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    “Os profissionais de excelência operacional devem instigar o inconformismo e, mais do que isso, instigar o crescimento social, intelectual, pessoal e profissional entendendo qual é a zona de conforto das pessoas e ajudando-as a expandi-la. Há muita estereotipagem nesse meio Master Black Belt, Scrum Master, Agile Coach, PMO etc., mas o profissional que toda e qualquer empresa precisa não é um PhD em uso de metodologia ou um pacote de ferramentas, mas sim um profissional que resolva os problemas que estão alinhados à visão dos seus clientes externos e internos. Migrar de uma visão vertical, de silos e de especialista, para o conceito de complementaridade é essencial para as necessidades e a velocidade de que o negócio precisa. Nesse caso, não existe one size fits all, e as corporações que permanecem míopes nesse sentido não vivem a realidade do mundo VUCA e certamente estão fadadas ao insucesso.




    O ponto de partida pode ser a etimologia da própria palavra método, que vem do grego methodos, composta de meta e de hodos, via ou caminho, ou seja, caminho para a meta. Quando falamos de um conceito híbrido, estamos redescobrindo o atalho para se chegar à meta, e o atalho não está em um único método, mas no poder de concatenar o que há de melhor em cada um deles.”
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    “Atualmente, é mais evidente e forte a necessidade das empresas de trabalhar com excelência em todas as suas áreas, eliminando desperdícios, criando valor aos seus clientes, gerando empoderamento dos(as) colaboradores(as), reduzindo sua variabilidade processual, custos e resolvendo problemas na raiz. Com isso, várias filosofias e metodologias se entrelaçam. Este livro traz uma reflexão estruturada e disruptiva do que é tradicional, mostrando que é possível a coesão e a coexistência dessas filosofias e metodologias em prol da excelência operacional e organizacional.”
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    “Novos desafios organizacionais no contexto do mundo VUCA requerem novas formas de entregar soluções e resultados. Os gestores de projetos e as áreas de negócios precisam entender o tipo de desafio, o ecossistema do projeto ou produto que será criado, e buscar, de forma simples e rápida, maximizar o desempenho do projeto e produto, proporcionar equilíbrio entre previsibilidade e flexibilidade, reduzir os riscos e aumentar a inovação, para entregar melhores resultados de negócio e valor agregado para o cliente. Entendo que o Modelo Híbrido traz às organizações essa possibilidade agregadora, deixando de lado as fronteiras e trazendo sinergia como benefício de cada framework, metodologia e mindset, focando esforços no resultado inovador e no valor agregado ao cliente.”
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    “Em um mundo em constante evolução, informação on-line e tempo cada vez menor, não temos mais a possibilidade de tratamos o mundo VUCA sem sabermos como utilizar melhor a nossa caixa de ferramenta. Pensando nisso, o Modelo Híbrido propicia a escolha da ferramenta adequada, aliando ao fator ágil, potencializando resultados, prazos e reduzindo a ansiedade dos executivos pelo resultado.”
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    “Embora seja óbvia a importância do foco em resultado, infelizmente muita energia tem sido aplicada em longas discussões sobre a escolha da metodologia ideal para o gerenciamento de projetos. O pior acontece quando se acredita que uma única é capaz de resolver tudo. Isso é um erro que gera frustração e desperdício. A principal maneira de evitar esse problema é fazer escolhas inteligentes, ou seja, eleger, diante dos objetivos do negócio, quais são as melhores ferramentas e técnicas capazes de apresentar as melhores soluções. Fazer as escolhas certas não é trivial, porém, o Modelo Híbrido pode ajudar.”
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    Gustavo Lopes Furtado – Global Director, Management Systems & Transformation at Alpargatas S.A.




    “O ágil não resolve todos os problemas do mundo”. Ouvi essa frase do Dr. Jeff Sutherland, o grande criador do ágil, em uma conversa em 2018 nos Estados Unidos. Nos meus 20 anos de experiência profissional, passando por três grandes multinacionais, acredito plenamente que não existe uma única abordagem ou modelo metodológico que atenda a todas as necessidades do negócio entregando os resultados esperados.




    Por volta de 2014, antes mesmo do mundo começar a falar de VUCA, BANI entre outros conceitos, as empresas, principalmente as “Fast Moving Companies”, já vinham enfrentando alguns dilemas e entendendo que as necessidades de uma área de marketing e industrial, por exemplo, são bem diferentes. Com a aceleração da digitalização, geração de dados de uma maneira nunca vista antes e novas gerações de pessoas chegando com um “mindset” digital, essa transformação se potencializou. As empresas mais estruturadas começaram a evoluir e criar modelos híbridos, misturando o clássico Lean Six Sigma com Design Thinking, Change Management e mais recentemente a abordagem ágil. E quem pensa que uma metodologia com bons templates e ferramentas apenas basta está errado.




    Vi muitas empresas que nos últimos cinco anos decidiram ficar fiéis às suas “raízes metodológicas” falharem. Também vi muitas empresas que migraram de um modelo para outro e que vêm falhando. E vejo empresas que se adaptaram e criaram um modelo híbrido com seu DNA próprio prosperando.




    O mundo hoje está conectado como nunca esteve, e a chave do sucesso é sincronizar pessoas, processos e sistemas. As pessoas são os agentes da transformação, sendo assim, capacitar as pessoas usando um modelo de gestão simples e abrangente, promovendo as melhores ferramentas para elas executarem seus trabalhos, é a chave da transformação. E esse modelo simples e abrangente é o Modelo Híbrido.”


  




  

    Apresentação




    Em um mundo cada vez mais complexo, os sinais de que um modelo antigo não estava acompanhando as necessidades de algo novo começaram a instigar as pessoas a tentar uma forma radical, disruptiva, inovadora, transformacional com o uso de novas metodologias para eliminar os problemas de forma ágil. Essa necessidade acabou por deixar de lado o olhar para as famosas lições aprendidas e para a eficiência dos processos, causando desconforto entre os profissionais de melhoria contínua em relação à não aceitação da metodologia Six Sigma como algo ultrapassado. Esse desconforto nada mais é do que uma oportunidade para transformarmos e evoluirmos a metodologia de melhoria contínua. Foi possível acompanhar essa oportunidade de perto, não só através do Manifesto do Modelo Híbrido lançado no XI Congresso Internacional Six Sigma em 2019, mas também através de uma nova necessidade dentro do mundo corporativo.




    Gostaríamos de tentar ilustrar, de forma simples, como os modelos híbridos são parte do nosso cotidiano com uma analogia entre a área de melhoria contínua e a área médica. De uma forma natural e intrínseca, o médico, assim como os especialistas de melhoria contínua, “D”efinem um objetivo e uma meta para solucionar o problema do seu paciente, “M”edindo e “A”nalisando todas as possíveis causas e informações através dos dados dos exames solicitados ao paciente, e, após suas análises, um plano de ação é iniciado, receitando os remédios adequados na fase de melhor“I”a e contando com que seu paciente execute o plano de ação estabelecido de acordo com seu receituário. Por fim, ainda orienta seu paciente através de um plano de “C”ontrole traçado para que a doença não volte e seja totalmente eliminada. Por vezes, no meio do tratamento, o especialista depara com as complexidades de cada caso e sistema e precisa lançar mão de outros métodos mais invasivos, ou por vezes não possui o conhecimento em uma determinada especialidade e necessita de suporte de outro especialista. Nessa analogia, sabemos que para casos simples serão utilizados ferramentas e métodos simples, e para os de maior complexidade serão feitas intervenções disruptivas e até mesmo inovadoras para solucionar o problema.




    A facilidade em diagnosticar qual ferramenta/metodologia utilizar para cada oportunidade encontrada vem com a experiência, através de mentorias de projetos e treinamentos ministrados, e a percepção da necessidade das pessoas que ainda estão no início da caminhada em ter a “receita” de qual ferramenta ou metodologia utilizar.




    O Modelo Híbrido não é uma nova metodologia, mas se encaixa como um guia orientativo para que tenhamos um ciclo de melhoria contínua do processo e demonstra que é possível integrar “antigas” e “novas” metodologias, não esquecendo da origem e dos fundamentos de todas elas. O Modelo Híbrido é a caixa de ferramentas para atender à tríade do equilíbrio do negócio: menor tempo, alta qualidade e baixo custo, onde é possível navegar, por exemplo, dentro de um projeto DMAIC com ações que melhorem o processo utilizando um mindset agile com entregas de valor em todas as etapas e não somente na etapa de Improve. Percebemos grandes mudanças e aceitações em relação a essa mistura e adaptações das metodologias na prática dentro dos projetos de melhoria contínua com os quais trabalhamos. Essa evolução dentro dos projetos foi como um reflexo de mudança cultural baseada na necessidade do mercado e, obviamente, dos clientes. Com certeza, nossas experiências ainda transformarão esse modelo em algo cada vez mais robusto e maduro. O grande desafio é a colaboração entre as especialidades, e o mundo corporativo precisa aproveitar e reconhecer cada especialidade por meio de um Modelo Híbrido, sabendo utilizar cada ferramenta/metodologia com sabedoria, eficiência e de forma inovadora para solucionar problemas cada vez mais complexos.


  




  

    Prefácio




    O mundo mudou.




    Eu poderia falar aqui que foi por causa da pandemia, afinal é o “acontecimento do ano”, globalmente falando, mas, na verdade, o mundo mudou faz tempo e o coronavírus somente acelerou o processo de mudança. O vírus tornou mais perceptível o que já vinha acontecendo desde, pelo menos, quando eu ainda estava na escola estudando sobre globalização e, mais tarde, na faculdade, estudando sobre digitalização.




    A continuidade do crescimento econômico mundial depende de empresas cada vez mais eficazes, eficientes e velozes na entrega de valor. Resiliência virou um mantra e business agility uma necessidade, quer você goste disso ou não. E não estou falando de um ou outro método, estou falando de: adaptação, inovação, entrega e captura de valor. Tudo isso de maneira fluida, quer você seja uma pequena startup em uma garagem de Palo Alto ou uma grande corporação às margens da Berrini. Enquanto no passado você podia (será?) levar anos em P&D para então fabricar e colocar um produto no mercado, hoje isso deve ser reduzido em meses ou semanas.




    Isso nos traz desafios: saber “o quê” e “como” fazer em tempos jamais vistos antes. Temos de aprender a cruzar dados, mesclar métodos, colocar ordem no caos e não apenas buscar o time to market, mas o time to value.




    Sim, porque nossos clientes estão cada vez mais exigentes também.




    A geração de nativos digitais, aquela que nasceu com acesso à internet, já é consumidora e foi criada em meio a bancos que não cobram tarifas, motoristas particulares chamados por aplicativos e varejistas brigando para ter sua atenção aonde quer que esteja, virtual ou fisicamente.




    Querer colocar um novo produto ou serviço no mercado, e ter sucesso com ele, não é mais para amadores. E novamente: a pandemia só acentuou isso.




    Desde Ford, e provavelmente antes dele (não me julgue, sou das exatas, não das humanas), já se buscavam métodos, técnicas e formas de ter eficácia e eficiência na produção e execução de bens e serviços. Foram criados tantos métodos e técnicas para conduzir projetos de novos produtos, empresas e negócios que é impossível fazer uma lista de maneira a não deixar nenhuma lacuna, afinal “amanhã” teremos sempre mais um método para incluir, cada qual com suas características, suas nuances, e com um problem-solution fit que fez ou que ainda faz sentido em determinadas circunstâncias. E é aqui que está o “pulo do gato” para os líderes de projetos.




    Estar atento aos detalhes, observando e “sempre alerta”, como diriam os escoteiros, é justamente a primeira característica fundamental para que, então, se consiga dar a resposta apropriada, escolher a ferramenta certa, aplicar o método mais adequado e até mesmo antever novas mudanças. Dentro dos métodos ágeis, chamamos essa postura de pragmatic agility.




    Para um prego, um martelo. Para um parafuso, uma chave de fenda.




    Compreende o que quero dizer?




    E se o que eu tiver de construir for uma casa inteira, muito possivelmente precisarei de uma caixa de ferramentas bem vasta, certo?




    E assim como em meio à pandemia tivemos de encontrar, cada país, cada estado e cada município do mundo, o caminho para conter o avanço e “achatar a curva” de propagação do vírus, cada empreendedor e intraempreendedor teve e ainda tem de encontrar como lidar com toda essa transformação pela qual estamos passando e que só tende a acelerar.




    E se tudo que você sabe usar é apenas um “martelo”, está na hora de mudar para sobreviver.




    A proposta deste livro que você tem em mãos é ousada: convencer o leitor, possivelmente um líder de projeto, que a “sua verdade atual” não para em pé sozinha. Que o “tradicional” não é o método de quem veio antes de você, mas o pensamento de que existe alguma “bala de prata” ou “panaceia” em termos de gestão de projetos.




    Através de uma abordagem pragmática, inclusiva e coerente, os autores trazem não apenas reflexões sobre o modus operandi falho de boa parte dos líderes de projetos atuais, como propõe métodos de combinar técnicas, práticas e metodologias de diferentes escolas para alcançar o real objetivo de trabalharmos com projetos: entregar valor para nossos clientes.




    Pois, ao final do dia, não importam as siglas na sua assinatura de e-mail, o cargo em inglês no seu crachá ou se você trabalha com planilhas ou BI (Business Intelligence). Somente importa se você obtém resultado com a forma como trabalha. Resultado para você, sua empresa e seus clientes.




    O mundo mudou. E continuará mudando.




    E me sinto muito tentado a fazer mais uma última analogia com a pandemia, pois é tudo que a mídia menciona atualmente, tornando difícil pensar em outra coisa. Na data em que escrevo esse prefácio ainda não temos uma cura, pessoas morrem todos os dias devido a essa doença terrível e o retorno à “normalidade” (será?) é o desejo de todos.




    A única certeza que tenho em meio a esse período tão incerto é que não vamos passar por isso usando uma única ferramenta, um único remédio ou uma única forma de pensar para resolver os problemas que surgem todos os dias.




    E quem fala o contrário, que existe um Santo Graal para gestão de projetos em algum livro, em alguma esquina ou em algum método, está sendo tolo. Ou está tentando lhe vender algo.




    Fique esperto!




    Um abraço e sucesso.




    Luiz Fernando Duarte Júnior
Agile Coach & Software Specialist
DLZ Tecnologia


  




  

    Introdução




    Em 2001, em Snowbird, Utah, nos EUA, um grupo de 17 pessoas de renome na área de tecnologia da informação se reuniu para discutir uma nova abordagem para a gestão de projetos de desenvolvimento de software. Eles tinham como objetivo resgatar práticas para planejamento, desenvolvimento e entrega de sistemas em um modelo mais ágil que se chamava na época de “método leve”.




    Um dos resultados desse encontro foi a criação do Manifesto Ágil, que expressava a seguinte visão:




    →Indivíduos e iterações mais que processos e ferramentas




    →Software em funcionamento mais que documentação abrangente




    →Colaboração com cliente mais que negociação com contratos




    →Responder a mudanças mais que seguir um plano




    Essa inovadora forma de desenvolver projetos passou a ser chamada de métodos ágeis e trouxe um propósito maior e sintonizado com as necessidades do cliente e focado na entrega contínua de valor durante o desenvolvimento de uma solução ou na resolução de um problema.




    Essa nova abordagem propiciou significativos ganhos de produtividade, qualidade e redução de custo para o processo de desenvolvimento de software.




    Em uma realidade caracterizada por grandes transformações em ritmo acelerado, os métodos ágeis oferecem uma metodologia apropriada e moldada para os desafios de sobrevivência atribuídos a profissionais e suas organizações.




    Concomitantemente, novas metodologias surgiram buscando alavancar o aprimoramento de processos, produtos e serviços, em uma modelagem disruptiva e inovadora.




    Um bom exemplo é o Design Thinking, utilizado para solucionar problemas complexos de produtos, serviços e processos de forma inovadora, tendo foco na empatia e centralidade do cliente/pessoas e apoiado no trabalho em equipe em um formato colaborativo, interativo e criativo.




    Os métodos ágeis e o Design Thinking propiciam uma renovação nas metodologias vigentes de gestão, melhoria contínua e inovação. Eles oxigenam os modelos correntes de desenvolvimento de projetos ao incorporar uma dinâmica mais flexível e adaptativa às demandas mutantes de nosso tempo.




    Quando o Six Sigma surgiu, ocorreu inicialmente uma certa competição com o Lean Manufacturing, que estava sendo amplamente utilizado. A integração se consolidou amparada pela robustez e sinergia do amplo escopo de ferramentas proporcionado por cada metodologia. O Lean Six Sigma, nas últimas décadas, tem sido utilizado como estratégia para a excelência operacional das empresas líderes de mercado.




    Nesse cenário surge a necessidade de formulação de um modelo que integre métodos ágeis e Design Thinking com Lean Six Sigma. A sinergia potencial oriunda da complementaridade dessas abordagens requer um método integrador e catalisador que proporcione aos programas de melhoria a possibilidade de usufruir, simultânea e amplificadamente, dos ganhos e benefícios de cada metodologia.




    Diante dessa demanda, assumimos o desafio de estruturar um modelo diferenciado que viabilizasse integrar eficazmente as três metodologias. Para orientar as ações dessa empreitada, adotamos as seguintes premissas a serem seguidas durante todo o desenvolvimento do projeto: manter os fundamentos dos métodos ágeis, promover e estimular a inovação, instrumentalizar para propiciar uma aplicação prática e permitir flexibilidade para incorporar novas metodologias emergentes.




    Assumimos também a missão de fornecer elementos que auxiliem na construção de uma cultura baseada no trinômio eficiência, agilidade e inovação na concepção e gestão dos projetos de melhoria.




    Essa jornada permitiu testar e criar conceitos, métodos e abordagens integradoras resultando em um Modelo Híbrido que harmoniza a utilização de Lean Six Sigma, métodos ágeis e Design Thinking visando racionalizar recursos e potencializar resultados ao desenvolver projetos de melhoria.




    Pudemos aprimorar conceitos e fundamentos nessa vivência e inclusive estabelecer o seguinte manifesto do Modelo Híbrido:




    →A necessidade de resultados do negócio vem antes da definição de metodologias a serem implementadas.




    →Indivíduos e iterações acelerando e otimizando eficazmente o uso de metodologias e ferramentas.




    →Entrega contínua de melhorias na execução de projetos mais do que seguir planos de melhoria.




    →Construir fluxo contínuo de valor para os clientes mais do que melhorias pontuais.




    →Adaptabilidade à eficácia das ações de melhoria mais do que seguir o sequenciamento de ferramentas.




    Nossa experiência tem mostrado que alcançar e sustentar a excelência em processos, produtos e serviços requer das organizações cultura e prática da melhoria contínua, tempo, um amplo escopo de metodologias eficazes, capacitação e engajamento das pessoas.




    Esperamos que os conceitos do Modelo Híbrido sintetizado neste livro contribuam para a evolução das metodologias de excelência, bem como apresentem caminhos, soluções e insights para que profissionais e organizações ganhem competências e aptidões para se adaptar às rápidas mudanças e superar os grandes desafios apresentados nessa realidade de grandes transformações.




    Sucesso para todos e juntos somos fortes.


  




  

    1. A evolução das metodologias de excelência




    Ao longo do tempo, diversas metodologias têm sido estabelecidas visando o aumento de excelência nas organizações. Porém, a diversidade de metodologias é tão grande que se torna difícil para os líderes entenderem o objetivo de cada uma delas, para que possam selecionar a mais adequada de acordo com a situação.




    A complexidade é tão grande que até mesmo deveríamos ter escrito metodologia entre aspas. Por quê? Porque nem todas as “metodologias” são metodologias. Algumas são descritas como filosofias, outras como frameworks, roteiros, padrões etc. Isso gera uma grande quantidade de “discussões filosóficas”.




    Além disso, a palavra “excelência” também gera discussões. Conforme a compreensão de quem usa o termo, ele pode estar relacionado com: eficiência, operações industriais, todos os processos de uma organização, “qualidade”, inovação, efetividade (eficiência e eficácia, englobando inovação) etc.




    Assim, se as próprias palavras “metodologia” e “excelência” já geram discussões acaloradas, pode-se imaginar a dificuldade em buscar uma compreensão quando se juntam essas palavras na mesma expressão: “metodologias de excelência”!




    Para auxiliar os líderes de negócios e todos os que estão envolvidos com “metodologias de excelência”, este livro traz informações sobre aplicação, objetivo, descrição, histórico e evolução de “metodologias” de grande relevância nas organizações. Além disso, indicamos uma técnica objetiva de como selecionar a(s) metodologia(s) mais adequada(s) a utilizar de acordo com a situação.




    No parágrafo anterior, usamos o “s” dentro de parênteses. O que isso quer dizer? É que em diversas situações o mais apropriado é utilizar mais do que uma única metodologia. Até mesmo dentro de um projeto, para alcançar um resultado com efetividade (eficiência e eficácia, o que inclui inovação), muitas vezes o mais adequado é o uso de distintas metodologias: uma que traga eficiência, outra que proporcione inovação e outra que traga a gestão em si do projeto.




    O uso de diversas metodologias associadas, de forma a alcançar a efetividade, é o que chamamos de modelo híbrido de metodologias. Esse modelo suporta projetos de forma a trazer eficiência e inovação ao mesmo tempo. Mas, mais do que isso, capacita as pessoas a pensar tanto em eficiência (ou melhoria) como em inovação, e isso é a base para o estabelecimento de organizações ambidestras, que são as mais bem preparadas para tirar proveito desse mundo atual chamado de VUCA ou BANI (comentaremos em detalhes sobre seus significados, impacto e como atuar nesse contexto mais adiante), pois conseguem inovar com sucesso ao mesmo tempo em que mantêm ou aumentam a eficiência de todos os seus processos, até o de inovação.




    Neste livro, vamos detalhar o modelo híbrido relacionado a eficiência, inovação e gestão ágil. Veremos em detalhes, por meio de um case, como esse modelo pode ser aplicado em um projeto. Também traremos o impacto desse modelo nas organizações de forma a impulsionar a capacidade ambidestra de uma organização.




    Esse modelo híbrido representa uma evolução na forma de aplicar as metodologias e, em um mundo de contínuas mudanças e evoluções, é isso que se espera que ocorra com as metodologias que suportam os negócios. Assim, neste capítulo, veremos a evolução, aplicação e convergência de distintos métodos de excelência que estão relacionados à melhoria (eficiência), ao gerenciamento de projetos e à inovação.




    1.1. Metodologias de excelência




    Existem diversas filosofias, metodologias, padrões e ferramentas de excelência em uso, as quais têm, na maioria dos casos, objetivos e campos de aplicação distintos.
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    Uma metodologia indica “como” algo deve ser efetuado para atingir um determinado objetivo dentro de um cenário específico. Dessa maneira, ela indica: os princípios a aplicar, as abordagens a utilizar, como selecionar as ferramentas mais adequadas, os papéis e as responsabilidades. Isso significa que a seleção da metodologia a ser utilizada é algo fundamental, pois os resultados irão variar em função dessa escolha.




    Neste capítulo e por todo o livro, para a facilidade de leitura, utilizaremos muitas vezes o termo “metodologias” em referência ao conjunto de filosofias, metodologias, padrões e ferramentas. Da mesma maneira, utilizaremos o termo “excelência” em referência ao nível utopicamente elevado de efetividade, ou seja, eficiência e eficácia, o que envolve também inovação. Dessa forma, poderemos utilizar, de maneira genérica, o termo “metodologia de excelência” para uma filosofia, metodologia, padrão etc. relacionado com eficiência, inovação ou gestão de projetos.




    Na sequência veremos uma consideração geral sobre “metodologias de excelência” de grande relevância para os seguintes campos de interesse: qualidade e produtividade (eficiência), inovação e gerenciamento de projetos.




    Essa visão geral nos permitirá ter uma compreensão sobre a principal razão para utilizar cada uma dessas metodologias.




    1.1.1. Qualidade e produtividade (eficiência)




    Quando os objetivos de um projeto estão relacionados intrinsecamente com qualidade e/ou produtividade (melhoria ou aumento de eficiência), as metodologias mais amplamente utilizadas são o Lean, o Six Sigma e o Lean Six Sigma, assim como o PDCA, o qual muitas vezes é relacionado com o Lean. Por isso veremos esses métodos na sequência.




    
1.1.1.1. PDCA (Plan, Do, Check, Act – Planejar, Executar, Verificar, Agir)





    A origem do PDCA ocorre através do Ciclo de Shewhart, proposto no final da década de 1930, divulgado e adaptado por Deming, especialmente no Japão a partir da década de 1950, quando ganhou o formato atual.




    No escopo do TQM (Total Quality Management), o PDCA se tornou uma metodologia para o ciclo de gerenciamento de uma atividade e, finalmente, passou a ser aplicado como um grande aliado do Lean e quase que como uma base natural para a sua implantação. Nas últimas décadas, esse ciclo ganhou mais detalhamentos, ou até etapas, em função do autor. Por exemplo, passou a conter tipicamente oito fases dentro das etapas principais, englobando o MASP (Método de Análise e Solução de Problemas) e suas ferramentas.




    Atualmente, o PDCA é visto como uma metodologia inicial de solução de problemas que serve como uma base importante na jornada da excelência, pois auxilia no modelo mental de como buscar soluções e melhorias.
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    1.1.1.2. Lean





    O Lean atualmente é encarado como algo que transcende a uma metodologia e chega a ser uma filosofia, pois nele se permeia a mentalidade de não aceitar desperdícios nos processos. Isso se difunde por toda a organização, com impactos em sua cultura.




    O desenvolvimento do que se chama Lean se deu ao longo de todo um século e se trata de uma sequência de evoluções de conceitos, métodos, ferramentas e do uso delas em busca, primariamente, de produtividade. Nesse conceito, a qualidade certamente é muito importante, porém, ela é encarada como um fator alavancador para a produtividade e não o resultado ou alvo final a ser alcançado.
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    Na época da Revolução Industrial, a produção era artesanal e com uma baixa produtividade. Porém, na década de 1890, Frederick W. Taylor desenvolveu os princípios do Estudo de Tempos e Padronização do Trabalho. Isso permitiu que, em 1909, Henry Ford desenvolvesse a chamada Linha de Produção Móvel e Mecanizada na produção de automóveis, o que aumentou muito a produtividade. No entanto, a flexibilidade da linha de produção era muito baixa para permitir variabilidade nos modelos de carros fabricados. Para minimizar essa dificuldade, Alfred Pritchard Sloan Jr. (presidente da General Motors de 1923 a 1937) desenvolveu a produção em lotes, que trouxe maior variedade nas linhas de produção de automóveis e com bons níveis de produtividade mantidos.




    Em 1937 foi criada a Toyota Motor Company e nela Kiichiro Toyoda criou o conceito do just-in-time, que foi depois aperfeiçoado por Taiichi Ono a partir da década de 1940. Com isso, a Toyota começou a buscar como produzir lotes cada vez menores e com maior flexibilidade em suas linhas de produção, o que reduzia estoques e aumentava a produtividade ao mesmo tempo, com qualidade no nível de excelência.




    Na década de 1980 a Toyota trouxe para os Estados Unidos, em colaboração com a GM (General Motors), o que foi chamado de Toyota Production System. Na década de 1990, os autores James Womack e Daniel Jones publicaram a obra “The Machine that Changed the World”, um livro clássico que trouxe detalhes de toda essa história, conceitos e aplicações práticas dessa filosofia, a qual eles denominaram “Lean Manufacturing” (muitas vezes traduzido por “produção enxuta”), pois todos os processos deveriam ser sem “gorduras”, sem desperdícios, com uma abordagem de “volta ao básico”, para que pudesse ser alcançado um alto nível de produtividade com alta flexibilidade entre os itens produzidos, baixos estoques, custos reduzidos, boa qualidade, melhoria contínua, engajamento da força de trabalho envolvida etc. A partir dessa publicação, tornaram-se mais claras as etapas da aplicação do Lean dentro de um processo, conforme indicado na figura seguinte.
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    Já na década de 1990, esses conceitos se expandiram além das portas das fábricas e começaram a ser aplicados em áreas transacionais (compras, RH etc.) e empresas de serviços (bancos, hospitais, telefonia etc.), e essa aplicação começou a ser chamada de Lean Office. Para o final da década de 2000, o Lean passou a ser aplicado dentro de organizações em todas as suas cadeias de valor internas e suas inter-relações (até externas), e então foi criado o termo Lean Enterprise.




    Esse avanço do Lean pelas diversas áreas de uma organização também levou ao chamado “Gerenciamento Lean”, no qual os processos passam a ser geridos de acordo com os seus mapas de cadeia de valor e não mais de forma departamentalizada; as métricas se tornam claras, gerenciadas, com alvos definidos, com informação visível e disponível em toda a cadeia de valor; são estabelecidos níveis de reuniões para gerenciamento diário, semanal, mensal etc., que alinham toda a organização para a melhoria contínua por meio da gestão alinhada com os objetivos estratégicos do negócio.
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    Atualmente, naquilo que é chamado de “Lean” nas organizações se veem vários métodos, ferramentas e conceitos englobados como: 5S, PDCA, TPM (Total Productive Maintenance), Zero Defeito, Zero Acidente, Kaizen, Kanban, Jidoka, MASP, just-in-time etc. Essa grande junção de ferramentas e a sua vasta aplicação alçaram o Lean ao nível de filosofia. A falta dessa compreensão é um dos principais fatores de falha na implantação do Lean nas organizações, pois isso leva a uma visão focada em ferramentas em vez de uma visão sistêmica do funcionamento do Lean – e, assim, este não se mantém perene ao longo do tempo.




    1.1.1.3. Six Sigma




    Essa metodologia foi idealizada e aplicada na Motorola e na Texas Instruments ao final da década de 1980. O foco inicial era a melhoria dos índices de qualidade das áreas produtivas, pois, mesmo após diversos esforços, esses índices apresentavam evolução insatisfatória.




    Porém, como a consequência esperada dessa melhoria nos índices de qualidade era uma redução dos custos, o Six Sigma nasceu com forte viés de medição de resultados financeiros, com critérios bem definidos e claros sobre o que, como, quem, por que, quando e por quanto tempo medir esses resultados. Esse forte enfoque na medição de resultados financeiros não ocorre em outras metodologias, como o Lean, e isso se tornou um diferencial importante do Six Sigma, fazendo com que os “savings” (ou ganhos) dos projetos sejam sempre acompanhados e evidenciados.




    Os primeiros resultados financeiros advindos do uso do Six Sigma pela Motorola foram bem observados por outras empresas, como GE, Allied Signal, Bombardier e Nokia, que a partir do início da década de 1990 aperfeiçoaram o Six Sigma e passaram a aplicá-lo por toda a organização com foco em obter vantagem competitiva no mercado. Os resultados financeiros novamente expressivos (da ordem de bilhões de dólares) fizeram com que rapidamente o Six Sigma fosse adotado por diversas empresas, de ramos industriais e de serviços, como Du Pont, Amex, Bank of America etc. Ao final da década de 1990 e início da de 2000 o Six Sigma era comumente chamado de a “nova tecnologia”.
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