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Resumo

A drea de tecnologia da informacdo (TI) atravessou, e continua atravessando, os mesmos
desafios de qualquer outra drea da industria. S3o desafios a ser enfrentados: obter bons niveis de
produtividade; entender e se aproximar do cliente; reduzir custos; e produzir inovagdo. Para
gerenciar esses desafios a drea de TI tem buscado novos mecanismos, por vezes criando praticas

e métodos préprios, ou os trazendo de outras dreas de conhecimento.

O Lean trouxe para a industria, primeiramente a automobilistica, e depois para vdrias
outras, um novo padrdo de producdo e qualidade. O Lean questionou os padrdes da producdo em
massa e trouxe novas formas para combater o desperdicio, aumentar a qualidade e obter
lucratividade no longo prazo. O termo Lean IT € usado para denotar o uso do Lean no combate
dos desafios da industria de T1, e o Lean Software Development é o termo usado para uso do lean

na drea de desenvolvimento de software.

Este trabalho estuda e aplica uma ferramenta de avaliacdo do nivel de lean para a drea de
software, criando um procedimento para aplicacdo da ferramenta no Brasil. A ferramenta e o
procedimento criado foram aplicados em trés empresas de Desenvolvimento de Software com

diferentes perfis.

Os resultados demonstraram a aplicabilidade da ferramenta de avaliagdo do nivel de lean

nas empresas selecionadas.
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Abstract

The information technology (IT) industry has been facing challenges common to any other
industry type. Some of this challenges are: achieve good productive level; understand the client
need; pressure for cost reductions; and innovation. IT has been searching for solution to address
these challenges, sometimes creating own methods and practices, and sometimes, bringing them

from other type of industries.

The Lean offered clear benefits and introduced a new standard to the automobile industry
and manufacturing business, creating new ways of dealing with quality and productivity,
challenged mass production standards. Lean has been positioned as an important alternative to
deal with waste, to increate quality and expand long term profitability. The term Lean IT denotes
the application of Lean to address IT industry challenges, and Lean Software Development the

application of lean at software development industry.

This research reviews a leanness assessment tool adapted for software industry,
developing an adaptation for the application at Brazil software industry. A procedure of
application was created and the tool was applied at three different Software companies

(enterprises).

The results showed that the tool to evaluate leanness at software is applicable at the

selected companies.
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1. INTRODUCAO

O lean revolucionou a industria automobilistica, trazendo uma alternativa a consolidada
producdo em massa. O lean propde novas possibilidades de aumento de produtividade, novas

relagdes trabalhistas e novas relagdes entre as empresas.

O lean se expandiu para além das fronteiras da producido automobilistica, chegando a
outros ramos de producdo incluindo a drea de servigos. Essa expansdo para vdrias dreas de

aplicacdo foi denominada lean thinking.

A érea de tecnologia da informagdo (TI) passa também pelas transformacdes e desafios de
outras industrias. Este conjunto de desafios faz com que a industria de T1 busque alternativas para
lidar com a complexidade das relacdes comerciais, com os desafios trazidos pelos clientes, a
mudanca e renovagdo constante da tecnologia, os altos custos com mao-de-obra, a necessidade de

investimentos, entre outros.

O lean thinking tem sido utilizado como uma forma da industria de TI se diferenciar e
buscar solucdo para alguns dos seus problemas. Lean IT € o termo utilizado para o lean thinking
em TI. Uma das areas de aplicacdo do /lean em TI € a area de desenvolvimento de software. O
desenvolvimento de software enfrenta os desafios de entregar produtos com qualidade, de forma

rédpida e com a necessidade de constantes ajustes (mudancas).

Este trabalho tem por objetivo executar uma revisao do histérico de Lean Thinking e do
Lean Software Development (LSD) através da revisdo bibliografica e de seus principais autores.
O projeto busca também estudar e aplicar uma ferramenta de avaliacdo do nivel de lean adaptado
para a area de software, avaliando assim a sua efetividade e aplicabilidade. Por fim, o trabalho
busca contribuir para o conjunto de conhecimento do lean em desenvolvimento de software e

para a evolugdo da ferramenta estudada.



1.1 Motivacoes e Justificativas

A TI tem tido cada vez mais relevancia na vida moderna, com aplicativos e hardware
embutidos no dia a dia da medicina, do transporte, das comunicac¢des, sendo fundamental para
realizagdo de qualquer trabalho moderno. Assim como ocorrido na industria automobilistica, o
lean thinking em TI pode contribuir muito para o aumento de produtividade e de qualidade,

mudando radicalmente a industria.

Existe um nimero limitado de publicacdes da aplicacdo do lean thinking na drea de Tl e
no desenvolvimento de software. Identificou-se uma pratica de integracdo de conceitos de varios
métodos e culturas, em busca de ganhos de produtividade e qualidade. Alguns desses métodos e
praticas podem ser inclusive conflitantes, trazendo assim resultados inesperados. Desta forma,
existe uma oportunidade de contribuir com a pesquisa de aplicacdo do lean thinking na area de

TI, e gerar conhecimento para melhorar as préticas de desenvolvimento de software.

Existe uma ferramenta de avaliacdo do nivel de lean desenvolvido pelo Massachusetts
Institute of Technology (MIT). Essa ferramenta denominada LESAT (Lean Enterpreise Self-
Assessment Tool) € amplamente utilizada em outras industrias, principalmente na aerondutica
Norte-americana. Foi desenvolvida na Universidade de Oulu, Finlandia, uma adaptacdo da
ferramenta (LESAT) para a drea de desenvolvimento de software. Essa adapta¢ao foi realizada de

forma tedrica pela Universidade Finlandesa, necessitando novos estudos e aplicagdes.

1.2 Objetivos e Abordagem Proposta

O objetivo € fazer uma anélise do histérico do lean thinking, uma andlise da teoria e da
pratica do Lean Software Development, estudar e aplicar a ferramenta de avaliagdo do lean na

area de software e contribuir para o desenvolvimento dessa ferramenta.

A metodologia utilizada € o levantamento bibliogréafico sobre o histérico do lean thinking,
e a defini¢do do conjunto de principios utilizados e pensados em sua origem. A segunda parte € o
levantamento bibliografico sobre o Lean Software Development, com a revisao dos principais
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autores, na tentativa de definir e encontrar as bases da aplicacdo do lean thinking no
desenvolvimento de software. A terceira parte € o estudo e aplicacdao da ferramenta de avaliacdao
do nivel de lean no desenvolvimento de software, sendo que a ferramenta foi aplicada em trés

empresas de software selecionadas, tendo sido concluido ser aplicdvel nessas trés empresas.

1.3 Organizacao do Trabalho

O trabalho € organizado da seguinte forma:

® (Capitulo 2 descreve a origem e evolugdo do lean thinking, desde a Toyota até a
diversificacao da aplicagdo, o conjunto de principios, € 0 modelo e ferramenta de

avaliacdo do lean do MIT;

® (Capitulo 3 descreve o Lean Software Development, a conceituacdo bésica e suas

subdivisdes, e a ferramenta de avaliacdo do lean para a drea de software;

® (Capitulo 4 apresenta a proposta de aplicagdo da ferramenta de avaliacdao do lean

em software e o procedimento de aplicacao;
® (Capitulo 5 apresenta os resultados da aplicacdo nas trés empresas selecionadas;

® (Capitulo 6 contém a conclusdo, os comentérios finais e a proposi¢ao de trabalhos

de pesquisa complementares.



2. O LEAN THINKING - ORIGEM E EVOLUCAO

Na secdo 2.1 é realizada a revisdo tedrica da origem do lean thinking, na secdo 2.2 é
apresentada a revisdo tedrica do sistema Toyota de produ¢do (Toyota Production System), e na
secdo 2.3 sdo apresentadas as definicdes e os principios do lean thinking. Na se¢do 2.4 é descrito
o modelo de transformacdo de lean thinking e ferramenta de avaliagdo de lean desenvolvidos

pelo MIT.

2.1 A Origem do Lean Thinking

O termo “lean thinking” ou pensamento enxuto comegou a ser amplamente utilizado a
partir da publicagdo de Womack et al (1990) do livro A Mdquina que Mudou o Mundo. Este livro
trouxe um resumo das pesquisas realizadas pelo MIT através do programa chamado IMVP —

International Motor Vehicle Program.

Womack e Jones (2003) definiram o lean thinking como uma forma de trabalho para fazer
mais, com menos: menos esforco humano; menos equipamento; menos tempo; € menos espaco.
O objetivo € ficar cada vez mais proximo da necessidade do cliente, com esforcos continuos da
empresa para eliminar desperdicios e criar processos que agreguem valor. Os autores, ao
definirem o lean thinking como uma forma de trabalho, estdo caracterizando-o como uma prética

e filosofia, e ndo como um método, conjuntos de técnicas ou ferramentas.

Em A Mdquina que Mudou o Mundo, Womack et al. (1990) partiram dos resultados de
pesquisa e experiéncia com a empresa automobilistica japonesa Toyota Motor Company, depois
ampliada para a industria automobilistica no Japao, Europa e América do Norte. A publicacdo faz
uma comparacao entre o tipo de indudstria predominante na época, conhecida por produgcdo em

massa, com essa nova visdo que foi denominada como produc¢do enxuta. A Toyota denominava

seu conjunto de técnicas, ferramentas e filosofias de Toyota Production System (TPS).



Sa@o encontradas algumas publicacdes anteriores a Womack et al (1990) ressaltando as
diferencas de gestdo entre algumas empresas japonesas e empresas ocidentais, ou norte
americanas. Drucker (1971) analisa a diferenca do modo de gestdo do gestor japonés em
comparagdo ao gestor norte americano e europeu. Drucker, mesmo sem nominar esse estilo de
gestdo japonés como fizeram Womack et al. (1990), destacou algumas caracteristicas que seriam
também apontadas, nos anos seguintes, por outros autores. Sdo exemplos de caracteristicas
identificadas: a tomada de decisdo por consenso dentro da organiza¢do; foco no problema e ndo
somente na solucao; a¢cao rdpida uma vez que foi identificado o problema; funcionarios com uma
alta disposicdo para mudanga; treinamento constante para todos os niveis hierdrquicos; grande

cuidado com os funcionarios mais novos; entre outras caracteristicas.

Pode ser observada na Figura 1 a evolugdo do conceito do Lean ao longo do tempo com

as publicagdes, pesquisas e praticas.

Toyota Production System (TPS)

l

Lean Production

l

Lean Manufacturing

Lean Thinking

Lean Enterprise

Figura 1 - Evolucao dos conceitos do Lean. Womack et al. (1990), Womack et al. (1994)
e Womack e Jones (2003).



A Figura 1 € usada como forma de organizacdo dos conceitos do Lean nas proximas
secoes. Nao € objeto deste estudo o detalhamento de cada conceito. O estudo se concentra nas

fases iniciais com o TPS e Lean Production, e depois com a expansao para o Lean Thinking .

2.2 Toyota Production System (TPS)

Para uma melhor compreensdo do lean thinking € necessdrio o entendimento das
condig¢des de inicio e das bases do TPS. Segue nas préximas subsecdes um breve histérico do

surgimento do TPS na Toyota, a visdo do desperdicio para o TPS e histérico das publicacdes..

2.2.1 Histérico do Toyota Production System

Existem publicagdes e estudos especificos relacionados a constru¢do do Lean ou TPS.
Alguns estudos demonstram os estdgios da industria e da economia que criaram as condi¢des
para o aparecimento e evolu¢do do Lean. Este texto ndo pretende se aprofundar no histérico do
Lean, mas sim buscar através da sua historia, elementos que possam explicar algumas das

condig¢des atuais de aplicacao.

A fundagdo da Toyota Motor Company foi em 1918, quando o empresario Sakichi
Toyoda inicia um negdcio de tecelagem baseado em um sistema automaético de tear. Ele vendeu a
patente para Plantts Brothers in 1929 por £100.000, e essa foi a base para que seu filho Kiichiro

realizasse a missdo de produzir automéveis (HOLWEG, 2007).

Holweg (2007) analisa que no inicio da Toyota o mercado japonés era dominado pela
Ford e General Motor (GM), que tinham recentemente aberto suas filiais no pais. Apesar das
dificuldades financeiras e de momentos dificeis com a morte de Sakichi em 1930, a Toyoda’s
Automotive pdde conduzir seus negdcio. Apds esse periodo houve a mudanca do nome para

Toyota para facilitar a pronincia. Com a Segunda Guerra Mundial a producdo foi interrompida.



Com o fim da guerra, o Japdo estava em crise e sem mercado de consumo de automoveis,

gerando grandes estoques e problemas com os funcionérios e sindicatos.

Estimava-se que a produtividade nos Estados Unidos, em 1935, era nove vezes maior do
que no Japdo. Para Kiichiro, ser capaz de competir de igual para igual com os fabricantes de
automoéveis dos paises desenvolvidos do Ocidente significava ter que inventar métodos

exclusivamente japoneses para aumentar a produtividade e diminuir custos (HINO, 2009).

Segundo Holweg (2007), Eiji Toyoda foi enviado para os Estados Unidos para estudar a
producdo em massa e os concorrentes, algo ndo usual, mas que tinha ocorrido antes da guerra
com uma delegacao que foi para a Alemanha. Eiji estava motivado em implantar a producao em
massa na Toyota. Ao retornar, percebeu que ndo tinha volume suficiente para essa forma de
producdo. A Toyota teria de trabalhar com pequenos volumes e uma grande variabilidade de
modelos. Além disso, percebeu duas falhas: a producdo de lotes grandes resultava em grandes
quantidades de estoque, que demandavam capital e espaco; e a incapacidade de adaptar uma
diversidade de produtos as preferéncias do cliente. Gradualmente a Toyota foi desenvolvendo um
sistema de producdo com lotes pequenos, com foco em reduzir custo através da eliminacio de
desperdicio. Depois de uma segunda visita aos Estados Unidos, a Toyota desenvolveu um sistema
de sinalizacdo (Kanban). Mais tarde, introduziu o conceito de ter, para montagem, todas as pecas
necessdrias disponiveis na linha, justamente no momento em que fossem usadas (just-in-time for
the user). O resultado foi a capacidade de produzir uma variedade consideravel de automdveis em

volumes baixos, com um custo competitivo, contraponto a visdo da producdo em massa.

Womack et al. (2004) analisam que em 1960 a Toyota havia delineado amplamente os

principios da produ¢do enxuta.

Holweg (2007) conclui que analisando a histéria, essas mudangas introduzidas pela
Toyota foram revolucionarias. Essas mudangas eram necessdrias para adaptacdo as condicoes
econOmicas da época. A Toyota foi gradualmente encontrando as maneiras de combinar as
vantagens dos lotes pequenos com a economia de escala na manufatura e em suprimentos. Essas
adaptacdes e combinagdes levaram décadas para serem realizadas através de um ciclo continuo
de aprendizado. O sucesso do TPS estd relacionado a capacidade continua de aprendizagem da

empresa e de sua equipe.



Apo6s a segunda crise do petréleo, em 1979, o IMVP foi criado como um programa de
pesquisa para estudar o futuro do automoével. O programa foi baseado no MIT. Por volta dos anos
1980, as importacdes pelos Estados Unidos de automéveis japoneses eram crescentes,

despertando o interesse dos pesquisadores pela inddstria do Japao.

Womack, et al. (1990), membros do IMVP, publicam em 1990 o livro A Méquina que
mudou o Mundo (Womack et al., 1990). O livro traz: a andlise detalhada do TPS; a comparagdo
com a producdo em massa; a situacdo econdmica dos paises e das industrias automobilisticas; e

apresenta a producao enxuta como alternativa e evolucao do modelo de produ¢cdo em massa.

Um dos estudos de caso utilizados por Womack et al. (1990) ¢ a NUMMI (New United
Motor Manufacturing), uma join-venture entre a Toyota e a GM nos Estados Unidos. Esse estudo
foi muito importante para desmistificar que o Lean era aplicado somente no Japdo devido a

cultura e formacdo dos japoneses.

Womack et al. (1990) descrevem que no inicio da NUMMI ficou definido que trabalharia
estritamente com os principios da producdo enxuta. Os gestores seniores eram todos da Toyota.
Deveria ser buscada rapidamente a implantacdo de uma cépia do sistema da empresa japonesa.
Da forca de trabalho, 80% consistia em antigos empregados da GM em Fremont. No final de
1986, a NUMMI estava operando a pleno vapor. Ao ser comparado o seu resultado com a
Takaoka (Toyota no Japao) e Framingham (GM), os resultados na NUMMI se aproximaram
muito da Takaoka igualando a qualidade e quase igualando a produtividade. Estava claro que a
Toyota havia realmente revolucionado a fabricagdo. Essa experi€ncia mostrou que as fabricas de
producdo em massa teriam dificuldade em competir com a nova e melhor maneira de produgdo, a

producdo enxuta. Também sugeriu a possibilidade de a produ¢do enxuta ser transplantada.

2.2.2 Definicao do Toyota Production System

O TPS atua sobre dois grandes conceitos. O primeiro deles € o que corresponde aos
esfor¢os para produzir com um custo baixo, reduc@o de custo alcancada por meio da eliminagao

do desperdicio. Esse primeiro conceito, cria um sistema de eliminacdo de desperdicios na busca
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do minimo de equipamento, de material, de pecas e de trabalhadores (horas de trabalho). O
segundo conceito é fazer a total utilizacdo das capacidades do trabalhador: deve-se tratar o
trabalhador como ser humano e com consideracdo, criando um sistema de trabalho que permita

ao trabalhador demonstrar toda sua capacidade (SUGIMORI et. al., 1977).
Os pontos chaves do TPS sdo descritos a seguir em Hino (2009, p. 262):

1. O sistema reduz custos de maneira ampla, pela implacavel eliminacdo de desperdicio.
A filosofia fundamental do sistema é questionar como a eficidcia global pode ser
aumentada, ao invés de buscar eficicias parciais.

2. Os dois pilares do sistema chamam-se just-in-time (no tempo certo) e jidoka
(automacgao).

3. O TPS € um sistema de producdo que trabalha para: (1) criar somente o que é
necessdrio, quando necessario e na quantidade necessario; (2) ter cada processo down-
stream (do final da linha) “puxando” o que necessita de cada processo upstream
(comeco da linha); e (3) ter o minimo de pessoas.

4. Producao nivelada: as quantidades e as variedades de producdo por hora sdo
balanceadas para todos os processos. Sincronizacao: todo o processo estd munido de
um sistema que ndo permite que o mesmo produza muito rapido. Automacao: as
linhas sdo programadas para parar sempre que situagdes anormais ocorram.
Gerenciamento visual: tudo estd organizado para que possa ser compreendido
imediatamente (p.ex., utilizar kanban e andon).

5. Os tempos de troca de inicio (setup) sdo estabelecidos tao reduzidos quanto possivel, a
fim de minimizar o tamanho dos lotes. Matrizes e ferramentas sdo sempre simples e

de baixo custo.

Hino (2009) descreve que o TPS é um sistema de produgdo que se concentra em
fabricacdo rapida dos produtos que vendem. Essa perspectiva bésica é o que resultou em ideias
como nivelamento, troca rdpida de ferramentas (Single Minute Exchange of Die - SMED), fluxo

de peca Unica, corddes de parada (andon), e taxa de disponibilidade.

SUGIMORI et al. (1977) afirmam que os esforcos da Toyota sempre foram no sentido de

se criar um sistema de producido que encurtasse o tempo de entrada da matéria-prima até ter o
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veiculo pronto. O objetivo era evitar problemas de desbalanceamento de inventdrio, de sobra de

equipamentos e de pessoas, e possibilitar facil adaptacdo a mudanca.

A Toyota possui uma perspectiva diferente para o conceito de desperdicio.
Desbalanceamento de inventédrio e sobras de equipamentos/pessoas sdo vistos como desperdicio.
Hino (2009) confirma isso ao afirmar que a gestdo da Toyota é centrada na eliminacdo da muda
(em japonés), ou desperdicio. A visdo da empresa sobre desperdicio difere da perspectiva adotada
por muitas empresas baseadas na producdo em massa. O estoque, por exemplo, € visto como
desperdicio para a Toyota, e ndo como algo necessdrio para a producdo transcorrer em ritmo

adequado ou uma evidéncia de fabricacio saudavel.

O desperdicio € detalhado na proxima subsecdo como ponto chave do TPS e,

posteriormente, para todo o conceito e desenvolvimento do Lean.

2.2.3 Visao de Desperdicio no Toyota Production System

Ohno (1997) descreve que no final da Segunda Guerra Mundial a produtividade média
dos Estados Unidos era oito vezes maior do que a japonesa. O autor conclui que essa diferenca
ndo poderia ser por razdo de um trabalhador americano exercer oito vezes mais esfor¢o do que o
japonés. Os japoneses estavam gerando desperdicio em suas fébricas. O pilar do TPS, de absoluta

eliminagdo dos desperdicios, nasceu no Japao por necessidade.
Shingo (1996) analisa o TPS e agrupa os desperdicios em sete tipos:

1. Superproducio: produzir em excesso ou muito cedo, resultando em excesso de
inventdrio, antecipacdo de gasto ou investimento;

2. Espera: longos periodos de ociosidade das maquinas, pessoas, pecas e informacao,
aumentando o prazo de entrega e causando baixa utilizacao dos recursos disponiveis;

3. Transporte excessivo: movimento excessivo de pecas, pessoas e informacdo,
resultando em gasto desnecessario de tempo e energia e, em consequéncia de capital;

4. Processamento: sistemas, procedimentos e processos nao otimizados, com etapas que

ndo agregam valor ao produto ou ao cliente;
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5. Estoque: armazenamento excessivo de produto, matéria prima ou informagdo, ou
mesmo a falta desses itens, resultando em custos extras, impacto no fluxo de caixa, e
grande possibilidade de o excesso de estoque esconder outros problemas;

6. Movimentacdo desnecessaria: ambiente de trabalho desorganizado e leiaute
empresarial mal definido, resultando em problemas com aspectos ergondmicos, alto
tempo de espera e perda de itens;

7. Produtos defeituosos: sdo problemas de qualidade relacionados ao produto, matéria
prima, procedimento ou equipamento, causando retrabalhado, aumento do custo e

impacto no cliente.

A classificagdo de tipos de desperdicios nao € aplicada na indudstria como um método, mas
apresentada como grupo de conceitos em que as pessoas devem se preocupar € aprender a
enxergar no dia a dia durante a realizacdo das atividades. Hino (2009, p. 97) reforca a
importancia desses conceitos ao colocar que “Eiji Toyoda comentou: os problemas estdo em toda

parte, em frente a seus olhos. Captura-los e tratd-los como problemas € uma questdo de habito™.

Hino (2009) afirma que uma caracteristica importante para todo trabalhador da Toyota € a
habilidade de ver o desperdicio, pois para poder eliminar € necessario, antes, a capacidade de ver.
Womack et al. (1990) também destacam que a fébrica genuinamente enxuta possui um sistema de

deteccao de defeitos que, rapidamente, relaciona cada problema, e busca sua causa raiz.

O TPS foi se desenvolvendo ao logo do tempo, com a eliminagdo sistemdtica de

desperdicio, foco na necessidade do cliente e no menor ciclo de producao possivel.

O termo lean production, ou produgdo enxuta, é designado por Womack et al. (1990)
como forma de nominar a aplicacdo do TPS em outras empresas (fora da Toyota). Os Autores ao
escreverem sobre o lean production estdo analisando a aplicagdo do Toyota Production System
em outras empresas e industrias. Womack et al. (2004, p.38) descreve “nasceu o que a Toyota

veio a chamar de Sistema de Produgdo Toyota e, finalmente, a producio enxuta”.
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2.2.4 Publicacoes e Evolucao do TPS e do Lean

O TPS e o lean production se popularizaram primeiramente na inddstria automobilistica,
e posteriormente fora dela. Essa popularizagdo, vista a principio como uma alternativa a producao

em massa, trouxe um nimero considerdvel de aplicacdes e estudos.

Doolen e Hacker (2005) mencionam que as manufaturas de vdrios setores de negdcio e
paises ao redor do mundo investiram na implementacdo das praticas de producdo enxuta. Muitas

dessas implantagdes sdo baseadas nos principios e praticas incorporadas pela TPS.

Holweg (2007) descreve uma linha do tempo da pesquisa e da disseminagdo do
pensamento enxuto, apresentada na Figura 2. Pode ser observado que as primeiras publicacdes
foram nos anos 70, havendo um grande crescimento nos 80, motivado principalmente pelas

pesquisas do IMVP e pelas primeiras experiéncias do TPS fora do Japao.

As publicacdes e principais eventos estdo relacionados, principalmente, a industria
automobilistica. A partir de 1995, as publicacOes comecam a tratar do tema da aplicagdo do Lean
fora da produgdo (Figura 2). Em 1996 acontece a publicagdo por Womack e Jones do livro “Lean
Thinking”. Essa publicacdo consolida os pensamentos e aplicacdes do Lean fora da inddstria
automobilistica e afirma que o Lean pode ser aplicado em todos os tipos e industria: na produ¢do

de produto ou de servigo.
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2.3 Lean Thinking (Pensamento Enxuto)

Womack e Jones (2003) acreditam que o Lean Thinking pode ser aplicado fora da
manufatura, com um grande efeito positivo, mesmo que a aplicacdo na drea de servigos ainda
fosse rara na época. Womack e Jones (2003) generalizam o termo Lean para além da produgao.
Os autores fazem o exercicio de agrupar os conceitos do Lean em principios que devem nortear

as transformacdes para Lean.

O Lean Thinking possui um conjunto de principios utilizados para combater o
desperdicio. Os principios do pensamento enxuto sdo: determinar valor; alinhar as acdes em uma
sequéncia que criam o melhor valor possivel; conduzir as atividades sem interrup¢do; e executar

as atividades de forma mais e mais eficaz (WOMACK e JONES, 2003).

Uma forma que difere o pensamento enxuto de outras priticas ou métodos € ter
estabelecido um conjunto de principios, fazendo com que o termo Lean se assemelhe mais a uma
filosofia e cultura a ser aplicada no dia a dia, do que um conjunto de técnicas e ferramentas. O
lean thinking utiliza um conjunto vasto de ferramentas, mas € a gestdo, que se da através dos
principios, que pode trazer o sucesso ou falha em todo o processo. Conforme afirmado por
Bashin e Burcher (2006), as maiores dificuldades encontradas pelas empresas em adotar o lean
thinking estdo relacionadas a falta de: dire¢do; planejamento; um sequenciamento adequado de

projeto; conhecimento particular em ferramentas e técnicas.

Apesar de vdrios autores tratarem o tema dos principios do Lean, Womack e Jones (2003)
tratam os cinco principios de forma clara e objetiva. As proximas subsecdes apresentam mais
informagdes sobre os cinco principios do Lean Thinking por Womack e Jones (2003): determinar

valor; fluxo de valor; o fluxo; sistema puxado; perfeicao.

2.3.1 Determinar valor (value)

Womack e Jones (2003) determinam que o ponto inicial critico no Lean Thinking € o

valor. O valor pode ser determinado apenas pelo cliente final, e s6 tem significado quando
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expresso em termos de um produto especifico (um produto ou um servico, e com frequéncia os
dois de uma s6 vez) que esteja de acordo com a necessidade do cliente em um prego especifico

em um tempo especifico.

A maioria dos produtores quer entregar o que ja estdo produzindo. Isto porque alguns
clientes apenas sabem pedir por pequenas variacoes do que ja estdo recebendo. Além disso,
quando se unem clientes e fornecedores para pensar sobre valor, normalmente é focado
primeiramente as questdes mais simples como: baixo custo; aumentar a variacdo de produtos
através de adaptacdes; e entregas rapidas. Seguindo o lean thinking o foco deveria ser a andlise
conjunta do valor (pelo cliente, produtor e fornecedor), desafiando as antigas definicdes sobre o

que € realmente necessario.

O produtor deve conversar com os clientes, e com vdrias empresas da cadeia produtiva,
sobre novas maneiras de producdo. Para se determinar o valor é fundamental que o produtor
aceite o desafio da redefini¢cdo. A redefincdo geralmente é a chave para se encontrar novos

clientes e vendas, fator essencial para o sucesso do pensamento enxuto.

2.3.2 O fluxo de valor (value stream)

Womack e Jones (2003) definem que o método € baseado em uma premissa simples: as
atividades que ndao podem ser medidas e ndo podem ser gerenciadas, também nao poderdo ser
desafiadas, melhoradas e levadas a perfei¢ao. O primeiro objetivo € criar um mapa de fluxo de
valor identificando acdes necessdrias para desenvolver, pedir e fazer um produto especifico. Cada

acdo deve se encaixar em pela menos uma das categorias abaixo:
- acdo que cria valor percebido pelo cliente;

- acdo que ndo cria valor, mas € requerida pelo desenvolvimento do produto, processo de
pedido de venda ou sistema de producdo (considerado um tipo de desperdicio), mas que ainda

nao pode ser eliminada;
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- acdo que ndo cria um valor percebido pelo cliente (desperdicio) e pode ser eliminada

imediatamente.

Uma vez que as acdes da ultima categoria forem eliminadas € possivel trabalhar com as
que ndo agregam valor, mas que ainda sdo necessdrias, bem como com os outros principios de

fluxo, sistemas puxado (pull) e perfeicao que veremos a seguir.

2.3.3 Fluxo (Flow)

Uma vez que foi definido o valor e identificado todo o fluxo de valor, o foco agora € no
objeto. Sdo exemplo de objeto: um produto especifico e um pedido especifico. O primeiro passo é
ignorar a barreiras tradicionais de trabalho, carreiras, fungdes (departamentos), removendo todos
os impedimentos para um fluxo continuo para o produto ou familia de produto ou informacao. O
segundo passo € repensar as prdticas atuais e ferramentas utilizadas para eliminar o contra-fluxo
(backflow), sobras e qualquer tipo de parada. O objetivo é que o desenvolvimento, o pedido, e a

producdo de um produto especifico possam ocorrer de forma continua.

Como uma forma de lidar com os problemas de fluxo, o just-in-time (JIT) foi criado de
forma pioneira pela Toyota por volta de 1950, chegando ao ocidente por volta de 1980. Essa
técnica foi criada por Taiichi Ohno com uma forma de harmonizar o fluxo. JIT pode trabalhar de
forma efetiva apenas se os tempos e/ou o custo para as mudangas de configuracdo de maquinas,
ou mudancas em geral, forem significativamente reduzidos. O objetivo é que as etapas do
processo produzam apenas pequenas quantidades necessdrias para dar seguimento nas proximas
etapas. A pratica do nivelamento da produgdo (level scheduling) também € importante, para que
se possa ter um alinhamento do fluxo, evitando as variacdes que podem ser causadas pela

variacdo de demanda no dia a dia.
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2.3.4 Sistema Puxado (Pull)

E um termo simples para dizer que a producdo ou servico ndao podem ser iniciados até que
o cliente no final do processo pega por ele. Implantar essa regra na pratica pode ser um pouco

mais complicado, devido a necessidade de criar um sincronismo entre 0s processos.

Um dos grandes paradigmas a ser mudado € o conceito do sistema puxado versus o
sistema empurrado de produgdo, com o foco em sempre manter a producao funcionando e sempre
enviando ordens de producdo para as dreas. Diferentemente, em Lean o conceito é ndo fazer nada

que ndo seja solicitado, mas, quando solicitado, fazer muito rdpido.

Com a eliminacdo das a¢des que ndo agregam valor, o sistema puxado tem uma grande
chance de funcionar bem. Existe também a necessidade de envolver os fornecedores, ou melhor,
expandir a cadeia de valor para que todos os envolvidos na produ¢do de um produto e/ou servigo
especificos possam agir da mesma forma. E necessdrio o envolvimento da cadeia de suprimentos
e do desenvolvimento de um conjunto de sinalizacdes, simples, que possam ser usadas para
avisar o proximo passo do processo que deve ser enviar mercadoria ou servigco. Esse sistema de

sinalizac¢do € conhecido como Kanban.

2.3.5 Perfeicao

Womack e Jones (2003) afirmam que, no pensamento enxuto, todos os passos de um
fluxo de valor podem ser melhorados. Existe, também, uma rara preocupacdo em investir em
atividades que podem ser logo substituidas. Se muito tempo € dedicado para melhorar uma
atividade especifica, normalmente se estd procurando perfeicdo de uma forma errada. Quase
todos os fluxos de valor podem ser radicalmente melhorados se existirem os mecanismos de

analise corretos.

Em todas as etapas em busca da perfei¢cdo, os gerentes precisam aprender a ver: o fluxo de
valor; o valor do fluxo de valor; o valor colocado pelo cliente. Os objetivos de perfei¢do precisam
estar claros e ser atingiveis.
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Como pode ser observado nos cinco principios, 0 pensamento enxuto considera mais os
conceitos culturais e filoséficos do que um conjunto de técnicas e métodos para obter um
resultado bem definido. A literatura traz um conjunto de ferramentas, criadas pela Toyota, ou
trazidas de outras praticas que se forem aplicadas, podem auxiliar no desenvolvimento do

pensamento enxuto. Esse conjunto de ferramentas ndo serd escopo de estudo desse trabalho.

Bashin e Burcher (2005) descrevem que o Lean precisa ser visto como uma estratégia
(plano de longo prazo). Se o Lean é visto como uma tética ou processo, ele pode ser assumido
como necessario somente até atingir um resultado final. Por ser caracterizado principalmente por
um conjunto de principios, € uma cultura de melhoria continua, ndo existe um resultado final, os

resultados fazem parte do processo em busca da perfeicdo.

2.3.6 Lean Thinking — Aplicacoes em Diversas Areas

Womack e Jones (2003) expandiram a fronteira do pensamento enxuto quando fizeram
estudos de casos fora da 4rea automobilistica. Os autores publicaram casos de aplicacdo do
pensamento enxuto com beneficios nas dreas hospitalar, producdo e distribuicdo de alimento,

construgdo civil e servicos em geral.

Portioli-Staudacher (2010) indica que o Lean comecou na inddstria automotiva, passando
para a produc¢do de linha branca e depois para os eletronicos. Todas sdo exemplos da industria de
alto volume. O mesmo processo pode ser esperado para a implantacdo do Lean em servicos,

comegando com os servigos de alto volume.

A revisdo bibliografica apresenta estudos de casos e oportunidades de aplicacdo, e
pesquisa, do pensamento enxuto na drea de servigos. A visdo geral dos autores, como no caso
Portioli-Staudacher (2010, p. 658) diz que “diferente da manufatura a aplicagdo do pensamento

enxuto em servigo esta somente no inicio”.

Portioli-Staudacher (2010) analisa que existem grandes diferengas entre a manufatura e o
servico. Para esse autor a maioria dos livros de gerenciamento caracteriza o Servico como:

intangivel, perecivel entre outras, mas a maior diferenca operacional entre servicos e manufatura
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estd relacionada a presenca direta do cliente no processo de entrega. A interacdo com o cliente é

um elemento totalmente diferente quando comparado com a operacao de manufatura.

Swank (2003) publica o estudo de caso de uma empresa da drea de seguros. A empresa
encontrou no lean thinking a base para: se aproximar do cliente; se diferenciar no mercado; e
aumentar a rentabilidade. O artigo destaca pontos como: a montagem de uma equipe de trabalho
dedicada; participacdo ativa da lideranca da empresa; aplicagdo dos principios do pensamento
enxuto; e as adaptagdes as necessidades especificas de uma empresa de servicos da drea de
seguros. O autor demonstra como resultados: a reducdo do custo com funciondrio em 26% e a
reducdo da taxa de reenvio por erros em 40%. Com isso, trazendo expressivos ganhos na

operacdo e retorno financeiro.

Womack e Jones (1994) discutem o conceito do Lean Enterprise, como um novo modelo
de evolucdo e expansao do Lean Thinking. Os autores analisam a necessidade de ampliar a visdao
da utilizag@o do lean thinking, com uma aplicacdo mais ampla, saindo dos dominios da producao
e também da préopria empresa. Chamaram essa ampliagdo de: partir do Lean Production para o
Lean Enterprise. O Lean Enterprise € constituido por empresas, funcdes e pessoas
operacionalmente sincronizadas, que compartilham a mesma estratégia e estdo com as operagdes

alinhadas, mesmo que sendo empresas legalmente separadas.
Womack e Jones (2003) definem o objetivo do Lean Enterprise como:

1. Especificar a correta defini¢do de valor para o cliente. O valor € determinado para
todas as empresas que fornecem para esse cliente, evitando que cada empresa defina a
sua visao de valor.

2. Identificar todas as agdes necessdrias para obter o produto desde a concepgdo até a o
langamento, do pedido até a entrega, e da matéria-prima ao uso do cliente.

3. Remover todas as acdes que ndo criam valor ao cliente. Eliminar os desperdicios
existentes em todo o ciclo do produto, considerando todas as empresas e entidades
envolvidas.

4. Analisar os resultados e iniciar novamente o processo de melhoria. Continuar este

ciclo até a vida qtil do produto ou familia de produto.
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No Lean Enterprise, esses quatro objetivos devem ser conduzidos conjuntamente por
todas as empresas que produzem e entregam o produto ou familia de produto ao cliente. Womack
e Jones (2003) afirmam que as empresas devem: fazer uma conferéncia em relacdo ao fluxo;
possuir pessoal técnico com a func¢do de Lean; periodicamente conduzir andlises rdpidas; e agir

rapidamente nas agdes de melhoria.

O Lean Enterprise expande o conceito de cadeia de valor para além de uma empresa
Unica, e amplia para um grupo de atividades e fun¢des trabalhando em conjunto para gerar valor
(produto ou servico). H4 a aplicacdo em vadrios tipos industriais e especialidades de servico

conforme Womack e Jones (2005), Swank (2003) e Portioli-Staudacher (2010).

Com base na revisdo bibliografica, o Lean Thinking pode ser resumido em um conjunto
de principios, que tem como base a elimina¢do dos desperdicios, e que pode utilizar ou ndo no dia
a dia, um conjunto de ferramentas préprias, para combater o desperdicio e aplicar os principios.
A Figura 3 demonstra de maneira grifica o resumo dos conceitos do Lean Thinking, com: 0s
cinco principios em forma de setas e atuando de forma continua; os sete tipos de desperdicios ao
centro; e na base da figura 3 o exemplo de algumas ferramentas que sdo utilizadas pelo lean

thinking.
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Desperdicios

- ¥ Movimentagdo
Processamen

Transporte 3.
Fluxo
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Base de Ferramentas:
Kanban, Jidoka, 55, 5 Whys, Fish Bone, poka-yoke, andon, automacao, e
outras. Definicdo de processos

Figura 3 - Resumo dos conceitos e defini¢des do lean thinking. Criado a partir dos
conceitos de Womack e Jones (2003) e Ohno (1997).

No processo de expansdao do Lean, o Lean Thinking abre subdivisdes de aplicacdo e
estudo, tais como as aplicacOes em: servico, conhecido como Lean Service; e em TI, chamado de
Lean IT (Figura 4). O estudo do Lean IT serd detalhado no proximo capitulo. O Lean Service nao
serd objeto de estudo deste trabalho, servindo como apresentacdo do processo de expansdo do

Lean.
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Toyota Production System (TPS)

l

Lean Production

C Lean Manufacturing

C Lean Thinking lean Service

) Lean IT
Lean Enterprise

Figura 4— Evolugdo dos conceitos do Lean com o Lean Service e Lean IT.

A caracterizacdo do lean como conjunto de principios e capacidade em observar os
desperdicios traz um desafio para as empresas no momento de aplicar e medir a sua evolucao. O
MIT através do LAI (Lean Advancement Initiative) desenvolveu um modelo de transformacdo

empresarial para o lean que serd explorado na proxima secao.

A partir dessa secdo o uso do termo lean deve ser considerado com o mesmo significado

de lean thinking.

2.4 O Modelo de Transformacao para Lean Thinking do LAI -MIT

O modelo de transformacdo e a ferramenta de avaliagdo do LAI MIT sdo a maneira que a
academia e a inddstria em colaboracdo encontram de replicar a aplicacdo do lean thinking. No
capitulo 3 é apresentada a adaptacdo da ferramenta de avaliacdo do LAI MIT para a area de

software.
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Nigthtingale e Mize (2002) descrevem que em 1993 foi executada uma grande
colaboracdo entre importantes elementos da for¢ca aérea americana, como: empresas da induistria
de defesa aérea, sindicatos (unions) e o MIT, e foi criado o Lean Aerospace Initiative, com 0
objetivo de identificar e implantar os principios e praticas do lean no sistema (processo de

aquisicdo, desenvolvimento e producio) militar de defesa aérea.

O MIT através do LAI desenvolveu um conjunto de modelos de transformacdo para lean
composto pelo Lean Enterprise Model (LEM), como foco nos principios e préticas, o Transition-
to-Lean Roadmap (TTL) com foco em um guia e modelo transformacdo, e o Lean Enterpreise

Self-Assessment Tool (LESAT) para autoavaliacdo do progresso e defini¢cdo do objetivo (Figura
5).

Relaciodo LEM, TTL e LESAT para a Transformacio Lean

Entrada Externa

LEM
Principios e Praticas

v

Melhores Priticas

Calibragdo com Melhores
As Licdes Aprendidas Praticas
Transformacio
Lean
Preparacéio Resultados
TTL Avaliacdo LESAT

Guia e Modelo Principios, priticas e Autoavaliacao

comportamentos do lean

Figura 5 — Relacdo LEM, TTL e LESAT adaptado a partir do Relationship of LEM, TTL
and LESAT (MIT, 2001, p. 29).
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Nigthtingale e Mize (2002) afirmam que foi criado um grupo intensivo de pesquisa sobre
os principios e préticas do lean. O LEM que integra efetivamente e logicamente esse conjunto de
principios e praticas € um dos resultados importantes desse grupo. O LEM constitui o “o que” em

relac@o ao lean, mas ndo resolve o “como” fazer a transformacgao para o lean.
O LEM define doze caracteristicas e praticas do lean na empresa (MIT, 1996):

e Identificar e aperfeicoar o fluxo de empresa;

e Assegurar o fluxo de informagdo sem barreiras;

e Aperfeicoar a capacidade e utilizacao de pessoas;

e Tomar decisdes no nivel mais baixo possivel;

e Implantar o desenvolvimento integrado de produtos e processos;
e Desenvolver relacionamentos baseados na confianca mitua e no compromisso;
e Foco continuo no cliente;

e Promover a lideranga lean em todos os niveis;

e Desafiar os processos existentes;

e Cultivar um ambiente de aprendizagem;

e Assegurar a capacidade do processo e a maturagao;

e Maximizar a estabilidade em um ambiente em mudanga.

Nigthtingale e Mize (2002) analisam que o LEM nao define ou sugere qualquer ordem de
como implantar o lean. Com o objetivo de responder o “como” fazer a transformagao para o lean
MIT (2000), o LAI desenvolveu o mapa do caminho de transicdo para o lean (Transition-To-

Lean Roadmap - TTL) como um guia e modelo para transformacdo das empresas para o lean.

Nigthtingale e Mize (2002) afirmam que o TTL foi desenvolvido com uma perspectiva
para abranger a empresa como um todo. O TTL possui uma sequéncia para o processo de
transformacdo, com foco especial em trés questdes: estratégicas; a relacdo com todos os

envolvidos (stakeholders) internos ou externos na empresa; € a estrutura organizacional.
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a tmpresa empresariais) -Implantar as atividadesLean Empresa

Figura 6 — Modelo de Transicao para Lean adaptado apartir do Transition to Lean (TTL)
roadmap (MIT, 2000).

O TTL apresenta um modelo de transformac¢do com uma sequéncia, em ciclos e em fases
(Figura 6). Os ciclos sdo divididos em: Ciclo de Entrada e Reentrada que estd relacionado com a
decisdo da empresa em adotar os conceitos do lean; O Ciclo Longo esta associado com a criagao
das condi¢des e do ambiente necessarios para o sucesso da transformacdo; e o Ciclo Curto com

foco na implantacdo continua das agdes (planeja, executa, monitora e corrige) (Figura 6).

Nigthtingale e Mize (2002) afirmam que uma vez munidos do conjunto de principios e
praticas trazidos pelo LEM e TTL, o préximo passo seria entender o “onde” estd a empresa
atualmente em relacdo ao lean e até “onde” ainda deveria ir. Os membros do LAI desenvolveram
uma Ferramenta de Autoavaliacdo para Lean Enterprise (0 LESAT), para que possa ser avaliados

o nivel atual de lean (““as-is”) e o nivel desejado de lean (“to-be”).

Karvonen (2011) define o LESAT como uma ferramenta para avaliar a transformacgdo

organizacional (empresarial).

25



Karvonen et al. (2012) afirmam que o LESAT tem como objetivo guiar as empresas na
implantacdo do lean através da avaliacdo do estado atual das capacidades lean, bem como definir

0s proximos passos.

O LESAT avalia o "leaness" (nivel de lean) de uma organizacdo e sua disponibilidade
para a mudanca. O LESAT ¢ projetado para uso em autoavaliacdo por parte da lideranca de uma
empresa, € para a melhoria continua da capacidade da empresa em cumprir 0s seus objetivos de

lean. (Nigthtingale e Mize, 2002, p. 21).

Nigthtingale e Mize (2002) descrevem que o LESAT estd organizado em trés se¢des de

avaliacdo:

e Section I — Lean Transformation/Leadership — Processos e atributos de liderancga
que norteiam a transformacao para os principios e praticas do lean.

e Section Il — Life Cycle Processes — Processos responsdveis pelo produto desde a
concepgdo até o suporte apds a entrega.

e Section III - Enabling Infrastructure — Processos que gerenciam e

disponibilizam os recursos necessdrios para a operacao da empresa.

A Figura 7 demonstra as trés se¢des, as subdivisdes dentro de cada secdo, e o nimero de

praticas lean dentro de cada subdivisao.

O coracdo do LESAT é a metodologia de autoavaliacio por meio de matriz de
maturidade. A matriz do LESAT versdo 1.0 possui 54 praticas lean, que podem ser avaliadas
dentro da faixa de menor capacidade (nivel 1) até a faixa de classe-mundial (world-class) (nivel

35).
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Organizacio da Matrix de Maturidade do LESAT

Secio I - Transformacio / Lideranca L.ean (Lean Transformation/Leadership)
I.A Planejamento Estratégico da Empresa (3 praticas Lean)

I.B Adotar o Paradigma do Lean (4 prdticas Lean)

I.C Foco na Cadeia de Valor (4 praticas Lean)

I.D Desenvolver a Estrutura e o Comportamento Lean (7 praticas Lean)

IE Criar e Refinar o Plano de Transformacdo (3 praticas Lean)

LF Implementar as Imciativas de Lean (2 praticas Lean)

I.G Foco na Melhoria Continua (5 praticas Lean)

Secdo IT - Processos Ciclo de Vida (Life-Cycle Processes)
II.A Aquisicio e Gerenciamento do Programa (4 praticas Lean)
II. B. Definigdo de Fequisitos (2 praticas Lean)

I1.C. Desenvolver o Produto e o Processo (3 praticas Lean)
II.D. Gerenciar a Rede de Relacionamento (3 praticas Lean)
II.E. Implementar o Software (2 praticas Lean)

ILF. Entregar um Produto Completo (4 praticas Lean)

Secio ITT - Habilitando a Infraestrutura (Enabling Infrastructure Processes)
IT1.4A . Facilitadores da Organizacdo Lean (5 praticas Lean)
III B. Facilitadores do Processo Lean (3 praticas Lean)

Figura 7 — Organizacdo da Matrix de Maturidade do LESAT adaptado a partir da

(Nigthtingale et al., 2002, p. 23).

Nigthtingale e Mize (2002) apresentam uma definicdo genérica dos niveis utilizados pelo

LESAT (Figura 8). O nivel (1) € apresentado como o nivel inicial, com algum conhecimento. O

nivel (2) representa um conhecimento geral das praticas lean e com uma varacdo na forma de

utiliza¢do. O nivel (3) demonstra uma utilizacao de forma sistematica e sustentavel. O nivel (4)

com melhorias continuas e ganho sustentavel. O nivel (5) € a utilizagdo excepcional do lean na

empresa como um todo (incluindo os parceiros) e a empresa é conhecida pela pratica e pela

inovacdo (Figura 8).
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Definigido Genérica

Mivel 1

Existe algum conhecimento da pratica. Melhorias esporadicas ocorrem
em algumas areas.

Mivel 2

Conhecimento geral e modelo informal de implementacdo, com varias
variagfes na efetividade e nos resultados.

Mivel 3

Forma de trabalho sistematica e métodos sdo aplicados em niveis
variados e na maioria da empresa — Boa sustentabilidade e baseado
em métricas .

Mivel 4

Melhoria continua e continuo refinamento na empresa — Os ganhos sdo
sustentaveis.

Mivel 5

Forma de trabalho excepcional e bem definida é aplicada em toda a
empresa — Reconhecida como melhor pratica.

Figura 8 — Defini¢do genérica dos niveis da matriz adaptado a partir da (Nigthtingale et
al., 2002, p. 23).

A Figura 9 demonstra o exemplo de um item de autoavaliacdo do LESAT. Na Figura 9

foram feitas trés marcacdes (em blocos) para o melhor entendimento do formulério, sdo elas:

Bloco 1 — Area destinada para identificagdo da pratica que estd sendo avaliada;

Bloco 2 — Area de determinacio do nivel atual dentro dessa prética. A letra C dentro do

nivel representa o nivel atual (current), e a letra D representa o nivel desejado (desired).

Bloco 3 — Contem trés campos: 0 “Lean Indicators” que sao alguns exemplos que podem
ajudar a pessoa a identificar o nivel correto atual e desejado; “Evidence” para que possa descrever

as evidéncias existentes que suportem o nivel atual; e o campo “Opportunities” para que possa

ser descrita alguma nova oportunidade que apareca durante o momento de autoavaliag¢ao.
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LP# LEAN PRACTICES CAPABILITY LEVELS
ILA.1 Leverage Lean Level 1 Level 2 Level 3 Level 4 Level 5
Capability for Business improvement Improvement gains provide | Benefits sustained from There is full use of the The strategic plan dynami-
Business Growth initiatives are ad hoc and resources fo facilitate future | applying lean thinking with- | enhanced capabilities and cally incorporates extended §
Exploiting new business are focused on operational | improvements. Potential in the enterprise are used fo | customer knowledge enterprise capabilities and
A efficiency. business opportunities from | refain current business throughout the enferprise to  stakeholder inferests fo
BLOCO 1 ng from applying lean thinking and/or win new business. leverage opportunifies for identify and leverage
abilities across core compefel ifive adv iti
mpefences competifive advantage. opportunities.
are recognized and plans
BLOCO 2 have been developed.
sl =S D =S D =S WD =l D)
lean Indicators « Reduced cost, increased quality and fasfer response times from wasfe eliminated are used fo maintain or win new business.
[Examples) « The ability to improve and refine processes quickly is used extensively fo respond to changing cusfomer requirements.
A nracace ie neard fo scan the competifive environment to exploit opportunifies arising from the enhanced capabilities of the lean enterprise.
Evidence BLOCO 3

3 Opportunities |

Figura 9 — Exemplo do Questiondrio de Avaliagdo com marcagdes (MIT, 2001, p. 17).

O MIT (2001) e o MIT (2012) apresentam um método de aplicacio do LESAT e de

andlise dos resultados. O método do MIT (2001) possui cinco passos apresentados na figura 10.

Metodologia do LESAT

Passo 1: Reunido de facilitacdo para introducéo da ferramenta e entrega do
material de avaliacao. Lideres da Empresa.

Passo 2: Lideres da Empresa (com a equipe quando necessario) examina o
LESAT e executa a avaliacdo.

Passo 3: Lideranca se reune novamente para discutir os resultados e determinal
o nivel atual de maturidade.

Passo 4: Lideranca determina o nivel desejado de maturidade e mede o "gap”

Passo 5: Desenvolve o plano de agdo e prioriza 0s recursos

Figura 10 — Metodologia do LESAT adaptado a partir do (MIT, 2001, p. 22).
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Na Figura 10 sdo observados cinco passos: o primeiro € a reunido para introducdo da
ferramenta; os dois seguintes compreendem analise, uso e discussdo sobre a autoavaliacdo; no
quarto passo € determinado o nivel desejado e € feita a andlise de “gap”; e o Ultimo passo,

constréi-se o plano de agao.

O MIT (2012) criou uma atualizagao da versao do LESAT e apresenta os mesmos passos

da versao MIT (2001) com um pouco mais de detalhe em alguns dos passos (Figura 11).

* Obter compromisso da Organizagio
* Definir a empresa e seus limites
Pré-requisitos da . geﬁn!rohorizonte detem;.uo Earaoestadofuturo da empresa
. + Definir o tempo para a avaliagio
Ava ||a(;ao * Definir papel e responsabilidade dos participantes
+ Alocar os recursos
* Rever o progresso na implantagio dos planos de acéo

+ Identificar os participantes

Planejar a * Determinar o tempo para a avaliagdo

Ava |ia(;5 o * Introduzir a faerramenta, o processo de avaliacio e o resultado pretendido
* Garantir o entendimento das praticas do LESAT e o sistema de pontuagio

Plano de Avaliagdo

Executar a * Conduzir as avaliagdes individuais
* Coletar e processar os resultados

Avallat;ao * Discutir e analisar os resultados

Resultados Analisados

¥

AcBes de Melhoria Avaliar o resultado
e 0 processo da
Avaliacao

* Avaliar os resultados para identificar areas de melhoria
« Avaliar o processo de avaliagio

Desenvolver plano * Desenvolver plano de agio
de agdo e priorizar + Identificar tarefas e os recursos requeridos
* Priorizar os recursos

Implementacio do
Plano de Agio

recursos

Figura 11 — Metodologia do LESAT adaptado a partir do (MIT, 2012, p. 29).

A drea de Desenvolvimento de Software (DS) encontra também no pensamento enxuto
uma maneira de resolver os desafios de sua industria. Em comparacdo com outras industrias,

como a manufatura em geral, podem ser identificadas uma quantidade bem menor de publicacdes
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especificas da aplicacdo do lean em desenvolvimento de software. Ao analisar as publicacdes, as
aplicacdes e os estudos de caso existentes, aparecem dividas em como o lean estd sendo aplicado
no DS, se existe um modelo para aplica¢do do lean em DS, e como o lean se relaciona com as
outras praticas e métodos especificos da area de desenvolvimento. A andlise do lean em DS e a

pesquisa de um modelo de autoavaliacdo para o lean DS sdo tratadas no préoximo capitulo.

31



3. LEAN SOFTWARE DEVELOPEMENT: O LEAN THINKING
NA AREA DE DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE.

Na secdao 3.1 € analisada uma visdo geral sobre o lean em TI. O Lean Software
Development, sua relacdo com outras praticas estdo na secao 3.2. A ferramenta de autoavaliagao

do nivel de lean em software (adaptada do MIT) é analisada na se¢ao 3.3.

3.1 Lean IT: O Pensamento Enxuto em Tecnologia da Informacao

A drea de tecnologia da informacao (T1), ou information technology (IT), € muito ampla,
podendo compreender um vasto nimero de disciplinas. Para o escopo desta secdo, sdo
consideradas como areas e/ou disciplinas de TI: desenvolvimento de software; desenvolvimento
de hardware; utilizagdo de software e/ou hardware; manutencdo preventiva e corretiva de
software elou hardware; suporte ao usudrio; instalacdo e evolug¢do (melhorias) no software e/ou
hardware. A internet, servicos e infraestrutura para a internet, como conectividade e

telecomunicagdo, também sao considerados como TI.

O processo de expansao do lean thinking para vdrias indistrias também encontrou espaco
na drea de tecnologia da informacdo. A TI foi aumentando sua relevincia na industria ao longo
do século XX, com o desenvolvimento da capacidade de processamento e do desenvolvimento da
conectividade. Na udltima década do século XX e na passagem para o século XXI, a TI tem
reconhecida sua grande relevancia para quase qualquer drea de negdécio, bem como para o dia a

dia das pessoas, principalmente pelo crescente uso da internet e conectividade.

Como qualquer industria, a area de TI passou e passa pelos desafios comuns de
necessidade de aumento de produtividade, aumento de qualidade, capacidade de producao,
reducdo de custos, globalizacdo, e principalmente, a necessidade de atender muito bem seu

cliente.

A TI vem buscando controlar principalmente a qualidade e a estabilidade da tecnologia

com o desenvolvimento e a aplicacdo de boas praticas e métodos como: CMM (Capability
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Maturity Model); ITIL (Information Technology Infrastructure Library); ¢ PMI (Project
Management Institute). A TI obteve um nivel razodvel de sucesso quando aplicou os métodos
citados com consisténcia. Por outro lado, eles trazem muitas vezes controles e inspegdes

adicionais, para que possam atingir os objetivos de cada pratica.

A TI tem buscado também ferramentas, métodos, filosofias e boas praticas fora da drea de
sistemas. Sdo exemplos dessa busca: o TQM (Total Quality Management); Six Sigma; e Lean
Thinking. Todas sdo estratégias criadas e aplicadas na manufatura com o objetivo de melhorar a

qualidade, a produtividade, o foco no negécio e o foco no cliente.

Dentro desse contexto nasce o termo Lean IT, com a aplica¢ao dos principios e filosofias

do lean thinking em TI.

Bell e Orzen (2011) definem Lean IT como o engajamento de pessoas, utilizando o
conjunto dos principios do Lean, sistemas e ferramentas, para integrar, alinhar e sincronizar a
organizacdo de TI com a drea de negdcios. Essa busca inclui prover informacdo com qualidade e
fornecer efetivo sistema de informacdo, possibilitando e sustentando a melhoria continua e

inovagdo dos processos.

Bell e Orzen (2011) propdem um esquema e subdivisdo para representar as aplicacdes e o
estudo do lean IT (Figura 12). O Lean IT € estruturado em dois aspectos: o externo ou de
integracdo (II), suportando a melhoria continua dos processos de negdcio; e o interno ou de
desempenho (III), melhorando o desempenho dos processos e servicos de TI (Figura 12). O
aspecto interno ¢ denominado “interno” pelos autores, pois considera as caracteristicas e praticas
internas da drea de TI, as vezes, ndo conhecidas pelo cliente ou usudrio final. O
“Desenvolvimento de Software Lean” aparece no esquema da Figura 10 como uma das dreas de

aplicacdo e estudo do lean.
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() Fundamento:
O queélean|T e porque é
importante

1. Porque o Lean IT interessa

2. 0 fundamentos do Lean

3.0 Lean IT e a parceiracomo

_ Negocio
(1) Integragdo: (I} Desempenho:
Alinhar Lean|IT com o Negécio Exceléncia Operacional
4. lean IT e amelhoriano o 7. Lean IT Operacbes:
processo de negdcio ITIL e Cloud Computing
S.As licGes aprendidas do Lean L 8. Desenvolvimento de
Manufacture paralean|T Software Lean
6. Sistemade Gerenciamento | | 9. Gerenciamento de Projetos
doLean Lean

Figura 12 — Sub-divisdo do estudo de Lean IT adaptado a partir de (BELL e ORZEN,
2011).

White e Chaiken (2008) trazem a aplicacdo do /ean no gerenciamento do servigo de TI,
chamando de Lean IT Service Management (Lean ITSM). Os autores descrevem que a

implantacdo do Lean ITSM envolve quatro etapas chaves:

- entrevista com a equipe e avaliacdo de custo e tempo, para identificar objetivos de

melhoria;

- mapeamento de fluxo de valor, para identificar dreas de melhoria, com o objetivo de

melhorar a qualidade do diagnéstico do problema, caso nao exista;

- aplicar as melhores préticas do Information Technology Infrastructure Library (ITIL),

para desenvolver um processo de trabalho padrao;
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- eventos rapidos de melhoria, para implantar e testar as mudancas.

O ITIL € uma série de documentos estruturados (framework) que sao utilizados para
auxiliar a implantacdo de uma estrutura de servico de TI. O framework é bem adaptavel para
qualquer tipo de organizacdo que tenha dependéncia de infraestrutura de TI (ITIL & ITSM
WOLRD, 2012).

White e Chaiken (2008) e Bell e Orzen (2011) fazem a conexdo entre ITIL e lean, mesmo
nao aparecendo nas publica¢des um envolvimento direto entre lean e ITIL. Os autores destacam
alguns pontos em comum, ou uma integracdo entre ITIL e lean, que sd@o: a melhoria continua;

andlise de causa raiz; controle da variacdo do ambiente; e padronizagdo do trabalho.

Bell e Orzen (2011) analisam e afirmam que talvez possa existir um conflito entre as
praticas lean e as préticas do TI tradicional. Na Figura 13 sdo apresentados alguns conceitos no
lean e na TI tradicional. A area de TI tradicional tende a mover-se com cuidado e devagar para
evitar instabilidade e interrupcdo do negécio. O lean encoraja cada individuo a identificar e
ajustar os problemas fazendo pequenas melhorias todos os dias. As diferencas ndo significam que
ndo haja conciliacdo entre o lean e o TI tradicional, mas que existe uma tendéncia natural ao

conflito e que deve ser um ponto de atengdo.

Lean Tl Tradicional
Gestao da Mudanga Organica, incremental e continua "Engineered” e através grandes eventos
planejados
Organizagdo Equipe multi-funcional Controles e comando central
Metricas Metricas ligadas ao resultado de cima Contencao de custos e "uptime”

para baixo e de baixo para cima,
conectando iniciativas de melhoria com
05 objetivos estratégicos

(Gestao do Conhecimento |Generalizagao Especializagao
Educagéo Foco no processo Foco na tarefa
Definicdo de Sucesso Velocidade e Agilidade Estabilidade

Figura 13 — Contrastes entre atributos do Lean IT e TI tradicional (BELL e ORZEN,
2011, p. 50).

A TI € uma area de concentragdo muito abrangente, com muitas disciplinas, podendo ter

atividades muito variadas. O lean pode encontrar maior aderéncia e penetracdo em dreas distintas
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de TI, criando assim mais possibilidades de pesquisa e estudo. Na proxima secdo € analisada uma

dessas aplicacdes: o Lean Software Development.

3.2 Lean Software Development (Desenvolvimento de Sistema Lean)

Das publicagdes e estudos de lean em TI, a drea desenvolvimento de software contém o
maior nimero de publicacdes e estudos da aplicagdo, talvez pelo fato da similaridade com o
processo de desenvolvimento e construcdo de um produto. Esse maior interesse advém,
provavelmente, com as recentes publicacdes sobre os métodos dgeis e sua provavel relacdo com o

lean.

Poppendieck e Cusumano (2012) descrevem que similaridades entre a gestdo japonesa e o
desenvolvimento de software para computadores pessoais comecaram a ficar aparentes por volta
dos anos 90, com o exemplo da filosofia da Microsoft em fazer corregoes diarias. Os engenheiros
tinham que parar e corrigir os problemas diariamente, procedimento esse que foi apelidado de
« . . e o . . o

processo de sincronismo e estabilizacao”. Esse procedimento pode ser visto como algo similar
ao JIT da Toyota, quando os trabalhadores nas areas de montagens tinham que corrigir os

problemas imediatamente, parando a linha de produc¢do se necessdrio.

Para Poppendieck e Cusumano (2012), alguns autores que relacionaram o termo Lean
com o desenvolvimento de software exploram a diferenca entre os desenvolvimentos antigo e
novo. O antigo, com maior intensidade na mao de obra, burocratico, com métodos sequenciais, e
inicialmente mais associados ao negécio de Mainframe. O novo, com menos burocracia, iterativo
ou incremental, e com métodos flexiveis. Existem elementos em comum entre o estilo Toyota de

producdo enxuta com o estilo de desenvolvimento iterativo.

Bell e Orzen (2011) conceituam o Lean Software Development (LSD) como um
desenvolvimento de sistema que comeca com uma promessa simples: identificar os 20% do
codigo que irdo prover os 80% do valor, e entregar just-in-time. O LSD enfatiza o sistema puxado
e o engajamento do cliente na definicdo e no teste em cada iteracdo. Essa forma € refor¢ada por

frases populares como “escreva menos codigos” e “teste cedo, aprenda rapido, e falhe rapido”. O
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desenvolvimento de software lean ndo segue um modelo rigido prescrito (lista de checagem,
controle de sequéncia de atividades), mas uma forma iterativa e adaptativa em que a equipe possa

rapidamente aprender e resolver problemas.

Poppendieck e Cusumano (2012) definem que o foco do LSD nao é no processo de
desenvolvimento em si, mas em como utilizar TI para criar valor para o cliente. Com isso, o LSD
ndo € uma metodologia convencional de engenharia de software, mas uma sintese de principios,
de préticas de sistema, e filosofia para a constru¢do de sistemas de soffware para que um cliente

OS use€.

Principios sdo verdades subjacentes que nio mudam no tempo ou espago,
enquanto préticas sdo a aplicacdo dos principios a uma situacdo particular. As
praticas podem e devem diferir conforme vocé muda de um ambiente para o
préximo, e elas também mudam a medida que a situacio evolui. (Poppendieck et

al., 2011, p. 43).

Poppendieck et al. (2011) e Poppendieck e Cusumano (2012) enumeram os sete principios

do desenvolvimento lean de software:

1. Otimizar o todo: entendimento profundo na necessidade e uso que o cliente ird fazer
do software, ou de qualquer tipo de atividade que serd mediada pelo software.
Entender como esse desenvolvimento faz parte de um sistema maior. Descobrir o que

¢ importante para o cliente;

2. Eliminar desperdicio: expor os desperdicios através da andlise do fluxo de valor.
Algumas das maiores causas de desperdicio no desenvolvimento de software sao
fungdes desnecessdrias, perda de conhecimento, trabalho executado parcialmente e

multitarefa;

3. Qualidade na construcio: sincronizacio e estabiliza¢do constante, apesar de parecer
arriscado em alguns casos. E considerado que o envio de pequenas partes de sistemas

todos os dias pode ser considerado como uma boa pratica;
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4. Aprendizagem constante: obter um grupo minimo de conhecimento e capacidade
para iniciar, seguido de entrega constante, enquanto utiliza o “feedback” do cliente

como experiéncia para tomar as decisdes sobre o produto final;

5. Entregar rapido: a visdo do desenvolvimento do software como um projeto ndo é
apropriada. E melhor que ele seja visto como um fluxo continuo de pequenas

mudancas em que o software € especificado, desenvolvido e entregue;

6. Engajar todas as pessoas: quando pensando em forma de fluxo de valor, o
desenvolvimento é pensando dentro do fluxo com todas as pessoas envolvidas, da drea
de TI e de outras dreas. Dar maior importancia as pessoas do que aos processos,
passando poder para as pessoas, encorajando o trabalho em equipe, € mudando o

ponto de decisdo para o nivel hierdrquico mais baixo possivel;

7. Continuar melhorando: os conhecimentos e praticas que estdo sendo utilizados,
geralmente, ndo sdo os melhores para resolver os problemas que estdo aparecendo
agora. Na Toyota, todo sistema de trabalho é constantemente melhorado, utilizando
método cientifico préprio, com o acompanhando de um tutor € no menor nivel

hierarquico possivel.

Os Sete Desperdicios

Produgio Desenvolvimento de software
Estoques no processo Trabalho inacabado
Superproducado Funcionalidades extras
Processamento adicional Reaprendizagem

Transporte Transferéncia de controle
Movimentacdo Troca de tarefas

Esperas Atrasos

Defeitos Defeitos

Figura 14 — Comparacio dos sete desperdicios (Poppendieck et al., 2011, p. 93).
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Poppendieck et al. (2011) utilizam o mesmo modelo de agrupamento de desperdicios
criado por Shingo (1996) e fazem um paralelo entre as categorizacdes da producdo e do

desenvolvimento de software (Figura 14):

1. Trabalho inacabado: o estoque do desenvolvimento de software € o trabalho
inacabado. O tnico meio de combater a formacdo de estoque € dividindo o trabalho
em pequenos lotes, ou iteracdes;

2. Funcionalidades extras: E adicionar funcionalidades que ndo sdo necessdrias para
que o trabalho do cliente seja realizado;

3. Reaprendizagem: redescobrir algo que se sabia, mas esqueceu, € talvez a melhor
definicdo de “retrabalho”, outro ponto € ignorar o conhecimento que as pessoas
trazem para o trabalho, por falta de engajamento no processo de desenvolvimento;

4. Transferéncias de controle: O conhecimento técito, adquirido através da pratica, é
muito dificil de ser passado e absorvido através de documentacdo, existindo assim
perda de conhecimento durante as transferéncias de controle;

5. Troca de tarefas: O desenvolvimento de software requer muita reflexdo profunda e
concentrada, a fim de conseguir resolver as complexidades e desafios do
desenvolvimento. Passar para tarefas diferentes traz distracdo, consome tempo para
reiniciar a mente na nova tarefa, e prejudica ambos os resultados;

6. Atrasos: Esperar por pessoas que estdo trabalhando em outras dreas uma grande causa
do desperdicio proveniente do atraso. Equipes completas, compartilhando a mesma
sala e realizando iteracdes curtas com feedback frequente podem diminuir
drasticamente os atrasos;

7. Defeitos: Toda base de cddigo deve incluir um conjunto de testes a prova de falha que
ndo permita defeitos no cédigo. Testes, quando requeridos, deveriam acontecer mais
cedo e mais frequentemente para encontrar as falhas inesperadas, e sempre que um

defeito for encontrado, uma forma dele nunca mais ocorrer deve ser desenvolvida.

Os autores como Poppendieck et al. (2011) e Poppendieck e Cusumano (2012) descrevem

o LSD como um conjunto de principios e classificacdo de desperdicios. Jonsson et al. (2013),
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com um publicacdo recente, explicam que mesmo com a recente popularizagdo do LSD, ainda
ndo existe um conceito geral, aceito, claro e definido no detalhe do que seria o significado

(modelo) do LSD.

Jonsson et al. (2013) executaram um estudo dos principais autores do LSD. Os principais
conceitos foram identificados e mapeados contra a definicdo de cada um dos autores. Um modelo
conceitual detalhado de LSD foi preparado e proposto. Os autores propdem que o modelo seja
utilizado por pesquisadores, para evolucio do mesmo e o provavel desenvolvimento de um
instrumento de avaliacdo. Essa publicacdo de Jonsson et al. (2013) demonstra a tentativa de se

criar um modelo de LSD que possa ser aplicado e replicado na industria de software.

O desafio de melhor compreender o LSD, o nivel de utilizagdo e aplicacdo dentro da
industria de software, e a sua relacdo com outras praticas como desenvolvimento agil, trouxe a
necessidade da pesquisa ferramentas de avaliacio do lean na drea de desenvolvimento de
software. Na proxima secdo € descrito a ferramentas de autoavaliagdo do lean adaptado para a

area de software a partir da ferramenta do MIT.

3.3 LESAT for Software (Ferramenta para Avaliacao do Nivel de Lean
para Software)

O pesquisador Teemu Karvonen (2011) fez a adaptacdo do LESAT do LAI MIT para a

area de desenvolvimento de software, LESAT for Software.

O LESAT ¢ a ferramenta de avalia¢do do nivel de lean desenvolvido pelo LAI-MIT e ja

abordado nesse trabalho da se¢ao 2.3.

Essa adaptacgdo traz a possibilidade de a drea de desenvolvimento de software utilizar uma

ferramenta (LESAT) com comprovados e consolidados resultados.

Karvonen (2011) descreve que no comeco de 2011 teve inicio a pesquisa com o objetivo
de propor uma maneira para avaliar a transformagdo de uma empresa de software para o lean. Os

principais topicos da pesquisa sao:
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e Rever e estudar o LESAT a fim de compreender sua arquitetura, principios e
praticas;

e Estudo das publicagdes do lean na area de desenvolvimento de software com o
objetivo de analisar as terminologias, prioridades, caracteristicas, e exemplos de
empresas de software que comecaram a aplicar o lean;

e Adaptacdo para o contexto da drea de software os conceitos, a arquitetura,

principios e préticas que nao estiverem explicitas.

Karvonen (2011) define o termo “empresa de software” € uma definicdo geral para as

empresas que tem base de modelo de negdcio o desenvolvimento de software.

Karvonen (2011) utilizou a ISO/IEC 12207 como base para a revisdo da terminologia e da
descricdo dos processos do LESAT que deveriam ser adaptados. O autor descreve que a ISO/IEC
12207 é bem conhecida internacionalmente e € um padrdo para a drea de software, além de ja

existir alguns casos de mapeamento da ISO/IEC 12207 com CMMI e com os métodos 4geis.

ISO/IEC (2008) define a ISO/EIC 12207 como uma norma que estabelece uma estrutura
comum para processos de ciclo de vida de software, com terminologia bem definida, que pode ser
referenciada pela industria de soffware. A estrutura contém processos, atividades e tarefas que
serdo aplicadas durante a aquisicio de um produto de software ou servico, e durante o
fornecimento, desenvolvimento, operacdo, manuten¢do e descontinuidade dos produtos de

software.

Karvonen (2011) também utilizou os principios do Lean Software Development criados
por Poppendieck et al. (2007) para revisdo de terminologia, processo € mapeamento da aderéncia

do LESAT em relagdo aos principios.

Karvonen (2011) afirma que a arquitetura, os principios e as praticas do lean existentes no
LESAT foram mantidos sem modificagdes. As mudangas propostas na criacio do LESAT for
Software sdao somente realizadas se as descricdes de processo e terminologia ndo se encaixam na

area de software, ou se a modificagdo poderia melhorar a interpretacdo para a drea de software.
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Uma visdo geral do LESAT for Sofware pode ser observada nas Figuras 15, 16 e 17. As
Figuras foram mantidas na versao original em Inglés para que possa ser observada a abordagem
do autor em relacdo a adaptacdo do LESAT para a drea de software. As mudancas em cada se¢do

estdo destacadas das figuras por uma linha mais grossa nas bordas e uma leve mudanga de cor.

Section | Lean transformation / leadership

Process Enterprise Practice Enterprise Characteristics

|.& Entorprise L1 integravon of lean in strategic planning | Lean impacts growth, profitability and market

Strategic process penetration

Flanning 4.2, Focus an custamer valus Custamers Ful! wvalue from enterprise value stream
L&.3. Leveraging the extended enterprise ‘alue stream extends from customer through the

enterprise to suppliers
I.B AdoptLean | LB.1. Learning and education in "lean”™ for “Unlearning” the old, leaming the new
Paradigm enterprise eadership

LE.2. Senior managernent commitment

Senios management leading § pérsanally

L83, Lean enterprise vision

Mew mental model of the enterprise

LB.4, A serse of urgency

The primary deiving foree for Lean

I.C Focus on the
Value Stream

L.C.1. Understanding the current value stream

How' we now deliver value to customers

LC.Z Enterprise flow

"Single plece flow” of materials and information

1L 3, Designing future value stream

Value stream to meet the enterprise vision

L&, Performance measures

Performance measures drive enterprise bah ovios

1.0 Develop Lean

LY, Enterprise aorganizational orfentation

Organize to support value dellvery

Transformation
Plan

5‘“"“?” and L2, Relationships based on mutwal trust “Win-win" vs. "we-they"
Benawar LOLE, Open and timely communications Information exchanged when reguired
L4, Employes empowerment Decision-making at lowest possible level
LOL5, Incentive alignment Resward the behavior you want
L.OLE, Innovation encoursgement From risk awersion to risk rewarding
LOLT. Lean change agents The enspiration and drivers of change
|L.E Crieate and LE L Enterprise-level fean transtormation plan | Charting the course across the extended enterprise
Refine

LE.Z Commit resources for lean improvements

Resource provision for lean

LE.A. Provide education and trasning

lust-in-time learning

|.F Implement
Lean Initiatives

I.F.1. Development of detailed plans based on
enterprise plan

Coordinating lean improvements

LF.2. Tracking detalled Implementation

Assessing actual outcomes against goals

11G Focs on
Continuous

Improvement

LG 1. Btructured conbinuous improvement
processes

Uniformity in how we get better

1.G.2. Monitoring lean progress

Assessing progress wward achieving enterprise
ohjectives

1.6.3. Nurturing the process

Assure executive level involvement

1.G.4. Capturing bessons learned

Ensuring that successes lead 1o more successes

LG.5. Impacting enterprise strabegic planning

Results kead to strategic opportunities

Figura 15 — Visdo geral do LESAT for Software - Section 1. (KARVONEN, 2011, p.31).

Nas Figuras 15 e 17 pode ser observado que nenhuma modificacdo e adaptacao foram

realizadas nas “Section I’ e “Section III’ do LESAT para o LESAT for Software. A nao
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necessidade de adaptacao € algo esperado pelo autor por considerar essas duas se¢des focadas no
gerenciamento do negocio “Section I’ e na infraestrutura da empresa “Section II”’, comum para

todas as empresas de negdcio.

Section |l Life-cycle Processes
Process Enterprise Practice Enterprise Characteristics
IL.A Business IL&.1. Leverage lean capability for business Exploiting new business cpportunities arising from
Acguisition and  [growth lean enabled capabilities
Program IL.A.2, Optimize the capability and wtilization of [Lean enables business growth through the
Management assets [People, equipment, faclitles, etc.) redeployment of assets
Il.A.3. Provide capability to manage risk, cost, | Success follows effective risk management
schedule and performance
IL.&.4, Allocate resources for program Teaming for success
development efforts
I.B I1L.B.1 Establish a requirement definition Stakehalder pull vs. technology/product push
Requiremants process to optimize Hfecycle value
Definition I1LB.2. Utllize data from extended enterprise to [ Closed loop processes are in place to capture
aptimize requiremant definitions oparational performance data
II.C Develop ILE. 1. Incorporate customer value into design | Understanding customer valug allows continuous
Product and of products and processes improvement of product and process
Process I1.E.2 Incorporate Downstream Stakeholder Understanding downstream stakeholders allows
Values (Testabstlity, Maintainability, Suppart, value to flow seamlessly to customer
et ) into Products, Services and Processes
I1L.C.3. Integrate product and process Breaking down of functional silos enables seamless
development communication and value flow
1.0 Manage ILD.1 Define and develop supplier network Core competencies aligned across network
netwaork 11.0.2, Optimize network-wide performance Partnering with key suppliers and optimizing
processes W achieve customer value
11,0.3, Foster innovation and knowledge- Incentividng innovation & technology transfer

sharing throughout the network

IL.E Implement

ILE.1 Utilize Soltware Implementation

Strategic leveraging of software implementation

software Knowledge And Capabilities For Competitive capability
Advantage
ILE.2 Establish and maintaln lean software Defect free development pulled by the customer
implementation processes

ILF Deliver a ILF.1. Align sales and marketing to software Matching demand and capabilities

complete development

product |ILF.2. Release and Distribute Product in Lean Right service/product and right features at the

Fashion

right time.

IL.E.3. Enhance value of delivered products and
services to customers & the enterprizse

Responding to the voice of the customer

II.F.4. Provide post delivery service, support
and sustainability

Providing customer solutions

Figura 16 — Visao geral do LESAT for Software - Section 1I. (KARVONEN, 2011, p.32).
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Na Figura 16, as dreas demarcadas foram realizadas as adaptacdes no LESAT para o

LESAT for Software. A “Section II” é a area onde os processos de ciclo de vida foram

impactados pelo mapeamento com a norma ISO/IEC 12207 gerando os ajustes necessdrios para o

LESAT for Software.

Section Il Enabling Infrastucture

financial information

Process Enterprise Practice Enterprise Characteristics

A& Lean lILA.L. Financial system supports lean Lean requires approgriate financial dato
Organizational transformation

Enablers HILA.2, Enterprise stakeholders pull required Datz on demand

IILA.3. Promulgate the learning organization

Learning Organizations create o flexible workforce

Ili.A.4, Enable the lean enterprise with
information systems and tools

Facilitate the flow of information and knowledge

HILA.5. Integration of environmental protection,
heath and safety into the business

“Cleaner, healthier, safer”

lll.B Lean Process
Enablers

III.B.1. Process standardization

Strive for consistency and re-use

1I.B.2. Commaon tools and systems

Assuring campatibility, reducing costs

111.8.3. Variation reduction

Reduce uncertainty by reducing variation

Figura 17 — Visdo geral do LESAT for Software - Section 1I1. (KARVONEN, 2011, p.33).

Na Figura 18 estd demonstrada a aderéncia dos itens do LESAT for Software em relagao

aos principios de lean (Womack et al., 2003), itens de 1 a 5, e aos principios do LSD de

Poppendieck et al. (2007). Pode ser observado uma aderéncia muito baixa com os principios do

LSD da Poppendieck et al. (2007), apenas o “Optimize the Whole” obteve um percentual

relevante.
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Lean principle

LESAT For Software

Agile & Lean survey

# % # %
1| Value [4 13.0% 11 6.6%
2 |Value stream 9 16.7% 16 9.6%
3 |Flow 9 16.7% 66 39.5%
4 |Pull 3 5.6% 3 1.8%
5 |Perfection 2 3.7% 39 23.4%
6 | Eliminate waste 1 1.8% 8 4.8%
7 |Build Quality In 0 0.0% 26 15.6%
8 |Create Knowledge 0 0.0% 3 18.6%
9| Defer Commitment 0 0.0% 5 3.0%
10 | Deliver Fast 0 0.0% 17 10.2%
11 | Respect People 1 1.9% 23 13.8%
12 | Optimize the Whole 14 25.9% 13 7.8%

Figura 18 — Distribui¢do dos Principios do Lean. (KARVONEN, 2011, p.52).

O resultado da verificacdo de aderéncia demonstrado na Figura 16 fez com o Karvonen
(2011) afirmasse que os sete principios do LSD (Poppendieck et al., 2007) ndo foram
identificados no LESAT for Software, e que isso pode trazer algumas implicagcdes e limitacdes no
uso da ferramenta dentro da drea de software. Karvonen et al. (2012) também afirmam que o

LESAT nao foi originalmente desenvolvido para o desenvolvimento de software e para aderir aos

principios de LSD de Poppendieck et al. (2007).

O resultado de aderéncia demonstrado na Figura 18 ndo significa que ndo pode ser

aplicado, mas reforca a necessidade de um teste de campo da ferramenta.
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3.3.1 Conclusoes e recomendacoes do Autor do LESAT for Software

Na Figura 19 pode ser observado um resumo do processo de constru¢cdo do LESAT for

Software.

1. Analise do LESAT (LAI-MIT) —_—

i 1SO/IEC 12207

(Processos de

. Desenvolvimentode
‘ 3 Software
£ e pr
2. Pesquisa para Adaptaro | Principios do LSD
LESAT (LAI-MIT) para | — (Poppendiecketal., 2007)

area de Software

b

e v

Praticas e Métodos Ageis
(Exemplo: Scrum)

\ 2

4, Comparagdo com uma
outra ferramenta e com os
principios de Lean Thinking e
de LSD

Figura 19 — Resumo do processo de criacdo do LESAT for Software criado a partir de
(Karvonen, 2011) e (Karvonen at el., 2012).

Segue algumas das conclusdes e recomendagdes realizadas por Karvonen (2011) a partir

da pesquisa e criacdo do LESAT for Software:

e O LESAT for Software € o primeiro e importante passo para avaliar
transformacdes de empresas de software para lean. Novas pesquisas devem ser
desenvolvidas a partir de agora para que possam melhorar e ajustar a ferramenta;

e O mapeamento do LESAT for Software em relacdo aos principios do LSD

(Poppendieck et al., 2007) foi de dificil realizagdo. As principais dificuldades
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estdo relacionadas aos termos genéricos utilizados no LESAT. Futuros estudos
devem considerar novos modelos de mapeamento do LESAT for Software em
relacdo aos principios do LSD;

e Um dos grandes pontos em aberto no LESAT for Software é em relacdo ao
conceito da empresa estendida (extended enterprise). A pesquisa e as comparagdes
nao ofereceram nenhuma conclus@do em como € aplicado o conceito de empresa
estendida (fornecedores, subcontratados, parceiros de desenvolvimento, etc.) na
area de software para a transformacao lean;

e O LESAT for Software nao possui alguns niveis de detalhe especificos para os
processos de desenvolvimento de software, provavelmente sendo necessario
adicionar alguns exemplos mais especificos.

¢ Uma das evidéncias é que os aspectos lean menos relevantes para drea de software
estdo relacionados a cadeia de suprimentos (supply-chain) ou empresa estendida
(extended enterprise) e cadeia de valor (value stream), contudo isso nao pode ser
definido como uma conclusdo por falta de um estudo empirico.

e O LESAT for Software necessita de um estudo empirico, aplicacio na industria de

software, para que possa colher melhores dados sobre a adaptacao.

Karvonen (2011) deixa em aberto duas perguntas importantes para a continuidade das
pesquisas e do desenvolvimento de ferramentas para avaliacdo do lean na drea de software. Sao

elas:

1. Como a proposta do LESAT for Software pode ser melhorada no futuro?
2. Qual aspecto especifico da industria de software deve ser considerado ao avaliar a

transformacao para lean na area de software?

O LESAT ¢ uma ferramenta de avaliagdo do lean para empresa como um todo ja
consolidado e com resultados comprovados, e sua adaptacdo para a drea de desenvolvimento de
software traz um conjunto de beneficios, mas também o desafio de compreender se a adaptacao

foi eficaz, se possui aderéncia para a industria de desenvolvimento de software, e se sao
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necessdrias mais adaptacdes e melhorias a0 modelo. O capitulo 4 apresenta como este trabalho

faz a aplicacdo do LESAT for Software na tentativa de contribuir com o seu desenvolvimento.

Kuusela et al. (2011) propés um modelo de transformagdo para as empresas de
desenvolvimento de software. O modelo de transformacdo é baseado no TTL do LAI-MIT e no
processo de transformacao proposto por Poppendieck et al. (2007). O modelo foi criado a partir
do inicio de um processo de transformacdo executado por uma empresa. Novos estudos e

aplicagdes devem ser executados.

A conferéncia “EUROMICRO - Conference on Software Engineering and Advanced
Applications” tem publicado anualmente uma sequéncia de trabalhos relacionados as pesquisas

que estdo buscando modelos e estudos de LSD:

e em 2011, Kuusela et al. (2011) publicou “Lean Transformation Framework for
Software Intensive Companies”: propondo um modelo de transformagao para lean
para a area de software baseado no TTL do LAI-MIT;

e em 2012, Karvonen et al. (2012) publicou “Adapting the Lean Enterprise Self-
Assessment Tool for the Software Developement Domain”: propondo a adaptacao
de uma ferramenta de avaliacdo do nivel de lean para a area de software baseado
no LESAT do LAI-MIT;

e em 2013, Jonsson et al. (2013) publicou “Synthesizing a Comprehensive
Framework for Lean Software Development”: propondo um modelo conceitual e

detalhado para o /ean no desenvolvimento de software.

As publicagdes recentes demonstram o quanto o LSD tem buscado construir um conjunto

de conceitos e modelos que possam sustentar a aplicagdo na industria de software.

Na secdo 3.4 ¢é detalhada e revisada a relacio entre o lean no software e o
desenvolvimento &4gil, constantemente com seus conceitos associados, mas trazendo convergéncia
e divergéncia entre autores, mas ainda ndo hd um consenso entre os autores da como essa relacao

de manifesta.
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3.4 Lean e o Desenvolvimento Agil

A literatura e os autores pesquisados geralmente relacionam o LSD com o Agile Software

Development (ASD), destacando virias préticas Ageis com os principios do Lean.

Bell e Orzen (2011) descrevem que em 2001 um grupo de 17 visiondrios assinaram o

Manifesto Agil que estabelece um grupo de principios simples:

N6s estamos descobrindo novas formas de desenvolvimento de software, fazendo
e ajudando outros a fazerem o mesmo. Através desse trabalho, nés criamos um
conjunto de valores: mais pessoas e iteragdes do que processos e ferramentas;
mais desenvolvimento de software do que grandes documentacdes; mais
colaboracdo com o cliente do que negociagdes contratuais; mais adaptacdo a

mudangas do que seguir um plano. (BELL E ORZEN, 2011, p. 169).

Bell e Orzen (2011) comparam em um contexto geral os desenvolvimentos dgeis e o lean,
dizendo que o 4gil € um conjunto de ferramentas de gerenciamento do desenvolvimento e do
ciclo de vida e métodos com foco no desenvolvimento just-in-time de sistemas com qualidade. O
lean tenta atuar em um contexto mais amplo, dentro do ambiente que o soffware opera os fluxos

de valor da empresa.

Poppendieck e Cusumano (2012) analisam que o lean thinking poderia recomendar que
as organizacOes comegassem com as algumas praticas como XP (Extreme Programming) ou
SCRUM (Agile Development Sofware with Scrum), conhecidas como praticas do
desenvolvimento 4gil. Essas préticas poderiam ser consideradas como o ponto de inicio, € seriam

adaptadas e melhoradas ao longo do tempo pelas pessoas e equipes que executam o trabalho.

Wang et. al. (2012) conduziram um estudo sobre a relacdo entre lean e 4gil, demonstrando
a relagdo pratica entre os dois. Dos 30 relatérios analisados pelos autores, 13 (43%) relataram que
empresas de desenvolvimento de software utilizaram diferentes elementos do lean para melhorar
o desenvolvimento 4gil. Os principais elementos utilizados do lean sdo o conceito de valor e

eliminacgdo de desperdicios.
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Wang et. al. (2012) concluem que é percebido uma recente mudanca do foco em métodos
ageis como XP e SCRUM, para a aplicagc@o do lean na drea de desenvolvimento de software, essa

mudanca pode ser percebida nas areas de pesquisas e no estudo das aplicagdes.

Jonsson et al. (2013) desenvolveram um modelo conceitual de LSD e estdo propondo o
uso do modelo para um estudo mais detalhado entre lean e 4gil. Geralmente os dois termos sdo
usados como sindnimos, mas durante o desenvolvimento do modelo foram identificadas

diferengas que necessitam futuras investigagdoes.

Wang et al. (2012) coloca que foram realizados poucos estudos com capacidade de
demonstrar um bom entendimento entre as praticas lean e o desenvolvimento 4gil, isso devido ao
fato do lean no desenvolvimento de software ser ainda uma area recente de pesquisa e ainda a ser

explorada.

No capitulo 4 € proposto um procedimento para aplicar o LESAT for Software dentro da

inddstria de desenvolvimento de software.
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4. PROPOSTA PARA APLICAR O LESAT FOR SOFTWARE

A secdo 4.1 apresenta a necessidade de traducao da ferramenta LESAT for Software para
Portugués, na secdo 4.2 demonstra a preparacdo e o procedimento de aplicacdo, na secdo 4.3
podem ser observados os materiais e a estratégia de aplicacdo, e a definicdo de como apurar os

resultados da aplicag¢do € demonstrada na secdo 4.4

A proposta deste trabalho € aplicar o LESAT for Software. Para isto, sdo necessarios:

[S—

traducdo da ferramenta;

2. processo e procedimento de aplicacio;
3. aplicacdo do processo;
4

defini¢do de como analisar os resultados e retornar para as empresas.

Uma das primeiras acdes identificadas no processo de preparacdo para aplicacdo foi a
criacdo de uma versdao em Portugués do LESAT for Software que, originalmente, estd em Inglés.
A secdo 4.1 apresenta o processo de traducdo, a secdo 4.2 apresenta a preparacdo € O
procedimento para a aplicacdo, a se¢do 4.3 demonstra os materiais e a estratégia utilizados na

aplicagdo, e a secdo 4.4 demonstra como apurar e analisar os resultados da aplicacao.

4.1 Versao do LESAT for Software em Portugués

O LESAT for software é uma autoavaliagdo em que a pessoa (ou grupo de pessoas)
executa a avaliacdo do nivel atual e do desejado das praticas do lean. Um bom nivel de
compreensdo e interpretacdo das questdes € requerido. A falta da versdo em Portugués do LESAT

for Software poderia comprometer a aplicacdo e o resultado nas empresas brasileiras.

Na Tabela 1 pode ser observada a tradugdo para alguns dos termos do LESAT for
Software. A maioria desses termos possui um contexto especifico dentro do lean, como a palavra
“pull” que no lean significa puxar com o objetivo de determinar a responsabilidade por iniciar as

atividades. Para alguns dos termos como “extended enterprise” e “downstream” se fez
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necessdrio, em alguns casos, substituir a palavra por uma frase que melhor explique o contexto.
Em alguns casos o termo em Inglés € mantido, por ser uma palavra utilizada no dia a dia das
empresas e por melhor representar o contexto da frase, como por exemplo a palavra

“empowerment’.

Tabela 1 — Traducao de alguns termos do LESAT for Software.

Inglés Portugués

Enterprise Empresa

Extended Enterprise E”rgﬁtree:i?;:acnj;gz - 3entido de incluir fornecedores,
Stakeholder Envolvido

YWalue Stream Cadeia de Valor ou Fluxo de Valor

Current State Estado Atual

Future State Estado Futuro

Release Liberar (no sentido de vers3o de software)

Push Empurrar (o processa)

FPull Puxar (o processa)

Downstream I[r;t;gr;;?:ggnbji}xs; S:gg:{gi;gas dreas mais abaixo

A figura 20 apresenta a tradu¢do completa do item [.C.4 da autoavaliacdo do LESAT for
Software. Todos os blocos e areas foram traduzidos, incluindo a letra “A” e “D” que aparecem
em cada nivel e sdo usados para sinalizar o nivel “A” de atual e “D” de desejado. Na versao

original em inglés as letras utilizadas sdo: “C” de “current” e o “D” de “desired”.
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PRATICA DO LEAN
1.C.4 Medir o desempenho

Medir o desempenho direciona a
atitude da empresa.

Nivel 1

Az medidas de desempenho
530 "ad hoc”, inconsistentes
& focadas em areas
funcionais, em vez de na
cadeia de valor,

OA 0D

NIVEL DE CAPACIDADE
Nivel 2 Nivel 3
E estabelecido um patamar Sistema de medicia de
base de medicio de desampenha com um
desempenho para estimular o conjunto minimao e
progresso em diregdo ac equilibrado de métricas com

estado future de Lean e sio
wisiveis em toda a empresa.

0A 0D

base nos chjstives
estratégicos, e alinhando
metricas locais com
empresanais.

0OA 0D

Nivel 4

O sistema de medigio &
definicio de objetivos
“puxa’ a melhoria do
desempenho em toda a
empresa.

0OA 0D

Nivel 5

Um processo comum de
definicio & medigio
“puxa” a melhoria do
desempenho em foda a
empresa estendida.

0A 0D

Indicadores do Lean

U conjuniz equilibrade e minime de métricss de desempenho sio usados para monitorar o progresso da implementag3e Lean na diregdo estratégica.

As medi

de desempenho sdo utilizadas para assegurar gue as métricas locais  da empresa estio alinhados.

Evidéncias

Oportunidades

Figura 20 — Item 1.C.4 da vers@o em Portugués do LESAT for Software.

As tabelas 2, 3 e 4 apresentam a versdo em Portugués do LESAT for Software para cada
pratica lean do questiondrio de autoavaliagdo. No processo de traducdo foi utilizado o
conhecimento do pesquisador, o livro da Poppendieck et al. (2003), e ferramentas de traducao

disponiveis na internet como por exemplo o tradutor do Google. No Apéndice 1 contem a versao

completa do LESAT for Software em Portugués.
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Tabela 2 — Questdes da secdo I do LESAT for Software com versao em Portugués.

Questoes do LESAT for Sofware

Questdes do LESTA for Software versio em Portugués

I. Lean Transformation / Leadership

I. Transformacéo / Lideran¢a Lean

I.A Enterprise Strategic Planning

I.A Planejamento Estratégico da Empresa

I.A.1 Integration of lean in strategic planning process

I.A.1. Integragdo do Lean no processo de planejamento estratégico

1.A.2 Focus on customer value

I.A.2. Foco no valor do cliente

I.A.3 Leveraging the extended enterprise

1.A.3. Trabalhando com a empresa estendida

I.B Adopt Lean Paradigm

I.B Adotar o Paradigma do Lean

1.B.1 Learning and education in “lean” for enterprise leadership

1.B.1. Aprendizagem e educagdo em Lean para a Lideranga Empresarial

1.B.2 Senior management commitment

1.B.2. Compromisso no nivel sénior de gerenciamento

1.B.3 Lean enterprise vision

1.B.3 Visdo de uma empresa Lean

1.B.4 A sense of urgency

1.B.4. Senso de urgéncia

I.C Focus on the Value Stream

I.C Foco na Cadeia de Valor

1.C.1 Understanding the current value stream

1.C.1. Conhecendo a cadeia de valor atual

1.C.2 Enterprise flow

1.C.2. Fluxo Empresarial

1.C.3 Designing future value stream

1.C.3. Desenvolvendo cadeia de valor futura

1.C.4 Performance measures

1.C.4. Medir o desempenho

I.D Develop Lean Structure and Behavior

L.D Desenvolver a Estrutura e o Comportamento Lean

1.D.1 Enterprise organizational orientation

1.D.1. Orientagdo Organizacional

1.D.2 Relationships based on mutual trust

1.D.2. Relacionamento baseado em confianga mutua

1.D.3 Open and timely communications

1.D.3. Comunicagdo aberta e no tempo correto

1.D.4 Employee empowerment

1.D.4. “Empowerment” do funcionario

1.D.5 Incentive alignment

1.D.5. Alinhamento dos incentivos

1.D.6 Innovation encouragement

1.D.6. Encorajamento da Inovagdo

1.D.7 Lean change agents

1.D.7. Os agentes de mudangas do Lean

L.E Create and Refine Transformation Plan

LE Criar e Refinar o Plano de Transformac¢iao

I.E.1 Enterprise-level lean transformation plan

I.E.1. Plano de transformagdo lean em nivel empresarial

I.E.2 Commit resources for lean improvements

1.E.2. Comprometer recursos para a melhoria do Lean

I.E.3 Provide education and training

1.E.3. Prover educagdo e treinamento

I.F Implement Lean Initiatives

LF Implementar as Iniciativas de Lean

I.F.1 Development of detailed plans based on enterprise plan

I.F.1. Desenvolver um plano detalhado baseado no plano empresarial

I.F.2 Tracking detailed implementation

I.F.2. Acompanhar detalhadamente a implementagdo

I.G Focus on Continuous Improvement

1.G Foco na Melhoria Continua

1.G.1 Structured continuous improvement processes

1.G.1. Processo estruturado de melhoria continua

1.G.2 Monitoring lean progress

1.G.2. Monitorando o progresso do Lean

1.G.3 Nurturing the process

1.G.3. Nutrir o processo

1.G.4 Capturing lessons learned

1.G.4. Capturando as ligGes aprendidas

1.G.5 Impacting enterprise strategic planning

1.G.5. Impactando o plano estratégico da empresa
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Tabela 3 — Questdes da secdo I do LESAT for Software com versao em Portugués.

Questdes do LESAT for Sofware

Questdes do LESTA for Software versio em Portugués

I1. Life-Cycle Processes

I1. Processos Ciclo de Vida

I1.A Business Acquisition and Program Management

IL.A. Aquisicdo e Gerenciamento do Programa

1l.A.1 Leverage lean capability for business growth

IILA.1. Utilizando a capacidade do Lean para o crescimento do negécio

11.A.2 Optimize the capability and utilization of assets

1l.A.2. Otimizagdo da capacidade e utilizagdo dos ativos

11.A.3 Provide capability to manage risk, cost, schedule and
performance

11.A.3. Prover a capacidade para gerenciar risco, custo, cronograma e
desempenho

11.A.4 Allocate resources for program development efforts

1lLA.4. Alocar recursos para os esforgos de desenvolvimento do programa

11.B Requirements Definition

I1. B. Defini¢do de Requisitos

11.B.1 Establish a requirement definition process to optimize
lifecycle value

11.B.1. Estabelecer um processo de definigdo de requisitos para otimizar o
valor do ciclo de vida

11.B.2 Utilize data from extended enterprise to optimize future
requirement definitions

11.B.2. Utilizar dados da empresa estendida para otimizar a definigdo de
requerimentos futuros

11.C Develop Product and Process

I1.C. Desenvolver o Produto e o Processo

1.C.1 Incorporate customer value into design of products and
processes

11.C.1. Incorporar o valor do cliente no desenvolvimento de produto e
processos

1.C.2 Incorporate downstream stakeholder values (testability,
maintainability, support etc.) into products and processes

11.C.2. Incorporar os valores das partes interessadas (testes, manutengéo,
suporte e etc.) nos produtos e processos

11.C.3 Integrate product and process development

I.C.3. Integrar o desenvolvimento de produtos e processos

11.D Manage Network

IL.D. Gerenciar a Rede de Relacionamento

11.D.1 Define and Develop Supplier Network

11.D.1. Definir e desenvolver a rede de fornecedor

11.D.2 Optimize network-wide performance

11.D.2. Otimizar toda a rede de desempenho

11.D.3 Foster innovation and knowledge-sharing throughout the
Supplier Network

11.D.3. Inovagdo e partilha de conhecimento em toda a rede de fornecedores

IL.E Implement Software

ILE. Implementar o Software

11.E.1 Utilize lean software development knowledge and
capabilities for competitive advantage

II.E.1. Utilizar o conhecimento e capacidade em desenvolvimento de
software lean como um vantagem competitiva

11.E.2 Establish and maintain lean software implementation
processes

II.E.2. Estabelecer e manter os processos de desenvolvimento de software
lean

ILF Deliver a Complete Product

ILF. Entregar um Produto Completo

II.F.1 Align sales and marketing to software development

IL.LF.1. Alinhar vendas e marketing ao desenvolvimento de software

1I.F.2 Release and distribute product in lean fashion

II.F.2. Liberar e entregar produto da maneira lean

1I.F.3 Enhance value of delivered products and services to
customers & the enterprise

II.F.3. Aumentar o valor dos produtos e servigos entregues aos clientes e
para a empresa

II.F.4 Provide post delivery service, support and sustainability

II.F.4. Prover servigo pods entrega, suporte e sustentabilidade

Tabela 4 — Questdes da secdo III do LESAT for Software com versao em Portugués.

Questdes do LESAT for Sofware

Questdes do LESTA for Software versio em Portugués

111. Enabling Infrastructure

III - Habilitando a Infraestrutura

II1.A Lean Organizational Enablers

IIL.A. Facilitadores da Organizagdo Lean

I1.A.1 Financial system supports lean transformation

I1I.A.1. Sistema financeiro suporta a transformagéo lean

I1Il.A.2 Enterprise stakeholders pull required financial
information

IIILA.2. “Stakeholders” da empresa “puxam” as informagdes financeiras
requeridas

11l.A.3 Promulgate the learning organization

I1I.A.3. Proclamar a organizagdo de aprendizagem

I1l.A.4 Enable the lean enterprise with information systems and
tools

IIILA.4. Habilitar o lean na empresa com sistema de informagdo e
ferramentas

I1l.A.5 Integration of environmental protection, heath and safety
into the business

IILA.5. Integragdo da protegdo ambiental, saude e seguranga no negécio

I11.B Lean Process Enablers

IIL.B. Facilitadores do Processo Lean

11.B.1 Process standardization

I11.B.1. Padronizagdo de processo

111.B.2 Common tools and systems

III.B.2. Ferramentas e sistemas comuns

11I.B.3 Variation reduction

I1I.B.3. Redugdo da Variagdo
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4.2 Preparacio e Procedimento para a Aplicaciao

MIT (2001; 2012) apresenta um procedimento de aplicacdo do LESAT e de andlise dos
resultados (se¢do 2.3). Karvonen (2011) ndo tratou e analisou o tema da aplicacdo do LESAT for

Software.

O uso do LESAT for Software em uma empresa como parte da propria estratégia de
transformacdo lean se diferencia da aplicacio do LESAT for Software com o objetivo de
avaliacdo e estudo dentro de uma pesquisa académica. A principal diferenca é a limitacdo de
tempo disponivel e nimero de pessoas por parte das empresas para a pesquisa, algo que nado

ocorreria caso estivesse sendo utilizado como parte da estratégia de transformacao.

* Primeiro contato com as empresas
1. Contato Inicial com as * Envio do material de introducdo sobre a ferramenta e a pesquisa
Emp resas + Identificar os participantes
* Agendamento da avaliagio

+ Apresentacdo inicial da ferramenta, o processo de avaliacéo e o resultado pretendido
» Acordo do tempo de execucdo da avaliagdo

* Garantir o entendimento das praticas do LESAT e o sistema de pontuagdo

* Entrega do LESAT For Software em Portugués

* Conduzir as avaliagbes individuais e em grupo (nivel atual e nivel desejado)

* Documentar as duvidas, questionamentos e comentarios durante o processo

2. Executar a Avaliagdo

Pesquisador
atua como
Facilitador

* Processa os resultados utilizando uma adaptagio da planilha eletrénica do LAI-MIT
* Produz andlises e apresentagdo baseado nas diretrizes do LAI-MIT
+ Agenda nova visita com a empresa para apresentar/avaliar resultados

3. Apuragdo do
resultado

. * Apresentacdo do resultado processado
4. Avaliar o resultado e | ST,
o processoda Avaliacao SN oL R a1

Pesquisador Documentar as duvidas, questionamentos e comentarios durantes o processo

atua como
Facilitador

5. Analisar o LESAT for * Analisar o LESAT for Software conforme a experiéncia e feedback das aplicagbes
Software * Sugerir modificacBes

Figura 21 — Procedimento de Aplicacdo do LESAT for Software em Portugués utilizado
pela pesquisa.
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Na Figura 21 pode ser observado o procedimento de aplicagdo utilizado pela pesquisa. Os
passos apresentados na se¢do 2.3 desse trabalho (Figuras 10 e 11) foram ajustados para melhor se

adequarem ao ambiente da pesquisa.

O procedimento estd dividido em cinco passos (Figura 21):

1. Contato inicial com empresas de desenvolvimento de software para explicar a
pesquisa, a ferramenta e agendar a avaliagdo. Este passo foi realizado pelo
Professor Orientador.

2. Apresentacdo de um breve histérico do lean, explicagdo do processo da pesquisa e
apresentacdo o LESAT for Software em Portugués. Os lideres e funciondrio
conduzem a autoavaliacdo do nivel atual e do nivel desejado com o apoio do
facilitador. O Pesquisador atua como facilitador.

3. O Pesquisador apura os resultados do nivel atual e do desejado, utilizando uma
adaptacdo do material do MIT (2001; 2012). Nova visita € agendada para
apresentacdo e avaliacdo dos resultados.

4. Nova reunido € organizada pelo Pesquisador para apresentar os resultados ao
mesmo grupo que participou da autoavaliacdo. Os resultados sdo analisados e

discutidos. Todo o material gerado fica disponivel com a empresa.

5. Andlise do LESAT for Software e criagdo das recomendagdes.

Duas grandes mudangas sdo identificadas no procedimento da pesquisa (Figura 21) em
relacdo os passos apresentados na secdo 2.3 (Figuras 10 e 11): o passo 1 (apresentagdo da
ferramenta) foi adaptado para ocorrer no dia da aplicacdo do LESAT for Software; o passo 5
(plano de acdo) ndo faz parte do escopo desta pesquisa, e foi substituido pelo processo final de

avaliacdo da ferramenta.

MIT (2012) afirma que os envolvidos na resposta do questiondrio de autoavaliagdo devem

ter responsabilidade no nivel empresarial, devem representar varios processos do ciclo de vida do
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produto, e ser de fungdes diversas. Devem também ser incluidos representantes das fungdes de

suporte como: finangas; recursos humanos; e tecnologia da informacao.

MIT (2012) sugere que no minimo cinco pessoas participem do processo de avaliacdao

diminuindo a possibilidade de erro estatistico.

4.3 Materiais e Estratégia para Aplicacao do LESAT for Software em
Portugués

Uma parte importante no processo de aplicagdo € a selecdo das empresas. Para o propdsito
desta pesquisa foi considerado que a empresa deveria ter como negdcio principal ou como um

dos principais processos o desenvolvimento de software.

Na Tabela 5 pode ser observado o perfil das trés empresas selecionadas para a aplicagdo.
As empresas possuem tamanhos variados para que o LESAT for Software possa ser avaliado em
empresas de diferentes portes. As trés empresas possuem perfil de atividades concentrado em

desenvolvimento de software.

Na escolha das empresas foi considerada a necessidade de ser uma empresa de
desenvolvimento de software. Conforme ja colocado, o objetivo desse trabalho € estudar e aplicar
a ferramenta de avaliacdo LESAT for Software e testar a aplicabilidade dentro da caracteristica

das empresas selecionadas.

Tabela 5 — Perfil das empresas selecionadas para a aplicacao do LESAT for Software.

Perfil Empresa A Empresa B Empresa C

Desenvolvimento e

Area de Atuagao Manutencio de Software

Senicos de Tl Desenvolvimento de Sistemas

1 Grupa (4 pessoas)
1 Grupa (5 pessoas) 1 Grupo (5 pessoas) 1 Grupo (5 pessoas)
1 Pessoa sozinha

Nimero de pessoas
participantes

Alto - Utiliza ferramentas e a Medio - FDCD« ne

Conhecimento prévio de ' Baixo - Foco no desernvalvimento Agil, mas
lideranga tem bom : ;o . :
Lean . desenvolvimento Agil lideranga com conhecimento
conhecimento de lean
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Para o contato inicial com as empresas, primeiro passo do procedimento (Figura 21), foi

criada uma apresentacao de introducio ao processo de avaliagdo (Apéndice 2). A apresentacdo de

introducdo abordava os seguintes topicos:

Descricao da pesquisa;

Origem e evolucdo das pesquisas desse tema;
Apresentacao do LESAT;

Apresentacao do procedimento de avaliacao;
Perfil requerido do participante;

E o plano de execuc¢do da avaliagdo.

No dia da execucdo da avaliacio deve ser preparada e realizada uma apresentacdo

abertura (Apéndice 3). O objetivo da apresentacdo € alinhar os conceitos do lean, explicar a

ferramenta de avaliacdo e explicar o processo de avaliacdo. A apresentacdo € composta pelos

tépicos:

Agenda do dia (Figura 22): pensando pelo pesquisador a partir da necessidade de
planejar e organizar o tempo de resposta da avaliagdo;

Descricao da pesquisa: criado pelo pesquisador para explicar o objetivo da
avaliacdo;

Origem e evolucdao das pesquisas desse tema: criado pelo pesquisador para
contextualizar a pesquisa;

Breve descricao do lean thinking: pensado pelo pesquisador com o objetivo de
alinhar os conhecimentos de lean;

Breve descricio da metodologia de transformacio do LAI-MIT: pensado e
criado pelo pesquisador com o objetivo contextualizar o uso da ferramenta de
avaliacdo;

Apresentacdo do LESAT for Software em Portugués: criado pelo pesquisador
com o objetivo de explicar o uso da ferramenta de avaliacdo;

Descricio do procedimento de avaliacdo: criado pelo pesquisador com o

objetivo de explicar o uso da ferramenta de avaliacdo;
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e Perfil requerido do participante: adaptado pelo pesquisador a partir do MIT
(2012) com objetivo de alinhar as expectativas dos participantes;
e Préximos passos ao término da avaliacdo: criado pelo pesquisador com o

objetivo de explicar e planejar as proximas etapas da aplicacao e da pesquisa.

Ol

Agenda do Dia

9:00-9:30 Apresentacao Inicial

9:30-10:30 Avaliac3o da Area 1 (28 perguntas)
10:30 — 10:45 Break

10:45—12:00 Avaliac3o Areas 2 e 3 (26 perguntas)

12:00—12:15 Conferéncia do material e préoximos passos

Figura 22 — Exemplo da agenda do dia da aplicacdo do LESAT for Software em
Portugués.

As pessoas nas empresas sdo organizadas em grupos de aproximadamente cinco pessoas
conforme proposto por MIT (2012). A avaliacdo em grupo facilita a atuacdo do Pesquisador na
coleta das davidas, no processo de avaliacdo do questiondrio, e auxilia na atuacdo do Pesquisador

na funcao de facilitador no momento de definir conceitos e esclarecer as dividas.

Na execucdo da avaliagdo o pesquisador deve levar impresso os cadernos com o
questiondrio completo do LESAT for Software em Portugués. E entregue um caderno por grupo
que deve ser preenchido e retornado para o pesquisador ao final do tempo de avaliacdo. O

pesquisador deve levar também a versao original do LESAT e a versdo do LESAT for Software
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(em Inglé€s). Por ser a primeira aplicacdo do LESAT for Software e por razdo da utilizacdo da

versdo traduzida, os materiais originais podem ser requeridos e utilizados em caso de ddvida.

No primeiro contato com o LESAT for Software em Portugués as pessoas precisam de um
suporte para lidar com a dinamica da avaliagdo: ler a descric@o da pratica lean; ler os indicares do
lean; ler a descri¢do de cada nivel que estda sendo avaliado; conversar e encontrar 0 consenso no
estado atual e estado desejado. O pesquisador terd que auxiliar as pessoas até que o grupo ou a

pessoa se familiarize com a dindmica.

4.4 Como Apurar os Resultados da Aplicaciao

MIT (2001) disponibilizou um material para ser usado no momento da apuracdo dos
resultados do LESAT. O material é composto basicamente de alguns exemplos de como
sumarizar e agrupar os dados, chamado “LESAT Summary Sheets”; e também de uma planilha
eletronica para entrada dos dados da avaliagdo e calculo das consolidagdes, chamada “LESAT

Calculator for Data Entry/Consolidation”.

O material disponivel para apuracdo de resultado pelo MIT (2001) foi comparado com a
nova versdo do LESAT e do material de apuragao MIT (2012). Nao foram encontradas mudangas
significativas entre as versoes. Este trabalho utiliza os materiais de apuragdo de resultado do MIT
(2001) e MIT (2012) para criar a versdao da planilha de célculos e andlise dos resultados no

LESAT for Software em Portugués.

A planilha para cédlculo ndo € utilizada no momento da execucdo da avaliacdo. As

respostas sao marcadas nos cadernos e posteriormente digitadas na planilha de célculo.

O arquivo para o cdlculo foi criado como copia da planilha “LESAT Calculator for Data
Entry/Consolidation”. As planilhas de 1 a 7 tiveram todos os campos traduzidos para Portugués,
incluindo as 54 préticas lean do LESAT for Software que estava na versdo em Inglés. Os itens de
8 a 12 foram criados e adicionados ao arquivo a partir da necessidade da geracdo de algumas
andlises e relatorios. Segue a lista das planilhas do “Calculador do LESAT for Software em

Portugués”:
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1. Entrada de dados — Para entrada das respostas (nivel atual e desejado) dos
grupos/pessoas.

2. Calculador — Executa o cdlculo do valor médio das respostas (nivel atual,
desejado e o gap), calcula a faixa (range) e as variacdes nas respostas.

3. Resumo Estado Atual — Transfere os valores de entrada do nivel atual para que
possam ser analisados em separado. Apresenta o valor total médio atual da
empresa.

4. Resumo Estado Desejado — Transfere os valores de entrada do nivel desejado
para que possam ser analisados em separado. Apresenta o valor total médio
desejado da empresa.

5. Resumo Gap — Transfere os valores calculados do gap para que possam ser
analisados em separado. Apresenta o valor total médio gap da empresa.

6. Resumo por Secao — Faz um resumo geral e médio das respostas por se¢do do
LESAT for Software em Portugués.

7. Graficos — Apresenta alguns dos dados apurados e medi¢des em forma grafica.

8. Detalhe Valor atual — Utilizado para produzir o relatério que analisa a
distribuicao dos valores médios atuais por questao.

9. Detalhe Valor desejado — Utilizado para produzir o relatério que analisa a
distribuicao dos valores médios desejados por questao.

10. Analise Tri — Faz a andlise de trés variaveis: se o nivel atual € forte ou fraco; se a
variacdo atual € alta ou baixa; e se o gap deve ser mantido ou diminuido. Trabalha
com os critérios do LAI-MIT para definir as condi¢des de comparacao.

11. Analise Tri V2 — Faz a andlise de trés varidveis: se o nivel atual é forte ou fraco;
se a variacdo atual € alta ou baixa; e se o gap deve ser mantido ou diminuido.
Trabalha com critérios varidveis para definir cada condig¢ao.

12. Geral — Relatério do resumo geral dos resultados médios (atual, desejado e gap).

Na Figura 23 pode ser observado o processo de trabalho no arquivo que faz a apuracdo
dos resultados. Ao preencher os dados na planilha de entrada “1. Entrada de Dados” as planilhas

de 2 a 7 sao preenchidas e calculadas automaticamente por férmulas predefinidas. Para as
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planilhas de 8 a 12 € necessdrio fazer copia de dados das planilhas “3. Resumo Estado Atual” e

“4. Resumo Estado desejado”.

Processo do Arquivo Calculador do LESAT For Software em Portugués

1. Entrada de dados 2. Calculader

=

L L=
= =

Farmulas da Planilha
Eletrénicapreenche
Automaticamente

as planilhas
==
l---="'
Transferéncia manual
= = [copiae cola) dosdados 1= -
3. Resumo Estado Atual 8. Detalhe Valor Atual
4. Resumo Estado Desejado 8. Detalhe Valor Desejado
5. Resumo Gap 10. Analise Tri
6. Resumo por Segdo 11. Analise Tri V2
7. Graficos 12. Geral

Figura 23 — Processo de utilizagdo do arquivo calculador do LESAT for Software em
Portugués.

A Figura 24 traz um exemplo das trés primeiras planilhas do arquivo: 1-Entrada de
Dados; 2-Calculador e 3-Resumo Estado Atual. Pode ser observado como a resposta do item

[.A.1 € primeiramente adicionado na primeira planilha e depois calculado na segunda.
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Exempio da planilha
, NOME R0 005 G B
Fraties Lean Vzlalelslel7]ala[olnelu]u]s]sln[elalmlalz Oeentradadedados
LT Intagravy s o L 1 peoseson da planeiumenis {1.Entradade dados )
ernaigcn AE O EE FEDEE R EE
Carwinco | 8] 4] 4] 2| 2] &) 2| af a] 2} 5| 4] 2| 4f 2| 2] 4
LAZ Facana ks o chenie RO EE DR EENRE Exemplo de dados
Mm5552552§{525525525 digitados
T L A A A |
Exempla:rnd_u{:alculadu: TTL LK [Frktica Lean Estads | Wale Alange | Mivel 1 | Nivel 2 | Mivel 3 | Nivel 4 | Mivel 5
Faza média dosvalores 1A Piane e I o i o sh a F : 5 A
P Estraligico dn EMEresn | plesmeres smsiges sl ' ' =
digitadose traz parao = 5 <5 5 7 = m T
campo Valor. - 5 I ] [ [ 0
T 2 Faroano valos docherss A | 33 5 L B 5 [ 1
Deesiade| 41 ) 2 ) B 0 [] F]
Gw | 03 oy 01 & 3 [ [}

Exemplo do 3. Resumo Estado Atual trazos
valores atuais por pratica lean

TIXK [Frieea Loan

L]
Eatata | Valn | Waisps] Hange | Mwel 1] Mieel £ | Mol 3 | Niwsel 4 | Bieel 5 |
LA Planejamento Extratégicn || A | Foegiagec doLeannn de| Amal | 31 (%] 0 [] 5 5 7 [
da Empresa Pl amrio et sigoo
1A 2 Foda novaler dochents Aral 32 [X] it [} ] ] [ 1

Figura 24 — Exemplo de algumas planilhas de célculo do arquivo de cdlculo do LESAT
Jfor Software em Portugués.

As planilhas trabalham basicamente com cinco medi¢des para andlise dos resultados, sdo
eles: valor do estado atual (médio); valor do estado desejado (médio); valor do gap; faixa

(range); e variacdo. A descricdo e outras caracteristicas de cada medi¢do estdo detalhadas na
Tabela 6.
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Tabela 6 — Medigdes utilizadas para as andlises do LESAT for Software em Portugués
adaptado a partir do (MIT, 2012, p. 44).

Possibilidade
de Valores

Planilha no Arquivo do
Calculador

Interpretacdo dos

Medicdes Descrigdo

Valores

Média simples dos valores das 1-5
respostas recebidas de todas
pessoas/grupos em relagdo ao

estado atual para cada praticas

Média simples dos valores das 15
respostas recebidas de todas
pessoas/grupos em relagdo ao

estado desejado para cada praticas

‘Média simples do gap (diferengas) 0-4
entre os valores do estado :

desejado e o atual das respostas

recebidas de todas pessoas/grupos

para cada préticas

Diferenca entre o maior e a menor 0-4
valor de respostas recebidas de

todas pessoas/grupos paracada

praticas

Medida da amplitude de
distribuicdo do valor de cada
resposta em relacéo ao valor
médio de cada pratica

0 e Acima

1 = Baixa Capacidade

5 = Classe Mundial

1 = Baixa prioridade ou
com baixo beneficio

5 = Alta prioridade ou
com alto beneficio

0 = Estado desejado
atingido ou pratica
negligenciada

4 = Alta prioridade

0 = Unanimidade entre
os respondentes

4 = Baixo alinhamento
entre os respondentes

0 = Unanimidade entre
os respondentes

>0 = Baixo acordo entre
os respondentes (quanto
maior a variagio menor
€ 0 acordo)

‘3 - Resumo Estado Atual®

‘4 - Resumo Estado
Desejado”

‘5 - Resumo GAP’

‘3 - Resumo Estado Atual *
‘4 - Resumo Estado
Desejado’

‘5 - Resumo GAP’

‘3 - Resumo Estado Atual’
‘4 - Resumo Estado
Desejado’

‘5 - Resumo GAP’

Com base nas medicdes da Tabela 6 € produzida uma das andlises proposta pelo MIT
(2012) chamada “Three-dimensional analysis”. Essa analise combina a medigdes: Valor do
estado atual; Variacdo; e o Valor do gap (Tabela 7). Na Tabela 7 sdo propostos valores para as
medic¢des, com base nos valores sdo definidos os conceitos de nivel “Alto” ou “Baixo” para cada

medicao, e recomendacio de acdo para cada nivel.
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Tabela 7 — Anélise tridimensional adaptado a partir do (MIT, 2012, p. 51).

Exemplo de
m

Alto
Valor do estado
ATUAL medido

Baixo

Alto
Variacdo

Baixo

Alto
Valor do gap

Baixo

£1,25

Areas Fortes (Fortaleza)
Areas Fracas (Fraqueza)

Maior desalinhamento

Forte alinhamento (Bom)

Oportunidade para
diminuir o gap atravésde
melhores

Oportunidade para
aumentar a expectativa ou
manter o estado atual

Manter ou melhorar

Melhorar

Educacdoe
formacao

N&o necessita
educagdo ou
formagdo

Agir

N&o necessita acdo

As principais andlises sdo produzidas a partir das medi¢des da Tabela 6 e da combinacgdo

dos conceitos da Tabela 7. Para uma melhor coleta e comparacdo dos resultados foi criado um

procedimento de apresentacdo das andlises para as empresas com objetivo de demonstrar as

informagdes de forma estruturada e padronizada. O procedimento de apresentacdo foi criado a

partir dos exemplos do MIT (2012), e da necessidade do pesquisador estruturar uma apresentacao

de aproximadamente duas para demonstracdo dos resultados e avaliacdo geral do processo e da

ferramenta. O procedimento de apresentacdo contém os seguintes conteidos:

1
2
3.
4
5

Resultado geral da empresa;

Visualizagdo do resultado geral por pergunta (pratica lean);

Visualizagdo do resultado por area;

Andlise através da combinagdo de varidveis (com exemplos especificos);

Avaliacdo geral do processo do LESAT For Software em Portugués.

Na Figura 25 pode ser observado quatro exemplos do modelo de apresentacdo

considerando os itens 1, 2 e 3 do modelo: o primeiro € o resultado geral da empresa, com

apresentacao dos valores atuais, desejado e gap, e da medicao da variagdo e da faixa (range); o



segundo é um exemplo da apresentacdo do valor médio atual por pergunta; nos nimeros trés e
quatro sdo apresentados os valores por drea do LESAT for Software em Portugués, no terceiro
com a demonstracdo dos valores atuais, desejado, gap e medicdes, € no quarto com a

demonstragdo grafica do valor atual e desejado do processo de ciclo de vida.
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1Y Implementar
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Figura 25 — Exemplo do modelo de apresentag@o das andlises.

A Figura 26 traz alguns exemplos do item 4 do modelo de apresentacdo (4. Andlises
através da combinacio de varidveis): o primeiro (Figura 26, 1) € a selecdo das praticas lean que
ficaram com valor médio atual acima de 3,2 € chamado de forca por ser um valor significativo; o
segundo (Figura 26, 2) € a selecdo das préticas lean que ficaram com valor atual médio abaixo de
1,5 é chamado de fraqueza por ser bem abaixo da possibilidade de valores. O terceiro (Figura 26,

3) apresenta a selecdo das praticas lean com variagao menor que 1,1 classificado como bom nivel
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de alinhamento. O quarto (Figura 26, 4) seleciona as praticas com a variacdo maior que 1,1,

sendo classificado como baixo nivel de alinhamento.

O conjunto de andlises através da combinacdo de varidveis (Figura 26) cria a
possibilidade de a empresa analisar pontos especificos da avaliacdo com a definicdo de critérios
para cada varidvel. A andlise gerada fard com que a empresa volte na avaliagdo realizada

podendo esta ser revista ou fard com que a empresa foque nas acdes necessarias.
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Figura 26 — Exemplo do modelo de apresentacdo das anélises com varidveis.

A avaliacdo geral do processo do LESAT for Software em Portugués, item 5 do modelo
de apresentacdo, possui um conjunto de critérios e perguntas adaptadas a partir do MIT (2012)
para avaliar o processo de aplicacdo como um todo. Os critérios e as perguntas sdo apresentados

na Tabela 8.
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Tabela 8 — Critérios e perguntas para avaliacdo do processo de aplicacdo do LESAT for
Software em Portugués adaptado a partir do (MIT, 2012).

Critério de Avaliagio Questdes de Avaliacio

1.1 Os objetivos da avaliagdo foram atendidos?

1. Fficacia - .
1.2 Avaliag3o consegue [conseguiu) identificar o nivel atual da empresa
em relagdo as capacidades e as areas que requer melhorias?

A 2.1 O tempo de avaliagdo, os recursos usados , a forma sdo

2. Eficiéncia .

eficientemente usados?

3.1 4s pessoas foram capazes de dar respostas que representam a

visdo total da empresa?

3. Escolha das pessoas N -
3.2 As pessoas representaram uma diversidade de visdes capazes de

comparar os resultados da avaliagio através de multiplicas

perspectivas?

4.1 A avaliacido produziu resultado acurado que realmente representa

3
4, Acurado e validade T OEELT LTI

dos resultados N .
4.2 A organizagdo usou (usara) o resultado para desenvolver os planos

melhorias?

5.1 Existe algum outro fator que impediu a eficacia e eficiéncia do

5. Obstaculos I
processo de avaliagdo?

6.1 Existe algo especifico da drea de desenvolvimento de software que

6. Algo Faltante asts faltante?

2. LESAT for Software
da Pesquisa e LESAT for Software em Portuguds

3. Modelo e Apresentagdo da 4. Versdo da planilha eletrénica

aplicagdo do LESAT for Software de apuracdo do resultado do
em Portugués LESAT for Software

5. Modelo e Apresentacdo dos
resultados da aplicagdo do LESAT
for Software em Portugués

Figura 27 — Artefatos criados a partir da necessidade da aplicacdo do LESAT for Software
em Portugués.
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Os artefatos apresentados na Figura 27 foram criados e traduzidos para que fosse possivel

aplicar a avaliagdo em empresas brasileiras, avaliar e apresentar o resultado da avaliag@o.

No préximo capitulo serdo apresentados os resultados da aplicacio do LESAT for
Software em Portugués nas trés empresas selecionadas e as discussdes geradas a partir da

experiéncia das empresas com as ferramentas e com o processo como um todo.
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5. RESULTADOS E DISCUSSOES

O objetivo desta apresentacdo de resultados e das discussdes ndo € executar qualquer
nivel de comparacdo entre as empresas, mas estudar o comportamento da ferramenta de avaliacdo
quando aplicado em empresas de desenvolvimento de software. Nas proximas secdes ndao serao
apresentados os resultados completos das empresas, mas somente aqueles que forem relevantes

para o estudo.

Este capitulo apresenta como foram utilizados os itens, os materiais, as apresentacoes e
apéndices referenciados no capitulo 4, que compde o procedimento de aplicacdo do LESAT for
Software em Portugués desenvolvido por este trabalho (Figura 21). Em resumo, foram feitas as

seguintes etapas:

1. Contato inicial com as empresas;

Executar a avaliagdo;

Apuragdo do resultado;

Avaliar o resultado e o processo da avaliacdo;

Analisar o LESAT for Software.

A

Os processos de aplicacdo nas trés empresas, desde o contato inicial até a apresentacio

final de resultados, ocorreram entre o més de Julho de 2013 a Janeiro de 2014.

As Empresas B e C possuem menos que 150 funciondrios e uma carteira ativa entre 10 a
25 clientes. Uma empresa tem onze anos de mercado e a outra empresa quatro anos. A empresa A
tem aproximadamente 20 anos de mercado com atuacdo em vdrias das dreas de TI, com foco no
desenvolvimento de software. Estas empresas foram selecionadas pelo foco, histérico e
importancia do desenvolvimento de software para o negdcio das empresas. A pratica e a teoria de
desenvolvimento de software sdo objetos de investimentos, revisdo e constante foco em melhoria.
O lean tem sido utilizado de forma direta ou indireta, e o desenvolvimento agil de forma explicita

e direta nas empresas selecionadas.

Existe uma variagdo do conhecimento prévio e do uso do lean nas empresas. A empresa A

tem um bom conhecimento do histdrico, o lean faz parte da estratégia da empresa, e utiliza um
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conjunto de ferramentas /lean no dia a dia como o A3. As empresas B e C possuem o foco no
desenvolvimento 4gil, com cultura e aplicacdo do desenvolvimento 4gil muito consolidados. A
lideranca da empresa C tem um bom conhecimento do lean, mesmo nao utilizando de forma

formal e oficial na empresa.

O critério de classificacdo do conhecimento prévio de lean foi obtido através da
experiéncia do pesquisador durante as visitas na empresa, conversa com os funciondrios e com a

lideranca. Nenhum outro procedimento de avaliagdo foi utilizado para esse critério.

Na Figura 28 pode ser observado foto dos grupos executando a avaliagdo.

Figura 28 — Foto da execucdo da avaliacdo via LESAT for Software em Portugués.

Nas proximas secOes serdo apresentados os resultados da aplicacdo por empresa, as

observagoes e as discussdes da aplicagdo.
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5.1 Aplicacao na empresa A

O contato inicial foi realizado através do professor orientador. O documento de
apresentacao inicial foi enviado e foi realizada uma reunido por telefone com o pesquisador para

explicar com mais detalhe os objetivos e a proposta da pesquisa e do LESAT for Software.

Na execucdao da avaliagdo (aplicacdio do LESAT for Software) foi realizada a

apresentacao inicial utilizando o modelo do Apéndice 3.

A Empresa A disponibilizou dez profissionais para executar a avaliacdo: sete da drea de
desenvolvimento de software, dois de dreas de apoio (qualidade e recursos humanos) e a Gerente
de Qualidade. Foram criados dois grupos: o primeiro com quatro pessoas € o segundo com cinco
pessoas. Os dois grupos eram compostos por pessoas da area de desenvolvimento de software e
um profissional da drea de apoio cada grupo. A Gerente de qualidade optou por ndo participar de
nenhum grupo para nio influenciar nas visdes das pessoas e escolheu responder o LESAT for
Software em Portugués formando um terceiro conjunto de respostas. Os detalhes da composicao

de cada grupo podem ser observados na Tabela 9.

Tabela 9 — Composic¢ao dos grupos da Empresa A.

- Tempo de Idade

Grupo Cargo Area Empresa (anos) | (anos)
Engenheiro de Software Desenvolvimento 3 25
01 Analista de Recursos Humanos |Recursos Humanos 5 27
Engenheiro de Software Desenvolvimento 3 27
Engenheiro de Software Desenvolvimento 3 25
Implementador Desenvolvimento 3 20
Implementador Desenvolvimento 1 28
02 Analista de Qualidade Qualidade 3 23
Scrum Master Desenvolvimento 25 26
Implementador Desenvolvimento 25 21
03 Gerente de Qualidade Qualidade 13 40
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Cada grupo recebeu um caderno com o LESAT for Software em Portugués. Um
integrante do grupo lia a questdo, e os membros tinham aproximadamente dois minutos para
encontrar um consenso na resposta para o estado atual e para o estado futuro. A Gerente de
Qualidade respondeu de forma eletronica na versao do arquivo eletronico do LESAT for Software

em Portugués. O pesquisador atuava como facilitador em caso de dividas.

Conforme previsto na secao 4.3 foi requerido suporte do pesquisador para lidar com a
dinamica da avaliac@o. Nos grupos 1 e 2 a dindmica foi plenamente compreendida entre a oitava

e décima questao.

Na Tabela 10 podem ser observados os comentdrios € 0s questionamentos que ocorreram
durante o contato com cada pratica lean da avaliacdo. Os comentdrios e questionamentos foram

registrados pelo pesquisador no momento da avaliag@o.

Tabela 10 — Anélise dos questionamentos e comentérios da Empresa A por prética lean.

Pratica Lean Comentario dos Participantes

I.LA.3 Trabalhando com a empresa | O grupo 2 questionou o conceito de empresa estendida para a
estendida (toda a cadeia de valor) | area de desenvolvimento de software. O pesquisador utilizou
alguns exemplos de parceria com outras empresas de software
e fornecedores de solugao ou ferramenta. O nivel de
compreensao foi razoavel.

[.B.1 Aprendizagem e educagao O grupo 1 comentou sobre dificuldade de responder em
em Lean para a Lideranca relacdo a alta liderangca empresarial. O grupo pediu ajuda da
Empresarial gerente de qualidade, e essa instruiu para o grupo colocar a

prépria visao deles.

[.B.3 Visdo de uma empresa Lean | Houve uma duvida geral sobre o uso excessivo do termo Lean.
As pessoas comentaram que utilizam as praticas e ferramentas
no dia a dia, mas que ndo associam ao termo lean. A partir
dessa questao o pesquisador teve que atuar de forma mais
direta, fazendo um tipo de “traducdo” entre as praticas da
empresa e os termos lean.

[.C.2 Fluxo Empresarial (conceito O pesquisador teve que explicar o conceito de peca Unica na
de pega Unica) industria e tracar paralelos com a &rea de desenvolvimento de
software. O grupo 1 comentou que ndo vé o nivel 5
acontecendo na empresa, principalmente por limitagdes nos
processos dos clientes.

I.C.3 Desenvolvimento cadeia de A gerente de qualidade comentou que essa questdo nao faz
valor futura muito sentido no contexto da empresa. O pesquisador acredita
que a questao poderia ser melhor contextualizada.
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[.D1 Orientagédo Organizacional

Houve um debate entre os grupos em relacao ao conceito de
empresa multifuncional para area de desenvolvimento de
software. O quanto isso era factivel, necessério e desejado.

I.D.5 Alinhamento dos incentivos

A gerente de qualidade comentou que a gestao dos incentivos
foi revista com a adogéo do gerenciamento /lean, mas que nao
existe uma conexao explicita (um discurso) entre o incentivo e
0s objetivos lean.

[.D.7 Os agentes de mudancgas do
lean

Houve uma discussao sobre a necessidade de uma agente de
mudanca lean, qual seria a responsabilidade e o papel.

I.E.1 Plano de transformacéao lean
em nivel empresarial

O grupo 2 comentou que nao tinha como responder essa
questao por falta de conhecimento da realidade atual na
empresa. O grupo recorreu a gerente de qualidade e
respondeu a questao.

[I.LA.1 Utilizando a capacidade do
Lean para o crescimento do
negocio

O pesquisador teve que fazer uma explicagdo mais detalhada
sobre o conceito de recursos disponibilizados e explicar que a
empresa tem basicamente duas possibilidades com esses
recursos: corte ou uso para o crescimento do negoécio.

[1.C.1 Incorporar o valor do cliente
no desenvolvimento de produto e
processos

O pesquisador teve que explicar o conceito de IPT (Integrated
Product Team) existentes nos niveis 3, 4 e 5 da questao. O
conceito de IPT n&o era conhecimento por parte dos grupos.
O grupo 2 fez um paralelo com o desenvolvimento &gil.

[I.C.2 Incorporar os valores das
partes interessadas (testes,
manutencao, suporte e etc.) nos
produtos e processos

O grupo 2 perguntou sobre o conceito de partes interessadas e
a relagdo com o conceito da empresa estendida. O
pesquisador fez a explicagao.

[1.D.1 Definir e desenvolver a rede
de fornecedores

Houve uma grande dificuldade em responder essa questao. O
pesquisador teve que trabalhar com sugestdes hipotéticas. A
empresa comentou sobre uma parceria que talvez se aproxime
do conceito de fornecedor pensado pelo LESAT.

[1.D.2 Otimizar toda a rede de
desempenho

Houve uma grande dificuldade em responder essa questdo. A
empresa usou o Unico caso de parceria que talvez se aproxime
da questao.

[1.D.3 Inovacgéo e partilha de
conhecimento em toda a rede de
fornecedores

Houve uma grande dificuldade em responder essa questdo. A
empresa usou o Unico caso de parceria que talvez se aproxime
da questao.

II.F.2 Liberar e entregar produto da
maneira lean

A gerente de qualidade observou que existe o esfor¢o da
empresa para reduzir o tempo de liberagdo e homologacéo,
mas que existe a participacao direta do cliente nos testes e na
aceitacao que ndo serao reduzidos na mesma proporcao.

[Il.LA.5 Integracao da protecao
ambiental, saude e seguranga no
negécio

A gerente de qualidade comentou que o desenvolvimento de
software traz um risco baixo para saude, seguranca e meio
ambiente.

Os grupos 1 e 2 tiveram dificuldade em responder essa
questao. O pesquisador teve usar alguns exemplos da &rea de
desenvolvimento de software como: projetos com muitas horas
extras de um mesmo funcionario.

Ocorreram alguns desvios de hordrio em relagdo ao tempo planejado (Tabela 11). O plano

de hordrio foi revisto para a préxima aplicacdo e foi acrescentado o horédrio esperado para
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responder uma certa questao da avaliagdo. Com isso o pesquisador (facilitador) poderia ajudar os

grupos com o tempo esperado de dedicagdo em cada pergunta.

Tabela 11 — Hordrio planejado versus realizado na Empresa A.

Agenda do Dia Horario Planejado | Horario Realizado
Apresentac&o Inicial 9:00 - 9:30 9:20 - 9:45
Avaliacdo da Area 1 (28 perguntas) 9-30 - 10:30 9-50 - 11:00
Intervalo 10:30 - 10:45 11:00 - 11:20
Avaliacio Areas 2 e 3 (26 perguntas) 10:45 - 12:00 11:20 - 12:30
Conferéncia do material e proximos passos 12-00 - 12-15 12-30 - 12-50

Ao final do processo de avaliacdo, antes de calcular o resultado e retornar com as andlises,

foi feita a pergunta para os envolvidos na avaliagdo sobre a visdo geral da primeira experiéncia

com o LESAT for Software em Portugués. Alguns dos pontos levantados foram:

As perguntas sdo elaboradas de uma forma que transforma o lean como o principal
objetivo da empresa. Na realidade a empresa vé o lean como a estratégia para
chegar ao objetivo fim da empresa e ndo que o objetivo fim da empresa seja o
lean;

A avaliacdo aborda muitos aspectos da empresa como um todo. Esse ponto €
positivo por nao ficar focado apenas no processo de desenvolvimento de software
trazendo a possibilidade de ampliar a visdo e os beneficios;

A avaliacdo € importante como ferramenta de alinhamento de conhecimento sobre
a empresa. Algumas pessoas ndo tinham conhecimento de algumas das
ferramentas, e que algumas das ferramentas e dos processos utilizados no dia a dia
sdo consequéncias da abordagem lean ja adotada;

Existem oportunidades para melhorar a ferramenta em relagdo a adaptacio para a
area de desenvolvimento de software. Exemplo: as questdes que abordam a

relacdo com os fornecedores;
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e Existe a possibilidade de utilizar o processo, o resultado do processo e o resultado

da avaliacdo para o planejamento estratégico do préximo ano.

Terminada essa primeira sessdo na empresa, as respostas foram posteriormente colocadas
na planilha de célculo e os resultados apurados conforme modelo de apresentacdo. A reunido de
apresentacdo do resultado foi agendada conforme planejado. Eram oito as pessoas presentes na
reunido de apresentacdo de resultado, com seis pessoas que participaram da avaliagdo e duas que

participaram apenas da apresentacdo do resultado

N3ao € objetivo do trabalho demonstrar a avaliacio completa da empresa, mas demonstrar

a aplicabilidade do LESAT for Software em Portugués.

I.A Planejamento
Estratégico da Empresa
5,0 4

1.G Foco na Melhoria I.B Adotar o Paradigma

Continua do Lean

, L.CFoco na Cadeia de
Valor

I.F Implementar as [ |
Iniciativas de Lean

1.D Desenvolver a
Estruturae o
Comportamento Lean

L.E Criar e Refinar o Plano
de Transformacgdo

Figura 29 — Representagdo gréfica do resultado do estado atual (linha interna) e do estado
desejado (linha externa) para a se¢do “I — Transformacao / Lideranca Lean” da Empresa A.

Pode ser observado na Figura 29 o valor médio por grupo de préticas /lean do estado atual
(linha interna) e estado desejado (linha externa). A area “I.A Planejamento Estratégico da

Empresa” representa o menor gap entre o estado atual e desejado na Empresa A. A Empresa A
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ndo possui nenhum grupo de drea nessa secdo abaixo da média (2,5) dos valores possiveis

demonstrando um bom desempenho na se¢ao.

A empresa A trabalhou com trés conjuntos de respostas sendo possivel analisar o nivel de
alinhamento entre os grupos. Para a andlise foi considerado que valores de variacdo maior que 1,1
seriam considerados como pouco alinhamento. Na Figura 30 podem ser observadas as praticas
lean que foram classificadas como baixo alinhamento (37%) nas respostas. Foram destacados na
Figura 29 os maiores desalinhamentos: I.C.3 Desenvolvendo cadeia de valor futura; 1.G.3 Nutrir
o processo; e II.A.3 Prover a capacidade para gerenciar risco, custo, cronograma e desempenho.
As respostas desses itens foram analisadas novamente com todo o grupo presente na apresenta¢ao

de resultados, e o grupo concluiu que o nivel médio devia ser mantido para todas as praticas lean.

20 itens de 54 (37,0%) Variagio >=1,1
Pratica Lean Atual Variagao Gap
|.B.4. Sensodeurgencia 2,3 1,3 1,7
|.C.3. Dezenvolvendocadeia devalorfuturs 2,7 23 |_ 2.3
|.0.3. Comunicacdo aberta e notempocometo 3,3 1,3 1,7
|.F.1. Desemvolver um plano detalhado basesdono planc empresarial | 2,7 1,3 1 2,3
|.G.2. Monitorendoo progresso do Lean 3,3 2,3 1,7
I.&.3. Nutrir o processo 3.0 3,0 | 20 |
|.G.4. Capturande as lictes aprendidas | 2,7 2,3 1 1,7
|.G.5. Impactando o planc estratégico da empress 3,7 1,3 1,3
I1.4.3. Prover a capacidade pars gerenciarrisco, custg, cronograma edesempenho 27 4.3 | 23 |
I1.4.4. Alocar recursos para os esforcos dedesenvolvimento do progama | 2.7 1,3 1 2.3
1.B.1. Estabelecer um processo de definic3ode requisitos pars otimizar o valordo cicle devida 3,3 2,3 1,7
11.0.1. Definir edesenvolver a rede defornecedor 2,7 1,3 2,0
I1.00.2. Otimizartods aredede desempenho 4.0 3,0 1,0
|1.E.2. Estabelecer e manteros processos de desenvolviments de software lean 4.3 1,3 0,7
II.F.3. Aumentaro valor dos produtos e sernvicos entregues sosclientes e pars 8 empresa 4.3 1,3 2,3
|.F.4., Prover servigo pos entrega, suports e sustentabilidade 4.0 3,0 0,3
I1l.4.1. Sistemafinanceiro suports a transformacSo lean 2.3 1,3 20
I1l.4.5. Integracso da protecaoambiental, s3Ude e seguranca no nesodio 2,3 2,3 1,0
I1l.B.1. Pedronizaciode processo 2,7 1,3 2.3
I1I.B.3. Reducdo daVariacdo 1 3,3 1,3 1 1,3

Figura 30 — Préticas lean com baixo nivel de alinhamento da Empresa A.
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A questdo “I.G.3 Nutrir o processo” trazida para ser analisada novamente por razao do
baixo alinhamento foi amplamente discutida. Um dos comentérios € que ndo existe um padrao no
nivel gerencial para esse item, sendo as vezes executado amplamente e as vezes ndo. A conclusio

do grupo presente foi de manter a resposta no nivel de estado atual médio igual a dois.

Durante a reunido de apresentacdo de resultados foram analisadas as variacdes nas
respostas de estado atual e de estado desejado. A variagdo média das respostas para o estado
desejado € de 0,4 (considerada baixa). A conclusdo pelo grupo presente é que as pessoas que
participaram do processo de avaliacdo t€ém uma visdo clara de onde para empresa A deseja

chegar.

A empresa A teve um resultado médio de estado atual muito bom (4,2) na area “IL.E
Implementar o Software”. Todos os participantes da reunido foram uninimes em confirmar que a

percepc¢ao interna e dos clientes € que a entrega do software € um diferencial da empresa A.

Ao final da reunido, foram utilizados os critérios de avaliacdo do processo de aplicacdo do
LESAT for Software em Portugués adaptado a partir do (MIT, 2012). Na Tabela 12 podem ser
observados os detalhes das respostas. Os pontos destacados no processo sao: necessidade de rever
a preparagdo e o tempo para preparacdo da aplicacdo; o tempo de execucdo da avaliagdo deveria
ser ampliado; o nimero de participantes deveria ser ampliando; a escrita e alguns termos usados
no questiondrio deveriam ser revistos; € nido foi encontrado nenhum item faltante da area de

software que deveria estar no questiondrio.
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Tabela 12 — Respostas dos critérios de avaliagdao do processo de aplicacao do LESAT for

Software em Portugués adaptado a partir do (MIT, 2012) na Empresa A.

Critério de Avaliacao

Questoes de Avaliacao

Respostas da Empresa
(Participantes da reuniao)

1. Eficacia

1.1 Os objetivos da avaliagéao
foram atendidos?

Sim.

1.2 Avaliagcao consegue
(conseguiu) identificar o nivel
atual da empresa em relacao as
capacidades e as areas que
requer melhorias?

Sim.

2. Eficiéncia

2.1 O tempo de avaliagao, os
recursos usados , a forma sao
eficientemente usados?

Tempo muito curto e deveria ser
revisto.

3. Escolha das

3.1 As pessoas foram capazes

Sim, mas agora deveria ser

pessoas de dar respostas que ampliando para outras areas e
representam a visdao total da mais grupos.
empresa?
3.2 As pessoas representaram Sim, mas agora deveria ser
uma diversidade de visdes ampliando para outras areas e
capazes de comparar 0s mais grupos.
resultados da avaliagcao através
de multiplicas perspectivas?
4. Acurado e 4.1 A avaliacdo produziu Sim, mas talvez seja necessario
validade dos resultado acurado que discutir o entendimento de
resultados realmente representa o estado algumas questdes e rever

da empresa?

alguns conceitos de lean.

4.2 A organizagao usou (usara)
o resultado para desenvolver os
planos melhorias?

A empresa pretende montar
uma apresentacao para a
Diretoria Executiva
demonstrando o processo e o
resultado.

5. Obstaculos

5.1 Existe algum outro fator que
impediu a eficacia e eficiéncia
do processo de avaliagao?

Fazer um treinamento prévio
sobre a ferramenta e o termos
utilizados.

Rever algumas perguntas e
conceitos que ndo estavam
muito claros.

Rever a escrita (ou traducéo) de
algumas perguntas.

Enviar o material do LESAT for
Software antes para leitura.

6. Algo Faltante

6.1 Existe algo especifico da
area de desenvolvimento de
software que esta faltante?

Nao.
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Algumas outras andlises e sugestdes foram colocadas pelos integrantes da reunido de

apresentacao do resultado final:

e No dia a dia da Empresa A € falado que a empresa é lean, mas ndo se tinha uma
visdo do quanto a empresa era de fato lean. Agora é possivel ter uma visdo do
nivel de lean e o resultado deveria ser divulgado para toda a empresa.

e O nivel gerencial pode trabalhar diretamente com o resultado da avaliagdo e
colocar foco nos pontos que estdo com problema ou necessitam melhoria. Metas
poderiam ser definidas para o nivel gerencial e para equipe baseadas nesses pontos
avaliados.

e O conceito de lean € muito forte na matriz da empresa, mas existe uma duvida em
relacdo a visdo de lean nas outras filiais. A ferramenta poderia ajudar a medir a
visdo do conceito e a utilizacdo do lean, e os resultados guiarem o foco nas acdes

necessarias.

ApOs a reunido de apresentacdo de resultados houve mais uma conversa com a empresa A
por telefone. A empresa A reforcou o interesse em compartilhar o resultado com a diretoria
executiva e também com a drea de recursos humanos. Todo o material da avaliacdo, a planilha de

calculo de resultado e a apresentacdo de resultado foram enviados para a Empresa A.

A aplicagdo na empresa A se demonstrou ttil e factivel. Foram detectados problemas
como: o tempo da aplicacdo; a nomenclatura da avaliagdo; o conceito de empresa estendida; a
relagdo com fornecedores; termos do /ean; e foco excessivo no lean como objetivo € ndo como o

meio para os resultados esperados.

5.2 Aplicacao na empresa B

A empresa B trabalha com o método de desenvolvimento 4gil e ndo possuia conhecimento

relevante de lean antes da aplicacdo do LESAT for Software em Portugués.
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O contato inicial foi realizado através do professor orientador. O documento de

apresentacao inicial foi enviado e a data para a avaliacdo agendada.

Na execucdo da avaliagdo (aplicacio do LESAT for Software) foi realizada a

apresentacao inicial utilizando o modelo do Apéndice 3.

A empresa B disponibilizou cinco profissionais para executar a avaliacdo, com a
participacdo dos dois sécios da empresa. Os detalhes da composicdo de cada grupo podem ser

observados na Tabela 13.

Tabela 13 — Composi¢do do grupo da Empresa B.

Cargo Area Tempo de ldade

Empresa (anos) | (anos)
Diretor Executivo Gestdo 4 37
Diretor de Operacies Dperacies 4 32
Coordenador de Desenvolvimento |Desenvolvimento 4 27
Analista de Qualidade Cualidade 1.6 21
Analista de Desenvolvimento Desenvolvimento 1 26

Apenas um grupo foi formado e, um caderno com o LESAT for Software em Portugués
foi entregue ao grupo. Um integrante do grupo lia a questdo, e eles tinham aproximadamente dois
minutos para encontrar um consenso na resposta para o estado atual e para o estado futuro. O

pesquisador atuava como facilitador em caso de davidas.

Foi feita uma introducdo e explicacdo maior em relacdo ao lean devido ao baixo
conhecimento da sua aplicacdo na area de desenvolvimento de software. As pessoas precisaram
de um suporte do pesquisador para lidar com a dindmica esperada da avalia¢do, que é: ler a
descricdo da prética lean, ler os indicadores do lean, ler a descricdo de cada nivel que estd sendo

avaliado, conversar e encontrar o consenso no estado atual e estado desejado.

Na Tabela 14 podem ser observados os comentdrios € 0s questionamentos que ocorreram
durante o contato com cada pratica lean da avaliagdo. Os comentdrios e questionamentos foram

registrados pelo pesquisador no momento da avaliag@o.
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Tabela 14 - Anélise dos questionamentos e comentarios da Empresa B por prética lean.

Pratica Lean

Comentario dos Participantes

[.A.1 Integragdo do Lean no
processo de planejamento
estratégico

O pesquisador teve que fazer nessa primeira pratica /lean uma
breve explicagdo do lean em relagao ao plano estratégico.

I.A.2 Foco no valor do cliente

Houve duvida em relagao ao conceito de “valor” para o lean e
qual seria o estado atual da empresa. O pesquisador teve que
explicar o conceito.

I.LA.3 Trabalhando com a empresa
estendida (toda a cadeia de valor)

Houve questionamento sobre o conceito da empresa estendida
para a empresa de desenvolvimento de software. Ocorreu
também discusséo sobre o conceito de cadeia de valor para a
area de software.

[.B.1 Aprendizagem e educagao
em Lean para a Lideranca
Empresarial

Houve dificuldade em definir o estado desejado, pois o
conceito de lean estava sendo apenas iniciado na empresa.

[.B.2 Compromisso no nivel sénior
de gerenciamento

Houve o questionamento em relagdo ao conceito de “nivel
sénior” para a empresa (e empresas) de pequeno porte. A
empresa menor praticamente ndo possui nivel hierdrquico e
tem uma participacgao direta dos sécios no dia a dia.

[.B.3 Visao de uma empresa Lean

Houve questionamento em relagao ao foco excessivo no termo
lean e menor foco na pratica que esta sendo adotada.

I.C.1 Conhecendo a cadeia de
valor atual

Houve discussao para entendimento dos conceitos da cadeia
de valor atual. Apareceram sugestdes de melhoria no processo
da empresa no momento das discussoes.

[.D.7 Os agentes de mudangas do
Lean

Houve o questionamento sobre a necessidade de agentes de
mudanca lean para empresas de pequeno e médio porte.

I.E.2 Comprometer recursos para a
melhoria do Lean

Houve uma conversa entre 0 grupo, o pesquisador € 0
orientador, e a partir dessa questao a empresa fara um
paralelo entre algumas das praticas de desenvolvimento agil
utilizada pela empresa com o lean para algumas das questdes
quando necessario.

[.G.3 Nutrir o processo

Houve um paralelo com o SCRUM (utilizado na empresa) para
responder essa questao.

[I.B.1 Estabelecer um processo de
definicdo de requisitos para

Houve um paralelo com o SCRUM (utilizado na empresa) para
responder essa questdo.
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otimizar o valor do ciclo de vida

[I.C.1 Incorporar o valor do cliente
no desenvolvimento de produto e
processos

Houve um paralelo com o SCRUM (utilizado na empresa) para
responder essa questdo. Foi feito o seguinte comentario: “essa
questao é puro SCRUM”.

[I.C.3 Integrar o desenvolvimento
de produtos e processos.

Houve um paralelo com o SCRUM (utilizado na empresa) para
responder essa questdo. Foco maior do desenvolvimento do
produto (e ndo no processo).

[1.D.1 Definir e desenvolver a rede
de fornecedores

Houve uma grande dificuldade em responder essa questéo. O
pesquisador teve que trabalhar com sugestdes hipotéticas e
baseadas na parceria existente com um grande fornecedor de
ferramenta de desenvolvimento, mas é uma parceria mais
liderada pelo fornecedor do que por proposta da empresa.

[1.D.2 Otimizar toda a rede de
desempenho

Houve uma grande dificuldade em responder essa questao. O
pesquisador teve trabalhar com o exemplo de um fornecedor
existente.

[1.D.3 Inovagéo e partilha de
conhecimento em toda a rede de
fornecedores

Houve uma grande dificuldade em responder essa questao. O
pesquisador teve trabalhar com o exemplo de um fornecedor
existente.

[I.LE.2 Estabelecer e manter os
processos de desenvolvimento de
software lean

Houve um paralelo com o0 SCRUM (utilizado na empresa) para
responder essa questao.

[I.LF.1 Alinhar vendas e marketing
ao desenvolvimento de software

Houve uma discussao sobre a importancia desse tema para a
area de desenvolvimento de software, definicdo da capacidade
e melhor planejamento das equipes.

II.F.2 Liberar e entregar produto de
maneira lean.

Houve um paralelo com o SCRUM (utilizado na empresa) para
responder essa questao. Foi discutida a questao do trabalho
atual em ciclos de entrega de duas semanas e o quando isso
também pode gerar “estoque” de cédigo desenvolvido.

[II.LA.5 Integracéo da protecéo
ambiental, salde e seguran¢a no
negocio

Houve dificuldade em responder essa questao. O pesquisador
teve usar alguns exemplos da &rea de desenvolvimento de
software como: projetos com muitas horas extras de um
mesmo funcionario.

Ocorreram desvios de horario em relacdo ao tempo planejado (Tabela 15). O principal
desvio ocorreu na avaliacdo das dreas 2 e 3, onde estd planejado para ocorrer em uma hora e

trinta minutos, mas ocorreu em duas horas e dez minutos. A principal razdo pelo desvio foi a
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necessidade de entendimento e de apoio por parte dos participantes. Muitos dos termos lean eram

novos para o grupo.

Tabela 15 - Horério planejado versus realizado na Empresa B.

Agenda do Dia Horario Planejade | Heorario Realizado
Apresentacao Inicial 8:45-9:15 8:45-9:30
Avaliacdo da Area 1 (28 perguntas) g-15 - 10:30 930 - 11-20
Intervalo 10:30 - 10:45 11:20 - 11:40
Avaliagdo Areas 2 e 3 (26 perguntas) 10:45 - 1215 11-:40 - 13:50
Conferéncia do material e préximos passos 12-15-12-30 13:50 - 14:00

Ao final do processo de avaliacdo, antes de calcular o resultado e retornar com as andlises,
foi feita a pergunta para os envolvidos na avaliacdo sobre a visdo geral da primeira experiéncia

com o LESAT for Software em Portugués. Os pontos levantados foram:

e H4 necessidade de mais tempo para as respostas. Gostariam de revisar com mais
tempo e calma as questdes e alguns dos pontos levantados;

e Esse foi o primeiro contato com o lean para a drea de desenvolvimento de
software. A avaliagdo tem um foco muito grande nos termos lean;

e A ferramenta tem um potencial muito bom para a empresa, principalmente a
possibilidade de trazer para o dia a dia. A questdo de ser um processo de
autoavaliacdo, relativamente rapido, e com baixo investimento, é importante para
esse tamanho de empresa de desenvolvimento de software;

e Foi necessdrio fazer um paralelo com o desenvolvimento &4gil (Scrum) para
responder algumas das perguntas;

e Poderia existir uma pré-avaliagdo mais simples do nivel do lean para empresa

iniciantes;
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e Durante o processo apareceram algumas oportunidades de melhoria na Empresa B
que ja serdo avaliados pela empresa independente da ferramenta de avalia¢do e do

resultado final;

As respostas foram colocadas na planilha de cdlculo e os resultados apurados conforme
modelo de apresentacdo. A reunido de apresentacdo do resultado foi agendada conforme
planejado. Quatro pessoas estavam presentes na reunido de apresentacdo de resultado, sendo que

apenas o analista de desenvolvimento nao pode estar presente.

IlLA. Aquisicio e
Gerenciamento do

Programa

5,0 1
4

Il.LF. Entregar um

Py ~._ Il B. Definigéo de
Produto Completo [~ e

Requisitos

ILE. Implementar o

Software

] lI.C. Desenvolver o
" Produto e o Processo

I.D. Gerenciar a Rede
de Relacionamento

Figura 31 — Representagdo grafica do resultado do estado atual (linha interna) e do estado
desejado (linha externa) para a se¢@o “II — Processos Ciclo de Vida” da Empresa B.
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A empresa B teve como resultado de estado atual médio de nivel lean de 2,2. Pode ser
observado na Figura 31 o valor médio por grupo de praticas lean do estado atual (linha interna) e
estado desejado (linha externa) na segcdo “II. Processo Ciclo de Vida”. As areas “II.C
Desenvolver o Produto e o Processo” e “IL.E Implementar o Software” tiveram um resultado
médio atual (linha interna) igual a 3, acima da média (2,5) dos valores possiveis demonstrando
um bom desempenho nessas dreas. O resultado nessas duas dreas também abrem o debate sobre

como o uso do desenvolvimento dgil pode impactar positivamente o LSD e a medi¢do do nivel de

LSD.

Para a empresa B ndo foi possivel apurar o nivel de alinhamento, pois trabalhou apenas
com um conjunto de respostas. Existe também a oportunidade de no futuro aumentar o nimero de

pessoas e o conjunto de respostas para que possa ser avaliado o alinhamento.

O nivel do estado desejado médio da empresa B ficou em 3,8. Esse resultado médio
demonstra que a empresa B fez uma boa compreensdo do processo de uso do LESAT for
Software em Portugués e ndo definiu um valor desejado muito elevado para as praticas lean, com

o objetivo de ir avancando nos niveis conforme conhecimento, prioridade e necessidade.

Ao final da reunido foram utilizados os critérios de avaliagdao do processo de aplicacdo do
LESAT for Software em Portugués adaptado a partir do (MIT, 2012). Na Tabela 16 podem ser
observados os detalhes das respostas. Os pontos destacados no processo sao: necessidade de rever
a preparacdo para empresa iniciantes no LSD; o tempo de execugdo da avaliacdo deveria ser
ampliado; o nimero de participantes deveria ser ampliando; a escrita e alguns termos usados no
questiondrio deveriam ser revistos; € nao foi encontrado nenhum item faltante da 4rea de software

que deveria estar no questiondrio.
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Tabela 16 — Respostas dos critérios de avaliagdao do processo de aplicacao do LESAT for

Software em Portugués adaptado a partir do (MIT, 2012) na Empresa B.

Critério de Avaliacao

Questoes de Avaliacao

Respostas da Empresa
(Participantes na Reuniao)

1. Eficacia 1.1 Os objetivos da avaliagéao Sim.
foram atendidos?
1.2 Avaliagcao consegue Sim. E possivel ver a empresa
(conseguiu) identificar o nivel ao analisar as respostas, 0s
atual da empresa em relacéo as | resultados por area e pratica
capacidades e as areas que lean. Com certeza deve existir a
requer melhorias? variagao de entendimento entre

algumas questoes.
2. Eficiéncia 2.1 O tempo de avaliagao, os O tempo deveria ser revisto.

recursos usados , a forma sao
eficientemente usados?

Uma reuniao preparatéria ou de
treinamento ajudaria no
processo.

3. Escolha das
pessoas

3.1 As pessoas foram capazes
de dar respostas que
representam a visdo total da
empresa?

Sim, mas um treinamento ou
reunido prévia sobre o lean
ajudaria no processo.

3.2 As pessoas representaram
uma diversidade de visdes
capazes de comparar os
resultados da avaliacao através
de multiplicas perspectivas?

Sim.

4. Acurado e
validade dos
resultados

4.1 A avaliagao produziu
resultado acurado que
realmente representa o estado
da empresa?

Sim. E possivel ver a empresa
ao analisar as respostas, os
resultados por area e pratica
lean. Com certeza deve existir a
variagao de entendimento entre
algumas questoes.

4.2 A organizagdo usou (usara)
o resultado para desenvolver os
planos melhorias?

A empresa pretende utilizar os
dados da avaliagédo para as
reunifes semanais.

5. Obstaculos

5.1 Existe algum outro fator que
impediu a eficacia e eficiéncia
do processo de avaliagao?

Conhecimento prévio de lean
para software.

Rever alguns dos termos e
perguntas (escrita) para a area
de software.

6. Algo Faltante

6.1 Existe algo especifico da
area de desenvolvimento de
software que esta faltante?

Nao.
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Algumas outras andlises e sugestdes foram colocadas pelos integrantes da reunido de

apresentacao do resultado final:

e A possibilidade de automatizar e desenvolver um software para o LESAT for
Software em Portugués com o objetivo de facilitar a o processo e agilizar o
apuracdo dos resultados;

e O desejo da Empresa B ampliar o conhecimento e aplicagdo do LSD dentro da
empresa;

e E possivel ver o nivel de lean da Empresa B nos resultados da avaliacio. E existe
um bom nivel de satisfacdo com os resultados da se¢do dos processos de ciclo de
vida. Esse era uma das preocupagdes e foco do grupo;

e [ interessante e importante o foco dado nas se¢des “I — Transformacio / Lideranca
Lean” e “IIl — Habilitando a Infraestrutura” saindo do escopo especifico do

desenvolvimento de software.

Todo o material da avaliacdo, a planilha de cédlculo de resultado e a apresentacdo de

resultado foram enviados para a Empresa B.

A aplicagdao na Empresa B se demonstrou ttil e factivel. Foram detectados problemas
como: o tempo da aplicacdo; necessidade de apoio do pesquisador para responder a avaliagio; o
conceito de empresa estendida; a relagdo com fornecedores; e termos do lean. Na Empresa B foi
fundamental estabelecer o paralelo com as préticas de desenvolvimento agil utilizadas para que

fosse possivel responder vérias das questoes.

5.3 Aplicacao na empresa C

A empresa C trabalha com métodos de desenvolvimento dgil e um foco especifico em
adaptar cada desenvolvimento a necessidade especifica do cliente. A lideranca da empresa possui

conhecimento de lean.
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O contato inicial foi realizado através do professor orientador. O documento de

apresentacao inicial foi enviado e a data para a avaliacdo agendada.

Na execucdo da avaliagdo (aplicacio do LESAT for Software) foi realizada a

apresentacao inicial utilizando o modelo do Apéndice 3.

A Empresa C disponibilizou cinco profissionais para executar a avaliagdo, com a
participacdo de um dos sécios da empresa. Os detalhes da composi¢ao de cada grupo podem ser

observados na Tabela 17.

Tabela 17 — Composi¢do do grupo da Empresa C.

- Tempo de Idade
Cargo Area

Empresa (anos) (anos)
Socio Proprietario Financeiro 12 43
Gerente de Projetos Desenvolvimento 2 E)
Analista de Testes Desenvolvimento 2.8 22
Assistente Financeiro Administrativa 2 22
Analista de Sistemas Sénior Desenvolvimento 10 30

Apenas um grupo foi formado. Um caderno com o LESAT for Software em Portugués foi
entregue ao grupo e um integrante do grupo lia a questdo. O grupo tinha aproximadamente dois
minutos para encontrar um consenso na resposta para o estado atual e para o estado futuro. O

pesquisador atuava como facilitador em caso de davidas.

No momento de iniciar o processo de avaliacio houve uma conversa e explicacdo em
relacdo aos conceitos e ao historico do lean. O s6cio da empresa demonstrou um bom

conhecimento de lean. O lean é algo novo para o restante do grupo presente na avaliacao.

Na Tabela 18 podem ser observados os comentérios € 0s questionamentos que ocorreram
durante o contato com cada pratica lean da avaliacdo. Os comentdrios e questionamentos foram

registrados pelo pesquisador no momento da avaliagao.
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Tabela 18 - Andlise dos questionamentos e comentarios da Empresa C por prética lean.

Pratica Lean

Comentario dos Participantes

[.A.1 Integragdo do Lean no
processo de planejamento
estratégico

Houve uma discussao inicial sobre alguns conceitos do lean,
sua integracdo com o plano estratégico e o conceito da
empresa estendida.

J& no inicio o conceito de lean foi substituido pela pratica
vigente (desenvolvimento agil). Os niveis sdo determinados
pela identificagdo da pratica e néo pelo uso do termo /lean ou
ferramenta especifica do lean.

[.A.3 Trabalhando com a empresa
estendida (toda a cadeia de valor)

Houve uma grande dificuldade no entendimento dos conceitos
da empresa estendida para a area de desenvolvimento de
software.

[.B.1 Aprendizagem e educagao
em Lean para a Lideranca
Empresarial

Houve uma discussao em relagdo ao paralelo entre o
desenvolvimento agil e o lean para essa questao e para as
proximas questoes.

[.B.2 Compromisso no nivel sénior
de gerenciamento

Houve o questionamento sobre a aplicagao desse conceito na
empresa avaliada, por a empresa ser pequena e quase sem
niveis hierarquicos.

[.B.3 Visado de uma empresa Lean

Houve debate sobre o uso do termo /ean. Se realmente a visido
seria sobre o lean ou sobre as préaticas/ferramentas que
deveriam ser usada no dia a dia.

I.C.1 Conhecendo a cadeia de
valor atual

Houve discussao sobre o conceito de cadeia de valor atual. O
pesquisador teve que explicar o conceito.

[.C.2 Fluxo Empresarial (conceito
de pega Unica)

Houve discussao sobre o conceito. O pesquisador teve que
explicar o conceito de pega Unica na manufatura e fazer
paralelos com a area de desenvolvimento de software.

I.C.3 Desenvolvendo cadeia de
valor futura

Houve discussao sobre o conceito de cadeira de valor futura. O
pesquisador teve que explicar o conceito.

[.D.1. Orientagdo Organizacional

Houve discussao sobre conceito de multifuncional, sobre quais
seriam os limites de aplicacao e de beneficios para a industria
de desenvolvimento de software. O exemplo da fun¢do de
testador foi explorado e debatido.

1.D.4 “Empowerment” do
funcionario

Houve discussao sobre quais seriam os limites da delegagéo
da decisdo para uma equipe de trabalho. Na empresa ndo
existe limite, uma equipe de trabalho tem total autonomia para
definir ferramenta de desenvolvimento e processo de
desenvolvimento em conjunto com o cliente.

[.D.7 Os agentes de mudancgas do

Foi questionada a necessidade de agentes de mudanca lean
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Lean

para a empresa, pelo tamanho (pequeno) e pelo modelo de
gestao (alto nivel de autonomia e baixo nivel hierarquico).

I.E.1 Plano de transformacéao lean
em nivel empresarial

Houve uma discussao sobre necessidade de um plano de
transformacgéo lean ou um plano de melhoria/transformagéo
geral (com conceitos do /ean e outros). Ocorreu o acordo de
seguir com o conceito de um plano de melhoria/transformagao
geral.

I.G.1 Processo estruturado de
melhoria continua

Houve uma discussao sobre o conceito de ter um método
estruturado e sistematico para gerenciar a melhoria continua, e
0 quanto isso traria burocracia e atividade desnecessaria.

[.G.4 Capturando as licdes
aprendidas

Houve uma discussao sobre o conceito de capturar as ligbes
aprendidas, e principalmente utiliza-las, se isso nao iria
burocratizar o processo atual, que pelo conceito da empresa é
agil e eficaz. Houve também a discussao sobre a necessidade
da empresa replicar alguns dos modelos e sucessos.

[I.B.1 Estabelecer um processo de
definicdo de requisitos para
otimizar o valor do ciclo de vida

Houve um paralelo com o desenvolvimento agil (utilizado na
empresa) para responder essa questao.

[1.C.1 Incorporar o valor do cliente
no desenvolvimento de produto e
processos

Houve um paralelo com o desenvolvimento agil (utilizado na
empresa) para responder essa questao.

11.D.1 Definir e desenvolver a rede
de fornecedores

Nao foi possivel responder a essa questdao. A empresa
concluiu que ndo é aplicavel.

[1.D.2 Otimizar toda a rede de
desempenho

Nao foi possivel responder a essa questdao. A empresa
concluiu que n&o é aplicavel.

[1.D.3 Inovacgéo e partilha de
conhecimento em toda a rede de
fornecedores

Nao foi possivel responder a essa questdao. A empresa
concluiu que n&o é aplicavel.

[I.LE.1 Utilizar o conhecimento e
capacidade em desenvolvimento
de software lean como uma
vantagem competitiva

Houve um debate em como esse item ocorre na pratica da
empresa. A conclusao é que é totalmente baseado na alocagéao
e retencdo das pessoas na empresa.

[11.B.3 Redug¢éo da Variagao

Houve uma discussao sobre os conceitos de reducao de
variagao, na necessidade de repeticao de processos e
procedimentos, controle do processo de desenvolvimento. A
empresa concluiu que isso traria burocracia e atividade
desnecessaria.
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Ocorreram desvios de hordrio em relacdo ao tempo planejado. A avaliagdo estava
planejada para terminar as 12h30min e terminou as 14hOOmin. Muitas questdes geraram
necessidade de um debate maior dentro do grupo respondente para compreender o item avaliado
e a pratica da empresa. Houve a necessidade constante do suporte do pesquisador para trazer os

termos da avaliagdo para a prética e o dia a dia da empresa.

Ao final do processo de avaliacdo, antes de calcular o resultado e retornar com as andlises,
foi feita a pergunta para os envolvidos na avaliacdo sobre a visdo geral da primeira experi€ncia

com o LESAT for Software em Portugués. Os pontos levantados foram:

e Existe a necessidade de mais tempo para as respostas;

e Existe a necessidade de revisar a traducdo e alguns dos termos utilizados no
questiondrio de avaliacdo;

e O lean e o lean dentro da area de desenvolvimento de software poderiam ser mais
bem explicados, com mais tempo ou em outro dia, antes de executar a avaliacdo;

e Algumas perguntas do questionario nao fazem sentido para o negdcio da empresa;

e As discussdes que ocorreram entre as pessoas dos grupos, incluindo o pesquisador,
durante o processo de avaliagdo sdo muito importantes;

e A avaliacdo utiliza muito o termo lean e os termos do lean, talvez pudesse

trabalhar um pouco mais com a pratica.

Ao final da avaliagdo ocorreu uma conversa e analise importante por parte dos integrantes
da avaliacdo em relacio ao modelo de negdécio da empresa C. A empresa C é focada no
desenvolvimento sob medida, e leva ao extremo as questdes de foco na necessidade do cliente, de
adaptacdo das equipes e das ferramentas internas para a necessidade do cliente, e de ndo utilizar
processos e executar atividades que ndo foram requisitadas pelo cliente. A empresa C tem como
modelo de negécio o desenvolvimento de software como um “artesanato” construido de forma

especifico e por um conjunto especifico de pessoas.

O modelo de negécio da empresa C possui itens centrais do conceito de lean como:

determinar o que € valor para o cliente, atender especificamente a necessidade do cliente e
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eliminar do processo e produto o que nao agrega valor (desperdicio) ao cliente. Esse modelo de
negocio foi construido a partir dos métodos de desenvolvimento 4gil, que embasou também a
cultura de pouco, ou nenhuma, documentagdo e padronizagdo do processo. Mas esse ponto da
cultura € contrdria ao lean, que tem como conceito a capacidade da empresa documentar que

possa repetir e controlar.

As respostas foram colocadas na planilha de cdlculo e os resultados apurados conforme
modelo de apresentacdo. A reunido de apresentacdo do resultado foi agendada conforme
planejado. Quatro pessoas estavam presentes na reunido de apresentacdo de resultado, sendo que

apenas a analista de testes ndo pode estar presente.

A discussdo sobre o modelo de negécio da empresa C também pode ser constatada no
resultado final da avaliacdo. O valor médio do estado atual da Empresa C foi 3,8 que é um
resultado muito alto, proximo do nivel quatro que é considerando o nivel de “Melhoria continua e
continuo refinamento na empresa — Os ganhos s3o sustentaveis” por Nigthtingale et al. (2002).
Mas um dos valores de estado atual mais baixo estdo relacionados a padronizacdo do processo e

reducao da variagdo conforme Tabela 18.

Conforme pode ser observado na Tabela 19, a empresa C tem como o valor de estado
desejado o mesmo valor do estado atual. A empresa C ndo pretende aumentar o nivel

padronizacao de processo e redugdo da variacdo.

Tabela 19 — Resultado da Empresa C nas praticas lean que compdem o "III.B
Facilitadores do Processo Lean".

Area Pratica Lean Valor Estado Atual Valor Estado Desejado

IILB.1. Padronizagdo de processo 2 2

II.B. Facilitadores do

lI.B.2. Ferramentas e sistemas comum 3 3
Processo Lean

II.B.3. Reduc&o da Variacéo 1 1

A prética lean “1.G.4 Capturando as li¢des aprendidas” foi a pratica com menor valor de

estado atual (igual a 1) e com o maior gap (igual a 4). Essa questdo foi rediscutida durante a
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reunido de apresentacdo dos resultados. Foi reconhecido pelo grupo presente na reunido que
capturar as li¢cdes aprendidas de forma eficiente e utilizd-la de forma eficaz, sdo problemas reais e

requerem acdes de melhoria.

Houve uma conversa em relagdo a caracteristica do desenvolvimento de software na
Empresa C ser mais préxima de uma prestacdo continua de servico (manutencdo), do que uma
visdo de projeto com: comeco, meio e fim. O pesquisador explicou que Poppendieck et al. (2011)

também caracteriza o0 LSD como uma prestacdo continua de servigo.

O conceito de empresa estendida e a forma que a avaliacdo trabalha com fornecedores
foram questionados pela empresa C. A visdo do grupo € que ndo € adequado para empresas de
desenvolvimento de software, mas talvez para grandes empresas de T1 que vendem servigos e
produtos variados, com a necessidade de integracdo entre os servicos, os produtos e os

fornecedores.

Ao final da reunido foram utilizados os critérios de avaliacdo do processo de aplicacdo do
LESAT for Software em Portugués adaptado a partir do (MIT, 2012). Na Tabela 20 podem ser
observados os detalhes das respostas. Os pontos destacados no processo sao: necessidade de rever
a preparacdo para empresa iniciantes no LSD; o tempo de execu¢do da avaliacdo deveria ser
ampliado; o nimero de participantes deveria ser ampliando; a escrita e alguns termos usados no
questiondrio deveriam ser revistos; € nao foi encontrado nenhum item faltante da 4rea de software

que deveria estar no questiondrio.
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Tabela 20 — Respostas dos critérios de avaliagdao do processo de aplicacao do LESAT for

Software em Portugués adaptado a partir do (MIT, 2012) na empresa C.

Critério de Avaliacao

Questoes de Avaliacao

Respostas da Empresa
(Participantes na Reuniao)

1. Eficacia 1.1 Os objetivos da avaliagéao Sim.
foram atendidos?
1.2 Avaliagao consegue Sim. O resultado faz sentido e o
(conseguiu) identificar o nivel processo é eficaz.
atual da empresa em relacao as
capacidades e as areas que
requer melhorias?
2. Eficiéncia 2.1 O tempo de avaliagao, os O tempo deveria ser revisto. O

recursos usados, a forma sao
eficientemente usados?

processo de avaliagéo é
magante e cansativo. Existe a
impressao que algumas
perguntas se sobrepdem.

3. Escolha das
pessoas

3.1 As pessoas foram capazes
de dar respostas que
representam a visao total da
empresa?

Sim. O Sdcio proprietario gostou
e se surpreendeu com algumas
das respostas dos envolvidos.

3.2 As pessoas representaram
uma diversidade de visdes
capazes de comparar os
resultados da avaliacao através
de multiplicas perspectivas?

Sim. As questdes tiveram
multiplicidade de perspectiva.

4. Acurado e
validade dos
resultados

4.1 A avaliagao produziu
resultado acurado que
realmente representa o estado
da empresa?

Sim.

4.2 A organizagao usou (usara)
o resultado para desenvolver os
planos melhorias?

Sim. Mas a empresa ird avaliar
qual a melhor forma para utilizar
e tornar escalavel para toda a
empresa.

5. Obstaculos

5.1 Existe algum outro fator que
impediu a eficacia e eficiéncia
do processo de avaliagao?

Pode melhorar a adaptagao de
nomenclatura e conceito, tanto
para mercado como pela
traducdo. Alguns termos podem
ser melhor explicados e
situados.

6. Algo Faltante

6.1 Existe algo especifico da
area de desenvolvimento de
software que esta faltante?

Nao.

Os resultados de valor de estado atual e estado desejado nas praticas lean “II1.B.1
Padronizagao de processo” e “III.B.3 Redu¢do da variacao” foram baixos e ndo apresentam gap

(Tabela 19). O que representa ndo existir desejo da empresa em melhorar essas duas areas.
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Contudo, a gestdo do conhecimento, a criacdo de padrdes e a replicacdo de padrdes apareceram
como uma das principais preocupacdes da empresa C durante as conversas. A empresa C tem a

visao do desafio em replicar a cultura da empresa, chamada de “soft skill”’, durante as discussdes.

O pesquisador apresentou na reunido de resultados as referéncias Poppendieck et al.
(2011), Poppendieck et al. (2003) e Hino (2009) como autores que discutiram e apresentaram
sugestoes para a gestdo do conhecimento no lean. Foi apresentado e discutido especificamente as

sugestoes de Poppendieck et al. (2011):

e Uso de ferramentas de codigo aberto que podem auxiliar na criacdo de
especificagoes e testes. Por exemplo: www fitnesse.org;

e Executar a reflex@o e a adaptacio constante, ou apds cada iteracdo ou release;

e Criar uma abordagem disciplinada de resolucdo dos maiores problemas;

e Criar um modo cientifico de pensar. Por exemplo: observar o fendmeno, formular
uma hipétese, trabalhe com a hipétese, realize experimentos, hipdtese virard
teoria/regra ou rejeitada/modificada;

e Utilizar modelos para resolugdo de problema, compartilhamento de conhecimento,

e descricdo minima de caracteristicas. Por exemplo: modelos de documentacdo

A3.

Todo o material da avaliacdo, a planilha de cdlculo de resultado e a apresentacdo de

resultado foram enviados para a empresa C.

A aplicacdo na empresa C se demonstrou util e factivel. A empresa C tem uma
caracteristica de negécio muito préoximo do cliente, flexivel e com baixo nivel de desperdicio.

Gerando assim um resultado excelente de nivel de lean, mesmo sem utilizar o lean formalmente.

Foram detectados problemas como: o tempo da aplicacdo; necessidade de apoio do
pesquisador para responder a avaliacdo; o conceito de empresa estendida; a relacdo com
fornecedores; e termos do lean. Na empresa C foi importante estabelecer o paralelo com as

praticas de desenvolvimento agil utilizadas. As discussdes em relagdo a gestdo do conhecimento
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foram importantes para a empresa C e aprofundamento do pesquisador nesse conceito para a area

de LSD.

Na préxima secdo € analisado o resultado geral da aplicacdo do LESAT for Software em

Portugués.

5.4 Discussao da Aplicacao

Para a discussao da aplicacdo serdo utilizados alguns dados objetivos como: a combinagdo
das tabelas dos comentdrios das préticas lean em cada empresa e a andlise das tabelas da

avaliacdo final do processo em cada empresa.

A etapa inicial de contato com as empresas foi de interesse e disposicdo em aplicar a
avaliacdo. O termo lean para a drea de desenvolvimento de software despertou curiosidade e o
senso de oportunidade nas empresas. A maior dificuldade foi em relagdo a disponibilidade das
pessoas para aproximadamente um dia (avaliagdo e retorno) para a avaliagdo. Apesar da
dificuldade em alocar tempo das pessoas, as empresas foram unanimes, ao final do processo, em

concluirem que foi um bom investimento por parte delas.

O processo de avaliacdo nido tinha sido tratado originalmente pelo criador do LESAT for
Software. Foi necessaria a pesquisa no material do MIT (2001; 2012) para criar um procedimento

de aplicacdo e apuragdo dos resultados do LESAT for Software.

ApOs a aplicacdo nas trés empresas, analisando os comentérios das seg¢des 5.1, 5.2 € 5.3

pode-se concluir que:

e Pode ser interessante criar uma reunido ou visita prévia para introducdo do
material de avaliagdo e dos conceitos do lean, embora isso possa dificultar a
participacao da empresa por exigir mais tempo;

e 0 tempo para a resposta das questdes deve ser ampliado, mas o tempo total da
sessdo ja é alto e cansativo. Deve-se avaliar como aumentar o tempo das questdes

sem aumentar o tempo total;
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e aferramenta do LESAT for Software pode ser automatizada com o objetivo de dar
o resultado logo ao final do processo de avaliacao;
e pode-se explorar mais com as empresas o processo de avaliagdo dos resultados;

e pode-se criar e aplicar um modelo de criagdo dos planos de agao.

Foi criada uma versdo do LESAT for Software em Portugués. A conclusdo depois da
aplicagdo € que a utilizacdo da versdo em Inglés seria invidvel nas empresas estudadas. Existe
oportunidade de melhorar a tradugdo e o uso de alguns dos termos lean no LESAT for Software
em Portugués. A traducdo tentou seguir a0 méximo a forma, os significados e termos do LESAT
for Software, na tentativa de ndo perder a referéncia original, mas com as futuras revisdes e

estudos, existe a oportunidade de melhor adaptagdo da tradugdo para o Portugués.

Na Tabela 21 pode ser observada a combinacao das praticas lean que tiveram comentarios
ou questionamentos pelas trés empresas. A questdo do uso do conceito da empresa estendida e a
relacdo com os fornecedores foram questionados nas trés empresas, sugerindo uma oportunidade

para ter esse conceito revisto no LESAT for Software.

As empresas B e C sdo basicamente empresas de desenvolvimento 4gil e conseguiram
responder todas as questdes da se¢do de “II. Processo Ciclo de Vida” utilizando principalmente
esse foco. A Empresa B demonstrou um nivel razodvel no valor médio do estado atual para a
secdo II (2,2) e a Empresa C com um nivel excelente para o estado atual da secdo II (3,9). A
capacidade de resposta das questdes e os resultados trazem a conclusdo da necessidade de estudos
mais aprofundados em relagdo ao lean no desenvolvimento de software e a integracdo com o

desenvolvimento agil.
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Tabela 21 — Préticas lean do LESAT for Software em Portugués que tiveram comentdrios

ou questionamentos pelas trés empresas.

Praticas Lean

Resumo Comentarios da
Aplicacao

Sugestao do Pesquisador

I.A.3 Trabalhando com
a empresa estendida
(toda a cadeia de
valor)

Duvidas e questionamento
em relacdo a empresa
estendida dentro da area de
desenvolvimento de
software

Rever o conceito de empresa
estendida na ferramenta de
avaliagao

[.B.1 Aprendizagem e
educacao em Lean
para a Lideranga
Empresarial

Comentarios sobre pontos
diferentes da mesma
questao

Nenhuma agéao especifica. Os
comentarios foram feitos
provavelmente por questdes do
modelo de aplicacdo: ter maior
envolvimento da alta dire¢do para
empresas maiores e aplicacdo em
empresa nova no conceito de lean.

[.B.3 Visdo de uma
empresa Lean

Questionamento em relacao
ao uso excessivo do termo
lean

A ferramenta é para avaliar o nivel
de aplicacao e de conhecimento de
lean. Talvez para a area de
software, por ser um tema recente,
deva rever alguns termos para
tentar avaliar mais a pratica do que
0 uso do termo lean.

[.D.7 Os agentes de
mudancgas do lean

Questionamento sobre a
necessidade dos agentes
de mudancgas lean

Rever essa questédo ou aprofundar
o estudo em relagéo a necessidade
e aplicabilidade do agente de
mudanca. Ajustar a questao
conforme as conclusdes do estudo.

[1.C.1 Incorporar o
valor do cliente no
desenvolvimento de
produto e processos

Foram feitos paralelos com
o desenvolvimento agil

O desenvolvimento agil parece ser
uma pratica importante e
relacionada ao lean em software.
Avaliar a possibilidade e
necessidade do desenvolvimento
agil aparecer de forma explicita nas
questdes.

11.D.1 Definir e
desenvolver a rede de
fornecedores

Questao nao aplicavel para
a area de desenvolvimento
de software

Rever a necessidade da questao

[1.D.2 Otimizar toda a
rede de desempenho

Questao nao aplicavel para
a area de desenvolvimento
de software

Rever a necessidade da questao

[1.D.3 Inovagéo e
partilha de
conhecimento em toda
a rede de fornecedores

Questao nao aplicavel para
a area de desenvolvimento
de software

Rever a necessidade da questao
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O apoio do pesquisador durante o processo de avaliacdo foi fundamental para a
aplicabilidade da avaliacdo. A concepcdo original do LESAT é para ser utilizada como
autoavaliacdo, tendo o papel do facilitador para explicar o processo e dar suporte em alguns
pontos. Mesmo sendo as trés empresas estudadas praticantes do d4gil, dificilmente elas
conseguiriam responder o LESAT for Software em Portugués sem o suporte do pesquisador. Isso

também pode trazer a necessidade de revisdo no processo de aplicacao.

O conceito de empresa estendida, onde uma organizacdo deve considerar os clientes, 0s
fornecedores e outras entidades, como parte integrante das decisdes da empresa, pareceu pouco
aplicavel nas trés empresas selecionadas. As trés empresas selecionadas possuem caracteristica
forte de desenvolvimento de software interno, com praticamente nenhuma relagdo de compra de
servigco e relacdo importante com fornecedores. A relacdo com alguns dos fornecedores das
ferramentas e solucdes de desenvolvimento € desproporcional pelo tamanho reduzido das
empresas em relacdo ao gigantismo dos fornecedores. Foi possivel considerar a empresa
estendida em relacdo ao envolvimento dos clientes, mas ndo foi possivel estabelecer relacio

relevante com nenhum fornecedor nas trés empresas.

A questdo de fornecedor para a drea de desenvolvimento de software pode ser melhor
estudada e exemplificada na ferramenta de avaliacdo afim de facilitar as empresas. Nos casos das
Empresas B e C as praticas lean relacionadas ao fornecedor foram consideradas como nao
aplicaveis, mas ndo existe a op¢ao “ndo aplicavel” no LESAT for Software, sendo necessdrio
selecionar o nivel 1 de 5 para o estado atual e estado desejado. Isso faz com que as médias dos

resultados gerais sejam afetadas. Existe a oportunidade para rever a forma selecdo e célculo.

Em relacdo aos critérios de avaliacdo final do LESAT for Software em Portugués todas as
repostas foram positivas em relacdo aos critérios “l. Eficicia” e “4. Acurado e validade dos
resultados”.  Com a andlise desse resultado e com a combinacdo dos comentdrios e
questionamentos realizados pelas empresas € possivel concluir que o LESAT for Software em

Portugués foi aplicdvel nessas trés empresas e que necessita mais ajustes para a area de software.

Karvonen (2011) fez uma adaptacdo com foco principal nos termos utilizados pelo
LESAT. O resultado da aplicacdo demonstra que € necessdrio fazer algumas adaptacdes mais

profundas para a area de software.
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As empresas confirmaram o aspecto positivo do LESAT for Software nao focar somente
na drea de desenvolvimento de software, mas na empresa como um todo. Os comentdrios e
questionamentos apontam que a secdo II (ciclo de vida) do LESAT for Software em Portugués
deveria sofrer a maioria das mudancgas. As secOes I (estratégia) e III (infraestrutura) sdo

importantes e poderiam sofrer mudangas menores.

Karvorven (2011) afirma que os aspectos lean menos relevantes para drea de software
estdo relacionados a cadeia de suprimentos (supply-chain) ou empresa estendida (extended
enterprise) e cadeia de valor (value stream), e que um estudo empirico é necessdrio para a
confirmacdo. A aplicacdo nas trés empresas sugere que a cadeia de suprimentos € a empresa
estendida s@o, realmente, aspectos lean que podem ser menos relevantes para o LSD, em especial
para empresas do porte das avaliadas. No caso de empresas maiores, conhecidas como
“integradoras”, questionamentos relativos a cadeia e empresa estendida podem ser mais

adequados, mas para empresas com foco especifico apenas em desenvolvimento, esses temas nao

fazem tanto sentido para a realidade das empresas.

No proximo capitulo sdo apresentadas a conclusdo final do trabalho e as sugestdes de

trabalhos futuros.
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6. CONCLUSAO E TRABALHOS FUTUROS

A motivacdo para este trabalho foi entender como estd a aplicagdo do lean thinking na
area de desenvolvimento de software. Quais seriam os principais conceitos em relacdo ao lean
thinking na édrea de desenvolvimento de software? Existe um modelo de aplicagdo e avaliagdo do

nivel de lean na area de software?

O trabalho desenvolveu uma base tedrica sobre o lean thinking e o lean software
development. O lean thinking foi conceituado em um conjunto de principios e ampliado sua
aplicagdo para fora da drea da manufatura (Womack et al., 2003). Poppendieck et al. (2003; 2007;
2011) estudaram a aplicacdo do lean para a 4rea de desenvolvimento de software e, seguindo a
mesma linha de Womack et al. (2003), desenvolveram um conjunto de principios para o lean
software development. Poppendieck et al. (2003; 2007) e Poppendieck e Cusumano (2012) sao

amplamente citados por vdrios autores que estudam lean em software.

Karvonen (2011) adaptou para a drea de software uma ferramenta de avaliacdo de nivel de
lean (LESAT for Software) baseada em um modelo conceitual de transformacdo para lean e
ferramenta de avaliacdo, desenvolvidos pelo Centro de Estudos Avancados de Lean do MIT
(Lean Advancement Initiative — LAI-MIT). A adaptacdo da ferramenta de avaliacdo para a drea
de software teve como principal foco o ajuste de nomenclatura utilizando outros modelos e
padrdes especificos da drea de desenvolvimento de software. O LESAT for Software foi criado,

mas nao aplicado (testado) por seu autor, criando dividas em relacdo a sua aplicabilidade.

Este trabalho desenvolveu um procedimento para aplicar o LESAT for Software com base
nos materiais do LAI-MIT e nas necessidades que foram postas durante a preparacdo do
procedimento. O LESAT for Software foi traduzido para o Portugués para que fosse melhor
aplicado no Brasil e criou-se o LESAT for Software em Portugués. Trés empresas com foco em
desenvolvimento de software foram selecionadas e contatadas. O LESAT for Software em
Portugués foi aplicado nas trés empresas utilizando o procedimento desenvolvido por esse

trabalho.
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O LESAT for Software em Portugués demonstrou ser aplicidvel nas trés empresas
selecionadas. As trés empresas indicaram a eficicia e um nivel acurado dos resultados. As trés
empresas afirmaram que se identificam dentro do nivel de lean definido pelo resultado da

aplicacdo da ferramenta.

A aplicacdo do LESAT for Software em Portugués demonstrou a necessidade de ajustes
na ferramenta: termos e conceitos especificos da aplicacdo do lean na manufatura devem ser
revistos e melhor adaptados para a drea de software; a questdo do tempo para a avaliagdo foi um
item importante e pode ser revisto no procedimento de aplicacdo ou no ndmero de questdes da
ferramenta; a necessidade do apoio constante do pesquisador na avaliacio demonstra a
necessidade de ajuste no procedimento de aplicacio e/ou nos textos que compdem a ferramenta; e

existe também a oportunidade de revisdo da traducao de alguns dos termos da ferramenta.

O trabalho atingiu os objetivos de: revisdo do conceito do lean para a drea de
desenvolvimento de software; estudo de uma ferramenta para avaliagdo do lean para a area de
software; criagdo de um procedimento para aplicar a ferramenta de avaliacdo e para estudar os
resultados; a aplicacdo e a avaliacdo da ferramenta e do processo de aplicacdo em experimentos

pilotos em empresas reais de software.

Os resultados da aplicac@o sdo limitados aos comentdrios e questionamentos realizados

pelas empresas selecionadas.

O desenvolvimento 4gil estd presente nas trés empresas estudadas. Aparentemente existe
uma relacdo positiva entre as praticas do desenvolvimento 4gil e o lean. Alguns dos autores
estudados também relacionam as duas praticas e alguns de seus conceitos. Contudo, em uma das
empresas estudadas houve um grande debate em relacdo as diferencas da visdo de gestdo do
conhecimento para o desenvolvimento agil e o lean software development. Este trabalho ndo se
aprofundou nas comparagdes tedricas e praticas entre os dois e existem oportunidades para

trabalhos futuros nessa area.

O lean para a area de desenvolvimento de software é uma realidade e pode trazer ganhos
importantes para essa industria. A base tedrica vem se desenvolvendo, principalmente a partir do
inicio deste século, e mais recentemente com publicacdes sobre modelos e ferramentas. O

LESAT for Software pode ser a base para a disponibilizagdo de uma ferramenta consistente para
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avaliacdo do nivel de lean para industria de TI, em especial, por ser uma adaptacdo de uma

ferramenta amplamente estudada e aplicada fora de TI. Contudo, este trabalho de pesquisa mostra

que sdo requeridos estudos mais detalhados e adaptagdes mais profundas.

Através da revisdo bibliogrifica e do contato com as empresas € possivel também

observar o quanto que o assunto lean para a drea de desenvolvimento de software é recente na

area académica e na industria de TI. Apesar de recente, € um tema que desperta um grande

interesse em ambas as areas.

Foram identificadas oportunidades de trabalhos futuros, que estdo enumeradas a seguir:

O LESAT (ferramenta de avaliacdo de nivel de lean) é parte do conjunto do
modelo do LAI-MIT para transformacdo para lean. O conjunto é composto por:
um modelo conceitual de lean (LEM), ferramenta de avaliacdo de nivel de lean
(LESAT) e modelo de transformacao para lean (TTL). O LESAT for Software foi
adaptado de forma isolada. Existe a oportunidade de rever e adaptar o modelo
conceitual (LEM), criando um LEM for Software. Com base no LEM for Software
e no resultado da aplicacdo deste trabalho revisar o LESAT for Software, o
modelo de transformacdo (TTL) para lean também poderia ser adaptado para
software e aplicado na industria de software;

A ferramenta do LESAT for Software em Portugués poderia ser aplicada
utilizando um software, melhorando a aplicabilidade e desenvolvendo varias
funcionalidades de analises de resultados;

Existe a possibilidade de estudo para criagdo de versoes do LESAT for Software
mais especificas, buscando alinhamento a uma caracteristica especifica da
empresa: poderia haver uma versdo para empresas maiores; outra para empresas
pequenas; outra com conteido adaptado para empresas que estio com foco no
desenvolvimento 4gil, mas que gostariam de iniciar o LSD; ou ainda uma versao
para uma pré-avaliac@o antes de iniciar um processo maior de avaliacio;

Esse trabalho nao utilizou e adaptou o modelo de plano de acdo proposto pelo
LAI-MIT para ser usado a partir dos resultados da aplicacdo da ferramenta. Novos

trabalhos podem ser desenvolvidos para aplicagdo do LESAT for Software em
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Portugués, com adaptacdo e aplicacito do modelo de plano de acdo,
acompanhamento das acdes e reaplicacdo do LESAT for Software em Portugués

para medir a efetividade do modelo de plano de agdo.
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APENDICE 1 - Ferramenta de Autoavaliacio do Lean para Area de Software. Lean
Enterprise Self-Assessment Tool For Software Domain in Portuguese (LESAT for Software
em Portugués)
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DOMAIN

FERRAMENTA DE AUTOAVALIACAO
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SOFTWARE

LESAT FOR SOFTWARE V. 0.73
4.12.2011

Teemu Karvonen (teka@iki.fi)

Translation V. 2 - 01.09.2013
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Dados da Empresa Participante:

Empresa: Cidade: Fundada em:

Numero de filiais:

Area de atuagio: Numero Funcionarios: Numero Clientes:

Foco da Cadeia de Valor: Numero Funcionarios (Area): Namero Clientes (Area):

Dados dos Participantes:

Nome cargo Area Tempo de Empresa

I. TRANFORMAQ.&O;‘ LIDERANGA LEAN

Definigdo: Desenvolver, implementar e gerenciar planos de implementacdo do Lean em toda a empresa, levando a sustentabilidade a longo prazo, a aquisicdo de vantagem
competitiva e satisfacdo das partes interessadas, juntamente com a melhoria continua em todos os trés parametros

LA PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA EMPRESA

A decisdo de levar a cabo uma transformacdo Lean € de natureza estratégica. Ha um profundo impacto em toda a empresa, afetando todas as praticas e processos de
negocios. A empresa enxuta vai se comportar de uma forma fundamentalmente nova, eliminande significativamente o desperdicio e melhorando as relagdes com todos os
stakeholders.

Questdes para o diagnéstico:

Os lideres empresariais est3o familiarizados com os drasticos aumentos na competitividade que muitas empresas sofreram ao realizar a transi¢ 3o para o Lean?

Os lideres s3o plenamente conscientes das oportunidades potenciais da empresa (ou seja, maior crescimento, rentabilidade e penetrag3o no mercado) que podem ser
realizados dentro de sua propria organizag&o, como resultado da transic&o para o Lean?

Tem uma estratégia adequada de crescimento para absorver os recursos que serdo liberados por causa das melhorias?
O "valor do cliente” influencia fortemente a diregdo estratégica?

Ainfluencia da “empresa estendia” (clientes, fornecedores, colaboradores e etc.) & incorporada no plano estratégico?
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PRATICA DO LEAN

1.A.1 Integragdo do Lean no
processo de planejamento
estratégico.

Lean impacta o crescimento,
rentabilidade e penetragdo no

Nivel 1

Conceitos e beneficios de

principios e praticas lean ndo

sdo evidentes em planos de
cultura ou de negocios.

NIVEL DE CAPACIDADE

Nivel 2

O Lean & reconhecido, mas
relegado aos niveis mais
baixes da empresa e a
aplicacdo & fragmentada

Nivel 3

As implicacdes de
crescimento por causa do
Lean sdo compreendidas e

planos de implementagio do

Nivel 4

Transicdo para o Lean é
adotado como uma
estratégia-chave da
empresa e incluidas no

Nivel 5

Os planos estratégicos
consideram os
resultados da
implementa¢io do Lean

Lean sdo formulados, mas plano estratégico para alcancar

mercado nio integrades no plano crescimento,
estratégico. rentabilidade e posi¢do

na mercado
OA 0D OA 0D OA OD OA 0D OA 0D
Indicadores do Lean Implementacdo do Lean esta incluida explicitamente no plano estratégico da empresa
O planejamento estratégico faz provisdo para ganhos esperados com melhorias trazidas pelo Lean.

Evidéncias

Oportunidades

PRATICA DO LEAN NIiVEL DE CAPACIDADE

I.A.2 Foco no valor do cliente Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5

O cliente recebe valor através do
fluxo de valor da empresa

A forma de definicdo de valor
para o cliente (s) & informal e

ndo estruturada.

Processo estruturado para a
definicdo de valor € aplicado a

clientes selecionados.

E bem definido &
H'ICOFpUFadO como a
empresa pode melhor

Definicio de valor do
cliente influencia
forternente a direcio

A competitividade &
reforcada, como o valor
do cliente toma-se a

contribuir para o sucesso do | estratégica. for¢a (motor)
cliente na maioria dos predominante em toda a
projetos / programas empresa estendida
(cadeia de valor).
QA O©0OD OA O©OD OA OD OA 0D OA OD
Indicadores do Lean Empresa emprega um processo formal para determinar o valor do cliente.
A empresa entende o que constitui o sucesso para seus clientes.
Existe um processo formal para medir e avaliar a satisfacdo do cliente.
Valor para o cliente influencia fortemente politicas, praticas e comportamentos.
Evidéncias
Oportunidades
PRATICA DO LEAN NIVEL DE CAPACIDADE
A3 Trabalhando com a Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
empresa estendida (toda a
cadeia de valor) QE-Ian;E»es com cdientes & Oportunidades iniciais foram Processo de plansjamento Integragé‘o & valores das Imegra;'éo da empresa
fomecedores refletem a identificadas para estabelecer estratégico inclui partes ineressadas sio estendida (toda a
A cadeia de valor & estendida s | mentalidade “nés & eles”. vinculos empresarniais explicitaments a alcangados através da cadeia) contribui para a
. s prolongados. consideragio dos principais | colaboragdo com inovagao, o
g‘i:;gge?::;s’ para a empresa interaszados da cadeia de formecedores e parcenas crescimento, o aumento
- walor. esiratégicas. da rentabilidade e
posigdo no mercado.
OA 0D 0OA  OD 0OA 0D OA 0D 0A 0D

Indicadores do Lean

O plangjamento estrategico & fortemente influenciado pelas paries interessadas e pelo valor para o cliente.
O planejamento estratégico abrange a empresa total, induindo dientes, aliangas | parceinos, colaboradores e fornecedores.

Evidéncias

Riscos e responsabilidades 530 rateados (compartilhados ) com os fomecedores da empresa estendida & os parceiros.

Cportunidades
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LB ADOTAR O PARADIGMA DO LEAN

A trangicio para Lean requer uma alteragfio significativa no modele de negocies da empresa. Eim perativo gue a lideranca empresanial entenda e trabalhe o paradigma do

Lean, uma vez que Sera Necessano para criar uma viséo de negocio, comportando-ge & vendo o valor de maneiras fundamentalmente diferentes.
GQuestoes para o diagndstico:

Os lideres empresariais & gestores seniores compreendem o paradigma do Lean no nivel da empresa estendia (cadeia de valor)?

Todos os diretores e altos niveis de gerenciamento apoiam com entusiasmo a transformagfo para o Lean?

Uma visfio comum de Lean tem sido comunicada em toda a empresa e para empresa estendida?

Existe um argumento convincente na fransformagdo Lean?

PRATICA DO LEAN NIVEL DE CAPACIDADE

LB.1 Aprendizagem & Mivel 1 Nivel 2
educacio em Lean para a

Lideranga Empresarial

Nivel 3 Nivel 4

Pouco interesse em
aprender os principios Lean

s lideres estio adotando
aprendizagem Lean &

s lideres estio procurando
ativamente as oporiunidades

Lideres contribuem para o
desenvolvimenta /

Mivel 5

As lighes aprendidas na
implementagio do Lean

“Desaprender” o velho, & & evidente na lideranga da para aprender sobre o Lean. aplicande continuamente o5 | aperfeigoaments do estio ativaments
aprender o novo : empresa. Ha uma compreens3o inicial da | principios Lean em toda a conjunto de conheciments | compartihadas em toda
’ extensdo da mudanga de empresa. sobre o Lean. a organizagic e dentre
paradigma para a empresa. da empresa estendida.
0A OD OA OD 0A 0D OA 0D OA 0D

Indicadores do Lean Foi estabelecido um processo formal de educag3o em Lean para os lideres.

Lideres aplicam regularmente e usam as lighes aprendidas em Lean.

Evidéncias

Maioria dos lideres empresariais $8m recebido wma significativa exposicio e educacio em relacio aos principios, praticas e comportamentos Lean.

Oportunidades

PRATICA DO LEAN NIVEL DE CAPACIDADE

1.B.2 Compromisso no nivel Mivel 1 Hivel 2

sénior de gerenciamento

Nivel 3 Nivel 4

Mivel de comprometimento A geréncia sénior esta Lean & parte integrante de

Nivel de gerenciamento sénior

liderando o processo
pessoalments.

entre o5 dirstores & niveis
superiores & variavel -
Alguns endossam, enguanto
outros podem resistir

reunides em toda 3
empresa, reunides de
diretoris, atc. A transigio
para Lean e gerenciada

comprometida com o grupo, os
lideres / gestores seniores que
ndo podem ou ndo se adaptam
530 subsfituidos.

s lideres seniores estio
responsaveis pela
transformag3o para Lean
na emprasa.

Mivel 5

Os lideres senicres e
nivel gerencial estio
responsaveis pela
transformago para
Lean na empresa &

ativaments. pessoalments & de forma dentro da empresa
vizual pelos Gerentes estendida.
Seniores.
oA QD oA QD oA 0D oA 0D oA 0OD
Indicadores do Lean Ha um compromisseo e consenso em apoiar a transformagio para Lean.
O nivel gerencial fornece apoio @ reconhatimento para aghes positivas.
A geréncia sénior € responsavel pela transformagdo da empresa.
Evidéncias
Oporiunidades
PRATICA DO LEAN NIVEL DE CAPACIDADE
1.B.3 Vigao de uma empresa Mivel 1 Hivel 2 Hivel 3 Hivel 4 Hivel 5

Lean

Novo modelo mental na
Empresa.

Oz lideres senicres m
diferentes vistes sobre o
Lean. Menhuma delas bermn

definidas. funcionarios. parte ativa de sua
realizagio.
oA QD oA 0D OA 0D A 0D oA 0D

05 lideres seniores adotam
uma visdo comum de Lean.

Avisdo de Lean foi
comunicada e & entendida

pela maioria dos

Visdo comum de Lean &
compartilhada por toda a
empresa estendida.

As partes interessadas
tém interiorizada a visio
de Lean = s3o uma

Indicadores do Lean

Avisao fol comunicada a todos os niveis & tem uma vasta “compra” pela maioia dos funcionanios.

A visdo incorpora um nove medelo mental de come a empresa ird agir & se compertar de acordo com principios e praticas Lean.

Evidéncias

Oporiunidades
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PRATICA DO LEAN
1.B.4 Senso de urgéncia

A principal forga motniz para o
Lean.

Mivel 1

Uma verificagio no ambients

de negocio identifica

NIVEL DE CAPACIDADE

Nivel 2

(= Lideres empresariais

desenvolvern “business case”

Nivel 3

Urgente e convincents
“Business case” para a

Nivel 4

Urgente e convincente
“Business case” para o

Hivel 5

Urgente e convincente
“Business case” para o

ameagas competiivas e a urgente & convincente para a transformacao lean foi Lean & expandido e aceitc | Lean & expandido e
necessidade da agio. transformagdo para Lean. comunicado e tem inicio os pelos principais aceio pela empresa
preparatives e organizagio fomecedares. estendida
por tras dele.
OA OD 0OA 0D oA 0D 0OA 0D 0A OD

Indicadores do Lean Um caso de negocio atrasnie para Lean foi desenvolvido & comunicado.
As implicagdes & cronogramas da visie foram traduzides para cada srea da empresa.

Progresso 2 transformacdo para Lean & parte integrante de discussdes & eventos de lideranga.

Evidéncias

Oportunidades

I.C FOCO NA CADEIA DE VALOR (VALUE STREAM)

Um conceito fundamental do pensamento Lean & que todas as agdes e recursos de uma empresa devem ser focados na criagdo de wvalor para seus clientes.
Qualguer despesa, acdo ou recurso que ndo pode ser associado a este objetivo & considerado como desperdicio e deve ser eliminados. E possivel visualizar
o cliente "puxar” produtos/senigos da empresa, resultando em cascata de agdes, puxando para trds a montante em todas as fungdes da empresa. A aco de
“puxar” se estende para além da empresa, chegando aos fomecedores e outras entidades externas. Os objetivos e métricas da empresa também devem ser
expressos em temmos de valor agregado.

Criacdo de valor com o minimo de desperdicio torna-se a principal forga motriz da empresa. Os meios atuais de entregar valor ao cliente estdo
documentados, seguido uma melhora do fluxo de valor e minimizando o desperdicio. Métricas Lean sdo especificadas e a participacdo das partes
interessadas esclarecidas.

Questdes para o diagndstico:

Existe um processo formal utilizado para determinar explicitamente "valor” para o cliente?

Foram mapeados todos os fluxos de valor de todas as partes interessadas?

A empresa entende o funcionamento do fluxo de materiais & informagdes ao longo empresa?

Os processos de infraestrutura est3o alinhados ao fluxo de valor?

A empresa entende claramente como atualmente agrega valor aos clientes?

Foi definido um sistema de medic3o de desempenho para além dos objetivos estratégicos de negacios?

PRATICA DO LEAN NIVEL DE CAPACIDADE

I.C.1 Conhecendo a cadeia de | MNivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Mivel 5
valor atual
O flueo do processo As principais paries A Cadeia de valor atual esta | Profundidade & amplitude Cadeias de valor
Como estamos agora documentado difers dofiuxe | interessadas e o que & valor definida, permitindo a de conhecimento de atualizadas e suas
entregando valor ao cliente. real, Existe uma para eles estSo identificados. identificagio de interagles elementos de fluxe de independéncias sdo
compresnsao inicial da Processos atuais s3o criticas. Oporunidades valor e processos de avaliadas em toda a
necessidade de mapeados e analise inicial esta | significativas para a suporie expdem empresa estendida.
mapesaments formal & &m andamento. eliminagio de desperdicios & | interdependéncias em toda
analisa. criagdo de valor =30 a empresa.
identificadas e alinhadas
com os objetivos
aestratégicos.
0A 0D 0OA 0D 0OA 0D 0A 0D 0A 0D

Indicadores do Lean Um processo formal foi estabelecide para a identificagio do dliente 2 valor das partes interessadas.
A pratica e a linguagem de mapeamento da cadeia de valor s30 reconhecidas como parte importante do processo iterativo de melhoria.

Estd mapeada a cadeia de valor dos maiores clientes & linhas de produtos. Os pontos de parada e interfaces estde daraments definidos.

Evidencias

Oportunidades

PRATICA DO LEAN NIVEL DE CAPACIDADE

1.C.2 Fluxo Empresarial Mivel 1 Hivel 2 Hivel 3 Mivel 4 Mivel &

Materiais e fluzos de
informag3o s&o desconexos
& processo "otimizado” pelo
processo. Mentalidade do

“Fluxo de pega Unica” para
produtos e informagdo.

Alguns fluxos primarios tém
sido reformulados para superar
barreiras significativas a0 fluxo.

Material e fluxe de
informagdo transparentes
em toda a empresa.

Fluxos primarios sio
simplificados e alinhados
com a cadeia de valor, o que
permite que a informacio &

Material e fiuxo de
informagso continua e
responsavelments em
toda a empresa

"Push” prevalecs. matenal fiua, conforme estendida.
necessano.
oA OD oA 0D OA OD 0A OD oA 0D

Indicadores do Lean O fluxos de informag3o foram racienalizados para garantr a intereperabilidade entre os elementos da empresa.
Caminhos de fluxo de materiais foram simplificados e abreviados para melhorar o fluxe.

Os fluxos de informagio e materiais sio sensiveis ds necessidades das partes interessadas.

Evidéncias

Oporiunidades
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PRATICA DO LEAN

L.C.3 Desenvolvendo cadeia de
valor futura

A cadeia de valor para atender a

Mivel 1

A geréncia entende que os
processos atuais ndo

NIVEL DE CAPACIDADE

Nivel 2

Um conceito de cadeia de vakor

futura foi criado com base em

Nivel 3

A cadeia de valor futura &
desenvolvida, abrangendo

objetivas futuros da empresa

Nivel 4

A cadeia de valor futura &
refinada para acomodar

um ambiente em mudanga.

Mivel 5

A cadeia de valor futura
& refinada para
‘acomodar

visdo da empresa. atendem os objetivos futuros | requisitos das partes
do Lean. interessadas. e satisfazendo as dinamicamente um
necessidades das partes ambiente de mudanga
interessadas. em toda & empresa.
0A QD oA OD oA OD oA 0D 0A 0D

Indicadores do Lean

Um processo formal foi estabelecido para identificar de que forma a empresa pode melhor entregar valor aos clientes e partes interessadas.

O fluxo de valor futuro reflete novas e melhores maneiras de realizar valor & minimizar a adigio de atividades de "nac-valor”.

O desenvolvimento de futuras cadeias de valor foi gerado para o fluxo de valor primario e seus processos de apoio.

Evidéncias
Oportunidades
PRATICA DO LEAN NIVEL DE CAPACIDADE
1.C.4 Medir o desempenho Mivel 1 Mivel 2 Hivel 3 Hivel 4 Hivel 5
Medir o desempenho direciona a | As medidas de desempenho | E estabelecido um patamar Sistema de medicio de O sistema de medigic & Um processo comum de
atitude da empresa. s30 “ad hoc”, inconsisientes | base de medicio de desempenho com um definigio de objetivos definiciio e medicio
& focadas em areas desempenho para estimular o conjunto minimo e “puxa” a melhoria do “puxa’ a melhoria do
funcionais, em vez de na progresso em diregio ao equilibrado de métricas com | desempenho em toda a desempenho em toda a
cadeia de valar. estado futuro de Lean e sao base nos objetivas EMpresa. empresa estendida.
visiveis em wda a empresa. estratégicos, & alinhards
méfricas locais com
ESMpresanais.
OA OD 0OA 0D OA OD 0OA 0D 0OA 0D

Indicadores do Lean
As medicies de desempenho sdo utiizadas pars assegurar gue a5 métricas locais & da empresa estdo alinhados.

Um eonjunte equilibrade & minimo de métricas de desempenho sdo usados para monitorar o progresso da implementag3a Lean na diregdo estratégica.

Evidéncias

Oportunidades

1.0 DESENVOLVER A ESTRUTURA DE LEAN E O COMPORTAMENTO LEAN

A infraestrutura organizacional deve ser avaliada e modificada antes do lancamento de uma iniciativa Lean, bem como de toda a transformac3o. A Estrutura
organizacional, os incentivos, as politicas, os sistemas e os processos de negocios devem estar alinhados e coordenados para provocar o comportamento

exigido para a implementacio bem sucedida de principios e praticas enxutas.

Questoes para o diagndstico:

Foi implementada uma estrutura organizacional que incide sobre 0s principais processos ao longo da cadeia de valor do cliente?
A estrutura organizacional & projetada para ter flexibilidade e capacidade de resposta a mudangas no ambiente extemo?

Os relacionamentos com as partes interessadas s30 estruturados com base no respeito e na confianca mutua?

As politicas e os procedimentos foram revistos para promover e incentivar o comportamento Lean?

Os incentivos foram desenvolvidos com consisténcia ao comportamento dessjado?

A tomada de decisdo foi delegada ao nivel mais baixo possivel? E incentivado que se corra riscos de forma prudente?

Agentes de mudanga Lean sdo posicionados e capacitados para oferecer orientacdo e lideranga para a transformacdo lean?

PRATICA DO LEAN NIVEL DE CAPACIDADE

1.0.1 COrientagio Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4

Organizacional

A empresa opera como silos | Os esforgos iniciais estio em Processos onganizacionais Unidades funcionais agora

Organizar para que possa funcionais. andamenio para identificar as multifuncionais estic Servem como centros de
suportar @ entrega de valor. barreiras funcionais e entender | parcialmente implantados e conhecimento para a
suas implicagdes. alinhados com a cadeia de retengio de competéncias.
valor da empresa.
OA OD 0OA ©0OD OA ©OD OA 0D

Mivel 5

A orientagio baseada
em processo e
mul§funcional esta
alinhada em toda a
empresa estendida

0OA 0D

Barreiras funcionais foram minimizadas.
Ha amplo uso de processos multifuncionais em toda a empresa.
Potencial de progressSo na camreira existe em ambos: Os processos & as fungbes.

Indicadores do Lean

Evidencias

Oportunidades
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PRATICA DO LEAN

NIVEL DE CAPACIDADE

1.0.2 Relacionamento baseado | Mivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Hivel 4 Nivel &
&m conﬁanga miutua
Relacionamentos tendem a | Aplicagio seletiva na visdo Relagies estiveis Respeito mituo & “Stakeholders”
“Ganha-ganha” versus ser determinados pelo papel | empresanal resuttando em cooperativas exstem em confianga existemn em toda | modifiearam o
Nis-gles” organizacional, resultando quebra de bameiras toda @ empresa, as relagbes | a empresa, com a partiha | compartamento de
em uma perspeciiva "nos- organizacionais e de cooperagio s30 equitativa dos beneficios meodo a melhorar o
eles". desenvolvinmento da confianga estabelecidas com alguns resultantes de iniciativas desempenho da
mitua. parceinos empresanais. de melhoria continua. empresa estendida
(ganha-ganha)
0A OD oA QD OA OD oA OD oA QD
Indicadores do Lean Barreiras de comunicagao com base em posigao organizacional foram significativamente reduzidos.
Relacdes estdveis e cooperativas existem enfre a maioria das partes interessadas da empresa.
Evidencias
Oportunidades
PRATICA DO LEAN NIVEL DE CAPACIDADE
1.0.3 Comunicagao aberta e no | Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
tempo correto
A comunicagio &, em grande | Mecanismos de comunicagio Lideres empresariais sic Processos de Sistema completo de
A informagdo é trocada quando parte, de cima para baixo, basicos s30 empregados, mas | acessiveis e visiveis, comunicacio estio comunicagio de duas
& necessdrio. limitada e atrasada. nao s3o uniformes; estratégia desenvolvendo passando por vias & utilizado em toda

0OA OD

de comunicagio esta em
desenvolvimento.

OA 0D

comunicagies de duas vias
de foma aberta, concisa e
oportuna.

OA 0D

aperfeigoamento continuo
e az informagdes s30
trocadas ou podem ser
acessadas quando
necessarnas.

0OA 0D

a empresa estendida.

OA OQD

Indicadores do Lean

Existe uma comunicacio aberta e oportuna entre as partes interessadas. Ou seja, reunides periddicas com os funcionarios, bolatins informativos, ete
A tecnologia tem side aproveitada para acslerar o fluxo de comunicagio e acessibiidade, ao filtrar as comunicagies desnecessarnias.

As sugestdes dos funcionarios sao valorizadas e desempenha um papel fundamental na tomada de decisdes.

Evidencias

COportunidades

PRATICA DO LEAN NIVEL DE CAPACIDADE

1.0.4 “Empowerment” do Mivel 1 Hivel 2 Hivel 3 Mivel 4 Nivel &

funcionario

A decisip é tomada pelo nivel
organizacional mais baixo
possivel.

Tomada de decis3o
centralizada, ccome em uma
estrutura hierarguica com a
delegagdo limitada de
autoridade.

oA OD

Estrutura & formagso adequada
estio sendo posto em pratica
para permitir "empowerment”.

oA OD

Sistema e modelo de gestio

onganizacional suportam
uma tomada de decisdo
limitada no nivel de
aplicagdo e necessidade.

OA 0D

Frocessos de decisdo s3o
continuamente
aperfeigoados para
promover maior
responsabilidade no ponto
de usa.

OA QD

Atomada de decis3o
em toda 3 empresa &
delegada ao ponto de
aplicagdo.

OA QD

Indicadores do Lean

Gerentes e supernisones servem comao mentares & educadores, promovendo a tomada de decis3o no menor nivel organizacional possivel.
A extens3o e os tipos de "empowerment” sdo feitos "sob medida® para se adequarem ao ambiente e as pessoas.

O “Empowerment” pemmite ripida e eficaz tomada de decisdo o mais proxime do ponto de usc.

Evidéncias
COportunidades
PRATICA DO LEAN NIVEL DE CAPACIDADE
1.0.5 Alinhamento dos Mivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
incentivos
Uso esporddics de Incentivos que recompensam & | Remuneragio e incentives O sistema de incentivos Os incentivos de Lean

Incentive o comportamento
desejado

incentivos e falta de
consciéncia de que alguns
incentives desencorajam
comportamentos Lean.

OA 0D

encorajam o comportamenta

Lean sao implantados em
algumas areas.

oA 0D

dos funciondrics &
executivos estio ligados
diretamente as realizagd
dos objetivos de Lean.

0OA 0D

contribui com o &xito 2 a
realizagdo sustentavel dos
cbjetivos do Lean.

OA OD

=50 implantados com
suCesso mensuravel em
toda a empresa
estendida.

OA 0D

Indicadores do Lean

Os incentivos incluem um balango entre valor monetario e recompensas nao-monetarias para incentivar atividades de Lean.
O incentivos 530 baseados em méticas de desempenho que incentivam atividades de Lean.
Os incenfivos encorajam as melhorias locais que irSe beneficiar virios processos ou valor de desempenho da cadeia de valor.

Evidencias

Oportunidades
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PRATICA DO LEAN

I.D.6 Encorajamento da
Inovagio

Da aversdo ao risco ao incentivo
a0 nsco

Mivel 1

As iniciativas de inovacso
530 esporadicas e "ad hoc”,
3 segurancs, a e_'stabili::lade
& & aversio ao fsco s30 05
maicres influenciadores na

HIVEL DE CAPACIDADE

Nivel 2

Os esforgos inicisis estio em
andamento para o
desanvohimenio de sistemas,
processos e procedimentios
para promover inovacoes.

Nivel 3

As iniciativas de inovagio
est3o em andamento em
areas selecionadas; medidas
para avaliar o impacto estic
em uso.

Nivel 4

Iniciztivas de inovagio
estio florescendo em toda
a empresa; a tomada de
risco prudents &
encorajada e

Mivel 5

Programa global de
inovacio &
implementado e os
resultados positivos
reconhecidos em toda a

tomada de deciso. recompensada. empresa estendida.
oA OD 0OA OD 0OA OD 0A 0D oA 0D
Indicadores do Lean O processo para sugestdes foi simplificado e da visibilidade do progresso de cada sugestao.
Programas de sugesties foram devidamente incentivados a dar o reconhecimento aos autores de ideias inovadoras.

Evidéncias
Oportunidades
PRATICA DO LEAN NIVEL DE CAPACIDADE
1.0.7 Os agentes de mudangas | Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
do Lean

Agentas de mudanga s3o0 Ha identificagio formal de Agentes de mudanga Mudanga toma-se Agentes de mudanga

As inspiragdes e motivagies da
mudanca

esporadicaments
distribuidos, mas sem
autoridade para executar
mudanga.

OA OD

agentes de mudanga,
juntaments com a definigio de
papel, a delegacio de
autoridade e um programa de
educacio e formac3o para
agentes de mudanga.

0A 0D

qualificados s3o atribuidos a
areas-chave, com autoridade
para efetuar mudangas.

OA OD

autogerida, iniciada por
funciondrics, bem como
agentes de mudanga.

oA 0OD

fomecem conhecimento
critico de Lean,
habilidade = experiénda
em transformar a
empresa estendida.

0OA O©OD

Indicadores do Lean

Agentes de mudanga do Lean foram designados e capacitados.

Agentes de mudanga do Lean operam em todas as dreas e transferem a expeniéncia de implementagdo de Lean.

Evidéncias

Esta estabelecido processo de desenvolvimento de "mestres em Lean” (lean master] = outros agentes de mudanga.

Oportunidades

.E CRIAR E REFINAR O PLANO DE TRANSFORMAGAO

Identificar, pricrizar e seguenciar um conjunto abrangente de iniciativas Lean que coletivamente constituem o plano para alcancar a transformag o desejada.

Questoes para o diagnostico:

O plano de transformacéo lean esta em nivel abrangente, priorizados e alinhados com os objetivos esfratégicos do negécio?

Foram fomecidos recursos adequados para facilitar a transformac&o lean?

O programa atual de educagio e de formagdo estio adequados para apoiar adequadamente a diregdo estratégica e a transformagdo lean?

As ligdes aprendidas e melhores praticas foram efetivamente incorporados dentro do planejamento de transformacdo lean?

PRATICA DO LEAN

I.E.1 Plano de transformagao
lean em nivel empresarial

Tragando o curso em toda a
empresa

Mivel 1

Esforgos de plansjamenio
individuais s30 em sua
maioria de baixo para cma &
com pouca prioridade ou
baixa coordenagdo a partir
do nivel da empresa.

oA OD

NIVEL DE CAPACIDADE

Nivel 2

Mivel de gestdo empresarial
identifica projetos de
implementacio de Lean. que
s30 priorizados para atender
aos objefivos estratégicos de
longo e de curio prazo.

0OA 0D

Nivel 3

Planos de melhoria da
empresa sio coordenados &
priorizados através da
cadeia de valor da empresa,
COIM UM CroNOgrama e
resultados mensuraveis

esperados.

oA OD

Nivel 4

Flano de transformacdo
lean & continuaments
aperfeigoado através do
aprendizado a partir dos
resultados de
implementacio &
mudangas mos requisitos
estratégicos.

0OA 0D

Nivel &

Plang de transformagao
lean equilibra os
beneficios mituos das
partes interessadas em
toda a empresa
estendida.

OA 0D

Indicadores do Lean

Existe umn processe para incorporar as lighes aprendidas no plano de transformag3o lean em nivel empresarnial.
Cs oojetives do plano de transformag3o lean 3o quebrados por segdo & implantados em toda a emprasa,

s planos equilibram os obietivos de longe prazo e de curto praso das partes interessadas para a melhor solucio global.

Evidéncias

Oportunidades
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PRATICA DO LEAN NIVEL DE CAPACIDADE

I.E.2 Comprometer recursos Mivel 1 Nivel 2 Nivel 3
para a melhoria do Lean
Os recursos s3o alocados

conforme a necessidade da

Os recursos limitados de nivel

Pouco ou nenhum recursos
] empresanal estio

Provisdio de recursos para o 530 fomnmecidos para a

[ ean. melhoria de processos ou comprometidos, & muitas veres | exscugdo do plano de
eliminagio de desperdicios. | aplicados a0 sintoma endona | transformagdo lean
CAUSE raiz. priorizades em toda & cadeia
de valor.
0OA OD 0A ©OD OA OD

Nivel 4

Um conjunio de recursos &
formmecido para iniciativas
lean, com uma justificagio
minima necessaria.

OA 0D

Mivel 5

Um conjunta de
recursos & destinado
para iniciativas lean em
toda a empresa
estendida.

OA OD

Os recursos estio comprometides para apoiar o nivel @ a velocidade de transformacSo do lean.
Tempo para a contribuigdo pessoal esta disponivel em todos os niveis da empresa.
O procediments para solicitar recursos de melhoria foi simpificado = da priondade 4s melhorias

Indicadores do Lean

ue benefiziam varas reas.

Evidéncias
Oportunidades
PRATICA DO LEAN NIVEL DE CAPACIDADE
LE.3 Prover educagio e Mivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Mivel 5
treinamento
Ha pouca coordenagdo dos | Educagdo e formag3o Educagio e programa de Educazio e formagdoem | Programa de educagso
Treinamento Jusi-in-time™ programas de educagio & abrangem um conjunto de treinamento s30 compostos | todos os niveis s3o = treinamento suportam
formacio para facilitar a habilidades necessarias para por um conjunio equilibrado | revisados periodicamente as necessidades flturas
mudanga. apoiar os projetos de & sequenciado de elementos | para verificar o do plano de
transformagdo de Lean. para apoiar o plana de alinhamento & adequagdo | transformagdo da
transformagdo. ao plano de fransformagdo | empresa estendida.
lean..
0OA 0D 0A 0D 0A 0D 0A 0D 0OA 0D

Indicadores do Lean Os resursos 2stio comprometides para apoiar o nivel & a velosidade de transformaco do lean.

Tempo para a contribuic3o pessaal esta disponivel em todos os niveis da empresa.

O procedimento para salicitar recursos de melhonia foi simplificado, e da priofdade as melhorias que beneficiam vanas areas.

Evidéncias

Oportunidades

I.LF IMPLANTAR AS INICIATIVAS DE LEAN

Desdobrar o plano existente em nivel empresarial criando ag@es especificas, programas e projetos que sdo executados dentro de cada area de processo

organizacional e determinar como eles so integrados ao nivel da empresa.

Questdes para o diagndstico:

O plano de transformag&o lean foi traduzido em projetos detalhados de execucdo?

Foi criado um sistema uniforme para acompanhamento das iniciativas lean em relac8o ao plano geral?

Existe nos planos um mecanismo de “feedback” para revisdo e compartilhamento das lices aprendidas?

PRATICA DO LEAN NIVEL DE CAPACIDADE

I.F.1 Desenvolver um plano Mivel 1 Hivel 2 Hivel 3

detalhado baseado no plano

empresarial Melhorias s3o geralments As principais metas do plano Planos detalhados de

ofimizadas para areas
individuais e funcionarios
ndo veem daramente as
ligagies entre os objetivos
locais & da empresa.

de transformagio lean sio
compreendidas pela maioria
des fundionarios. Proprietarios
de processos estio envelvidos
no desenvolviments de plancs

implementagio lean que
apoiam o plano de nivel
empresarial s3o
desenvolvidos e
coordenados entre os

Coordenagdo das methorias de
Lean

detalhados ligados &s metas | processas.
ohjetivos estratégicos do plano
empresanial.
0A QD oA QD OA OD

Nivel 4

Planos detalhados de
implementagao do lean
represeniando qualguer
interdependéncia sdo
refinades e integrado em
toda a empresa. As
miethores praticas s3o

compartilhadas.

OA 0D

Nivel &

Planos da empresa
estendida sdo
coordenados e apoiam o
plano de transformagio
lean.

OA QD

Indicadores do Lean Planos detalhados de implementagao estao alinhados as metas do plano de nivel empresarial.

Existe um processo para incorporar as lighes aprendidas em planos detalhados de implementacio.
Planos detalhados de melhoria s30 coordenados em toda a empresa onde existe interfaces e compartilhamento de implicagies.

Evidéncias

Oportunidades
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PRATICA DO LEAN NIVEL DE CAPACIDADE

I.F.2 Acompanhar Mivel 1 Hivel 2 Hivel 3 Hivel 4 Nivel 5
detalhadamente a
implementagﬁo Recultados das iniciativas de | Processo estd em Ha um processo de O processo de O processo de
melhoria de processos s3o desenvolvimento para permmitir gerendamento de projetos gerenciamento de projetos | gerenciamenio de
Avaliar as enfregas e resuladas observados, mas ndo menitoramento e quantificacio | implementado para pode faciimente avaliar os projeto & implantado em
= P guantificados. de progresso da acompanhar o andamento plancs detalhados e pode toda a empresa para
&m comparagdo aos objefivos. implementagio do lean. Dados | dos projetos de lean contra acomodar revisies ativar rastreamento em
de alguns projetos estio sendo | os objetivas definidos, o ocbrigatorias por mudangas | tempo real.
revistos. feedback & fomedido ao no plano de transformacio
nivel da empresa. Acio lean em nivel empresarial.
commetiva apropriada &
iniciada na ambito de
projetos individuais.
OA _OD 0OA 0D 0A 0D OA 0D OA 0D
Indicadores do Lean As iniciativas lean s3o coordenadas e monitoradas, com os resultadeos individuais atribuidos e avaliados contra as metas de nivel empresarial.

A responsabilidade e a prestacio de contas das melhorias s3o0 atribuidas localments para permitir agio cometiva rapida sobre os desvies do plana.
Mudangas nos processos & "Value Stream Map” s3o documentades e stualizados regulamente.

Evidéncias

Oportunidades

.G FOCO NA MELHORIA CONTINUA

Esta secdo é extremamente importante paraa eficacia e continuidade em longo prazo. Somente quando as atividades neste seg mento se tomar uma parie
natural da cultura da empresa, a organlzad;ao pode alcangar um estado importante de Lean. A organizaco vai aprender com vanias iniciativas de
implementacio. As modificacbes serdo necessarias e realimentadas através da seg3o "Criar e refinar Plano de Transformac3o”.

Execucdo bem sucedida do plano de implementacdo do lean € a base para melhorar ainda mais. O processo de melhoria € monitorado e alimentado, ligdes
aprendidas sdo capturadas, e melhorar o desempenho torma-se uma impertante forca para um future processo de plangjamento estratégico.

Questoes para o diagndstico:

As diretrizes para a melhoria continua estdo suficientemente desenvolvidas para facilitar os planos de transformagdo em toda a empresa?
As pessoas sdo desafiadas a construir e sustentar melhorias existentes?

Os gerentes seniores estdo ativamente envolvidos ne acompanhamento do progresso de implementac&o lean em todos os niveis?
Existem apoio & incentive adequados para todos os participantes na implementacio do lean?

As licdes aprendidas s3o capturadas de maneira sistematica e consistente?

Existem resultados da implementac3o de Lean que estio impactando o plangjamento estratégico?
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PRATICA DO LEAN

1.G.1 Processo estruturado de
melhoria continua

Uniformidade em como se tornar

Mivel 1

Iniciativas de melhoria s30
“ad hoc” e ndo orentadas

NIVEL DE CAPACIDADE

Nivel 2

Um processa de melhoria para

a empresa & amplaments

Nivel 3

Metodologia estruturada e
sistemnatica para a melhona

Nivel 4

Processo de melhoria
continua estruturado &

Mivel 5

Processo de melhoria
continua estruturado &

melhor. para dados. definido & sendo seletivaments | continua, criagio de valor & implantado em fodos os totalments enrasizads em
aplicada. desenvolvido e implantado niveis & em toda a toda 3 empresa
em muitas areas. empresa, utiizando a estendida.
analizs de valor para
melhorias selecionadas.
0OA OD oA OD OA OD oA OD oA OD
Indicadores do Lean Foi implementado uma abordagem de melhoria | transformagdo consistente, sdo encontrados ganhos sustentaveis.
O processo de melhoria continua desafia as pessoas a atacar 3 causa raiz, & ndo o sinoma,
(= principios Lean estio sendo aplicados na maioria dos sistemas e dos processos, utilizando as lighes aprendidas.
Evidéncias
Oportunidades
PRATICA DO LEAN NIVEL DE CAPACIDADE
1.G.2 Monitorando o progresso | Mivel 1 Hivel 2 Hivel 3 Hivel 4 Hivel 5
do Lean
0= lideres empresariais n3o | Progresso do plano de Metodologia formal € usada Ors resultados de projetos Os gerenies seniores

Avaliando o progresso go Lean
para além dos objetivos da
empresa

estdo ativaments envolvidos
na revis3o do progresso do
plano de implementacia

implementagio & revisado
contra os objetives de nivel
empresanal, & para alguns

por lideres empresaniais
para analisar o progresso
geral em todos os projetos

de implementagdo s3o
agregados para permitir 3
redistribuicio dos recursos

monitoraram o
progresso lean em toda
a empresa estendida.

l2an em geral. projetos conforme critérios de de irr'plerr'en'agé‘o lean. Oz & para garantir o Os resultados estdio
SLCESSO. planos atuais 530 ajustados alinhamento em curso com | impactando o
com base na aprendizagem o= chjetivos estratégicos. planejamento
de implementagies de lean. estratégico.
OA OD 0OA OD OA OD OA OD 0A ©OD

Indicadores do Lean

Frogressa e transformac3o lean s3o julgados pelos bensficios agregados, e ndo por melhorias individuais ou localizada.
Lideres participam ativamentes no monitoramento de progresso da implementagio e abordam as deficiéncias dentro do plano de transformagio.
O progresse do lean tem seus comentdrios decumentados em um formato comum e € disseminade.

Evidéncias

Oporiunidades

PRATICA DO LEAN NIVEL DE CAPACIDADE

1.G.3 Nutrir o processo Mivel 1 Mivel 2 Hivel 3 Mivel 4 Nivel 5

Garantir o envolvimento do nivel
executivo

Ha uma crescents
consciéndia de que a
implementagio lean bem
sucedida & altamente

Alguns gerentes seniores estio

fomecendo incentive, apoio &
reconhecimento, o gue n3o &
consistents em toda a

Gestores buscam identificar
e eliminar os obstaculos &
implementagio lean.
Equipes e individuos que

s gerentes seniores em
toda a empresa tim uma
alta visibilidade em sau
envolvimento, apoic e

Executivos e gerentes
nutrem uma cultura de
melhoria continua na
empresa estendida.

dependente do apoio da empresa. conseguiram implementar encorajamento da iniciativa

geréncia sénior e do seu praticas lean s3o lzan. Uma atmesfera

encorajamento. reconhecidos & entusiastica & evidente.

recompensados.
oA OD oA 0D OA 0D 0OA 0D 0OA 0D

Indicadores do Lean A gestio apoia ativamente = esta envolvida em garantir o sucesso das melhorias.

Agdes positivas e o esforgo sdo reconhecidos e recompensades, mesme que as melhorias ndo sdo otalmente bem-sucedidas.
Evidencias
Oportunidades
PRATICA DO LEAN NIVEL DE CAPACIDADE
1.G.4 Capturando as lighes Mivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Mivel 4 Nivel 5

aprendidas

Garantir gue sucesso leva para
mais SUCesso

As lighes aprendidas com as
stividades de melhoria ndo
530 documentadas,
residindo apenas na
memdria dos participantss.

OA OD

As lighes aprendidas em
algumas areas s3o
documentadas & mantidas em
amuives de papel, manuais, &
paliticas de regras, sto.

0A OD

Um processa formal para
facimente capiurar e
comunicar as lighes
aprendidas esta sendo
aplicada. Contribuigdes dos
funcionarios s3o ativamente
procuradas.

O0A OD

Az lighes aprendidas sio
constantemente
capturadas, comunicadas
& usadas regulamments de
forma estruturada. Umna
base de conhecmento da
empresa & criada.

OA 0D

Um processo formal de
jgestio do conhecimento
€ adotado. As lighes
aprendidas sdo
rotingiramente &
explicitamente
incorporadas na
formulagio de novas
iniciativas lean.

OA ©OD

Indicadores do Lean

Melhores praticas, sugesties e lighes aprendidas s30 mantidas em um formato padrio clam e condisa.
Um processo formal foi estabelecido em toda a empresa para capturar & reutilizar as lighes aprendidas.

As lighes aprendidas sdo revisadas para manier a relevincia das informacbes mantidas periedicamente.

Evidéncias

Oportunidades
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PRATICA DO LEAN

NIVEL DE CAPACIDADE

1.G.5 Impactando o plano Mivel 1 Hivel 2 Hivel 3 Hivel 4 Hivel 5
estratégico da empresa
Resultados da Beneficios da implementacio A geréncia executiva Melhorias previstas de A geréncia executiva
Resultados trazendo implementagio lean ndo sio | lean estio comecando a considera o impacic implementacio lean sio integra resultados
oportunidades estratégicas alimentados de volta para influenciar o processo de potencial das iniciativas de incorporados ac futures previstos de
processo de plansjamento plansjamento estrategico. melhoria de desempenha em | plansjaments da empresa implemen o lean na
estratégico. sua avaliagdo de novas & decisdes orpamentdnias. | sua avaliagio de novas
oporunidades de negdcios. oportunidades de
negdcios e patencial
impacie no mercado.
OA OD oA 0D OA ©OD OA 0D OA ©OD

Indicadores do Lean Os resultados da empresa refistem melhorias resultantes da implementacio lean.
O plangiamento estratégico faz provis3o para créditos de ganhos esperados de melhorias lean.
Os ganhos realizados com a implementagio lean s&0 aproveitados. para alcangar o crescimento, rentabilidade, posigio no mencado e estabilidade no

emprego.

Evidéncias

Oportunidades

Il. PROCESSOS CICLO DE VIDA (Existem Adaptagtes a Aplicagdo em Software)

Implementar praticas lean em todos os processos de ciclo de vida, na definicdo das necessidades dos clientes, nos desenvolvimento de produtos e
processos, na gestio de cadeias de abastecimento, na producdo do produto e do senvigo, na distribuicdo do produtos e do servigo, e no apeic apés a
entrega.

LA AQUISI(;.EO E GERENCIAMENTC DO PROGRAMA (Existem Adaptacdes a Aplicaciio em Software)

Para serem bem sucedidas no ambiente competitivo global do século XX, as empresas devem desenvolver e gerenciar parcerias com seus clientes e serem
capazes de dinamicamente reconfigurarem e alinharem as compet&ncias essenciais entre os fomecedores, a empresa e seus parceiros, a fim de oferecerem
o melhor do ciclo de vida para os clientes.

Questdes para o diagnostico:

Estdo sendo totalmente exploradas as novas oportunidades de negocios decorrentes de recursos lean?

0O feedback dos clientes e o uso de dados estdo direcionado o processo de desenvolvimento de negocio?

Os ativos alocados em todo o fluxo de valor sdo coerentes e equilibrados?

Os riscos do programa e os requisitos de recursos sdo equilibrados a fim de assegurarem o fluxo ideal durante todo o ciclo de vida do produto?

PRATICA DO LEAN NIVEL DE CAPACIDADE
Il.A.1 Utilizando a capacidade | Mivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
do Lean para o crescimento
do negacio Iniciativas de melhoria de Ganhos de melhoria fomecem | Beneficios sustentados da Ha plena utilizagio dos 0 plano estrategico
negocios s3o0 "ad hoc™ e recursos para facilitar futuras aplicagio do pensamento recurses avangados e incorpora
Exploragéo de novas estdo focados em eficiéncia melhorias. Oportunidades de lean dentro da empresa s30 | conhecimento do cliente dinamicamente os
oportunidades de negocios operacional. neguciris potenciais da usados para mantsr as em toda a empresa para recursos da empresa
decomentes de rEcUrsos aplicagio do pensaments lean | negdcios atuais 2/ ou alavamcar oportunidades estendida = oz
- P - em competéncias conquistar novos negocios. para a vantagem interesses das partes
disponibilizados afraves do lean. fundamentais sio competitiva. interessadas para
reconhecidos e os planos identificar & alavancar
foram desemvolvidos. oportunidades.
oA OD 0A 0D oA OD OA 0D OA 0D

Indicadores do Lean Reducao de custos, o aumento de qualidade & tempos de resposta mais rapidos a parir dos desperdicios eliminados 3o ullizados para manter ou
Congquisiar noves negocios.

A capacidade de melhorar e aperfeigoar os processos rapidamente =30 amplamente uiilizados para responder as novas exigéncias dos clientes.

Um processo & usado para fazer a varedura do ambiente com| ra explorar as riunidades dos recursos disponibilizados da resa lean.
Evidencias
Oportunidades
PRATICA DO LEAN NIVEL DE CAPACIDADE Existem Comentarios para Software

IL.A.2 Otimizagdo da Mivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5

capacidade & da wtilizagdo dos
ativos (pessoas,
equipamentos & utilidades)

Comao resultado da
aplicagio dos conceitos 2
tecnicas lean, os ativos
sdo liberados para ser

\ilizagio de pessoas e bens
materiais & otimizado dentro
de unidades funcionais.

Ha evidéncias de cooperagdo
“ad hoe” entre as unidades
funcionais para elfiminar
desperdicic e

Uma abordagem mais
abramgents na empresa
fomece alocacio de ativos
consistente e equilibrada em

Existe a possibilidade de
=2 mudar rapidaments &
de forma facil, ou alocar

O lean permite o crescimento TECUrsOS para novas

com a FEEJOCG;:EU dos ativos compartilhamento de recursos. | toda a cadeia de valor. aplicado em toda a oportunidades.
EMpress para apoiar as
atividades atuais ou
crescimento.
oA OD oA OD oA OD OA 0D OA 0D

Indicadores do Lean Ativos liberados a partir de implementagao lean s3o facimente reimplantados.
Fanga de trabalho & ssu conhecimento s3o0 alimentados, realocados e mantidos sempra que possivel.

Bens e recursos disponiveis s3o coordenados em toda a empresa para alavancar recursos ao maximo.

Evidéncias

Oportunidades
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PRATICA DO LEAN

ILA3 Prover a capacidade
para gerenciar risco, custo,
cronograma e desempenho.

O sucesso necessita de uma
gestio eficaz de risco

Mivel 1

Programas s3o geridos &

pessoas sao slocadas como

entidades independentes.

OA O©OD

NIVEL DE CAPACIDADE

Nivel 2

Ha um sistema de gestio para
menitorar & controlar o
desempenho do programa e do
pessoal. Revisdes regulares
focam no custo, no cronograma
& no desempenho individual de
cada programa.

OA O©OD

Nivel 3

O programas s3o revistos &
05 riscos de cada programa
avaliados individualmente.
Pessoas sdo alocadas
conforme a necessidade de
mitigagAo de riscos.

0OA 0D

Existemn Comentarios para Software

Nivel 4

= programas sao revistos

com a avaliagio do risco
em fodo o portiolio de
programas e com

realocacio adequada dos
recursos.
0OA 0D

Nivel 5

Processos de redugio
de risco sdo utilizados
para otimizar o
desempenho do portfolio
de programas.

0A 0D

Indicadores do Lean

A revise de programas e processos tem uma abordagem de portiolio para alcangar o equilibric da empresa.
U processo de gestdo de riscos & totalments integrade em toda a empresa.

Evidéncias

Oportunidades

PRATICA DO LEAN MIVEL DE CAPACIDADE Existern Comentarios para Software
ILA4 Alocar recursos para os | Nivel 1 Hivel 2 Hivel 3 Hivel 4 Nivel 5

esforgos de desenvolvimento

do programa Os esforpos de Algumas, mas n3o todas as Alguns dos recursos Recursos e habilidades "Organizag':'pes wirtuais"

Uma equipe para o SUCesso

desemvalvimento do
programa cantam com
unidades funcionais para
alocagdo das habilidades
exigidas.

oA OD

competéncias | recursas
necessarios, sio dedicados &
atribuideos ac desenvolvimento
do programa. Recursos
qualificados s3o estritamenta

guardados dentro de
programas.
oA QD

qualificados sdo
rotineiraments
comparilhados entre
programas. Métodos formais
estio sendo desenvolvidos
para determinar composicio
da equipe & atribuigdo de
competéncias necessarias.

oA OD

séo rotineiraments
equilibrados
compartilhados em todo o
portfélic de programas.

OA 0D

=30 criadas conforme a
necassidade da
empresa estendida e
equipados com as
habilidades e os
rECUSOS NEcessanas
para executar o esforgo
de desenvolvimanto (s).

oA 0D

Indicadores do Lean

programa.

Um processa esta definido & utilizade para assegurar que as capacidades (habilidades) transversais s30 representadas nas equipes.
Recursos e habilidades s3o facilments e rapidamente mudados ou realocados para equilibrar os requisitos = os esforges de desenvolvimento do

Evidéncias

Oportunidades

ILB DEFI le;ﬁo DE REQUISITOS (Existem Adaptactes a Aplicagdo em Software)

Necessidades e valores dos clientes devem ser avaliados continuamente e traduzidos em declarages e exigéncias formando a base para o produto e

processo de design.

Questoes para o diagndstico:

As necessidades do cliente sdo continuamente avaliadas para determinar os requisitos do produtoe e do processo?

Esta definido e implantado uma coleta de dados e um processo de feedback do cliente?

Os dados do ciclo de vida de produtes sdo utilizados na determinacdo dos requisitos e especificacdes? Os dados de capacidade de produtos e processos
sdo comparados com os critérios de design?

PRATICA DO LEAN

ILB.1 Estabelecer um
processo de definigio de
requisitos para otimizar o
valor do ciclo de vida

Os interessados puxam (pedem)
versus empurram tecnologia e
produto

Mivel 1

Requisitos s3o definidos
intermaments com base na
experiéncia do passade, em
WEZ 02 um processo de
definigo de requisitos
formal.

OA OD

NIVEL DE CAPACIDADE
Nivel 2 Hivel 3
Frocesse de definigio de Frocesso de definigo de

requisitos, que equilibra custo,
cronograma & desempenho, &
parcialmenta desenvolvide,
implantade e documentado.

0OA ©0OD

requisiios aproveits as
capacidades da cadeia de
valor e s2 concentra sobre
as implicagdes do ciclo de
vida em geral.

0OA OD

Existern Comentarios para Software

Nivel 4

Um processo iterativo de
definigio de requisitos
abramge a cadeia de valor,
resultando em um conjurto
minime de requisitos que
equilibra cusic e
desempanho.

0OA 0D

Nivel 5

O processo de
requisitos & uma
wantagem estratégica
para a empresa
estendida contribuindo
para o aumenio da
capacidade de resposia
& novas oportunidades
de negocios.

0A 0D

Indicadores do Lean

Ha um processo para determinar os requisitos do cicho de vida do produto clara e concisa, & com limites aceitaveis.
O processo garante uma representagdo equilibrada de todas as disciplinas em toda a cadeia de valor.

Metodos estruturadeos sdo usados para identificar e reunir as necessidades dos diferentes atores / dientes.

Evidéncias

Oportunidades
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PRATICA DO LEAN

II.B.2 Utilizar dados da
empresa estendida para
otimizar a definigio de
requisitos futuros

Existe um processo para
capturar os dados operacionals
de desempenho.

Mivel 1

As reivindicagdes da
garantia e relatorios de
deficiéncia representam a
principal fonte de dados
coletados & analisados,
impactam a definipio dos
requisitos presentes.

oA 0D

NIVEL DE CAPACIDADE

Nivel 2

L processo proativo esta
sendo desenvolvide para
coletar dados de uso do
produto como a base para
futuras necessidades.

OA OD

Nivel 3

05 dados sdo recolnidos
sobre as necessidades de
uso, manuteng3o,
eliminagdo e futuro de toda a
cadeia de valor presents &
alimentado em solughes de

design futunos e definighes
de requisitos.
oA OD

Existem Comentarios para Software

Nivel 4

Processo permite o acesso
em tempo real, recolha e
divulgagio de dados de
toda a empresa para
andlise por partes
interessadas para uso
futuro.

OA 0OD

Nivel 5

O processo &
estabelecido em toda a
SMpresa para procurar
dados sobre as
necessidades, uso e
capacidade de
processo. Preenchendo
um repositario de dados
que pode serextraido
para necessidades
futuras.

0A 0D

Indicadores do Lean

A opinide dos dientes & atvamente procurada e fomecida como entrada para o processo de definigio de requisitos.
Urm banco de dados de dados de uso, manutencio e descans & mantido & usado extensivaments para estabelecer futuras definighes de requisites.
Existe conhecimento avangado de requisitos das partes interessadas e desejos do diente & & usado para necessidades futuras de alavancagem.

Evidencias

Oportunidades

II.C DEFINICAOQ DE REQUISITOS (Existem Adaptactes a Aplicagio em Software)

Processos de decisfes de projeto e produto devem basear-se na quantificacio de valores & na negociacdo das contribuices das partes interessadas.

Questdes para o diagndstico:

0 processo de desenvolvimento de produto & formalizado e compreendido?

Os clientes e outras partes interessadas s3o envolvidos no ciclo de vida regular do produto e no processo de desenvolvimento?

Os problemas das partes interessadas no projeto e desenvolvimento sdo considerados e incorporados o mais cedo possivel no processo?

Foram removidas a maioria das iteracdes desnecessarias no ciclo de desenvolvimento?

O ciclo de desenvolvimento foi simplificado e alinhado ao caminho critico?

0Os produtos e processos estio sendo melhorados simultaneamente?

PRATICA DO LEAN

IL.C.A Incorporar o valor do
cliente no desenvolvimento de
produto & processos

Entender o valor para o clisnte
permite a methoria continua de
produtos e processos.

Nivel 1
Entradas de clientes s3o

capturadas apenas no inicic
do desenvolvimentio.

OA 0D

NIVEL DE CAPACIDADE

Nivel 2

“Inputs” dos clientes s3o
considerados qualitativamanie
atraves de ligagio de nivel
superior & comentarios
Casionais.

oA QD

Nivel 3

s dientes s3o formalmente
representados em i

de produto infegradas (IPT)
e mecanismos de feedback
existern para facilitar
iteragfes do projeto em
tempo habil.

OA 0D

Existem Comentarios para Software

Nivel 4

Os clientes estio
ativamente emvolvidos com
o IPT em varios niveis para
melhorar conjuntamente a
eficicia & a qualidads do
produto & do processo de
desanvohvimento.

OA 0D

Nivel 5

Os clientes sao
rotineiramente
envohidos com o IPT,
com comunicagao
continua & eficaz.
Reparticio de
benefzgc?s esta bem
estabelecida,
quantiﬁcan;;SP de valore
compens s50
parte continua e
automética do processo.

OA QD

Indicadorss do Lean

“Inputs” dos clientes sao procurados e usados ativamente em todo o processo de desenvolvimento.

Evidencias

Desenvolvedorss satisfazem o requisios de valer do dients (sem funcionalidades desnecsssanas).

Oportunidades
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PRATICA DO LEAN

Il.C.2 Incorporar os valores
das partes interessadas
(testes, manutengio, suporte
e etc.) nos produtos e
processos

Entender as partes inferessadas
permife o valor fluir sem
problemas para o cliente

Mivel 1

Manutengio do produte & os
problemas de suports =30
considerados tande mo
desenvolvimento.

oA OD

NIVEL DE CAPACIDADE

Nivel 2

Manutengdo do produto & os
problemias de supone sio
considerados antecipadamente
em projetos, mas de uma
forma “ad hoc”. 530 limitadas
as consideragdes de
formecedor & de custo.

OA QD

Nivel 3
Eguipes mulfuncionais

inciuem algumas disciplinas
& principais fomecedores.

DA ©D

Existem Comentarios para Software

Nivel 4

As prioridades das partes
interessadas (dos niveis
mais baixos) sdo
quantificadas o mais cedo
passivel no projeto, &
usadas para a avaliagio
do processo de melhoria.

OA QD

Nivel 5

O= valores das partes
interessadas da
empresa estendida sdo
quantificados e
equilibrados via
vantagens e
desvantagens, como
uma parte continua do
Processo.

OA QD

Indicadores do Lean

As questoes das panes interessadas s3o levadas em consideragao no inicie e incorporadas em todo o desenvolvimento do projeto.
O escopo foi estendido para considerar outras integracies do projetos e incluir a “testabilidade”, facilidade de manutengdo e as implicagbes de custo.
O produtos 530 mais faceis de manter e tim menores custos de ciclo de vida.

Evidéncias

Opertunidades

PRATICA DO LEAN NIVEL DE CAPACIDADE Existem Comentarios para Software
IL.C.3 Integrar o Mivel 1 Hivel 2 Hivel 3 Hivel 4 Hivel 5
desenvolvimento de produtos

& processos O desenvolvimento & Desenvolvimento Desenvalvimeanto Técnicas multidisciplinares | Definigio !:10 produto &

A guebra de silos funcionais
permite a comunicagdo continua
& fluxo de valor

raalizado em organizagies
funcionais (por fungio).

oA OD

multidisciplinar & usade de
forma limitada.

oA 0D

multidisciplinar &
amplamente ufilizado;
métricas sdo estabelecidas
para avaliagio do processo.

OA ©D

s3o implantadas para a
maioria dos programas |
esforgos de
desenvolvimento de
produtos; métricas sdo
utilizadas para a avaliagdo
e melhona do processo.

oA 0D

processo € integrada
internamente e com
todas as pares
interessadas

oA QD

Indicadores do Lean

Recurzos e habilidades 530 equilibrados através de projstos = programas, para ajudar a reutilizagio & a maxima partiha de conheciments.

Evidéncias

Adequagdo e sincronismo de informagdes do projeto langade sio comparados com os requisitos dos processos subseguentes.

Oportunidades

.0 GERENCIAR A REDE DE RELACIONAMENTO (Existem Adaptacoes & Aplicacdo em Software)

As competéncias intemas essenciais da empresa estio alinhadas com as dos fomecedores de tal forma que a cadeia de valor do cliente & otimizada em toda

a empresa estendida.

Questies para o diagndstico:

QO numero de fomecedores foi reduzido a um nivel que pode ser gerido de forma eficaz?

s confrates permitemn flexibilidade e adaptacde as mudancas tanto esperadas e inesperadas do formecedor?

As capacidades intemas est3o equilibradas com as capacidades do fomecedor a fim de otimizar o desempenho de toda a cadeia?

As oportunidades para o desenvolvimento da cadeia de fornecimento foram totalmente exploradas?

As limitag@es e as dificuldades de toda a empresa estendida s3o identificadas e resolvidas rapidamente para garantir o fluxo continuo? As parcerias e
aliangas estratégicas com os fomecedores sdo estabelecidas para fortalecer a vantagem competifiva?

PRATICA DO LEAN

IL.D.1 Definir e desenvolver a
rede de fornecedor

As principais competéncias
intemas alinhadas com a rede
ae fornecedores

Mivel 1

Grande nimern de
fornecedores dirstos em uma
estrutura hierarquica. Ha
pouca evidéncia de uma
estratégia de formecedor
definide & limitado
canhecimento das relagies

dentro da rede de
formecedores.
oA OD

NIVEL DE CAPACIDADE

Nivel 2

A base de fornecedores tem
sido racienalizada para focar
o5 principais formecedores com
alto impacto nos objetivos
estratégicos.

0A 0D

Nivel 3

Rede de fomecedores &
definida com base na andlise
estratégica dos processos
de eriagio de valor
intemamente e através de
formecedores.

OA 0D

Existem Comentarios para Software

Nivel 4

Terceinzagio estratégica &
decisdes “fazer-comprar”
com foco em alcangar uma
otima combinagio de
competéncias basicas
tanto dentro da empresa,
quanto em ftoda a rede de
formecedores.

OA 0D

Hivel 5

Rede de formecedores &
definida, deservolvida &
integrada para garaniir a
aficients criagio de
walor para os
“stakehalders™ da
empresa ao longo do

ciclo de vida do produto
inteing.
OA O©OD

Indicadores do Lean

A rede de fomecedores @ definida e desenvolvida em linha com o plano estrategico para garantir a eficiente criagao de valor para todas as partes

interessadas da empresa.

O conhecmento e a capacidade do fomecedor complementam as compet@ncias essenciais da empresa; schreposicies desnecessanas e duplicacio

fioram removida.

A rede de fomecedores & fiexivel & pode adaptar-se rapidaments &s novas exigéncias & interupgdes imprevistas.

Evidéncias

Oportunidades
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PRATICA DO LEAN NIVEL DE CAPACIDADE

1.D.2 Otimizar toda a rede de | Mivel 1 Nivel 2 Nivel 3
desempenho

Relagies com os Processos formais estio no Chjetivos comuns, papeis e
Parcerias com os fornecedores fornecedores s3o de “apento | local para avaliaglo de responsabilidades s3o0

de m3a” e contraditrio.
Departamento de compras
gere um grande numero de
contratos de curto prazo e de

formecedores e aprovagio.
Caontratos de compra de longeo
prazo & o foco na redugo de
custos. Visibilidade limitada

estabelecidos e
comunicados, com limitadas
parcerias com formecedores
ou aliangas estratégicas.

chaves e ofimizagéo de
processos para que possa
afingir o valor do cliente.

menar valor. dos processos de negocios dos | Com o envolvimento
formecadones. antecipado de fomecsdores-
chave na concepeio &
desenvolvimenio.
0OA 0D 0A 0D oA 0D

Existem Comentarios para Software

Nivel 4

As aliangas estratégicas
com o5 principais
fomecedores enfatizam um
alto grau de
compartilhamento de
informaghes, a partiha de
riscos e beneficios. Para
outnos, um conjunto
diferenciado de estratégias
e praticas estio em vigor.
Produgio e & entrega sao
sincronizadas atraves da
rede de fomecsdores.
oA 0D

Mivel &

As capacidades do
fornecedor sdo
otimizadas
dinamicamente para
assegurar 3 crias;é'n de
wvalor e construgao de
wvantagem competitva
duravel. Criando
fliedbilidade &
capacidade de resposta
as mudancas no
mercado

OA OD

Indicadores do Lean Processos formais estao no local para avaliagio e aprovagao de fomecedores.

Fapéis e responsabilidades estio caraments definidos nas relaghes contratuais, @ as agbes de risco & recompensa acondados.
A Produgio & a enfrega s3o sincronizadas durante toda a base de fornecedores para garantir o fluxo continuo, com o minime de desperdicio.

Evidencias

Oportunidades

PRATICA DO LEAN NIVEL DE CAPACIDADE

I.D.3 Inovagao & partilha de Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3

conhecimento em toda a rede

de fornecedores

Foco principal nas
capacidades intemas, com

Estruturas organizacionais =
processos intemos s3o

(= roteiros tecnologicos
incluem fomecedores em

Incentivar a inovagdo e a pouco conhecimento tacio estabelecidos para alavancaro | termas de visdo estratégica
transferéncia de i, (baseado na e:-:pe@&ncia) ou | conheciments & a inovagio comum. S30 utilizados
scnolog conhecimento explicito bazseados no formecedor. indicadores comuns para a
(formal) através dos melhora continua.
fomecedores.
0A OD oA OD OA 0D

Existem Comentarios para Software

Nivel 4

Mecanismo de
transferéncia de
conhecimento & criado
para acesso abero &
rapido em toda a rede de
formecedores.

oA QD

Mivel 5

Acordos mutuaments
benéficos sdo
estabelecidos para
promover a inovagio
através de
fomecedores. Existe um
Processo para a
comunicagio de
mudancas necessanas
na visdo, na estratégia,
nas métricas e
implementagio.

OA 0D

Indicadores do Lean Relagdes de colaboragdo de longo prazo s3o estabelecidas e mantidas sempre que possivel.

Processos para facilitar a partilha e transferéncia de inovacio, conhecimento e tecnologia s30 implantadas.
Um processo de melhoria continua mutuamente benéfica & estabelecido em toda a rede de formecedores ao longo do ciclo de vida do produto inteiro.

Evidéncias

Oporunidades

ILE IMPLEMENTAR O SOFTWARE (Existem Adaptagdes a Aplicacio em Software)

Os sistemas de producdo devem ser concebidos e geridos de acordo com oS principios e praticas do paradigma de producéo lean.

Questbes para o diagndstico:

A producdo de conhecimento e a capacidade sdo consideradas como vantagem compefitiva estratégica?
A estratégia da empresa tem sido alinhada com capacidade de produgﬁo?

Os produtos retirados estio de acordo com a demanda do cliente em tempo real?

Os processos de produg o foram ordenadores e adaptados para o fluxo?

Os inventarios sdo mantidos em niveis minimos durante o processo de produgio?

PRATICA DO LEAN NIVEL DE CAPACIDADE

Existem Comentarios para Software

Mivel &

‘0 conhecimento de

ILE.1 Utilizar o conhecimento | Mivel 1 Nivel 2 Hivel 3 Mivel 4

e capacidade em

desenvolvimento de software A capacidade de © conhecimenio de Capacidades de A irIpIemenlaﬁ:;é'o de

lean como uma vantagem implementagdo de software | implementagdo de software & implementagdo de software | softwars & intagrada com

competitiva ndo é compreendida forada | capacidades sio capturados e | 3o entendidas e utiizadas as decishes estratégicas

organiza.c;.'m de usados para influenciar a em toda a empresa. de fazer | comprar” em
. desemvolvimentao. estratégia de desenvolvimento, | Estratégia e capacidades de | toda a empresa e

Abvancagag:_stategmaﬁt:‘a_ incluindo o “fazer ! comprar” desenvohimenio estio alinhados com a estratégia

capacidade de implementacao nas decisdes. alinhados. da empresa para criar uma

de software. vantsgem competifiva.
oA OD 0A 0D OA OD oA OD

implementacdo de
software & aproveitado
em toda a empresa
estendida para gerar
oportunidades
estratégicas para a
criagio de valor.

0A OD

Indicadores do Lean

Capacidade de desenvolvimento de software constitui uma c.unsidelagé‘o importante no nivel empresarial e na vis3o de longo prazo, eno o

plansjamento estratégico da empresa.
0 conhecimenio das capacidades de desenvolvimenic de sofiware lean & mantido e compartilhado por toda a empresa.

Evidéncias

Oportunidades
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PRATICA DO LEAN

IIl.E.2 Estabelecer @ manter os
processos de
desenvolvimento de software
lean

Desenvolvimento livre de
defeitos e “puxado” pelo cliente

Mivel 1

A lmplementacio de
software opera com plano
{cronograma) de lote e fila,
com longa lista de trabalho
em processo (backlog),
gualidade com bass em
inspegdo ao inves da
prevengio.

OA OD

NIVEL DE CAPACIDADE

Mivel 2 Mivel 3
A Implementag3o de software s caminhos de fluxo de
opera com planc (cronograma) | produtos sdo identificades e
de lote e fila com limitagdo na | agdes para limitar a
capacidade para ajustar capacidade de trabalhe s3o
“backlog” & para melhorar o iniciadas para melhorar o
fiuxo. fiuxo e reduzir o trabalho em

processo (backlog).

A 0D A 0D

Existem Comentarios para Software

Nivel 4

s Produtos selecionados
sdo produzidos wtilizando
um sisterna de fiuxo
puxado diretaments pela
demanda do cliente, que
inclui os principais
parceiros / fomecedores de
imglementacio de
software.

oA OD

Hivel 5

O trabalho &
segmentado &
organizado ao longo da
cadeia de valor e fiuindo
para produzir software
sem defeitos scbre
demanda através da
implementagio de
sistema “puxado” pelo
diente e através de
parceinos |
fomecedaores.

oA 0D

Indicadores do Lean

A conversio para lean libemu recursos de desenvolvimento de software e de capital para reimplantago.
Reduziram 05 s de codigo & a complexidade em linha com os ganhos da estabilidade de processo e redugdao de variagdo.
O trabalho & realizado apenas quande "puxado” de posteriores "clientes” na cadeia de valor.

Evidéncias

Oportunidades

ILF ENTREGAR UM PRODUTO COMPLETO (Existem Adaptagdes a Aplicacao em Software)

Enfregas no prazo de produtos livres de defeitos sdo complementadas por prestac3o de servigos, suporte e sustentabilidade.

Questies para o diagndstico:

Os programas de produgéo e capacidade sdo considerados antes de fazer um contrato de venda / compromisso?

(Os dados de enfrega do produto fluem ao longoe da cadeia de valor?

A organizacdo safisfaz as necessidades de manutenc3o dos clientes de forma eficaz?

As reclamagdes de clientes s3o tratadas como oportunidades?

PRATICA DO LEAN

ILF.1 Alinhar vendas &
marketing ao desenvolvimento
de software

Atendendo demandas e
capacidades

Mivel 1

O marketing empurra vendas
& negociagtes de produtos
COM poUca consideragio da
capacidade de
desenvolvimento.

NIVEL DE CAPACIDADE
Nivel 2 Nivel 3
Marketing fomece para o Os produtos sdo criados em

pequenos lotes mais
frequentes, equilibrando
encomendas 3 capacidade
atual. A maioria da execucio
de marketing = solicitagdes

desenvolvimento uma
visibilidade parcial do potencial
da base atual e futura de
ondens. A Base de ordens ndo
alinhada com a capacidades de

Existem Comentarios para Software

Nivel 4

Cembinando a demanda
do diente em tempo real &
requisitos da entrega com
as capacidades de
desenvohimento, usando
extensa base de

Mivel 5

Atuais e futuras ordens
potenciais s30
acompanhados em
tempo real, com
capacidade de
desenvolviments de

criagio de produto. de cliente s30 totalmenta conhecimento das toda a empresa
visiveis para o preferéncias dos dientes. estendida.
desenvolvimento.
OA OD oA OD OA 0D oA OD oA QD
Indicadores do Lean Vendas / negociapbes estdo alinhadas com a capacidade e oS recursos de desenvolvimento atual e futurc.
Eniste “feedback” constante e trocas entre vendas / rlnrkeung & elementos de desenvolvimento em toda a resa.
Wendas [ negociagies comprometem a enirega do produto & demanda dos clientes em tempo real, sem o uso de listas e filas.
Evidéncias
Cportunidades
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PRATICA DO LEAN

IIl.F.2 Liberar & entregar
praduto da maneira lean

O nimero carto de
caracteristicas no memenfo
cerio.

Mivel 1

Likera e distribui o produta
final em um lote; diente
passa por extensa fase de
testes de aceitacdo, com
emos de recepgao & relatonio
de emos.

OA OD

NIVEL DE CAPACIDADE

Nivel 2

Libera e distribul atualzacies
menares com mais requencia,
de scordo com o aumento do
valor & confiabilidade. Existam
programas em vigor para
reduzir a necessidade de fase
de testes de acsitagio do
cliente.

OA 0D

Nivel 3

Liberagdo de produtos &
acionada por um sistema
intemo de fracio do dients,
alguns produtos s3o0
entregues dirstaments ac
cliente com limitada

inspecio.

0A 0D

Existem Comentarios para Software

Nivel 4

Itens livres de defeitos sio
desenvolvides e liberados
sem cicle de teste
adicional para uso do
cliente em tempo real, os
clientes tém scesso a
banco de dados para
visibilidade do status da
préxima liberagic.

0OA 0D

Mivel 5

Liberagfes sobre
demanda livre de
defeitos s3o alcangados
através da
implementagio de
“ragdc” do clients final
por meio do
desenvolvimento de
rede [ fomecedores
parcein.

0A ©OD

Indicadores do Lean

Mova versio do software com minimo teste de inspecio & aceitagio de recebimento tomou-se pratica padrio.

Liberaghes sio sincronizadas para minimizar os requisitos de implantagdo e espera.
Ciclo de liberacio & mais curto & mais confidvel.

Evidéncias

Oportunidades

PRATICA DO LEAN

ILF.3 Aumentar o valor dos
produtos e servigos entregues
aos clientes e para a empresa

Respondendo para a voz do
clients

Mivel 1

Recursos e equipes
dedicadas de suporte ac
produto estio usualmente
disponiveis para responder
as solicitaghes dos clientes
na hora certa.

OA 0D

NIVEL DE CAPACIDADE

Nivel 2

Suporte para produtos [
senvigos & entregue na hora,
mas com intermupgdes para
nowe filuxs de desenvolvimentos
de produtos e recursos
associados.

OA 0D

Nivel 3

O fluxe do caminho de
suporte & identificado e esta
comegando a ser integrado
com nove fiuwe de
desenvolvimenio de produto
lean.

OA OD

Existem Comentarios para Software

Nivel 4

Processo padrio de
suporte ao diente & ao
produto fomecs
informagies = respostas, &
fiuxe de produtos
totalments integrado com o
fluxe de desenvolvimenio
do produto.

OA

oD

Mivel 5

Mecessidades dos
dientes para os
produtos ! servigos do
pés-entrega sdo
antecipados nos plancs
corporativos & com as
adaptagies e exiensies
das capacidades ja
fomecidas.

OA ©OD

Indicadores do Lean

Solugties para problemas de produtos / senvigos sao coordenados em toda a empresa estendida para encaonirar solugtes rapidas e eficazes de custo.
Processos de suporte ao dients & produto foram padronizades = s3o regulamments revisados a partir do “feedback” do cliente.
Interrupedes no projeto e fluxe de produg3o de senigos de suporte tém sido minimizadas.

Evidencias

COportunidades

PRATICA DO LEAN
IL.F.4 Prover servigo pos
entrega, suporte e
sustentabilidade

Provendo soluges ao cliente

Nivel 1

O recursos para o trabalho
de manuteng3o sio
mantidos de forma elevada
ou o desenvohimento de
novos produtos &
constantements intermompido
por causa de emos
inesperados em novas
wersdes liberadas.

OA OD

NIVEL DE CAPACIDADE

Nivel 2

Dados historicos de emo sio
coletades e utilizados para
estimar com mais precisio a
necessidade de recursos
dedicados para manutencio &
para comecdo de emos.

OA 0D

Nivel 3

A empresa esta cada vez
mais envolvida na
abordagem de solughes para
a manutencio em clientes.
Recursos destinades para a
manutenciae podem ser
reduzidos por causa de
andlises profundas, design
adaptavel & solugbes da
plataforma comum.

OA ©OD

Existem Comentarios para Software

Nivel 4

& empresa € parte da
solugdo de manutencio do
clients, garantindo a
disponibilidade por meic de
atualizac3o dos
componentes crificos antes
da falha.

oA 0D

Mivel 5

A empresa tomou-se
parts da solugdo do
negécic do diente via
garaniia do
desempenho do
produto.

OA 0D

Indicadores do Lean

A opinido dos clisntes & mantida de forma proativa, £ utilizada para prever qualguer problema emengents & melhorar projetas futuros.
Recursos dedicados para o suporte do pés-entrega sio reduzidos. em linha com prazos previsiveis de curta duragdo para resposta as solicitagbes dos

dlientes.

Evidéncias

Oportunidades
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lil. HABILITANDO A INFRAESTRUTURA

A infraestrutura suporta a execucdo da lideranga empresarial e os processos do ciclo de vida. Esses processos, permitindo fornecer os meios para gerenciar
05 recursos para as organizacfes que servem como clientes internos. Os facilitadores da infraestrutura podem ser facilimente ignorados como uma fonte de
desperdicio, uma vez que eles ndo impactam diretamente no resultado da empresa. No entanfto, o desperdicio que € inerente a estes processos podem
impactar negativamente a empresa como um todo e de uma forma escondida da vista. Esta segdo do LESAT aborda o nivel de implementaco lean aplicavel
2 habilitag3o da infraestrutura.

LA FACILITADORES DA ORGANIZAGAQ LEAN

As unidades de suporte de uma empresa devem-se ficar lean na execugdo de sua fungdo atribuida, mas elas também devem redefinir o que elas fazem de
tal forma que elas possam apoiar a implementacdo lean dentro dos processos do ciclo de vida e dos processos de transformacdo / lideranca lean.

Questdes para o diagndstico:

As métricas de finangas e contabilidade apoiam a implementagdo do lean?

Os sisternas financeiros e contabeis foram integrados com métricas ndo-financeiras de criagdo de valor?

Os interessados podem obter informagdes financeiras conforme necessario?

As praticas de recursos humanos sdo revistos para assegurar que comesponda as necessidades de capital intelectual?

Os sistemas de tecnologia da informagdo sdo compativeis com as comunicagdes das partes interessadas e as necessidades de andlise?

0s processos criam o minimo de riscos pratico?

PRATICA DO LEAN NIVEL DE CAPACIDADE

ILA.1 Sistema financeiro
suporta a transformacéio lean

Lean requer dado financeiro
apropriado

Hivel 1

Sistema financeiro formecs
balango basico e dados de
contabilidade de custos, ha
poucs consciéndia &
exploragio de fungdes de
apoic mais ampla de
financismenta,

OA OD

Nivel 2

Os esforgos iniciais estio em
andamento para adaptar ou
madificar o5 sistemas para
compensar as insuficiéncias do
sistema financeiro formal.

oA 0D

Nivel 3

Sistema financeino & revista
para formecer dados &
informagdies financeiras para
apoiar e permitir 3
transformag3o lean em
qualquer nivel.

OA 0D

Nivel 4

0 dmibito do sistema
financeim & expandido
para integrar-se com
medidas ndo-radicionais
de criagdo de valor [por
exemplo, o capital
intsdectual, balanced
scorecand, eic.)

oA 0D

Nivel 5

Sisternas financeiros
prporcionam troca de
informagdes continua
&m toda 3 empresa,
com £nfase na cragao
de valor para todos os
“stakeholders™.

oA 0D

Indicadores do Lean

Az métricas financeiras que confitam com a atividade lean ndo 530 mais usadas para medic o progresso & o desempenho.
O sistema financsino lida com um conjunto equilibrade de métricas financeiras & ndo-financeiras para apoiar a tomada de decisio.

O sistema financeiro foi reformulade para garantir um processamento rapide e eficients de informacdes, conforme necessaric.
Evidéncias
Oportunidades
PRATICA DO LEAN NIVEL DE CAPACIDADE

IILA.2 “Stakeholders” da
empresa “puxam” as
informagdes financeiras
requeridas

Dado conforme a demanda

Mivel 1

A infarmagdo financeira &
relatzda por meio de
relatérios padronizados
regulares. Pedidos
especificos de méfricas
exigem um esforgo
extraordinario.

OA OD

Nivel 2

Finangas fomece afvaments
informagio financsira
tradicional para auxiliar os
usudrios no planejamenta &
programagdo de afividades.

0A 0D

Nivel 3

s usuanos sdo capazes de
acessar diretamente & usar
informagdies financeiras para
tomar decises de “trade-
off".

OA 0D

Nivel 4

O usuancs si0 capazes
de extrair info Hes de
criagdo de valor financeiro
& outros para apoiar a
analise de decisdo no
formato dessjado.

oA 0D

Nivel 5

Usuarios em toda a
empresa esendida
geram & compartilham
dados financeinos e de
desempenho em tempo
habil. Os dados refletem
o5 resultados da
empresa esendida.

oA 0D

Indicadores do Lean

Dados de medigde de desempenho financein podem ser acessados quando necessario em formato definide pelo usuarie.
As informagdes financeiras podem ser “sxirapolados” para prever resultados.

Sistema fornece informagdes atualizadas sobre pedide e racionaliza informagdo gue ndo & mais usada

Evidéncias

Oportunidades
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PRATICA DO LEAN

NLA.3 Proclamar a
organizagao de aprendizagem

Uma organizacio que aprende
cria a flexibilizagdo da forga de
trabalho.

Mivel 1

Js processos de recursas
humanos se concentram em
recrulamento, colocagio e
beneficios. Treinamento de
pessoal & "ad hoo” 2 ndo
alinhado com as
necessidades
arganizacionais.

NIVEL DE CAPACIDADE

Nivel 2

LUim processo de
desenvolvimenio pessoal bem
definido, alinhado com as
necessidades organizacionais,

& aplicado para os funcionarios

salecionados.

Nivel 3

Processo de
desenvolvimento pessoal &
estendido a todos os
funcionarios e incorpora as
necessidades futuras
esperadas da empresa lean.
Recursos e instalagbes =30
dedicados para a

Nivel 4

Um clima de aprendizado &
promovide dentre da
empresa por meio de
acesso & informagio e
participagdo na estratégia
e paliticas. Oportunidades
para estender as
expenéncias de

Mivel 5

Um clima de
aprendizado &
promgvido em toda a
empresa estendida pela
partilha de capacidades,
conhecimentos & boas
praticas.

aprendizagem. aprendizagem s3o
fomecidas.
OA OD oA O©OD OA OD OA 0D 0A OD

Indicadores do Lean

O capital intelectual & considerado como um afivo corporativa.
05 funcionarios tém planos individuais de formagdo que estdo alinhades com os requisitos basices de habilidades (atuais e projetadas).
Fundionarios capturam afivamente e incorparam as lighes aprendidas em futuros treinamentos e praticas.

Evidéncias

Oportunidades

PRATICA DO LEAN

lll.A.4 Habilitar o lean na
empresa com sistemas de
informagio e ferramentas

Facilitar o fluxo de informagdo e
conhecimento.

Mivel 1

A infraestrutura de
informag@o consiste
principalments em sistemas
autdnomos. A necessidade
de integrag3o de sistemas &
reconhecida, mas nio existe
plano de melhonia.

OA OD

NIVEL DE CAPACIDADE

Nivel 2

Elementos de uma
infraestrutura de informagao
comum foram deteminados, &
um plano de implementacio
esta em desenvoliimento. A
manutengio de sistemas
legados consume 3 maioria
dos recursos de Tl

0OA OD

Nivel 3

Ainfraestrutura de
informagdio foi formalizada &
estd em uso em locais
selecionados. Os sistemas
legados s3o racionalizados &
alinhados em toda a cadeia
de valor.

OA OD

Nivel 4

Esta implantado uma
infraestrutura de
informagdo gue supona a
troca de informagio sem
barreiras por toda a
empresa.

0OA 0D

Nivel 5

Os sistemnas de
informagao sao
totalments
interoperaveis & as
informagdes pertinentes
=30 faciimenta
acessiveis e utiiziveis
em toda a empresa
estendida.

OA ©OD

Indicadores do Lean

Sistemas de informagao compativeis e femamentas existem em toda a empresa.
Sistemas de informacdo facilitam a transferéneia e recuperagdo de foma rapida e eficaz das informacdes necessarias.
Sistemas de informacdo e feramentas complementam os processos e praticas lean e sao facilmente adaptados para acomodar 8 mudanca.

Evidéncias

Oportunidades

PRATICA DO LEAN

lIl.A5 Integragao da protegio
ambiental, saude e seguranga
no negocio

Limpo, saudavel e seguro

Mivel 1

A empresa cumpre todos o5
requisites legais &
regulamentares conhecidos
e reage se as questies sio
identificadas.

0OA OD

NIVEL DE CAPACIDADE
Nivel 2 Nivel 3
Consideragdo & dada acs U processo est3 em curso

meios de atenuar as condighes

que causam problemas de
seguranga ambiental e de
salide.

0A 0D

para identificar pro
afivamente os riscos de
proteciio, seguranga e salide
ambientsl (EHS) e gerencis-
los de forma adequada, com
preferéncia para a
prevencia na fonts.

OA OD

Nivel 4

Visdo de futurs de
solugdes para potenciais
riseos de EHS no ciclo de
vida s3o0 implementadas no
inicio de design de produto
[senvigo) e ao longo da
cadeiz de valor.

0OA 0D

Hivel 5

Prevengio & mitigagio
de risco EHS faz pare
da forma como os
negdeios s3o
conduzidos
natwralments em toda a
empresa estendida,
criando um ambiente
sustentavel e crianda
vantagem competitiva.

OA ©OD

Indicadores do Lean

Cuesties de salde & seguranca s3o rotineiramente sbordados em atividades de melhoria conduzidos par funcionarios.
Processos e os projetos s3o adaptados de forma proativa para minimizar os problemas ambientsis, de salde & seguranca na fonts.
“Designs" atendem as nomas ambientais vigentes e sao capazes de facil adaptagio para atender as mudangas projetadas ao longo do ciclo de vida do

produta.

Evidencias

Oportunidades
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LB FACILITADORES DO PROCESSO LEAN

Uma série de facilitadores podem auxiliar a implementac 3o lean através da aplicacdo consistente em toda a empresa.

Questies para o diagnistico:

Todos os beneficios da padronizag3o de processo foram realizados em toda a emprasa?

Padronizacdo de processos e a

reutilizacdo foram embutidas nas politicas e procedimentos da empresa?

S30 usados ferramentas e sistemas em comum em toda a empresa?

A variacio do processo & continuamente revisto e reduzido em todos 0s processos em toda a empresa?

PRATICA DO LEAN

IIl.B.1 Padronizagao de
processo

Esforgo pela consisténcia e
reutilizacio

NIVEL DE CAPACIDADE
Mivel 1 Mivel 2 Nivel 3 Hivel 4 Nivel 5
Processos variam por Frocessos-chave da Frocessos salecionados sio | Fadronizagio de Processos de interface
programa ou linha de urganizagéo Que podenam se padronizades em toda a processos e reutillzagé‘o & da empresa estendida
produtos. beneficiar de padronizagdo empresa. constantements foram padronizados.
foram identificades, com empregada em toda a
esforgos iniciais em empresa.
andamento.
0A 0D 0A QD 0A 0OD OA QD OA ©QD

Indicadores do Lean

A forga de trabalho desempenha um papel importante na concapedo de processes e praticas padronizadas, que sdo aderidos e atualizadas
periedicamente.

Melharias de processo estio documentadas em um formato padrio, conciso, fac de uso e transferéncia.

O processes s3o padronizados, onde aplicvel, em toda a empresa estendida.

Evidéncias

Oportunidades

PRATICA DO LEAN

1Il.B.2 Ferramentas e sistemas
comum

Garantinds compatibilidade,
reduzindo custos.

NIVEL DE CAPACIDADE

Hivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Hivel 5

Ferramentas & sistemas
comuns t&m sido
implementadas em toda a

Femamentas & sistemas
Variam por programa ou
centro de trabalho.

Identificamos oportunidades de
uso de ferramentas e sisternas
COMmUnS; implamaga'fo inicial em

Existem planos para a
realizagdo de ferramentas =
sistemas comuns & tém sido

Compatibilidade de
ferramantas e sistemas
com as dos parceiros

algumnas areas. implementadas em Empresa. COrporativos na empresa
diferentes graus emtoda a estendida.
SMpresa.
OA 0D 0A 0D oA OD 0OA 0D 0OA 0D

Indicadores do Lean

Politicas foram criadas e implantadas que requerem o uso de feramentas e sistemas comuns em foda & empresa.

Femamentas e sistemas comuns facilitam o acesso & reutilizagio do conhecimento em todo o cido de vida do produto.

Em toda a empresa o uso de feramentas & sistemas comuns proporciona maior comgpatibilidade entre processos e facilita de transferéncia de
funcionarios

Evidencias

Oportunidades

PRATICA DO LEAN
1IL.B.3 Redugao da Variagao

Reduzir a incerteza atraveés da
redugdo da variagdo.

NIVEL DE CAPACIDADE

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Mivel 5

Ha um uso limitado de
ferramentas & métodos de
redugic de variagio. Ha
alguma evidéncia de
compreenso de variagio
em algumas partes da
organizagia.

oA GD

Ha evidéncias de que as fontes
de varagio estio idendficadas

& analisadas. Os esforgos
iniciais estio em andamento
para reduzir a vanabilidade.

oA OD

A abordagem formal que

equilibra o valor do cliente &

a redugSo de variagio &
implementada em muitas
partes da empresa.

oA OD

Considerdveis beneficios
sdo realizados a partir da
redugSo da variagio nos

processos & praticas em

toda a empresa.

0OA OD

Beneficios da variagio
reduzida sdo realizadas
em toda a empresa
estendida.

oA 0D

Indicadores do Lean

“Diono” de processo & demonstracio visual da varacio do processo permitemn & identificac3o rapida e facil de tendEncias adversas.
Altos niveis de estabilidade do processo sio mantidos através da ulilizagio de “mistake proofing” e técnicas de identificapio de causa raiz a0 maximo.
As redugbes na variag3o permitemn ter prazos curios e pravisiveis de informac3o e o fluxe de matedal.

Evidéncias

Oportunidades
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APENDICE 2 — Modelo de Apresentacido para convite e adesao das empresas para
participacao na pesquisa.

O FLine

Avaliacao
Nivel de Maturidade Lean
através do LESAT* for Software

Pesquisa Académica sobre Aplicacdo
do Lean Thinking em
Desenvolvimento de Software

*LESAT - LAl Enterprise Self-Assessment do MIT (Massachusetts Institute of Technology)
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O LT

Sobre a Pesquisa

Estudo sobre a aplicagdo do Lean em tecnologia da informagdo

Pesquisa detalhada sobre o Lean na area de desenvolvimento de
software, inclusive em conjunto com outras praticas e métodos

Questionamento sobre a existéncia de modelo para aplicagdo do Lean
emdesenvolvimento de Software

LESAT for Software como uma das respostas de modelo

Aplicacdo do LESAT for Software na industria como teste do modelo
proposto—Fase atual da pesquisa e objetivo dessa apresentagao

Evolucao

fioi desemvolvica como parte do modelo de
transformagio desemvolico pelo LAI Lean
Advancement Mnitigtive| do MIT.

.

Em 20112012 o pasquisador Teemu Karvonen
cesenvolvey uma versio do LESAT for Software

como parte da pesguiss de Mestrado na Universiy
of Oulu |Finlandia)

e Massachusels - £m 2001 ferraments de valizlo do Lezn
IIIII Institute of lME@ cenominado LESAT (LAl Enterprise Saifdssessmant],

Unirersity of Oula - FINLAND
Department of Infionmation Processing Scenoe

Teemu Karvonen
o Aplicacio do LESAT for Software coma parte da

pesquisa de mestrado da Faculdade de Tacnologia da
Uniicamp, & contricuicio para evokugio da ferramenta.
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g XLC

LESAT for Software

Questionario de auto avaliacdo da cadeia completa (enterprise) do
desenvoivimento de software— Foco na lideranca organizacional com o
ohietivo de medir o nivel de maturidade Lean.

54 jtens para serem avaliados, divididosem 3 grandes grupos:

» Foco nas praticas da cadeia dedesenvolviments,
& nos processosdesenvolvidos e mantidos pela
lideranca paraatingir astransformaces.

* Foco nos processcs quedefinem o ciclo devida
[desenvolvimento) dosofoware, & no resultado
entregueacclients , e aosdemais envolvidos.

| --Fumnuﬁ_mdesl.!ptFEpaaasmﬁadﬁ
38 s i e de negocite transformagao cmoum todo

OrLlue

Nivel de Maturidade ™

Excephional, well-defned, innovative approach is fully
dqﬁmdmﬂnmﬂuiume{amm
extemnal il streams); recognized 2= best prachcs

On-going refinement and continuous improvement aofass e
enierpriss; improve ment gains 312 sustained

Aaﬁuﬂnqﬁpﬁaﬂﬂhﬂmﬂuﬁﬂw“m
mmmmﬁﬂmnm nni'u.‘.s;;pnﬂ_
sustinment

Genersl auareness; hﬁnﬁmwm deployedin 3 e
arzas with wanying degress of efectiveness snd sustainment

Bome awareness of this pracfice; sporadic mprovemsnt-
BtV fies May be un derway'in & BwW aress
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O flune

Processo de Auto Avaliacao

» Identificar participantes
» Definiro diae horarios
* Apresentar visdo geral
o » Coletar as avaliagtes individuais
Execucao N ;
» Discutireanalisar os resultados

* Interpretar resultados

Avaliacao [iyvysme processodeauto
avaliacdo

O cLune

Sobre os Participantes

Para ser respondido individualmente, ou poucos individuos que em
conjunto formam um grupo com a visdo da cadeiade
desenvolvimento.
Cinco(5) participantes por empresa representa um bom namero
(varios niveis hierdrquicos)

— Desernvolvedores gerentes, coordenadores, lideresdecelulae outros
O avaliador deve ter uma visdo de toda a cadeia de desenvolvimento.
Individuos da drea de suporte (recursos humanos, finangas e etc.)
também devem serincluidos.

Pode serrespondido em conjunto com empresas terceiras,
fornecedores que compdem a cadeia devalor.

Participante deve permanecer em todo o ciclo de avaliagao
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OcLlue

Sobre os Participantes

Importante:

* Opinioes honestas
» Participar das conversar e discussoes
* Resultado NAQO sera usado em avaliacOes pessoais

O resultado ndo é placar, ou paraser usado para
comparar organizacoes, mas para identificar o nivel de
cada organizacdo

\oq XRC

Exemplo de Formulario
‘am:-mu—

L e T e

. mn-«mn—. P! dencrpnce of W groas of prawe o Ve Sebvecs oo bn v  the $ohmncmen
5 o of Se Lo o L Enerpr i Tramaformation Rowdwep. |

0o/ 0 R e M

e Lt Tt T

Lawn pim )
i | Brarng v entred 3 s—" D Py Y 4 4T e "

e D e —— b L a—

(=

. Read the section name and its definition.

2. Read the subsection name and its description. Diagnostic questions will p
a reference point for respondents and help with understanding the undeg
theme for this group of practices.

3. Read the enterprise practice and the tag line ("Sound bite phrase®).

4. Read the indicators because they provide examples of outcomes or behaviors
that the enterprise exhibits with regard to this practice.

5. Assess the practice on two dimensions: desired capability level and current
capability level: .

6. In the Evidence line, provide examples (facts, data) demonstrating that the

enterprise has achieved the current capability level. In the Opportunities line,

specify what actions can be or have been taken to achleve the desired capability

level.
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APENDICE 3 — Modelo de Apresentaciio de introducio da ferramenta e do processo de
avaliacao utilizado no dia da aplicacao da avaliacao.

Ferramenta de Auto Avaliacao
do Lean para a Area de Software
LESAT* for Software

Pesquisa Académica sobre
Aplicacdao do Lean Thinking em
Desenvolvimento de Software

*LESAT - LAl Enterprise Seif-Assessment do MIT (Massachusetts Institute of Technology)

Agenda do Dia

* 8:45-9:15 Apresentag3o Inicial

* 9:15-10:30 Avaliac3o da Area 1 (28 perguntas)

* 10:30-10:45 Break

* 10:45-12:15 AvaliacHo Areas 2 e 3 (26 perguntas)

* 12:15-12:30 Conferéncia do material e proximos passos
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< LOGO DA
X EMPRESA
UNICAMP PARTICIPANTE >

FACULDADE DE TECNOLOGIA

OrLius

Sobre a Pesquisa

Estudo sobre a aplicacdo do Lean em TI

Pesquisa sobre o Lean na area de desenvolvimento de software,
inclusive em conjunto com outras praticas e métodos.
Por exemplo: Desenvolvimentos Ageis

Questionamento sobre a existéncia de um modelo para
aplicacdo do Lean em desenvolvimento de Software - LESAT for
Software como uma das respostas de modelo

Aplicacdo do LESAT for Software na indlstria como teste de
modelo proposto — Fase atual da pesquisa
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Octue

Em 2001 ferramenta de el -:rp: do Lean
l e ;""'d“;"" m,... denominado LESA LAl Enterprise Seif-d. e},
ll = foi desenvolvide como parts do modelo de

= transformacao desenvolvido peln

g

ﬁ Em: 20112012 o pesquisador Teemu Karvonen
desenvolver uma versio o LESAT for Softwore como

Evolucdo da Pesquisa

parts da pesgquics de hectrodo na
University of Duhs [Findéndie|
University of Owiu - AINLAND ¢ '
Department of information Processing Scemnce

e 1

Bplicecio do LESAT for Softwone como parts da
pesguiss de mestredo da
Feculdede de Tecnotogies - Unicsmp

Ot

Sobre o Lean

@ v t" !

QE KU 17
TOYOTA 0 MU H‘ﬂm\ll

B %

(BANIS st WASTIE
m ATE W \! N
YO ORP{

James P. Womac
Institute of e mes P. Womack

I l- Massachusetts
Technology T e— and Daniel T. Jones

- - Massachusetts
Institute of
Technology
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IMPLEMENTATION Practices BEST PRACTICES

N

m
Roadmap

ASSESSMENT

W Em Massachusetts e
I I Institute of I_AI = @
Technology -

ARALLIE RTIASEER LY

OcLlue

LESAT for Software

+ Questionario de auto avaliacdo da cadeia completa
(extended enterprise) do desenvolvimento de software

* Focona lideranca organizacional com o objetivo de
medir o nivel de maturidade Lean.

* LSditens paraserem avaliados
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O ctue

LESAT for Software

» Divididosem 3 grandes grupos:

dreal:
TRANFORMACAD E e e S T S
LIDERANCA LEAN frnpﬁ&rrbm’la;audu Lean emtodaa .Ermlﬁrcl..

§53" = Impiementar praticas Lean em todo o dide de vids. Fooo)
PROCESSOS DE 03 precessos que definem o desenvolimento do
CICLO DEVIDA memm entregue 30 ciente.

HAB?&EI:JI"I“[;QA -anmgmmsdemmuﬁnm&
COIVD L8
INFRAESTRUTURA (it -

FRATHCA O LELH
| L4 Capnanss o wpse
f LR R

G e (Sl W i
T SaaldLa

Wl de P, wiim r e e T e
mwum-nmummm-mnmnw
Sy KAy e IS 2 Pl dan e

Discutir o nivel atualdentrodogrupo e definir a classFicecdo em forma de consenso

* Marcar o nivel atual na planiha de coleta

+  Discutir o nivel desejad o dentro do grupo e definir a classificacgo em forma deconsenso
* Marcar o nivel dessjado na planilha decoleta

* QOportunidadese comentarios podem ser anotados na planilha de coles

O Facilitador (nesse caso o Pesquisador) estara disponivel para qualguer necessidade
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OcLlue

Nivel de Maturidade

- * Forma de trabalho excepcionsl e bem definida &
N |UEI 5 aplicada emtodas a8 empresa—Reconhecido como
melhor pratica
N = I 4 * Melhoriacontinua e continuo refinamento na empresa
ve — 0= ganhos 530 sustentaveis
- * Forma de trabalho sistematica e mémdos =80 aplicados
N Ve I 3 em niveisvariados & na maioria da empresa—Boa
sustentabilidade e baseado em meétricas
N - I 2 = Conhecimentogeral e modelo informalde
ve implementacdo, comvarnasvariaches nos resultados
N - I 1 » Existe algumconhecimento da pratica. Melhorias
ve esporadicas emalgumas areas

O cLune

Sobre os Participantes

Importante:

Opinioes honestas

Participar das conversas e discussoes
Resultado NAO sera usado em avaliacBes pessoais

O resultadondo é placar
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O clue

Sobre a Participacao

* Lembrando que nao sera usado para
comparara empresa no mercado, mas
testar a aplicabilidade da ferramenta de
avaliacao

O ctune

Alguns Termos

* Stakeholder - Envolvidos

* Extended Enterprise —Empresa Estendida

* Value Stream — Cadeia de Valor (fluxo de valor)
* Currentstate— Estado Atual

* Future state — Estado Futuro

* Release (version) - Liberar
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OcLlue

Proximos Passos

Em um Segundo Dia
* 2 horas para reuniio de apresentacio do resultado
1. Aseragendado
2. Apresentagdodosresultado e conversa sobre as oportunidades

3. Relatdrio utilizando o template do MIT

Controle Horario

09:45 | Inicio pagina 8

10:20 I Inicio pagina 16

11:00 | Inicio pagina 24

11:15 || Inicio pagina 29

11:45 | Terminando a pagina 37
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