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RESUMO

A melhoria continua é alcancada por meio de um processo gradual de aprendizagem
organizacional e para ser efetiva precisa ser administrada como um processo estratégico com
foco no longo prazo. E um processo de inovagdo incremental que envolve toda a organizacéo,
e que utiliza uma medicdo de desempenho, pois auxilia na detec¢do do que esta acontecendo
na organizacgdo, as razdes para a atual situacdo e quais ac¢Oes corretivas podem ser tomadas.
Percebida a necessidade de identificar qual a capacidade suportada pelas equipes de
implantacdo para que a entrega seja feita com qualidade, este estudo acompanhou a
implantacdo das metodologias Kanban e Kaizen nas equipes. O processo de avaliacdo atual
foi estudado e proposto um novo modelo. Para a constru¢do do modelo foram analisadas as
metodologias, e 0 impacto sobre os indicadores utilizados pela organizacéo para a medicéo do
desempenho das equipes. Para a verificacdo da aderéncia do modelo proposto, por sua vez,
realizou-se a partir da implantacdo do mesmo, seguido de uma analise dos pontos positivos
identificados. A analise permitiu constatar que aplicacdo do conjunto de métodos e
ferramentas propostas aumentou o desempenho das equipes, sendo que no primeiro més de

aplicacdo o indice de qualidade cresceu 15%, se comparado ao més anterior.

Palavras-chave: Avaliagdo, Melhoria continua, Kanban, Kaizen, Processo
Estratégico.



ABSTRACT

Continuous improvement is achieved through a gradual process of organizational
learning, and to be effective must be managed as a strategic process focused on the long term.
It is a process of incremental innovation that involves the entire organization, and uses a
measurement of performance because assists in detection of what is happening in the
organization, the reasons for the current situation and what corrective actions can be taken.
Realized the need to identify the capacity supported by deployment teams, to the delivery be
made with quality. This study followed implementation of methodologies Kanban and Kaizen
in teams. The current evaluation process was studied and proposed a new model. To construct
the model we analyzed the methodologies, and the impact on the indicators used by the
organization to measure the performance of the teams. To validate the proposed model, in
turn, has been validated through the implementation of the same, followed by an analysis of
the strengths identified. The analysis helped to confirm that the application set of methods and
tools proposed increased the performance of the teams, and in the first month of application

quality index increased 15% compared to the previous month.

Keywords: Evaluation, Continuous Improvement, Kanban, Kaizen, Strategic

Process.
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INTRODUCAO

As organizagdes estdo cada vez mais utilizando o conceito de melhoria continua em
seu planejamento estratégico visto que, existe a necessidade de 0s processos permanecerem

em constante mudanca e refinamento, ou seja, continuamente melhorados.

Este processo precisa ser administrado com foco no longo prazo por estar
diretamente envolvido com a aprendizagem organizacional, auxiliando no entendimento e no
desenvolvimento da melhoria continua (ATTADIA; MARTINS, 2003 apud BESSANT et al.,
2001).

Para Chiavenato (2002) a melhoria continua deriva do Kaizen, que segue o
pensamento do melhoramento continuo, onde toda a organizacdo se propfe a realizar as
tarefas um pouco melhor a cada dia, melhorias que podem ser pequenas, desde que continuas,

constantes e incrementais.

Sendo assim, como ponto de partida, o Kaizen busca a identificacdo do problema. A
identificacdo é realizada através de indicadores, gréaficos, tabelas ou reclamagdes, para que
assim, seja iniciado um processo de investigacdo da causa raiz, levantando-se quais
acOes/razBes que levaram a situacdo atual. Neste momento faz-se necessaria a analise de todas
as varidveis possiveis para que seja iniciado o processo de busca das melhorias desejadas, a
fim de alcancarem-se os objetivos da organizagdo (COSTA, 2008).

Existem diversos métodos que podem ser utilizados visando 0s processos de
melhoria, entretanto deve-se levar em conta o nivel de maturidade da organizacdao (ARAUJO,;
RENTES, 2006).

A problematica apresentada como estudo deste trabalho caracteriza-se pela busca de
ferramentas/métodos que possam auxiliar a organizacdo na identificacdo de causas que
possam auxiliar no aumento dos indicadores das equipes visando a melhora do desempenho,
principalmente nos aspectos que tangem a qualidade do processo, baseados na implantacéo de
Kanban e Kaizen, ou seja, a aplicagdo de Kanban e Kaizen auxiliam na melhora do aumento
dos indicadores, resultando em melhor desempenho?. A fim de atingir seu objetivo, este

trabalho apresenta os seguintes objetivos especificos:
e Analisar métodos de avaliacdo de desempenho existentes;

e Identificar pontos de melhoria no processo atual;



12

e Elaborar uma proposta de modelo de avaliacdo de desempenho;
e Implantar o modelo de avaliagcdo de desempenho proposto;

e Analisar as vantagens e desvantagens ap06s implantacdo do modelo sugerido de

avaliacdo de desempenho.

Mediante o exposto, o trabalho em questdo consiste em uma pesquisa exploratdria,
com finalidade de proporcionar mais informacGes sobre assunto, a fim de auxiliar na

elaboracdo de hipoteses e fixacdo dos objetivos apresentados.
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1 AVALIACAO DE DESEMPENHO

Toda a medicdo exerce efeito sobre o que ou quem esté sendo medido, portanto ela
pode ser utilizada de varias formas, sejam elas, medidas individuais ou conjunto de medidas,
sendo parte da melhoria continua a medicdo induz os membros da organizacdo a atuarem em
prol do alcance dos objetivos sendo eles individuais ou de nivel organizacional (MARTINS,
2008).

1.1 Conceitos basicos

A aplicacdo da melhoria continua em servicos de informacao precisa assegurar que
as formas de avaliacdo forneceram as garantias de que a qualidade sera efetivamente
realizada, e também que serdo identificadas oportunidades de melhoria.

Esta modalidade de busca da qualidade preocupa-se em definir uma sistematica de
padrdes, identificacdo e monitoramento de problemas, e procura de meios de melhoria, ou
seja, buscar o aperfeicoamento de processos e atividades pela definicdo de medidas de
desempenho ou formulacéo de padrdes ou diretrizes para avaliacdo de servicos.

Para que se obtenham dados mensuraveis, convém utilizar indicadores de
desempenho e negociar metas a serem atingidas. Vergueiro (2002, p.82) menciona que em
ambientes organizacionais de qualquer tamanho, é passivel de aplicacdo um ciclo de garantia
da qualidade com os seguintes passos basicos:

e Selecionar o assunto para revisdo, limitando o foco aos aspectos cruciais do

Servigo;

e Estabelecer padrdes mensuraveis — envolve a selecdo de padrbes de desempenho
baseados em objetivos atingiveis, que possam ser mensurados por sua efetividade
na provisdo de servigos de qualidade;

e Auvaliar os servigos existentes utilizando os padrfes — identificam-se os varios
componentes dos servigos, que sdo comparados com os objetivos;

e Identificar problemas — suas causas podem incluir falhas de conhecimento ou
habilidades da equipe, [...] ou procedimentos, impedimentos ambientais, bem
como falhas ou falta de materiais e equipamentos;

e Implementar solucbes — depois de identificar os problemas, deve-se propor

solugdes para corrigir a deficiéncia; € importante envolver a equipe em todas as
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fases do ciclo, para implementar as solugbes com maior probabilidade de
Sucesso;
e Reavaliar os servicos — um programa de garantia de qualidade bem sucedido é
uma atividade permanente e tem seus critérios periodicamente reavaliados.
A realizacdo do ciclo dependerd dos mecanismos que serdo utilizados para a
obtencdo dos dados, portanto, é importante salientar que a coleta dos dados deve ser realizada
da melhor forma possivel, ou seja, deve-se ter a correta definicdo do que serd coletado,

evitando coleta de dados irrelevantes ou ndo essenciais para a execucao do processo.

Capacidade
Total em
Melhoria
Continua

Melhoria
Continua I
Pro-ativa

Melhoria I_ e
Continua I
Orientada
|
——— — -

Melhoria
Continua
Estruturada |

R —

Pré- '
Melhoria 1
Continua !

:4r Medigao de desempenho

Figura 1 - Medicdo de Desempenho com Foco na Melhoria Continua
Fonte: Attadia; Martins (2003, p.39)

A Figura 1 ilustra os estagios da melhoria, onde no primeiro estagio de pré-melhoria
continua, o objetivo é solidificacdo da cultura de melhoria na organizacdo, atuando nos
problemas especificos e de facil resolugdo para desenvolver a participacdo das pessoas. A
medicdo de desempenho deve atuar em medidas individuas por meio de medidas de
monitoramento em atividades especificas e tendo como caracteristica o facil entendimento e

utilizagdo por qualquer membro da organizacéo.

No estagio de melhoria continua estruturada, o principal objetivo é implementagéo
da filosofia de melhoria em todos os processos organizacionais. A medicdo de desempenho
deve ser utilizada como um conjunto de medidas voltado para o controle das atividades e dos

resultados dos processos.



15

O estagio de melhoria continua orientada tem como objetivo a criacdo do foco
estratégico para a melhoria continua com o estabelecimento de metas para cada area. A
medicdo de desempenho deve atuar como um sistema em todos os niveis hierarquicos, sendo
sua finalidade a execucdo das melhorias. Neste ponto é adotado um modelo de medicéo

desempenho.

O estdgio de melhoria continua proativa parte da uma visdo integrada dos objetivos
de melhoria organizacionais desdobrados na estratégia de negocio, tendo como meta o alcance
das rupturas no desempenho, sendo assim o sistema deve integrar todos 0s processos e areas

organizacionais.

No estagio final, a capacidade total de melhoria continua, o foco é o

desenvolvimento de novas competéncias tendo como base o0 aprendizado organizacional.

1.2 Qualidade

Chiavenato (2001, p.487), descreve a qualidade como uma abordagem incremental,
gue seguem um processo composto das seguintes etapas, que podem ser vistas na Figura 2 a

sequir:
e Escolher uma area de melhoria, como reducdo da percentagem de defeitos.

e Definir a equipe de trabalho que ira tratar da melhoria. A melhoria continua e a
qualidade total enfatizam o trabalho em equipe. S&o técnicas participativas para

mobilizar as pessoas na derrubada de barreiras a qualidade.

e ldentificar os Benchmarks. Benchmark significa um padrdo de exceléncia que
deve ser identificado, conhecido e, copiado e ultrapassado. O benchmark pode

ser interno ou externo. O benchmark serve como guia de referéncia.

e Analisar o método atual. A equipe de melhoria analisa 0 método atual de trabalho
para comparar e verificar como ele pode ser melhorado para alcancgar ou

ultrapassar o benchmark focalizado.

e Estudo piloto da melhoria. A equipe desenvolve um esquema piloto para
solucionar o problema e melhorar a qualidade e testa a sua relacdo de custo

beneficio.
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e Implementar as melhorias. A equipe propde a melhoria e a dire¢do assegura sua
implementacdo. A melhoria fortalece a competitividade da organizacdo e

aumenta a motivacdo das pessoas envolvidas no processo incremental.

‘ 1. Escolher uma &rea de

/"I - \\

6. Administrar a 2. Organizar a
implementacdo equipe de melhoria da
das melhorias gualidade
f |
| /
5. Desenvolver
3. Identificar
um estudo
i benchmarks
piloto

\ 4. Analisar o =
-
desempenho do método

atual

Figura 2 - O processo de melhoria da qualidade
Fonte: Chiavenato (2001, p. 488)

1.2.1 Ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act)

O PDCA baseia-se no controle de processos (REZENDE, 2005). O ciclo inicia-se
pelo planejamento, seguido da execucdo das acgdes planejadas e conferéncia do que foi
realizado para verificar se o que foi feito esta de acordo, tomando-se agdes para eliminacéo
dos defeitos (DAYCHOUM, 2007). O uso de cada etapa pode ser definido da seguinte forma,
conforme Rezende (2005, p.92):

e Plan (Planejar): Definir o que quer planejar; o que sera feito; estabelecer metas e

definir os metodos que permitirdo atingir as metas propostas.

Em sistemas ou software pode ser entendido como planejamento de software e

projeto ldgico.

e Do (Executar): Tomar iniciativa; educar; treinar; implementar; e executar o

planejado conforme as metas e métodos definidos.

Em sistema ou software pode ser entendido como programacao.
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e Check (verificar): Verificar os resultados que estdo sendo obtidos; verificar

continuamente os trabalhos para que sejam executados conforme planejado.
Em sistemas ou software pode ser entendido como testar e avaliar a qualidade.

e Action (Agir): Fazer correcOes de rotas se for necessario; tomar acoes corretivas
ou de melhoria, caso tenha sido constatada na fase anterior a necessidade de

corrigir ou melhorar processos.

Em sistemas ou software pode ser entendido como disponibilizacédo e atendimento ao

cliente.

O PDCA permite que as pessoas assumam responsabilidades, pensem e desejem o
desconhecido, proporciona a vontade de aprender novos conhecimentos (WECKER, 2007,

p.24 apud CAMPQS, 2002). A Figura 3 representa o ciclo, onde observar-se cada etapa.

ACTION PLAN

DEFINA
AS METAS

DETERMINE O

METODOS PARA

ALCANGAR AS
METAS

CHE CK EXECUTE O DO

Figura 3 - PDCA — Método de Controle de Processos
Fonte: Wecker (2007, apud CAMPOS, 1996, p.266)

1.3 Metodologia A3

Para a Toyota o Modelo A3 trata-se de um conjunto de praticas de gestdo que
conduzem ao aprendizado organizacional. O modelo utiliza-se de métodos solucdo de
problemas, ajudando as pessoas a aprenderem a aprender (YKIMURA, 2009).
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O relatorio A3 funciona como uma ferramenta que estabelece uma estrutura para a
implementacdo do ciclo PDCA, levando a uma melhor compreensédo do problema. Sua
finalidade é promover a comunicacdo, 0 consenso, a resolucdo de problemas e alcance dos
objetivos (OLIVEIRA et. al, 2010 apud SOBEK; SMALLEY, 2010). Portanto este modelo
pode ser dividido em sete elementos que auxiliam na obtencdo de seu real objetivo para a

organizagao:

e Processo de raciocinio légico: a estrutura do A3 é representada por relatérios,
sendo uma mistura da execugdo do PDCA com metodologia de investigacédo
cientifica. Se bem utilizados promovem o raciocinio ldégico nos processos,
atacando os detalhes importantes, levando em consideracdo os efeitos da

implementacdo, antecipando obstaculos e incorporando contingéncias;

e Objetividade: as representacfes mentais da realidade podem ser percebidas de
diferentes formas por cada pessoa, e cada pessoa tende a acreditar que a sua é a
correta. O Modelo A3 concilia as diferentes ideias, pois multiplas perspectivas
costumam ser mais objetivas, sendo a objetividade o componente central do

pensamento A3;

e Resultados e processos: atingir as metas sem cuidados torna-se inaceitavel, pois
os fins ndo justificam os meios, sendo igualmente ineficaz seguir o processo e
ndo atingir as metas. Tanto os resultados como 0s processos sdo importantes,

ambos sdo necessarios e criticos para o desenvolvimento da organizacao;

e Sintese, destilacdo e visualizacdo: os relatérios A3 sdo breves de forma
proposital. Essa brevidade faz com que diversas fontes de informacdes integrem

um retrato coerente da situacdo e da acdo futura recomendada;

e Alinhamento: envolve uma comunicacao tridimensional: horizontal (através da
organizacgéo), vertical (em toda a sua hierarquia) e em profundidade (para frente e

para tras no tempo);

e Coeréncia interna e consisténcia externa: o segredo da elaboracdo do A3 € seguir
uma sequéncia logica de uma secdo a outra, promovendo a coeréncia interna da

abordagem;

e Ponto de vista sisttmico: antes de se envolver em qualquer acdo especifica, o

individuo deve desenvolver uma compreensdo sobre o propésito da agdo que esta
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sendo tomada, como esta agdo estara auxiliando a avancar nas metas e

necessidades da organizagéo, e como ele se encaixa neste contexto.

Sempre deve ser evitada a solucdo de problemas que ocasionardo um problema em
outra parte da organizacdo. A solucdo deve ter um contexto suficientemente amplo para

promover o bem de toda a organizagéo.

Segundo Oliveira et. al, (2010 apud SOBEK; SMALLEY, 2010), o fluxo do modelo
A3 segue os principios de solucdo de problemas do PDCA, sendo que o lado esquerdo do
modelo geralmente é utilizado para a parte Planejar do PDCA enquanto o lado direito reflete a
parte mais ativa do PDCA, ou seja, 0 Executar, Verificar e Agir, conforme pode ser observado

abaixo:

Titulo

Plan

Check

Observacdes

Figura 4 - A3 — Exemplo de PDCA incluido no modelo
Fonte: Salvada ([2010], p. 2).

A Figura 4 ilustra como o PDCA se comporta dentro do modelo A3, o ciclo deve ser

totalmente incluido no modelo para completa compreensdo do problema.

Dentro do relatério deve ser documentada a forma como realmente o trabalho € feito,
recriando o processo. O A3 permite que as pessoas envolvidas possam contribuir para a
solucéo problema em vez de apenas trabalhar em volta dele. A seguir um exemplo do fluxo

geral de funcionamento do Modelo A3, que se |é de cima para baixo.
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Tema:
<+ Planeiar — & +—— Executar, Verificar, Agir —
Histarico Contramedidas

Condigao Atual

Confirmacao de efeito
Objetivo
Andlise da causa fundamental Agoes de acompanhamento

Figura 5 - Fluxo tipico de um modelo A3
Fonte: Oliveira et. Al, (2010 apud SOBEK; SMALLEY, 2010, p. 7).

Abaixo a descricéo das se¢des do Modelo A3, evidenciando seus pontos importantes:
e Tema: qual o objetivo a ser alcancado, 0 que se pretende com o modelo;

e Historico: apresentacdo do contexto geral do problema, onde sdo fornecidas as
informagOes necessarias evidenciando como o assunto se alinha com as metas da
empresa e também a inclusdo de dados histéricos ou quaisquer informacbes que

possam auxiliar na compreensdo do problema;

e Condicdo atual: apresentacdo de um resumo do estado atual, destacando os
principais fatores e identificagdo do real problema do estado atual resumindo as

informacdes relevantes;

e Objetivo: estabelecimento de uma meta ou estado pretendido para a situagéo,
definindo como serd a mensuracdo de desempenho e quando possivel um padrao

quantificavel para comparacéo de resultados;

e Analise da causa fundamental: identificacdo da causa fundamental do problema

separando sintomas e opinides da causa e efeito determinando quais ferramentas
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sd80 mais Uteis para a compreensdo da causa raiz, como por exemplo, os Cinco

Porqués, Diagrama Espinha de Peixe;

Contramedidas: identificacdo de quem implementard as acbes de contramedida
esclarecendo o que sera feito, o prazo de conclusdo de cada agdo e ordem de

implementacao;

Confirmacdo de efeito: determinacdo de métodos para identificar a eficacia das
acOes usando a mesma forma de mensuracdo de desempenho escolhida na secao
de Objetivos, verificando a eficacia total das a¢fes planejando quais dados seréo
coletados;

Acdes de acompanhamento: identificacdo de processos semelhantes que
poderiam se beneficiar com as acBes de melhoria e verificar se ha outros

processos que também deveriam ter conhecimento dessas informacGes.

O ponto mais importante neste modelo é o processo de comunicacao, pois ele integra

0s processos de solucdo de problemas e tomada de decisdes. Ele também permite que as

informagdes mais criticas sejam compartilhadas para obtencdo de uma avaliagdo do processo,

como meio de se chegar a um consenso.

1.4 Diagrama Espinha de Peixe

O Diagrama Espinha de Peixe serve para que se tenha uma visdo maior do problema,

obtendo a participacdo da equipe no alcance de conhecimentos relevantes, “além de orientar e

focalizar as discussdes, difundir o conhecimento e obter consenso do grupo sobre as
oportunidades de melhoria” (CHAMON, 2008, p.64 apud BRAZ, 2002).

A seguir exemplo de Diagrama de Causa e Efeito.

CAUSA CAUSA _
N \
™, \\
™,
s \\
S N Sy EFEITO
’// ,//
/// ///
CAUSA ~ CAUSA

Figura 6 - Modelo de Diagrama de Causa e Efeito
Fonte: Davis; Chase (2001, p.2), adaptado pelo autor.
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O Diagrama Espinha de Peixe é uma ferramenta de representacdo das possiveis

causas que levam a um efeito, divididos geralmente em seis grupos de fatores (LOURENCO,
2012, p. 21 apud Marshall et. al., 2008):

Maquina: inclui todos os aspectos relativos as maquinas, equipamentos e

instalacdes, que podem afetar o efeito do processo;

Método: inclui todos os procedimentos, rotinas e técnicas utilizadas que podem

interferir no processo e, consequentemente, no seu resultado;

Matéria-prima: inclui todos os aspectos relativos a materiais [...], que podem

interferir no processo e, consequentemente, no seu resultado;

Mé&o de obra: inclui todos os aspectos relativos ao pessoal que, no processo,

podem influenciar o efeito desejado;

Medida: inclui a adequacao e confianca nas medidas que afetam o processo como

afericdo e calibracdo dos instrumentos de medicéo;

Meio ambiente: inclui as condi¢cdes ou aspectos ambientais que podem afetar o

processo [...], neste caso estamos nos referindo ao ambiente de trabalho.

O Diagrama Espinha de Peixe apresenta como pontos fortes (POSSI, 2006, p.37):

Serve como ferramenta de direcionadores;
Serve como ferramenta de comunicacao;
Estabelece a relacdo entre o efeito e suas causas e;

Possibilitam um detalhamento das causas.

E os seguintes pontos fracos:

N&o apresenta os eventuais relacionamentos entre as diferentes causas e;

Né&o focaliza necessariamente as causas que devem efetivamente ser atacadas.

Para sanar essas falhas é aconselhada a utilizacio da Arvore da Realidade atual, da

Teoria das Restricdes, que busca demonstrar as relagcbes de efeito-causa-efeito existentes
(LUSTOSA; MEQUISTA, 2008).
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1.5 Metodologia Kaizen

O Kaizen é uma metodologia estruturada e sisttmica que visa assegurar que 0S
processos da organizacdo possam satisfazer as necessidades e expectativas dos clientes de
forma continua, é a melhoria de um fluxo ou processo, com a finalidade de agregar mais valor
(ARAUJO, 2006) e é dividido em dois niveis:

Kaizen de fluxo: ou de sistema, que enfoca no fluxo de valor, dirigido ao

gerenciamento;

Kaizen de processo: que enfoca em processos individuais, dirigido as equipes de

trabalho e lideres de equipe.

Ainda existindo o Evento Kaizen, que pode ser entendido como um time dedicado
apenas para a implantacdo do método, em uma area especifica e em um curto periodo de

tempo.

Seu enfoque é o desenvolvimento de sisteméticas que garantam a manutencdo e
aperfeicoamento das solugdes, ou seja, “desenvolver sistemas que sejam capazes de aprender,
adaptar e inovar” (WECKER, 2007 p.24 apud HONDA; VIVEIRO, 1993).

Ele inicia com um problema, ou com o reconhecimento de que existe um problema,
se ndo existem problemas ndo ha potencial de melhoramento, sendo o conceito de problema
qualquer fato que cause um inconveniente as pessoas do processo ou aos consumidores finais
(IMAI, 1988).

Sendo o Kaizen uma maneira de pensar e agir ele é baseado em 10 principios
(CHIAVENATO, 2001, p.485):

1. Promover aprimoramentos continuos.

2. Dar énfase aos clientes.

3. Reconhecer os problemas abertamente.

4. Promover a discusséo aberta e franca.

5. Criar e incentivar equipes de trabalho.

6. Gerenciar projetos por meio de equipes multifuncionais.
7. Incentivar o relacionamento entre pessoas.

8. Desenvolver a autodisciplina.



9. Comunicar e informar a todas as pessoas.

10. Treinar intensamente e capacitar todas as pessoas.
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Percebe-se que o Kaizen é um método que da importancia para o trabalho em equipe

através do comprometimento de seus

integrantes, todo e qualquer assunto € de

responsabilidade de todos, fazendo-se necessario que as pessoas envolvidas sejam

incentivadas e capacitadas para pensar critica e construtivamente.

O estado de melhoria continua Kaizen pode ser representado pelo ciclo PDCA

(Planejar - Executar - Verificar — Agir).

A sua aplicagéo na organizacao faz com que se assumam os valores Kaizen (melhoria

continua) como parte da politica de qualidade incorporando-0s no dia a dia para melhoria do

desempenho dos processos, promovida pela eliminacdo dos problemas identificados.

Basicamente segue o seguinte roteiro, conforme a Figura 7:

Criagdo do
Circulo de Qualidade

Assuntos de
Qualidade

¥

Escolha dos
Problemas a serem

Dados coletados
Pelos membros

da equipe

1.6 Metodologia Kanban

|

resalvidos
e Retroacdo dos
Andlise dos Administradares
problemas ao Circulo de
Qualidade
Recomendagio Decistes tomadas
de solugdes pela Administragéo

Figura 7 - Processos dos Circulos de Qualidade
Fonte: Chiavenato (2001, p.485)

De acordo com Faria (2012) Kanban é uma palavra japonesa que significa “etiqueta”

ou “cartdo sinalizador”, sendo que se iniciada a palavra com “k” minusculo, refere-se aos

cartdes utilizados em industrias, e com “K” maiusculo refere-se a0 método de melhorias de

processos.
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Para a JMA (1989), Kanban é um dos métodos de controle utilizados no sistema
Toyota de producdo (a forma como fazemos as coisas), que possibilita uma viséo clara e
precisa, trazendo agilidade no processo, minimizando os problemas de alta demanda de
tarefas e criando responsabilidades para cada individuo, fazendo com que sempre existam

tarefas sendo executadas e decisdes sendo tomadas de forma rapida (CIMORELLI, 2006).

O Kanban néo pode ser definido como um processo, pois ndo ha descri¢do de papéis
ou fases a serem seguidas, esse método é uma abordagem relacionada a mudanca gerencial do
processo. Ele traz transparéncia ao processo e ao fluxo, deixando claros quais os gargalos e
desperdicios, ou seja, tudo que impacta no desempenho da equipe fica explicito no Kanban. A
implementacdo do modelo se resume em trés etapas que séo (MARIOTTI, 2012):

e Visualizar os processos;
e Limitar o trabalho em processo do inglés WIP (work in progress) e;

e Gerenciamento do lead-time, ou seja, tempo que a atividade leva para passar por

todas as fases até a sua entrega.
Além dos seguintes principios (BOEG, 2012, p.5):
e Tornar explicitas as politicas sendo seguidas;

e Medir e gerenciar o fluxo, para poder tomar decisdes bem embasadas, além de

visualizar as consequéncias dessas decisoes;

e Identificar oportunidades de melhorias, criando uma cultura Kaizen, na qual a

melhoria continua é responsabilidade de todos.

Seguindo Mariotti (2012), o Kanban faz com que a equipe tenha visibilidade dos
processos, deixando explicito o problema. O simples fato de limitar as tarefas realizadas
auxilia na qualidade final do produto e na resolugdo dos problemas devido & répida
identificacdo das falhas. E comum a utilizagio de um painel fisico ou digital, para a

sinalizacéo das atividades.

Lembrando que, apenas utilizar um painel para a visualizagdo das tarefas néo
necessariamente sera considerado um Kanban, para isto é necessario existir a ideia de puxar
as tarefas, ou seja, além da criacdo do painel devem-se limitar os processos e gerenciar o lead-

time, aplicando sempre os pull systems, conforme a Figura 8.



26

trabalho em
demanda andamento (WIP) entrega

N YD

Figura 8 - Exemplo do sistema Pull System no Kanban
Fonte: Santos (2011, p.17)

Mariotti (2012) salienta que um sistema Kanban pode conter as fases de: analise,
desenvolvimento, aceitacdo e implantacdo, sendo que, este sistema deve limitar o processo em
andamento (WIP). Quando as atividades que se encontram na fase de andamento s&o

finalizadas, as mesmas sdo movidas para a proxima fase, assim, liberando espaco para outra

atividade.
Visualized wovkflow-
—Ready'or\
Ready for Code Teston Release
< siax Specification | pevelopment DewslosTant review Testlocally | oroproduction @ pm >
2 =yl 3 2 | 2 ) 0 ) _____!ussdaw/
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Figura 9 - lustracdo de um sinalizador visual Kanban
Fonte: Boeg (2012, p.69)

Na Figura 9 podemos observar um exemplo de Kanban, onde o trabalho torna-se
visivel, os limites WIP estabelecidos e as politicas se tornar explicitas e o fluxo passa a ser
medido. Seu foco é condugdo de mudancas, simples, utilizando-se dos pull systems para
visualizagdo do fluxo e estabelecimento dos limites WIP, para garantir-se que ndo sera

introduzido trabalho a mais do que a capacidade suportada pela equipe (BOEG, 2012).
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O objetivo do Kanban é tornar o trabalho em equipe visivel para todos os integrantes,
criando sinais visuais para indicar que o trabalho foi concluido e outro pode ser iniciado, e
também se os limites de cada fase estdo sendo respeitados. Ele propicia a eliminacdo de

aspectos que prejudicam o desempenho a fim de manter um fluxo constante de trabalho.

1.7 WIP (Working-in-progress)

O WIP faz parte do principio da Teoria das Restri¢des, em que conforme Finocchio
(2007), um sistema deve operar com o menor nivel de estoque possivel. Trazendo o conceito
ao propdsito deste estudo, equipes devem trabalhar com um limite de tarefas onde consigam

finalizar o trabalho com qualidade.

Faria (2012), associa 0 WIP aos pull systems, utilizados para otimizagdo de fluxos,
sendo este, um sistema que determina em uma organizacdo a capacidade de execucdo do
trabalho fazendo com que sejam conhecidos os limites. Diferentemente do Scrum que mede

seu limite por iteragdes, no Kanban o WIP mede o limite por estados do fluxo de trabalho.

Na Figura 10 observar-se que no maximo duas tarefas podem ser executadas
(ongoing — Kanban Board), sendo a ideia a limitacdo do trabalho em todos os estados. Uma
vez iniciada a medicdo e previsdo do tempo de espera em cada estado, é possivel prever
melhor os prazos. A partir da medicdo e previsdo do tempo de espera em cada estado €
possivel prever melhor os prazos para cumprimento dos SLAs (acordo de nivel de servico).

Scrum board Kanban board
| To do | Ongoing | Done :0) | To do Ongzoing Done :0)
[D] [o]
FLOW FLOW

Figura 10 - llustragdo de um Scrum e um Kanban
Fonte: Kniberg e Skarin (2012, p. 15).

Para Neto et. Al. (2012, p.342) as fases e os limites de itens de trabalho para cada
fase devem ser testados pela equipe de forma que encontrem um valor ideal, “ndo ha uma
formula para chegar a esse valor, a equipe deve experimentar e encontrar 0s nimeros que

melhor se encaixem na sua realidade”.
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Percebe-se que 0 WIP esta ligado diretamente na reducdo do tempo de execucgdo das
atividades visando o aumento da produtividade e minimizando a quantidade de trabalho
investida. Em vista disto, com o estabelecimento do WIP o sistema sera capaz de trabalhar
sempre até sua capacidade, serd necessario finalizar uma atividade para se permitir o inicio de
outra, tratando-se de um principio fundamental na busca de um sistema de entrega eficaz,
sustentavel e previsivel (BOEG, 2012).

1.8 Analise dos Métodos Kanban e Diagrama Espinha de Peixe

Mediante a pesquisa realizada é possivel verificar que o Kanban atua auxiliando na
visualizacdo dos esforgos de melhoria continua bem como deixando explicitos os problemas,

prendendo o foco da equipe.

A partir do controle visual criam-se responsabilidades para cada individuo, que de
encontro com as sistematicas garantem a manutencdo e o aperfeicoamento das solucdes

encontradas no reconhecimento de que existe o problema.

Para aumentar a visdo sobre este problema o Diagrama Espinha de Peixe obtém o
conhecimento pessoal que o problema envolve e a representando suas possiveis causas. Para
auxiliar na alcance de maiores informac6es, em pratica utiliza-se 0 Modelo A3 na obtencéo de

maiores informacdes das causas raizes dos problemas.
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2 INDICADORES DE DESEMPENHO

Sem a existéncia de indicadores apropriados, ndo € possivel avaliar o desempenho da
organizacdo. Eles sdo indices desenvolvidos de acordo com a realidade e, com foco nos

pontos que mais afetam a organizagdo, buscando a maximizagdo dos resultados (DAL’BO,

2009).

2.1 Conceitos basicos

Para Neely (1998) um sistema de medicdo de desempenho quantifica a eficiéncia e
eficacia das acOes, permitindo que sejam tomadas com base em andlises, coletas,
interpretacdes e disseminacdo de dados. Um sistema de medigdo bem estruturado proporciona
a visualizacdo de agdes corretivas necessarias, apoio a melhora e a convergéncia dos
propdsitos e esforgos da organizacdo através da integracdo de estratégias, acdes e medicdes
(CHIAVENATO, 2001).

2.2 Indicadores

Cada indicador expressa o nivel do desempenho efetivamente atingido, facilitando a
comparacao entre objetivos de gestdo e resultados obtidos. Refere-se sempre hd um tempo e a

um espaco bem definidos, e possuem como caracteristicas:
e Ser representativo;

e Facil de entender - A facilidade para que qualquer um tire suas conclusdes a

partir de um indicador € fundamental para a sua utilidade;

e Testado no campo - Um indicador ndo tem valor até que prove que realmente

funciona;
e Econdmico - Indicadores que déo trabalho para serem calculados néo funcionam;

e Disponivel a tempo - Dados atrasados ndo representam mais a situagdo atual.

Devem estar disponiveis antes que a situacdo mude;
e Compativel - Ser compativel com os métodos de coleta disponiveis.

A Figura 11 demonstra as etapas que sdo seguidas durante a execugdo do sistema de
medicdo, onde inicia por perguntas basicas tais como (Quem precisa de medi¢do?, Para que
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medir?, Medir o qué?). Somente apds obterem-se as respostas concretas da-se inicio a fase de

andlise e geracdo de indicadores para por fim, aperfeicoarmos o sistema.

2001):

Identificacdo dos clientes
da medicdo

Definicdo dos objetivos da

medic3o

Identificacdo do sistema a ser
medido

Analise do sistema:

processos e metas

Geragio
de indicadores

hMontagem
do sistama

————— (Quem precisa da medicdo?

" Para gue medir?

——» Niedirogué?

& CQuais as metas, 05 processos oriticos e

quais as pricridades?

L (Quaisos parametros e guais os

processos criticos da organizacdo?

— % Comosera a operacdo do sistemar

Implantacio e
aperfeicoamento do sistema

L » Comofazerosistema funcionar?

Figura 11 - As etapas de um sistema de medicéo
Fonte: Chiavenato (2001, p.297).

As principais areas para medi¢do e avaliacdo nas organizagdes sdao (CHIAVENATO,

Resultados (o que se espera alcangar como resultados concretos);

Desempenho (como sera colocado em prética) e ;

Fatores criticos de sucesso (aspectos para que a organizagdo seja bem sucedida).
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2.3 Para que Medir?

Tendo isto em vista as caracteristicas dos indicadores apresentados na se¢do anterior,
torna-se necessario medir 0 progresso de uma atividade, sendo comum a métrica ser utilizada
para tornar os individuos mais responsaveis, no que tange a aspectos que possam nao ter

controle, ou até mesmo quando ndo se conhece a atividade que seré desenvolvida.

Deve-se lembrar de que em relacdo as métricas o sistema de entrega tem uma
capacidade limitada, se houver sobrecarga ultrapassando os limites estabelecidos, certamente
ocorrera queda na qualidade, custos de manutencdo, e um ritmo insustentavel de trabalho.
Claro que no decorrer do tempo a capacidade pode ser aumentada, através de contratacfes e
otimizacdo de processos, o importante € medir o progresso desde o comeco para validar todas

as suposicoes.
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3 ESTUDO DE CASO

O estudo de caso é considerado uma analise qualitativa, que de acordo com Padua
(2004, apud Goode e Hatt, p.422), abrange o que é mais importante do tema pesquisado, bem

como seu processo de desenvolvimento.

3.1 Histérico

A empresa estudo deste trabalho busca pela exceléncia, e para tal utiliza a estratégia
de estar em processo de melhoria continua, associando o bom desempenho operacional de
suas rotinas a um crescimento sustentdvel. Atuando no mercado de solucbes para a
sincronizacdo da cadeia de suprimentos, utiliza entre outras ferramentas o EDI (Electronic

Data Interchange) para a troca de informacdes (JILOVEC, 2004, p.9, traducdo nossa).

O EDI nada mais € do que a troca de documentos de negdcio entre parceiros
comerciais. E uma ferramenta que viabiliza a troca eletrénica de documentos, diminuindo a
quantidade de erros que podem ser gerados em um processo manual, possibilitando maior
eficiéncia e rapidez na comunicagio entre os parceiros (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE
AUTOMACAO, 2005). Ele pode ser dividido em duas categorias, EDI puro e WebEDI.

O EDI puro € utilizado pelas VANs (Value Added Network) ou Rede de Valor
Agregado para promover o trafego de mensagens. O WebEDI integra empresas de porte
menor, onde existem formulérios com dados da mensagem acessiveis na Internet. A empresa

em questdo utiliza as duas modalidades sendo que o WebEDI n&o é foco deste trabalho.

A empresa possui uma divisdo de equipes dentro do nucleo chamado de Oferta EDI,
dividas em: Equipe de Requisitos, Equipes de Projetos, Equipe de Manutencdo e Equipes de
Implantagdo, sendo esta Gltima o foco deste trabalho. Basicamente, o fluxo do processo
inicia-se por um fechamento comercial, onde uma proposta é avaliada pela Equipe de

Requisitos, e direcionado a uma Equipe de Projetos ou Manutengéo.

As Equipes de Projetos sdo responsaveis pela habilitacdo de um ancora (varejos) para
a troca de documentos com seus parceiros (fornecedores), utilizando-se de pilotos para a
primeira habilitacdo, visando a garantia da qualidade do processo. Portanto as Equipes de

Implantagdo continuam o processo com o0s demais parceiros apos a aprovacao do piloto.
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Os projetos que séo executados pelas Equipes de Implantagdo, sdo chamados de
integracOes. As integracBes geralmente acontecem entre um varejo e um fornecedor (também

chamados de ancora e parceiro respectivamente).

A Figura 11 ilustra um processo de troca de documentos entre fornecedor e varejo,
funcionando basicamente como um sistema intermediario entre os ERP (Enterprise Resources

Planning) realizando a troca de mensagens dentro da cadeia de suprimentos (Farias, 2010).
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Figura 12 - Fluxo Simples EDI
Fonte: Farias (2010, p.29)

3.2 Metodologia utilizada para desenvolvimento do Modelo

Este trabalho propde a construgdo de um modelo para auxiliar na avaliagdo de
desempenho baseado na implantacdo de Kanban e Kaizen, que auxilie no aumento dos

indicadores.

Para validagdo da proposta foi utilizada uma pesquisa qualitativa-exploratoria-
comparativa. Sendo ela qualitativa, pois utiliza a interpretacdo dos dados coletados, onde o
processo e a abordagem sdo os focos principais, retratando o maior numero de elementos
possiveis; exploratéria, pois conforme Bastos (2009, p.75) “busca ampliar o nimero de
informacdes sobre determinado ponto que se quer investigar”, podendo ser ilustrada através
de pesquisas bibliogréaficas e estudos de caso, sendo que uma vez em curso colabora com o

aprimoramento da pesquisa trazendo novos dados para ampliacdo da percepcdo sobre o
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assunto e; comparativa, pois de acordo com Prodanov (2009), é a investigacdo visando
ressaltar as diferencas e as similaridades, ou seja, estuda as semelhancgas e diferencas para

explicar as divergéncias.

Para a coleta de informacdes foi utilizada a pesquisa bibliografica de métodos que
contribuem para a melhora do desempenho de equipes. A proposta do novo modelo foi
implantada em uma Equipe de Implantacdo, piloto do projeto, para verificacdo da eficacia e

eficiéncia do novo modelo se comparado aos métodos utilizados anteriormente.
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4 MODELO ATUAL DE DESEMPENHO

A empresa utiliza a avaliagdo por competéncias e resultados, baseando-se nos
resultados obtidos através dos indicadores, pois eles refletem as reais habilidades, capacidades
e atitudes das equipes. Este ‘“conceito de competéncia esta relacionado com o
desenvolvimento do individuo, e com a formacdo continua, ou seja, a oportunidade de

melhorar ou adaptar as competéncias” (BENNET] et. al., 2007, p.184).

4.1 Indicadores de Desempenho

Atualmente sao utilizados indicadores de Produtividade, Qualidade e Velocidade em
conjunto com a utilizacdo do Kanban e Kaizen, sendo estes utilizados como ferramentas para

contribuir no aumento do rendimento das equipes.

Através destes indicadores a empresa busca avaliar as competéncias individuais de
cada um dos seus colaboradores e das equipes. Visando a qualidade em seus processos optou-
se pela implantacdo da melhoria continua, para se estabelecer um modelo de gestdo que
promova a melhora do desempenho, possibilitando uma visdo de como as equipes estdo

desempenhando seu papel para o alcance dos objetivos da organizacao.
Abaixo breve explicacdo sobre cada indicador:

e Produtividade: a produtividade pode ser definida como uma forma de medicéo da
eficiéncia mostrando como os recursos de entrada sdo convertidos em produtos.
Seu objetivo principal € otimizar os recursos de entrada para maximizar 0s
recursos de saida. Para a medicdo da produtividade a empresa utiliza como
parametro a entrega (COSTA, 2008, p. 21).

e Qualidade: definida pelo grau de satisfacdo dos requisitos do produto e consiste em
condicOes necessarias para garantir o sucesso, sendo, “dessa forma, a base para a
competitividade entre as empresas. Pode ser utilizado como indicador de
qualidade: o nimero de refugos, o nimero de retrabalhos, o nUmero de reinspe¢des
e as reclamacgdes dos clientes” (COSTA, 2008, p. 22).

Para a medi¢do da qualidade a empresa utiliza como meio de avaliagdo um
documento chamado Check-list, o qual contém uma listagem de todas as etapas da
integracdo. O Check-list visa a entrega com qualidade, para que seja reduzido o

esforco de suporte apés finalizacao.
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e Velocidade: conforme Costa (2008, p.22) a velocidade é entendida com a
“capacidade de reagdo as necessidades de producao e de processamento”. Quanto
maior esta capacidade, maiores serdo o0s beneficios da empresa, pois serdo

necessarios menores esforgos.

Para a medicdo da velocidade a empresa utiliza um calculo baseado no volume de

entrega das equipes e os dias disponiveis para a realizacdo do trabalho.

Tendo em vista que os maiores problemas enfrentados pelas equipes da-se pela alta
demanda ocasionando baixo indice de qualidade, optou-se neste primeiro momento sanar as
dificuldades e problemas dos indicadores de produtividade e qualidade, deixando a velocidade

em segundo plano.

4.2 Kaizen

Esta metodologia é utilizada pela empresa como forma de envolver as equipes
prendendo seu foco na melhoria dos processos, trazendo para dentro da organiza¢do um

ambiente de comprometimento (FILHO, 2010).

Neste contexto utiliza-se o Kaizen de indicadores que “implementam processos
necessarios para medir e coletar dados de forma a compor o sistema de indicadores chave

como base para gerenciar o programa de melhoria da empresa” (ROMAO, 2010, p.1).

O método Kaizen dentro da organizacdo tem se mostrado uma forma vélida no
aumento do desempenho, porém mostrou-se necessaria a obtencdo de uma visdo maior do

problema para propor solugdes que terdo maior impacto na resolucao dos problemas.

Para isto é necessario a utilizacdo de um método que busque as causas das causas. A
empresa utiliza 0 3Q1POC, que conforme Custddio (2006) é uma técnica para diagnostico do
problema e planejamento de solucdes, que utiliza seis questionamentos (o Que?, Por qué?
Como?, Quem?, Onde? e Quando?) e o Diagrama Espinha de Peixe para a identificacdo dos

problemas encontrados nas equipes, onde lista-se as possiveis causas.

Em reuniBes entre a area de qualidade e equipe é preenchido um documento que
respondendo aos questionamentos, porém apenas a utilizacdo destes métodos nédo contribui de

forma eficiente para a resolucao dos problemas identificados.
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4.3 Kanban

Conforme Santos (2011, p.17) quando “existem entregas a qualquer momento, ndo
existéncia de interacdes [...], e mudancas de prioridades a qualquer instante”, € aconselhado a
utilizacdo do Kanban, pois traz visibilidade do sistema como um todo para a equipe, fazendo

com que se assumam responsabilidades sobre o processo.

As Equipes de Implantacéo utilizam-se do Kanban em sua forma fisica, divido-o nas
sequintes fases: Planejadas, Execucdo, Concluidas, Impedidas (subdividas em Impedidas

Externo e Interno), Criticas, Pré-planejadas e Pulm&o.

E utilizado um principio do Scrum através de Sprints semanais. No inicio de cada
semana os integrantes realizam seu planejamento, analisando integragGes que tem mais
probabilidade de entrega, bem como mensuram as atividades que serdo realizadas dentro deste

periodo do Sprint.
Abaixo breve explicacdo sobre cada fase, referente a utilizacdo das equipes:

e Planejadas — fase que possui todas as integraces que serdo executadas durante a
semana pela equipe, apenas consta nesta fase as integracdes com probabilidade
de entrega.

e Execucdo — fase que possui as integragdes que estdo sendo executadas pela
equipe. Cada integrante pode realizar apenas uma integracdo a cada vez, nao
podendo conter duas ou mais sendo executadas a0 mesmo tempo por um mesmo

analista.

e Concluidas — considera-se concluida uma integracdo ap6s terem sido realizados
todos os testes, Check-list e homologacdo por ambas as partes (&ncora e

parceiro).

e Impedidas (subdividas em Impedidas Externo e Interno) — entende-se por
impedida quando durante de uma execuc¢do da integracdo ha um aguardo de

retorno, seja por parte do cliente (externo) ou por parte do analista (interno).

e Criticas — considera-se uma integracdo em fase critica quando o analista ndo pode
resolvé-la por falta conhecimento do assunto, ou se a integracdo é de grande

importancia e necessita de atencéo.
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e Pré-planejadas — utilizada como forma de escape quando o analista finalizar as
integracGes planejadas durante a semana, assim ndo existe ociosidade por

nenhum integrante.

e Pulmdo — ndo necessariamente uma fase do Kanban, ele é utilizado também
como escape quando surgirem atividades que ndo previstas, como demandas

inesperadas por parte da organizacéo.

Mesmo que o método Kanban seja utilizado pelas equipes, é possivel perceber certa
relutdncia na utilizacdo do mesmo, para muitos ndo esta explicito sua importancia. Por utilizar
sua forma fisica, acaba tornando-se trabalhoso para os analistas a atualiza¢do, ocasionando o

uso incorreto.

Devido as atividades realizadas em sua maioria despenderem pouco esfor¢o do
analista, faz-se com que o Kanban seja atualizado diversas vezes ao dia. Mesmo que 0
analista efetue a atualizacdo apenas algumas vezes, seu prop6sito ndo seria alcangado, pois
conforme autores, 0 Kanban deve refletir a realidade da equipe de modo que qualquer um que
visualize o Kanban, a qualquer instante possa ter uma visdo completa e real da situacdo da

equipe.
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5 PROPOSTA DE UM NOVO MODELO DE AVALIACAO DE
DESEMPENHO

A gestdo de um ambiente de software esta vinculada a um conjunto de projetos e
produtos, portanto ha “preocupacdo em avaliar a qualidade dos processos de planejamento de
projetos [...] visando atingir patamares cada vez mais elevados de qualidade sob o conceito de
melhoria continua” (SIMOES, 1999, p.1).

As medicbes devem estar agregadas de modo que permitam a analise de tendéncias,
de impactos, e de atributos “que permitam a comparagdo da qualidade e produtividade entre
plataformas, metodologias, areas de aplicacdo, habilidades técnicas de pessoas e assim
sucessivamente” (SIMOES, 1999, p.1). Sendo assim, deve ser iniciada a definicdo de um
programa de métricas, baseando-se nas necessidades de cada nivel organizacional, em

conjunto com as areas interessadas.

Partindo desta ideia, percebeu-se a necessidade de melhoria dos indicadores das
equipes. A medida que a quantidade de integragcbes em producio ao més aumenta, o indice de
qualidade acaba diminuindo se comparado a meta proposta de 95%. Nos picos de producéo,
nos meses Fevereiro e Marco, como pode ser observado no grafico a seguir houve uma queda
de cerca de 20%. Percebeu-se que existe uma demanda excessiva de integragdes, visto o alto
indice de produtividade, causando sobrecarga prejudicando a qualidade do processo, e
aumentando a demanda de suporte pos-entrega.

M Qualidade ™ Produtividade

77,6%
Mar
119,55%
79,1%
Fev
135,03%

85,9%

Jan
107,16%

Graficos 1 - Graficos de Produtividade e Qualidade
Fonte: Autor
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Deve-se ressaltar que as porcentagens de produtividade apresentadas tem como base
a quantidade de entregas (integragdes) realizadas pelos analistas das equipes durante 0 més,
enquanto os valores da qualidade tém como base os indices alcangados pelos analistas perante
0 Check List realizado por um Analista de Qualidade de uma das integracdes entregues no

meés.

Caso a meta estipulada pela empresa seja atingida os analistas alcancariam o
desejado, sendo que 0 minimo esperado de entrega 90%, a qualidade minima solicitada pela
empresa também é de 90%, sendo que se ndo houver nenhum ponto a ser criticado no Check
List pode chegar a 100%. A empresa tem é ciente de que é dificil atingir este patamar devido a
rotatividade que acontece atualmente nas Equipes de Implantacédo, visto que analistas menos

experientes tendem a errar mais.

5.1 Metodologias sugeridas para novo modelo

Conforme mencionado por Boeg (2012), se 0 a capacidade de uma equipe é
ultrapassada, o excesso de demanda acaba prejudicando a qualidade dos processos. Visando a
melhoria, foram escolhidas uma combinacdo de ferramentas e metodologias para obtencdo de

melhores resultados, auxiliando na identificacdo dos problemas e na reducdo das atividades.

Através das pesquisas realizadas foram escolhidos o Modelo A3, o Diagrama
Espinha de Peixe, 0 WIP, 0 Kanban e o Kaizen.

Identificados os beneficios de cada metodologia 0 novo modelo visa 0 aumento do
desempenho das equipes mediante métodos que contribuam na criacdo de um ambiente que
proporcione maior visdo dos processos e rapida identificacdo e resolucdo dos problemas que

possam surgir durante o fluxo de entrega.

Mediante o exposto, para a constru¢do do modelo foi levado em conta a praticidade
de execucdo. No contexto da organizacdo o processo de entrega deve ser rapido e eficaz,
proporcionando resultados que correspondam as expectativas do cliente e da prépria
organizacdo. Nada adianta um grande volume de entrega que resulta em beneficios
financeiros para a empresa em determinado momento, se clientes recebem produtos com

baixa qualidade, ocasionando retrabalho, ou seja, custos para a organizagéo.

Levando em conta estes aspectos, através da implantacdo de um piloto foi possivel
observar que o modelo proposto contribuiu para aumento no desempenho, onde se podem

observar as vantagens, bem como pontos de melhoria identificados.
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6 RESULTADO OBTIDO COM O NOVO MODELO DE AVALIACAO DE
DESEMPENHO

Através da implantacdo das metodologias propostas neste estudo, sera observado a
seguir que os métodos utilizados apresentaram resultados positivos. Esta analise foi realizada
com base em historicos anteriores a aplicacdo do modelo, evidenciando as melhorias que

foram encontradas em cada um dos indicadores.

6.1 Implantacdo do Modelo A3

Buscando aprofundar a identificacdo das causas raizes, optou-se pela utilizacdo do
Modelo A3 para identificacdo das causas das causas. Através da juncdo do Modelo A3 e 0
Diagrama Espinha de Peixe, foi possivel ter uma visdo macro dos problemas, possibilitando o
rastreamento dos pontos a serem melhorados e acompanhamento das acdes para solucionar 0s

mesmaos.

Abaixo temos o Diagrama Espinha de Peixe, utilizado para identificacdo dos
problemas que levam a equipe a n&o alcangar os 95% de qualidade, meta esta, estabelecida em

conjunto com os integrantes da equipe e organizacéao.

O |/Causa potencial investigada e confirmada padrdo ou Dispensada baseado em fatos

| T | Causa potencial investigada e confirmada como contribuidora

-‘Causa potencial investigada e confirmada como causa direta

Baixo indice de qualidade.

Falta de Organizac&o.

Utilizagao do Check list utilizando planilha padrdo de

Lead time qualidade.
PESSOAL METODO
DEFINIGAO DO PROBLEMA
AMBIENTE BAIXO INDIDE DE
QUALIDADE
MAQUINA REQUISITOS

Detalhamento das
informacbes envidas aos
analistas quando recebe as
integracdes da Equipe de

T Requisitos

Figura 13 — Diagrama Espinha de Peixe - Exemplo de Utilizagéo
Fonte: Autor

Na Figura 14 observa-se que a equipe levantou os pontos que identificou como nao

conformidades na busca da qualidade, e também que ndo é necessario seguir o diagrama



42

conforme a literatura, 0 mesmo pode ser adaptado a realidade da organizacdo, podendo ser

adicionadas ou excluidas causas conforme a necessidade.

O diagrama permite uma visao limitada do problema, ndo sendo possivel observar a
evolucdo da solugdo, e cada nova situacdo, ou seja, a cada novo problema é necessario

reavaliar o diagrama revisando quais as causas possiveis.

Chegando a estas conclusdes incluiu-se no Modelo A3 o Diagrama Espinha de Peixe,
possibilitando que as causas das causas possam ser identificadas, ampliando a capacidade de

comunicacdo e identificacdo das ndo conformidades com mais eficiéncia.

O Modelo A3 utilizado pela equipe na identificacdo das causas raizes € apresentado
no Apéndice A.

Apds a aplicacdo das solucdes propostas em Marco, o indice de qualidade aumentou

de 77,6% para 92,9%, aumento este significativo se comparado aos meses anteriores.

M Produtividade M Qualidade

135,0%
1196%  1171% 1144% 1156% 109 99
2’9% 6,4%

110,2%

107,2%

107,7%
3,1%

105,8%
9,0%

Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out

Gréficos 2 - Grafico Produtividade x Qualidade (A3)
Fonte: autoria propria

Através do Gréafico 2 pode-se verificar que os meses de Junho, Julho e Setembro
sofreram quedas, pois neste periodo houveram desligamentos de colaboradores, fazendo com
gue os demais analistas se sobrecarregassem com a demanda adicional. Porém a queda se
manteve inferior se comparada a melhora obtida nos meses de Abril 92,9%, Maio 96,4% e
Agosto 93,1%.

Os desligamentos reforcam a necessidade de se controlar a capacidade de cada
analista evitando atividades nocivas, e em vista disto optou-se pela utilizagdo do WIP

(Working in Progress).
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6.2 Implantagcido do WIP

Para tratar as demandas excessivas de integracdes e para que exista o equilibrio entre
entrega e qualidade o WIP mostrou-se um método satisfatorio, e para tal foi realizado em
conjunto com implantacdo do Modelo A3. O Modelo A3 utilizado na reducdo de tarefas é

apresentado no Apéndice B.

O objetivo do WIP é manter o equilibrio. E visivel que a grande demanda faz com
que o tempo de entrega aumente, mas de outro lado também se faz necessario manter-se uma
guantidade minima de trabalho acumulada para o processo seguir o seu fluxo. Nao existe um
namero especifico de processos que podem ser executados a0 mesmo tempo, cada analista a
medida que executa o WIP identificara a sua capacidade e limites. O piloto WIP foi aplicado

com um dos analistas da equipe para verificar a aceitacdo e efetividade do método.

O intuito é reduzir a quantidade de integracbes e somente ser recebida nova
integracdo se alguma for concluida, assim sempre haverd um backlog, e a quantidade
possibilitard maior controle das atividades mantendo-se a qualidade minima esperada. Para o
controle de repasses de novas integracdes, assim que forem entregues, utilizou-se o Kanban,
através da visualizacdo da fase Concluidas, nela é possivel identificar se o analista poderia ou

nao receber uma nova demanda.

Com a utilizagcdo do Modelo A3 foi verificado que inicialmente deveria ocorrer a
reducdo das integracdes para que fosse possivel a realizacdo do piloto, antes deste processo,
integracOes foram revisadas, onde as que nao estavam sendo executadas — seja por motivo de
o cliente ndo desejar continuar, ou pelo excesso de demanda ndo foram continuadas — foram

colocadas em Pendéncia para que sejam novamente analisadas pela Equipe de Requisitos.

Conforme descrito no Modelo A3 Apéndice B, antes de iniciado 0 processo o
analista possuia 162 integragdes EDI. Apds revisdo e repasses 0 analista possuia apenas 58
integracBes. Das 162 integracdes, 26 foram colocadas em Pendéncia, 78 foram repassadas

para os demais analistas da equipe.

Em analise comparativa do més em que foi aplicado o WIP, com o més anterior
percebe-se o inicio de um equilibrio entre a entrega e qualidade. Com a reducdo das
integracdes é possivel ter maiores cuidados durante a execugdo das tarefas reduzindo os erros

que podem ser cometidos durante o processo.
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No Gréfico 3, fica claro que nos més de Setembro houve o desligamento de um
colaborador reduzindo o indice de qualidade, reforcando a ideia de que as metas devem ser

revisadas conforme a quantidade de integrantes que existem na equipe.

M Produtividade H© Qualidade

115,6%
e 109,9% 107,7% 110,2%

105,8%

Jun Jul Ago Set Out

Gréficos 3 - Grafico Produtividade x Qualidade (WIP)
Fonte: autoria prépria

6.3 Implantacdo do Kanban Online

Conforme mencionado nos capitulos anteriores existiu relutdncia na utilizacdo do
Kanban, para solucionar este problema foi implantada uma versdo online. A utilizagdo do
Kanban Online facilitou o processo de aceitagdo uma vez no modelo fisico, o analista deve
atualizd-lo constantemente devido a existéncia de micro atividades, ocasionando Vérias idas

até o Kanban para atualizagao.

Como ferramenta virtual optou-se pela utilizacdo do Kanbanery, visto que 0 mesmo
permite maior agilidade no processo de atualizacdo e utilizacdo. Com ele é possivel, entre

outras atividades:
e Simulagdo do mesmo ambiente de um modelo convencional fisico;
e Mesmo controle de um Kanban convencional fisico;
e Uso simultaneo de usuérios;
e Criar workspaces personalizadas;

e Criar um Kanban para cada projeto que esta sendo executado, para obtencdo uma

visdo mais clara das atividades realizadas;
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e Criar as tarefas diretamente na interface.

Na Figura 17 verifica-se que podem ser criados varios Projetos, cada um com seu

préprio controle de atividades, facilitando para as equipes o controle.

Support  Account  Your workspaces  Sign out

kanbanery

equipeimplantacaos ¥

Yourprojects Create new project boa

Figura 14 — Kanbanery exemplo Projetos
Fonte: Kanbanery (2012)

Na Figura 18 é observa-se que cada analista possui sua prépria coluna, esta
funcionando como a fase de Planejadas, contendo as integracGes a serem realizadas na

Semana.

Support  Account Yourprocts  Sign out

kanbanery

equipeimplantacao ¥ | Projeto1 ¥ lcebox ~ Board  Archive Reports ! Seftings ~ Members Q, Search

® ro o

¥ Clair v w - } Execugdo » Concluidas

s O] e @ ©
Alinhamento Analise de divergéncias Validagdo de arquivos

1

og ol
oluojuy
e[iwey
euljoses

Figura 15 - Kanbanery Exemplo Tarefas
Fonte: Kanbanery (2012)

O Kanban virtual tem entre suas vantagens a de se conseguir manter um histérico das
atividades, realizar consultas, anexar informacdes as tarefas (arquivos de testes, e-mails).
Permitindo também que equipes que ndo estejam em um mesmo espaco fisico possam
interagir entre si, caso algum analista tenha que se deslocar para outro local o Kanban

continua sendo utilizado de forma correta sem blogueios na comunicagé&o.

Trata-se de um modelo mais pratico que o modo convencional fisico, reduzindo
espaco fisico e tempo de atualizacéo, além de proporcionar melhor utiliza¢do visto que é uma
ferramenta que pode ser atualizada pelos integrantes simultaneamente, evitando que

atividades realizadas nao sejam incluidas no Kanban.
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7 ANALISE DO MODELO

Conforme citado nas sec¢Ges anteriores é possivel a obtencéo de resultados positivos
com a implantacdo do modelo. Os métodos e ferramentas utilizados auxiliaram as equipes a

compreender a importancia de se seguir um fluxo para obtencéo de resultados.

N&o bastam apenas grandes nimeros de entrega se 0 processo em si executado ndo
foi feito com qualidade. Cada integracdo entregue de forma incompleta gera retrabalho e
perda de eficiéncia resultando em muito mais tempo dedicado a uma atividade do que é o

essencial.

Conclui-se que a implantagcdo do modelo contribuiu para a melhora dos indicadores.

7.1 Pontos de melhoria identificados para novo modelo

Um ponto observado no novo modelo que € passivel de melhora é a reducdo das
metas caso ocorra alguma alteracdo na quantidade de integrantes na equipe, mesmo que
empresa acredite que a equipe deva suprir a perda do integrante através da divisdo das
integracOes, neste momento ocorre um conflito com o pensamento do WIP no que tange a
reducdo de tarefas nocivas para proporcionar um processo com qualidade. Mesmo que o
analista possua suas integracGes atualizadas inclusive com documentacdo para casos

especificos, a quantidade repassada acaba impactando no desempenho da equipe.

Para resolucdo deste problema poderia ser analisada a paralisacdo de alguns projetos
para que as equipes possam ter tempo para finalizar os que estdo sob sua responsabilidade
com qualidade. A medida que a empresa compreende que havera aumento de demanda, torna-
Se necessario que a mesma passe a analisar quais projetos trazem maiores beneficios, ou seja,

quais projetos tem mais valor para ser investido o tempo das equipes.
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CONCLUSAO

Percebeu-se apds as pesquisas realizadas que a melhoria continua torna-se uma
forma eficaz para melhorar o desempenho e a qualidade, pois auxilia na aceitacdo do erro,
desmitifica o ato de falhar, acabando com o medo da tentativa e erro. As pessoas acabam se
arriscando, fazendo com que aparecam novas melhorias, e como resultado os problemas

acabam se resolvendo com mais facilidade.

Assim como muitas abordagens de gestdo, a melhoria continua baseia-se na evolucao
gradual, “como se tratasse de uma bola de neve que aumenta em cada rotacéo efetuada, e aos
poucos as melhorias surgem, dando tempo a todos para se ajustarem e aprenderem” (PINTO,
2009, p.2). Através da utilizacdo de metodologias e ferramentas que tem como base a

melhoria continua pode-se obter resultados positivos para a organizacao.

No decorrer deste trabalho foram apresentados os conceitos de avaliacdo de
desempenho, bem como os conceitos que permeiam um modelo de avaliagéo, evidenciando
que a qualidade € essencial para qualquer processo. Sem os indicadores ndo é possivel avaliar

0 desempenho.

O modelo proposto demonstra como é importante para as organizacdes oferecerem
um ambiente que promova a melhoria continua dos processos e que pode ser aplicado em
outras organizacgOes, visto que ndo foram realizadas alteragdes especificas para esta
organizacdo, o modo com as metodologias foram abordadas permitem que outras empresas
possam utilizar estas combinacBes de metodologias para auxiliar no aumento do desempenho,

e busca pela melhoria dos processos.

Através dos resultados levantados percebeu-se um aumento do desempenho das
equipes no indicador da qualidade. No primeiro més de utilizagio do modelo houve um
aumento de 15% no indicador de qualidade, no segundo més outro aumento de 1,4%, sendo
este valor importante para o alcance da meta proposta pela organizagdo de 95%, sendo que

neste més o resultado obtido foi de 96,4%.

Mesmo com a obtencdo de resultados positivos, pode-se levar em conta para
trabalhos futuros a adequacdo das metas das equipes, cada organizagao deve propor metas que

sejam possiveis de serem alcangadas, sempre atrelando as metas a estratégia da organizacéo.
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APENDICE A - MODELO A3 PROCESSO DE MELHORIA DE QUALIDADE

NUMERO ABERTURA | FECHAMENTO LIDER INTEGRANTE 1 | INTEGRANTE 2 | INTEGRANTE 3 | INTEGRANTE 4 | INTEGRANTE 5 | INTEGRANTE 6
TIME DE
TQSBSM _7 CHAVE VBRI
INDICAGAO DO \
BAIXO INDICE DE QUALIDADE
PROBLEMA a
_ PASSO 1 ESCLARECIMENTO DO PROBLEMA _ _ PASSO 7a __Umz._.__u_o>nwo DA CAUSA RAIZ
Identificag&o do problema Condicéo Ideal Condigéao Atual P
¢ P ¢ ¢ b Baixo indice de Qualidade D Falta de Organizagéo b Baixo Indice de Planejamento b
UEM Equipe 6 indi i = = = —
Q quip Indice de Qualidade fndice de Qualidade POR QUE? ENTAO | |PORQUE? ENTAO 1 [POR QUE? ENTAO + [POR QUE? ENTAO
95,0%
UANDO Na entrega 92,0% 120,0% L = - ) .
° g 90,0% 92.9% 96:4% Falta de revis&o dos processos Execugdo de <m_‘_ww:mwocnmwmom a0 mesmo Falta de controle das atividades realizadas
88,0% 100,0% g 89,1%
ONDE Na entrega 86,0% S = = = =
84.0% 80,0% g5 9% 86,6% POR QUE? ENTAO T |Por QuE? ENTAO t |POR QUE? ENTAO t [|POR QUE? ENTAO
_ . % 79,1%  77,6%
0QUE indice Baixo e S0, 0% bificuldade d s atividad ~
78,0% 40,0% Falta de foco na revis&o dos processos Demanda excessiva de processos iculda m_. mnu-mmmq gcﬁm_m afividades serao
comMo Utilizagao do Check List 76,0% 20,0% realizadas durante a semana.
74,0% ,0%0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
72,0% 0,0% POR QUE? ENTAO T [Por Que? ENTAO t [POR QUE? ENTAO t [PoOR QuUE? ENTAO
OUTROS JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT NOV DEZ JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT NOV DEZ
—-— Meta —.—Meta
PASSO 2 CONTENGAO . — — —
POR QUE? ENTAO T ]Por QuE? ENTAO T [POR QUE? ENTAO t [POR QUE? ENTAO
7_ como Cliente Processo } _7 _7 QUEM Cliente Processo Outro 7_
7_ ONDE Cliente Processo E _7 _7 QUANDO Cliente Processo Outro 7_ POR QUE? ENTAO t |Por Que? ENTAO 1 |Por QuE? ENTAO t |Por QuE? ENTAO
_ PASSOS 3&4 _ ANALISE DA SITUAGAO ATUAL E PONTO DA CAUSA _
- Configuragdes cadastradas erradas b .
- Contatos nédo cadastrados e qualificados PASSO 7! CAUSA RAIZ
- Arquivos néo salvos no padréo ISO de qualidade
- N&o informado aos usuério do Portal WEb os dados de acesso ; ;
- Evidéncias do processo n&o s&o totalmente registradas Baixo Indice de Qualidade Falta de Organizagéo Baixo Indice de Planejamento
1 2 3 4
_ PASSO 8 [AVALIAGAO DAS SOLUGOES

_ PASSO 5 _ CONDIGAO DESEJADA : 95% de qualidade

Causa: Baixo indide de Qualidade
- Realizacéo de treinamentos
- Revis&o dos processos

Causa: Falta de Organizagédo
- Revisdo continua dos processos
- Executar o planejado

Causa: Baixo indice de Planejamento
acéo correta do Kanban

_ PASSO 6a & 6b _ INVESTIGAGAO DE CAUSA DIRETA: Identificacdo & Avaliacdo

_ PASSO 9

PLANO DE IMPLEMENTAGAO DAS SOLUCOES

167 [causa potencial e padréo ou D baseado em fatos |
T ||causa potencial investigada e como contribuid |
Bl [causa potencial e como causa direta |

Baixo indice de qualidade.
Falta de Organizacao.

Lead time

PESSOAL

METODO

Utilizacdo do Check list utilizando planilha padréo de

qualidade.

AMBIENTE

MAQUINA

REQUISITOS

DEFINICAO DO PROBLEMA
BAIXO INDIDE DE

Detalhamento das informacdes
envidas aos analistas quando
recebe as integragdes da
Equipe de Requisitos

- Buscar auxilio de outros analistas.
- Mapear as atividades realizadas e s

- Reunides de equipe para a troca de experiéncias.

itar treinamentos se necessario.

PASSO 10

VERIFICAGAO DA EFICACIA DA SOLUGAO

Pode se verificar que ap6s a aplicagéo das solugGes propostas em Margo

o indice de qualidade aumentou de 77,6% para 92,9%, aumento este
significativo se comparado aos meses anteriores. Os meses de Junho e

Julho sofreram quedas pois neste periodo houve o desligamento de
colaboradores integrantes da equipe, fazendo com que os demais analistas
ficassem sobrecarregados com a demanda adicional, ocasionando uma queda,
porem a queda se mantem inferior se comparado a melhora obtida.

indice de Qualidade

,0%0.0% 0,0% 0,0% 0,0%

JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT NOV DEZ

—m—Meta

PASSO 11  [PADRONIZAGAO / DIVULGAGAO

PADRONIZAGAO

DIVULGAGAO
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APENDICE B - MODELO A3 PROCESSO DE MELHORIA DE REDUCAO DE ATIVIDADES NOCIVAS

A

LIDER

INTEGRANTE 1 | INTEGRANTE 2 | INTEGRANTE 3 | INTEGRANTE 4 | INTEGRANTE 5 | INTEGRANTE 6

TIME DE

MEMBROS DO

MELHORIA

NUMERO ABERTURA | FECHAMENTO
PONTOS
CHAVE
INDICAGAO DO
PROBIEMA ATIVIDADES NOCIVAS

PASSO 1 ESCLARECIMENTO DO PROBLEMA

_ PASSO 7a ___umz.:ﬂ_O)OﬁO DA CAUSA RAIZ

Identificagéo do problema Condicéo Ideal Condicéo Atual . R N .
¢ P < ¢ b Docs Simultaneos D Falta de Organizacéo b Lead time b
QUEM E6 - - — -
POR QUE? ENTAO t |POR QuE? ENTAO t |POR QUE? ENTAO t |POR QUE? ENTAO
UANDO Na entrega i a a i . .
Q g il — Bt e Doc Carol - Entrega de Docs xSt O analista n&o tem controle dos documentos Execucéo de Varios processos ao mesmo Existe um backlog para o retorno ao cliente
- indice de Qualidade - ativos em seu nome tempo
. - 95,08 - o
ONDE Na entrega ) » o 100.00% =2 = = — —
g w == g ot e ..En.r\ﬁlrr POR QUE? ENTAO T lPor qQue? ENTAO t |POR QUE? ENTAO t |POR QUE? ENTAO
o o e
o . . " o :
O QUE Atividades Nocivas 000 o . =
oo Os documentos n&o ativos acabam gerando um . Alguns documentos acabam néo sendo
7o backlog Demanda excessiva de processos priorizados
COMO WIP b e v, e s, o O v Ask Wa o AL Aco seT out o oez FEV MaR ABR WAl JUNM UL AGD SET OUT
POR QUE? ENTAO ﬁ POR QUE? ENTAO t |POR QUE? ENTAO t |POR QUE? ENTAO
OUTROS
Os documentos ativos sdo os documentos dos Né&o ha um controle dos documentos que estdo
clientes que cobram retorno sendo executados
PASSO 2 CONTENGAO - - - -
POR QUE? ENTAO T |PorR QuE? ENTAO t |POR QuE? ENTAO t |POR QUE? ENTAO
P P O " . .
COMO Clerts E QUEM Clente e e Xz o . . O analista possui grande quantidade de
N&o é possivel seguir o planejamento semanal >
documentos ativos em seu nome
Cliente Processo Cliente Processo utro POR QUE? ENTAO t |POR QUE? ENTAO t |POR QUE? ENTAO t |POR QUE? ENTAO
ONDE QUANDO
Existe falta de controle no repasse de
. - documentos para o analista
PASSOS 3&4 ANALISE DA SITUACAO ATUAL E PONTO DA CAUSA
- Grande quantidade de documentos em nome de um analista;
- Grande quantidade de documentos ‘trabalhados’ simultaneamente; PASSO b |cAUSA RAIZ
- Grande quantide de integragdes reativas (cliente que cobra os retornos);
- Existéncia de lead-time.
Documentos Simultaneos Falta de Organizacdo Lead time
1 2 3 4
PASSO8  |AVALIAGAO DAS SOLUGOES
Implementag&o do Working in Progress
_ PASSO 5 _ CONDIGAO DESEJADA : 95% de qualidade e procura do aumento da entrega _
_ PASSO 6a & 6b _ INVESTIGAGAO DE CAUSA DIRETA: Identificagéo & Avaliagdo 7 7 PASSO 9 __ur>zo DE IMPLEMENTAGAO DAS SOLUGOES
. Causa potencial e padréo ou D baseado em fatos 7
[Causa poenci . como 7
e confi como causa direta | Relizac&o do piloto iniciando por um analista da equipe, onde:
. - Estimado o nimero ideal de documentos ativos para o analista;
PESSOAL METODO

Quantidade de documentos simultaneos
(executados ao mesmo tempo)

Limitar os documentos ativos em nome do analista.
Check list utilizando planilha padrédo de qualidade.

Falta de Organizagéo.

Lead time

DEFINICAO DO PROBLEMA

ATIVIDADES NOCIVAS

AMBIENTE

MAQUINA REQUISITOS

Entrada de documentos a qualquer momento pela equipe de
requisitos, dificultando o controle.

- Revisados os documentos inativos para colocar em pendéncia;
- O Backlog ativo do analista foi dividido entre os demais integrantes da equipe;

- Realizado acordo com a equipe de requisitos para o repasse dos documentos novos (somente ap6s o analista colocar documentos em produg&o);

PASSO 10 |VERIFICAGAO DA EFICACIA DA SOLUCAO

IAntes do processo de pendéncias

- IntegragGes EDI no nome do analista: 162

|Ap6s processo de pendéncias

- Integracdes EDI no nome do analista: 58

- Pendéncias: 26 integracdes enviadas para fase de Pendéncia
- 78

para os demais analistas da equipe

Em Jun/2012 entrega de 6 integragdes sendo 4 delas do processo logistico.
[Em Jul/2012 no mesmo periodo entrega de 8 documentos, todos mercantis.

Dentre as 58 integragdes no periodo do WIP 3 foram colocadas em Pendéncia e
Recebidas 2 novas

_ PASSO 11 [PADRONIZAGAO / DIVULGAGAO

PADRONIZACAO

DIVULGAGAO




