raizes, além de um plano de acdo e
acompanhamento que atua na solucdo do problema. Ele é composto de:

e Titulo: de forma clara e direta retrata 0 que seré trabalhado para resolver o problema.

o Contexto: de maneira abrangente, traz elementos que inserem o problema a ser tratado
num cenario mais amplo;

o Estado atual: retrata o problema a ser resolvido na situacdo presente bem como sua
devida performance, e seus pontos de vulnerabilidade

e Objetivo: representa a atuagdo no indicador chave do processo [KPI] que sera
trabalhado para resolver o problema. Acorda-se uma meta e um prazo para atingi-la.

e Analise: este campo representa um detalhamento e analise das causas do problema que
estamos querendo resolver de forma a encontrar causas raizes. Um problema somente é
resolvido quando trabalhamos nas causas raizes.

e Contramedidas / Estado Futuro: sdo a¢Bes de contencdo que combatem as causas raizes.
As mesmas devem ser testadas e quando implementadas, precisam ser mensuradas.

e Plano de acdo: as a¢Ges sdo colocadas hum cronograma que deve ser monitorado.
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e Plano de acompanhamento: estabelece a rotina para acompanhamento do plano
definido, com sistematica de escalamento e revisoes.

Identificou-se um problema real numa organizacéo a partir de uma visao estratégica,
apresentou-se a conexao por meio do desdobramento da estratégia e enfatizou-se a resolugéo
do problema real de negdcio, com base no processo A3, no que se referia a contextualizagéo,
entendimento, analise, mensuracdo dos objetivos e proposi¢cdo de contramedidas para atingir a
situacdo alvo, bem como a implementacdo e estimativa de ganhos. Os resultados atingidos
elucidam a eficacia da metodologia “Lean” associada a gestdo para o aprendizado, fundamental
para 0 amadurecimento dos colaboradores que se tornam aptos a resolverem problemas de
negocio de forma estruturada, disseminando a cultura “Lean” na organizacao.

3. Metodologia

Este trabalho foi desenvolvido numa empresa de servicos de grande porte na cidade de
Sao Paulo, especificamente em uma diretoria da empresa que trabalha com produtos de crédito
e cobranca para os diferentes segmentos e desenvolve projetos e sistemas para estes produtos,
aportando o conteudo de negocio e processos e que posteriormente requer um desenvolvimento
sistémico parametrizado pela area de tecnologia de informacdo. O alcance do trabalho envolveu
um grupo de 45 pessoas diretamente treinadas (diretora, superintendentes, gerentes seniores,
gerentes, coordenadores e analistas) que tinham como anseio a disseminacao da cultura “Lean”
nas suas atividades, bem como a resolucdo de problemas de negd6cio que impactavam 0s
resultados da area conectados a estratégia do negdcio como um todo.

O trabalho apresentou um formato de estudo de caso (Yin, 2015), que estudou um
fendmeno contemporaneo sob o ponto de vista técnico e de performance, baseou-se em dados
e fatos e gerou-se evidéncias que permitiram atuar no processo, pessoas e forma de gestdo para
modificar os indicadores de desempenho. O método de estudo de caso apresentou uma
intervencg&o participativa e colaborativa, com impulso democratico, a qual o autor contribuiu e
influenciou o processo de mudanca (Rogers, 2002). De acordo com Cooke (2005), este método
¢ um processo de continuo aprimoramento em que a pesquisa € tratada como acdo
concomitantemente. Trata-se de um processo reflexivo onde o consenso € gerado em cada etapa
do ciclo (Tripp, 2005).

O trabalho transcorreu em etapas, onde o autor contribuiu com direcionamento
metodologico para assegurar o éxito do projeto, trabalhando com o time na aplicacdo dos
conceitos através de treinamentos e posteriormente guiando todo o processo de construcao e
aplicacdo dos conceitos nos processos selecionados, bem como suportando a implementagéo
no momento subsequente.

O primeiro passo do trabalho foi entrevistar a diretora e 0s superintendentes para
entender os problemas, objetivos e necessidades no nivel estratégico numa reunido de duas
horas. Esta reunido teve como objetivos:

+ Entendimento do Planejamento Estratégico;

» Entendimento do negdcio e suas prioridades;

» Analise de Dados Estratégicos;

» Levantamento e discussdo dos problemas principais que impactavam a performance da
area.

Esta reunido ja fez o grupo pensar e refletir sobre os problemas principais. O proximo
passo envolveu planejar um treinamento de dois dias de oito horas com conceitos “Lean” de
gestdo. Os envolvidos foram a diretora, todos os superintendentes e 0s gerentes mais seniores,
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completando um grupo de vinte e cinco colaboradores. Esta sessdo de treinamento apresentou
uma abordagem tedrica seguido de uma aplicagdo pratica a respeito do contetdo aprendido:

e 1°dia: Treinamento de Hoshin Kanri e modelo de Gestdo “Lean” com foco em lideranca.
Seguido de aplicagdo pratica através de um “brainstorm” dos problemas de negdcio e dos
dados estratégicos para discutir e definir o norte verdadeiro, os temas estratégicos de
primeiro nivel e os lideres dos temas selecionados.

Para encontrar o norte verdadeiro, foram realizadas trés perguntas abertas com o intuito

de explorar a real necessidade:
e Quais os principais desafios da area? Por que?
e Quais os principais indicadores da area? Como esta a performance em relacdo as metas
definidas?
e Como eles estdo conectados com os indicadores e objetivos estratégicos do neg6cio?

A diretora e os superintendentes manifestaram a questdo da rentabilidade do negdcio
como um desafio a ser alcancado, além do tema de retracdo da base de clientes. Contudo ao
analisar os desafios e qualifica-los em prioridade, se definiu rentabilidade como o norte
verdadeiro da area sob responsabilidade desta diretoria. Em decorréncia do cenario econémico
recessivo, a empresa identificou o aumento da inadimpléncia por parte de seus clientes e por
conta disto passou a ser mais seletivo no crédito concedido, fato este que impactou a receita da
area e a rentabilidade do negdcio.

Ap0s selecionar o tema rentabilidade, eles se dividiram em trés grupos e cada um deles
elencaram até trés iniciativas a serem trabalhadas com o foco em resolver o problema de
rentabilidade. Na sequéncia eles utilizaram critérios de selecdo e agrupamento por tematica e
elencaram e priorizaram de forma qualitativa, buscando o consenso 0s principais temas
estratégicos alinhados ao norte verdadeiro rentabilidade.

De fato, buscou-se o norte verdadeiro para assegurar que o esforco aplicado num
processo de melhoria tivesse éxito e caminhasse na mesma direcdo e sentido das necessidades
organizacionais, sob o ponto de vista estratégico.

Os temas definidos pelo time foram entdo estabelecidos para os lideres de 1° nivel da
diretora:

Processo A3 para reduzir a inadimpléncia.

Processo A3 com foco no aumento de receita nas agéncias para produtos de crédito.
Processo A3 para melhoria da qualidade nos processos.

Processo A3 para eficiéncia e melhoria de processos.

Processo A3 para capacitagéo da lideranca.

Processo A3 com foco na qualidade e satisfacdo dos colaboradores.

Os I|deres seriam responsaveis por conduzir os respectivos A3.

A Figura 1 representa o consenso gerado sobre o norte verdadeiro e os temas escolhidos.
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Figura 1. Visao estratégica dos A3 a partir do norte verdadeiro
Fonte: Resultados originais da pesquisa
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O norte verdadeiro é alcancado somente se a estratégia for desdobrada. A grande
diferenca da aplicacdo do Hoshin estd no desdobramento da estratégia, fato este que é
conduzido através do processo A3 (Dennis, 2007).

e 2° dia: Treinamento de processo A3 de resolucdo de problemas, gerenciando para o
aprendizado. Na sequéncia os lideres ja enumeraram os temas e puderam iniciar com os
times um trabalho prético de elaboracdo dos seus A3. A Figura 2 apresenta os seis A3
estratégicos que impactam a rentabilidade da area.

Reducdo de Aumento Receita Qualidade dos processos  Eficiéncia e Melhoria Capacitagdo Satisfagdo
Inadimpléncia - auditoria de Processos Lideranca Colaboradores

Figura 2. Enumeracdo dos temas estratégicos dos A3
Fonte: Resultados originais da pesquisa

Uma vez que as acOes estdo conectadas a um desafio estratégico, o problema da
rentabilidade seria melhorado se todos estes seis problemas tivessem atuacédo. Neste caso cada
A3, precisaria ter um objetivo e uma meta para ser alcancada de forma a melhorar a
rentabilidade do negdécio. Para todos os A3, algumas perguntas foram realizadas no sentido de
definir melhor o problema:

e Qual o problema que eles estavam tentando resolver?

e Por que eles entendiam que era um problema?

e O que eles ja haviam discutido e realizado sobre aqueles temas?

e Analisando os KPI's e prioridades estratégicas, se estes eram mesmo os problemas a
serem trabalhados?
O que eles ja conheciam sobre o problema? Quais as evidéncias?
O que eles ainda precisam saber sobre o problema? Como eles poderiam saber disto?
(neste caso foi estimulado eles a fazerem um “Gemba” (palavra japonesa que significa
ir e ver o problema em questdo) do tema;

Com base nestas perguntas cada lider designado pode estabelecer o tema/titulo de seu
A3, além de explorar o contexto e situacdo atual sobre o tema em questéo.

Neste momento, foi observado uma necessidade de explorar o tema de eficiéncia de
processos com uma Otica distinta, pois envolveria um mapeamento do processo com um foco
na eliminacdo de desperdicios e busca do fluxo. Além disto, subdividiu-se em dois A3 com
foco em tratar desenvolvimento de projetos num “lead time” menor (duas familias de produtos:
projetos simples e complexos). Desta forma foi atribuido duas abordagens distintas, o qual
discriminamos abaixo:

e Para atuacdo nos temas A3 1, 2, 3, 5 e 6, foram incluidos a diretora, os superintendentes e
alguns gerentes seniores em cinco times e foram realizados workshops seguidos de sessdes
de construcdo do A3 para explorar temas de lideranca “Lean” e 0 processo A3.

Cada time utilizou trés sessdes de quatro horas para desenvolver o lado esquerdo do A3:
contexto, situacdo atual, objetivos e andlise e outras trés sessbes de quatro horas para
desenvolver o lado direito do A3: contramedidas, plano de a¢do e acompanhamento, cada
sessdo espacada de uma semana. Ao final foram realizadas outras duas sessfes para acompanhar

Anais do IX SINGEP - Sao Paulo — SP — Brasil — 20 a 22/10/2021 4



7)) IX SINGEP [gl) CYRUS
MAKE A DIFFERENCE

Simpésio Internacional de Gestao, Projetos, Inovagao e Sustentabilidade
: roje ’ 9TH INTERNATIONAL CONFERENCE

ISSN: 2317-8302

e implementar as acdes espacadas de um més cada. Os documentos trabalhados convergiram
para a elaboracdo dos A3 estabelecidos.

o Para atuacdo no tema 4, énfase desta monografia, este foi subdividido em dois novos temas
(desdobramento de 2° nivel) — tema 4A e 4B e realizou-se um workshop com o
superintendente de processos, lider do tema 4, os gerentes, coordenadores e analistas com
foco no processo A3 e mapeamento de processos administrativo.

A definicao do trabalho envolveu analisar alguns dados de eficiéncia e de “lead time”
de projetos devido a baixa competitividade na execu¢do dos mesmos, na atribuicdo de créditos
e buscar um consenso de quais seriam 0s temas prioritarios a serem trabalhados. Avaliaram-se
os diferentes segmentos com objetivo de selecionar o que seria mais relevante ser tratado de
forma a impactar a eficiéncia de processos e a rentabilidade (norte verdadeiro). Pela
combinacdo entre os diferentes critérios, o grupo selecionou o segmento pessoa fisica [PF]
como o foco do trabalho a ser conduzido. A Figura 3 apresenta o racional utilizado para selecdo
do segmento:
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Figura 3. Analise e critérios adotados para escolha dos problemas 4A e 4B
Fonte: Resultados originais da pesquisa

Uma vez definido o segmento e por questdes de volumetria e complexidade associadas,
decidiu-se abordar dois temas: um para desenvolvimento de projetos simples e outro para os
projetos de maior porte e complexidade, definindo-se um gerente lider para cada projeto 4A e
4B e 0s respectivos times.
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A Figura 4 apresenta o desdobramento do A3 de eficiéncia e melhoria de processos para
os dois A3 filhos correspondentes.

CONIEXIO SITUAGAO ALVO
CONTRAMEDIDAS
SITUAGAO ATUAL
PLANO DE ACAO
OBJETIVOS

ANALISES INDIC. E ACOMP.

CONIEXIC SITUACAO ALVO CONTEXIC) SITUACAO ALVO
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SITUAGAO ATUAL SITUAGAO ATUAL
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OBJETIVOS OBJETIVOS

INDIC. EACOMP. INDIC. EACOMP.

ANALISES ANALISES

4A 4B

Figura 4. Desdobramento do A3 de Eficiéncia para dois A3 (filhos) com foco em reducdo de
“Lead Time” e melhoria de eficiéncia e qualidade
Fonte: Resultados originais da pesquisa

Selecionou-se dois times de doze pessoas cada, com caracteristicas de
multifuncionalidade: colaboradores de segmentos de mercado, especialistas de processo,
desenvolvedores de tecnologia, pessoas de qualidade, auditoria e analistas financeiros com
diferentes atribuicdes para questionar as decisdes que pudessem ser levantadas pelo time. Estes
times seguiram uma agenda de reunides para elaboracdo do projeto:

e Um dia de treinamento sobre o0 processo A3 e mapeamento administrativo;

e Quatro dias espagados de uma semana entre eles, para elaboracao do contexto, situagdo
atual a qual envolveu um grande mapeamento do processo administrativo e analise das
causas dos problemas;

e Trés dias espacados de uma semana entre eles para desenvolvimento do estado futuro,
contramedidas, plano de acéo e definicdo do acompanhamento.

e Dois dias espacados de um més entre eles, para acompanhamento das acdes.

Para contextualizar o problema e retratar a situagédo atual os times realizaram o “Gemba”
(Ohno, 1988) do processo para entender o problema na préatica. Evidéncias somadas a fatos e
dados foram retratadas e incorporadas ao documento A3.

O “Gemba” do processo requereu realizar um mapeamento administrativo, fundamental
para visualizar os desperdicios no processo e analisar o que é valor no fluxo de informacdo para
a Gtica do cliente (Womack e Jones, 2003) para:

e Entender a situag&o atual

e Analisar e mensurar as perdas

e Visualizar o todo em termos de tempo total de processamento e tempo em execucao,
evidenciando as esperas e interrupgdes

e Envolver as pessoas que atuam no processo
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o Ter elementos para desenhar um estado futuro mais enxuto.

As sessdes de desenvolvimento do A3 ocorriam para ambos 0s times ao mesmo tempo,
4A e 4B. Os primeiros encontros foram importantes para os times engajarem no uso da
metodologia do A3 que é fascinante para solucionar problemas. Uma tendéncia muito normal
neste aspecto é a de os times intuitivamente ja pensarem na solucéo quando se deparam com
um problema. Contudo eles estavam sendo orientados a todo momento a mergulharem no
problema, o que significava ter um entendimento completo do problema que eles tinham para
resolver, antes de pensar em solucéo.

4 Resultados Obtidos e Analise

A aplicacdo do processo de melhoria ocorreu nos dois processos de execucdo de
projetos: esteira de projetos simples (4A) e esteira de projetos complexos (4B).

O entendimento da situacdo atual envolveu um mapeamento de fluxo de valor do
processo administrativo desde a captura da demanda do projeto a ser desenvolvido até a entrega
do projeto pronto e especificado para a area de tecnologia desenvolver. O exercicio de
mapeamento foi bastante profundo e arduo pois permitiu:
entender o presente;
identificar os problemas e as fontes de desperdicio;
identificar as etapas do processo que geram retrabalho ou perdas de tempo;
visualizar todo o processo por diferentes lentes;
propiciar um ambiente mais colaborativo entre os envolvidos e agentes no processo;

e gerar subsidios para pensar num estado futuro melhor e mais eficiente.
A Figura 5 apresenta os mapeamentos realizados por ambos 0s times:

Figura 5. Mapa de Fluxo de valor do estado atual paré 0s temas 4A — projetos simples e 4B —
projetos complexos, respectivamente

Fonte: Resultados originais da pesquisa
Esteira de Projetos Simples

O retrato do mapeamento elencou alguns problemas:
¢ Nao havia cadéncia de entregas;
e Haviam muitos picos na criacdo de demandas;
e Alto nivel de estoque em processo;
e Alto indice de retrabalho e 56% dos projetos implantados sem politica vigente;

O Mapeamento que compunha as etapas de estabelecimento da politica e ideacéo por
parte do mercado, tipificacéo e pré-projeto (etapas de planejamento) e posteriormente execucao
e implantacdo (construcdo) apresentava um lead time de dez meses a partir da tipificagdo ou
classificacéo do projeto.
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Figura 6. Entendimento do Mapa de Fluxo de valor do estado atual para o tema 4A — projetos
simples
Fonte: Resultados originais da pesquisa

Apresentava um cenario de muitas demandas em processo e um volume instavel de
entradas, bem como nas saidas, conforme grafico:

v At ‘lg Demandas simples
= Estoque de 2016: 7
g Entradas: 16 | 1,3/més
e 3 n t. e a H % Direcionadas Proj.: 3
E Implantadas: 9 | 0,75/més
JAN FEV. MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT NOV DEzZ Estoque: 11 | 8,75/més
e=@==Fntrada de Demanda ==@==Demandas Implantadas Em Estoque

Figura 7. Analise da Demanda de entrada, cadéncia de execugdo e volume de projetos em
processo — projetos simples
Fonte: Resultados originais da pesquisa

Vale ressaltar que o contexto era desfavoravel:
e Cenério Macroecondémico: Aumento da demanda por crédito requer maior agilidade do
negocio.
e Operacdo Interna: Problemas de qualidade e esperas desnecessarias impactam o prazo
de execucdo dos projetos.
e Alto lead time dos projetos, de 6 a 12 meses, atrasa a captura do beneficio.

Dessa forma, o0 objetivo do A3 foi definido em:
e Reduzir o “Lead Time” do fluxo de demandas para até 5 meses (tempo de validade da
politica) a partir da etapa de tipificac&o.

Em funcdo do mapeamento, o qual se encontrou uma série de problemas, consensados
nos seguintes tépicos, ao longo do mapa de fluxo:
Escopo nao tem profundidade necessaria
Néo ha padrdo na formulacdo do pedido
Concorréncia de demandantes na priorizacdo do pedido
Alto tempo de espera
Baixa qualidade/produtividade no Pré-projeto
Baixa qualidade nos testes
Atraso na captura de valor

ETMUO®P
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Estes problemas foram analisados entre os envolvidos no grupo: pessoas da area de
interface com o mercado, equipe de projetos, especialistas de processo, analistas financeiros,
auditores e pessoas de tecnologia, os quais exploraram os mesmos a partir de uma analise de
causa raiz:

Tabela 1. Analise de Causa Raiz da Esteira de Projetos Simples

#  Problema Causa Raiz
A Escopo _fhao FeT“ #1. Pedido ndo é focado na necessidade, limitando a solugdo do projeto
profundidade necessaria
B Ndo ha padrdo na #2. Documento para elaboragcdo/declaragdo de escopo cai em desuso devido auséncia de
" formulagéo do pedido procedimento
Concorrencia de #3. Critério de priorizacdo de negocios ndo é claro para todos envolvidos e ndo prevé
C. demandantes na ~
L . excecoes
priorizagdo do pedido
#4. Processo Ciclico/Mensal empurrado ndo permite puxada de novas demandas ao longo
b, Alto tempo do ciclo
" de espera #5. Ritmo (takt) da esteira de execucao ndo esta declarado para area de negdcios
#6. Geragdo de demandas na ideagdo desconectadas da capacidade de execugdo da esteira
Baixa . S N Sl
E. qualidade/produtividade #7. Falta de conhecimento tecrllco/prc_)cessual nas etapas de ldeacdo e Tipificagdo provocam
L retrabalho na etapa e/ou solugdes limitadas
no Pré-projeto
. . #8. Controle de qualidade dos testes TI ndo € efetivo, propagando defeitos para as etapas de
Baixa qualidade x e x
E. nos testes homologacéo e pds-implantagéo
#9. Baixa frequéncia de planejamento de testes pela area de negocios (RTF)
G. Alraso na #10. Nova politica ndo é definida devido a incerteza da data de implantacéo

captura de valor

Fonte: Resultados originais da pesquisa

Em fung&o das causas analisadas e condensadas, foram definidas contramedidas com o
objetivo de mitigar os problemas e projetar/implementar um estado futuro mais competitivo e
aderente as necessidades do mercado.

A Tabela 2 mostra as contramedidas estabelecidas a partir das causas exploradas pelo

time:
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Tabela 2. Contramedidas da Esteira de Projetos Simples

Impacto no
Leadtime
Causa |Recomen Contramedida
Raiz dagao
A, B,E #1 I. Tornar briefing obrigatério para criagdo de demanda G G
A, B,E #1 Il. Treinar metodologia para definicdo da necessidade / entrega valor P G
C #2 lll. Estabelecer critério de priorizagdo das demandas P P
C #2 IV. Implementar fluxo puxado para priorizagdo das entregas de valor G P
V. Unificar etapas de tipificagdo / pré-projeto, antecipando envolvimento
D #3 . G M
de todas as dreas
F #4 VI. Revisar processo de controle de qualidade técnica P G
F #5 VII. Tonar obrigatério RTF de negdcios (homologacdo e pds-implantagdo) P G
G #6 VIII. Criar etapa para definicdo da politica, antes do teste integrado Tl M G

Fonte: Resultados originais da pesquisa

Cada contramedida foi qualificada quanto ao seu impacto no lead time em termos de
eliminacdo/reducédo de espera e em termos de melhoria de qualidade (impacto P — pequeno; M
—médio; G —grande) e também se avaliou atraves de estimativas o impacto quantitativo no lead
time do projeto, a partir de um “waterfall” — grafico em cascata, conforme a Figura 8:

Reducgdo de tempo por contramedida (meses)

10

Lead Time atual

e
=}
=1
=]
=
[}
£
=
©
©
(7]
—

Contra
medida

Figura 8. “Waterfall” do Impacto das contramedidas na reducéo do lead time
Fonte: Resultados originais da pesquisa

1} n v v v vk vl

Estas contramedidas propostas estabelecem um cenario de estado futuro, mais
simplificado e com um lead time que representa um beneficio estimado de 50% de reducéo.
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Mapeamento do Fluxo de valor Proposto

#1.Tornar b/ri.efing W #4. Revisar controle #5. Planejar Cadéncia
obrigatdyio de qualidade testes Negdcio © 1demanda/més
+ + Tipificacdo Pré-projeto ‘
EQ j\T — jq o= o= “Fro=
#2. Divulgar critério #6. Tonar obrigatdria
de priorizacio definicdo da politica

T BT BT

Figura 9. Desenho do Mapa de Estado Futuro — Esteira de Projetos Simples
Fonte: Resultados originais da pesquisa

O estado futuro contemplou, de acordo com a Figura 9:

e tornar o briefing obrigatério na etapa de analise da demanda, para assegurar o transito
correto de somente demandas simples,
estabelecer e informar o critério de priorizagéo,
unificar as etapas de tipificacdo e pré-projeto eliminando estoques intermediarios,
estabelecer um fluxo puxado a partir da execucdo assegurando a cadéncia,
além de melhorar os testes e homologacdes e
tornar obrigatorio a definicdo da politica para o projeto implementado, o que impacta
fundamentalmente na qualidade gerada.

Foram definidos indicadores para assegurar reducdo do lead time e aumento da
qualidade das novas demandas. O objetivo é monitora-los mensalmente:
e Lead Time LT do fluxo de valor, da tipificacdo a pos-implantacéo
e Cadéncia  Quantidade de entregas de valor implantadas e controle da entrada na
esteira, garantindo o fluxo puxado

Esteira de Projetos Complexos

Quanto ao processo da esteira de projetos complexos (4B), observou-se pelo
mapeamento que muitas demandas que deveriam trafegar pela esteira de projetos complexos
estavam sendo desviadas para a simples, onerando a capacidade e o lead time de processamento
da esteira simples. Foi identificado neste mapeamento muito retrabalho e altos tempos de
interrupcao que provocavam qualidade ruim e demora nas entregas de projetos (“Lead time” de
nove meses a dois anos e trés meses), impactando o negécio.

Este trabalho que tinha como objetivo dar seguimento aos projetos complexos de crédito
pessoa fisica [PF] apresentava problemas na qualidade que geravam alto retrabalho na
implementacdo dos projetos de crédito PF. Além disto, o fluxo apresentava altos tempos de
interrupcao que também comprometiam a qualidade. Como consequéncia, tinhamos impactos
no “Lead time”, ndo atendendo ao “Time to Market” esperado. Os dados de volume histérico
levantado mostram uma tendéncia de diminui¢do da demanda, e a justificativa era de que as
demandas reais eram deslocadas para outras “esteiras” de execugdo, incluindo a do simples
(4A). A Figura 10 mostra a tendéncia de redugdo da demanda na “esteira” de projetos
complexos.
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# volume de solicitagao de projetos diminuiu, sendo
direcionadas para solugbes alternativas mais ageis

e/ou manuais. ‘-‘ - 55%

Volume de
0,
demandas N 36%
solicitadas
g
2015 2016 2017

Figura 10. Tendéncia das Demandas executadas na esteira ao longo do tempo
Fonte: Resultados originais da pesquisa

O mapa do estado atual desse processo sinalizou alguns problemas potenciais
relacionados essencialmente a altos tempos de interrupcdo e retrabalho (interrupgdes na
tipificacdo do projeto, retrabalhos na calculadora para avaliar a viabilidade e priorizacdo do
projeto e posteriormente apos a fila de priorizacdo, novas interrupcdes na etapa de pré-projeto,
testes, homologacdo e pds implantacdo, além de alto retrabalno na homologacdo e pos
implantagéo), conforme Figura 11:

N

| ! 2 1
i [A] Concepgio daldeia i [B] Criagéo da i Priorizagio | [C1] Pré-projeto Espera de [C2] Execugdo
i ) i I:‘iel;ii:d; o/ da Demanda i <pré-projeto Recursos «anilise  *homolog.
P G ! «aprov. calculadora } desenv. -Irr’pllant.
=4 —e g_i teste *pés implant.
- = =gl
TP =8 dias TP =12 dias TP =20 dias TP =140 dias
amp iy mmp
Tint = 19 dias A Tint =43 dias i n Tint = 26 dias A Tint= 75 dias
= [ A /BN
! = i [ = i = i = i
| Tesp=26dias | 3dias Tesp = 30 dias o i Tesp = 01 dias 71 dias Tesp = 17 dias
P
%CC =7,3% %CC = 3,3% @] beomeacatad %CC = 68,4% %CC =10% )
meses 10d | 132d
Leadtime [A] = Leadtime [B] = Leadtime [C1]= Leadtime [C2]=
___5_3_d_lfs_ _____________ 85 dias 27d | 143d ! 47 dias 154 | 77d 232 dias 1412d4\
TP=12d TP= 160d
Leadtime: 85d Leadtime: 47 + 71 + 232 = 350d

W
(*) Dados médios e estimados para projetos porte Mde 501h a 2.000h  (**) Leadtime total ndo considerando [A] concepcédo da ideia e “Priorizacéo da Demanda”.

Figura 11. Mapa do Estado Atual — Esteira de Projetos Complexos

Fonte: Resultados originais da pesquisa

Nota: TP: tempo de processamento; Tint: Tempo de interrupcdo; Tesp: tempo de espera;
%CC=% executado completo e correto na 12 vez; “Lead time”: Tempo total de passagem

Observou-se que os projetos hoje que trafegam por esta esteira sdo concluidos em
método “Waterfall” ou sequencial, o que faz com que os retrabalhos sejam de grande amplitude.
Em funcao deste diagnostico, foi definido como objetivo deste trabalho:
¢ Reducdo de “Lead time” médio na etapa de tipificacdo de 85 para 30 dias;
¢ Reducdo de “Lead time” médio na etapa de pré-projeto e execucdo de 350 para 140 dias
Para atingir estes objetivos, considerando a situacédo atual e os problemas mencionados,
foi realizado uma analise de causas utilizando o A3. A Figura abaixo apresenta a analise de
causa realizada a partir do problema e etapa do processo encontrado. Esta analise nos permitiu
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ter um aprofundamento do problema até chegar a causa raiz. Este trabalho foi discutido e
consensado entre os membros da equipe a partir de dados e evidéncias dos problemas.

etapa

Calculadora —

problemas causa raiz

Preenchimento incorreto

e/oui I sem

[B]
) Baixo %CC

Tipificacdo .

#1 - Quem preenchea calculadorando preenche corretamente os campos do documento.

g todas as informagdes #2 - Quem preenche a calculadora ndo sabe traduzira demanda em célculo de beneficio.
necessarias.
#3 — N3o hautilizagdo dos documentos padronizados para a solicitagdo da demanda (Politicas /
» Escopondotema Projetos) pelo fato de néo existir obrigatoriedade. O pedido ndo é voltado paraa necessidade.

[B] =

Alta Interrupgiao

Pré-Projeto ra-

profundidade necessaria.

processual necessario.

#4 - O time dedicado para o detalhamento do escopo ndo possuio conhecimento técnico /

Escopo setornaobsoleto

[c] =

Alta Interrupgdao

no decorrerda

~ mudancas de cenario.
construgdo.

#5 — O método de detalhamento e entrega é cascata e no permite revisdes de escopo conforme

h didade a d.

d

#6 — Quem executa o teste (SQT) ndo com proft a

Entrega dos requnsntos

Testes
[c] &

Alta Interrupgdo

Homologagdo
e Pés-imp.

Alta Interrupcdo
(:) Baixo %CC

6s-imp. M—ﬂ Atrasos na homologagdo
Icl

» parah I com A .

#8 — Os testes sdo executados sema nova Politica

#7 - O roteiro de testes (RTF) ndo é unificado entre Tecnologia e as areas de Negdcio.

N pelo
erros ou incompletos

de defini¢do da Politicas vs. etapa de Projeto.

todo pl

cronograma de defini¢do da Politicas vs. etapa de Projeto.

N

#11 - N3o hatodos os cendrios disponiveis paraa valldacao
#12 — N3o haapli de indicadores para p
homologagdo.

#9 — AHomologagdo é executada sem a nova Politica definida pelo descasamento do
#10 - O fato de ndo termos o plano de testes (RTF) unificado, gera retrabalho nahomologagao.

daevolugdo/atuagdoda

Figura 12. Analise de Causa Raiz — Esteira de Projetos Complexos
Fonte: Resultados originais da pesquisa

Para cada causa raiz encontrada, foi estabelecido pelo menos uma contramedida para
corrigir ou melhorar, conforme a Figura a seguir. Para cada contramedida foi estimado uma
reducéo no “Lead time”:

Etapa C;:isza Contramedidas Etapa [B] Impactos Leadtime
#1 #A. Treinamento de Calculadoras para capacitar o preenchimento correto do documento.
#2 #B. Treinamento de Calculadoras para capacitar a tradugdo da demanda em calculo de beneficio.
#1,2 #C. Iniciar a validag&o da Calculadora pelo PMO antes da criagdo da demanda. 11d
#1,2 #D. Antecipar o envio da Calculadora para formalizagdo do pedido antes da criagdo da demanda. “
#1,2,5 | #E. A3 — Calculadoras por MPV (Escritério de Investimentos).
#F. Atualizar o Briefing padronizado para detalhamento do escopo e torna-lo obrigatério para a
#3,4 o« A o ; N 11d
fformalizagdo do pedido, antes da criagdo da demanda (engenharia de projetos).
3.4 #G Criar etapfa Qe aI|nhamept9 e entendimento do escopo' (TI~, Projeto, Pardmetros e Politicas), “
utilizando o Briefing como principal documento, antes da criagdo demanda.
#4 #H. Mapear o Conhecimento das equipes com foco na identificagdo de gaps e planejar treinamentos.
TOTAL DE REDUGAO DE LEADTIME [B] - 53 dias médios
Etapa C;:isla Contramedidas Etapa [C] Impactos Leadtime
A . p
= #5 #1. Executar as Entregas de acordo com a Engenharia de Valor, a cada 3 meses (METODO AGIL).
& #6 #). Criar checklist obrigatdrio com os principais cendrios que compde a etapa de testes. 41d
4678 #K. Inclusdo de etapa de definigdo de Roteiro de Testes unificado (TI e Negdcio) em paralelo com a
é v etapa de Andlise.
M 49 #L. Inclusdo de etapa para a elaboragdo do plano de avaliagdo e acompanhamento da execugdo de 21d
ftestes na homologacdo e pds-implantagdo.
Izl #10 #M. Obrigatoriedade de defini¢do da Politica na etapa de Andlise (pds etapa de aprovagdo da
Calculadora no Gate 2) antes do desenvolvimento.
|ZI #11 #N. Gerar massa de teste contemplando os cendrios para teste e homologagao. 21d
TOTAL DE REDUGAO DE LEADTIME [C] - 207 dias médios
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Figura 13. Contramedidas para o estado futuro — esteira de projetos complexos
Fonte: Resultados originais da pesquisa

As contramedidas estabelecidas tém o enfoque na mitigacdo de interrupgfes e na
reducdo de retrabalhos:

e Antecipagdo na validacdo da calculadora, importante para projetos da magnitude desta esteira
de complexos, para avaliar a viabilidade do mesmo sob o ponto de vista financeiro;

e Antecipagdo no envio de informacdes;

e Inclusdo de defini¢bes prévias e melhor comunicagdo e treinamento dos envolvidos em cada
etapa para evitar os “handoffs” (espera devido ao ndo conhecimento/entendimento da demanda
para dar seguimento);

e Mudanca do método de execucdo em cascata para 0 método agil baseado em sprints de execucéo
e entrega, melhora a qualidade e reduz drasticamente 0s prazos;

e Criacdo de checklists obrigatorios para melhoria da qualidade principalmente na etapa de teste
e posterior homologacao;

e Implementacdo da gestdo visual em quadros para acompanhamento das execuces em reunides
frequentes.

O mapa futuro apresenta como 0 processo passaria a funcionar considerando as
contramedidas implementadas (Figura 14):

@ Demanda emprocessamento

METODO AGIL - cadéncia de entregas a cada 3 meses

ko et T P Priorizagio da kol - kol PRt Lo
Demanda i

[Ideia] — [criagdo da demanda] [tipificacdo] [AGR] [Pré-ProTeto] [Execugéo?) Projeto] [ ,
e pés Imp.]

] { l
§ ----f— N w @
o 1 | Cada 3meses
2! . ' Sge | — S —
o) - BE ——TTo ~FFO- ~FIFO= ~FIFO-
! Eik g 1 jc —FIFO- 1 | ° ° o
U s B upamercado ! supemrcaco |

[A] Concepcdo da Ideia [B] Criagdo da Demanda / Tipificagdo [C1] Pré-Projeto [C2] Execugdo

GESTAO VISUAL LEAN EM NEGOCIO — uso de dashboards fisicos para acompanhamento das iniciativas e suas evolugdes.

N
Total Parcial [B]: T:= 1a Leadtime: 32d
3 29d | 35d

\
Total Parcial [C]=[C1]+[C2]:  TP=de43a118d Leadtime: 143d
87d | 198d

Figura 14. Mapa do Estado Futuro — Esteira de Projetos Complexos
Fonte: Resultados originais da pesquisa

Tambem se definiu indicadores para as etapas de tipificagéo e para a etapa de pré-projeto
e execucao:

Tipificacéo:
— Numero de revisdes e corre¢des desde o envio da calculadora para a area de negdcio.
— Medicédo e acompanhamento do “lead time” de cada etapa dos Projetos.
Execucéo:
— Acompanhamento das cadéncias das entregas de valor.
Testes / Homologacéao / P6s — implantacao.
— Numero de erros (do RTF) identificados por fase.

Na esséncia estes dois projetos dentro da estrutura dos A3 4A e 4B, foram importantes para
melhorar a eficiéncia de execucdo impactando também na qualidade e nos prazos para os clientes.
Ambos projetaram drastica reducdo no “Lead time” de entrega (esteira simples 50% de reducdo
passando de 10 para 5 meses e esteira de complexos reduziu de 435 dias para 175 dias) e na melhoria
de qualidade (ha uma grande expectativa de melhora que requer um monitoramento prévio para melhor
guantificacdo). Dada a relevancia destas duas esteiras de execucdo de projetos para o negécio, a
implementacdo das acOes e captura de resultados ird contribuir de maneira significativa na melhoria de
eficiéncia (A3 4) e consequentemente na rentabilidade do negécio (A3 estratégico).
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Ambos 0s projetos evidenciaram melhorias de processo, alterando rotinas de trabalho,
unificando etapas, incorporando checklists e controles, estabelecendo gestdo visual para melhorar o
acompanhamento, mas observa-se acima de tudo uma mudanca no sistema de gestdo dos projetos, agora
executados com maior envolvimento e colaboracdo das equipes, que participam ativamente para
assegurar que os processos sejam executados conforme estabelecido. De acordo com Shook (2008), a
esséncia dos conceitos “Lean” esta nas pessoas e o mecanismo de gestdo associado, elo fundamental
para que os processos tenham éxito e disciplina na sua execucdo. O modelo de transformacgéo “Lean”
(Shook, 2014) coloca no centro do sistema as pessoas, e reforca o sucesso do Sistema Toyota de
Producdo baseado no seu DNA, em que as pessoas procuram melhorar o seu trabalho todas as vezes e
todos os dias (Rother, 2010).

Estas melhorias foram implementadas, suportadas por uma estrutura de governanga que
envolveu os dois lideres de projetos, o “sponsor” e as equipes executoras que enxergam valor da
implementag&o nas suas rotinas diarias, monitorando os indicadores e verificando a eficacia do trabalho
executado diariamente, aumentando o engajamento dos mesmos. Ferramentas de gestdo visual foram
estabelecidas e incorporadas as reunides diarias de projeto. Este envolvimento foi gerando engajamento
dos colaboradores na execucao.

5 Conclusao

Este trabalho apresentou éxito, por ter sido implementado de uma forma que a
organizagao enxergou 0 mesmo, como uma mudanca no sistema de gestdo, ao invés de uma
melhoria processual. Esta diferenca sutil € fundamental para o éxito e sustentacdo da melhoria
implementada. A esséncia do “Lean” esta em enxergar que sua filosofia envolve um sistema de
gestdo eficiente e ndo um conjunto de ferramentas aplicadas no processo para remover 0S
desperdicios. Esta é a diferenca do porqué a Toyota e outras poucas organizagdes tém sucesso
com o0 “Lean” e se sobressaem perante as demais que também aplicam 0 “Lean” e mencionam
conhecer o mesmo. A diferenca é que esse segundo grupo, as conhecem e o0 aplicam como uso
de ferramentas na melhoria dos processos. Contudo 0s processos envolvem pessoas, envolvem
aspectos culturais, envolvem mecanismos de gestdo e acompanhamento que se ndo trabalhados
e ajustados, ndo propiciam a melhoria de processos.

O éxito deste trabalho deveu-se ao forte envolvimento e patrocinio da diretora que
entendeu desde o inicio, a partir de uma boa carga de treinamento, qual deveria ser o seu papel
como patrocinadora e influenciadora das decisdes, entendeu que apesar das grandes alteractes
e melhorias de processo que se mostravam necessarias, isto era 0 que menos importava. Que o
sucesso estava em como ela engajava sua equipe, fazendo visitas diarias a operagéo,
acompanhando os resultados, suportando-os em termos de infraestrutura, suporte pessoal e
desafiando-os para alcancarem e superarem os resultados diariamente. Vale ressaltar que as
metas eram estabelecidas por ela a partir de sua ampla visdo e necessidades estratégicas
previamente estabelecidas, o que gerou a conex&o e alinhamento estratégico.
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