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Na Parte Umdesta série, exploramos o desafio cronico do atm@nto entre a
Tl e 0 negocio e refletimos por que a maioria degamizacdes sao incapazes de
resolvé-lo. Enquanto escrevo a Parte Dois, estouramdéo voltando de Paris, Franca,

do primeiro Lean IT Summit, realizado pétstitut Lean Frangecom apoio dd_ean

Enterprise Institutee de afiliadas dd.ean Global Network Participantes de vintes

paises vieram aprender com os apresentadores esestudos de casos de empresas
como Google, Wells Fargo Bank, Microsoft, Nokia t8yss Network, I1BM, BBC,
organizacdo de infraestrutura interna SAP apoi&@®000 desenvolvedores em todo o

mundo, e muito mais.

Na plenaria de abertura, Daniel Jones (coautdivdm “A Mentalidade Enxuta

nas Empresdse outros influentes textos lean) compartilhouddis aprendidas da

aplicacdo do lean em outros setores da industéim da manufatura. Em particular, ele
falou sobre a area da saude e concluiu que a draceira de eliminar desperdicios e
melhorar a receita € “enxergando o todo”, olhanai@ ws relacionamentos e padrbes
gerais, enfatizando a velocidade e o fluxo em tedtema. Claramente, a mesma

abordagem é necesséria quando enfrentamos osodedafi |, Jones concluiu.

Os desafios encarados pela Tl ndo sdo novos, &emirscos como pensamos.
De fato, a maioria dos CIO concordariam que essaarsa de “alinhamento entre a Tl
e 0 negocio” acontece desde o inicio de suas m@sréD que precisamos € de uma
estrutura holistica que lidere a transformaca@misia e cultural — orientacdo sobre
comoa Tl e 0 negdcio podem se alinhar. Essa estrutudta per encontrada dentro dos

principios lean, que provaram ser eficazes em mntistrias.



Para comecar, vamos entender a situacéo. Lideresgbcio se sentarem com
seu departamento de Tl é atil para entender osAallss do ponto de vista do
departamento. Entdo, vamos considerar, da pergpeaa TI, quatro fatores
fundamentais que contribuem para o desafio créd@linhamento entre a Tl e o

negocio:

(1) Desperdicio Muda): Uma vez que a Tl € um trabalho de conhecimento, o
desperdicio ndo é tangivel ou visivel como em wbeda, mas € claramente difundido,
e fica no caminho das pessoas que estdo fazendwabalho de qualidade. Muitos
processos sao simplesmente “projetados para fallearésforcos heroicos apenas
mitigam as consequéncias de curto prazo enquaiam ¢m desgaste no longo prazo.
Portanto, devemos habilitar nosso pessoal parangacoe eliminar desperdicios,
liberando, assim, mais tempo para executar um ltrabde qualidade e chegar mais

préximo do cliente.

A maior parte do foco na literatura lean é dirigidaliminacéo de desperdicios.
Mas a lideranca deve enfrentar outros dois grandestdculos para que o0s
colaboradores tenham a oportunidade de investelinanacdo de desperdicios. Esses

obstaculos séo a variacado desnecessausg, que leva a sobrecargayri).

(2) Variagdo Desnecessarianfura): € uma inconsisténcia no fluxo de trabalho,
causada pelas mudanc¢as no volume (demanda desaiyetéx (variacdo de conteudo
do trabalho) e qualidade. H&a pouca coisa que @bomdores de Tl podem fazer sobre
a variacdo sistémica (ex.: governanca, priorizag gestdo de portfélios,
desenvolvimento e medi¢céo de casos de negdcimighdi dos requisitos, configuracao
dos sistemas, arquitetura da empresa, ferramentataologias de desenvolvimento
etc.) até que a lideranca tenha uma posicdo daesmpobre a importéncia da

consisténcia e da padronizacéao.

Observe que enfatizo o termo variagdo “desnecesSsddrque uma certa
quantidade de variacdo é necessaria e agrega \@tporcionando escolhas aos
clientes. Entretanto, pedidos variados de clieptelem ser satisfeitos geralmente com
elementos reutilizaveis e modulares que podem egg@damente configurados para o
pedido. Mas quando ndo ha uma cultura de padrdozacreutilizacdo, cada nova
tarefa ou projeto € personalizado e Unico. Issowrniabstaculo para um fluxo rapido e
suave de trabalho e cria um ambiente onde as Eedswam trabalhar muito mais do

gue o necessario para entregar o valor.



(3) Sobrecarga (uri): significa gerar uma carga irreal de trabalho scds
pessoas e equipamentos, que leva a conflito deidattes, troca de tarefas, atrasos,
erros, retrabalho, animo baixo, desgaste e evenduié exaustao. A sobrecarga é uma

condicao crénica na maioria das organizagdes de TI.

Em um nivel intelectual, concordamos (e isso € congulo por diversas teorias
e préticas de filos) que quanto mais sobrecarregamo sistema com trabalho em
processo, menothroughputele serd capaz de produzir. Além de apenas linoitar
trabalho em processo, os praticantes lean aprendgwa devem deliberadamente criar
capacidade extra para que os colaboradores possgonder imediatamente a erros,
evitando que eles aparecam novamente. Se os catkires ndo tém tempo de “parar a
linha”, entdo, os erros se propagaréo, causandacdas adicionais e sobrecarga em um
ciclo vicioso. Portanto, para aumentar a velocidade agilidade, devemos reduzir a
carga de excesso de trabalho em processo, parasgoelaboradores tenham tempo
para eliminar desperdicios que impedem o fluxo. €@rantiga citacdo lean explica,
primeiro vocé deve ir devagar para poder ir rapido.

A sobrecarga tem muitas causas, mas é fundamentainmusada pela
incompatibilidade entre a taxa e o volume da demand capacidade. Pelo lado da
demanda, tendemos a sobrecarregar a Tl com muatmlto e com prioridades

frequentemente mutaveis e conflituosas.

Pelo lado do suprimento, simplesmente determineaipacidade é um desafio
significativo. O fluxo do trabalho néo é geralmeliiear em uma organizacao de TI, ha
muitas inter-relacbes e interdependéncias entrevasas equipes e servicos

compartilhados que devem ser reunidos para seganfpeodutos e servigos.

E a natureza do trabalho da Tl varia imensamenbeicd® coisas que as
organizacdes de Tl fazem sao previsiveis ou estakiai mudancas, experimentacoes,
inovacdes e interrupgdes constantes nos dois muadonendo dos negocios e 0 mundo
da tecnologia. Muitos projetos de implementacdo sEgmente experimentos de
aprendizado, mais parecidos com pesquisa e deseneoto do que operacdes de
producdo, ainda que a Tl seja naturalmente a reggehpelas restricbes de tempo,
escopo e custos. Como consequéncia de muitos dat@rsobrecarga crénica € uma
condicao sistémica na Tl que deve ser gerenciailatppamente antes que a melhoria
continua e sustentada ocorra. Isso significa ratimar o fluxo de trabalho o méximo

possivel nos fluxos de valor, para que as equipesifsé consigam gerencia-los.



(4) Otimizacao Pontual: O lean enfatiza a entrega de valor para o clieate p
meio de fluxos de valor, que otimizam o desempgrdratoda a organizacdo. I1sso é o
contrario da abordagem tradicional de silo, emaga funcdo ou departamento busque
utilizar por completo seus bens e otimizar seu nwdgesempenho, geralmente com as

despesas do fluxo de valor, a empresa e o cliente.

No mundo das empresas de TI, ndo ha apenas umauasslimensdes de tais
silos. A primeira é a dicotomia do negoociersusa divisdo de TIl, em que a TI
geralmente é vista (e se percebe) como parte sigpdoanegocio. Em segundo lugar, ha
os silos internos da TI, as varias subcomunidadespecialidades que nem sempre
desempenham bem juntas. Essas comunidades inckessnwblvimento deoftwares
administracdo de servicos e operagOes de TI, nragdedesoftwares inteligéncia de
negocio, arquitetura empresarial e assim por digBgralmente essas comunidades
estdo competindo por recursos escassos, em vealal®o@r com a otimizacdo dos
resultados para o negdécio. Até que estejamos E@arm alinhar o negoécio por si so,

como podemos alinhar a TI com o negécio e o fluxeaor?

Esses quatro fatores — desperdicios, variacdo ckss@ia, sobrecarga e
otimizacdo pontual — dentro da TI, geralmente cautdhas sistémicas no fluxo de
valor para o cliente. A magnitude de enfrentar €sgeestdes fundamentais explica por
gue o “alinhamento da Tl com o negdcio” continuadeeum problema intratavel para
muitos. Algunskaizenpontuais, embora sejam efetivos para a reducatesigerdicios

localizados, ndo alcancaram tal mudanca sistémica.

A transformacéo Lean da Tl e o alinhamento enffé @ o negdcio devem ser
motivados e controlados em um nivel muito maiomgde equipes individuais; esse é
um desafio de lideranca transformacional para aesapoda. Os modelos mentais que
temos sobre as organizacfes e seus comportamemftogdo da Tl e sua relacdo com o
modelo de operacdo da empresa e a gestdo, orcangestdo de portfélios e sistemas
de governanca, devem todos ser reconsideradosppedaectiva do fluxo amplo de

valor da empresa.

Na Parte Trés, exploraremos como devem ser taisdlde integracdo entre o
negocio e a Tl. Na Parte Quatro, trataremos sobigesddo e governanca dessa
abordagem. E, finalmente, na Parte Cinco, exanmmasecomo medir o valor lean
sobre o0 negdcio e a Tl para criar uma cultura dpomsabilidade e sustentar o

desempenho do fluxo de valor.
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