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Na parte um desta série, exploramos o desafio cronico do “alinhamento” entre Tl
e 0 negocio, refletindo sobre por que a maioria das organizacdes tem sido incapaz de
resolvé-lo. A parte dois explorou os obstaculos comuns a adocao do lean dentro de uma
organizacdo de TI. Agora, na parte trés, exploraremos os fundamentos da integracdo da
T1 com o negdcio. Abordaremos a integracdo através de fluxos de valor, o veiculo da
entrega de valor para o cliente. Qualquer esforco para alinhar e integrar a Tl com o
negocio tende a falhar se ndo mantermos esse principio fundamental lean em nossas

mentes.

Mais uma vez, estou escrevendo em um avido; desta vez retornando do Lean
Transformation Summit 2012 do Lean Enterprise Institute, onde apresentei uma sessao
sobre “A inovacdo através da colaboracdo com o cliente” (veja mais adiante) e um
workshop de um dia sobre Lean IT. Estou recordando a pesquisa de meu primeiro livro,
iniciada ha dez anos. Naquela época, muitas (a maioria) das préaticas lean acreditavam
que a Tl ndo permitia ou ndo apoiava 0 desempenho do lean, e o termo Lean IT nédo

havia emergido ainda.

Escutando as muitas conversas, as sessdes formais de aprendizado e plenarias no
Summit deste ano do LEI, estou perplexo em ver como a capacidade da Tl agora
permeia quase que cada aspecto do negdcio. Regularmente escuto os praticantes lean
contando historias que valem a pena serem anotadas sobre como eles implementaram o

lean para reduzir desperdicios e agregar valor em muitas areas da T1.

Mas alcancar o real valor do investimento na Tl envolve mais do que apenas
eliminar desperdicios localizados. Ande pelo corredor de sua empresa e pergunte a um

técnico de informacdo: “Quem é seu cliente?”. Faca a mesma pergunta para a sua



lideranca de TI. Suas respostas podem revelar muitas coisas. Transformar sua
perspectiva de “a Tl serve 0 negOcio” para uma visao céntrica do cliente de que todo
trabalho deve, no final das contas, servir ao cliente final é essencial para o crescimento,
a inovacdo e a transformagdo. Considere essa afirmacdo de Jeff Bezos, fundador da
Amazon.com, em sua carta anual de acionistas de 2010: “A tecnologia inspira a todos
em nossas equipes, todos 0S NOSSOS processos, nossas tomadas de decisdo e nossa
abordagem para a inovacdo em cada um de nossos negdcios. Esta profundamente

integrada em tudo que fazemos.

Nem toda empresa serd& uma Amazon, mas toda empresa deve ativamente
engajar as habilidades da TI para servir aos clientes finais de uma forma significativa se
0 desejado é se desenvolver em nosso mercado de tecnologia. Integrar os técnicos
completamente nas equipes de fluxo de valor facilita o aprendizado colaborativo das
habilidades da TI, capacitando os colaboradores a tomarem decisfes sobre investirem
(ou ndo) em tecnologia de forma consciente. Os colaboradores podem, aos poucos,
educar os tecnicos para dirigirem com sucesso um fluxo de valor. Essa relacdo
cooperativa alavanca e estende cronologicamente até a equipe sobrecarregada de TI.
Embora os colaboradores ndo se tornem especialistas em tecnologia, eles se tornardo

mais espertos, autbnomos e inovadores sob a orientacdo de seus mentores de tecnologia.

Com essa relacdo em mente, consideremos os trés fluxos de valor primérios de
qualquer empresa: (1) desenvolvimento de novo produto e servigo, (2) producdo e
entrega e (3) servico e apoio ao cliente. Naturalmente, esses trés fluxos de valor
primarios estdo interconectados, mas dentro do contexto deste artigo, consideraremos

cada um separadamente.

No desenvolvimento do fluxo de valor de um novo produto e servigco, 0S
condutores primarios sdo o aprendizado rapido e a inovacdo. As habilidades de TI tém
muitos papeis importantes aqui. Em alguns casos, a tecnologia é integrada ao produto e
em outros casos a empresa fornece servigos que agregam valor ao cliente atraves de
interfaces de web ou celulares para acentuar suas habilidades de aprender e usar o
produto efetivamente. Entdo, ha sistemas de gestdo colaborativos de conhecimento,
gestdo do ciclo de vida dos produtos, modelagem 3D e vérias outras aplicacdes

sofisticadas que apoiam o processo de desenvolvimento de produtos.

No fluxo de valor da producdo e da entrega, o condutor é primariamente a
exceléncia operacional: A organizagdo pode entregar o produto ou servi¢o aos cliente
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rapidamente e de forma eficiente? A TI tem um papel significativo aqui também,
permitindo ciclos eficientes de pedido a faturamento. Em alguns casos, as habilidades
da Tl podem ajudar a definir novos mecanismos de producao e de entrega e, até mesmo,
novos modelos de negdcio. A Amazon € um classico exemplo disso. Eles ndo buscam
simplesmente melhorar a eficiéncia da cadeia de suprimentos da tradicional varejista de
livros; eles interromperam isso completamente, primeiro usando a internet como loja
virtual, depois introduzindo leitores de livros digitais (fluxo de valor de
desenvolvimento de produtos) e, mais recentemente, na compra de um robd de
aproximadamente um bilhdo de ddlares para apoiar operacBes de atendimento
automatizadas. A Amazon ndo é apenas a Unica empresa a transformar completamente
uma industria; veja a historia da Tesco, a grande varejista, contada por James Womack e

Daniel Jones no livro “Solucbes Enxutas”. TransformagGes similares estdo no mesmo

caminho em muitas outras industrias. Por exemplo, no setor de servicos financeiros, a
TI se tornou 0 novo “chdo de fabrica”. E os estrategistas em quase todas as industrias
estdo questionando seus pressupostos fundamentais de projeto do fluxo de valor e o

papel perturbador que o comércio pela internet desempenha na producao e na entrega.

Finalmente, ha o servigo ao cliente e o apoio ao fluxo de valor, cujo condutor
principal é a experiéncia do cliente, a intimidade e a lealdade. Esse pode ser o ponto
onde a maioria das tecnologias avancadas esta sendo implementada. O cliente esta agora
no controle e tem uma vantagem de informacdes, enquanto carregam seus celulares,
aparelhos de localizagdo aonde véo, interagem com o mundo ao seu redor, tomando
decisbes de compra de forma mais consciente em tempo real. Muitas empresas estéo
agora experimentando aplicativos de redes sociais para aumentar suas operacOes de

servigos aos clientes, para atrair e se conectar com esses clientes espertos e online 24h.

Esse foi o foco de minha apresentacdo “a voz virtual do cliente” no Summit do
LEI. Em um mundo de réapida inovacdo, os clientes ndo sdo sempre capazes de
descrever o que querem — por exemplo, a famosa frase de Henry Ford: “Se eu tivesse
perguntado as pessoas 0 que elas queriam, elas teriam dito ‘cavalos mais rapidos’.
Além das técnicas tradicionais de voz dos clientes, escutar redes sociais e grandes
analises de dados sdo duas técnicas emergentes que nos habilitam a escutar ndo apenas a
voz do cliente, mas também a observar o comportamento e tendéncias emergentes

localizadas.



Quando questionado recentemente sobre a quais novos desenvolvimentos de
tecnologia as empresas prestariam atencdo, Tadao Saito, Chefe de Tecnologia da Toyota
disse: “A grande analise de dados (dados abundantes transacionais, comportamentais e
sentimentais fluindo pela internet a cada instante) se tornardo uma vantagem
competitiva de muitas organizacfes”. A voz do cliente pode nunca mais ser a mesma.
Embora ndo tenhamos substituido a importancia de ir ao gemba fisico e interagido com
os clientes diretamente, 0 gemba agora inclui a presenca e a participacdo no ambiente
virtual, onde podemos escutar, observar e analisar os clientes e padrées de

comportamento dos clientes potenciais em uma escala muito maior e mais realcada.

E claro que o uso adequado das habilidades da T se tornaram essenciais para a
empresa lean inovar e competir. Entretanto, em muitas empresas, a Tl e 0 negécio
continuam separados, ambos psicologicamente e culturalmente. A pratica de interagir as
equipes do fluxo de valor é essencial para fazer com que todos os acionistas (incluindo
0s técnicos) entrem em consenso para considerarem o processo de um ponto de vista
sistémico, para fazerem perguntas, para conduzirem experimentos e para aprenderem

colaborativamente.

Para criar equipes de fluxos de valor do negdcio integrado a Tl, devemos mudar
nosso pensamento de projetos desconectados e transitérios para uma visao de produtos e
processos orientados para o longo prazo. Quando as equipes sdo mantidas inabaladas ao
longo do tempo, elas desenvolvem um senso de trabalho em equipe, orgulho e propdsito
coletivo. Quanto mais as equipes de produtos permanecem unidas, mais elas aprendem
umas com as outras, o que leva a uma dependéncia reduzida sobre conhecimento
técnico especializado e aos gargalos que isso pode criar. Essa € a mesma licdo que
aprendemos na manufatura lean décadas atrds: quando as equipes se formam ao redor
dos fluxos de valor nos quais compartilham suas habilidades, eles colaboram ativamente
e nivelam a carga de trabalho. Como resultado, o fluxo de valor todo flui mais
rapidamente e podem ser mais ageis e prontos para responder a mudancas de

necessidades.

Agora eu incentivo todos os fluxos de valor da empresa e as equipes de kaizen a
incluirem um representante da organizacdo de Tl (e cada equipe focada em TI a
incluirem ao menos um membro da equipe). Os técnicos ndo estdo nos eventos de
kaizen porque se espera que eles estejam criando mais “solucbes” de tecnologia. De

fato, sua intengdo desde o inicio deveria ser o oposto, com técnicos aplicando seu
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conhecimento das habilidades ocultas de arquitetura e tecnologia para ajudar as equipes
de kaizen e dos fluxos de valor primeiro a olharem para as oportunidades de
simplificacdo do processo. Esse € o principio da “criatividade antes do capital”, o que
idealmente leva a menos intervencdo de softwares e investimentos em tecnologia,
menos “débitos técnicos” acumulados e mais valor. E quando a assisténcia técnica for
necessaria, 0s técnicos e o resto da equipe teriam um entendimento melhor de como
otimizar valor para o cliente enquanto mantém o sistema simples e adaptavel. A
transicdo do foco em projeto e tarefas para os fluxos de valor orientados com foco no
cliente ndo é facil, mas vale a pena e, na verdade, é essencial para a empresa que aspira
ser verdadeiramente lean. No Summit, o CEO do LEI, John Shook, falou sobre a
importancia do aprendizado colaborativo, enfatizando que ndo € apenas um individuo,
mas também um ato social. Enfim, o lean esta ligado a pessoas de todas as perspectivas
dentro da empresa, reunindo as equipes, resolvendo problemas, aprendendo juntos,
esforcando-se para gerar valor ao cliente e ter propdsito compartilhado: o Norte

Verdadeiro.

Na parte quatro desta série, exploraremos como a abordagem lean para a gestao
e coordenacdo desses fluxos de valor integrados entre o negécio e a Tl ajudam a agregar

valor aos clientes de forma mais répida.
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