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RESUMO

A economia do século vinte e um apresenta duas caracteristicas marcantes: o
crescimento do setor de servicos e a importancia cada vez maior da tecnologia da
informacado (TI). Servigos ja representam em torno de 70% do PIB das economias
desenvolvidas, e a tecnologia da informacgé&o, pouco a pouco, se torna indissociavel dos
processos de negocio dessa nova economia. Por outro lado, a pressao pela melhoria
da qualidade nos servicos se aplica igualmente aos servigcos de TI. Técnicas lean,
largamente utilizadas na manufatura, tém no lean service sua correspondéncia para
servicos. Este trabalho tem por objetivo avaliar a aplicabilidade dos principios e
técnicas lean em empresas prestadoras de servicos de TI. Partindo-se de uma reviséo
bibliografica sobre servicos, servicos de TI, infra-estrutura de TI, processos e lean
service, foi elaborada uma sistematica para avaliar a aplicabilidade do lean. Através de
um estudo de caso em uma empresa estatal prestadora de servigos de TI, concluiu-se
que a maior parte dos principios e técnicas lean encontrados na literatura sao
aplicaveis aos processos que suportam os servicos de TI. Adicionalmente, concluiu-se
gue os principios e técnicas lean tém identidade com varias metodologias de melhoria
de processos em uso na empresa analisada. Entretanto, essa familiaridade dos
conceitos lean nédo significa facilidade de implementacdo. Ao final do trabalho é

proposta uma forma de implementacéo dos principios e técnicas lean.

Palavras-chave: Tecnologia da informacéo, TI, lean service, servicos.



ABSTRACT

Two outstanding features can be noticed in twenty-first century Economy: the service
sector continuous expansion and the growing importance of Information Techonology
(IT). Nowadays, services already represent around 70% of the Gross Internal Product
(GIP) in developed economies and IT is gradualy becoming inseparable from the
business processes in this new economy. Moreover, pressure on improving service
quality is equally applicable to IT services. Lean techniques, largely applied to
manufacture, have also the corresponding term for service area, which is lean services.
The present research goal is to evaluate lean principles and techniques applicability in
an IT service provider company. A systematics to evalute lean applicability has been
constructed, starting from a conceptual literature review on services, IT services, IT
infrastructure, lean processes and services. Through a Case Study in an IT service
provider state company, it was possible to conclude that the major part of lean
principles and techniques found in literature are applicable to processes that support IT
services. Additionally, one concluded that lean principles and techniques have identity
with many process improvement methodologies being used by the company. However,
close familiarity to lean concepts doesn’'t mean easy implementation. Finally, the

present research presents a way to implement lean principles and techniques.

Keywords: Information Technology, IT, lean service, services.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

A economia do século vinte e um estad fortemente alicercada em servigos.
Progressivamente, os setores primario (agricultura) e secundario (industria) foram
cedendo espaco para o setor terciario, representado por servigcos. Essa tendéncia vem
se acentuando nas economias mais desenvolvidas desde meados do século passado,
a ponto dos servicos representarem atualmente em torno de 70% do PIB desses
paises. Dados do IBGE (2009) apontam que a participacdo dos servicos no PIB

brasileiro chegou a 55% em 2008.

Na medida em que essa transformacédo vinha ocorrendo, niveis de exigéncia de
qualidade antes dirigidos a industria de manufatura foram transferidos para o setor de
servicos. Entretanto, servicos tém caracteristicas distintas de bens materiais que
dificultam a busca da qualidade. De acordo com Kotler (2000), servigcos ndo podem ser
estocados, séo intangiveis e na maior parte das vezes sdo produzidos e consumidos
simultaneamente. S8o varias as definicbes para servicos encontradas na literatura.
Gronroos (2003) afirma que servicos Sao processos que consistem em uma série de
atividades nas quais tipos diferentes de recursos — pessoas, bem como outros tipos de
recursos — sao utilizados, muitas vezes em interacdes diretas com o cliente, de modo a
encontrar uma solucdo para um problema do cliente. Fitzsimmons e Fitzsimmons
(2003) afirmam que o monitoramento do desempenho do servico € frustrado pela
natureza simultanea da producdo e do consumo. A avaliacdo do servico apenas apos
sua prestacao pode ser tardia para evitar perdas, entretanto essas dificuldades podem
ser tratadas através da focalizag@o no processo de prestagdo em si.

A preocupacdao da literatura em estudar a melhoria da produtividade em servigos
€ relativamente recente, datando da década de 70 os primeiros trabalhos nesse
sentido. Mas, apesar de todas as barreiras aparentes para a busca de qualidade em
servi¢os, diversos conceitos utilizados na melhoria da produtividade em manufatura
podem ser aproveitados na aplicacdo em sistemas produtivos de servigcos
(NASCIMENTO; FRANCISCHINI, 2004).

Internamente, a area de Tecnologia da Informagdo (Tl) é basicamente
constituida por servigos e fortemente suportada por tecnologia (SILVA et al., 2006). O
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produto entregue ao cliente por um prestador de servicos dessa area pode ser
caracterizado como servico de automacdo de processos de negdécio. Muitos servigos
que caracterizam a economia do século vinte e um sao viabilizados pela TI. Isto é
verdadeiro na area de telecomunicacbes, na area financeira e na area de
entretenimento, entre tantas outras. De acordo com Henderson e Venkatraman (1999),
ao longo de um largo espectro de mercados e paises, a Tl esta transcendendo seu
papel tradicional de apoio e evoluindo para um papel estratégico, com o potencial de
moldar novas estratégias de negécios e ndo apenas suportar estratégias em uso. Por
outro lado, essa disseminacdo macica da Tl em todos os setores da economia
moderna faz com que a tecnologia por si sO ja ndo constitua um diferencial. Carr (2003)
a classifica como tecnologia infra-estrutural e fala em “comoditizacdo” da Tl. Para o
autor, agora que a Tl tornou-se o investimento de capital dominante para a maioria das
empresas, ndo ha desculpa para desperdicio e descaso. Ou seja, 0s niveis de
exigéncia de qualidade sdo crescentes e irreversiveis para a sobrevivéncia da

empresa.

Olhando pelo prisma do fornecedor de TI, as empresas tém-se defrontado com o
duplo desafio de gerenciar a crescente complexidade da infra-estrutura tecnoldgica e,
ao mesmo tempo, melhorar a qualidade dos servicos prestados aos clientes. O
mecanismo tradicional, baseado no acréscimo de mais tecnologia, ja ndo é capaz de
dar a resposta necessaria aos novos desafios que se apresentam (KARWAN;
MARKLAND, 2006). A saida para esse impasse parece ser a melhoria dos processos,
caminho apontado por Davenport (1994), Gongcalves (2000) e Miller (2003), e que vem

sendo materializado em varios modelos conceituais que tratam do assunto.

Processos sempre estiveram presentes nas organizacoes, embora muitas ainda
utilizem uma estrutura funcional onde os processos tém pouca visibilidade e quase
nenhum gerenciamento. De acordo com Harrington (1991), quase tudo o que se faz
sado processos e mais de 80% deles s&o repetitivos a ponto de poderem ser
controlados como processos de manufatura. Em se tratando de servicos, o processo é
o produto (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2003). O desafio reside em reconhecer a
real importancia dos processos para a qualificacdo dos servigcos e organiza-los de

forma a tirar o melhor proveito dos recursos e da estrutura organizacional.
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Os movimentos de qualidade, surgidos no poés-guerra e voltados para a
industria, vém evoluindo e sendo aplicados com sucesso na area de servicos. Modelos
como o CMMI — Capability Maturity Model Integration, do Software Engineering Institute
(SEIl), sdo amplamente utilizados no desenvolvimento de sistemas como forma de
garantir a qualidade do processo de producdo de software. Na area de gerenciamento
de servicos de TI, existe 0 modelo ITIL — Information Technology Infrastructure Library,
voltado para a infra-estrutura e que vem ganhando for¢a entre as maiores organizacoes
no mundo todo (ITIL & ITSM WORLD). Outra abordagem que vem se destacando
desde a década de 90 € o lean. Nos sistemas produtivos de manufatura, a Engenharia
de Producéo utiliza métodos de identificacdo e reducdo de perdas oriundos do Lean
Manufacturing (Producdo Enxuta). Transportados para a &rea de servicos, 0s principios
e técnicas do Lean Manufacturing sdo descritos como Lean Service (Servigo Enxuto).
De acordo com Nascimento e Francischini (2004), Lean Service pode ser definido
como um sistema de operacbes de servicos padronizavel, constituido apenas por
atividades que geram valor para o cliente, com foco nos intangiveis explicitos e visando
atender as suas expectativas de qualidade e preco. Apesar das aparentes barreiras
para a busca de qualidade em servi¢os, os autores também consideram que diversos
conceitos utilizados na melhoria da produtividade em manufatura podem ser
aproveitados na aplicacdo em sistemas produtivos de servigos, notadamente na
reducdo das perdas por processamentos desnecessarios, esperas, armazenamento,

transporte e inspecao.

Sistemas informatizados — ou aplicativos, no jargdo da Tl — podem ser vistos
como processos de negocios automatizados por computador, isto €, utilizando TI.
Dessa forma, o processo denominado Operacédo de Servigos, por exemplo, pode ser
descrito como o conjunto de atividades que opera (pde em funcionamento) a infra-
estrutura de maquinas e procedimentos do prestador de servicos de TI. As entradas
principais sdo os dados inseridos pelo cliente, e as saidas sdo as informacdes geradas
como resposta. Entre esses dois extremos interagem centenas de componentes de
hardware, software, rotinas e pessoas. A Figura 1 mostra esta estrutura
esquematicamente. Na base esta a infra-estrutura de Tl do prestador de servigos —
computadores, equipamentos de rede, dispositivos de armazenamento de dados,
sistemas de computador, processos e pessoas. Para Strnadl (2006), esta base

constitui a “fabrica de TI”. Na parte superior tem-se o cliente e seus processos de
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negocio, isto é, o conjunto de atividades que compdem a empresa ou 6rgdo de
governo. Entre eles, uma camada virtual — 0s servigos viabilizados pela tecnologia da
informacé&o. Trata-se do conjunto de servigos representados pela automacgao de tarefas
via computador e redes de comunicacdo. Um exemplo € o acesso a um portal (site)
qgue disponibiliza servicos via internet, tais como consultas a informacdes cadastrais,

saldos bancarios, aquisi¢cdes de produtos, etc.

Processos de negocio .
Cliente

o Ay - o o

2

‘é.
El @

o

(0]

o
—)

Infra-estrutura de Tl
() Prestador
de servico

Figura 1 - Estrutura de prestacdo de servicos de Tl

Conforme reportagens publicadas no site do IDG — International Data Group, 0
ambiente de infra-estrutura de servigos de Tl vem sofrendo mudancgas significativas nos
ultimos anos, notadamente a partir de meados da década de 90. Desde entdo, novas
tecnologias e conceitos surgiram e se incorporaram ao cotidiano dos servi¢os de TI,
principalmente relacionados a infra-estrutura. O ITIL — Information Technology
Infrastructure Library — caracteriza a infra-estrutura de Tl como sendo “o conjunto de
hardware, software e telecomunicacdes sobre os quais a aplicacdo dos sistemas e
servicos é desenvolvida e entregue” (ITIL & ITSM WORLD). Este trabalho propbe-se a
avaliar a possibilidade de utilizacdo do lean em processos que estdo por trds dos

servigos de TI, visando a melhoria da qualidade destes servigos.
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1.2 TEMA E OBJETIVOS

O tema desta dissertacdo é a aplicacdo dos principios e técnicas de Lean
Services a area de servicos de TIl, mais especificamente numa empresa estatal
prestadora de servicos de Tl para o governo do Estado do RS. O objetivo principal
desse trabalho é a avaliacdo da possibilidade de aplicacdo dos principios e técnicas
lean em processos relacionados a operagdo de servicos e a infra-estrutura de
empresas de TI. Para atingir o objetivo principal, foram buscados os seguintes objetivos
especificos: i) revisar os principais conceitos relacionados a servi¢os de TI; ii) mapear
0S processos operacionais selecionados; iii) analisar os indicadores de desempenho e
a sistematica de melhoria continua desses processos; iv) estabelecer uma sistematica
de avaliagdo da aplicabilidade do lean; v) verificar a aderéncia ou aplicabilidade dos
principios e técnicas lean ao caso em estudo; e vi) elaborar uma proposta de utilizacédo

dos principios e técnicas lean na melhoria dos processos selecionados.

1.3 JUSTIFICATIVA

No ambito académico, existem varios estudos sobre a utilizacdo das técnicas
lean na area de servicos em geral. Entretanto, ainda h&d espaco para pesquisas
voltadas a area de TI, essencialmente prestadora de servi¢os, especialmente pelo fato
de que essa area evolui rapidamente, tanto em demandas quanto no surgimento de
novas tecnologias. De acordo com Benbasat, Goldstein e Mead (1987), a area de TI
esta em constante mudanca e os pesquisadores ficam defasados em relacdo aos
profissionais, ndo conseguindo propor mudancas e nem avaliar os métodos para
desenvolver novos sistemas. Muitos tdpicos novos emergem a cada ano e 0S

pesquisadores aprendem através das inovagdes produzidas pelos profissionais.

Na area de TI, a preocupacdo com a melhoria de processos é recente e sao
poucos 0s casos encontrados na literatura que tratam da utilizacdo de principios e

técnicas lean.

A avaliacdo da aplicagdo de principios e técnicas lean na melhoria dos
processos de uma empresa prestadora de servigos de Tl justifica-se porque trar4 novos

conhecimentos relativos ao gerenciamento de processos e melhoria continua.

Em termos préticos, o tema € relevante porque, com a crescente utilizacao de TI

na area de servicos e com a “comoditizacdo” da tecnologia, sera cada vez maior a
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pressdo pela reducdo de custos, racionalizacdo do uso e eliminacado de desperdicios
relacionados a Tl. A empresa estudada esta investindo na melhoria dos seus
processos e na gestao por indicadores, o que torna 0 ambiente receptivo para estudos

como este.

1.4 METODO DE TRABALHO

1.4.1 Caracterizacao da Pesquisa

O propdsito declarado de uma pesquisa de dissertacdo € projetar luz sobre
algum problema original e significativo (WOLCOTT, 1994). Para Gil (1991), a pesquisa
€ um procedimento racional e sistematico que visa dar respostas aos problemas
propostos. Ela é requerida quando ndo se dispde de informacdes suficientes para
responder ao problema, ou quando as informagdes estdo em tal estado de desordem

gue ndo possam ser adequadamente relacionadas ao problema.

O estudo de caso € o procedimento ideal para obtencdo de novos insights em
campos de rapidas mudancas, como € o caso da Tl (BENBASAT; GOLDSTEIN; MEAD,
1987). Para Yin (2005), o estudo de caso é um procedimento de pesquisa que
responde a perguntas do tipo “como” e “por que”. Gil (1991) apresenta o estudo de
caso como um procedimento técnico caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de

um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento.

O estudo de caso utiliza varias fontes de evidéncias: documentacgéo, registros
em arquivos, observacao direta dos acontecimentos que estdo sendo estudados,
entrevistas das pessoas nele envolvidas, observacdo participante e artefatos fisicos
(YIN, 2005). Para o autor, um ponto importante da coleta de dados para um estudo de
caso € a utilizacdo de fontes diferentes. Neste estudo foram utilizados documentacao,

registros em arquivos e entrevistas.

Toda pesquisa inicia com algum tipo de problema ou indagacéao (GIL, 1991). De
acordo com o autor, existem algumas regras praticas para formulacdo de um problema
cientifico: i) o problema deve ser formulado como uma pergunta; ii) o problema deve
ser claro e preciso; iii) 0 problema deve ser empirico; iv) o problema deve ser suscetivel
de solucédo; e v) o problema deve ser limitado a uma dimensédo viavel. No presente

trabalho, o problema de pesquisa é: “Os principios e técnicas lean podem ser utilizados
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na melhoria dos processos de operacdo de servicos e de gerenciamento da infra-

estrutura que viabilizam os servigos de TI"?

Neste trabalho é utilizado o estudo de caso Unico do tipo representativo ou
tipico, em que o objetivo é capturar as circunstancias e condicfes de uma situacao do
dia-a-dia, no caso, a operacdo de servi¢cos e gerenciamento da infra-estrutura de uma
empresa de TI (YIN, 2005). No estudo de caso, o pesquisador € um observador ou
investigador, e ndo um participante (GIL, 1991).

Quanto a natureza da pesquisa, este trabalho pode ser classificado como uma
pesquisa aplicada que gera conhecimentos para aplicacdo pratica dirigidos a solucéo
de problemas especificos (SILVA; MENEZES, 2001). Quanto a forma de abordagem,
trata-se de uma pesquisa qualitativa, uma vez que a infra-estrutura de Tl da empresa é
0 ambiente natural onde os dados serdo coletados e analisados indutivamente. Os
processos e seu significado sado os focos principais de abordagem. A amostra utilizada
€ nado-probabilistica, do tipo amostra intencional, onde sdo escolhidos casos para a
amostra que representam o0 “bom julgamento” da populagdo/universo (SILVA,
MENEZES, 2001).

Os meétodos de pesquisa qualitativa s&o menos estruturados e mais intensivos
do que as entrevistas padronizadas baseadas em questionarios. O estimulo
desestruturado faz vir a tona percepcfes, motivacdes, atitudes e valores dos
entrevistados. As técnicas mais conhecidas sdo as entrevistas individuais em
profundidade e entrevistas em grupo de foco (AAKER; KUMAR; DAY, 2004). Nesta
pesquisa sdo utilizadas entrevistas individuais em profundidade, realizadas frente a
frente com o respondente, onde se pode obter grande quantidade de informacdes
detalhadas, sem influéncia de grupos. Trazer a tona percepcdes, motivacdes e valores
dos entrevistados, de forma livre e espontanea, é importante para uma analise onde o

nivel de abstracao é relativamente alto — aplicacdo de principios e técnicas.

Do ponto de vista dos objetivos, segundo Gil (1991), esta pesquisa apresenta
caracteristicas de pesquisa descritiva e de pesquisa exploratéria. Tem como objetivo
principal a descricdo das caracteristicas de um determinado fenémeno — 0s processos
de operacdo de servicos e gerenciamento da infra-estrutura da empresa —, mas
também visa o aprimoramento de idéias, isto é, o estudo da viabilidade da adocdo de
principios e técnicas lean para melhorar a qualidade dos servicos de Tl. Quanto aos
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procedimentos, de acordo com o mesmo autor, trata-se de um estudo de caso, pois
envolve o estudo profundo de poucos objetos de modo a permitir seu conhecimento
detalhado. A Figura 2 resume a caracterizagao da pesquisa do presente trabalho.

Critério Autor Classificacao
Quanto aos (GIL, 1991) Estudo de caso
procedimentos (YIN, 2005)
Quanto a natureza (SILVA; Pesquisa aplicada

MENEZES, 2001)

Quanto a abordagem (SILVA; Pesquisa qualitativa
MENEZES, 2001)

Quanto a amostra (SILVA; N&o-probabilistica, intencional
MENEZES, 2001)

Quanto a técnica de (AAKER; KUMAR; | Entrevistas individuais em profundidade
entrevista DAY, 2004)
Quanto aos objetivos (GIL, 1991) Pesquisa descritiva, com caracteristicas de

exploratéria

Quanto ao projeto (YIN, 2005) Representativo ou tipico
Fontes de evidéncias (YIN, 2005) Documentacao, registros em arquivos e entrevistas
Problema de pesquisa | (GIL, 1991) Os principios e técnicas lean podem ser utilizados na

melhoria dos processos de Operacao de Servicos e
Gerenciamento da Infra-estrutura que viabilizam os

servicos de TI?

Proposicao (YIN, 2005) i) a infra-estrutura de Tl tem muitas semelhanc¢as com
uma fabrica e, como tal, pode ser beneficiada pela

utilizacdo dos principios e técnicas lean;

i) servigos de TI, como qualquer servi¢o, podem ser

melhorados pela utilizacdo do lean.

Unidade de analise (YIN, 2005) Processos relativos a operacéo de servicos e a infra-

estrutura de Tl

Figura 2 - Caracterizacdo da Pesquisa
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A proposicdo de estudo € um componente importante do projeto de pesquisa,
pois direciona a atengdo para alguma coisa que deveria ser examinada dentro do
escopo do estudo (YIN, 2005). Quanto mais proposicbes especificas um estudo
contiver, mais ele permanecera dentro de limites exequiveis. Duas proposi¢cdes para o
presente trabalho séo: i) a infra-estrutura de Tl tem muitas semelhancas com uma
fabrica e, como tal, pode ser beneficiada pela utilizagdo dos principios e técnicas lean;
i) servicos de TIl, como qualquer servico, podem ser melhorados pela utilizagédo do

lean.

Outro componente importante para o projeto de pesquisa € a unidade de analise
(YIN, 2005). A unidade de andlise deste estudo sdo 0s processos relativos a operagao

de servicos e a infra-estrutura de Tl da empresa.

1.4.2 Etapas do trabalho

O desenvolvimento do presente trabalho consistiu de quatro etapas. A primeira
etapa envolveu uma revisao da literatura sobre servigos, servigos de TI, infra-estrutura
de TI, gerenciamento de processos e lean service. A revisdo foi conduzida nesta
sequéncia porque todos estes assuntos sao relacionados aos objetivos do trabalho,
partindo do mais geral (servicos) e chegando ao mais especifico (lean service). Os
outros assuntos (servigos de TI, infra-estrutura de Tl e processos) sao importantes para
a caracterizacao de uma empresa prestadora de servicos de TI.

A segunda etapa consistiu da proposicdo de uma sistematica de avaliacdo da
viabilidade de utilizacdo de principios e técnicas lean na melhoria dos processos de
uma empresa prestadora de servigos de TI. Isto foi possivel a partir do aprendizado
proporcionado pela revisdo bibliografica e pelo conhecimento dos processos de

melhoria em uso na empresa.

A terceira etapa envolveu o estudo do caso, com a aplicacdo da sistematica
desenvolvida na etapa anterior. Inicialmente foi feita uma andalise dos macro-processos
da empresa e da escolha dos processos a serem estudados. Como critério de selecao
considerou-se o0 impacto dos processos no negocio da empresa. Foram mapeados dois
processos primarios da area operacional, seus sub-processos e respectivos

indicadores de desempenho. Nesta etapa foi realizada uma pesquisa qualitativa com



22

técnicos diretamente envolvidos com 0s processos em estudo, visando avaliar a

aplicabilidade dos principios e técnicas lean aos processos da empresa.

A quarta e Ultima etapa envolveu a proposta de utilizacdo de principios e
técnicas lean na melhoria dos processos selecionados. Conforme mencionado
anteriormente, foram considerados dois processos primarios da area operacional que
tém grande impacto para o negocio — Operagdo de Servigos e Gerenciamento de Infra-

estrutura.

1.5 DELIMITACOES DO TRABALHO

A empresa estudada tem quatro macro-processos: i) Gestdo Corporativa; ii)
Solucgdes; iii) Relacionamento com Clientes; e iv) Apoio e Logistica. O macro-processo
Solugbes engloba toda a area-fim da empresa e tem processos relacionados a duas
grandes areas da organizacdo: Desenvolvimento de Sistemas e Operacdes. Os
processos relacionados a Operacfes subdividem-se em processos primarios e

processos de apoio. A Figura 3 apresenta a estrutura de processos da empresa.

Grupos de )
Macro-processos Tipos de processos Processos
processos

i) Gestdo Corporativa

Desenvolvimento

de Sistemas
ii) Solucdes = Operacao de Servicos
Processos primarios .
. = Gerenciamento da
Operagoes Infra-estrutura

Processos de apoio

iii) Relacionamento

com Clientes

iv) Apoio e Logistica

Figura 3 - Estrutura de processos da empresa
Fonte: Sistema de Gestdo da empresa
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Neste trabalho foram analisados apenas dois processos primarios da area de
OperagOes: Operacao de Servicos e Gerenciamento da Infra-estrutura. Os demais
processos da é&rea de Operacbes e de outras areas da empresa nao foram
considerados por ndo se relacionarem diretamente com as proposicoes especificas
deste estudo, declaradas na subsecéo 1.4.1. A proposta de aplicacdo dos principios e
técnicas lean foi elaborada, mas ndo serd necessariamente implantada. Entretanto,
sugere-se a utilizacdo de técnicas de gerenciamento de projetos e gerenciamento da

mudanga como forma de lidar com a mudanga cultural envolvida.

Devido a abrangéncia do tema, outras limitagcbes foram impostas ao trabalho,
tais como: i) os principios e técnicas lean estudados ndo esgotam a vasta literatura
disponivel sobre o assunto; i) ndo houve pretensdo de corrigir ou discutir as
terminologias utilizadas pelos autores, nem o fato de usarem palavras como “filosofia”
com um sentido vulgar, e ndo técnico; iii) a tecnologia da informacao é apresentada de
forma geral, com a profundidade necesséria para situar o leitor em relacdo ao seu
papel na prestacdo de servicos ao cliente final; iv) a pesquisa foi aplicada em uma
empresa estatal da area de Tl, ndo tendo sido feita qualquer extrapolacao para outras
empresas estatais ou privadas; v) foram entrevistados somente técnicos em funcdes
chave na empresa, por necessitar-se de um alto grau de experiéncia e conhecimento
dos processos; e vi) as fontes de informagdo foram os técnicos entrevistados, 0s
documentos disponibilizados pela empresa e o conhecimento do pesquisador, com

mais de trinta anos de experiéncia na area operacional da empresa.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta organizado em cinco capitulos. No primeiro capitulo é feita
uma introducdo ao tema, apresentando o cenario de servicos e as motivacdes que

levaram a realizacdo do trabalho.

O segundo capitulo trata do referencial tedrico, onde é realizado um
levantamento da literatura sobre os principais tépicos envolvidos no trabalho: servicos,

servicos de TI, infra-estrutura de TI, gerenciamento de processos e lean services.

O terceiro capitulo constitui-se da proposicdo metodoldgica, onde € definida a

sistematica de pesquisa.
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O quarto capitulo refere-se ao estudo de caso: caracterizacdo da empresa,
identificacdo e mapeamento dos processos relacionados a infra-estrutura operacional e

aplicacao da pesquisa para avaliar a viabilidade de utilizacdo do lean.

O quinto capitulo apresenta as conclusdes e proposi¢cédo de novos estudos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sera feita uma revisdo dos principais conceitos que estéao
envolvidos na proposta do trabalho. A andlise da possibilidade de utilizacdo do
ferramental lean em uma empresa prestadora de servicos de TI pressupbe o
entendimento de uma série de conceitos encadeados — a comecar por servicos — até
chegar ao servi¢o enxuto na fabrica de TI. As empresas de Tl ndo costumam ser vistas
como fabricas que geram produtos para os seus clientes, na forma de servigos.
Entretanto, acredita-se que essa analogia € possivel e necesséria para discutir a

aplicacao dos conceitos lean. A Figura 4 mostra o encadeamento do referencial tedrico.

Servigos : estrutura Gerenciamen ) Service
Servicos de Tl {0

Figura 4 - Encadeamento do referencial tedrico

2.1  SERVICOS

A medida que as economias evoluem, uma proporgdo cada vez maior de suas
atividades se concentra na producao de servi¢os. O setor de servi¢os cresceu ao longo
dos ultimos 50 anos para dominar a atividade econdmica nas economias industriais
mais avancadas. Atualmente vive-se em um mundo pés-manufatura, apesar de se
reconhecer a importancia da manufatura (CHESBROUGH; SPOHRER, 2006).

A economia atual dos paises mais desenvolvidos consiste de um mix de 70 por
cento de servicos e 30 por cento de produtos (KOTLER, 2000; BATESON, 2001,
FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2003; CHESBROUGH; SPOHRER, 2006). Em termos
econdmicos, a industria de servigcos € responsavel por 58 por cento do produto interno
bruto (PIB) mundial. No inicio desse milénio, nos Estados Unidos, as profissdes ligadas
a servicos somavam 79 por cento do total de empregos. Foi a Tl que viabilizou a
migracdo da forca de trabalho da manufatura para a inddstria de servigos baseada no
conhecimento e inovacgdo. Isto se deu através da automacdo e da conexdo dos
mercados globais (CHESBROUGH; SPOHRER, 2006). A medida que uma economia



26

se desenvolve, diferentes tipos de servicos emergem, mas, independentemente do

estagio dessa evolucdo, o papel desempenhado pelos servicos parece manter uma

relativa consisténcia (HEINEKE; DAVIS, 2007). A Figura 5 apresenta a evolugao dos

tipos de servi¢os ao longo do tempo.

Tipo de servico

Caracteristicas

Servicos de infra-estrutura

Economia agraria nos estagios iniciais, sem papel
significativo para servicos. Eram basicamente
servicos governamentais, de transporte, educagéo
e saude. Nos tempos modernos inclui servigcos de
comunicacdes.

Servicos de apoio

Emergem com o desenvolvimento do comércio e
sdo representados por servicos bancérios,
seguros, varejo, hotelaria, restaurantes e melhoria
dos servicos de saude.

Servicos de recreacao e lazer

Com o crescimento da manufatura, melhoram os
salarios e o padrao de vida. Ocorre a migracao do
campo para as cidades, onde o individuo é mais
dependente de servicos. O aumento de renda
estimula servigcos como restaurantes e hotelaria.

Servigos educacionais

Ndo apenas a educacdo por si sO representa
servigo, assim como a expansdo do setor de
servicos demanda novos conhecimentos supridos
pela educacéo.

Servicos de economia de tempo

As pessoas trabalham mais horas por dia para
sustentar o crescente padréo de vida e o tempo se
torna mais precioso. Surgem 0S servicos que
economizam tempo, como tele-entregas, babas e
compras pela Internet.

Servigos como experiéncia

Mais do que bons servigos, as pessoas procuram
experiéncias memoraveis e estdo dispostas a
pagar por isso. Sdo exemplos a Disney World, a
Universal Studios e lojas de servicos tipo
Starbucks.

Servicos de informagéo

O crescimento explosivo da Tl e da Internet
colocou uma massa enorme de informacdes a
disposicdo das pessoas. Em resposta surgiram
servigos de apoio as decisdes de compra, busca
de informacdes, suporte a investimentos, web
sites, etc.

Figura 5 - Evolucao dos tipos de servicos
Fonte: Heineke e Davis (2007)
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Servicos sado definidos de varias formas na literatura. Hill (1977) sugere que
servico € uma alteracdo nas condi¢cbes de uma pessoa ou bem pertencente a uma
entidade econbmica, resultante da atividade de alguma outra entidade, com a

aprovacao da primeira.

Chesbrough e Spohrer (2006) afirmam que o0 termo servi¢cos, na sua acepgao
atual, tem sua origem na década de 30 do século passado, quando o Departamento de
Comércio e Industria americano classificava os setores econdmicos em agricultura,
manufatura e servigos. Servigos representava uma categoria residual para as

atividades gue néo se encaixavam nos outros dois setores.

Levitt (1972) foi um dos primeiros a perceber que ndo existia algo como uma
indastria de servigos totalmente distinta da indastria de manufatura. Existem apenas
inddstrias com mais ou menos componentes de servi¢cos. Todos estdo envolvidos com
servicos e, quanto mais tecnologicamente sofisticado o produto (por exemplo: carros e

computadores), mais suas vendas dependem de servi¢cos associados.

O grau de utilizacdo de servi¢cos e sua integracdo na manufatura definem trés
modelos de fabrica: i) a fabrica tradicional; ii) a fbrica flexivel e iii) a fabrica de servigos
(CHASE, 1991). Uma fabrica de alto desempenho é avaliada ndo somente pela
eficiéncia nas suas operacdes, mas também pelo seu escopo e facilidade de mudar. A
fabrica de servigos enfatiza esses dois aspectos. Nas fabricas tradicionais, o servigo é
descrito de maneira pobre. Na fabrica flexivel, o conceito de servigo se expandiu para
incluir tanto a abrangéncia de oferta como a personalizacdo dos produtos. A fabrica
flexivel apresenta duas caracteristicas definidas: i) ela prové uma gama de servi¢os
assim como bens tangiveis, e reconhece a combinacdo de ambos, e ii) é gerenciada de
modo que esses servicos sdo o foco central: eles sédo explicitamente medidos,
monitorados e comercializados. A Figura 6 apresenta os trés modelos de fabrica

conforme o grau de utilizacéo e integracao de servicos.

Na visdo de Kotler (2000), a execugao de um servico pode ou nao estar ligada a
um produto fisico. Servi¢os sdo intangiveis, inseparaveis, variaveis e pereciveis. Muitas
pessoas que trabalham na area de producdo, como operadores de computadores, sao
literalmente prestadores de servigos. Alguns autores utilizam a expressédo fabrica de
servigcos (KOTLER, 2000; CHASE, 1991; CHASE; GARVIN, 1989), a qual prestaria
servigos a fabrica de produtos.
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Fabrica tradicional Fabrica flexivel Fabrica de servicos
Misséo Prover produtos no Prover uma ampla Prover produtos e
prazo variedade de produtos servi¢os associados no
no prazo prazo
Servicos Entrega, disponibilidade | Entrega, Entrega, disponibilidade,
. disponibilidade, personalizagéo,
oferecidos o ! ~ ~
personalizagéo informacdes, resolucdo de
problemas, vendas,
suporte
Medicdes de Porcentual de entregas | Porcentual de entregas | Porcentual de entregas no
servicos no prazo, pedidos no prazo, pedidos prazo, pedidos
embarcados no prazo, embarcados no prazo, embarcados no prazo,
pedidos embarcados pedidos embarcados pedidos embarcados
completos completos completos
Variedade de produtos | Variedade de produtos
ofertados, agilidade de ofertados, agilidade de
resposta a mudancas resposta a: mudancgas de
de produtos produto, solicitacdes da
engenharia, emergéncias
do cliente
Satisfacao do cliente
Perfil de Controle de producéo, Controle de producéo, Controle de producéo,
servigos cronograma cronograma cronograma
requeridos
Resposta a mudancas Resposta a mudancas de
de produtos e volumes produtos e volumes de
de producéo producéo
Rastreamento de pedidos,
armazenamento de
dados, conhecimento das
necessidades do cliente,
habilidade para interagir
com o cliente

Figura 6 - Modelos de fabrica
Fonte: Chase (1991)

Na area de marketing de servicos, Kotler (2000) identifica cinco categorias de

oferta de produtos, conforme o grau de participacao dos servi¢os na oferta total:

a) bem tangivel: ndo ha nenhum tipo de servi¢o associado ao produto;

b) bem tangivel associado a servicos: bens sofisticados (avides, computadores)

com servicos associados (assisténcia técnica, treinamento);
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c) hibrida: a oferta consiste tanto de bens quanto de servicos (restaurantes);

d) servico principal associado a bens ou servi¢os secundarios: transporte aéreo,

onde o servigo depende de um bem extremamente caro;

e) servico puro: ndo ha nenhum bem envolvido (servicos de psicoterapia e

massagem, por exemplo).

A intangibilidade dos servigos leva os consumidores a procurar sinais ou
evidéncias da qualidade dos servigos. Por isso é preciso tentar deixar tangivel o
intangivel, agregando evidéncias e imagens concretas a ofertas abstratas. Por
exemplo, equipamentos como computadores devem ser, e parecer, “de Ultima geracao”
(KOTLER, 2000). A inseparabilidade significa que a produ¢cdo e o consumo dos
servi¢cos ocorrem simultaneamente. Assim, freqiientemente, o cliente € um co-produtor,
intimamente envolvido na definicdo, formatacdo e integracdo do servigo
(CHESBROUGH; SPOHRER, 2006).

Na atualidade, servicos assumem uma importancia tal que autores como
Chesbrough e Spohrer (2006), Bitner e Brown (2006) e Paulson (2006) questionam se
ndo é chegada a hora de se elevar servicos a categoria de ciéncia. De maneira similar,
o marketing de servigos surgiu como disciplina de estudo académico nos Estados
Unidos entre 1970 e 1990, em resposta a um crescente reconhecimento de que o pais
se tornara uma economia de servicos (BERRY; PARASURAMAN, 1993). Hill et al.
(2002) afirmam que a area de servigos € definida por sua natureza interdisciplinar e
que novos modelos serdo necessarios para entender sua inerente complexidade. A
area de pesquisa em servicos atualmente abrange uma larga variedade de assuntos,
incluindo economia, marketing, operacao, gerenciamento, engenharia, computacao,

provimento e desenho de servicgos, entre outros (IFM; IBM, 2008).

Segundo Heineke e Davis (2007), o termo “economia de servicos” sO surgiu em
1965. Antes de 1970 as escolas de negdcios americanas nao ofereciam cursos focados
em servi¢os, ndo havia livros texto e nem eram desenvolvidas pesquisas nessa area.
Nos dias de hoje, o gerenciamento de servigos se desenvolveu como campo de estudo
independente. A Figura 7 mostra os principais pesquisadores sobre servi¢os e a énfase

da pesquisa ao longo do tempo.
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Autor Hre de Enfase de pesquisa
publicacéo

Levitt 1972 Eficiéncia

Sasser et al. 1972 Processamento e capacidade

Sasser et al. 1973 Preco e capacidade

Lovelock 1974 Preco

Levitt 1976 Eficiéncia

Sasser 1976 Capacidade

Chase 1978 Eficiéncia

Lovelock e Young 1979 Eficiéncia

Sasser e Rickert 1980 Processamento

Maister et al. 1980 Processamento

Sasser et al. 1980 Eficiéncia, processamento e capacidade

Chase 1981 Eficiéncia

Heskett 1983 Eficiéncia, processamento e capacidade

Lovelock 1983 Classificacdo de servicos

Wyckoff 1984 Qualidade

Schmenner 1986 Classificacdo de servicos

Hart 1988 Qualidade

Chase e Garvin 1989 Servigo como vantagem competitiva e integracdo manufatura
€ Servicos

Hart et al. 1990 Qualidade

Parasuraman et al. 1990 Qualidade

Reichheld e Sasser 1990 Qualidade

Schlesinger e Heskett 1991 Servico como vantagem competitiva

Vandermeer 1993 Servico como vantagem competitiva e integracdo manufatura
e servicos

Schneider e Bowen 1995 Gerenciamento do relacionamento com o cliente

Heskett et al. 1997 Gerenciamento do relacionamento com o cliente

Wise e Baumgartner 1999 Servico como vantagem competitiva e integracdo manufatura
e servicos

Ahmad e Schroeder 2003 Globalizacéo

Igbal et al. 2003 Experiéncia do consumidor

Bitner e Brown 2006 Tecnologia em servicos

Pinhanez 2007 Servicos de Tl

Bitner e Brown 2008 Pesquisa e inovacdo em servicos

Figura 7 - Pesquisa em Servicos
Fonte: Adaptado de Heineke e Davis (2007)

2.1.1 Caracteristicas de servigcos

Como ocorre com os produtos na manufatura, servicos podem ser constituidos
por centenas ou milhares de componentes. Entretanto, diferentemente de produtos,
componentes de servicos frequentemente ndo sao entidades fisicas, mas uma
combinacdo de processos, pessoas e materiais que devem ser apropriadamente

integrados para resultar no servigo planejado (GOLDSTEIN et al., 2002).

Para Sampson e Froehle (2006), um processo de producédo de servicos se apoia

no fornecimento de insumos pelo cliente. O cliente atua como um fornecedor para
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todos os processos de producéo de servicos. Esse papel do cliente como fornecedor e
participante do processo contrasta com seu papel no processo de manufatura, onde ele
€ basicamente um consumidor do produto e, eventualmente, fornece feedback ao
produtor. A producdo ndo depende de entradas de clientes individuais. A Figura 8

mostra as principais diferencas entre esses dois tipos de processos.

PROCESSO DE MANUFATURA

entradas Processo de saidas
—»

FORNECEDORES ~
producédo

CLIENTES

PROCESSO DE SERVICOS

ele proprio, pertences, informagdes

L,

Processo de .
entradas saidas
FORNECEDORES ———— producao —— » CLIENTES

Figura 8 - Processos de Manufatura e Servigos
Fonte: Adaptado de Sampson e Froehle (2006)

Colecchia et al. (2002) mencionam alguns elementos comuns a diferentes tipos

de servigos:
a) interacdo proxima entre fornecedor e cliente;
b) natureza do conhecimento criado e trocado;
c) simultaneidade de producdo e consumo;
d) combinacdo de conhecimento em sistemas utilizaveis;
e) trocas como processos e experiéncias;
f) utilizacdo da Tl e transparéncia.

Vérias tentativas de classificar servicos ocorreram ao longo do tempo. Silvestro,
Fitzgerald e Johnston (1992) sintetizaram as classificagOes existentes para servigos e
propuseram a seguinte classificacdo em seis tipos de servigos:
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a) foco em equipamento ou pessoas: servicos focados em equipamentos sao
aqueles onde a presenca de certos equipamentos € o elemento central na
entrega dos servicos. Servicos focados em pessoas sdo aqueles nos quais a
participacdo de uma equipe de contato € o elemento central na entrega dos

Servicos;

b) tempo de contato do cliente por transacao: alto contato do cliente é quando o
cliente passa horas ou dias no sistema de servigo para uma transacao. Baixo

contato € quando o contato com o servi¢o dura apenas alguns minutos;

c) grau de personalizacédo: um alto grau de personalizacdo € quando o0 processo
de servico pode ser adaptado para atender as necessidades de um cliente
individual. Um baixo grau de personalizacdo é quando existe um processo
padronizado sem variac@es; podem ser oferecidas varias alternativas ao cliente,

mas todas pré-determinadas;

d) grau de liberdade de acao: alto grau de liberdade de acdo é quando o pessoal
de linha de frente pode tomar a decisdo de alterar o pacote de servicos sem
consulta aos superiores. Baixo grau de liberdade é quando alteracdes no

fornecimento do servico s6 podem ocorrer com autorizacdo superior:

e) valor adicionado pela linha de frente ou pela retaguarda: servico orientado a
retaguarda é quando a proporcdo de pessoal de linha de frente (contato com o
cliente) em relacdo ao total é pequena. Servigo orientado a linha de frente é

guando a proporcéo do pessoal de contato com o cliente é grande;

f) foco no produto ou processo: servico orientado a produto é quando a énfase €
no que o cliente compra. Servi¢o orientado a processo € quando a énfase € em

COmo 0 Sservico € entregue ao cliente.

Para Goldstein et al. (2002), mesmo para um servi¢co relativamente simples,
inUmeras decisfes sdo tomadas para transformar uma idéia num servico. Essas
decisdes ocorrem em varios niveis da organizacdo — do estratégico ao operacional. Um
desafio para as organizacbes de servicos é garantir que as decisbes em cada um
desses niveis ocorram de forma consistente, focando na entrega do servigo correto ao

cliente apropriado. A Figura 9 ilustra esse conceito.
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CONCEITO
DE SERVICO

. Mecanismo de feedback

! + Medicbes
’
I/' Entradas Saidas
" ® Pessoas Sistema de v
Estratégia »| ® Tecnologia o| ® Servicos .
de Servicos v . 9 entrega P finais » Desempenho
Processos de Servicos ® Experiéncias
® InstalagGes de servigcos
® Equipamentos

Figura 9 - Modelo de concepcéo de servigo
Fonte: Adaptado de Goldstein et al. (2002)

A heterogeneidade e intangibilidade dos servigos significam que a medi¢ao das
saidas de servicos € menos direta do que nos produtos manufaturados. Uma medida
mais apropriada do volume de servigos seria 0 numero de clientes atendidos por dia
por unidade de servico (SILVESTRO; FITZGERALD; JOHNSTON, 1992), como

ilustrado na Figura 10.

A P )
I " ®pessoas
t
o ®front office
) .. ®nrocessos.
Servigos | el
M rofissionais
Tempo de contato ¢ P
L dl —71 | e,
Personalizagdo i Loja de LT
. o ; < ®aqui
Autonomia Servicos ; equamentos__.:
) ®back office
B Servicos 1.
? de massa '-~..,._'_produtos
o N I [
(o)

Numero de clientes atendidos por dia por unidade

Figura 10 - Medida de volume de servigos
Fonte: Adaptado de Silvestro, Fitzgerald e Johnston (1992)

2.1.2 Qualidade em servigos

Levitt (1972) defendia que servi¢cos de qualidade ndo podiam resultar da simples
capacitacado e boa vontade dos trabalhadores. Procedimentos e tecnologias testados

na industria de manufatura deveriam ser adotados na busca da exceléncia em servicos.
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A manufatura busca solucées de melhoria nas tarefas, em contraste com servicos que
buscam solu¢cdes no executor da tarefa. A melhoria dos servicos é vista como
dependente de melhorias no perfil e nas atitudes dos executores do mesmo. Para
melhorar a qualidade e eficiéncia dos servicos, as empresas tém que aplicar o tipo de
pensamento tecnocratico que substituiu, em outras areas, 0s custos altos e a
variabilidade dos artesdos pelos baixos custos e resultados previsiveis da manufatura.
Para Levitt (1976), a racionalidade de gerenciamento aplicada de forma tao efetiva na
manufatura poderia, com esforco equivalente, ser aplicada a indUstria de servicos com

resultados similares.

Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985) desenvolveram um modelo conceitual
(SERVQUAL) baseado em lacunas entre as necessidades e expectativas dos
consumidores e a percepcao dessas expectativas pelo fornecedor, com a consequente
traducdo em servicos de qualidade. Para os autores, qualidade de servico ndo € um
programa ou objetivo especifico que possa ser atingido, mas uma parte em andamento
de toda a producdo de gerenciamento e servico. Em servicos, o cliente avalia
simultaneamente o processo do servi¢co e seu resultado. Os autores identificaram dez
categorias (dimensdes) para definir qualidade em servicos, independentemente do tipo

de servico:
1) tangibilidade: evidéncias fisicas do servico (instalacdes fisicas, aparéncia dos
funcionérios, equipamentos utilizados na prestacao do servi¢o);

2) confiabilidade: prestacdo do servico com confianca, exatiddo e prazo

cumprido;

3) receptividade: vontade e pronto atendimento do funcionario para prestar o

Servico;

4) credibilidade: seriedade e honestidade, sendo relevante a reputacdo da

companhia;

5) conhecimento do cliente: esfor¢co para a compreensao das necessidades do

consumidor;
6) competéncia: habilidade e conhecimento para o desempenho do servico;

7) acesso: facilidade para contato com o prestador do servico;
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8) cortesia: polidez, respeito, consideracdo e tratamento amistoso no contato

pessoal,
9) comunicagao: manter o cliente informado e um canal aberto para ouvi-lo;

10) seguranca: auséncia de perigos, riscos ou duavidas, envolvendo desde

seguranca fisica até a seguranca e privacidade das informacoes.

Henkoff (1994) afirmava que, na economia do inicio do século vinte e um,
servicos seriam estratégicos para as empresas e 0s maiores geradores de postos de
trabalho. A qualidade do produto ja ndo seria uma fonte de vantagem competitiva e,
com a crescente padronizacdo dos produtos, as empresas procurariam se destacar nos
servigcos prestados. Para isso, a empresa deveria ser realinhada em torno dos
processos que suportam os servigos e buscar um novo tipo de trabalhador — empético,

flexivel, criativo e capaz de trabalhar com um nivel minimo de supervisao.

Para Bateson (2001), considerando que a prestacdo de servicos acontece em
tempo real, € quase impossivel um servico alcangcar 100% de qualidade nessas
condicbes. A chave pode ser criar qualidade em todos 0s processos da empresa.
Qualidade de servico seria uma funcéo integrada, que precisaria de insumos de todas

as partes da empresa prestadora de servicos.

Levitt (1972) e Fitzsimmons e Fitzsimmons (2003) afirmam que a limitagcdo do
arbitrio dos funcionarios, através de procedimentos padronizados, € uma importante
estratégia no controle da qualidade em servi¢cos. Segundo os autores, o livre arbitrio &
o inimigo da ordem, da padronizacdo e da qualidade. Em se tratando de TI, isto &
aplicavel nas areas de alta especializacao, onde os técnicos que dominam a tecnologia

costumam ter muita liberdade para interferir na infra-estrutura operacional.

A natureza das relacdes do cliente e da operacdo com 0S processos de
producdo e entrega foi considerada diferente para servicos pelos primeiros
pesquisadores, e a qualidade dos servigcos era formada e percebida de maneira que 0s
modelos da manufatura ndo se aplicavam (GRONROOS, 1994). A perspectiva de

gerenciamento de servi¢os incluiu algumas mudancas no foco do gerenciamento:

a) de utilidade baseada no produto para utilidade total no relacionamento com o
cliente;
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b) de transacdes de curto prazo para relacionamentos de longo prazo;

c) da qualidade de produtos principais (bens ou servicos), ou meramente
gualidade técnica das saidas, para qualidade total percebida pelo cliente na

manutencao do relacionamento com o cliente;

d) da producdo de qualidade técnica em produtos (bens ou servigos) como
processo-chave da organizacdo para o desenvolvimento e gerenciamento da

utilidade e qualidade total como processo-chave.

E uma perspectiva holistica que enfatiza a importancia intra-organizacional e a

colaboracéo intrafuncional (ndo a especializacéo e divisdo do trabalho).

Para Karwan e Markland (2006), eficacia no servico ao consumidor tipicamente
se refere a “fazer a coisa certa” e medir construtos como satisfacdo do cliente em
termos de qualidade do servico, rapidez, prazo e contato pessoal. Um servico é efetivo
quando suas saidas agregam valor para o cliente. O interesse renovado na
produtividade e desempenho em servicos é resultado da proliferacdo das novas
tecnologias de informacdo e sua capacidade de fomentar o comércio eletrbnico.
Considerando que essa “revolucdo” € muito recente, a literatura sobre operacao de
servicos da os primeiros passos no tratamento de algumas dificuldades que confrontam

0s gerentes de servigos.

Em se tratando de qualidade de servicos de TI, o software vem determinando de
forma crescente a natureza da experiéncia dos consumidores, empregados, parceiros e
investidores com uma empresa, seus produtos e servicos e suas operacdes
(PRAHALAD; KRISHNAN, 1999). Atualmente, uma nova visdo de qualidade é
necessdéria para avaliar a infra-estrutura de uma empresa de TI. Uma visdo que

sintetize as abordagens de conformidade, servi¢o e inovacao.

Sampson e Froehle (2006) sugerem que, desde que o cliente fornece insumos
que afetam o processo de servigcos, dever-se-ia tentar medir também a qualidade
desses insumos. Se o cliente fornece entradas inadequadas para O processo, iSSO
poderia explicar muito bem sua insatisfacdo em relacdo ao resultado recebido. A
variabilidade nas entradas fornecidas pelo cliente é inimiga da eficiéncia; ela reduz as
vantagens do aprendizado pela repeticdo, pela ndo-divergéncia e pela economia de
escala.
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2.2 SERVICOS DE TI

Nos Uultimos dez anos, a tecnologia mudou a forma como servicos sao
concebidos, desenvolvidos e entregues. A tecnologia ndo apenas eliminou processos
de retaguarda, como tornou-se proeminente nas interfaces cliente-fornecedor, em
servicos de auto-atendimento do tipo reservas de passagens e movimentacoes
bancérias via internet (BITNER; BROWN, 2006).

Uma empresa prestadora de servicos de Tl est4d entre os dois mundos:
manufatura e servicos. Ela mantém uma infra-estrutura de equipamentos que, em
muito, se assemelha a uma fabrica (STRNADL, 2006). Por outro lado, ela ndo entrega
bens tangiveis a seus clientes; entrega servicos. O desenvolvimento de softwares
basicos e aplicagbes tradicionalmente tém seguido processos de producdo que
lembram mais a manufatura de bens tangiveis do que os processos de producédo
tipicos de servicos (PINHANEZ, 2007).

Diferentemente dos prestadores de servico do tipo um-para-um, onde ocorre
muita relacéo interpessoal, grande parte do servigo de Tl é altamente automatizado, do
tipo auto-atendimento. Na maior parte do tempo, o cliente interage diretamente com os
computadores que foram programados para lhe entregar servicos na forma de
informacdes (STRNADL, 2006).

Um problema dessa automacdo € que, até o momento, as tecnologias de
processos nao sao tao adaptaveis quanto o trabalho humano as altas variacdes das
entradas dos clientes. Tecnologia de automacdo em servicos pode reduzir
significativamente a satisfacdo do cliente, pois falha em reconhecer ou acomodar as
especificidades de cada input do cliente devido a padronizacdo excessiva (SAMPSON;
FROEHLE, 2006).

Tecnologias de auto-atendimento sdo interfaces tecnologicas que possibilitam
aos usuarios usufruir de um servico sem o envolvimento de qualquer empregado do
prestador do servigo. A tendéncia dessas tecnologias deve continuar, pois elas vém
sendo adotadas de forma crescente (MEUTER et al, 2005). Todavia, sua utilizacéo

deve levar em consideracédo a prontidao tecnoldgica dos usuarios dos servicos.

Parasuraman (2000) define prontiddo tecnologica como a propensdao das

pessoas para abracar e utilizar novas tecnologias, tanto na vida pessoal como no
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trabalho. Otimismo e propensédo a inovacao sao direcionadores positivos da prontidédo
tecnologica, que encorajam 0s usuarios a usar produtos e servigcos tecnolégicos e a
manter uma atitude positiva em relacdo a tecnologia. Por outro lado, desconforto e
inseguranca sdo direcionadores negativos, que tornam o0s usuarios relutantes quanto

ao uso de tecnologia.

A avaliagcdo que o cliente faz de interagbes com tecnologias parece se
diferenciar da avaliacdo de servicos com interagdo humana (PARASURAMAN;
ZEITHAML; MALHOTRA, 2005). Estudos indicam que 0s usuarios aceitam o uso de
tecnologias de auto-atendimento, mas exibem sinais de ansiedade relacionados a
operacdo do servico (MEUTER et al., 2005; PARASURAMAN, 2000; ZEITHAML,
PARASURAMAN, MALHOTRA, 2002). Alguns sentem desconforto, resultando em
frustracdo em relagcéo a servicos baseados em tecnologia. Avaliando do ponto de vista
do fornecedor da tecnologia, Lapointe e Rivard (2005) afirmam que a resisténcia a
tecnologia da informacdo € uma reacdo individual no seu estagio inicial, podendo
convergir posteriormente para um comportamento de grupo. Respostas inapropriadas a
esse comportamento provocam uma escalada de resisténcias. Mais precisamente, no
principio da implantacdo o objeto da resisténcia € o proprio sistema e suas

funcionalidades.

O aumento da prontidéo tecnoldgica do usuario leva a uma percepcao melhor da
qualidade do servico e a um comportamento favoravel quando da utilizacdo dos
servicos com tecnologia de auto-atendimento. Essa melhor percepcédo da qualidade
tem influéncia positiva significativa na satisfacdo com esse tipo de servico, levando o
usuario a utilizar o servico novamente e a recomenda-lo para os outros (LIN; HSIEH,
2006). Por outro lado, o pessoal de Tl precisa aprender a interagir com 0S usuarios
para entender suas necessidades de informacdo, sem necessariamente enfatizar o
estado da arte da tecnologia. Os componentes tecnolégicos e a relacdo do usuario com
a tecnologia devem ser minimizados, direcionando-se o foco para o atendimento dos
processos e tarefas (RAGOWSKY; LICKER; GEFEN, 2008).

Na virada do século vinte e um, automacao, especializacdo e uma espiral sem
fim de aumento de eficiéncia resultaram em economias modernas com uma
produtividade jamais vista na era industrial. Globalizacdo e virtualizagdo tornaram-se

direcionadores chave da vida econdmica. A Tl teve um papel fundamental em tudo
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isso, seja controlando processos de producdo e cadeias de suprimento ou criando
conexfes em tempo real entre mercados. As empresas modernas sao completamente
dependentes de sua Tl e, conseqientemente, a Tl atual € movida pela mesma
dindmica que as proprias empresas (KRAFZIG, BANKE; SLAMA, 2004).

A Tl é uma parte tdo fundamental do cotidiano do mundo todo que se torna um
desafio encontrar algum aspecto onde ela j4 ndo esteja. Certamente, nenhum servigo
de hoje pode sobreviver sem a utilizacdo da Tl (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS,
2003). Chesbrough e Spohrer (2006) postulam que o papel de lideranca em servigos na
economia cabe a muitas empresas que eram lideres em manufatura e descobriram que

a area do seu negocio que mais cresce € a area de servicos.

Enquanto os computadores parecem estar em todos os lugares, o uso de Tl esta
na verdade concentrado no setor de servicos. O setor de servicos é o principal
comprador de equipamentos de Tl e seu desempenho tem sido particularmente afetado
pelo crescimento da TI. Os setores financeiros e de negdcios lideram os investimentos
em Tl e muitos servigcos sao altamente inovativos (COLECCHIA et al., 2002). Para
Brynjolfssonand e Hitt (1998), as organiza¢cbes tornam-se mais produtivas com a
utilizacdo de Tl e € cada vez mais importante alavancar o valor da TI. Entretanto, as
mudancas organizacionais necessarias para substituir modelos antigos consomem
tempo, envolvem riscos e tém custo alto. Podem significar o redesenho da infra-
estrutura de gerenciamento, substituicdo de pessoas e o abandono de préticas

consolidadas ao longo de décadas.

Bateson (2001) afirma que ja se falou muito sobre o fato de que é extremamente
dificil padronizar o “produto” do servico. Isto porque o servico é uma experiéncia que
envolve interacdes altamente complexas. No caso de servigcos de TI, essa interacao
cliente fornecedor ndo é tdo personalizada, uma vez que a maioria dos processos sao
automatizados pelos computadores. A maior parte das interacdes do cliente ocorre, na
verdade, com sistemas automatizados. Seria um tipo de servico classificado como de
baixo contato. Uma excec¢édo € o servigo de atendimento a clientes de uma Central de

Servicos, onde a interacao — basicamente por telefone — € a caracteristica fundamental.

Os servicos apresentam uma clara dicotomia entre as operacdes de atendimento
e as de apoio ou retaguarda (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2003; PATRICIO; FISK;
CUNHA, 2008). Por isso, ndo se pode ignorar as substanciais oportunidades de
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aplicacao de técnicas de manufatura as operagcdes de apoio ou retaguarda. Uma parte
significativa dos servigos de Tl pode ser encarada como isenta de interagcdo com o
prestador de servico, isto é, auto-atendimento. Os processos de servico de contato
indireto ndo precisam sofrer as limitacdes derivadas dos aspectos surgidos a partir da
presenca fisica do cliente no sistema. Como o cliente estd desacoplado do sistema de
prestacdo do servigo, pode-se adotar uma abordagem mais manufatureira. Decisbes
relacionadas com a localizagédo da instalagéo, projeto da instalacéo, programacéo do
trabalho e treinamento dos empregados podem ser tomadas levando-se em conta
exclusivamente a eficiéncia (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2003). A Figura 11
exemplifica alguns servicos de Tl de acordo com seu grau de padronizacdo. Para
servigos personalizados (alta divergéncia), maior flexibilidade e discernimento séo

necessarios no desenvolvimento das tarefas.

Baixa divergéncia Alta divergéncia (servico
(servico padronizado) personalizado)
= Salvamento de dados = Programacéo de sistemas

] = Execucdo de rotinas offline | = Instalacdo de novos
Sem contato com o cliente L softwares
= Atualizacéo de software

= Alteracdes na infra-estrutura
operacional

= Atendimento por email pela
Contato indireto com o cliente Central de Servicos

= Geracdo de relatorios

= Utilizacdo de sistemas de

Auto- . "
informacéo

atendimento
= Acesso a portais e sites

Contato direto | |nteracsio entre = Atendimento telefonico pela
com o cliente | 5 servidor e o Central de Servicos
cliente

= Manutenc&o de equipamentos
locais

= Desenvolvimento de sistemas

Figura 11 - Taxonomia dos Processos de Servi¢os
Fonte: Adaptado de Fitzsimmons e Fitzsimmons (2003)

Pinhanez (2007) alerta para as dificuldades de se testar servicos de TI. E
extremamente dificil cobrir um espectro razoavel de clientes em testes de usabilidade.
Isto & corroborado pela préatica cada vez mais comum dos desenvolvedores web de
utilizar métodos de prototipacdo extremamente rapidos, de modo que versdes beta do

servico nao sao testadas no laboratério, mas diretamente com um grande namero de
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clientes reais.

Patricio, Fisk e Cunha (2008) propdem uma linha de visibilidade que separa as
operacbes de linha de frente (front-stage), que sado visiveis para o cliente, das
operacdes de retaguarda (back-stage), que o cliente ndo pode ver. Essa linha de
visibilidade, embora ndo apareca nos diagramas de atividades, € muito importante para
0 projeto de experimento de servicos, uma vez que separa 0 componente visivel do
sistema viabilizado pela tecnologia (sistema interativo) do componente invisivel do
sistema (a retaguarda). A Figura 12 apresenta um diagrama de servicos com a linha de
visibilidade e a linha de interacdo, sendo que esta ultima delimita o contato do cliente

com o sistema de servigos.

A
A Acessa Digita Seleciona vé Seleciona
{z’ — péag. inform. inf. informacées |—yp| opgéo de
. inicial de login da Conta da Conta saida
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L
o
o
gl Y Linhade +-o--cocdocmoooo oo »
© interagao
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c /
£
Apresenta Recupera Apresenta Mostra a
Solicita inf. Envia inf. opgoes de inf. inf. pagina
de login de login servigos da Conta da Conta inicial
Interface
Internet f \ / f
\4 \ Linha de visibilidade do >
\ cliente /
© / X
° — :
] Valida inf. Prové inf. Encerra a
= . ~
g de login da Conta sessao
3]
o4
Sistema de
retaguarda
v

Figura 12 - Diagrama de Servico de Auto-atendimento
Fonte: Adaptado de Patricio, Fisk e Cunha (2008)

Silva et al. (2006) apontam que € preciso transformar a gestdo de Tl em gestéo
de servicos. As organizacdes devem prestar servicos de T, e ndo se deter apenas nas
questbes ligadas a tecnologia. E muito freqiiente encontrarem-se, para produtos e
servicos de tecnologia, processos de avaliacdo que enfatizam apenas o lado

tecnoldgico. Gronroos (2003) alerta para essa situacao e lembra que, quanto mais uma
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empresa for voltada para a tecnologia, maior tende a ser esse risco. Os servicos de Tl

sao variados e, para serem efetivos, requerem foco gerencial diferenciado.

2.3 INFRA-ESTRUTURA DE TI

O termo infra-estrutura de TI usualmente refere-se a uma ampla gama de
elementos associados a rede de computadores, centros de processamentos de dados
e recursos de telecomunicagbes. Entretanto, existe um conjunto de componentes
tangiveis dos servicos de Tl que sdo mais claramente percebidos pelos usuérios:
equipamentos, acessorios e aplicativos de microinformatica disponibilizados por Tl e
todas as facilidades associadas a sua utilizacao, tais como o0 acesso direto ou remoto a

redes e aplicativos e os procedimentos de seguranca utilizados (SILVA et al., 2006).

A infra-estrutura de Tl merece atencdo tanto das comunidades praticas como
académicas. Isso pode ser evidenciado pelo numero de estudos relacionados aos
variados aspectos da infra-estrutura de TI. protecdo contra ameacas internas e
externas (LUKASIK; GREENBERG; GOODMAN, 1998), gerenciamento da infra-
estrutura em conjunto com os processos (CIBORRA; HANSETH, 1998), os aspectos
relacionais (invisiveis) da infra-estrutura de TI (STAR, 1999), flexibilidade para
suportar mudancas no negocio (CHUNG et al.,, 2005), o “sistema nervoso” da
organizacdo (STRNADL, 2006) e a administracdo do crescimento em larga escala
(ZIMMERMAN; FINHOLT, 2007).

De acordo com Prahalad e Krishnan (1999), a maior parte das organizacdes de
Tl foi criada, originalmente, para gerenciar uma infra-estrutura baseada num
computador central (mainframe). Com o tempo, essas organizagfes testemunharam
uma transicdo para infra-estruturas descentralizadas que tinham interfaces com
intranets e a Internet. Adicionalmente, essas infra-estruturas passaram a usar
programas mais sofisticados que independiam da plataforma béasica de hardware e
software. Gerenciar esses sistemas demandou um conjunto de capacidades

organizacionais que a maior parte dos departamentos de Tl ndo possuia.

O ITGI — IT Governance Institute (2009) identifica quatro recursos de TI:
aplicacOes, informacdes, infra-estrutura e pessoas. Infra-estrutura € definida como
sendo a tecnologia e os meios (hardware, sistemas operacionais, sistemas de bancos

de dados, redes, mais o ambiente que hospeda e suporta esses elementos) que
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viabilizam o processamento das aplicacdes. Aplicacdes, por sua vez, Sdo 0s sistemas e
procedimentos automatizados do cliente que processam as informacdes. A Figura 13

apresenta o relacionamento desses recursos numa arquitetura corporativa de TI.

Informacgdes

Processos de Tl Aplicagdes

Infra-estrutura e pessoal

requerem

Figura 13 - Arquitetura corporativa para Tl
Fonte: Adaptado de ITGI (2009)

Uma estrutura de Tl adequada e flexivel é fundamental para responder as
necessidades de producédo de bens e servicos personalizados em larga escala num
ambiente de negdcios em constante mudanca (CHUNG et al., 2005). A vantagem
competitiva depende da natureza e sofisticacdo dos softwares de aplicacdo, mas
também da infra-estrutura de informacdo da empresa — seus bancos de dados,
sistemas operacionais e hardware (PRAHALAD; KRISHNAN, 1999).

O sucesso das empresas atuais, medido em termos de crescimento de
faturamento e lucro, € altamente dependente da capacidade das funcdes de Tl. Mais
ainda, os sistemas de informacéao e a infra-estrutura de Tl evoluiram para uma “fabrica
de TI”, ou “sistema nervoso”, inseparavelmente entrelacados com 0s processos de
negocio que suportam (STRNADL, 2006). A Figura 14 mostra uma arquitetura em
camadas que apresenta, na base, a infra-estrutura de TI, e, no topo, o cliente com seus
processos de negdcio otimizados. Entre elas estdo as camadas que ligam esses

extremos: tecnologia, servicos, informacdes e processos.
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Partes interessadas
[ Clientes ] [ Parceiros ] [ Empregados ] [ Gerentes ] [ Acionistas ]
[ Camada da arquitetura ] [ Objetivo da camada ]
e 7 )
Processo Otimiza os processos de negdcio
N\ S ),
e Z )
Informag&o Apresenta uma viséo simples de informagfes de negécio
\ = ~
e Z )
Servicos Cria e gerencia 0s servi¢cos de negdcio
\ = A,
e = z )
Integragao da Usa e alavanca os recursos existentes
tecnologia
\ S ),
R ST e - U 3
! Infra-estrutura Balanceia custos e flexibilidade
1

Figura 14 - Arquitetura de Servicos de Tl
Fonte: Adaptado de Strnadl (2006)

Um elemento crucial na infra-estrutura, com reflexo na qualidade dos servicos, é
a longevidade da plataforma tecnoldgica. Plataforma é a tecnologia central sobre a qual
multiplas aplicagBes sdo desenvolvidas. Um exemplo € o sistema operacional Microsoft
Windows. A longevidade da plataforma tecnoldgica é crucial para a qualidade do
software em uma infra-estrutura, pois quanto mais tempo a plataforma existir, mais
familiaridade os usuérios terdo com ela e mais aplicac6es serdo desenvolvidas a sua
volta (PRAHALAD; KRISHNAN, 1999).

Segundo Star (1999), infra-estrutura € um conceito relacional, em oposi¢céo a
meramente uma “coisa” onde um servico € executado. Entre outras caracteristicas, a
infra-estrutura € invisivel e incrustada nas organizacées. E alguma coisa sobre a qual
ndo se pensa até que falhe. Essas propriedades da infra-estrutura tornam-se
complicadas quando se analisa aqueles que estéo totalmente inseridos nela ou aqueles
gque nao estdo bem atendidos por uma infra-estrutura particular. Em seu estudo
etnografico sobre infra-estrutura, a autora identificou varias propriedades genéricas que
podem ser aplicadas a infra-estrutura de TI:
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d)

f)

9)
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Incrustacdo: a infra-estrutura estd mergulhada no interior de outras
estruturas, arranjos sociais e tecnologias. As pessoas nao necessariamente

distinguem os varios aspectos coordenados da infra-estrutura;

Transparéncia: a infra-estrutura € transparente ao uso, no sentido em que
nao precisa ser reinventada a cada vez ou montada para cada tarefa,

suportando as tarefas de forma invisivel;

Alcance ou escopo: pode ser espacial ou temporal — a infra-estrutura

ultrapassa um simples evento ou pratica local;

Compreendida como parte da afiliacdo: aceitar como certos os artefatos e
arranjos organizacionais é condi¢do sine qua non para participacdo em uma
comunidade de pratica. Estranhos a comunidade véem a infra-estrutura

como algo a ser aprendido;

Conectada a convencdes de préticas: a infra-estrutura molda e € moldada

pelas convencdes de uma comunidade de pratica,

Materializacdo de padrdes: modificada pelo escopo e freqientemente por
convencgOes conflitantes, a infra-estrutura adquire transparéncia conectando-

se a outras infra-estruturas e ferramentas de uma maneira padronizada;

Construida sobre uma base instalada: a Infra-estrutura ndo surge do nada;
ela luta contra a inércia da base instalada e herda forcas e limitagdes dessa

base;

Torna-se visivel quando falha: a “invisibilidade” da infra-estrutura, quando em
funcionamento, desaparece quando ocorre uma falha; mesmo quando
existem mecanismos ou procedimentos de contingéncia, sua existéncia

expde ainda mais a agora visivel infra-estrutura;

E reparada em incrementos modulares, ndo toda de uma vez: como é
grande, em niveis e complexa, e porque tem significados distintos
localmente, a infra-estrutura nunca é alterada de cima a baixo. Mudancas
exigem tempo, negociacdo e ajustes com outros aspectos do sistema.

Ninguém € responsavel realmente pela infra-estrutura.
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2.4 GERENCIAMENTO DE PROCESSOS

No passado, a maior parte da atencdo estava voltada para o controle dos
processos de manufatura. Hoje, o ganho real vem da aplicacdo das técnicas de
controle e feedback testados na manufatura em todas as atividades do negdcio e tratar
a empresa inteira como uma operacdo complexa que contém muitos processos. Nao
existe produto ou servico sem um processo, do mesmo modo que ndo ha processo
sem um produto ou servigco (HARRINGTON, 1991).

Um processo € uma seqUéncia estruturada e calculada de atividades,
desenhada para produzir uma saida especifica baseada numa entrada definida
(DAVENPORT, 1994). Em outras palavras, um processo € uma “estrutura para a acao”.
A énfase é na maneira “como” o trabalho é feito na organizacdo, em contraste com a

énfase relacionada com o produto em si, que se concentra no “que” é o produto.

Processos de negocio e melhoria de processos desempenham um papel
importante no gerenciamento corporativo, principalmente ap6s 0 quase
desaparecimento do movimento Gerenciamento da Qualidade Total e o surgimento do
método estatistico Seis-Sigma (STRNADL, 2006). Com o organograma descrevendo a
estrutura estatica da organizacdo, a visdo por processos permite a analise, desenho,
gerenciamento e otimizacdo da estrutura dindmica do negdcio, constituindo o

ingrediente basico para adquirir velocidade e agilidade.

Na producdo enxuta, gerenciamento por processo é um método organizacional
cujo alvo é atingir, simultaneamente, varios desempenhos, incluindo sua melhoria
continua através de uma estrutura organizacional baseada em fluxos operacionais,
orientada para resultados e flexivel com respeito a mudancas. Gerenciamento por
processos implica orientar todas as atividades e esforcos para tarefas comuns que
devem ser alcancadas integrando todas as atividades. Isto pode ser considerado como
elos numa cadeia cliente/fornecedor, mesmo dentro da organizacao (TONI; TONCHIA,
1996).

As empresas da era da informacédo estdo baseadas em um novo conjunto de
premissas operacionais, dentre elas a utilizacdo de processos interfuncionais. Assim
como as empresas da era industrial buscavam vantagens competitivas através da

especializacédo de habilidades funcionais, a empresa da era da informag&o opera com
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processos de negécios integrados que abrangem todas as funcgdes tradicionais,
combinando os beneficios da especializacdo funcional com a agilidade, eficiéncia e
qualidade da integracdo dos processos (KAPLAN; NORTON, 1997).

Na l6gica da producédo enxuta, toda a organizagao € constituida por: i) propésito;
i) processos; e iii) pessoas (WOMACK, 2008). Definir o propdsito e especificar os
processos para atingi-lo através do alinhamento das pessoas com 0s mesmos é a
tarefa central do Lean Management (Gerenciamento Enxuto). Em relagdo aos
processos, o autor defende a criacdo de um dono ou responsavel por cada processo

(fluxo de valor), para:

a) tornar a situacao atual do processo clara para todos, incluindo a defasagem
em relacdo ao propdsito da empresa,;

b) propor uma situacdo melhor e assumir a responsabilidade por implementa-la;
C) monitorar continuamente o surgimento de problemas;

d) colaborar para padronizar as melhores praticas na organizacao.

Goncalves (2000) vé a empresa como uma “colecéo de processos”, mesmo que
organizada numa estrutura funcional tradicional. Segundo o autor, a primeira
caracteristica importante dos processos € a interfuncionalidade. Embora alguns
processos sejam inteiramente realizados dentro de uma unidade funcional, a maioria
dos processos importantes das empresas (especialmente os processos de negocio)
atravessa as fronteiras das areas funcionais. Por isso mesmo, sdo conhecidos como
processos transversais, interfuncionais ou interdepartamentais. Também sao
conhecidos como processos horizontais, ja que se desenvolvem ortogonalmente a
estrutura vertical tipica das organiza¢Bes estruturadas funcionalmente. A Figura 15
mostra as diferencas basicas entre os processos de manufatura e os de servicos, a

partir de algumas caracteristicas.

Pelas caracteristicas citadas na Figura 15, j4 se infere a dificuldade que
representa modelar e melhorar processos da area de TI, essencialmente constituida
por servigcos. Todas as dificuldades mostradas na coluna central — processos sem
dono, sem medicdo, reativos — podem ser encontradas em um ambiente de infra-

estrutura de TI.
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Caracteristica Manufatura Servi¢cos

Propriedade (quem é o
responsavel)

Tende a ser ambigua ou o

Definicdo geralmente clara .
processo tem varios donos

Fronteiras (pontos inicial e final) | Claramente definidas Pouco nitidas, difusas

Pontos de controle (regulam Estabelecidos de forma clara e

gualidade e déo feedback) formal Freqlientemente nao existem

Medi¢bes (base estatistica do Dificeis de definir, geralmente

Faceis de definir e de gerenciar

funcionamento) nao existem
Acdes corretivas (correcdo de Muito freqlientes as acbes Geralmente ocorrem de forma
variacdes) preventivas reativa

Figura 15 - Caracteristicas distintas dos processos de manufatura e de servigos
Fonte: Gongalves (2000)

Para Harrington (1991), ndo existe um produto ou servico sem que haja um
processo, e por processo entenda-se qualquer atividade que receba uma entrada
(input), agrega-lhe valor e gera uma saida (output) para um cliente interno ou externo.
O autor divide os processos em dois tipos: processos produtivos, que sdo oS que
entram em contato fisico com o produto ou servico que sera entregue a um cliente
externo; e processos empresariais, que Sao 0S processos de servigos e 0S processos
que déo apoio aos processos produtivos. Ainda segundo o autor, a area de servigos é
100% constituida por processos empresariais.

Kaplan e Norton (1997), na perspectiva dos Processos Internos da sua
metodologia de Balanced Scorecard, identificam dois tipos de processos: processos
operacionais (existentes) e processos de inovacdo. Nessa nova abordagem os autores
defendem que as empresas nio basta melhorar os processos internos conhecidos. E
necessario ir além e identificar os processos que deveriam estar sendo executados e
ainda nao sao conhecidos. Esses dois tipos de processos sdo chamados pelos autores

de onda curta e onda longa de criacao de valor, respectivamente.

Tudo o que se faz atualmente pode ser feito melhor se houver foco no processo
(HARRINGTON, 1991). Rummler e Brache (1994) afirmam que uma organizagdo é tao
boa quanto seus processos. O emprego do conceito de processos ha estruturacao das
empresas também leva ao desenvolvimento da funcdo do dono do processo, cujas
atribuicdes essenciais sao: garantir o andamento adequado ao fluxo do processo, a
facilitacdo do relacionamento dos recursos aplicados ao processo, a avaliacdo do
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funcionamento da empresa da perspectiva do processo e o0 aperfeicoamento do
funcionamento do processo (GONCALVES, 2000).

Os objetivos do processo devem ser os direcionadores do desempenho da
funcdo. No Gerenciamento por Processos 0s relacionamentos de reporte permanecem
verticais; os gerentes detém o seu poder. A dimensdo horizontal é acrescentada
guando os gerentes funcionais séo julgados pelas contribuicbes que seu departamento
da a um ou mais processos e quando os donos dos processos garantem que as
consideragfes do processo sobrepdem-se aos interesses funcionais (RUMMLER,;
BRACHE, 1994).

Para Dias (2005), € possivel implantar o gerenciamento de processos mesmo
em organizacbes predominantemente funcionais. O gerenciamento por processos
(empresa orientada a processos) ndo € pré-requisito para 0 gerenciamento de
processos. Os processos sdo gerenciados de uma forma matricial na organizacao que
preserva sua estrutura funcional, organizada em departamentos. O importante é
garantir a criacao de valor, eliminando ou reduzindo as atividades que nao contribuem

para a satisfacéo do cliente.

De acordo com Miller (2003), as funcBes e 0s processos vao coexistir. Nao
obstante, o processo deve ter primazia sobre a funcéo. A Figura 16 mostra a diferenca

sutil entre uma estrutura funcional e uma estrutura orientada a processos.

Geréncia por Fungdes Geréncia por Processos

Figura 16 - Estrutura organizacional por processos
Fonte: Muller (2003)
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As empresas da era da informacdo serdo bem sucedidas investindo e
gerenciando seus ativos intelectuais. A especializacdo funcional tem que ser integrada

a processos de negocios baseados no cliente (KAPLAN; NORTON, 1997).

Processos deixados ao acaso vao se modificar, mas para beneficiar os
interesses das pessoas do processo, em vez dos interesses ultimos do cliente ou da
organizacgdo. E através do gerenciamento de processos que se obtém a vinculag&o
entre as agdes internas e os fatores competitivos da organizagéo, além de permitir que
os funcionarios percebam o encadeamento das suas atividades com o0 processo

(MULLER, 2003). A Figura 17 mostra as diferencas de enfoque na organizagdo e nos

processos.
Enfoque na organizacéo Enfoque nos processos
= O problema esta nos empregados » O problema esta no processo
= Eu cuido do meu servico = Ajudando a fazer as coisas acontecerem
= Eu entendo meu servi¢co = Como meu trabalho se encaixa no processo geral
= Mecga o desempenho individual = Medindo o desempenho do processo
= Mude a pessoa = Mude o processo
= Controle os empregados = Treine as pessoas
= Corrija 0s erros *» Reduza as variacdes
= QOrientado para o lucro = QOrientado para o cliente

Figura 17 - Enfoques organizacionais
Fonte: Adaptado de Harrington (1991)

2.5 LEAN SERVICE

Nos sistemas produtivos de manufatura, os métodos de identificacdo e reducéo
de perdas utilizados pela Engenharia de Producdo s&o conhecidos como Lean
Manufacturing (Manufatura Enxuta). Transportados para a area de servigcos, esses

meétodos sdo descritos como Lean Service (Servigo Enxuto).
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2.5.1 Definicao

Lean Service pode ser definido como um sistema de operacdes de servigos
padronizavel, constituido apenas por atividades que geram valor para o cliente, com
foco nos intangiveis explicitos e visando atender as suas expectativas de qualidade e
preco (NASCIMENTO; FRANCISCHINI, 2004).

Segundo Senff et al. (2006), o Lean Thinking (Pensamento Enxuto) consiste em
um conjunto de ferramentas que busca tornar a empresa mais competitiva, por meio da
eliminacdo de atividades que nao agregam valor aos seus processos produtivos, de
negocios e de apoio. Com isso, ganha-se maior eficacia, os custos sao otimizados e
melhora a qualidade dos servicos prestados aos clientes. Esta definicdo é reducionista,
pois considera apenas a parte mais visivel do lean (as ferramentas), omitindo os

elementos mais abstratos, como principios e métodos.

A aplicacdo do Lean Service é baseada nos principios do Lean Thinking, com
adaptacbes para as empresas prestadoras de servicos. Transfere-se para as
operacles de servicos ndo a logica da linha de montagem, mas sim, as praticas da
Producg&o Enxuta.

As ferramentas sdo os elementos mais conhecidos do lean, por representarem a
parte mais concreta (visivel) do sistema. No nivel mais alto de abstrac&o, entretanto, o
lean esta apoiado em principios. Pasa (2004), em sua pesquisa sobre os elementos do
Sistema Toyota de Producéo, identificou principios, leis, métodos e técnicas que regem

esse sistema. No nivel mais alto de abstracéo, sdo quatro os principios:

1. A producdo deve ser programada em funcdo do tempo de
atravessamento para atender a demanda no momento exato,

operacionalizando o conceito de “just in time”;

2. Os estoques devem ser reduzidos continuamente, ndo somente pelas
perdas diretas que representam, mas pelas perdas que indiretamente
deles decorrem e que sdo: de espaco fisico, de oportunidade e de

ocultamento das ineficiéncias;

3. A necessidade de mao-de-obra deve ser reduzida continuamente;
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4. As informacdes, as pessoas, 0s procedimentos de planejamento e
controle da produgdo e 0s equipamentos devem estar sob controle
sistematico e rigoroso, uma vez que o sistema de produgdo enxuta foi

planejado para trabalhar sempre proximo dos limites.

Mais do que técnicas e ferramentas para reducdo de perdas e otimizacdo de
processos, 0 pensamento lean pode ser visto como uma filosofia. Bhasin e Burcher
(2006) defendem que lean tem uma significacdo estratégica. Além de implementar as
ferramentas, € preciso promover mudancas na cultura organizacional. A falta de
percepcdo do lean como uma filosofia explica o namero relativamente baixo de
implementacfes lean bem sucedidas. Alguns ingredientes necessarios a uma boa
implementagdo seriam: i) aplicar simultaneamente cinco ou mais técnicas ou
ferramentas; ii) encarar o lean como uma jornada de longo prazo; iii) implantar uma
visdo de melhoria continua; e iv) realizar as mudancas culturais referentes a delegacéo

de poder e patrocinar os principios lean através da cadeia de valor.

Kotter (1997) afirma que uma mudanga cultural pode levar de cinco a dez anos
para se consolidar. O autor propde um conjunto de oito passos a serem seguidos para
implementar uma mudanca com sucesso, 0S quais poderiam ser adaptados para uma
implementacgé&o lean: i) estabelecer um senso de urgéncia; ii) formar uma coaliz&o forte
para liderar a mudanca; iii) criar uma Visao; iv) comunicar a Visao; v) distribuir poder
para alcancar a Viséo; vi) gerar pequenos ganhos; vii) consolidar as melhorias; e viii)

institucionalizar o novo comportamento.

2.5.2 Origem do conceito lean

O termo Lean Production (Produc&o Enxuta) foi cunhado originalmente por John
Krafcik (apud DAHLGAARD; DAHLGAARD-PARK, 2006), pesquisador do IMVP
(International Motor Vehicle Program), a partir de um estudo de cinco anos do MIT
(Massachusetts Institute of Technology) sobre a industria automobilistica mundial. Os
resultados desse estudo foram apresentados por Womack, Jones e Roos (1992), no
livro “A maquina que mudou o mundo”. A palavra lean foi sugerida devido ao melhor

desempenho da industria japonesa, onde a utilizacdo de recursos era muito menor do
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gue nas industrias ocidentais, caracterizadas pela produ¢do em massa. O conceito lean

vem evoluindo desde entdo.

O principal objetivo do lean é a completa eliminacdo de perdas para alcancar
vantagens competitivas (WOMACK; JONES; ROOS, 1992). Embora o foco dos
primeiros estudos da producdo enxuta tenha sido na industria automobilistica, os
mesmos pesquisadores que difundiram o0s principais conceitos da produgdo enxuta
afirmaram que eles se aplicam igualmente a qualquer industria (WOMACK; JONES,
1994).

Estendendo ainda mais o conceito, Womack e Jones (1994) concluiram que a
aplicacdo dos conceitos lean a atividades isoladas ndo era o fim do caminho e
caracterizam a Lean Enterprise (Empresa Enxuta). Nesse modelo de organizacédo, a
unido de atividades de criacdo de valor d4 origem ao que chamaram de fluxo de valor,
capaz de elevar dramaticamente o desempenho da empresa. A nocao de fluxo de valor

definiria a Empresa Enxuta.

Anos mais tarde, Womack (2005) introduziu o conceito de Lean Consumption
(Consumo Enxuto), que fomenta atitudes simples, mas de vital importancia para o
resultado da organizacao: resolver o problema do cliente completamente e da primeira
vez; ndo desperdicar o tempo do cliente; fornecer exatamente o que o cliente quer,
onde e quando ele queira (Just in Time para a area de servicos) e agregar
continuamente solucdes para reduzir o gasto de tempo do cliente. A Figura 18
apresenta a evolucao da terminologia lean desde os primeiros estudos realizados sobre

a industria automobilistica.

Para Womack (2008), apesar de muito trabalho pesado na &rea da construgéo
enxuta, a maioria dos praticantes da mentalidade enxuta esta seguindo em frente sem
mapas claros do projeto da empresa enxuta abrangente. E isso torna o avanco das
ferramentas enxutas — independentemente do seu nivel de sofisticacdo e aplicacéo
consciente — muito dificil de sustentar. Esse cenario sugere a necessidade de uma
nova era, a era do Lean Management (Gerenciamento Enxuto), onde a lideranca lean é
fundamental para o alinhamento dos trés elementos: i) Propdsito: ajudar os clientes a
resolverem problemas através da especificacdo correta de valor, de modo que a

empresa possa prosperar; ii) Processos: através de processos lean tdo simples e
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visiveis quanto possivel; iii) Pessoas: engajando pessoas profundamente capacitadas

na repetida resolucéo de problemas e padronizacéo.

Autor Ano Termo Conceito
Krafcik , Womack, Lean Manufacturing Eliminacdo de desperdicios para
1990 : >
Jones e Roos Lean Production alcancar vantagens competitivas
(industria automobilistica).
Womack e Jones 1994 | Lean Enterprise Encadeamento de atividades que criam
valor, gerando um Fluxo de Valor.
Womack e Jones 1996 Lean Th'lnk'lng Smtetlzg o_ conceito lean em cinco
Lean Principles categorias: valor, fluxo de valor, fluxo
continuo, producéo puxada e perfeigdo.
Bowen e Youngdahl 1998 | Lean Service Principios lean voltados para a area de
Servigos.
Womack 2005 | Lean Consumption Foco no atendimento do cliente, sem
desperdicar seu tempo.
Lideranca lean, buscando alinhamento
Womack 2008 Lean Management de propdésito, processos e pessoas.
Lean Process Valor corretamente especificado, de
modo que a organizacdo prové o que o
cliente realmente deseja.

Figura 18 - Evolucéo da terminologia lean

2.5.3 Caracteristicas do lean

O pensamento enxuto deve comecar com uma tentativa consciente de definir
precisamente valor em termos de produtos especificos, com capacidades especificas,
oferecidas a precos especificos através do dialogo com clientes especificos. Valor aqui
entendido como a capacidade oferecida a um cliente no momento certo, a um preco
adequado, conforme definido pelo cliente (WOMACK; JONES, 1998).

Para Hines, Holweg e Rich (2004), valor é criado se os desperdicios internos séao
reduzidos, através da reducdo das atividades que geram desperdicio e dos custos
decorrentes. O valor também €& aumentado quando facilidades adicionais sao
oferecidas ao cliente. A Figura 19 apresenta a relacdo entre valor e custo e mostra
como produtos e servigos podem ser representados em relagdo a sua oferta relativa de
custo-valor para o cliente. O equilibrio custo-valor denota a situacdo onde o produto

prové exatamente o valor que o cliente esta disposto a pagar e o0 seu custo.
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Equilibrio
Custo-Valor

Valor
percebido
pelo Cliente

Criando Solugdes Lean:
1. Reduzir desperdicio interno
2. Desenvolver valor ao cliente

v

Custo do Produto ou Servico

Figura 19 - Relagédo de Valor, Custo e Desperdicio
Fonte: Adaptado de Hines, Holweg e Rich (2004)

Na visdo de Bowen e Youngdahl (1998), Lean Services apresentam as seguintes

caracteristicas:

a)

b)

d)

Reducdo do conflito de desempenho: producdo focada tanto na eficiéncia

interna quanto na flexibilidade para o cliente;

Producédo em fluxo e puxada: reducdo do tempo de setup permitindo um fluxo
mais suave e niveis de JIT tanto para entrada como para saida;

Orientacdo para cadeia de valor: mapeamento dos servicos e analise de

valor para eliminar atividades que ndo agregam valor;

Foco no cliente e treinamento crescentes: envolvimento do cliente do
desenho dos servigos, treinamento dos empregados no perfil de servicos e
comportamento e treinamento do cliente sobre como contribuir para a

qualidade do servico;

Autonomia dos empregados: investimento significativo nos empregados
(perfil, formacéo de equipes, participagdo) e autonomia para os empregados
alavancarem a equacao de valor do cliente (beneficios divididos pelo preco e

outros “custos”).
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Godinho e Fernandes (2004) desenvolveram uma revisdo bibliografica (82
artigos) sobre a Manufatura Enxuta (ME), propondo um sistema de classificagéo para a
ME baseada em quatro parametros: metodologia, abrangéncia, principios e

capacitadores (tecnologias, metodologias e ferramentas da ME). A Figura 20 apresenta

0 conjunto de principios e respectivos capacitadores.

Principios

Capacitadores

Determinar valor para o cliente, identificando
a cadeia de valor e eliminando desperdicios

Mapeamento do fluxo de valor
Melhoria na relagéo cliente/fornecedor
Reducédo do numero de fornecedores

Recebimento/fornecimento just in time

Trabalho em fluxo / simplificar fluxo

Tecnologia de grupo

Trabalho em fluxo continuo / redugdo de tamanho
de lote

Trabalhar de acordo com o takt-time / producéo
sincronizada

Manutenc¢é&o produtiva total (TPM)

Producéo puxada / just in time

Recebimento/fornecimento just in time
Kanban

Reducéo do tempo de setup

Busca da perfei¢édo

Kaizen

Autonomacéo / qualidade seis sigma

Ferramentas de controle da qualidade
Zero defeito

Ferramentas poka yoke

Limpeza, ordem e seguranca
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Desenvolvimento e capacitacdo de recursos
humanos

Empowerment
Trabalho em equipes

Comprometimento dos funcionarios e da alta
geréncia

Trabalhador multi-habilitado / rodizio de funcdes

Treinamento de pessoal

Gerenciamento visual

Medidas de performance / balanced scorecard

Gréficos de controle visual

Adaptacao de outras areas da empresa ao
pensamento enxuto

Modificacé@o de estruturas financeiras/custos

Ferramentas para projeto enxuto (DFMA, etc.)

Figura 20 - Principios e capacitadores da Manufatura Enxuta
Fonte: Adaptado de Godinho e Fernandes (2004)
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Senff et al. (2006) apresentam, na Figura 21, varios principios da producao

enxuta em servigos, segundo a visdo de diversos autores.

Autor

Ano

Principios

WOMACK e
JONES

1994

Eliminar passos desnecessarios

Alinhar todos os passos de uma atividade em um fluxo continuo
Recombinar trabalhadores em equipes multifuncionais dedicadas as
atividades

Empenhar-se continuamente para melhorar

BOWEN e
YOUNGDAHL

1998

Reduzir os tradeoffs de desempenho

Fazer os processos de valor agregado fluirem e implementar sistema
puxado pelo cliente

Eliminar perdas na cadeia de valor das atividades, do desenvolvimento a
entrega

Aumentar o foco no cliente e seu envolvimento nos processos de
desenvolvimento e entrega

Dar poder aos empregados e equipes

SWANK

2003

Alocar os processos que tem ligacdo proximos uns aos outros
Padronizar procedimentos

Eliminar loopings entre atividades

Estabelecer o takt-time

Balancear cargas de trabalho

Segregar as atividades por complexidade

Publicar/apresentar os resultados de desempenho

SANCHEZ e
PEREZ

2004

Eliminacdo de perdas

Melhoria continua

Equipes multifuncionais

Entrega just in time
Envolvimento de fornecedores
Sistemas de informagéo flexiveis

AHLSTROM

2004

Eliminacdo de desperdicios

Zero defeito

Puxar ao invés de empurrar

Equipes multifuncionais
Descentralizagdo de responsabilidades
Sistemas verticalizados de informacéo
Melhoria continua

WOMACK e
JONES

2005

Resolver o problema do cliente completamente, assegurando que todos
0s servigos funcionem e funcionem juntos

N&o desperdicar o tempo do cliente

Prover exatamente o que o cliente quer

Prover o que é desejado exatamente onde é desejado

Prover o que é desejado, onde € desejado e quando é desejado

JONES

2006

Especificar o que cria e 0 que néo cria valor na perspectiva do cliente
Identificar todos 0os passos necessarios para desenhar, pedir e produzir o
servi¢o ao longo do fluxo para focalizar perdas que néo adicionam valor
Fazer aquelas atividades que criam valor fluir sem interrupcdes, retornos,
esperas ou fragmentos

Fazer somente o que é puxado pelo cliente

Empenhar-se pela perfeicdo, melhorando continuamente os servigos e o
fluxo de valor

Figura 21 - Quadro resumo de principios da produgdo enxuta em servicos
Fonte: Senff et al. (2006)
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Existe uma palavra japonesa para desperdicio: muda. Especificamente, qualquer
atividade humana que absorve recursos, mas nédo cria valor. O antidoto para muda
seria 0 pensamento enxuto — fazer cada vez mais com cada vez menos. Ohno (1997)

identificou sete categorias de perdas na busca de eliminacdo do desperdicio:

a) perda por super-producédo (quantidade e antecipada);
b) perda por espera;

C) perda por transporte;

d) perda no processamento;

e) perda por estoque;

f) perda por movimentacao;

g) perda por fabricacdo de produtos defeituosos.

Embora seja possivel fazer-se uma conexdo entre as categorias de perdas
identificadas na produc&o enxuta e as encontradas em servigos, algumas poderiam ser
menos relevantes em servigos. A terminologia utilizada em servicos também pode ser
inconsistente com os termos da manufatura. Assim, Maleyeff (2006) sugere sete

categorias de perdas para servicos:

a) atrasos;

b) erros;

C) revisoes;

d) movimentacoes;

e) duplicacéo;

f) processos ineficientes;

g) recursos ineficientes.

Francischini, Miyake e Giannini (2006) propdem uma oitava categoria de
desperdicio: o excesso de capacidade, ou seja, a utilizacdo parcial dos recursos e
estrutura da empresa de servicos. No mercado de bens manufaturados, as empresas
tém a possibilidade de atender picos de demanda produzindo bens antecipadamente e

mantendo-os em estoque. No setor de servicos, por outro lado, tal manobra € inviavel

devido a simultaneidade da producéo e entrega do servigco. Assim, muitas vezes, as
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operacdes de servicos sdo dimensionadas para atender picos de demanda e sua

capacidade instalada fica ociosa durante periodos consideraveis.

2.5.4 Aplicacao dos conceitos lean em servigos

A premissa béasica de Levitt — de que o setor de servigos pode se beneficiar das
técnicas desenvolvidas na manufatura — ainda é valida (BOWEN; YOUNGDAHL, 1998).
De fato, os conceitos da producé&o enxuta se expandiram para diversos setores, entre
eles o de servicos, visto que permitem alcancar objetivos de qualidade, reducao de
custos e prazos (AHLSTROM, 2004; WOMACK; JONES, 2005; SWANK, 2003;
FERRO, 2006). A Figura 22 apresenta a estrutura de transferéncia dos conceitos da

producdo enxuta para a area de servicos.

Manufatura - Linha de produc¢éo Servic¢os - Linha de producéo
Saidas tangiveis Pacote de servicos

Saidas padronizadas o Safdas padronizadas

Foco na gestdo de estoques Transferéncia

Front office / back office

Autonomia limitada dos operadores | ————» o
Autonomia limitada dos operadores

Estoques elevados de produtos
Alguns estoques de bens facilitadored

acabados
Capital intensivo Oportunidades de automagéo
\\\
+, Inovagéo
\\\
Servigos enxutos \\\ Producéo enxuta
\
Melhoria do desempenho < Melhoria do desempenho
Fluxo de producéo Fluxo de producéo
Sistema puxado Transferéncia Sistema puxado
Cadeia de valor | cadeiade valor
Foco no cliente e treinamento Foco no cliente e envolvimento
Autonomia dos operadores Autonomia dos operadores

Figura 22 - Estrutura de transferéncia
Fonte: Adaptada de Bowen e Youngdahl (1998)

Tratando-se de servicos, a limitacdo do arbitrio dos empregados através de
projetos fisicos ou da instituicdo de procedimentos padrdo é uma importante estratégia
no controle da qualidade. Como é dificil para o gerenciamento intervir no processo de
servicos e impor um sistema de avaliacdo da qualidade (i.e., inspecdo e teste), a

limitacdo do arbitrio e a incorporacdo de métodos da producao enxuta, tais como poka-
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yoke, ajudam a proporcionar servicos sem erros (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS,
2003). Poka-Yokes de servicos podem ser classificados como aqueles que previnem
falhas do prestador de servico (o fornecedor do servi¢o) e aqueles que previnem falhas
do cliente (o receptor do servi¢o) (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002).

Nascimento e Francischini (2004) trazem os conceitos de front office e back
office para caracterizar as interacdes com o cliente em servicos. O primeiro seria o
periodo de contato com o cliente, quando ocorre efetivamente a prestacao do servico,
enquanto back office seriam as operacdes de retaguarda que dao suporte a esse
servico. O “momento da verdade” representa todo o periodo de contato com o cliente
(front office) e, portanto, 0 momento de real prestacdo do servico. Para que este
contato com o cliente seja adequado, diversas operagOes de back office devem ser
realizadas fora deste ambiente de contato. Desta forma, as empresas que visam
prestar um servi¢o lean, devem focar em otimizar suas operacdes de back office e de
front office para direcionar suas atividades em agregar valor para atender a expectativa

do cliente. Esta idéia pode ser simplificada através da Figura 23.

Back Office Front Office

O< =Q -1 5 Reduzirou
eliminar

Direcionado as
expectativas
do cliente

onde C=Cliente
Figura 23 - Foco de atuacéo do Lean Service
Fonte: Nascimento e Francischini (2004)
Silveira (1999) resume assim as caracteristicas gerais da organizacéo enxuta:

a) todas as informacdes relativas ao trabalho — metas, panes, faltas de pessoas,
produtividade, etc. — sé@o exibidas a todos os funcionarios. Ha4 grande énfase na

transparéncia;
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b) o trabalho é realizado em conjunto e os trabalhadores séo polivalentes;

c) por causa das caracteristicas anteriores, os trabalhadores sdo pro-ativos,

buscando encontrar solugdes;
d) os empregados tém garantia de emprego.

Complementando, Nascimento e Francischini (2004) concluem que: i) Lean
Service é aplicavel a servigos que apresentam facilidade de padronizacao; ii) perda, em
prestacdo de servigos, é qualquer interrupcdo no contato com o cliente no front office
para realizagdo de tarefas de back office e iii) ferramentas utilizadas na redugéao de
perdas em manufatura podem ser aplicadas na reducdo de perdas na prestacao de
servicos. Outro ponto fundamental para a aplicacdo do conceito de Lean Service é que
a tecnologia deve apoiar (mas nao substituir) as operagdes de prestacéo de servigo e o
cliente deve aceitar a utilizacéo de tecnologias como alternativa a utilizacdo do contato

pessoal.

O modelo conceitual de Spear e Bowen (1999) pode ser bem apropriado para se
entender como os principios lean sao geralmente aplicados. Esse modelo inclui quatro

principios fundamentais que poderiam constituir uma abordagem lean:

a) todo o trabalho deveria ser altamente padronizado em termos de conteudo,

sequéncia, tempo e saidas;

b) todo o contato interno cliente-fornecedor deve ser direto e sem ambiguidades;
c) o fluxo de todos os produtos e servicos devem ser simples e diretos;

d) melhorias deveriam ser conduzidas de maneira estruturada e cientifica.

Os estudos de Maleyeff (2006) sobre a aplicacdo de principios lean a servicos
identificaram varias caracteristicas estruturais comuns que sugerem onde os esforgos

de melhoria deveriam ser centrados:
a) importancia da informacao;
b) variabilidade significativa das tarefas;

c) processos fluindo entre fun¢des ou departamentos;

d) muitos repasses de informacdes;
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€) muitas revisdes técnicas e gerenciais;
f) custos e beneficios ocultos;
g) nenhuma motivacao explicita para a urgéncia;

h) néo existe solucéo Unica.

Em um sistema lean, todas as atividades deveriam ser padronizadas ao limite
possivel, sem sacrificar a flexibilidade, caracteristica inerente aos seres humanos. Os
beneficios da padronizacdo de tarefas comuns sdo bem conhecidos, entretanto a
relacdo entre padronizagédo e flexibilidade pode n&o ser bem entendida. O que os
clientes véem como flexibilidade pode resultar de uma abordagem de padronizagéo.
Flexibilidade como resultado de padronizacdo, embora pareca paradoxal, tem sido um
componente do lean ha muito tempo. E através da padronizacéo que os provedores de
servigos podem entender precisamente o que deve acontecer em condi¢cdes normais e

assim reconhecer situagfes atipicas (MALEYEFF, 2006).

Personalizacdo em massa € a utilizacdo de processos e estruturas flexiveis para
produzir produtos e servicos variados e personalizados ao baixo custo da padronizagéo
dos sistemas de producdo em massa. Personalizacdo em massa representa a
convergéncia dos principios basicos da manufatura e servicos. Combina a
personalizacao individual associada a servicos com o volume e eficiéncia associados a
manufatura (BOWEN; YOUNGDAHL, 1998). A personalizacdo em massa exibe

caracteristicas comuns tanto em manufatura como em Sservigos:

a) integracdo e desagregacéao da cadeia de valor;
b) autonomia dos funcionarios e equipes;

c) foco no consumidor individual,

d) organizacdo em rede;

e) flexibilidade e resposta rapida;

f) gerenciamento do conhecimento.

Os estudos de caso realizados por Francischini, Miyake e Giannini (2006)
reforcam a hipotese de que a adocao da abordagem de racionalizacdo da Mentalidade
Enxuta € mais pertinente em operacdes de servicos que se enquadram como Loja de

servico e Servicos em massa. A Figura 24 apresenta algumas ferramentas de Lean
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Production que, segundo os autores, podem ser modificadas e aplicadas em sistemas

de servigos.

Ferramentas

Descricédo

Pré-processamento

Atividades realizadas pelo operador ou por equipamentos com o objetivo de
reduzir o tempo de processos total

Setup rapido

Atividades que permitem troca rapida do tipo de servico oferecido

Operador polivalente

Operadores capacitados a desempenhar diversos tipos de atividades da
prestacdo de servico

Organizacéo celular

Organizacéo da producédo do servico em grupos de atividades que possuam
afinidades, a fim de facilitar a troca de informacfes e suporte

Poka-yoke para
operadores

Prevencéo de falhas em atividades realizadas pelos prestadores do servi¢o

Poka-yoke para
clientes

Prevencéo de falhas em atividades de co-producéo realizadas pelos clientes

Autonomacéo

Desenvolvimento de fun¢cdes em equipamentos e sistemas de informacdes
gque operem de forma autbnoma

Padronizacéao

Definicdo de procedimentos de trabalho padréo

Autocontrole

Responsabilidade de auto-inspecdo com foco na qualidade e autonomia

para resolver anomalias

Figura 24 - Ferramentas de Lean Production aplicaveis em servigos
Fonte: Francischini, Miyake e Giannini (2006)

2.5.5 Aplicacao de lean em servicos de Tl

Em anos recentes, componentes de redes e de sistemas estavam no foco da
pesquisa sobre gerenciamento de TI. Atualmente, o gerenciamento de servigos domina
as atividades de gerenciamento. Testemunha-se uma mudanca de paradigma, do
gerenciamento orientado a dispositivos para o gerenciamento orientado a servicos, e
com isso a necessidade de se enfrentar novas questdes. Ao invés de recursos como
dispositivos de rede e sistemas aplicativos, € necessario pensar em termos de servicos
e qualidade de servicos (RODOSEK, 2002).

O conceito de servico € um avanco recente na compreensdo da tecnologia de
redes de computadores. Existem muitas definicbes para servicos, assim como
diferentes abordagens para a questdo do gerenciamento de servicos. Servigo pode ser
descrito como uma abstragcdo sobre a rede corporativa, constituida por varios
dispositivos. O termo servigos é geralmente usado para descrever algo que € oferecido
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aos usuarios de qualquer sistema, através da rede de computadores. O modelo de
referéncia Open Distributed Processing (ODP, 1993) define servico como “uma fungao

provida por um objeto numa interface computacional”.

Aplicacbes de servigos online sdo servigos, no contexto da teoria dos servigos.
Uma mudanca fundamental no modelo de software nos udltimos 15 anos foi o
surgimento das aplicagfes online, isto é, sistemas de computador baseados em rede.
Nesses sistemas (i) multiplos usuarios, ndo relacionados, (i) que ndo possuem nem
controlam os computadores e/ou a maior parte dos dados utilizados, (iii) fornecem
dados pessoais como entradas para um provedor online (iv) para receber alguma
saida, na forma de informacdes ou ndo, entregues automaticamente ou com
assisténcia humana (PINHANEZ, 2007).

Nas aplicacbes online, os fatores de producédo pertencem a um provedor de
servicos. Isto forca a interface online a lidar com questbes como: estabelecimento e
manutencdo de confiangca, preocupacdes de privacidade na manipulacdo de
informacdes sensiveis, entendimento do contexto do usuéario (freqientemente
necessario para satisfazer uma solicitagcdo) e dificuldade em prever o tempo de

resposta da interface, devido a flutuacdes na demanda (PINHANEZ, 2007).

Para o ITIL (ITIL & ITSM WORLD, 2008) — modelo de referéncia para
gerenciamento de servicos de Tl —, servicos sdo um “meio de entregar valor aos
clientes facilitando resultados que os clientes querem alcangcar sem assumir custos e
riscos especificos”. Gerenciamento de servicos, por sua vez, € um conjunto de
capacidades organizacionais especializadas para prover valor aos clientes na forma de
servi¢os. Essas capacidades incluem todos os processos, métodos, fungdes, papéis e
atividades que um provedor de servicos utiliza para poder entregar servicos aos seus

clientes.

Vistos por esse prisma, 0s servicos de Tl sdo passiveis de aplicacdo das
técnicas e ferramentas lean, tanto visando objetivos mais genéricos, como qualidade,
reducéo de custos e prazos (AHLSTROM, 2004; WOMACK; JONES, 2005; SWANK,
2003; FERRO, 2006), quanto atuando em areas mais especificas, tais como
importancia da informacéo, variabilidade significativa das tarefas, processos fluindo
entre funcdes ou departamentos e muitos repasses de informagdes (MALEYEFF,
2006).
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Casos praticos de aplicacdo lean na industria de Tl ainda ndo sdo abundantes
na literatura, mas comecam a aparecer. A Wipro Technologies, empresa indiana de
software estudada por Upton e Staats (2006), € um exemplo. Apds utilizar com
sucesso varias ferramentas de qualidade e produtividade, tais como 1SO 9000, CMMI
(Capability Maturity Model Integration), Seis Sigma e métodos estatisticos, a Wipro
concluiu que precisava de uma nova abordagem para continuar melhorando seus

processos. Em 2004 adotaram o lean para atingir esse propésito.

Os executivos da Wipro observaram que a Tl estd na mesma situacdo da
industria automobilistica em 1910-1920. Cada organizacdo executa seu trabalho de
forma dnica, num modo de producdo quase artesanal. Entretanto, existe muita
ineficiéncia a ser eliminada e o mercado € bastante competitivo para impor essa
melhoria. A industria de software ainda ndo aprendeu com a manufatura como produzir
consistentemente através de milhares de mentes. Uma fabrica ndo € uma questao de
maquinas, mas de pessoas (UPTON; STAATS, 2006).

Servigos de software sdo um negdcio inerentemente varidvel. Projetos sao
personalizados para cada cliente e sao, portanto, “idiossincraticos” por natureza. A
pesquisa sugere a aplicabilidade dos principios lean originarios da manufatura nesta
movimentada industria de alta tecnologia. Algumas ferramentas lean utilizadas foram:
Matriz DSM (Dependency Structure Matrix), Inspecédo visual, Autonomacgéo,
Nivelamento e Mapeamento de fluxo de valor. O estudo mostrou que 0s projetos que
utilizaram o lean tiveram desempenho melhor e, na maior parte dos casos, menor

variacdo do que os demais.

Um desafio no estudo da producéo lean é diferenciar os artefatos do sistema
(andon, kanban) dos principios subjacentes, visto que ambos se apresentam muito
misturados (UPTON; STAATS, 2006). Por exemplo, a idéia do corddo andon nao é
facilmente aplicavel na industria de software, uma vez que ndo ha uma linha de
producdo para parar. Entretanto, o principio de gerar um chamado pré-definido de
auxilio quando ocorre um desvio, permitindo assim manter o problema e a solugéo
juntos no tempo, espacgo e pessoas, tem um poder consideravel (SPEAR; BOWEN,
1999).

No desenvolvimento e manutencao de aplicacdes de software, a aplicagao das
técnicas lean pode resultar em até 40% de ganhos de produtividade e de reducao de
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custos (KINDLER; KRISHNAKANTHAN; TINAIKAR, 2007). Cada categoria de
desperdicio na manufatura tem uma correspondéncia no desenvolvimento e
manutencdo de software, que pode ser vista como um tipo de fabrica que desenvolve
novas aplicacbes de acordo com requisitos de negocios. Alteracdes nas
especificacoes, retrabalho, espera e superproducdo sdo algumas das perdas comuns
nesse ambiente. Como na manufatura, a eliminacdo sistemética das fontes de
desperdicio melhora o tempo de entrega, a qualidade e a eficiéncia do produto final.
Entretanto, uma transformacédo lean exige mudancas simultdneas no sistema técnico
(ferramentas, metodologias, padrdes e procedimentos), no sistema comportamental
(convencer a equipe do valor dessas mudancas) e no sistema de gerenciamento da

empresa (novas regras, métricas e incentivos para encorajar a mudancga).

O lean altera a forma de aprendizado através de mudancas na resolucao de
problemas, da coordenacdo entre conexdes e caminhos e da padronizacdo. Tarefas
devem ser padronizadas por duas razdes. Primeiro, a padronizacdo permite o teste
continuo de hipoteses. Uma vez que o trabalho de uma tarefa é especificado em
termos de substancia, ordem, tempo e resultado, entdo duas hipéteses sao testadas
sempre que o trabalho é completado: 1) se o individuo que completou a tarefa é capaz
de executa-la; 2) se a atividade vai produzir um resultado de qualidade. Se qualquer
uma das hipéteses € rejeitada, é disparado o processo de resolucdo de problemas. Em
segundo lugar, a padronizacdo torna mais facil a identificacdo de causa e efeito
(SPEAR; BOWEN, 1999).
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3  SISTEMATICA DE AVALIACAO DA APLICABILIDADE DO LEAN EM
SERVICOS DE TI

Neste capitulo é apresentada a sistematica desenvolvida. Acredita-se que esta
sistematica possa ser utilizada em qualquer empresa de TI, com as devidas
adaptacdes relativas a estrutura, processos e sistema de gestdo. A seqiéncia de
etapas que a compde € apresentada na Figura 25.

Um dos principios apregoados por Yin (2005) para a coleta de dados numa
pesquisa € a utilizacdo de varias fontes de evidéncia, de modo a permitir 0 cruzamento
de informacdes, tornando qualquer descoberta ou conclusdo mais acurada. Neste
trabalho sao utilizadas como fontes de informacdo entrevistas individuais,
documentacdo e registros em arquivos. As entrevistas sdo utilizadas nas etapas 3.7
(Mapeamento dos processos selecionados), 3.8 (Identificacdo dos indicadores e do
processo de melhoria existentes) e 3.9 (Analise da viabilidade do lean).

Existem duas técnicas de entrevistas utilizadas na coleta de dados qualitativos:
entrevistas individuais em profundidade e entrevistas em grupo de foco. Nas
entrevistas individuais em profundidade ha mais tempo para obtencdo de informacdes
detalhadas e n&o existe possibilidade de influéncia ou contaminagao pelas opinides de
outros respondentes. Uma grande quantidade de material motivacional pode ser
utiizada pelo entrevistador para estimular o entrevistado. Na entrevista semi-
estruturada o pesquisador procura cobrir uma lista especifica de assuntos e controla o
momento, as palavras exatas e o tempo alocado para cada questdao (AAKER; KUMAR;
DAY, 2004).

Gil (1991) chama a atencéo para os cuidados com a preparacao da entrevista,
gue englobam desde a habilidade do entrevistador até o roteiro das perguntas, o
material de apoio para a entrevista, 0 registro correto das respostas e o pré-teste dos
instrumentos. O pré-teste estd centrado na avaliagdo dos instrumentos, visando
garantir que mecam aquilo que se propdem a medir.

Na sistematica aqui apresentada, o levantamento de informacfes proposto em
varias etapas pode ser realizado através de entrevistas com gestores (donos) de
processos, chefias funcionais ou membros das equipes envolvidas nos processos.
Além das entrevistas, as principais fontes de informacdo podem ser documentos do
tipo: i) instrumentos normativos da empresa que contenham, entre outros, a

documentacdo basica dos macro-processos, processos e sub-processos; i)
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indicadores de gestdo, pelos quais a empresa tem seu desempenho avaliado pelos
acionistas ou controladores; iii) mapa estratégico da empresa, resultante do
planejamento estratégico, onde estejam refletidos os objetivos estratégicos; e iv)
catalogos de servicos, ou similares, usualmente mantidos pela area comercial, que

identifiquem todos os servicos oferecidos pela empresa a seus clientes.

3.1 Sele¢éo da 3.6 Selecdo dos

empresa ——»| processos de
interesse
A 4
3.2 Entendimento v —

do cenério 3.7 Mapeamento
empresarial dos processos
selecionados

A 4

3.3 Identificacdo
dos servicos para
clientes

A 4

3.8 Identificacéo dos

indicadores e do Entrevistas
processo de

melhoria existentes

Y

3.4 Identificacédo
dos macro- v
Drocessos 3.9 Andlise da

viabilidade do lean

A 4

3.5 Identificacao
dos processos v
operacionais 3.10 Proposta de

| utilizac&o do lean

Figura 25 - Etapas da sisteméatica proposta

3.1 SELECAO DA EMPRESA

Strnadl (2006) afirma que os sistemas de informacéo e a infra-estrutura de TI
evoluiram para uma “fabrica de TI”, ou “sistema nervoso”, inseparavelmente
entrelagcado com os processos de negdcio que suportam. A infra-estrutura de Tl pode
ser definida como o conjunto de hardware, software e telecomunicacfes sobre os quais
a aplicacdo dos sistemas e servicos € desenvolvida e entregue (ITIL & ITSM WORLD,
2008).

Varios critérios podem ser levados em consideracdo para avaliar se uma
empresa € apta a ser objeto da tentativa de aplicacdo do lean usando a sistematica

proposta. Entre eles, destacam-se:
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a)

b)

d)

f)
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ser uma empresa prestadora de servicos de Tl, de acordo com a definicdo do

tema do trabalho;

ser uma empresa de médio ou grande porte — apresentar receita liquida

acima de U$ 5 milhdes, conforme critérios da revista Informética Hoje (2004);

apresentar uma infra-estrutura complexa — mais de uma centena de
equipamentos, do tipo computadores servidores de aplicagcdes e dispositivos
de conectividade;

apresentar um portfolio de servigos de Tl oferecidos aos clientes;

apresentar uma grande diversidade de processos, de modo a justificar o
esforco de identificar e mapear os principais processos responsaveis pelos

Servigos;

apresentar preocupacdo com a melhoria de processos e com a qualidade dos

servigos, visto que o esfor¢co para chegar a aplicacdo do lean é significativo.

ENTENDIMENTO DO CENARIO EMPRESARIAL

Na apresentacdo da empresa devem ser considerados alguns aspectos

principais, tais como:

3.3

a)
b)
c)
d)

e)

f)

area de atuacao;

porte da empresa,

principais clientes;
complexidade da infra-estrutura;

mapa estratégico;

estrutura funcional (organograma).

IDENTIFICACAO DOS SERVICOS PARA CLIENTES

Diz-se que o servico € orientado a processo quando a énfase é colocada no

modo “como” 0 servico é entregue ao cliente. Servicos de baixo contato sdo aqueles

em que ocorre pouca interacdo pessoal entre fornecedor e cliente (SILVESTRO;
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FITZGERALD; JOHNSTON, 1992). Servicos de TI, como os que sédo objeto deste
trabalho, seriam enquadrados como de baixo contato, pois sdo operagfes altamente
automatizadas, de modo que o cliente quase néo interage com pessoas durante a

prestacéo dos servicos.

Os servicos prestados pela empresa podem ser identificados a partir de um
Catélogo de Servicos, ou similar, normalmente mantido pela area comercial. Esse
catalogo representa o ponto de partida para as etapas seguintes, que visam identificar
0S macro-processos e 0s processos relacionados as atividades da area operacional.

A identificacdo dos servicos € importante porque a proposta da sistematica € a
melhoria desses servicos através da aplicacdo do lean aos processos que 0S suportam.
Desse modo, parte-se dos servicos entregues aos clientes para se chegar aos
processos. A partir dai, utilizando-se como critério o impacto no negdcio da empresa,
reduz-se o escopo. No caso em questdo, para 0s processos da area operacional,
conforme a delimitacdo proposta na secdo 1.5 — analisar apenas dois processos
primérios da area de Operacdes: Operacdo de Servicos e Gerenciamento da Infra-
estrutura. A Figura 26 representa essa focalizagdo nos dois processos operacionais.

Servicos para clientes

Processos

.-~ Processos -
Operacionais

- Oper. Servicos
- Ger. Infra-estrutura

Figura 26 - Hierarquia de Servi¢cos e Processos
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3.4 IDENTIFICACAO DOS MACRO-PROCESSOS

A partir do catdlogo de servigos, identificam-se 0s macro-processos, com a
finalidade de chegar aos processos da area-fim, fornecedora dos servicos. Esta etapa é
importante para delimitar o escopo do trabalho e possibilitar a identificacdo dos
processos operacionais, que interessam a este estudo. Os instrumentos normativos
gue compdem o Sistema de Gestdo da empresa, tais como politicas, normas,
resolugcdes e instrugcbes de servico, podem representar uma fonte documental

importante nessa etapa.

3.5 IDENTIFICACAO DOS PROCESSOS OPERACIONAIS

Processos operacionais sdo aqueles relativos a area de producédo (operacional)
da empresa. Fontes documentais para identificacdo destes processos sao o sistema de
gestdo e o organograma da empresa. Outras fontes sdo 0s responsaveis pelos
processos, caso existam. A delimitacdo da sistematica deixa de fora os processos de
desenvolvimento, de apoio, administrativos e de relacionamento. A Figura 27 propde
um modelo de agrupamento dos processos a partir dos servigos.

Servigos Macro-processos Processos

Servico 1 Processo A

Servigo 2 XXX Processo B

Servico 3 Processo C

Servico 4 Processo D
) YYY

Servico 5 Processo E

Figura 27 - Modelo de agrupamento de processos

3.6 SELECAO DOS PROCESSOS DE INTERESSE

Processos priméarios sdo todos que estdo diretamente ligados a producdo do
produto que a organizacdo tem por objetivo disponibilizar para seus clientes (CRUZ,
2005). A partir da relacdo de servicos, macro-processos e processos, conforme
proposto na Figura 27, é possivel selecionar os processos mais significativos para a
entrega dos servicos. A escolha dos processos a serem estudados deve levar em conta

0S seguintes critérios:
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a) relevancia dos processos para o atingimento dos resultados da empresa,
identificada a partir do relacionamento de trés elementos: objetivos

estratégicos, objetivos operacionais e processos operacionais;

b) caracteristica de processos primarios ou de negdcio, isto €, que entregam

servico ao cliente;

c) relacao direta com a operacgao da infra-estrutura da empresa, em acordo com
a sistematica proposta.

Nesta etapa deve ser utilizada a experiéncia de profissionais envolvidos com o
gerenciamento de servicos na empresa. Também podem ser consultados profissionais
diretamente envolvidos com 0s processos: gestores (donos) de processos, técnicos
gue participam do processo, chefes das areas de metodologia ou do escritério de
processos e outras chefias funcionais. As fontes documentais podem ser: indicadores
de desempenho da empresa, 0 mapa estratégico resultante do planejamento
estratégico e 0s intrumentos normativos que caracterizam o sistema de gestdo da

empresa.

A Figura 28 complementa a anterior com a visdo dos objetivos estratégicos,
retirados do mapa estratégico, e dos indicadores de gestao, retirados, por exemplo, de
um contrato de gestdo assinado com o controlador da empresa. Fica assim explicito o
relacionamento entre o servico entregue ao cliente, o processo operacional, 0s
objetivos estratégicos e os indicadores de gestdo da empresa. A escolha dos
processos deve-se ao Iimpacto desses sobre os indicadores de gestdo e,

conseqguentemente, sobre a qualidade dos servicos entregues aos clientes.

Objetivos Indicadores de

. Macro- Processos 2o ~

Servigos ; Estratégicos Gestao
processo selecionados . 7
influenciados afetados

Servigo 1
Servigo 2 WWWW

) Processo B XXXXXXXXXX
Servigo 3 XXX yYyyy

) Processo C XXXXXXXXXX
Servico 4 72727
Servico 5

Figura 28 - Relacionamento entre servicos, processos e elementos estratégicos



73

3.7 MAPEAMENTO DOS PROCESSOS

Para Yin (2005), as entrevistas sdao uma das mais importantes fontes de
informacdes para um estudo de caso, além das fontes documentais. Partindo da
descricdo dos processos existentes no sistema de gestdo ou equivalente, ou de
entrevistas com o0s responsaveis, pode-se realizar 0 mapeamento dos mesmos,
seguindo uma metodologia que permita representar as entradas e saidas, principais
sub-processos, atividades e areas intervenientes. Essa representagcdo pode ser grafica,
utilizando-se uma notagcdo como a BPMN (Business Process Management Notation),
da ABPMP (2008). Os principais problemas desses processos também podem ser
identificados através de entrevistas com 0s gestores e membros das equipes de

processos. A Figura 29 apresenta um modelo de representacao grafica de processo.

Sistemas || Processos Processo A

Departamento W Depto. X Depto. Y Depto. Z Cliente

ﬁjrocesso @ \

[ Requisi¢éo

Atividade 1 LJ
Atividade 2

| }"4’[¢][Y][¢
Processos -4 Atividade 3 Atividade 4 Atividade 5

v

Atividade 6

Atividade 7 J

NG @ /

Figura 29 — Modelo de representacao grafica de processo

3.8 IDENTIFICACAO DOS INDICADORES E DOS PROCESSOS DE MELHORIA
EXISTENTES

De acordo com Davenport (1994), um processo € uma “estrutura para a acao”. A
énfase € na maneira como o trabalho € feito na organizagdo, em contraste com a
énfase relacionada com o produto em si, que se concentra no que € o produto. Um
sistema de gerenciamento de processos pressupde esforcos sistematicos para
identificar problemas de desempenho e aplicacdo de corre¢bes visando tornar o

processo mais eficiente.
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Uma diferenca béasica entre os processos de servicos e 0os de manufatura é a
dificuldade de se criar pontos de controle e medi¢cdes para 0s processos de servigos. A
partir do mapeamento dos processos deve-se verificar a existéncia de indicadores de
desempenho e de uma sistematica de melhoria continua desses processos (PDCA).

Para isso € preciso analisar:

a) como sao coletados e avaliados os indicadores de desempenho do processo
(KPI — Key Performance Indicator);

b) como séo definidas e avaliadas as metas para os processos (KGI — Key Goal

Indicator);
c) como sao coletadas sugestdes de melhoria para 0s processos;
d) onde esses dados sdao armazenados e divulgados;

e) como sao definidos os planos de acao para corrigir cada nao-conformidade

ou desconexao do processo;

f) como as mudancas sao introduzidas nos processos.

As fontes de informacdo para esta etapa podem ser o sistema de gestdo da

empresa (documentag&do normativa) e entrevistas com 0s gestores dos processos.

3.9 ANALISE DA VIABILIDADE DO LEAN

Nesta etapa deve-se analisar a viabilidade de aplicacdo dos principios e técnicas
lean aos processos selecionados e mapeados anteriormente. De acordo com Pasa
(2004), os principios sado as primeiras verdades aceitas e, juntamente com as leis,
constituem a teoria. O método estabelece os passos que devem ser seguidos, ainda
com um grau de liberdade representada pela escolha da tecnologia a utilizar. Tomado
um método, escolhida a tecnologia e especificada a aplicacéo, tem-se a técnica em si.

A distincdo entre métodos e técnicas é apenas o nivel de abstracao.

Para efeitos de simplificacdo e melhor entendimento da pesquisa por parte dos
entrevistados, os métodos (passos que devem ser seguidos) foram desconsiderados
nessa sistemética. Entende-se que métodos, técnicas e ferramentas se confundem

como representando a mesma coisa na visdo de varios autores. Adicionalmente, no
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jargdo da Tl o termo ferramenta se refere, de forma geral, a técnicas e softwares

utilizados nas atividades diarias.

Para os propositos desse trabalho, os dois elementos extremos — principios e
técnicas — sao suficientes e necessarios. O primeiro, mais estratégico, por avaliar o
lean como uma filosofia de melhoria continua aplicada aos processos da empresa. O
segundo, mais operacional, por avaliar a utilizacdo pratica das técnicas no dia-a-dia.
Dessa forma, espera-se conseguir transitar com os entrevistados entre um nivel alto de
abstracao (principios lean) e um nivel de aplicacéo pratica (técnicas lean). Uma causa
freqlente de insucesso nas implementacfes lean € a falta de entendimento do lean
como filosofia, de acordo com Bhasin e Burcher (2006) e Dahlgaard e Dahlgaard-Park
(2006).

As técnicas sem os principios implicam numa aplicacdo cega, alheia a fatores
decisivos. Somente através dos principios € possivel aplicar as técnicas. Por outro
lado, os principios, embora mais abrangentes em suas recomendacdes, tém um grau
de abstracdo que impede a operacionalizacdo. Para isso, é preciso recorrer as técnicas
(PASA, 2004). Upton e Staats (2006) alertam que, no sistema lean, os artefatos se
apresentam muito misturados com o0s principios subjacentes, tornando dificil o seu
estudo.

Para organizar a conducdo das entrevistas e facilitar a compreensédo dos
elementos utilizados, foram definidos sete passos e criados instrumentos adicionais,
também chamados de materiais de apoio (GIL, 1991) ou motivacionais (AAKER;

KUMAR; DAY, 2004). Os passos e 0s instrumentos séo listados a seguir.

3.9.1 Passo 1 - Identificacdo dos principios lean

O passo 1 consiste na identificacdo dos principios lean encontrados na revisao
da literatura e sua adaptacdo para a area de servicos. Esta tarefa deve ser realizada
pelo autor, como preparagdo para as entrevistas. A Figura 30 apresenta 0s principios
da producéo enxuta e sua adaptacao para servicos.

Os principios da producéo enxuta foram baseados em Pasa (2004), por serem
originarios do Sistema Toyota de Produc¢éo, modelo do qual derivaram os conceitos e a
filosofia lean. A adaptacdo desses principios para servi¢os foi baseada em Senff et al.

(2006), que realizou uma abrangente compilagdo entre varios autores sobre o assunto.
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Principios da producéo enxuta

Principios lean aplicados a servigos

dos limites.

1. Fazer aquelas atividades que criam valor
fluir sem interrupcdes, retornos, esperas
1 — A producéo deve ser programada em func¢éo do ou fragmentos
tempo de atravessamento para atender a demanda 2. Fazer somente o que é puxado pelo
no momento exato, operacionalizando o conceito de cliente
“Just in time”. 3. Emp_enhar-se pela perfeigéo, melhorando
continuamente os servi¢os e o fluxo de
valor
4. Envolvimento de fornecedores
2 — Os estoques devem ser reduzidos Eliminagdo de perdas
continuamente, ndo somente pelas perdas diretas Eliminagdo de loopings entre atividades
gue representam, mas pelas perdas que Reducdo do excesso de capacidade
indiretamente deles decorrem e que séo: de espaco
fisico, de oportunidade e de ocultamento das
ineficiéncias.
8. Identificar todos 0s passos necessarios
3 — A necessidade de méo-de-obra deve ser girf’ég ge szr:)hﬁ{j,xges (,Iirr: f[())rco;:ilg: g esrzglggo
reduzida continuamente. que nao adicionam valor
9. Equipes multifuncionais
4 — As informacdes, as pessoas, os procedimentos 10. Descentralizacdo de responsabilidades
de planejamento e controle da producéo e os 11. Planejamento da producéo
equipamentos devem estar sob controle sistematico 12. Gerenciamento de capacidade
e rigoroso, uma vez que o sistema de produgéo 13. Gestio do conhecimento
enxuta foi planejado para trabalhar sempre préximo 14. Padronizagdo de procedimentos

Figura 30 - Principios da producéo enxuta e sua adaptacdo para servicos
Fonte: Adaptado de Pasa (2004) e Senff et al. (2006)

3.9.2 Passo 2 - Identificac&o das técnicas lean

O passo 2 consiste na identificagdo de varias técnicas lean utilizadas em

servicos como resultado da adog¢do dos principios lean, baseado nos trabalhos de
Senff et al. (2006), Francischini, Miyake e Giannini (2006) e Pasa (2004). N&o foi

objetivo deste trabalho estabelecer uma correspondéncia direta entre cada técnica e

principio. Diferentes autores fazem associacfes distintas entre principios e técnicas, e

uma mesma técnica pode corresponder a varios principios. Pode ocorrer, ainda,
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alguma divergéncia entre principios e técnicas, o que ndo compromete a analise, pois

todos serdo avaliados individualmente em relagdo a cada um dos processos. A Figura

31 apresenta os principios e um conjunto de técnicas lean para servigos.

Técnicas lean

Principios lean aplicados a servi¢os

1. Fazer aquelas atividades que criam valor fluir sem
interrupcdes, retornos, esperas ou fragmentos

2. Fazer somente o que é puxado pelo cliente

3. Empenhar-se pela perfeicdo, melhorando
continuamente os servi¢os e o fluxo de valor

4. Envolvimento de fornecedores

5. Eliminacdo de perdas

6. Eliminacdo de loopings entre atividades

7. Reducdo do excesso de capacidade

8. Identificar todos 0s passos necessarios para
desenhar, pedir e produzir o servigo ao longo do fluxo
para focalizar perdas que ndo adicionam valor

9. Equipes multifuncionais

10. Descentralizacdo de responsabilidades

11. Planejamento da producgéo

12. Gerenciamento de capacidade

13. Gestédo do conhecimento

14. Padronizacdo de procedimentos

Pré-processamento

Setup rapido

Operador polivalente
Organizacéo celular
Poka-yoke para operadores
Poka-yoke para clientes
Autonomacéo
Padronizacdo

Autocontrole

Manutencgéo preventiva

Andlise de valor

Gréfico de andlise de processos

5S

Sistemas de sugestdes

3.9.3 Passo 3 - Elaboracédo de um resumo do lean

Figura 31 - Principios e técnicas lean para servi¢cos

Fonte: Adaptado de Senff et al. (2006); Francischini, Miyake e Giannini (2006) e Pasa (2004)

O passo 3 consiste na elaboracdo de uma apresentacdo que permita aos

entrevistados ter uma visdo geral dos conceitos lean, a partir do referencial tedrico

levantado no capitulo 2. Este passo é fundamental porque empresas prestadoras de

servicos de Tl normalmente ndo estdo familiarizadas com o lean. Ao longo de sua

histéria, as empresas podem ter utilizado outros modelos de qualidade e melhoria de

processos, tais como Rummler e Brache (1994), ITIL (2008) ou Programa Gaucho de

Qualidade e Produtividade (PGQP). Entretanto, os entrevistados precisam entender os

principais conceitos lean para ter condigoes de avaliar sua aplicabilidade na empresa.

Essa visao geral do lean pode ser construida na forma de um mapa mental, que

€ um diagrama de féacil utilizacdo para representar elementos relacionados a uma idéia
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central. A Figura 32 apresenta uma estrutura basica desse mapa. O mapa mental

detalhado do lean pode ser visto no Apéndice B.

Lean Service

ary

¥

EOrigem do conceito

n ‘*m:i\plicacéo em servicos ( — ®

@

Definicao

-%? Aplicagdo em servigos de Tl
@

+

& Lean v Principal objetivo
@

'@:D Caracteristicas
@

Evolugao da
terminologia
@

Figura 32 — Mapa mental basico dos conceitos lean

3.9.4 Passo 4 — Pré-teste das entrevistas

Um pré-teste das entrevistas deve ser realizado com o objetivo de avaliar a
sequéncia de passos e a eficacia do material de apoio. O material de apoio deve ser
constituido por trés documentos: os diagramas dos processos em estudo, a relacdo de
problemas encontrados nos processos e 0 mapa mental dos conceitos lean. Esse preé-
teste pode ser realizado com um profissional experiente da empresa, que possua uma
visdo clara dos processos operacionais sem ser, necessariamente, um especialista nos
mesmos. Essa condicdo (ndo especialista) permite que a avaliagdo seja mais
independente dos processos em estudo e mais focada na sistematica da entrevista e

no material de apoio utilizado. A sequéncia do pré-teste deve ser:
1. fazer uma contextualizacdo dos problemas enfrentados pela area operacional,
2. explicar os objetivos do trabalho;
3. apresentar os diagramas dos processos em estudo;

4. apresentar a relacdo de problemas encontrados nos processos;
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5. apresentar o mapa mental do lean, passando por todos os conceitos;
6. apresentar os formularios de principios e técnicas lean;

7. solicitar ao entrevistado uma avaliacdo da aplicabilidade dos principios e das

técnicas lean aos processos em estudo.

3.9.5 Passo 5 — Definicdo da amostra e inicio das entrevistas

O passo 5 consiste na definicAo da amostra de entrevistados e no inicio das
entrevistas. Os entrevistados devem ser escolhidos entre as pessoas conhecedoras do
ambiente operacional e envolvidas no estudo e melhoria de processos. Esse cuidado &
importante para superar uma das limitacbes dos métodos qualitativos, que € o da
amostra nao representar efetivamente a populacdo (AAKER; KUMAR; DAY, 2004),
além de aumentar a seguranca de que as avaliagdes terdo qualidade. Respostas de
qualidade sdo fundamentais para o sucesso da pesquisa. Como instrumentos de apoio
devem ser utilizados: (i) os diagramas dos processos em estudo, (i) a relacdo de
problemas encontrados nos processos, conforme identificado na etapa 3.7
(Mapeamento dos processos) e (iii) o mapa mental detalhado dos conceitos lean. A
utilizacao desses elementos é importante para contextualizar a avaliacdo dos principios
e técnicas lean com a realidade da empresa e, dessa forma, orientar os entrevistados.
As entrevistas podem ser gravadas, havendo autorizacdo dos entrevistados. Além de
facilitar a andlise do pesquisador, esta pratica ajuda a prevenir a interpretacao
tendenciosa dos comentarios e opinides dos entrevistados, outra limitacdo dos

métodos qualitativos, segundo Aaker, Kumar e Day (2004).

3.9.6 Passo 6 — Avaliacao da aplicabilidade dos principios lean

O passo 6 consiste na avaliagdo da aplicabilidade dos principios lean aos
processos em estudo. Esse é 0 passo onde se aplicam com mais énfase as entrevistas
em profundidade com pessoas-chave nos processos envolvidos, que podem ser
gestores ou técnicos de alto nivel. O autor do trabalho pode contribuir para essa
avaliacdo, na conducado das entrevistas, baseado na sua experiéncia e conhecimento.
A Figura 33 apresenta um modelo de formulario que pode ser utilizado para orientar as
entrevistas e resumir os resultados da avaliacdo. Esse formulario também tem o
objetivo adicional de minimizar outra limitacdo dos métodos qualitativos, que é a
liberdade do entrevistador no direcionamento das questdes (AAKER; KUMAR; DAY,
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2004). Deve ser avaliado um processo de cada vez, de modo a concentrar o foco nas

atividades e problemas daquele processo.

Processos PROCESSO A PROCESSO B

Tem aplicacdo?

Principios lean
Sim Parcial Nao Sim Parcial Nao

1. Fazer aquelas atividades que criam
valor fluir sem interrupcdes, retornos,
esperas ou fragmentos

2. Fazer somente o que é puxado pelo
cliente

3. Empenhar-se pela perfeicéo,
melhorando continuamente os servi¢cos
e o fluxo de valor

Figura 33 - Aplicabilidade dos principios lean (modelo de formulario)

3.9.7 Passo 7 — Avaliacado da aplicabilidade das técnicas lean

O passo 7 consiste na avaliagdo da aplicabilidade das técnicas lean aos
processos em estudo. Da mesma forma que na avaliagdo da aplicabilidade dos
principios lean, aqui também sdo entrevistadas em profundidade as mesmas pessoas
do passo anterior. Similarmente, o autor do trabalho pode contribuir para essa
avaliacdo, baseado na sua experiéncia e conhecimento. A Figura 34 apresenta o

formulario utilizado para a avaliacao.

Tem aplicacdo?

Técnicas lean ) ) B i . .
Sim Parcial Nao Sim Parcial N&o

Pré-processamento: Atividades realizadas pelo
operador ou por equipamentos com o objetivo de
reduzir o tempo de processo total

Setup rapido: Atividades que permitem troca
rapida do tipo de servico oferecido

Figura 34 - Aplicabilidade das técnicas lean (modelo de formulario)
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3.9.8 Anadlise dos resultados

Os resultados das entrevistas podem ser analisados com base nos resumos das
Figuras 33 e 34 e no contetudo dos depoimentos dos entrevistados. Devem-se buscar
justificativas e exemplos mencionados pelos entrevistados para fundamentar suas
opinides quanto a aplicabilidade dos principios e técnicas lean a cada processo.
Posteriormente, deve ser dado feedback aos entrevistados sobre a pesquisa, bem

como solicitar sua validacao quanto as conclusoes.

3.10 PROPOSTA DE UTILIZACAO DO LEAN

A partir dos resultados obtidos com as entrevistas quanto a aplicabilidade dos
principios e técnicas lean aos processos em estudo, e assumindo-se que as avaliacdes
sejam positivas, pode-se elaborar uma proposta de adoc¢ao dos principios e técnicas
mais adequadas aos dois processos. A proposta deve ser elaborada pelo autor e
submetida aos entrevistados para avaliacdo e possiveis adaptacdes. Este processo
pode repetir-se mais de uma vez, na forma de entrevistas, até que se chegue a um

consenso. A Figura 35 apresenta um modelo de apresentacao desses resultados.

Principios lean aplicaveis Técnicas lean aplicaveis
1 1
2 2
3 3
4 4
5 5

Figura 35 — Principios e técnicas lean recomendadas (modelo de formulario)
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo apresenta a aplicacdo da sistematica descrita no capitulo anterior.
O capitulo segue a mesma estrutura do anterior, culminando com a proposi¢cao de
utilizacdo dos principios e técnicas lean baseada nas manifestacdes dos entrevistados

e na andalise critica do autor.

4.1 SELECAO DA EMPRESA

A empresa selecionada para estudo é a Companhia Estadual de Processamento
de Dados do Estado do Rio Grande do Sul — PROCERGS. A empresa em questao
atende a todos os critérios estabelecidos pela sistemética, como se vera a seguir. E
uma prestadora de servicos de Tl de grande porte, tanto do ponto de vista de
faturamento como do numero de funcionarios. Possui um extenso portfélio de servigos,
uma infra-estrutura tecnoldgica bastante complexa e diversificada, assim como uma

variedade de processos e uma preocupacado permanente com a melhoria dos mesmos.

4.2 ENTENDIMENTO DO CENARIO EMPRESARIAL

A PROCERGS é uma empresa de economia mista vinculada & Secretaria da
Fazenda, cujo maior acionista é o Governo do Estado do Rio Grande do Sul. Iniciou
suas atividades em 1972 como o 6rgdo executor da politica de informatica do Estado,
sendo hoje a maior empresa de informatica do Rio Grande do Sul. A gestdo da

empresa é exercida pelo Conselho de Administracéo e pela Diretoria Executiva.

Seu mercado foco é composto pelos 6rgdos com funcgéo critica, estratégica ou
de relevancia econdmica para a Administracdo Publica do Estado do RS — secretarias
e empresas controladas pelo Estado. O mercado complementar € composto pelos
demais oOrgdos da Administracdo Publica estadual, pelas entidades publicas ou
privadas com servigos vinculados aos sistemas de clientes de mercado foco e pelas
prefeituras municipais do RS. Com quase mil funcionarios e um faturamento anual em
torno de 150 milhdes de Reais, a empresa participa com aproximadamente 30% do PIB

do RS nos servigos de Tecnologia de Informacéo e Comunicacao (TIC).

Por ser uma empresa de tecnologia atuando ha mais de trinta anos no mercado,

a PROCERGS vivenciou grande parte da evolugcdo ocorrida nessa area. Sua
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abrangéncia de atuacdo e diversidade de clientes e servicos a levou a construir uma
infra-estrutura tecnoldgica bastante diversificada e complexa. Isto compreende mais de
500 equipamentos servidores (computadores), entre eles 2 computadores de grande
porte (mainframes), 1200 estacdes de trabalho, 2500 redes locais interligadas por
canais de alta velocidade (backbone) que cobrem todo o estado, cerca de 1000
sistemas aplicativos oferecidos aos clientes e 100 terabytes de dados armazenados.
Isto tudo desenvolvido e operado sob uma multiplicidade de software gerenciadores de
bancos de dados, sistemas operacionais e linguagens de programagdo. Esta infra-
estrutura operacional responde por, aproximadamente, 4 milhdes de transacdes/dia

realizadas pelos clientes, ininterruptamente, 24 horas por dia, 7 dias por semana.

O Planejamento Estratégico faz parte das praticas de gestdo da empresa ha
mais de dez anos. Para o ano de 2008 foram definidos 20 objetivos estratégicos,
distribuidos nas 4 perspectivas da metodologia Balanced Scorecard (BSC) — acionistas,
clientes, processos internos e crescimento e aprendizado organizacional, assegurando
a relacdo de causa e efeito entre elas. A figura 36 apresenta o Mapa Estratégico
resultante desse planejamento.

Analisado de baixo para cima, o Mapa Estratégico mostra uma relacdo de causa
e efeito entre os objetivos de natureza mais operacional (perspectivas Crescimento e
Aprendizado e Processos) e os objetivos voltados ao Cliente (secretarias e demais
orgdos do governo) e Acionista (governo do Estado). Assim, por exemplo, o objetivo
“Implementar a cultura de Gestdo por Resultados” alavanca os objetivos “Reduzir
despesas operacionais e Intensificar a eficacia operacional”’. Estes, por sua vez, atuam
sobre os objetivos “Compatibilizar precos com o mercado”, da perspectiva Cliente, e
“Aumentar a produtividade”, da perspectiva do Acionista. Esta relacdo de causa e

efeito esta presente em todos os objetivos do Mapa Estratégico.

Na perspectiva de Processos aparecem 0s objetivos relacionados aos processos
produtivos da empresa, tais como: adequar foco de mercado e produtos e servigos
(P&S), que significa direcionar-se para o cliente governo; e implementar o conceito de
Government Resource Planning (GRP), que objetiva uma grande integracdo dos
sistemas do governo do Estado. Este ultimo atua diretamente sobre o objetivo central
da perspectiva Cliente — Integrar solu¢cbes de tecnologia da informagao e comunicacao
(TIC) para implantar o e-Gov (Governo Eletrénico) no Estado — o que significa prestar
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servicos diretamente ao cidadao via internet, celular, quiosques de auto-atendimento,

etc.
© e
) Promover o equilibrio orcamentario Aume.nt.ar a
= produtividade
0
0
< Mais servicos  Benchmarking ~ Menos custos
- Integrar solugdes de TIC o
0 Focar em segmentos criticos ar a%m an t: 50 do e-Gov Compatibilizar precos
s} e estratégicos do Estado do RS p piantag com o mercado
c no Estado do RS
9 Solugdes .
a eficientes Integridade,
Relacionamento Especializagio g '"°""’d°_'as zo(;i':::m:i:::
personalizado em e-gov mf:;:g::: das informagdes
(Gestdo do Relacionamento Geragdo de Solugdes Gestdo Operacional
(2]
8 Adequar foco de Aculturar o Estado do RS Implementar GRP Implementar solugdes Adotar modelo de gestao Intensificar eficacia
0 mercado e P&S em relacéo a e-Gov no Estado inovadoras em e-Gov por resultados operacional
0
o
Alinhar estratégi . . i " .
e dos (I:I|‘I e:::: nr:ser?il\feis Articular agdes Implemel?ttatr ¢ p:bllcar Adotar novos modelos Intensificar seguranca Reduzir despesas
o olico, negécio e TIC de incluséo digital inta;:]ol:eeral::ilai d: e de negdcios das informagdes operacionais
§ o Capital Humano Capital da Informagao Capital Organizacional
T
g g
§ o Capacitar a empresa Intensificar a Implementar cultura de
8 § nas competéncias essenciais Gestao do Conhecimento Gestao por Resultados
s
(ERS4

Figura 36 - Mapa Estratégico da empresa
Fonte: PROCERGS

A estrutura organizacional da empresa é apresentada na Figura 37. Sdo apenas
duas diretorias — a Diretoria Técnica, que concentra toda a area-fim da empresa, e a
Diretoria Administrativo-Financeira, que engloba as areas-meio. As Diretorias sao
compostas por Divisdes e, estas, divididas em Setores.
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Figura 37 - Organograma da empresa
Fonte: PROCERGS
4.3 IDENTIFICACAO DOS SERVICOS PARA CLIENTES

Os servicos oferecidos pela empresa aos seus clientes sdo apresentados na

Figura 38, segundo a visdo da area comercial. Trata-se, portanto, do nivel mais alto de

um Catalogo de Servigos, conforme descrito pelo ITIL (2008) — conjunto de melhores

praticas de gerenciamento de servicos que vem sendo adotado como modelo de

referéncia pela area operacional da empresa.

Os servicos da empresa sao constituidos por linhas de servico que se

desdobram em servi¢os basicos. Um cliente pode contratar um Unico servi¢o basico ou

uma combinacdo de servicos basicos. Os servicos basicos, por sua vez, estdo mais

proximos do que seriam 0S servicos operacionais executados pelos processos

operacionais.
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Linhas de Servico

Descricdo

Sistemas / Sites

Sistemas / sites / portais especificos, desenvolvidos e mantidos pela PROCERGS.

Aplicativos

Sistemas que atendem a varios clientes. O seu desenvolvimento e manutengéo nédo
séo necessariamente da PROCERGS.

Consultoria

Servicos onde o produto entregue € um documento com andlises, alternativas e
recomendacdes.

Data Center

Servigos operacionais ndo vinculados necessariamente a sistemas / aplicativos
operados na PROCERGS.

Acesso Internet

Servico de provimento de acesso a Internet pelos diversos meios.

Rede IP Privativa

Servigo de acesso e roteamento na rede IP da PROCERGS.

Valor Agregado a
Rede

Servigos que agregam valor aos clientes da rede IP Privativa.

Locagéo

Servico de locagdo com manutencao de equipamentos de informética e de rede e
servi¢co de locacao do Centro de Treinamento.

Instalacéo de
Equipamentos,
Software e Redes

Servigco de instalacdo, configuracdo, retirada de equipamentos e software de
informatica, bem como a implementacéo de infra-estrutura para redes.

4.4

Figura 38 - Linhas de Servicos
Fonte: PROCERGS

IDENTIFICACAO DOS MACRO-PROCESSOS

O Sistema de Gestdo PROCERGS (SGP) tem como objetivo identificar, mapear

e promover a melhoria continua dos processos da empresa, baseado no Modelo da

Exceléncia da Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ).

quatro macro-processos da empresa, segundo o SGP.

kil Gestéio Corporativa
Solugbes
Negocio
Relacionamento com clientes
Suporte Apoio e Loglistica

Figura 39 - Macro-processos PROCERGS
Fonte: PROCERGS

A Figura 39 apresenta 0s

A
N

Cliente
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4.5 IDENTIFICACAO DOS PROCESSOS OPERACIONAIS

A Figura 40 apresenta 0S processos que constituem os quatro macro-processos
da empresa. Este desdobramento foi realizado pela empresa dentro do projeto de

implantacéo do Sistema de Gestéo.

Macroprocessos Processos

Planejamento Estratégico

Planejamento de Marketing

GESTAO , ,
CORPORATIVA Garantia de Conformidade Interna

Garantia de Conformidade Legal

Gerenciamento da Seguranca da Informacéo

Operacao de Servigos

Gerenciamento da Infra-estrutura

Projeto de Infra-estrutura de TIC

Gerenciamento da Configuracéo

Gerenciamento de Incidentes

Operacédo

~ Gerenciamento de Mudangas
SOLUCOES

Gerenciamento de Problemas

Gerenciamento de Tecnologia de Operacdo

Gerenciamento do Catalogo de Servigos de Tl

Desenvolvimento de Sistemas

Gerenciamento da Infra-estrutura de Desenvolvimento

Desenv.

Consultoria de Tecnologia de Informacéo e Comunicagéo - TIC

Identificacdo das Expectativas e Necessidades

Gestao de Vendas

RELACIONAMENTO Atendimento Comercial
COM CLIENTES Gerenciamento do Nivel de Servigo

Acompanhamento do Nivel de Satisfagéo

Relacionamento com a Sociedade

Gestao de Pessoas

Gestao Administrativa
APOIO E LOGISTICA Gestdo Contabil-Financeira

Comunicagéo Institucional

Gestdo do Conhecimento

Figura 40 - Macro-processos e processos
Fonte: PROCERGS

O macro-processo Gestao Corporativa € composto pelos processos mais
estratégicos da empresa, incluindo os processos relacionados aos aspectos legais e de
seguranca da informacdo. O macro-processo Solugdes engloba todos os processos da

atividade-fim da empresa e € composto por processos operacionais (em destaque) e
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processos de desenvolvimento. O macro-processo Relacionamento com Clientes inclui
0S processos de relacionamento externo da empresa, tanto com os clientes como com
a sociedade em geral. Finalmente, 0 macro-processo Apoio e Logistica € composto por

todos os processos das areas-meio da empresa.

A identificacdo dos processos operacionais relaciona-se diretamente com o
objetivo principal desse trabalho, que é a avaliagdo da possibilidade de aplicacdo dos
principios lean em processos operacionais e de infra-estrutura da empresa. A
delimitacdo deste grupo de processos deve-se ao fato de que esses S40 0S processos
que entregam servicos de forma continua aos clientes. Sistemas sado desenvolvidos
uma unica vez na forma de projetos e sofrem manutencdes periddicas (correcdes e
melhorias de funcionalidades). A disponibilizacdo dos sistemas para os clientes, por
outro lado, ocorre de forma continua, através dos processos de operacao.

4.6 SELECAO DOS PROCESSOS DE INTERESSE

Nesta etapa foi utilizada a experiéncia do autor, gerente de projetos, lotado no
Setor de Metodologia Operacional (SMO) da Divisédo de Tecnologia e Infra-estrutura
(DTI) e responsavel por varios projetos de implantacdo de processos de gerenciamento
de servicos na empresa. Também foi consultada a equipe que coordena o programa
GOP - Gestdo Operacional PROCERGS, que objetiva implantar os processos de
gerenciamento de servigos na area operacional, alguns gestores (donos) de processos
e o chefe do Setor de Metodologia Operacional. As fontes documentais utilizadas foram
os indicadores do Contrato de Gestdo, o Mapa Estratégico e o Sistema de Gestao da

empresa.

O Contrato de Gestdo € um compromisso assumido pela empresa para com o
acionista majoritario — o governo do estado. Esse documento define as metas anuais a
serem alcancadas pela empresa no periodo. Os principais indicadores do Contrato de
Gestao sao: a) disponibilidade da rede; b) tempo de resposta da rede; c) problemas
resolvidos no primeiro atendimento; d) chamados ndo atendidos; €) nivel de satisfacédo
do cliente; f) despesa com pessoal proprio e terceiros; g) investimento em treinamento;

h) indice de acidentes de trabalho; e i) evolucdo da receita liquida.

Com base nesses trés documentos — o Contrato de Gestdo, o Mapa Estratégico
e o0 Sistema de Gestdo — e nas consultas aos gestores e técnicos, foram selecionados
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dois processos para estudo: Operacao de Servicos e Gerenciamento da Infra-estrutura.
Do grupo de processos de Operacdo, esses sdo 0s mais diretamente relacionados a
entrega de servicos ao cliente (processos primarios), visto que os demais processos
desse grupo tratam de projetos ou sédo processos de apoio, conforme classificacdo do
ITIL (2008) e da ABPMP (2008). Ainda nesse grupo, os dois processos selecionados
sdo os de maior influéncia em quatro objetivos definidos no Mapa Estratégico da
empresa: i) reduzir despesas operacionais; ii) intensificar eficacia operacional; iii)
compatibilizar pregos com o mercado; e iv) aumentar a produtividade. Os dois
processos também influenciam diretamente quatro indicadores do Contrato de Gestao:
i) disponibilidade da rede; ii) tempo de resposta da rede; iii) chamados nao atendidos; e
iv) nivel de satisfacdo do cliente. A Figura 41 apresenta o relacionamento entre os
servigos, 0s processos selecionados e os elementos estratégicos da empresa.

Objetivos Estratégicos influenciados

@ A} i i
2)' [ Promover o equilibrio orcamentério Aumental‘ a “\
= I N
- o produtividad \
Indicadores de 2 '\
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\\
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Figura 41 - Relacionamento entre servigos, processos e elementos estratégicos
Fonte: Adaptado da PROCERGS
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A leitura da Figura 41 inicia-se pelo quadro do canto inferior esquerdo, onde sdo
apresentados os principais servi¢os fornecidos pela empresa aos seus clientes. Estes
servicos sao viabilizados pelo macro-processos Solucgdes, que engloba todos os
processos da area-fim da empresa. Para a entrega desses servi¢cos, 0S processos mais
significativos sdo Operacdo de Servicos e Gerenciamento da Infra-estrutura, os quais,
por sua vez, tém impacto direto em quatro objetivos estratégicos da empresa. O bom
desempenho desses dois processos e 0 atingimento dos objetivos estratégicos
mencionados impactam diretamente quatro indicadores de gestdo da empresa, todos
eles constantes do Contrato de Gestdo assinado entre a empresa € 0 governo do

estado.

4.7 MAPEAMENTO DOS PROCESSOS SELECIONADOS

Segundo a ABPMP (2008), diagrama, mapa e modelo de processos sao termos
usados como sinénimos. Entretanto, diagrama de processos, mapa de processos e
modelo de processos tém diferentes propésitos e aplicacdes. Na pratica, é o grau de
detalhamento que aumenta em cada um deles. Um diagrama de processo
frequentemente representa o fluxo de trabalho basico do processo. O diagrama
descreve os elementos principais do fluxo do processo, omitindo detalhes menores que

ndo sdo necessarios para o entendimento do fluxo geral do trabalho.

A identificacdo e descricdo dos processos da empresa no Sistema de Gestédo €
um trabalho recente, iniciado em 2008, que ainda esta na sua primeira versdo. Em
decorréncia, 0os processos ainda nao foram detalhados na melhor forma proposta pela
metodologia. E sabido que alguns processos s&o muito grandes, devendo ser
subdivididos em processos menores nas préximas revisdes. Possivelmente, esse é 0
caso dos processos de Operacdo de Servicos e Gerenciamento da Infra-estrutura, os
quais englobam a maior parte das atividades relacionadas a entrega de servigos da
area operacional.

Para atender ao objetivo deste trabalho — avaliacdo da possibilidade de
aplicacdo dos principios lean em processos operacionais e de infra-estrutura da
empresa — é mais apropriada uma visdo basica dos processos, na forma de diagrama,
visto que a analise requerida dos entrevistados exige certo nivel de abstracdo, sem
descer a detalhes de cada processo. As Figuras 42 e 43 apresentam os diagramas dos

dois processos.
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Figura 42 - Diagrama do processo de Operacéo de Servigcos
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Figura 43 - Diagrama do processo de Gerenciamento da Infra-estrutura
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As nado-conformidades (problemas) existentes nos processos sdo apresentadas
na Figura 44. Foram obtidas a partir da descricéo textual dos processos no Sistema de
Gestdo e complementadas por entrevistas com 0s responsaveis por este trabalho
inicial. Na descricdo dos processos, 0s problemas aparecem como situacdes
vivenciadas no dia-a-dia das operacfes, e ndo como decorréncia de um trabalho
sistematico de mapeamento dos processos. Entretando, acredita-se que isto nao
invalida a utilidade desta documentacdo para os entrevistados, na avaliagdo da
aplicabilidade dos principios e técnicas lean. Ndo se esperam avalia¢des relacionadas
diretamente a um problema especifico, mas sim aos tipos de problemas encontrados
nos processos. Nesta relacdo, identificam-se problemas de documentacdo, de

padronizacao, de desperdicios e de atividades sobrepostas.

Processos Problemas identificados

Operagdo de servicos * Diferentes caminhos dentro do processo para plataformas diferentes
= Falta de indicadores de desempenho do processo

= Deficiéncia na contabilizacdo de recursos consumidos no processo
» Informalidade na implantac&@o de sistemas

= Documentacéo de sistemas deficiente e pulverizada

= Atividade de desativacdo de servigos nédo é formal

= Falta de autonomia da Sala de Controle

= Falta de autonomia da Operacédo para controle de bancos de dados
= Atividades operacionais em setores de suporte de segundo nivel

= Atividades de suporte em setores operacionais

» Ferramentas de documentac¢éo inadequadas

» Registro de problemas de produgdo em varias ferramentas distintas
= Comunicacdes relativas a producao em varias ferramentas distintas

» Cronogramas de atividades de producgdo dispersos em varios locais e
ferramentas

Gerenciamento da Infra- | « Falta de informagdes sobre necessidades de infra-estrutura para novos

estrutura SErvigos
= Falta de andlise técnica em algumas solicitacdes de servi¢os para
definicdo de equipamentos

» SolicitagBes de servicos mal especificadas
= Servicos distintos numa mesma solicitagdo

» Nao existe fluxo definido para instalacdo de servidores, ocorrendo
gargalos

= Mais de uma entrada para solicitagdo de instalacdo de software
= Aquisicao de software solicitada sem seguir o processo

= Atividades com mais de um setor responsavel

= Atividades executadas sem registro formal

Figura 44 - Problemas identificados nos processos
Fonte: PROCERGS
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4.8 IDENTIFICACAO DOS INDICADORES E DOS PROCESSOS DE MELHORIA
EXISTENTES

Como o Sistema de Gestao esta no seu estagio inicial, S&o poucos 0S processos
que possuem uma sistematica de melhoria continua identificada. Esse € o caso dos
processos em estudo. Os indicadores de desempenho dos dois processos, quando
existem, nédo estdo formalizados nem documentados. Sdo medi¢des isoladas em
alguns pontos dos processos, que atendem apenas a visao funcional. As melhorias séo
realizadas por acbes pontuais das &areas operacionais, normalmente em funcdo de

inadequacao de resultados, ou pela introducéo de novas ferramentas ou tecnologias.

A empresa administra uma infra-estrutura operacional bastante complexa ha
muitos anos e entrega servigos cujos indicadores finais sdo bons, conforme atestam os
nimeros do contrato de gestdo. Entretanto, segundo avaliacdo da propria &rea
operacional, estes processos estdo no seu limite. O processo de Operacdo de
Servicos, por exemplo, ndo possui métricas especificas ou indicadores de desempenho
adequados para sua avaliacdo. Os indicadores relativos as atividades referem-se
basicamente ao volume de servico realizado. As métricas utilizadas pelos
departamentos ndo se caracterizam como indicadores de gerenciamento de processo.

O crescimento dos servicos e, consequentemente, dos itens de infra-estrutura,
exige novas praticas de gerenciamento e melhoria de processos para fazer frente ao
desafio de entregar cada vez mais servicos de qualidade com custos menores. Em
2005 foi criado um programa denominado Gestdo Operacional PROCERGS (GOP),
com o objetivo de implantar melhores praticas de gerenciamento de servigos através do
redesenho de processos. Varios processos de apoio da area operacional ja foram
redesenhados. Os dois processos objeto desse estudo estdo previstos para serem
revistos em 2010. Num nivel mais abrangente, o Sistema de Gestdo PROCERGS esta
promovendo a documentacdo e formalizacdo de todos os processos de negdécio da

empresa, onde 0s dois processos mencionados também se enquadram.

4.9 ANALISE DA VIABILIDADE DO LEAN

Nesta secdo sdo apresentados os resultados da analise realizada conforme os
passos descritos na secdo 3.9. Os trés passos iniciais (identificagdo dos principios
lean, identificacdo das técnicas lean e elaboracdo de uma apresentacao do lean) foram
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executados previamente, uma vez que tratavam da preparacdo do material de apoio

para as entrevistas. Assim, inicia-se esta secéo, pelo passo quatro.

4.9.1 Passo 4 — Pré-teste do processo de entrevistas

O pré-teste do processo de entrevistas foi realizado com uma analista de
sistemas com mais de 20 anos de experiéncia na empresa e conhecedora dos
processos da area operacional. O tempo total do pré-teste foi de uma hora,
aproximadamente, sendo obtidas as seguintes avaliacdes e sugestbes da entrevistada:
i) imprimir o mapa mental num tamanho grande (folha A3, no minimo) e manté-lo
acessivel durante as entrevistas para facilitar a visualizagdo dos conceitos por parte
dos entrevistados; ii) apresentar a mapa mental do lean de forma didatica, na
sequéncia em que 0s conceitos aparecem na figura; iii) explicar o significado e objetivo
de cada principio e técnica lean constantes nos formularios; iv) ao percorrer o
formulario de aplicabilidade dos principios ou técnicas, salientar para o entrevistado
qual dos dois processos estd em foco (Operacdo de Servicos ou Gerenciamento da
Infra-estrutura); e v) ao concluir a avaliacdo do segundo processo, voltar ao primeiro
para uma rapida comparacao e validacdo da respostas, dando chance ao entrevistado
de alterar alguma avaliagdo. Todas as sugestdes foram incorporadas ao processo de
entrevistas, contribuindo para facilitar o trabalho do entrevistador e dos entrevistados e

gerando resultados de melhor qualidade.

4.9.2 Passo 5 — Selecdo da amostra e inicio das entrevistas

Os critérios utilizados para a selecdo dos entrevistados foram o tempo de
experiéncia na empresa, o conhecimento do ambiente operacional e o conhecimento
de melhoria de processos. Foram realizadas entrevistas individuais com quatro
técnicos conhecedores do ambiente operacional e envolvidos no estudo e melhoria de
processos nos ultimos dez anos: i) o chefe do Setor de Metodologia Operacional; ii) o
responsavel pelo Sistema de Gestdo da empresa e pelo Programa de Qualidade; iii) o
técnico que elaborou a primeira versdo da documentagdo dos processos operacionais
em estudo; e iv) o chefe do Setor de Administracdo de Servigos, responsavel pela infra-
estrutura operacional. As entrevistas foram agendadas previamente e realizadas na

prépria empresa, sendo gravadas com consentimento dos entrevistados.

Esta etapa teve dois objetivos: (i) contextualizar, para cada entrevistado, os
problemas enfrentados pela area operacional que justificam a busca de novas
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metodologias de melhoria de processos e servicos e (ii) apresentar o lean como
alternativa de solucdo. Foram apresentados para os entrevistados: (i) os diagramas dos
processos em estudo, (ii) a relagdo de problemas encontrados nos processos e (iii) 0
mapa mental do lean. O objetivo da apresentacao da relacao de problemas foi fornecer
subsidios adicionais ao diagrama de processos. Como 0 mapeamento dos processos
foi realizado na forma de diagrama, um formato mais simplificado de representacgao, as
nao-conformidades (problemas) existentes nos mesmos néo ficam evidentes. A
visualizagao dos problemas no formato de texto pode facilitar a avaliagdo do lean como

alternativa para a melhoria dos processos.

4.9.3 Passo 6 — Avaliacao da aplicabilidade dos principios lean

Dando seguimento a contextualizacdo do passo anterior, foi proposto a cada
entrevistado avaliar a aplicabilidade dos principios lean a cada processo. A Figura 45
sintetiza o resultado da avaliacdo dos dois processos — Operacdo de Servicos e
Gerenciamento da Infra-estrutura — onde cada marca (X) representa a opinido de um
dos quatro entrevistados no que diz respeito a cada principio. A opinido preponderante
que emerge das entrevistas é de que ha aplicacdo para os principios lean nos dois
processos analisados. Sdo poucas as discordancias. De fato, apenas dois principios
tiveram avaliagdes contrarias a sua aplicabilidade: o principio 2 (fazer somente o que é
puxado pelo cliente) e o principio 7 (reducdo do excesso de capacidade). Esses

resultados serdo analisados com mais profundidade na proxima secao.

Em se tratando de principios, esses resultados ndo devem surpreender.
Recorrendo a definicdo de Pasa (2004), de que principios sdo verdades maiores, e
considerando que se esta falando de melhoria de processos, é compreensivel que uma
empresa de servicos, empenhada na busca da qualidade através da melhoria dos seus
processos, encontre identificacdo nos principios lean. Mais ainda, fica claro que a
esséncia da maioria dos principios ndo é estranha aos entrevistados. Ela pode ser
percebida em varias praticas em implantacdo na empresa, tais como o programa de
qualidade, o sistema de gestdo e o referencial ITIL. Embora o resultado da avaliacao
dos principios seja muito parecido para os dois processos, 0s entrevistados identificam
claramente as caracteristicas peculiares e 0s problemas de cada processo. O processo
de Operacao de Servicos € visto como sendo o de maior nivel de abstracdo, com as

atividades relacionadas a entrega de servigcos. O processo de Gerenciamento da Infra-
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estrutura € percebido como sendo constituido de elementos mais tangiveis, como
equipamentos, cabeamento, etc., com atividades caracterizadas como de retaguarda
(back office) e maior dificuldade de implementacao dos principios de producédo puxada

e reducédo do excesso de capacidade.

ProCessos OPERAGAO DE GERENCIAMENTO DA
SERVICOS INFRA-ESTRUTURA

Tem aplicagdo?

Principios lean

Sim Parcial Nao Sim Parcial Nao
1. Fazer aquelas atividades que criam XXXX XXXX
valor fluir sem interrupcdes, retornos,
esperas ou fragmentos
2. Fazer somente o que € puxado pelo XXX X XXX X
cliente
3. Empenhar-se pela perfeicéo,
melhorando continuamente os servi¢cos XXXX XXXX
e o fluxo de valor
4. Envolvimento de fornecedores XXX X XXX X
Eliminacdo de perdas (atrasos, erros, XXXX XXXX
revisdes, movimentacdes, duplicacéo,
processos ineficientes, recursos
ineficientes)
6. Eliminacdo de loopings entre atividades | XXX X XXX X
7. Reducao do excesso de capacidade XX X X XX XX

8. ldentificar todos 0s passos necessarios
para desenhar, pedir e produzir o XXX X XXXX
servi¢o ao longo do fluxo para focalizar
perdas que nao adicionam valor

9. Equipes multifuncionais XXX X XXX X
10. Descentralizacdo de responsabilidades | XXX X XX XX
11. Planejamento da producdo XXXX XXXX

12. Gerenciamento de capacidade XXXX XXXX

13. Gestéo do conhecimento XXXX XXXX

14. Padronizacéo de procedimentos XXXX XXXX

Figura 45 - Aplicabilidade dos principios lean aos processos

4.9.4 Passo 7 — Avaliacao da aplicabilidade das técnicas lean

A Figura 46 apresenta os resultados da avaliagdo da aplicabilidade das técnicas
lean em relacdo aos processos de Operacdo de Servicos e Gerenciamento da Infra-
estrutura, onde cada marca (X) representa a opinido de um dos quatro entrevistados

em relacdo as técnicas lean.



OPERACAO DE GEREN([:DIAAMENTO
Processo SERVICOS
S80S ¢ INFRA-ESTRUTURA
Tem aplicacdo?
Técnicas lean Sim | Parcial N&o Sim | Parcial N&o
Pré-processamento: Atividades realizadas pelo
operador ou por equipamentos com o objetivo de
reduzir o tempo de processo total XXX X XXXX
Setup rapido: Atividades que permitem troca X XXX XX XX
rapida do tipo de servico oferecido
Operador polivalente: Operadores capacitados
a desempenhar diversos tipos de atividades da
prestacdo de servigo XXX X XX XX
Organizacéo celular: Organizagao da producao
do servigco em grupos de atividades que possuam
afinidades, a fim de facilitar a troca de XXXX XXXX
informacdes e suporte
Poka-yoke para operadores: Prevencéo de XXXX XXXX
falhas em atividades realizadas pelos operadores
Poka-yoke para clientes: Prevencéo de falhas XXXX XXXX
em atividades de co-producao dos clientes
Autonomacao: Desenvolvimento de funcbes em
equipamentos e sistemas de informag8es que XXX X XX XX
operem de forma autbnoma
Padronizacdo: Definicdo de procedimentos de XXXX XXXX
trabalho padrao
Autocontrole: Responsabilidade de auto-
inspecédo com foco na qualidade e autonomia
para resolver anomalias XXX X XXX X
Manutencdo preventiva: Manter equipamentos XXX X XXXX
em boas condic¢des de forma a prevenir falhas
Andlise de valor: Para diminuir o tempo de
processamento, eliminando operagées que ndo
agregam valor XXXX XXXX
Gréfico de analise de processos: Para
identificacdo de desconexdes e ndo-
conformidades XXXX XXXX
5S: Organizacdo, ordem, limpeza, padronizacdo | XXXX XXXX
e disciplina
Sistemas de sugestfdes: Recebimento e XXXX XXXX
tratamento de sugestfes dos funcionarios

Figura 46 - Aplicabilidade das técnicas lean aos processos
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Na avaliacdo dos entrevistados, as técnicas lean também sdo bastante
aplicaveis aos processos analisados, como se pode observar pela concentracdo de
indicagbes positivas na Figura 46. Ndo houve nenhuma opinido negativa quanto a
aplicabilidade das quatorze técnicas propostas. Por serem mais especificas do que os
principios, a avaliacdo das técnicas exigiu mais esforco dos entrevistados,
principalmente porque foram solicitados exemplos praticos nas operacdes do dia-a-dia.
Técnicas como setup rapido, poka-yoke e autonomacao exigiram uma interpretacao
mais detalhada para avaliagdo por serem menos familiares na area de Tl. Mesmo com
essa dificuldade, houve uma ampla aceitacdo das técnicas lean. Esses resultados

serdo analisados com mais profundidade na proxima secao.

4.9.5 Analise dos resultados

Nesta subsecdo serdo analisados mais detalhadamente os resultados da
pesquisa. Como insumos para a analise desses resultados foram considerados as
entrevistas com 0s quatro especialistas e a documentagcdo mencionada anteriormente:
o Sistema de Gestdo, o Contrato de Gestdo, o Mapa Estratégico e o Catalogo de
Servicos da empresa. A Figura 47 relaciona os subprocessos e as atividades que
compdem o0s dois processos analisados, de modo a facilitar a compreensao de

referéncias feitas as atividades por parte dos entrevistados.

As avaliagbes dos quatro entrevistados serdo apresentadas de forma conjunta,
para cada principio e técnica lean. Optou-se por estruturar o texto a partir dos
principios e técnicas lean, em detrimento de organiza-lo por entrevistado, porque as
opinides dos quatro especialistas sdo majoritariamente convergentes, como ja pode ser
observado anteriormente nas figuras 45 e 46. Assim, optou-se por dar destaque aos

principios e as técnicas lean individualmente.

Da mesma forma, os dois processos (Operacdo de Servicos e Gerenciamento
da Infra-estrutura) sao analisados em conjunto, salientando-se eventuais
especificidades dos principios e técnicas para algum dos processos. O Apéndice A
apresenta as quatro entrevistas transcritas de forma literal, sendo os principios e
técnicas lean analisados individualmente para cada processo, por cada um dos quatro

entrevistados.
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OPERACAO DE SERVICOS

GERENCIAMENTO DA
INFRA-ESTRUTURA

Subprocesso Implantacéo de Servico

Subprocesso Administracdo da Infra-estrutura

Analise de requisitos

Gerenciamento da capacidade

Provimento da infra-estrutura do servi¢co

Administracdo do armazenamento de dados

Instalacéo do aplicativo

Adm. da infra-estrutura de bancos de dados

Cronograma de produgéo

Monitoria de recursos de conectividade

Carga dos bancos de dados

Administracdo do ambiente de aplicacdo

Documentac¢do do servigco

Administracdo do ambiente web

Treinamento

Administracdo do ambiente de correio

Elaboracéo dos procedimentos operacionais

Administracdo do ambiente de backup

Subprocesso Operacao de Servico

Subprocesso Administracdo de
Equipamentos, Software e Comunicacdes

Entrada de dados

Movimentacdo de equipamentos e software

Preparacéo da producdo

Manutenc&o de equipamentos e software

Controle de acesso

Acompanhamento da producdo

Operacéo da producdo

Desativacdo de sistemas

Administracdo do servico ASP

Geracéo e expedicdo de midias

Administracdo de eventos

Figura 47 — Atividades dos processos de Operacéo de Servicos e Gerenciamento da Infra-estrutura

Comentarios iniciais dos entrevistados

1) Chefe do Setor de Metodologia: “o lean parece ser mais aplicavel a manufatura.
Servicos sdo mais intangiveis, pessoalizados. E mais dificil perceber essa aplicacéo
em servicos. Caracteristicas de fabrica encontradas na infra-estrutura e operagéo:
redes de comunicacao, topologias, cabeamento. Esses principios (lean) aparecem em
varios modelos (ISO, ITIL, CMM). O bom senso se espalha. Dificimente alguma
empresa ndo estaria interessada em melhorar seus servicos. A questdo é: qual
metodologia adotar para fazer isso. Leva tempo para internalizar principios (mudanca

cultural)”.
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2) Responsavel pelo Sistema de Gestéao e pelo Programa de Qualidade: “lean é muito
associado a industria. O poka-yoke tem aplicabilidade muito grande, mas néo
exploramos esse tipo de coisa para prevencao de falhas. Alguns indicadores do nosso
contrato de gestéo estdo degradando e temos que investigar as causas. Hoje, o grande
problema dos nossos indicadores de producdo é que nao temos controle estatistico do
processo. Os indicadores do contrato de gestdo séo indicadores de saida (antigos KGI
— Key Goal Indicators, para o Cobit), que sdo resultados de uma série de outros.
Temos indicadores soltos. A vantagem de um indicador como o0 Tempo de Resposta da
Rede (indicador de saida) € que ele pode ser monitorado continuamente. E preciso ter

outros indicadores parciais que sejam bons previsores desse tipo de indicador”.

3) Especialista em processos: “qualquer coisa que se aplique sobre estes processos
tem que “dar lucro”. Eles estdo tdo fracos que qualquer coisa que auxilie traz
beneficios. Dificilmente alguma metodologia aplicada ao processo ndo traz alguma

melhoria”.

4) Chefe do Setor de Administracéo de Servigos: ndo fez comentarios.

AvaliacGes quanto a aplicabilidade dos principios lean
Principio 1: Atividades que criam valor fluindo sem interrupcdes

a) Avaliacdo: totalmente aplicavel.

b) Justificativa: qualquer interrupcdo ou atraso na operacdo tem reflexo na
qualidade do servico entregue ao cliente. Interrup¢gbes na infra-estrutura
afetam diretamente a operagéo dos servigos.

c) Aplicacdo: na programacado da producdo (schedule), servicos em lotes
(batch), disponibilizacdo de sistemas.

d) Facilidades: esse principio ja € subjacente a varias iniciativas em andamento
na empresa, tais como: i) a implantacdo das melhores praticas ITIL de
gerenciamento de servicos; ii) a melhoria de processos preconizada pelo
Sistema de Gestéo; e iii) a busca da exceléncia através do modelo do PGQP.
Outro fator importante para sua ado¢éo € o Contrato de Gestdo da empresa,
cujas metas obrigam a empresa a buscar maior eficacia e eficiéncia na

prestacao de servicos.
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RestricBes: ndo identificadas pelos entrevistados.

Principio 2: Fazer somente o que é puxado pelo cliente

a)
b)

Avaliacao: parcialmente aplicavel.

Justificativa: mesmo no processo de operacdo, que deveria ser totalmente
puxado, talvez ndo seja necessario processar tudo o que se processa a
noite. Na infra-estrutura séo criados estoques sem necessidade.

Aplicacao: na operagéo de sistemas, servigos de rede, suporte remoto.
Facilidades: ndo identificadas pelos entrevistados.

Restricdes: a natureza juridica da empresa determina uma série de restricdes
que inviabilizam a adocdo plena desse principio. Por exemplo, como
empresa publica, a PROCERGS é regida pela lei das licitagdes. Isto faz com
gue as aquisicOes estejam sujeitas a atrasos decorrentes da morosidade do
processo licitatério. Uma forma de contorno desse problema é a aquisicao

antecipada e, consequentemente, a formacao de estoque.

Principio 3: Empenhar-se pela perfeicdo

a)
b)

Avaliacdo: totalmente aplicavel.

Justificativa: existe dificuldade para mostrar ao cliente a qualidade do servigo.
A infra-estrutura tem que ser perfeita, disponivel e redundante, as vezes. E
importante melhorar os processos continuamente.

Aplicacdo: em todo o processo de Operacdo de Servicos e Gerenciamento
da Infra-estrutura.

Facilidades: a cultura de qualidade da empresa.

Restricbes: o fluxo de valor ndo é um conceito bem conhecido dentro da
empresa. No atual estagio de maturidade dos processos, a énfase esta no
mapeamento e redesenho dos processos, com 0 objetivo de implantar o ciclo
de gerenciamento e melhoria continua e, assim, alcancar a melhoria dos

Servicos.

Principio 4: Padronizacédo de procedimentos

a) Avaliacdo: totalmente aplicavel.
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Justificativa: qualquer processo se beneficia da padronizacdo de
procedimentos.

Aplicagcédo: em todo o processo de Operacdo de Servicos e Gerenciamento
da Infra-estrutura.

Facilidades: iniciativas em curso na empresa, principalmente a implantacéo

do Sistema de Gestao e a adocao de praticas ITIL.

Restricbes: os processos de Tl sdo compostos por muitos elementos
intangiveis, como programas, sistemas operacionais, rotinas de submissao
de servicos, etc. Além disso, a cultura da empresa sempre valorizou muito a
iniciativa individual para resolver problemas e encontrar solu¢des criativas

para o ambiente tecnolégico em constante evolugéo.

Principio 5: Eliminacédo de perdas

a)
b)

d)

Avaliacdo: totalmente aplicavel.

Justificativa: do ponto de vista motivacional, € onde se consegue 0s maiores
resultados. E mais préatico, o pessoal pde a mio na massa e aprende na
pratica. Todos os processos de operacdo da empresa tém perdas, atrasos,
erros. Existe dificuldade com treinamento e qualificacdo de pessoas, iSSO
gera erros e perdas. A estrutura de servidores e armazenamento de dados é
complexa. Se fosse mais estavel, com certeza ocorreriam menos perdas.
Aplicacédo: em todo o processo de Operacdo de Servicos e Gerenciamento
da Infra-estrutura.

Facilidades: perdas sdo mencionadas em varios diagnodsticos de problemas
ja realizados na empresa, inclusive na primeira versdo do mapeamento dos
processos pelo Sistema de Gestdo. Como exemplo pode-se citar: (i)
movimentacOes desnecessarias de equipamentos; (ii) revisdes de jobs de
producéao; (iii) erros na execugdo das rotinas programadas; (iv) duplicacéo de
atividades em setores distintos; (v) impressdes desnecessarias de relatorios

e (vi) reprocessamentos de servicos de retaguarda.

Restricdes: 0s processos ainda estdo em fase inicial de documentacéo e os
indicadores de desempenho sdo quase inexistentes nos dois processos em

anélise.
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Principio 6: Eliminacdo de loopings entre atividades

a)
b)

e)

Principio
a)
b)

Avaliacdo: aplicavel.

Justificativa: nos mapeamentos de processo aparece esse tipo de problema.
E mais aplicavel na infra-estrutura. Existe muito espaco para este tipo de
melhoria.

Aplicacdo: em todo o processo de Operacdo de Servicos e Gerenciamento
da Infra-estrutura. Nas atividades de transmissédo de arquivos e servi¢cos de
campo, executados por terceiros.

Facilidades: é uma das primeiras nao-conformidades identificadas nos

processos mapeados na empresa.

Restricfes: ndo identificadas pelos entrevistados.

7: Reducao do excesso de capacidade

Avaliacao: parcialmente aplicavel.

Justificativa: é preferivel ter excesso de recursos quando o processo de
aquisicdo é moroso. A burocracia para comprar faz com que se estoque
capacidade. Talvez exista méa utlizacdo de recursos. Talvez em algum
momento exista excesso de capacidade, mas nao é o normal.

Aplicacdo: em pessoal, equipamentos e software.

Facilidades: ndo identificadas pelos entrevistados.

Restricdes: morosidade do processo licitatério para aquisicdes e troca de de
gestdo a cada quatro anos, gerando descontinuidade no fluxo de

investimentos.

Comentario do autor: Este principio foi o de menor consenso entre 0s entrevistados.

Embora reconhecido como importante pelo que representa em termos de eliminagéo de

perdas, sua aplicacao integral parece dificil, ou mesmo indesejavel, considerando-se as

caracteristicas de empresa publica mencionadas anteriormente.

Principio

8: Focalizar perdas que nao adicionam valor

a) Avaliacao: aplicavel.

b) Justificativa: quanto mais proximo da origem (tempo de projeto) uma falha for

detectada, menor o custo da solugdo. Com certeza existem perdas nas
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implantacbes de servicos. Um desenho mais completo do processo é
importante.

c) Aplicagédo: em implantacdo de sistemas, de servi¢os e de infra-estrutura.

d) Facilidades: O mapeamento dos processos de desenvolvimento e de
operacdes, assim como as integracdes entre eles, representara o inicio da

aplicacdo desse principio.

e) Restricbes: o fluxo que vai do desenvolvimento até a implantacdo de uma
solucdo de Tl é muito extenso e composto de uma grande variedade de

tecnologias.

Principio 9: Equipes multifuncionais

a) Avaliacao: aplicavel.

b) Justificativa: existe muita especializacéo, devido a diversidade de tecnologias
utilizadas na empresa. As equipes poderiam ser mais multifuncionais, pois as
vezes sobram recursos em algumas areas. Na solucao de problemas sempre
se trabalha com equipes multifuncionais. Elas sédo imprescindiveis para fazer
com que o servico flua melhor.

c) Aplicacdo: na integracao entre desenvolvimento e operacdes, em momentos
de grandes implantacdes, na solu¢cdo de problemas complexos (varias
tecnologias envolvidas) e para buscar inovacao.

d) Facilidades: a empresa sempre trabalhou com equipes multifuncionais,

principalmente em projetos.

e) Restricoes: a multifuncionalidade aplicada a projetos n&o se aplica tdo bem a
processos devido a estrutura funcional, que se “apropria” dos recursos de

pessoal.

Comentario do autor: uma justificativa para equipes multifuncionais no Sistema Toyota
de Producao era a estabilidade dos empregados, que representavam um custo fixo e
precisavam ser aproveitados ao maximo (PASA, 2004). Na PROCERGS pode-se
encontrar similaridade com esta situacdo, uma vez que os funcionarios, historicamente,
desfrutam de uma relativa estabilidade no emprego. Como consequéncia, existe a
pratica de retreinamento constante dos funcionarios na medida em que as tecnologias

nas quais sdo especialistas vao ficando obsoletas e sao substituidas por outras. A
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multifuncionalidade aqui poderia ser vista como 0 reaproveitamento sucessivo das

pessoas em novas fungoes.

Principio 10: Descentralizagdo de responsabilidades

a) Avaliacdo: parcialmente aplicavel.

b) Justificativa: a descentralizacdo de responsabilidades s6 tem sentido

c)

d)

e)

associada a processos bem definidos. Hoje existe muita decisdao sendo
tomada no meio do processo sem controle ou documentacéo. E necessaria
uma alta maturidade para esse tipo de coisa. E um ideal chegar nisso, uma
demonstracao de maturidade dos processos.

Aplicagédo: em todo o processo de Operacdo de Servicos e Gerenciamento
da Infra-estrutura.

Facilidades: a cultura de gerenciamento de projetos, onde ja € praticada a

descentralizacado de responsabilidades.

Restri¢cdes: a falta de documentagéo detalhada dos processos.

Principio 11: Planejamento da producéao

a)
b)

Avaliacdo: totalmente aplicavel.

Justificativa: cada vez mais, partes da cadeia tém que ser integradas e
organizadas para a producdo fluir mais rapida. Hoje, na plataforma
distribuida, tudo € executado de modo muito independente, sem organizar
recursos comuns ou levar em conta o compartilhamento dos recursos. Tem a
ver com gerenciamento de capacidade. Na infra-estrutura, capacidade € uma
questao central.

Aplicacédo: em todo o processo de Operacdo de Servicos e Gerenciamento
da Infra-estrutura.

Facilidades: o planejamento da produgdo é um conceito conhecido na area

operacional e bastante utilizado no subprocesso operacao de servigos.

Restricbes: a complexidade crescente da infra-estrutura operacional e a
variedade de servicos oferecidos pela empresa dificultam a visédo integrada

de todos os componentes envolvidos na produgao.
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Principio 12: Gerenciamento de capacidade

a) Avaliacdo: totalmente aplicavel.

b) Justificativa: nada se faz em informatica sem planejamento de capacidade.
Os servicos crescem de forma continua e a infra-estrutura cresce por
degraus. O planejamento de capacidade se justifica por duas razdes: as
aquisicoes de itens de infra-estrutura sdo complexas e é necessario ter folga
para o crescimento dos servicos.

c) Aplicacéo: em todo o processo de Operacao de Servicos e Gerenciamento
da Infra-estrutura.

d) Facilidades: ndo identificadas pelos entrevistados.

e) Restricbes: morosidade do processo de aquisicOes e falta de planejamento

da demanda de servigos.

Principio 13: Gestdo do conhecimento

a) Avaliacdo: totalmente aplicavel.

b) Justificativa: ndo ha como uma empresa de tecnologia ndo ter gestdo do
conhecimento. E uma garantia de sobrevivéncia contra a eventual perda de
pessoas. Uma grande parte do conhecimento sobre os processos de trabalho
da empresa estd na cabeca das pessoas. E preciso transformar esse
conhecimento informal (tacito) em conhecimento formal.

c) Aplicagdo: na documentagcdo dos processos, rotinas e procedimentos, na
entrega dos servigcos, em inteligéncia competitiva — medir os concorrentes do
mercado para buscar vantagens competitivas. A documentacdo dos
processos no Sistema de Gestdo é componente de gestdo do conhecimento,
assim como a padronizagdo e mapeamento dos processos.

d) Facilidades: o Sistema de Gestdo, a adesdo ao Programa Gaucho de
Qualidade e Produtividade (PGQP) e a criagcdo de uma area de Gestdo do
Conhecimento na empresa.

e) Restricbes: o conceito de gestdo do conhecimento € recente e existem

poucos modelos de melhores praticas para se seguir.

Principio 14: Envolvimento de fornecedores

a) Avaliacdo: aplicavel.
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Justificativa: varios fornecedores tém acesso e interferem diretamente em
componentes da infra-estrutura, as vezes sem supervisdo. Eles fazem parte
do processo de gerenciamento da infra-estrutura e deveriam estar mais a
vista no processo.

Aplicacdo: em todo o processo de Operacdo de Servicos e Gerenciamento
da Infra-estrutura.

Facilidades: no Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade (PGQP), ao
qual a empresa aderiu, o relacionamento com fornecedores € um capitulo
destacado.

Restricbes: o processo de licitagdo, que torna dificil estender o processo da
empresa até o fornecedor, na medida em que ela ndo pode manter o
fornecedor pelo tempo que desejar. Um programa pesado de investimento
em fornecedores ndo é possivel. Mesmo os fornecedores mais perenes

trabalham cada vez mais com parceiros que mudam ao longo do tempo.

Avaliagdes quanto a aplicabilidade das técnicas lean

Técnica 1: Pré-processamento

a)
b)

c)

d)

Avaliacao: aplicavel.

Justificativa: a operacdo de servicos é continua, é basicamente fluxo.
Qualquer ganho de tempo em pré-processamento pode reduzir erros e
melhorar a satisfacdo do cliente para com o servico.

Aplicacdo: no processo de Operacdo de Servicos, no planejamento do
pacote de producdo batch, na preparacao de fitas magnéticas para leitura, na
pré-alocacdo de area em disco para rotinas pesadas. No processo de
Gerenciamento da Infra-estrutura: deixar maquinas pré-configuradas, cabos
preparados para instalacdo de redes, software necessario disponivel a méo e
backup prévio dos dados, de modo a reduzir o tempo de substituicdo de
equipamentos.

Facilidades: ndo identificadas pelos entrevistados.

Restricbes: as atividades de pré-processamento precisam estar mapeadas

NOS Processos.
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Técnica 2: Setup rapido

a) Avaliacdo: parcialmente aplicavel.

b) Justificativa: aparentemente, o setup rapido n&o traria beneficios

c)

d)

significativos para a empresa.

Aplicacdo: equipamentos que assumem um servico quando outro esta
sobrecarregado. Impressoras que trocam formulario automaticamente.
Equipamentos prestando varios tipos de servicos simultaneamente. Imagem
(matriz) de instalagéo de computadores com perfis diferentes. Alterando-se a
matriz, praticamente € gerado outro produto diferente (outra imagem de
maquina).

Facilidades: ndo identificadas pelos entrevistados.

Restricdes: o tipo de servigo e equipamentos com alto grau de automacao e
especializagéo.

Técnica 3: Operador polivalente

a)
b)

c)

d)

e)

Avaliacao: parcialmente aplicavel.

Justificativa: um operador para cada coisa € inviavel. O operador pode ser
polivalente dentro de um limite que a especializacdo permite.

Aplicacdo: nas equipes de turno de operacdo, nas atividades mais
padronizadas.

Facilidades: o mapeamento dos processos em Curso na empresa e a
padronizacdo e documentacao de procedimentos.

RestricOes: a especializacdo determinada pela tecnologia.

Técnica 4: Organizacéo celular

a)
b)

Avaliacdo: totalmente aplicavel.

Justificativa: a organizacdo geral da empresa é celular. O conceito de
equipes é bastante disseminado. Existem equipes por tecnologia, por area de
conhecimento, por cliente.

Aplicacdo: nas éareas de tecnologia, de desenvolvimento, na Central de
Servigos, na operacgéo da producao.

Facilidades: a cultura da empresa.

RestricOes: alteracdes na estrutura organizacional que ndo levam em conta

0S processos envolvidos.
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Técnica 5: Poka-yoke para operadores

a) Avaliacdo: totalmente aplicavel.

b) Justificativa: o erro humano na operacdo da infra-estrutura de Tl pode
provocar grande impacto nos servigos prestados ao cliente.

c) Aplicacdo: restricdo de permissdao de acesso a dados e sistemas.
Programacdo que testa erros e previne a propagacdo de problemas.
Conectores que tém padrdes e cores de cabos que impedem ligacdes
erradas. Monitoria de componentes da infra-estrutura para prevenir falhas.
Campos de entrada de informacédo com validagdo (numérico/alfabético) para
impedir a entrada de dados inconsistentes.

d) Facilidades: a prevencdo de erros por parte dos operadores € uma
preocupacao constante na area operacional.

e) Restrigbes: a complexidade da infra-estrutura fisica e l6gica que suporta os

servigos propicia um grande namero de pontos de falha.

Técnica 6: Poka-yoke para clientes

a) Avaliacdo: totalmente aplicavel.

b) Justificativa: tipicamente, em sistemas online o cliente faz parte da producéo,
entrando com os dados e executando comandos de operacao.

c) Aplicagdo: validacdes de entrada de dados pelo cliente (campo numeérico,
campo alfabético, op¢cdes pré-definidas para selegdo, etc.). Equipamentos
protegidos, impedindo que o cliente mexa na infra-estrutura de rede. Politicas
(programacédo) de software e controles de hardware que impedem que o
cliente altere a infra-estrutura.

d) Facilidades: nao identificadas pelos entrevistados.

e) Restricdes: ndo identificadas pelos entrevistados.
Técnica 7: Autonomacéao

a) Avaliacao: aplicavel.

b) Justificativa: o funcionamento autbnomo €& condicdo essencial em
equipamentos modernos de infra-estrutura de TI.

c) Aplicagéo: equipamentos monitorados remotamente, que geram informagdes
sobre seu funcionamento. Equipamentos com componentes sobressalentes,

que entram em acdo automaticamente se o componente original falha.
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Agrupamento de equipamentos (cluster) onde, em caso de falha de um, os
demais equipamentos assumem a carga de servicos.
d) Facilidades: a tecnologia prové cada vez melhor estas funcionalidades.

e) Restricdes: ndo identificadas pelos entrevistados.
Técnica 8: Padronizacéao

a) Avaliacdo: totalmente aplicavel.

b) Justificativa: em caso de problemas, € preciso saber o que fazer. Os
procedimentos tém que ser de conhecimento de todos, inclusive os
referentes a tecnologia.

c) Aplicacdo: na preparacdo da producdo, na aplicacdo de tecnologias, na
operacdo da producdo, na instalacdo de equipamentos, no atendimento ao
cliente.

d) Facilidades: a iniciativa de modelagem de processos em curso ha empresa.

e) RestricGes: a resisténcia a processos padronizados em algumas areas de
tecnologia, onde os especialistas detém muito conhecimento e tém muita

autonomia.

Técnica 9: Autocontrole

a) Avaliacao: aplicavel.

b) Justificativa: os processos relativos a operacdo dos servicos e a infra-
estrutura envolvem muitas atividades e muitas equipes. Todos tém que ter
responsabilidade e autonomia sobre suas atividades para que 0S processos
fluam bem.

c) Aplicacdo: na preparacdo e operacdo da producdo, na instalacdo de
equipamentos e software.

d) Facilidades: nao identificadas pelos entrevistados.

e) Restricdes: falta de padronizacdo e de processos maduros e limitacdo da

autonomia financeira.

Técnica 10: Manutencao preventiva

a) Avaliacao: aplicavel.
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b) Justificativa: a infra-estrutura de equipamentos e software € complexa e
altamente integrada. A falha de um dnico componente pode provocar um
grande impacto nos servigos.

c) Aplicacéo: direta, nas atividades do processo de gerenciamento da infra-
estrutura, envolvendo também os fornecedores. Em operacao de servicos
existem programas para validar os dados de Bancos de Dados, por exemplo.

d) Facilidades: cultura de manutencéo preventiva dos grandes fornecedores de
equipamentos de TI.

e) Restricdes: a grande diversidade de equipamentos.
Técnica 11: Anédlise de valor

a) Avaliacdo: totalmente aplicavel.

b) Justificativa: é base para a melhoria dos processos e dos servicos.

c) Aplicacéo: em todo o processo de Operacao de Servicos e Gerenciamento
da Infra-estrutura.

d) Facilidades: vem sendo feita no mapeamento dos processos, de maneira
formalizada.

e) Restricoes: depende de uma maior maturidade dos processos.
Técnica 12: Gréafico de andlise de processos

a) Avaliagdo: totalmente aplicavel.

b) Justificativa: € base para a melhoria dos processos e dos servicos.

c) Aplicacdo: em todo o processo de Operacdo de Servicos e Gerenciamento
da Infra-estrutura.

d) Facilidades: é parte integrante da metodologia de mapeamento de processos
da empresa.

e) Restricdes: ndo identificadas pelos entrevistados.
Técnica 13: 5S

a) Avaliacdo: totalmente aplicavel.
b) Justificativa: é vital para a administracdo de uma infra-estrutura complexa e
em permanente evolucdo. O 5S tem um cardter de doutrinacdo, de

incorporagao das pessoas nas atividades da qualidade.
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c) Aplicacdo: na infra-estrutura, em atividades como cabeamento, limpeza dos
componentes, identificagdo dos equipamentos, armazenamento de fitas,
refrigeracao.

d) Facilidades: é uma coisa que todos podem fazer, toda a empresa se envolve.

e) Restricdes: ndo identificadas pelos entrevistados.
Técnica 14: Sistemas de sugestdes

a) Avaliacdo: totalmente aplicavel.

b) Justificativa: o pessoal que participa do processo tem que enxergar e poder
sugerir melhorias. Precisa ser incentivado para isso.

c) Aplicacdo: em todo o processo de Operacdo de Servicos e Gerenciamento
da Infra-estrutura.

d) Facilidades: ferramental de Tl para coleta e tratamento das sugestées.

e) Restriches: iniciativas anteriores, sem sistematizagédo, que provocaram algum

descrédito.

Comentarios finais dos entrevistados

1) Chefe do Setor de Metodologia: “imagina a Operacdo saber que eles tém um
processo a ser melhorado e que existem principios para isso. De tudo o que vemos
agui, parece que a maior parte esta aparecendo nesses outros modelos. O que parece
ser mais novo para nos é o enfoque em perdas, essa obsessédo por reduzir perdas. Até
porque, para chegar nisso parece que S0 necessarias outras coisas: um processo
mapeado, indicadores, etc. Sem isso, como identificar perdas? Um dos problemas que
temos é que o pessoal responsavel por servigcos tem uma visdo de infra-estrutura. Eles
gostam de “apagar incéndios” e de cuidar de infra-estrutura. Enxergar os servigos é
complicado. E preocupante a falta dessa vis&o. Servigos, para nos, podem ser vistos
como os sistemas. Precisamos de métricas nos sistemas, controles nesse processo.
Talvez esse (sistemas) seja 0 nosso grande servico intangivel, apesar de termos
outros, que estdo mais a nivel de infra-estrutura. Fora sistema, o resto parece ser infra-
estrutura. I1sso deve aparecer bem quando discutirmos no sistema de gestdo o que
diferencia esses dois processos (Operacdo de Servicos e Gerenciamento de Infra-
estrutura). Seria dificil adotar o lean num momento que temos tanta coisa em

andamento, mas temos que saber que existe e usar 0s principios no dia-a-dia”.
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2) Responséavel pelo Sistema de Gestéo e pelo Programa de Qualidade: “todos esses
principios e técnicas se aplicam a nés. O que varia € a énfase. Nasceram na industria,
mas quando se comeca a trabalhar com isso vé-se que € possivel dar o enfoque
adequado para a area de servicos. No servi¢co, temos um retorno mais rapido quando
se aplica essas técnicas. O ciclo é muito mais rapido, o cliente normalmente esta junto.
Temos prestacéo de servigo online também, onde o ciclo € rapido. A hora da verdade €
a toda hora. A quantidade de informagfes que perdemos por nao termos alguns desses
processos. A quantidade de informagfes que o cliente esta nos dando ou deixou de dar
porque ndo tem retorno da qualidade do nosso servigo. Quando tivermos 0 processo

funcionando, o nosso ciclo de melhoria vai ser menor”.
3) Especialista em processos: nao fez comentarios.

4) Chefe do Setor de Administracédo de Servicos: ndo fez comentarios.

4.9.6 Conclusdes sobre a aplicabilidade dos principios e técnicas lean

A qualificacéo técnica dos entrevistados, aliada a sua experiéncia em funcdes
relacionadas a gestdo da empresa e a iniciativas de qualidade e melhoria de
processos, permite acreditar na qualidade das respostas obtidas. Todos demonstraram
seguranca e pleno conhecimento dos processos analisados, bem como tiveram
facilidade em associar a maior parte dos principios e técnicas lean as iniciativas em

andamento na empresa.

A partir da avaliacdo dos especialistas sobre os quatorze principios lean, conclui-
se que apenas dois sao questionaveis em algum grau quanto a sua aplicacdo aos
processos da empresa: i) fazer somente o que é puxado pelo cliente; e ii) reducdo do
excesso de capacidade. Dentre todos os principios, estes foram o0s Unicos que tiveram
pelo menos uma resposta negativa dos entrevistados para a pergunta “tem aplicacdo?”,
conforme tabulado na Figura 46. Todos os demais principios ndo s6 tém aplicagao,
como ja estdo inseridos na cultura da empresa de algum modo, através de praticas

rotineiras ou de iniciativas de qualidade em fase de implantacéo.

Quanto as quatorze técnicas lean avaliadas pelos mesmos especialistas,
conclui-se, igualmente, que séo todas aplicaveis aos processos da empresa. A Unica

técnica discutivel é o setup rapido, que teria aplicacdo parcial, conforme mostra a
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Figura 47. Esta aplicacao parcial deve-se a dificuldade de associacdo desse conceito,

originario da manufatura, ao ambiente de servicos de TI.

A revisdo da literatura mostrou que a implantacao do lean € um processo que
depende de iniUmeros fatores para ser levado a cabo com sucesso. Nao pode ser visto
isoladamente como filosofia de trabalho ou simplesmente como um conjunto de
técnicas e ferramentas a serem implantadas. E preciso considerar todos os aspectos
simultaneamente. Com base nas entrevistas realizadas e na documentacédo disponivel,
sdo apresentados, a seguir, alguns desses fatores que tém influéncia numa
implantacéo lean. Estdo reunidos em trés grupos: fatores determinantes, isto é, que
justificam porgue a empresa precisaria direcionar-se para o lean, fatores facilitadores,
que favoreceriam a adog¢do dos principios e técnicas lean, e fatores dificultadores, que
representariam obstaculos a implantacao.

Como fatores determinantes, identificam-se:

a) a pressdao externa por melhoria dos servicos e reducdo de custos,
materializada nos objetivos do Mapa Estratégico e nas metas do Contrato de

Gestao da empresa;

b) o diagnostico interno de que ndo é mais possivel administrar a infra-estrutura
operacional e manter ou melhorar a qualidade dos servicos sem a adocéo de

novos modelos de gestdo de qualidade e melhoria de processos.
Como fatores facilitadores, podem-se listar:
a) a cultura de exceléncia presente na empresa desde a sua fundacao;

b) o Sistema de Gestéo, que se propde a documentar e regulamentar todos os

processos da empresa, através de normas e instrucdes de servico;

c) o modelo ITIL, que visa implantar o gerenciamento de servicos relacionados

a infra-estrutura operacional;

d) o Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade, através dos seus critérios

de exceléncia e estimulo & melhoria continua dos processos.

Como fatores dificultadores, identificam-se:



116

a) as restricdes inerentes a empresa publica, tais como a falta de agilidade nas

aquisicoes ;
b) a descontinuidade provocada pela troca de gestéo a cada quatro anos;

c) a sobreposicdo de programas de melhoria de processos.

4.10 PROPOSTA DE UTILIZACAO DO LEAN

Embora as conclusbes da secdo 4.9.6 apontem para uma aceitagcdo quase
integral dos principios e técnicas lean, nesta se¢ao propde-se uma implantacdo gradual
desses principios e técnicas, respeitando as peculiaridades da empresa e
considerando alguns riscos encontrados na revisdo bibliogréfica, tais como subestimar

0 impacto da mudanca cultural envolvida.

Varios pontos de atencdo podem ser identificados a partir do que foi exposto nas
entrevistas. Entre eles, pode-se citar: i) o conjunto de iniciativas de qualidade e
melhoria de processos em andamento na empresa, apesar de representar um fator
complementar ao lean, concorreria com ele em termos de necessidade de aprendizado,
alocacéo de pessoal para liderar a iniciativa, adequacéao de terminologia, etc.; ii) a troca
de gestdo da empresa, no inicio de 2011, pode provocar uma descontinuidade nas
iniciativas citadas, inclusive na implantacdo do lean; iii) alguns principios lean podem
conflitar com caracteristicas da empresa publica (fazer somente o que é puxado pelo
cliente; reducdo do excesso de capacidade). Todos estes aspectos precisam ser
levados em consideracédo no planejamento da sequéncia e da forma de implantacéo do

lean na empresa.

4.10.1 Condic0Oes paraimplantacéo

A partir do que foi visto na revisdo da literatura e baseado na experiéncia da
empresa na implantagao de programas de grande impacto, pode-se identificar algumas
condi¢cdes necesséarias para uma implantacdo lean com sucesso: i) envolvimento de
toda a empresa; ii) patrocinio superior efetivo; iii) uma forte motivacdo (“senso de
urgéncia”); iv) um projeto bem estruturado para conduzir a iniciativa; e v) um

gerenciamento efetivo da mudanca, com foco na questao cultural.
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4.10.2 Sequéncia de implantacao

Dos principios analisados, sete deles podem ser considerados mais aplicaveis,
de acordo com a realidade da empresa e com as caracteristicas dos processos
operacionais. Sao aqueles que obtiveram consenso total quanto a sua aplicacdo por
parte dos entrevistados, conforme tabulacdo da Figura 45. Estes principios ainda
poderiam ser divididos em dois grupos: principios de aplicacdo imediata e principios de
aplicacdo a meédio prazo, conforme os fatores que favorecem sua adog¢do. Seriam

principios de aplicacdo imediata:

1. Fazer aquelas atividades que criam valor fluir sem interrupgdes, retornos,
esperas ou fragmentos. Esse principio pode ser relacionado a varios
objetivos estratégicos da empresa e encontra eco no Sistema de Gestdo e no
Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade (PGQP);

2. Padronizacdo de procedimentos. Esse principio pode ser associado ao
Sistema de Gestao, ao PGQP e ao ITIL;

3. Planejamento da producdo. Esse principio é inerente ao processo de
Operacgéao de Servicos, que trabalha com o conceito de “pacote de produgéao”

para agrupar os Servicos a serem executados;

4. Gerenciamento de capacidade. Esse principio € inerente ao processo de
Gerenciamento da Infra-estrutura, sendo uma das principais disciplinas do
ITIL,

5. Gestdo do conhecimento. Ja existem iniciativas e pessoas dedicadas ao

assunto na empresa.

Principios de aplicacdo a médio prazo, que seriam beneficiados pela
consolidag&o dos principios implantados anteriormente:

6. Empenhar-se pela perfeicdo, melhorando continuamente 0s servicos e o
fluxo de valor. Esse principio pode ser visto como a consolidacdo de todas as
praticas de melhoria de processos e servicos em andamento na empresa,

tais como o Sistema de Gestédo, o PGQP e o ITIL;
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7. Eliminacdo de perdas. Depende de processos mapeados e com indicadores
consistentes, o que deve ser obtido com a consolidagcdo do Sistema de
Gestéo e com as préaticas do PGQP.

Embora tenha havido poucas restricbes a aplicagdo das técnicas lean
analisadas, algumas se destacam como mais facilmente implementaveis. Isto se deve,
basicamente, a dois fatores: i) sdo técnicas identificadas com iniciativas em andamento
ou com a cultura da empresa; ii) sao técnicas que poderiam auxiliar a resolver
deficiéncias importantes nos processos analisados. No primeiro caso, estdo as

seguintes técnicas:

1. Pré-processamento. E uma pratica usual nos processos de Operacdo de

Servigos e Gerenciamento da Infra-estrutura;

2. Organizacéo celular. E a forma predominante de organizacdo dos técnicos
dentro dos setores, formando equipes por especialidade técnica (Windows,
Linux, Banco de Dados) ou por cliente (CORSAN, DETRAN, IPERGS);

3. Padronizagdo. E um objetivo explicito das iniciativas do Sistema de Gestao,
do PGQP e do ITIL;

4. Manutencdo preventiva. E parte da cultura da area operacional desde o

tempo dos grandes computadores centrais (mainframes);

5. Analise de valor. E uma técnica que esta implicita nas outras iniciativas de

melhoria de processos em andamento na empresa;

6. Grafico de andlise de processos. E uma ferramenta integrante da

metodologia de modelagem de processos da empresa,;

7. 5S. E uma técnica conhecida, pois ja fez parte do programa de qualidade da
empresa na década de 90;

8. Sistema de sugestdes. Técnica utilizada formalmente na empresa em
programas de qualidade, no planejamento estratégico e em outros programas

de melhoria.
No segundo caso (técnicas que atuariam sobre deficiéncias importantes) estao:

9. Poka-yoke para operadores. O conceito é bem aceito pelos entrevistados e,
embora existam exemplos de utilizacdo na empresa, ndo é uma pratica

sistematizada conforme a visdo lean;
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10.Poka-yoke para clientes. Aplica-se 0 mesmo que foi dito para a técnica

anterior. Existe muito espaco para melhoria nesta area.

As Figuras 48 e 49 resumem a proposta de utilizacdo dos principios e técnicas

lean.

Principios lean aplicaveis

Imediatamente A médio prazo

1. Fazer aquelas atividades que criam valor fluir | 6. Empenhar-se pela perfeicdo

2. Padronizacéo de procedimentos 7. Eliminacéo de perdas

3. Planejamento da producgéo

4. Gerenciamento de capacidade

5. Gestao do conhecimento

Figura 48 — Proposta de utilizacdo dos principios lean

Técnicas lean aplicaveis

Identificadas com iniciativas e a cultura Atuariam sobre deficiéncias
importantes
1. Pré-processamento 9. Poka-yoke para operadores
2. Organizacéo celular 10. Poka-yoke para clientes

3. Padronizacdo

4. Manutencg&o preventiva

5. Andlise de valor

6. Grafico de analise de processos

7.5S

8. Sistema de sugestdes

Figura 49 — Proposta de utilizacdo das técnicas lean

4.10.3 Forma de implantacao

Muitas tentativas de implantagdo do lean fracassam por investir nas técnicas e
ferramentas e subestimar os principios e a mudanga cultural envolvida (BHASIN;
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BURCHER, 2006). Somem-se a isto as caracteristicas de cada empresa, tais como sua

cultura, histérico de iniciativas similares, natureza juridica, nivel de patrocinio superior,

entre outras, e vé-se que 0s riscos envolvidos sao significativos. Nestes casos,

recomendam as boas praticas que uma implantacdo deste porte seja conduzida na

forma de um projeto. Como a empresa adota uma metodologia de gerenciamento de

projetos baseada nas praticas do PMI (Project Management Institute), esta seria uma

forma natural de conduzir essa implantacdo. A seguir, sugerem-se alguns elementos do

Plano de Projeto a ser elaborado.

a)

b)

d)

Objetivo do projeto: implantar o conjunto de principios e técnicas lean
definido, em consonancia com os demais programas de qualidade e de

melhoria de processos em andamento na empresa,

Escopo do projeto: implantar os principios lean listados na Figura 49,
através dos passos necessarios para promover uma mudanca cultural
gradativa e irreversivel na empresa, de modo a direciona-la para os seus
objetivos estratégicos; implantar as técnicas lean listadas na Figura 50, de
modo a otimizar 0os processos da area operacional e, consequentemente, 0s

servigos prestados aos clientes;

Premissas do projeto: i) o projeto ter4 o patrocinio da alta administracédo e
sera classificado como estratégico; i) todas as demais iniciativas de
qualidade se alinhardo e este projeto; iii) toda a hierarquia da empresa
(diretores, gerentes e chefias), assim como os funcionarios, serdo
capacitados nos conceitos lean; iv) no devido tempo, fornecedores e clientes

também serdo envolvidos no processo;

Principais riscos do projeto: i) falta de alinhamento com as demais
iniciativas de qualidade em andamento, levando a uma disputa de recursos,
falta de foco e conflito de conceitos; ii) falsa percepcédo, pelos gerentes e
funcionarios, de que se trata de uma iniciativa passageira (modismo); iii)
rejeicdo ao lean, como sendo pratica exclusiva da manufatura; iv) adocéo das
técnicas mecanicamente, sem a internalizacdo dos principios; v) troca de

gestdo da empresa antes de haver uma consolidacéo do lean na cultura;

Cronograma do projeto: resultara da prioridade atribuida a implantacéo dos

principios e técnicas lean, do sequenciamento do conjunto de atividades e
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dos recursos alocados ao projeto. A literatura menciona que Sao necessarios

varios anos para consolidar os conceitos e praticas lean, de modo que deve-

se considerar a possibilidade de o projeto se estender por, pelo menos, uma

gestao inteira da empresa (4 anos).

A Figura 50 apresenta uma visao grafica, na forma de WBS (Work Breakdown

Structure), da estruturacdo do projeto. Sao propostas quatro fases: i) Visédo, que

engloba as atividades de definicdo da estrutura estratégica do projeto, patrocinio e

integragcdo com os demais programas da empresa; ii) Capacitacdo, que agrupa as

atividades relacionadas a questdo cultural, desde a preparacdo de material de

treinamento até a capacitacao das equipes; iii) Principios, que trata da implantacdo dos

principios lean; e iv) Técnicas, relacionada a implantacao das técnicas lean.

Implantacéo do

lean

Visao

Capacitacao

Principios

Defini¢do do
patrocinador

Formacéo da
equipe

de mento

ring

Definicédo do
projeto como
estratégico

Integrag&o do
lean
com demais
programas

Associacédo do
lean com
objetivos

estratégicos

Aculturacao
das equipes

Preparacdo
do material

Priorizacdo dos
principios

Alinhamento
com outros
programas

Adocéo dos
principios

Treinamento do
corpo gerencial

Treinamento das|

equipes

Consolidacéo

Técnicas

Priorizacdo das
técnicas

Alinhamento
com outras
iniciativas

Adocéo das
técnicas

Figura 50 — Estruturacdo do projeto (WBS)

Consolidacao

Adicionalmente, como estratégia de gerenciamento da mudanca, recomenda-se

uma adaptacao dos oito passos de Kotter (1997) para este projeto especifico:
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Estabelecer um senso de urgéncia: para determinar esse senso de
urgéncia podem ser utilizados varios fatores que pressionam constantemente
a empresa a melhorar seus servigos e reduzir custos, tais como as metas do
Contrato de Gestdo, a demanda crescente dos clientes, as restricbes de
aumento do quadro de pessoal e a concorréncia de outros fornecedores de

servigos de TI,

Formar uma coalizdo forte para liderar a mudanca: uma equipe coesa e
determinada, de trés a cinco pessoas, € indispensavel para conduzir um
processo de mudanca desse porte. A equipe precisa reunir alguns atributos,
tais como lideranca, competéncia técnica, reconhecimento interno e
delegacdo superior para implementar as mudangas. Experiéncias similares

anteriores na empresa ja demonstraram a validade dessa abordagem;

Criar uma Visao: uma “visdo de grandeza” do lean é fundamental para
motivar as equipes e proporcionar coesao as varias iniciativas paralelas que
deverdo ocorrer ao longo do tempo. Esta visdo deve ser associada aos
objetivos estratégicos da empresa e precisa ser facilmente compreendida por

todos;

Comunicar a Visao: todos os meios disponiveis na empresa devem ser
constantemente utilizados para divulgar o lean e a implantagdo em
andamento (intranet, seminarios, treinamentos, reunides de planejamento,

acompanhamento dos projetos, folders, murais, etc.);

Distribuir poder para alcancar a Visdo: o conceito de monitores para
determinados assuntos, dentro das divisées, ou comités paralelos a estrutura
funcional, sdo praticas ja utilizadas com sucesso que podem ser aproveitadas

para a implantacéo do lean;

Gerar pequenos ganhos: projetos de grande envergadura e de longa
duracdo precisam apresentar resultados parciais, em prazos curtos, para
manter o patrocinio, a prioridade e a motivacdo das equipes. A implantacédo
de cada principio e cada técnica lean pode representar um “entregavel” do

projeto, ajudando a demarcar o ritmo da implantacao;

Consolidar as melhorias: cada principio ou técnica implantado precisa

representar um ponto sem retorno e servir como motivacao para prosseguir
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na implantacdo do lean. Novas praticas, isoladamente, sdo reversiveis e ndo

caracterizam a mudanca cultural associada ao lean;

8. Institucionalizar o novo comportamento: os principios e técnicas lean
precisam se incorporar na organizacdo de tal forma que sejam percebidos
como a forma natural de se fazer as coisas. Para tanto, é fundamental
associar os resultados alcancados ao esfor¢o dispendido na mudanca para o

lean.

4.10.4 Validacao da proposta de implantacao

A proposta para implantacdo do lean, apresentada nesta secao, foi submetida a
avaliacdo dos quatro especialistas entrevistados anteriormente sobre a aplicabilidade
do lean na empresa. Foi considerada valida e aplicavel, com pequenas consideracfes

ja incorporadas ao texto.
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5. CONCLUSOES

Neste capitulo sdo apresentadas as principais conclusdes obtidas no
desenvolvimento deste trabalho e s&o apontadas algumas sugestfes para futuros

trabalhos.

5.1 COMENTARIOS FINAIS

Esta dissertacdo teve como objetivo principal avaliar a possibilidade de aplicacéo
dos principios e técnicas lean em processos relacionados a operacao de servicos e a
infra-estrutura de empresas de TI. Para alcancar esse objetivo maior, foram
estabelecidos como objetivos especificos: i) revisar 0s principais conceitos
relacionados a servicos de TI; ii) mapear 0s processos operacionais selecionados; iii)
analisar os indicadores de desempenho e a sistematica de melhoria continua desses
processos; iv) estabelecer uma sistematica de avaliacdo da aplicabilidade do lean; v)
verificar a aderéncia ou aplicabilidade dos principios e técnicas lean ao caso em
estudo; e vi) elaborar uma proposta de utilizacdo dos principios e técnicas lean na

melhoria dos processos selecionados.

O objetivo principal do trabalho foi atingido. Pode-se concluir que tanto os
principios quanto as técnicas lean sdo aplicaveis aos processos operacionais de
empresas prestadoras de servicos de TI. Dos quatrorze principios e igual nimero de
técnicas lean analisados, poucas situacfes foram encontradas onde restaram duvidas
quanto a aplicabilidade de alguma técnica. Estas situacdes estdo relacionadas a
natureza da empresa estatal. No caso dos principios, a concluséo foi de que séo todos

aplicaveis aos processos operacionais.

Da mesma forma, foram atingidos todos os objetivos especificos estabelecidos.
Concluida a revisao da literatura, foi feita a selecdo e mapeamento dos processos
operacionais e a analise dos seus indicadores e procedimentos de melhoria. A seguir,
foi elaborada uma sistemética para avaliacdo da aplicabilidade dos principios e
técnicas lean. Esta sistematica estabeleceu um conjunto de passos e instrumentos de
apoio para orientar as entrevistas da pesquisa qualitativa. Finalmente, foi aplicada a
pesquisa para avaliar a aplicabilidade dos principios e técnicas lean e elaborada uma
proposta de implantacdo do lean na empresa estudada.
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Os resultados do estudo de caso mostraram que 0s principios lean sdo bastante
compativeis com os principios de exceléncia que norteiam a empresa. De fato, eles
podem ser reconhecidos em varios programas de qualidade e melhoria de processos
que vém sendo implantados ha varios anos. As técnicas lean também sao
reconhecidas como instrumentos muito Uteis para a consecucao dos principios, embora
algumas delas necessitem de adaptacbes para serem adotadas plenamente. A
constatacao final € de que uma empresa de Tl tem muito a ganhar com a adog¢éo do
lean para melhorar seus servicos, além de ndo haver incompatibilidade entre o lean e

varios modelos de qualidade usualmente adotados por empresas deste segmento.

Este trabalho possui relevancia para a pesquisa cientifica. Ao analisar a
aplicabilidade do lean a empresas de TI, contribuiu trazendo uma abordagem ainda
escassa na literatura, que é o lean service aplicado a este segmento prestador de
servicos. Da mesma forma, este estudo pode auxiliar empresas de Tl na utilizacdo do
lean como instrumento para melhorar a qualidade dos seus servicos. A sistematica
desenvolvida pode ser adaptada para avaliar o potencial de utilizagcdo do lean, assim
como a proposta de utilizagdo pode ser adaptada para sua efetiva implantacéo.

5.2 SUGESTOES PARA FUTUROS TRABALHOS

A0 mesmo tempo em que cresce em importancia na moderna economia de
servicos, a area de Tl é pressionada para entregar servigcos de qualidade em prazos
cada vez mais curtos e com custos menores. Em paralelo, os conceitos lean,
consolidados na manufatura, se firmam cada vez mais na area de servicos como um
modelo consistente para enfrentar este desafio. Considerando a importancia dessa
realidade, séo listadas a seguir algumas sugestdes para futuros trabalhos de pesquisa:

e Avaliar a aplicagdo do lean a outros processos de negdcio de uma empresa

de TI, tais como o processo de desenvolvimento de sistemas;

e Estudar os resultados de uma implantacdo efetiva de principios e técnicas

lean em uma empresa de TI;

e Fazer um estudo comparativo entre o lean e outros modelos de melhoria de

servicos utilizados nas empresas de TI.
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Dessa forma, com a realizacéo deste trabalho e a proposi¢cdo de outros, espera-
se que o estudo sobre a utilizacdo do lean em empresas de servigos de Tl possa ter
avancado e que estas organizacfes utilizem os conceitos lean na pratica, como

instrumento para a melhoria dos servigos que entregam aos seus clientes.
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APENDICES

APENDICE A — Transcri¢do das Entrevistas

Entrevista 1 (Chefe do Setor de Metodologia Operacional)

Explicado o objetivo do trabalho.

Apresentados os diagramas de processos, a relacédo de problemas e os conceitos lean
(mapa mental).

Apresentado o roteiro da entrevista com os formulérios.

Comentarios iniciais

Lean parece ser mais aplicavel a manufatura. Servigos sdo mais intangiveis,
pessoalizados. E mais dificil perceber essa aplicacéo.

Caracteristicas de fabrica da infra-estrutura e operacdo: Redes, topologias,
cabeamento.

Consideramos os 2 processos de forma Unica, como um todo?

Os processos nao estdo bem formalizados. (Entendeu que a idéia é fazer uma analise
qualitativa).

Foco na divisao de producéo (processos e produtos).

O setor esta fazendo um mapa dos processos /atividades.

Principios lean (Operacao de Servigos)

1. Fazer aquelas atividades que criam valor fluir sem interrupg¢des, retornos, esperas

ou fragmentos

Schedule, disponibilizacdo de sistemas, retrabalhos, espera no planejamento da

producao (otimizar uso de recursos para que um job néo fique esperando pelo outro).
2. Fazer somente o que € puxado pelo cliente
Tem mais aplicacdo na parte de infra-estrutura — cria estoque sem necessidade.

3. Empenhar-se pela perfeicdo, melhorando continuamente os servicos e o fluxo de

valor

Certamente se aplica. Medir a qualidade do que se faz tem sentido. Dificuldade hoje
em Mostrar ao cliente a qualidade do servico. Tem que identificar o que é perfeicao,

qual a qualidade esperada do servico.
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4. Padronizacao de procedimentos
Tém produtos diferentes, papéis diferentes.

5. Eliminagcdo de perdas (atrasos, erros, revisbes, movimentacdes, duplicacao,

processos ineficientes, recursos ineficientes)
N&o é repeticdo da primeira pergunta? Temos tudo isso...
6. Eliminac&o de loopings entre atividades
Processo que nao anda, fica enrolando, enrolando...
7. Reducao do excesso de capacidade
Pessoas sao recursos, temos excesso. Setores inchados
Em maquinas também, no outro processo.

8. Identificar todos 0s passos necessarios para desenhar, pedir e produzir 0 servigo ao

longo do fluxo para focalizar perdas que ndo adicionam valor.

Desenhar?? (Ficou em duvida). Processos de operacdo e infra-estrutura bem

mapeados facilitariam novos servicos.
9. Equipes multifuncionais

Ndo vai contra a especializagdo? (Ficou em duavida). Trabalhamos mais com
especializacdo, pela diversidade de tecnologias utilizadas. Equipes menos
multifuncionais do que especializadas. Poderia ser mais multifuncionais. As vezes

sobram recursos em algumas areas.
10. Descentralizacao de responsabilidades

Problema: Hoje temos excesso de descentralizacdo... Muita decisdo sendo tomada no
meio do processo sem controle ou documentacdo. Tem sentido, associado a processos
bem definidos. Ex.: EDI (Eletronic Data Interchange) mandando arquivos sem saber

para qguem, as vezes.
11.Planejamento da producéo

Com certeza. Cada vez mais pecas da producdo tém que ser integradas e organizadas
para producdo andar mais rapido. Hoje, absurdo, baixa plataforma tudo independente,
sem organizar recursos comuns. Hoje cada um olha a sua producdo sem levar em

conta o compartilhamento dos recursos.
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12.Gerenciamento de capacidade

Claro que se aplica. Usamos muito recurso comum para produtos diferentes.
13.Gestéo do conhecimento

Para obter padronizacao e aprender com os processos ITIL.

14. Envolvimento de fornecedores

Cada vez mais, uma vez que os fornecedores muitas vezes sdo responsaveis por
parte da producéo. Hoje temos produtos que a gente entrega em que os fornecedores
estdo aqui configurando maquinas, botando servicos no ar e atendendo quase

diretamente os clientes.
Comentarios: Parece que lean se aplica totalmente.

Duvida: Sem questionar o trabalho, onde, trabalhando com processos, nédo se

aplicariam esses principios? Talvez essa seja uma conclusdo do trabalho.

Principios lean (Ger. Infra-estrutura)

1. Fazer aquelas atividades que criam valor fluir sem interrupcdes, retornos, esperas

ou fragmentos

Mais forte ainda. Infra impacta ainda mais interrupcdo e espera se nao for bem

gerenciada.
2. Fazer somente o que é puxado pelo cliente

Complicado. Talvez mais importante hoje em dia, a gente acaba ndo organizando
nossa infra pelo que é puxado pelo cliente, por ndo ter planejamento do que o cliente

vai pedir temos gordura na infra (estoque = ineficiéncia)

3. Empenhar-se pela perfeicdo, melhorando continuamente os servicos e o fluxo de

valor
Infra tem que ser perfeita, disponivel para uso e redundante as vezes.
4. Padronizacao de procedimentos
N&o pode ter infra muito variada. Procedimentos padrdes para parar, para mexer.

5. Eliminagcdo de perdas (atrasos, erros, revisbes, movimentacfes, duplicacao,

processos ineficientes, recursos ineficientes)
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Especialmente recursos ineficientes e atrasos.
6. Eliminac&o de loopings entre atividades
Parcial... atividades em infra sdo mais planejamento, execugéo , implantacéo.

As vezes acontece na implantacdo de uma nova infra; até chegar a concluséo, ter o

projeto pronto, demora. Quando vai colocar em pratica esta diferente.
7. Reducao do excesso de capacidade
Direto.

8. Identificar todos 0s passos necessarios para desenhar, pedir e produzir 0 servigo ao

longo do fluxo para focalizar perdas que nao adicionam valor

Diversos casos de infra que vai e volta entre areas até ser implantada, passa por varios

setores, poderia ser mais otimizada. O equipamento vai para varios lugares
9. Equipes multifuncionais

Muita especializacdo — tecnologia leva a isso. Um técnico multifuncional € um valor

diferenciado, mas nao € o padréo.
10. Descentralizacao de responsabilidades

Parcial. Infra cada vez mais € controlada como uma coisa s6. Tem responsabilidade da
equipe de rede, da sala de controle, monitoria, reparo, incidentes, sdo funcdes
diferentes, ndo sei se sdo responsabilidades. Infra em geral cada area € responsavel
pela sua parte, que se liga a um monte de outras. Quase que a sua parte é 0 servico

todo.
11.Planejamento da producéo

Tem a ver com gerenciamento de capacidade. A producdo na infra é quase
capacidade. Numa producdo mais especifica, como instalar uma ferramenta, tem um

planejamento envolvido.
12.Gerenciamento de capacidade
Sim...

13.Gestéo do conhecimento

Fundamental, cada vez mais conhecimento especializado, tem que ter padrdes.
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14. Envolvimento de fornecedores

Em Infra-estrutura € direto, porque os fornecedores mexem na infra, as vezes sem a
gente saber. Fazem parte do nosso processo. Deveriam estar mais a vista no

processo, estamos trabalhando para isso.

Comentarios: Esses principios aparecem em varios modelos (ISO, ITIL, CMM). O bom
senso se espalha. Dificilmente alguma empresa néo estaria interessada em melhorar
seus servigos. A questdo é: qual metodologia adotar para fazer isso? Leva tempo para

internalizar principios (mudanca cultural).

Isso representa um desafio extra numa cultura organizacional como a nossa, onde néo
existe uma lideranca permanente e firme que trabalhe para que os principios sejam
adotados e internalizados, onde o0s recursos ndo podem ser mudados ou valorizados

de acordo com esses principios.

Técnicas lean (Operacdo de Servicos)

Pré-processamento
Sim, temos planejamento de producéao, planejamento de recursos.
Setup rapido

Exemplo de TI: o Google tem milhares de maquinas desligadas, pronto para assumirem
servicos quando faltar capacidade. Tem servigo critico que tem que receber mais
arquivos num periodo do més e outras maquinas assumem 0O servico. A mesma
maquina noutro periodo pode estar atendendo outra coisa. Tem aplicacdo, depende
dos processos e servicos envolvidos. Pensando no nosso hardware como fébrica,
maquinas “clusterizadas”. Seria setup rapido ou capacidade. Outro exemplo:

impressora que troca formulario automaticamente em relacdo as antigas.

Pensando em software, ter um web service (servidor de aplica¢do) ou Banco de Dados
adaptével a necessidade do servigo. Podemos ter servicos que exijam coisas diferentes
ao longo do tempo e por software é mais facil adaptar. No nosso caso, 0 servico em
geral se mantém num padrdo, sobem e ficam na mesma maquina. Mudar setup da

infra, talvez num caso de falha, de redundancia. Nao param para trocar de servico.
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Operador polivalente

Multifuncional? Sim, sendo teremos um operador para cada coisa e isso € inviavel,
infinito.

Organizacao celular

Estrutura organizacional, em funcédo do servico. Muito por fazer nessa area. Hoje esta

meio misturado, depois da Ultima reestruturacdo, temos um pouco de perda de foco e
de controle.

Poka-yoke para operadores

Restricdo de permissdo de acesso seria um poka-yoke? Um step num job, que

identifique um problema e impeca a continuacdo seria um poka-yoke?
Poka-yoke para clientes
Validacdes de inputs de cliente, campo numeérico, campo alfabético.

Autonomacao

N&o é impedir 0 processo, tipo poka-yoke?
Pode ser nossa monitoria de memoaria, capacidade? Monitoria de problema em disco?

Identificar problemas antes da falha. Isso ndo parece téo claro.

Padronizacéao

Precisamos de trabalho padronizado. Temos que ter a fabrica funcionando
padronizadamente. Temos que ter schedule, pacote. Quando der problema temos que

saber o que fazer e tem que ser de conhecimento de todo o mundo, inclusive a

tecnologia.
Autocontrole

Tem muita especializagcdo. Fazendo um paralelo com um servico sendo operado: O
cara que fez o pacote tem que inspecionar sua parte, assim como quem fez o

atendimento, a recepcao do servico. Resolver anomalias.

Manutencé&o preventiva
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Em operacéo de servico € meio parcial, em infra vai ser direto.
Analise de valor

Direto em Operacéo.

Gréfico de andlise de processos

Para enxergar o processo e ver onde melhorar? Se aplica.

5S

Fundamental. Trabalhamos com 150 sistemas de 70 clientes, temos que ter
organizacdo e seguranca, para que cada um s6 acesse seus dados. Cabeamento; em
servicos, relatérios, parte para um cliente, parte para outro. Tem que ter organizacao

para cada um receber o seu.
Sistemas de sugestdes

Sim o pessoal que participa do processo tem que enxergar melhoria e poder sugerir

melhorias. Tem que ser incentivado para isso.

Técnicas lean (Gerenciamento da Infra-estrutura)

Pré-processamento

Deveria, sim, o problema é que em Infra ndo tem muito planejamento de producéo. Se
pudesse deixar maquinas pré-configuradas ou equipamentos de rede organizados.
Alguma coisa se faz. Aplicacdo pequena, mas poderia ser maior. Deixar cabos
preparados para infra de rede, deixar sostwares necessarios disponiveis a mao para

qguem configura, em biblioteca separada dos softwares sem utilizacéo.

Setup rapido
Acho que o que se comentou antes tinha mais a ver com infra do que com operagéo.
Os exemplos anteriores sdo de infra-estrutura. Sim, tem aplicagédo, mas para Operagao

é parcial.

Operador polivalente
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Teremos um cara polivalente, mas nem tanto, sempre circunscrito a um conjunto de

competéncias.

Organizacao celular

Especialmente em suporte ja se faz isso. Em infra-estrutura esta se desenvolvendo,
aproximando a parte de conectividade com hardware e software, até para facilitar a

troca de informacgoes.
Poka-yoke para operadores

Temos padrbes do tipo... Pensando em storage... certa vez um comando mal dado
acabou com todas as conexfes. Hoje em dia quando cada area nova vai ser
configurada, o cara ndo consegue mexer no que ja esta configurado, sé consegue
mexer no que esta disponivel. Além disso, pensando na parte fisica propriamente, tem
conectores que tem padrdes e cores de cabos que impedem a ligacdo errada. Nao se
consegue plugar um cabo de rede num plug de storage, ndo se consegue ligar um
cabo de storage num plug de forca, antigamente os cabos de bus tag do IBM eram
iguais para discos, impressoras, controladoras de fita. Hoje em dia ja ndo se consegue
errar nesse tipo de coisa.

Poka-yoke para clientes

Tem sentido para cliente numa situacdo em que se tivesse um switch 14 dentro da casa
do cliente. Se ele derrubasse o switch poderia derrubar todo o servigo. Colocar em
rack, protegido, impedindo que ele encoste ou mexa na infra-estrutura de rede seria um
exemplo de poka-yoke? Um exemplo melhor seriam os campos protegidos nas telas
das aplicacdes que impedem o input de valores errados. O cliente interage pouco
diretamente com a infra-estrutura. Interage quando colocamos uma maquina (um
micro) para ele. Temos que impedir que ele mexa na configuragdo do micro e acabe
gerando uma necessidade de irmos la dar manutencdo. Temos politicas de software e

controles de hardware que impedem que ele altere a infra-estrutura.
Autonomacéo

O fato de termos equipamentos distribuidos por todo o estado e podermos dar
manutencdo e monitorar remotamente, estarem funcionando e gerando informacdes

sem estarmos |4, interagindo diretamente, isso seria um exemplo de autonomacao?



144

Cada vez mais, até o chip da Intel estd comecando a coletar informacdes da maquina e

reportando para nés, mesmo com a maquina desligada.

Padronizacao

Fundamental na infra-estrutura. Temos dezenas de opc¢des de tecnologia e temos que
optar por algumas para poder trabalhar. Entdo procedimentos em cima disso sdo
importantes. A propria escolha da tecnologia e a forma de configura-la, temos que ter
padrdes para trabalhar com ela. S&o muitas combinacgdes. Isso € visivel hoje em EDI.
Temos 19 ferramentas diferentes, cada uma trabalhando com um padréo diferente.
Mesmo dentro de uma ferramenta o pessoal utiliza padrdes diferentes. Esta sendo um

problema.
Autocontrole

Na Infra-estrutura, mais do que em Operacéo, a gente comeca a ter problemas com
distribuicdo geografica. Se pensarmos em regionais, coisas fora daqui, temos que ter
gente |4 que possa trabalhar e cuidar da inspecdo daquilo que lhes compete. Mesmo
aqui dentro tem que ter autonomia para resolver problemas. O grande problema de
autonomia hoje é quando envolve custo financeiro. Se tivermos que investir numa troca

de um switch ou de um servidor, muitas vezes ndo se tem autonomia. Ela é limitada.

Manutencgé&o preventiva

7

Em infra-estrutura é “na veia”.
Andalise de valor

Quando olhamos infra-estrutura de rede, especialmente, de EDI, circuitos e rotas,
otimizacdes de transmissdes, muitas vezes faz diferenca, as vezes um servi¢o degrada
porque as rotas ndo estdao muito bem definidas. Em tempo de processamento, tem que
diminuir esse tempo para melhorar o tempo do online. Falando especialmente em
operacdo que ndo agrega valor, em infra-estrutura, na parte de rede, implantacdo de
infra-estrutura. Como exemplo, numa analise feita no processo de implantacdo de
servicos de rede, as vezes o cara fazia um projeto que ia para aprovacao do analista, e
ja tinha que fazer o estoque daquelas pec¢as que colocou no orgamento para o analista.
A aprovacao demorava e as pecas ficavam em estoque. Por outro lado, se nao fizesse
0 estoque, quando recebia a aprovacdo ndo conseguia mais as pecas que precisava e

o trabalho ficava parado. Ele acabava fazendo algumas operacdes que ndo agregavam
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valor. Por exemplo, se o projeto ndo fosse aprovado as pecas ficavam em estoque,
coisas eram compradas de antemao. Por outro lado, ele poderia fazer coisas que

depois mudavam dependendo do que o cliente aprovava ou ndo. Tem a ver, sim.
Gréfico de andlise de processos

Como terceirizamos muito a implantacdo de infra-estrutura, tem que ter o processo
bem definido, mapeado, padronizado para poder trabalhar com ele e até passar para o

terceiro.
5S

Aplica-se especialmente. Aqui, diferentemente de operacéo, pode-se falar de limpeza,
falando num datacenter. Os problemas que se pode ter com sujeira, principalmente na
parte de storage, de armazenamento de fitas, a refrigeracdo é importante. A
organizagdo da documentagcdo dos cabos, tem quildbmetros, milhares de cabos

chegando num lugar, sem saber de onde eles vém e para onde véao.
Sistemas de sugestdes

Como infra-estrutura envolve muita gente, o pessoal tem dado bastantes sugestdes,
mas nao num sistema de sugestdes. Por enquanto as sugestdes sédo “puxadas”

(demandadas).

Comentéarios finais
Entao ta, vamos adotar o lean como nosso mantra!

Como fazer isso? Hoje ja falamos em CMM no desenvolvimento, em ITIL na area
operacional, o Sistema Nacional da Qualidade. Ainda ndo falamos em processo de
operagcdo para a Operacdo. Isso € falado num grupo pequeno. Imagina a operagao
saber que eles tém um processo, que esse processo tem que ser melhorado e que
existem principios para isso. De tudo o que vemos aqui, parece que a maior parte esta
aparecendo nesse outros modelos. O que parece ser mais novo para nos é o enfoque
em perdas, essa obsessao por reduzir perdas, até porque para chegar nissso parece
que sao necessdarias outras coisas: um processo mapeado, indicadores... Sem isso,
como identificar perdas? As vezes se assume que perda faz parte do negdcio. Por

exemplo, a tecnologia evolui tdo rapido que € normal jogar fora um servidor comprado
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h& dois anos. Isso é assumido, ndo se trabalha muito para reaproveitar essa maquina

num outro servico. Talvez fosse possivel, mas ndo é um procedimento usual.

Uma perda que temos € estoque. Outra é excesso de capacidade de processamento.
O dimensionamento para picos ou a falta de planejamento de capacidade. O
crescimento das maquinas (CPU mainframe) ou storage acaba acontecendo por
degraus. A gente acaba tendo que manter estoque porque 0 investimento € muito
grande e para poder fazer um crescimento mais granular. O modelo de negdcio do
fornecedor de equipamentos era assim. Agora ja temos noticia de que storage sera
vendido na forma de acesso a uma “nuvem” (cloud). A empresa se pluga remotamente

e utiliza a capacidade necessaria.

Um dos problemas que temos € que o pessoal responsavel por servi¢cos tem uma visdo
de infra-estrutura, eles gostam de “apagar incéndios” e de cuidar de infra-estrutura.
Enxergar os servicos é complicado. E preocupante a falta dessa visdo. Servicos, para
nds, podem ser vistos como 0s sistemas. Precisamos de métricas nos sistemas,
controles nesse processo. Talvez esse (sistemas) seja 0 nosso grande servigco
intangivel, apesar de termos outros, que estdo mais a nivel de infra-estrutura, com
algumas excecodes do tipo VOIP. Fora sistema, o resto parece ser infra-estrutura. Isso
deve aparecer bem quando discutirmos no sistema de gestdo o que diferencia esses
dois processos (Operacdo de Servicos e Gerenciamento de Infra-estrutura). Talvez
cheguemos a conclusdo de que operacao de servicos é exatamente operacao de
sistemas, e o resto dos servicos € infra-estrutura. Ja existe muita coisa baseada nos

sistemas: faturamento, contratos.
(Considerou bem bom o material de apoio).

Se alguém nunca ouviu falar de nada disso, talvez gaste muito tempo explanando o
lean. Tem que adequar a cultura do entrevistado aos conceitos lean. E um mundo. Da
vontade de parar e estudar lean para investir nisso. Parece que seria dificil adotar o
lean num momento que temos tanta coisa em andamento, mas temos que saber que
existe e usar os principios no dia-a-dia. O medo da concorréncia talvez seja um bom

motivador para a adocdo do lean. No nosso caso talvez isso demore um pouco.



147

Entrevista 2 (Responsavel pelo Sistema de Gestdo e pelo Programa de

Qualidade)

Explicado o objetivo do trabalho.

Apresentados os diagramas de processos, a relacao de problemas e os conceitos lean
(mapa mental).

Apresentado o roteiro da entrevista com os formularios.

Comentéarios iniciais

Lean é muito associado a industria. Vais fazer uma pesquisa gquantitativa apos a
gualitativa?

O poka-yoke tem aplicabilidade muito grande, mas a gente nao explora esse tipo de
coisa, para prevencao de falhas. O plug de telefone é um exemplo de dispositivo que
sO encaixa da maneira correta.

Alguns indicadores do nosso contrato de gestdo estdo degradando e temos que
investigar as causas.

Hoje o grande problema dos nossos indicadores, os indicadores de producao, é que
ndo temos controle estatistico do processo. Os indicadores do contrato de gestdo sao
indicadores de saida (antigos KGls, para o Cobit), que séo resultados de uma série de
outros. Temos indicadores soltos. A vantagem de um indicador como o TR (tempo de
resposta da rede) é que ele pode ser monitorado continuamente. E preciso ter outros

indicadores parciais que sejam bons previsores desse tipo de indicador.

Fez a analise dos dois processos em conjunto.

Principios lean (Operacgao de Servigos)

1. Fazer aquelas atividades que criam valor fluir sem interrupgdes, retornos, esperas ou
fragmentos.

Totalmente aplicavel. O planejamento e fazer com que ndo haja interrupcao,
prevenindo os pontos de interrupcdo. Isto € mais claro na parte batch. Parou alguma

coisa, qual é o fluxo alternativo?

2. Fazer somente o que é puxado pelo cliente
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NoO nosso caso é totalmente puxado pelo cliente. Nao tem estoque.

3. Empenhar-se pela perfeicdo, melhorando continuamente os servigos e o fluxo de

valor.

Vale, é totalmente aplicavel. Isto € uma diferenca importante do enfoque do Deming
para o dos demais, coisas como zero defeito, Deming ndo acreditava muito nisso, dizia
que sempre tem que estar aperfeicoando o processo, melhoria continua. Zero defeito,

perfeicdo € uma miragem. O importante € melhorar o processo continuamente.
4. Padronizagao de procedimentos

Totalmente aplicavel. Uma davida que eu tenho é o nivel de detalhamento que se pode
chegar. A padronizacdo € muito (til, desde que as pessoas vejam valor nessa

padronizacdo, documentagao.

5. Eliminacdo de perdas (atrasos, erros, revisdes, movimentagcdes, duplicacao,

processos ineficientes, recursos ineficientes).

Do ponto de vista motivacional, é onde se consegue 0s maiores resultados. E o
aperfeicoamento do processo eliminando esse tipo de coisas. Consegue-se envolver
todo mundo. Quando se inicia realmente um processo de gerenciamento, o ideal é
comecar com esse tipo de coisa. Pegar as falhas e os gargalos e comecar a trabalhar
em cima disso. E mais pratico, o pessoal bota a m&o na massa e aprende na pratica. E

a melhor técnica para se iniciar o processo.

6. Eliminacéo de loopings entre atividades

E uma fonte de melhoria. Nos mapeamentos de processo aparece esse tipo de coisa.
7. Reducédo do excesso de capacidade

Totalmente aplicavel, mas no nosso caso preferimos ter 0o excesso porgue muitas
vezes é dificil conseguir o recurso. Nés preferimos trabalhar com excesso. Ndo somos
uma empresa que vai ao mercado e compra. Tem toda uma burocracia. Isso € uma

caracteristica de governo de estatal, a gente faz estoque de capacidade.

8. ldentificar todos 0s passos necessarios para desenhar, pedir e produzir o servico ao

longo do fluxo para focalizar perdas que ndo adicionam valor.

Totalmente aplicavel, dentro daquela idéia de que o que se consegue ganhar em tempo
de projeto é muito mais significativo do que se deixar la para a frente. Qualquer erro em

tempo de projeto da um custo muito maior.
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9. Equipes multifuncionais

Sempre trabalhamos com equipes multifuncionais. Na solu¢do de problema ndo se tem
muitas alternativas a ndo ser reunir multiplos especialistas. Devido a tecnologia temos
uma especializacdo maior, mas quando se tem um problema trés ou quatro tem que
conversar para resolver. Principalmente no ambiente distribuido, de baixa plataforma.
O servigo hoje exige muitas tecnologias, e ndo tem alguém que seja capaz de dominar
tudo. Hoje dependemos de equipes para resolver problemas e tocar o servico.

10. Descentralizagao de responsabilidades

Isso para nés tem uma aplicacéo parcial. Precisa uma alta maturidade para esse tipo
de coisa. O teu sistema tem que estar muito bem implementado, muito maduro. E um
ideal chegar nisso, uma demonstragcdo de maturidade dos processos. Hoje seria
arriscado delegar essa responsabilidade.

11. Planejamento da producao
Totalmente aplicavel.

12. Gerenciamento de capacidade
Idem.

13. Gestéo do conhecimento

Idem. Temos muito o que discutir sobre GC, estamos muito no inicio. O préprio
conceito, cada um tem uma idéia diferente. Mas por exemplo, estamos com cem
aposentados na empresa, em torno de 10% do quadro. Duplicou de um ano para ca.
Pensa no conhecimento acumulado dessas pessoas. Tem um pessoal antigo que
detém conhecimento, e isso esta se tornando muito critico para nés. Podemos pensar
que ndo temos nenhum conhecimento muito especial na area de producdo, mas esta
na cabeca de uma pessoa. Pode ser um conhecimento banal, mas esta na cabeca de
pessoas que vdo se aposentar. Isso tudo somado, esta ficando muito critico. E
conhecimento do dia-a-dia. A documentacdo dos processos do Sistema de Gestédo é
componente de GC. A padronizagdo e mapeamento de processos também é GC da
empresa. A medida que vai crescendo e sendo detalhado, estamos transformando um

conhecimento informal (tacito) em conhecimento formal.

14. Envolvimento de fornecedores
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No PGQP, fornecedores € um capitulo destacado, os processos envolvendo
fornecedores. O nosso problema é o nosso processo de licitacdo. Ndo conseguimos
envolver fornecedores no nosso programa continuo de qualidade, desenvolver um
fornecedor. E dificil estender o nosso processo até o processo do fornecedor, na
medida em que ndo podemos manter o fornecedor pelo tempo que desejarmos. Um
programa pesado de investimento em fornecedores néo é possivel para nés. Mesmo 0s
nossos fornecedores mais perenes trabalham cada vez mais com parceiros que

mudam ao longo do tempo.

Principios lean (Gerenciamento de Infra-estrutura)

Mesma avaliacdo do processo Operagéo de Servicos.

Técnicas lean (Operacao de Servigos)

Pré-processamento

A primeira vista parece ter aplicagdo maior na operagdo de servicos e ndo na infra-
estrutura. A nossa operacao de servicos é continua, é basicamente fluxo. Pré-
processamento seria 0 planejamento do pacote de producédo batch, o resto € um fluxo
continuo (real time). Na infra-estrutura tem uma boa aplicacdo para planejamento
prévio. Na instalacdo de equipamento, por exemplo. O proprio usuério faz um trabalho
prévio de backup que reduz o tempo de execucédo para realmente trocar a maquina.

Setup rapido

Dependendo da variedade de produtos que se produza, € uma técnica essencial.
Pensando no pessoal de suporte (setup das pessoas, ao trocar de atividade) convive
muito com esse tipo de coisa. Eles tém uma atividade rotineira, e sdo demandados
para uma consultoria, tipo suporte de nivel 2 ou 3. Neste caso faz diferenca, porque ele
interrompe algo que esta fazendo para prestar consultoria. E parcial para os dois
processos. Ndo pensando tanto em interrupcdo, o pessoal de desenvolvimento tem
mesmo problema. Esta programando e tem que atender o cliente. Pensando em troca
de servicos, parece mais que se trata de manutencdo rapida, e nao setup rapido.
Temos maquinas prestando varios tipos de servicos simultaneamente. Um exemplo
seria a troca de formulério nas impressoras mais modernas. Antigamente parava o

servico para a troca de papel (formulario). Hoje a troca é automatica. Praticamente foi
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eliminado o setup. Em termos de ganho, como investimento, o setup rapido ndo seria

um tema para nos.
Operador polivalente

Os nossos operadores ndao tém uma especializacdo que torna isso inviavel? Até que
ponto explorar essa capacidade seria desejavel para nés? O que justificaria isso?
Explorar ao maximo a capacidade das pessoas. Ao mesmo tempo, ter backup, a
pessoa tem substituto. Tem aplicagcéo parcial dentro da empresa, sim, a gente explora
isso. Hoje ndo € o nosso foco, 0 nosso investimento tem sido muito mais em

especializacdo. Parece mais razoavel.
Organizacao celular

Aplicacao total para nos. A gente faz isso e nem nota. A nossa organizacao geral é

celular, embora a gente nem soubesse que 0 nome era esse.
Poka-yoke para operadores

A gente tem pouco aqui dentro, mas eu investiria nisso. Nao sei até que ponto se
obteria resultados, mas temos que investir porque a idéia € muito pouco explorada até
agora. Tipo monitorias para prevenir falhas. Poka-yoke é um mecanismo a prova de
falhas, mas a primeira coisa para se investir num poka-yoke € ter acompanhamento do
processo. Deteccdo na nascente do problema. Temos que investir nessa idéia. Tem
aplicacao total. Exemplos seriam os campos de entrada de informag&o com validacdo
(numérico/alfabético), digito de controle. A dupla digitacdo feita antigamente poderia
ser outro exemplo. Hoje quando ocorre um incidente grave em producdo, normalmente
varios indicios ocorreram antes e nao foram prevenidos percebidos. Ai entramos na
guestdo da GC. O conhecimento que estamos perdendo hoje por ndo gerenciar esse
tipo de coisa. A partir dos sintomas, alguém fazer alguma coisa para que isSso nao

ocorra mais. Esse conhecimento néo esta sendo trabalhado hoje.
Poka-yoke para cliente

Tipicamente em sistemas online o cliente faz parte da producéo. Ele entra com os
dados e previne-se erros com formularios inteligentes, bancos de dados inteligentes.

Procura-se colocar o maximo de poka-yokes na entrada, para prevenir esse tipo de
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coisa. No Contrato de Gestdo apresentamos como controlamos nossos indicadores
através de um sistema (Metrics), o Planejamento quer ter acesso aos dados primarios,
que deram origem aos indicadores, para prevenir erros. Na verdade isso € um

processo de auditoria.
Autonomacéo

NOs automatizamos processos dos clientes. Isso seria uma forma de autonomagao?
Nesse caso a aplicagdo seria total. No sentido de maquinas autbnomas, seria parcial.
Parcial na infra-estrutura e total na operacéo de servicos.

Padronizacao
Aplicacéo total.
Autocontrole

Para ter autocontrole, tem que ter padroniza¢do, um processo bem maduro. Ndo é
desejavel num primeiro momento. O pessoal de desenvolvimento, por exemplo,
confunde o trabalho criativo com auséncia de padrbes. Tem um trabalho de
doutrinacdo para ser feito. E aquela questdo de até que ponto deve-se detalhar o
processo. E uma questdo cultural, dependendo do nivel em que mapeia o processo,
pode-se apavorar as pessoas que trabalham com o processo. Vale a pena comecar
num nivel mais basico, com menos ferramentas. Num primeiro momento as vezes nao
se justifica o detalhamento. No nosso estagio de maturidade, um mapeamento
intermediario é suficiente e é bom para vender a idéia. Um nivel de detalhamento em
que todos fiqguem confortaveis, identificar indicadores que ja existem, e ir detalhando na
medida das necessidades. Realmente vai ter utilidade. Vamos ter varios niveis de
detalhamento de processos. O nosso pessoal “mapeador” de processos tem que
entender isso. Senéo corre-se o risco de “perder a clientela”. E o custo néo justifica. Os
principais indicadores devem ser acompanhados e ter um histérico. Mesmo indicadores
por macro-atividade. I1sso é que da o gerenciamento do processo. O detalhamento é

em funcdo da necessidade, isso motiva as pessoas.

Manutencdo preventiva
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Na infra-estrutura se aplica total. Em operacdo de servicos tém-se programas para
validar os dados de bancos de dados, por exemplo. Se aplica também em Operacdao,
como trabalho preventivo nas bases de dados, nas redes, nos componentes dos
servicos. Acompanhar a evolucdo dos componentes. Ser pro-ativo para prevenir

incidentes la na frente.
Analise de valor

Aplicagéo total nos 2 processos. Hoje fazemos pouco, mas com o entendimento dos

processos da empresa vamos fazer mais.
Gréfico de andlise de processos

Aplicacéao total, com detalhamento e tudo o mais.
5S

Aplicagdo nos 2 processos. Nunca investimos. A vantagem do 5S € o carater de
doutrinacdo, da incorporacdo das pessoas nas atividades da qualidade. E uma coisa
gue todos podem fazer. Organizacao do trabalho, organizacédo das ilhas, isto envolve
todo mundo, toda a empresa se envolve da mesma forma. A fungdo doutrinal & muito

grande, vale a pena.

Sistemas de sugestdes

Aplicacdo total. Tivemos varias iniciativas, mas ndo temos isso sistematizado. Hoje
esta no descrédito, mas temos que recuperar. Na pratica, para cada processo teremos
uma fila de sugestées de melhoria e 0 Escritério de Processos vai ter que decidir o que
priorizar. Hoje o descrédito se deve ao fato de que o pessoal ndo vé o que é feito com

as sugestdes. Temos que deixar isso visivel.

Comentéarios finais

Todos esses principios e técnicas se aplicam para nés. O que varia é a énfase.
Nasceram na industria, mas quando se comeca a trabalhar com isso se vé que da para
dar o enfoque adequado para a area de servicos. No servico, temos um retorno mais
rapido quando se aplica essas técnicas. O ciclo € muito mais rapido, o cliente
normalmente esta junto. Temos prestacédo de servico online também, onde o ciclo é

rapido. A hora da verdade é a toda hora. A quantidade de informacdes que perdemos
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por ndo termos alguns desses processos. A quantidade de informacdes que o cliente
estd nos dando ou deixou de dar porque ndo tem retorno da qualidade do nosso
servico. Quando tivermos o processo funcionando o nosso ciclo de melhoria vai ser
menor. Na pesquisa de satisfacdo anual teriamos que dar retorno individual para as
guestdes levantadas. O planejamento estratégico ndo reflete claramente o resultado da
pesquisa. O resultado fica com os Analistas de Negocios, e orientacdo é tratar
individualmente. Hoje ndo existe controle disso. Essa € uma parte do sistema de
sugestbes de clientes. Para cada item da pesquisa de satisfacdo deveria mos ter
indicadores internos que, de alguma forma, sinalizassem antecipadamente esse
resultado. A pesquisa € subjetiva. Pesquisas parciais seriam um bom mecanismo,

associadas a esses indicadores fisicos.

Entrevista 3 (Técnico que elaborou a primeira documentacao dos processos em

estudo para o Sistema de Gestéo)

Explicado o objetivo do trabalho.
Apresentados os diagramas de processos, a relacdo de problemas e os conceitos lean
(mapa mental).

Apresentado o roteiro da entrevista com os formulérios.

Comentérios iniciais
Qualquer coisa que se aplique sobre estes processos tem que “dar lucro”. Eles estdo
tdo fracos que qualquer coisa que auxilie traz beneficios. Dificilmente alguma

metodologia aplicada ao processo néo traz alguma melhoria.

Principios lean (Operacao de Servigos)

1. Fazer aquelas atividades que criam valor fluir sem interrupgdes, retornos, esperas ou
fragmentos.

Com certeza tem aplicacdo. Para tudo aquilo que esta operacional, implantado, isso
vale. Fazer com que as coisas fluam melhor vale para tudo que tem um processo
definido, ou quase, para tudo que é atividade repetitiva. Talvez ndo se aplique tanto

para a parte de criacdo, de implantacdo de servicos. Criando um sistema novo, é mais
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relativo. Nado se conhece, € mais dificil. Nesse caso sdo projetos, implantacdo de

sistemas novos sao projetos.
2. Fazer somente o que é puxado pelo cliente

Seria aquele caso de verificar se o0 cliente precisa mesmo de tudo aquilo que ele
recebe diariamente. Talvez o cliente devesse podre solicitar, coisa batch ou online.
Diariamente se faz processamentos que o cliente ndo vai olhar necessariamente.
Talvez ndo seja necessario rodar tudo o que se roda a noite (producéo batch), algumas
coisas poderiam ser rodadas quando o cliente quiser o resultado. O conceito de

processamento a pedido j& existe ha algum tempo.

3. Empenhar-se pela perfeicdo, melhorando continuamente os servigos e o fluxo de

valor

Parece meio Obvio, uma busca constante. Nao tem como dizer ndo para uma coisa

dessas. Quem nédo quer que a coisa melhore?
4. Padronizagao de procedimentos

Qualquer processo precisa de padronizagdo de procedimentos, se aplica totalmente.
Mas flexibilizacdo também, tem que ter flexibilidade em tudo, para ndo perder agilidade
e competitividade. Tem que trabalhar com exce¢des. Tem que ter padronizacdo, mas
também possibilidade de atendimento, de tratamento de coisas diferentes. Isso é
informatica, ndo pode estar engessado. Nao se trata de uma producdo em massa de
coisas iguais. Atendemos necessidades de clientes. O governo pede coisas diferentes,
um relatério, uma solu¢do nova. Tem que ser avaliado, mesmo que talvez ndo sirva

para outros clientes. Talvez seja necessario para uma meia dazia.

5. Eliminacdo de perdas (atrasos, erros, revisbes, movimentagdes, duplicacao,

processos ineficientes, recursos ineficientes)

Sim, duplamente sim. Mais uma Obvia. Todos 0S N0sSsos processos de operacdo tém
perdas, tém atrasos, tem erros. Temos dificuldade com treinamento e qualificacdo de
pessoas, iISSo gera erros e perdas. Temos uma estrutura complexa de servidores e
armazenamento e isso, se estivesse mais estavel, com certeza teriamos menos

perdas.

6. Eliminacéo de loopings entre atividades
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E melhorar o fluxo, né? Temos o sistema RTP (Rede de Teleprocessamento), que
serializa a execucdo de atividades e ndo est4d exatamente dentro do processo de
operacdo de servigos. E mais um exemplo para gerenciamento de infra-estrutura. Se
aplica. A principio, tudo o que fala em melhoria tem que ter aplicacdo dentro de um
processo. Por exemplo, temos um ping-pong com clientes na transmisséo de arquivos.
N&o existe mais um check-list sobre transmissdo de arquivos que signifique um
acompanhamento decente. As vezes é o cliente que cobra. Poucos conhecem esse
servico, falta documentacdo. Tem-se que eliminar loopings entre atividades, mas nao

vejo muito essas situacdes no processo de operacao de servicos.
7. Reducédo do excesso de capacidade

Sera que temos excessos de capacidade? Tradicionalmente ndo nos dimensionamos
para o pico. Temos mais escassez. Talvez mau uso de recursos. Recursos humanos.
Aplicacdo parcial. Ndo temos muita folga. Talvez haja excesso em alguma coisa. E um
principio interessante. Temos que ver 0 que esta sobrando. Em algum ponto devemos
ter recursos sobrando. Essa esta de parcial para ndo. Deixa parcial. E um principio

interessante.

8. Identificar todos 0s passos necessarios para desenhar, pedir e produzir 0 servigo ao

longo do fluxo para focalizar perdas que nao adicionam valor

Utilissimo, para implantacdo de sistemas e servicos. As vezes implantamos
descontroladamente. Ainda € meio esculhambado. Com certeza temos perdas nessas
implantacdes. Isso tem tudo a ver com documentar, com gerenciar capacidade. Ainda
ndo chegamos ao ponto de identificar todos os clientes afetados quando se para um

servidor. Um desenho mais completo de tudo é importante.
9. Equipes multifuncionais

Imprescindiveis. Para fazer com que o servico flua melhor. E preciso colocar o pessoas

da aplicacdo (desenvolvimento) a conversar como pessoal da producéo.
10. Descentralizac&o de responsabilidades

J& existe. Importantissimo. Todos tém que ser donos do que fazem, responsaveis pelo

processo. Existe centralizacdo por causa do poder. Ai 0 servico fica mais lento.
11. Planejamento da producao

Nota 11! Isso & a alma da coisa. E o proprio processo de producao,
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12. Gerenciamento de capacidade
Idem.
13. Gestao do conhecimento

Interpretando como documentacdo do processo, importante. Para treinamento de
pessoal. Temos niveis diferentes de capacitacdo de pessoal. E dificil de administrar
essa iniciativa que as pessoas tém de usar o seu conhecimento. Tentar fazer com que

pessoas de menos capacidade fagcam o que os mais capazes fazem.
14. Envolvimento de fornecedores

Considerando o Desenvolvimento como nossos fornecedores, tem que ter

envolvimento.

Principios lean (Gerenciamento de Infra-estrutura)

Uma parte do processo que € complexa € a administracao da velocidade da tecnologia.
A integracdo com diferentes solu¢cdes que aparecem com uma velocidade tdo grande
gue a gente ndo consegue avaliar. O mercado nos bombardeia com tudo o que é tipo
de coisa, 0s nossos clientes nos bombardeiam com demandas de solugdes que
apresentaram para eles e ndo temos conhecimento e temos que nos informar. Essas

coisas comecam a fazer parte da nossa infra-estrutura mesmo sem a gente querer.

1. Fazer aquelas atividades que criam valor fluir sem interrupgdes, retornos, esperas ou
fragmentos.

Isso é importantissimo para atendimento a problemas.
2. Fazer somente o que é puxado pelo cliente

N&o se aplica muito nesse processo. O servico € mais preventivo. Penso até que ponto
fazer somente o que é puxado pelo cliente € uma boa tatica. Seria bom se fosse assim,
o cliente pede e no fim do dia esté instalado. Teriamos que ter licitagbes amplas para
garantir a entrega de maquinas por periodos maiores, e s6 pedir quando fosse

necessario. Nao temos velocidade para atender num just in time.

3. Empenhar-se pela perfeicdo, melhorando continuamente os servigos e o fluxo de

valor

E o 6bvio, ndo pode se dizer que nio.
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4. Padronizacao de procedimentos
Importantissimo.

5. Eliminacdo de perdas (atrasos, erros, revisdes, movimentagcdes, duplicacao,

processos ineficientes, recursos ineficientes)
Idem. Aplicacdo 100%.
6. Eliminacéo de loopings entre atividades

Nessa area sim, tem ch&o para isso. Considerando a utilizacdo de terceiros, temos
muito vai e vem, atribui um servico de campo a um terceiro, ele vai la, ndo é com ele,

essas coisas.
7. Reducédo do excesso de capacidade

Normalmente corremos atras de cumprimento de prazos, nossa ambicéo deveria ser de
prazos bem melhores do que aqueles em que j& executamos. N&o vejo que esse seja 0
nosso caso (reducdo de capacidade). Talvez em algum momento tenhamos algum
excesso de capacidade, mas ndo € o normal. Mas claro que temos que reduzir o

excesso quando ele existe.

8. ldentificar todos 0s passos necessarios para desenhar, pedir e produzir o servico ao

longo do fluxo para focalizar perdas que nao adicionam valor

Sim, sim, sim. Serve para qualquer exemplo. Tem um processo, tem que mapear o que
precisa, o que faz, quanto tempo leva. Precisamos identificar onde é que se perde

tempo, onde se ganha tempo.
9. Equipes multifuncionais

Importante também, talvez para revisées periddicas do processo ou para momentos de
grandes implantacdes. Tem que trabalhar junto com a &rea de tecnologia, € muita

complexidade.
10. Descentralizac&o de responsabilidades

Tem que ter autonomia de decisdo, principalmente se temos terceiros executando
nossas atividades em campo. Tem o prejuizo também, servigos fechados sem estar
concluidos ok. E um grau de autonomia que o terceiro ndo deve ter. No caso dos
NOSSOS técnicos que mantém os equipamentos, se alguém esta de plantdo a noite tem

gue ter autonomia, mas também tem que ter informacéao.
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11. Planejamento da producéao

Tem que ter planejamento. Tudo o0 que se instala passa por ai. Ndo pode seguir a
ordem dos pedidos pura e simplesmente. Tem que planejar o que temos para fazer.

12. Gerenciamento de capacidade

Nada se faz em informatica sem planejamento de capacidade. A gente faz, mas esse é
um dos nossos pecados. Falamos em SLA (Service Level Agreement) e SLM (Service
Level Management) ha anos e ndo temos.

13. Gestao do conhecimento
Uma empresa de tecnologia ndo tem como néo ter GC.
14. Envolvimento de fornecedores

Em todos os niveis, internos e externos.

Técnicas lean (Operacao de Servigos e Gerenciamento de Infra-estrutura)

Pré-processamento

Tem aplicagdo e véarios exemplos na operacdo de servicos. Fitas preparadas para
leitura. Disco, area de trabalho preparada para rotinas pesadas, etc.

Setup rapido

N&o consigo exemplos. Utilizamos equipamentos que processam servicos diferentes
para clientes. Servidores virtualizados talvez seja um exemplo. Servidores de backup
que assumem o servico no lugar de outro? Um exemplo seria com o0s grupos de
atendimento da Central de Servi¢os. Seria um setup de pessoas. Quando tem muitas

ligacbes para um tipo de servico, sobrecarregando um grupo, outro grupo pode auxiliar.
Operador polivalente

Sim, se aplica. E 0 que se busca, mas as vezes € um “tiro pela culatra”. E o que
estamos fazendo com a reestruturacdo da Central de Servicos. Havia pessoas
especializadas em algumas atividades de atendimento que agora estdo atendendo

mais coisas. O futuro dira se isso € bom ou nao.

Organizacao celular
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Se aplica e ja existe. Em termos de manutencdo, tem a interna e a externa, tem
equipes por tecnologia, por &area de conhecimento. A reestruturacdo da Central
agrupou as pessoas por clientes estratégicos, clientes privados, de foco complementar,

etc.
Poka-yoke para operadores
Poka-yoke para cliente

Seria uma beleza, tipo sistemas inteligentes que validam informacgdes que o cliente
esta colocando. Combos de sele¢do ao invés de texto livre, validacdo de campos de

entrada de dados.
Autonomacgéo

Ndo vejo exemplos reais. A idéia parece interessante. Talvez em informética néo
chame a atencdo, mas um sistema tem que ter essa caracteristica. Tratamento de
erros em funcéo de logs e software de monitorias que dao origem a acdes corretivas.

Nesse caso, aplicacdo total.

Padronizacao

Aplicacgéo total.

Autocontrole

Vulgo senso critico. Se aplica em qualquer atividade.
Manutencé&o preventiva

Se aplica em tudo. Nao tem o que discutir. Servidores, softwares, tudo esta sempre

pronto para estourar!

Anélise de valor

Tem que ser feito ciclicamente. Cada vez que se revisa processos se faz isso.
Gréfico de anélise de processos

Sim, se aplica.
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Se aplica, ndo tem como trabalhar sem ordem , organizagéo, etc.
Sistemas de sugestdes

Também se aplica. Sugestdes sdo incentivadas constantemente, sistematicamente ou

nao.

Entrevista 4 (Chefe do Setor de Administracdo de Servicos)

Explicado o objetivo do trabalho.
Apresentados os diagramas de processos, a relacao de problemas e os conceitos lean
(mapa mental).

Apresentado o roteiro da entrevista com os formularios.

Principios lean (Operacéo de Servicos e Gerenciamento de Infra-estrutura)

1. Fazer aquelas atividades que criam valor fluir sem interrupcdes, retornos, esperas ou
fragmentos.

Com certeza. O processo tendo uma vazéo boa o servigo seria entregue da melhor

forma para o ciente.

2. Fazer somente o que é puxado pelo cliente

Tudo o que se faz nesse processo é tipicamente puxado pelo cliente. E a caracteristica

do servico de infra-estrutura.

3. Empenhar-se pela perfeicdo, melhorando continuamente os servigos e o fluxo de

valor

Perfeicdo parece demais. Tem aplicacdo, mas nao sei até que ponto a perfeicdo é
necessaria no servico de infra-estrutura. Nem sempre essa perfeicdo vai ser
reconhecida pelo cliente como um valor que agregue tanto. Se entregarmos num

padrdo de qualidade aceitavel, mas o mais rapido possivel, o valor reconhecido pela
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agilidade na entrega € maior do que a perfeicdo. Se o prazo for entendido com
perfeicdo, ok. Se perfeicdo é o nivel de servico contratado, seja prazo, qualidade ou
preco, ok, se aplica totalmente.

4. Padronizacao de procedimentos

Neste caso tem aplicacdo. Sempre se tenta ter os procedimentos de infra-estrutura o
mais padronizado possivel. A padronizacdo gera valor, por ser uma area muito facil de
se entregar uma coisa muito diferente de uma obra (projeto) para outra. O
procedimento padronizado vai entregar um produto semelhante no final. Nunca se
entrega um mesmo produto, mesmo com padronizagao, pelas particularidades de cada
situacdo. Tem mais caracteristica de projeto do que linha de producéo. A instalacédo de
infra-estrutura € mais projetizada do que processualizada. Mesmo assim tem que ter
padronizacdo. A infra-estrutura para servidor é completamente diferente da infra-
estrutura para storage. Na infra-estrutura de rede é sempre projeto. Nunca se entregue
duas redes iguais, mas o material e os procedimentos sdo padronizados. Ou seja, 0

produto final ndo é padronizado, mas os procedimentos sao.

5. Eliminacdo de perdas (atrasos, erros, revisbes, movimentagcdes, duplicacao,

processos ineficientes, recursos ineficientes)

Tem aplicacdo com certeza. Eliminar perdas é tudo que a gente deveria procurar.
Atraso nos servicos é um grande problema, erros, movimentacdo. Exemplo: uma
transportadora leva para o lugar errado o material para fazer uma infra-estrutura de
rede. Essa movimentacdo errada gera atrasos, custos, desgaste com o cliente.
Internamente na empresa temos esse problema para instalacdo de equipamentos. A
logistica de localizag&o e entrega de equipamentos dentro da empresa € um problema.
O técnico movimenta (instala) um equipamento num lugar errado e se gasta um tempo
enorme para corrigir. Sao itens pequenos, controle visual. A eliminacdo dessas perdas

ajudaria bastante.
6. Eliminacéo de loopings entre atividades

E importante. Trabalhamos ha tempo para corrigir isso. Numa entrega de servigos €
uma das primeiras coisas que se procura eliminar. Tem aplicagcdo, mas nao ocorre
nenhum exemplo. Talvez a falta de informac¢des na solicitacdo dos servi¢os internos,
principalmente. Nos servicos para clientes (tipo instalaggdo de um canal de
comunicacdo e de uma rede) o pessoal acaba o0 servico de instalacdo de um
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equipamento e o canal ainda ndo esta disponivel. E mais uma quebra no processo.

Mas eliminar loopings tem aplicacdo, com certeza.
7. Reducéo do excesso de capacidade de capacidade.

N&o temos excessos de capacidade na infra-estrutura. O nosso principal elemento é
mao de obra e ndo temos excesso. Em equipamentos existe excesso de capacidade.
Algumas aplicacdes (sistemas) tém mais hardware do que € necessério (servidor ou
storage). Mas € mais em funcdo da demora na aquisicdo. Quando compramos,
compramos em excesso, porque a morosidade é muito grande para comprar.
Equipamento nacional leva 120 dias. Importado, nem sei. E muito tempo entre disparar
um processo de compra e conseguir adquirir. O principio entdo ndo se aplica em

funcdo dessa caracteristica do negocio.

8. ldentificar todos os passos necessarios para desenhar, pedir e produzir o servico ao

longo do fluxo para focalizar perdas que nao adicionam valor

Tem aplicacdo. E o que tentamos fazer com o redesenho e otimizacdo dos fluxos de

trabalho.
9. Equipes multifuncionais

Tem aplicacdo, pois os especialistas em cada ponto do processo tém condicbes de
entregar servico melhor. Temos especialistas em varias tecnologias. Nos projetos de
rede temos arquiteto, engenheiro, o cara que mexe em roteador, o que pina cabos, etc.

Todos se envolvem.
10. Descentralizac&o de responsabilidades

E importante, até pelas equipes multifuncionais. Cada especialista tem
responsabilidade sobre a sua parte. Claro que isso tem que ser orguestrado num
processo.

11. Planejamento da producéao

Tem aplicacdo, pela vazéo de trabalho que se tem, se ndo houver planejamento nao

tem como executar. No atendimento de prioridades € importante.
12. Gerenciamento de capacidade

Idem. Sem isso... E dificil, mas precisa fazer. Fazemos previs&o de capacidade por 2
motivos: porque € complicado comprar e porque tem que ter folga para o crescimento

dos servigos. Se o crescimento dos servigos for maior do que o previsto, ndo tem como
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comprar equipamentos rapidamente. Os servi¢os crescem de forma continua e a infra-
estrutura cresce por degraus. Se o servidor Unisys estiver esgotado, provavelmente se

fard uma compra para duplicar a maquina.
13. Gestdo do conhecimento

Da mesma forma. Desde a documentacdo dos processos, rotinas e procedimentos, da
entrega dos servicos, inteligéncia competitiva — medir os concorrentes do mercado para
buscar vantagens competitivas. Garantia de sobrevivéncia com a eventual perda de

pessoas.
14. Envolvimento de fornecedores

Na parte de infra-estrutura de redes, ndo ha como fazer sem o0s terceiros

(fornecedores). Sem o fornecedor ndo tem como entregar esse servico.

Técnicas lean (Operacao de Servigos e Gerenciamento de Infra-estrutura)

Pré-processamento

Na instalacdo de equipamentos se faz isso. Tem varios procedimentos, como preparar
uma imagem de instalacdo do servidor, cabeamento de espera no rack, para reduzir o

tempo de instalacdo de novos servidores.
Setup rapido

Imagem (matriz) de instalacdo de méaquinas com perfis diferentes. Altera a matriz e
praticamente se gera outro produto diferente (outra imagem de maquina). Existe um
servidor de imagens onde se escolhe o tipo de imagem que se quer baixar. E como
mudar a forma. E um “pacotdo” com um monte de softwares dentro. Outro exemplo

mais antigo € a troca automatica de formularios nas impressoras laser de alta

capacidade.

Operador polivalente
Tem aplicagcdo, com ressalvas. Parece contradizer as equipes multifuncionais. O
operador pode ser polivalente dentro de um limite que a especializagcéo permite. Assim,

€ importante. Tem valor.

Organizacao celular
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Se aplica, com certeza. E a forma como trabalhamos.
Poka-yoke para operadores

A gente faz isso. Fazemos coisas para o pessoal ndo errar, somente com as opc¢oes
limitadas para nado errar. Uma restricdo é talvez limitar a capacidade do operador. O
operador fica limitado para tratar uma nova situacdo. Exemplo: organizacdo de fitas na

fitoteca (cores e niumeros). Se colocar no lugar errado, salta aos olhos.
Poka-yoke para cliente

Validagbes de campos de entrada de dados nos sistemas.
Autonomacao

Tem equipamentos que geram alertas de erros. Podem ser configurados para parar de
fazer alguma coisa (“interromper o fluxo”). Equipamentos com componentes reserva

(spare), que assumem automaticamente se o componente original falha.
Padronizacéao

Alta aplicacéo.

Autocontrole

Manutencéao preventiva

Em servigos, limpeza de Bancos de Dados, por exemplo. Grande aplicagdo em
equipamentos, servicos, softwares. Realizada constantemente, inclusive com apoio dos

fornecedores.

Analise de valor

Vem sendo feito no mapeamento dos processos, agora de forma mais formal.
Gréfico de andlise de processos

Tem aplicagao. Estamos comegando.

5S
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Limpeza e organizacdo das pastas de trabalho nos sistemas. Aplicacdo na parte de
cabeamento, por exemplo. Se um técnico for colocar um cabo num lugar organizado,
ele vai fazer de forma organizada. O oposto também é verdade. Qualquer coisa fora do

padrdo chama a atencao.
Sistemas de sugestdes

Se aplica. Sempre séo bem vindas.
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APENDICE B — Mapa mental detalhado do lean
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