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“Processos de Planejamento e a Filosofia
Enxuta:
Reduzindo os Desperdicios Durante a
Execucao do Projeto”
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& .
=~ Objetivos

1. Entender a aplicacao da filosofia e principios
enxutos no desenvolvimento de produtos

2. Responder porque a gestao de projetos tradicional
nao consegue garantir que a rede de projeto
represente um fluxo de valor.

3. Apresentar as mudancas que devem ocorrer para
gue os processos de planejamento sejam
aderentes a filosofia enxuta.
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Agenda

X Introducao
X Filosofia Enxuta

X Desperdicios no desenvolvimento de
Produtos e Servicos

X Aplicacdo dos Principios Enxutos no
Desenvolvimento

X O Impacto do Pensamento enxuto nos
processos de planejamento

X Consideracoes finais



Processos de Planejamento e a Filosofia Enxuta

PD+GP=??

X PD é um proceso-chave.

X PD é normalmente tratado como um projeto.

X Depende de um bom conhecimento do produto.
X Dividir para conquistar => breakdown the work.

X Quanto mais tecnoldgico for o produto menos
efetiva.

(9 X Nao reduz o “retrabalho” causado pela
complexidade do produto.
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Risco & Desenvolvimento de Produtos

100%
do sistema
A Funcionalidade , performance , caracteristicas ,
custos, qualidade, etc.
Comprometimento | | T =
antecipados
o)
@)
&
Conhecimento
O .« g
o = verificado
T O
T E
3 3
© C
&
(&)
Lacuna de Tempo

tempo Fonte: Walton, 1999
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Foco da Analise

1.

preliminary create scope activity activity
project scope WBS definition | | definition | | sequencing
statement
risk identification | PMBOK® Guide 3rd Edition

O Desenvolvimento Enxuto de Produtos, praticado pela
Toyota e Honda, € um benchmark na industria automotiva e
tem sido largamente aplicado, com otimos resultados, em
outros setores.

O principal objetivo da fase de planejamento do projeto deve
ser suportar a execucgao: o Desenvolvimento enxuto de
Produtos.
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Agenda

X Introducao
X Filosofia Enxuta

X Desperdicios no desenvolvimento de
Produtos e Servicos

X Aplicacdo dos Principios Enxutos no
Desenvolvimento

X O Impacto do Pensamento enxuto nos
processos de planejamento

X Consideracoes finais
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Filosofia Enxuta

“.. € uma forma de especificar valor, alinhar na melhor seqtiéncia as
acbes que criam valor, realizar essas atividades sem interrupgao
toda vez que alguém as solicita e realiza-las de forma cada vez
mais eficaz. Em suma, o pensamento é enxuto porque é uma forma
de fazer cada vez mais com cada vez menos...e, a0 mesmo tempo,
aproximar-se cada vez mais de oferecer aos clientes exatamente o
que eles desejam.” Womack e Jones [1998, pag. 3]

10
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Filosofia Enxuta

X Nos anos 50, a industria automobilistica japonesa passava por
uma grande crise.

X Eiji Toyoda, Shigeo Shingo and Taiichi Ohno desenvolveram o
Toyota Production System (TPS), na Toyota Motor Company.

X Apresentado ao mundo através dos resultados do International
Motor Vehicle Program do MIT (Womack, Jones & Ross 1990).

NATIOMAL BESTSELLER

THAT CHANGEL
THE WORLD

X Nao é limitado a manufatura.

THE STORY OF
LEAN PRODUCTION

HHHHHHHH ‘S SECRET

A

JAMES P. WOMACK, DANIEL T JONES, AND DANIEL RODS 11
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Agenda

X Introducao
X Filosofia Enxuta

X Desperdicios no desenvolvimento de
Produtos e Servicos

X Aplicacdo dos Principios Enxutos no
Desenvolvimento

X O Impacto do Pensamento enxuto nos
processos de planejamento

X Consideracoes finais

12
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Desperdicio 7 + 3 Desperdicios no
Desenvolvimento de Produtos

Superproducao

X Obijetivo de eliminar todo o Espera

desperdicio (ou muda, em Transporte

japonés), ou seja, toda a Processos Desnecessarios

atividade que absorve Movimento

recursos, mas nao cria valor. Ielee
Estoque
Reinvencao
Falta de disciplina
Integracao de Tl

Fonte: Bauch, 2004

13
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7/ + 3 Desperdicios no
Desenvolvimento de Produtos

Processos de Planejamento e a Filosofia Enxuta

Superprodugao — | : ST
il * Excessiva distribuicao de

Espera informacoes.

Transporte * Falta se sincronizagao entre

processos/tarefas (tempo,
_ conteudo, quantidade e
Movimento capacidade).

Defeitos

Processos Desnecessarios

Estoque

Reinvencao

Falta de disciplina

Integracao de Tl

Fonte: Bauch, 2004

14
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7/ + 3 Desperdicios no

Desenvolvimento de Produtos

Superproducao

Espera

/

Transporte

Processos Desnecessarios

Movimento

Defeitos

Estoque

Reinvencao

Falta de disciplina

Integracao de Tl

Fonte: Bauch, 2004

*Quando o fluxo de valor
permanece estatico.
*Tempo de espera por
informacao, mao de obra e
recursos computacionais
indisponiveis.

15
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7/ + 3 Desperdicios no
Desenvolvimento de Produtos

Processos de Planejamento e a Filosofia Enxuta

Superproducao
Espera / *Oriundo de restricoes em instalacdes e
Transporte processos, 0s quais impoem grandes

distancias a serem vencidas

Processos Desnecessarios . . . . -
*Ineficiente transmissao da informacao.

Movimento *Desnecessario movimento de

Defeitos informacoes (transferéncia de dados.
*Aprovacoes desnecessarias.

Zoiege *Multi tarefa.

Reinvencao

Falta de disciplina

Integracao de Tl

Fonte: Bauch, 2004

16



> /N |

Processos de Planejamento e a Filosofia Enxuta

7/ + 3 Desperdicios no
Desenvolvimento de Produtos

Superproducao

Espera

Transporte

Processos Desnecessarios

Movimento

Defeitos

Estoque

Reinvencao

Falta de disciplina

Integracao de Tl

Fonte: Bauch, 2004

* Inerente de processos nao
otimizados, que incluem atividades ou
funcdes que nao agregam valor.

* Caracteristicas desnecessarias no
produto.

* Detalhamento desnecessario das
informacoes.

* TransagOes excessivas.

* Inapropriado uso de competéncias e
ferramentas.

* Aprovacoes desnecessarias.

17
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7/ + 3 Desperdicios no

Desenvolvimento de Produtos

Superproducao

Espera

Transporte

Processos Desnecessarios

Movimento

Defeitos

Estoque

Reinvencao

Falta de disciplina

Integracao de Tl

Fonte: Bauch, 2004

e

E considerado como qualquer
movimento de pessoas devido a
falta de um acesso direto a
dados, ferramentas, pessoas
(retirada de duvidas) ou sistemas
dentro do sistema de informacao.

18
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7/ + 3 Desperdicios no
Desenvolvimento de Produtos

Superproducao

Espera

Transporte

Processos Desnecessarios

Movimento

Defeitos

Estoque

Reinvencao

Falta de disciplina

Integracao de Tl

Fonte: Bauch, 2004

*A qualidade deixa de focar em partes
atendendo a especificacdes e trata da
determinacao, sem erros, de
especificacdes e funcionalidades do
produto.

*Além da acuracidade, sao importantes
os atributos acessibilidade, relevancia,
oportunidade e facilidade de
interpretacao da informacao.

19



> /N |

Processos de Planejamento e a Filosofia Enxuta

7/ + 3 Desperdicios no
Desenvolvimento de Produtos

Superproducao

Espera

Transporte

Processos Desnecessarios

Movimento

Defeitos

Estoque

Reinvencao

Falta de disciplina

Integracao de Tl

Fonte: Bauch, 2004

*Inventarios imobilizam capital e nao
adicionam valor.

*Grandes quantidades de informacodes
heterogéneas (lotes grandes) que estao
aguardando para serem processadas,
ou para serem liberadas para os
processos seguintes.

*Estoque de equipamentos e prototipos
que sao subtilizados ou mesmo
desnecessarios.

20
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7/ + 3 Desperdicios no
Desenvolvimento de Produtos

Superproducao

Espera

Transporte *Inclui o uso de solugbes de design ja
existentes e da experiéncia ja adquirida
em projetos anteriores, para aumentar a
qualidade e eficiéncia do

Defeitos desenvolvimento de produtos.

*O desperdicio esta em reinventar

Processos Desnecessarios

Movimento

Estoque ~ .

: - processos, solucoes, metodos e
Reinvengao produtos que ja existem ou que
Falta de disciplina somente necessitariam de poucas

modificacdes para torna-los adequados
ao problema em questao.

Integracao de Tl

Fonte: Bauch, 2004

21
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7/ + 3 Desperdicios no
Desenvolvimento de Produtos

Superproducao

Espera

Transporte

Processos Desnecessarios

Movimento

Defeitos

Estoque

Reinvencao

Falta de disciplina

Integracao de Tl

Fonte: Bauch, 2004

*A disciplina no sistema de
desenvolvimento inclui alguns fatores
basicos que, caso nao sejam
observados causarao um estado de
desorganizacao.

*Deve-se evitar objetivos e metas
obscuros; papeis, responsabilidades e
direitos obscuros; regras obscuras;
definicdo pobre de dependéncia entre
atividades; insuficiente predisposicao
para cooperar; incompeténcia /
treinamento pobre.

22
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7/ + 3 Desperdicios no
Desenvolvimento de Produtos

Superproducao

Espera

Transporte

Processos Desnecessarios

Movimento

Defeitos

Estoque

Reinvencao

Falta de disciplina

Integracao de Tl

Fonte: Bauch, 2004

A grande variedade de componentes
de Tl (hardware, software, redes, etc.)
e o desafio de conseguir mapear todo o
processo de desenvolvimento de forma
integrada que viabilize nao somente o
uso das ferramentas atuais, mas,
também, as futuras, leva a problemas
de compatibilidade, capacidade e
disponibilidade baixos.

23



> /N |

Processos de Planejamento e a Filosofia Enxuta

Agenda

X Introducao
X Filosofia Enxuta

X Desperdicios no desenvolvimento de
Produtos e Servicos

X Aplicacao dos Principios Enxutos no
Desenvolvimento

X O Impacto do Pensamento enxuto nos
processos de planejamento

X Consideracoes finais

24
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Filosofia Enxuta - Principios

X Os cinco principios enxutos sdo as contra-medidas
para os desperdicios.

1. Especificar Valor >
2. Identificar o Fluxo de Valor >
3. Garantir o Fluxo >
4. Trabalhar com Producéo PUXD
5. Buscar a Perfeicao >

Fonte: Womack e Jones, 1998

25
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‘ | 1. Especificar Valor ——
Pensamento Enxuto | 2. Identificar o Fluxo de Valor ——
- Principios | 3. Garantir o Fluxo —
|_4. Trabalhar com Producéao Puxada ———
- B Porfoics P—

Fonte: Womack e Jones, 1998

X O valor é a base para o pensamento enxuto.

X0 valor, conforme definido pelo cliente final, € a demanda
gue dispara o desenvolvimento de um novo produto e deve
ser materializado pelos produtos do projeto (Mascitelli 2002).

X O escopo do produto X valor.

26



> /N |

Processos de Planejamento e a Filosofia Enxuta

| 1. Especificar Valor —
Pensamento Enxuto ‘ | 2. Identificar o Fluxo de Valor ——
- Principios 3. Garantir o Fluxo —
|_4. Trabalhar com Producao Puxada ——
N Porfoich P—

Fonte: Womack e Jones, 1998

X Toda tarefa dentro do projeto deve ser
direcionada a criacao de produtos.

X Deve-se suspeitar de todas as outras atividades.

X O escopo do projeto X fluxo de valor.

27
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| 1. Especificar Valor ——
Pensamento Enxuto 2. ldentificar o Fluxo de Valor —
- Principios ‘ | 3. Garantir o Fluxo ——

4. Trabalhar com Producao Puxadé ——

Fonte: Womack e Jones, 1998

X Todos os obstaculos ao fluxo de desenvolvimento devem ser
eliminados.

X Alguns exemplos sdo: barreiras funcionais, reunides executivas
de aprovacao, apagamento de incéndios, mudanca de requisitos
e interferéncias da geréncia (MASCITELLI, 2002).

X Um sistema eficiente de autorizagao de trabalho deve evitar o
“‘comprometimento prematuro”.

28
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| 1. Especificar Valor —
Pensamento Enxuto 2. ldentificar o Fluxo de Valor ——
- Principios | 3. Garantir o Fluxo —
‘ 4. Trabalhar com Producdo Puxada ————

N Porfoics ——

Fonte: Womack e Jones, 1998

X Nao existe uma forma totalmente predeterminada de como
construir um produto => processos “desconhecem” o resultado
final do trabalho que eles vao executar.

X Sequéncia l6gica e que informacdes historicas de projetos
anteriores e semelhantes dao uma boa idéia das entradas
necessarias e das saidas a serem geradas, € possivel estimar o
que esperar (BAUCH, 2004).

X As atividades de um projeto devem ser ligadas de uma forma
simples e que ajude a eliminar o desperdicio entre elas.
29
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| 1. Especificar Valor ——
Pensamento Enxuto | 2. Identificar o Fluxo de Valor —
- Principios | 3. Garantir o Fluxo —

|

4. Trabalhar com Producdo Puxada ————

=) e —

Fonte: Womack e Jones, 1998

X Este principio é na verdade um lembrete de que nao ha
fim na iniciativa de reduzir o esforco, o tempo, o espaco, o
custo e os erros, ao mesmo tempo em que se busca
desenvolver mais e mais produtos que o cliente realmente
quer.

30
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Agenda

X Introducao
X Filosofia Enxuta

X Desperdicios no desenvolvimento de
Produtos e Servicos

X Aplicacdo dos Principios Enxutos no
Desenvolvimento

X O Impacto do Pensamento enxuto nos
processos de planejamento

X Consideracoes finais

31
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Conjunto de requisitos para permitir o LPD

X O plano de projeto, que é o principal resultado do
planejamento, serve de guia para a execucao, além
de ser uma importante ferramenta de comunicacao.

X O plano de projeto, além de enxuto em si, deve

proporcionar uma fase de execugao compativel com o
DEP.

X Reduzir as chances de ocorréncia dos desperdicios
no desenvolvimento.

X Incorporar os principios enxutos.

32
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Conjunto de requisitos para permitir o LPD

Processos de Planejamento e a Filosofia Enxuta

XBaseado no valor: O escopo do produto deve incorporar todo e
somente o valor para o cliente.

XOrientado a deliverables: Toda atividade do projeto deve ser
direcionada a criacao de deliverables, que materializem o valor.

XSer enxuto: Os processos de planejamento e o plano resultante devem
ser enxutos e evitar os desperdicios durante a execucao.

XSincronizacao: A definicdo do escopo, das atividades e o
sequenciamento das atividades devem manter as dependéncias
sistémicas, onde os resultados do projeto sdo consequéncia do esforgco de
agregar valor.

XCompativel com o SBCE: Os riscos técnicos podem ser evitados
através do desenvolvimento paralelo de alternativas.

XCaptura do conhecimento: O programa de melhoria deve

sistematicamente tirar vantagem de toda oportunidade de aprendizado. .
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Desenvolvimento tradicional

* Faz-se uma proposta que inclui uma visao conceitual do produto e
um cronograma baseado em tarefas detalhado de como cumprir a
tarefa de criar este produto.

* Segue-se este plano até que ele falhe: série de loop-backs iterativos,
ou modificacao de planos e recursos, até que o design do produto siga
para manufatura.

+ desperdicio
/O cronograma ) H
depende da | > >
estabilidade desde > | |
O COmego. |
J

Muitas boas idéias tém que ser
abandonadas para que o cronograma
seja eficiente desde o inicio.

34
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Set-Based Concurrent Engineering (SBCE)

XA Toyota usa a Set-Based Concurrent Engineering (SBCE).
SBCE é uma evolugcao do conceito de engenharia concorrente, a
qual permite que decisOes sejam postergadas e que opcoes de
design permanecam abertas até que seja realmente necessario
selecionar uma solucao pontual.

XSBCE é um conjunto de ciclos de desenvolvimento repetitivos
gue viabiliza um alto grau de inovagao em produtos e sistemas de
manufatura.

XSBCE evita riscos através da redundancia, robustez e captura
do conhecimento (Kennedy 2003).

35



> /N |

Set-Based Concurrent Engineering (SBCE)

Processos de Planejamento e a Filosofia Enxuta

/No inicio nao e estabelecido\ \ :
um design no nivel do > ; As revisdes de
sistema, mas um conjunto de | g design sdo com a
possibilidades para cada :ti ’ mAao na massa.
\subsistema. Y, | g
. ) I
As alternativas sao
descartadas conforme
/Os conjuntos consideram todas \ aumenta o conhecimento
as perspectivas funcionais e de \e a confianca. )
manufatura, criando uma
redundancia ao risco, ao mesmo e __ _ N\
tempo em que mantém O design final do sistema é
@exibilidade no design. / desenvolvido atraves da

combinacao sistematica e
estreitamento destes

conjuntos.
ot J

36
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Value based ¥
& Deliverable oriented ¥
S |Leanitself K| X
-% Frowvide synchronization ¥ ¥
E SBCE compatible ¥ ¥
Capture knowledge ¥ ¥

Developing preliminary

% project scope statement X X
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E o5 Activity definition ¥ ¥ ¥ ¥
I=) Activity sequencing ¥ ¥ ¥ ¥
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|

INITIATING
PROCESS
GROUP

X A definicao do escopo do
produto esta for a do
PMBOK® Guide.

X Os processos iniciais tem o
SOW como entrada.

X Outras abordagens incluem
a definicdo do problema e do
escopo do produto (Lewis
2001 and Kerzner 2000).

MOMITORING
& CONTROLLIMG
PROCESS
Scope
Flanning
5 > 3.2.2.3
evelop 5.1)
Project ik =
Ma t Activity
Moement | 1 — Definition
3.2.2.1 S
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Activity
o Resource iz
* | Estimating | [ Activity
Create WBS 3027 Duration
3.2.2.4 i.3) » | Estimating
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: (6.4}
Risk Cost _I
Management ’ Estimating
Planning 3.2.2.10 Activity
3.2.2.15 {7.1) Sequencing
(11.1) I 3226
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Cost
2 = Budgeting -+
Risk 32211
Identification (7.2) .
3.2.2.16
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. Resource _ 3229
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INITIATING
PROCESS

GROUP

X Em uma abordagem
baseada em tarefas, o
cronograma deve ser estavel
desde o0 comeco.

X Como resultado, muitas
boas idéias devem ser
descartadas (Kennedy 2003).

Scope
Flanning
ST

i5.1)

T

MONITORING
& CONTROLLING
PROCESS
GROUP

Activity
Resource

Create WBS
3.2.24
(5.3

Managament

Identification

L 4

Estimating
3.2.2.7

(6.3)

Activity
Definition

3.2.25

Cost
Estimating

Activity
Duration

3.2.2.10
{7.1)

v

Cost

L 4
'y

Budgeting

32,211
(7.2)

Human
Resource

Risk Analysis

Quantitative
Risk Analysis

L

LR 7

Planniny
3221
(9.1}

uality
anning

h 4

8.1)

Communications
Flanning

[

Flan
Purchases and
Asuisitions
3.2.2.20
(12,1}

{10.1}

Plan
Contracting

k4

(12.2]

Risk Response
Plannii

|

3221
(11.5)

3.|? el —

r 3.2.2.14 ]

3.2.2.21 |

Activity
Sequencing
3226

[6.2]

hJ

Schedule
Development

EXECUTING
PROCESS
GROUP

CLOSING
PROCESS

GROUP
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Agenda

X Introducao
X Filosofia Enxuta

X Desperdicios no desenvolvimento de
Produtos e Servicos

X Aplicacdo dos Principios Enxutos no
Desenvolvimento

X O Impacto do Pensamento enxuto nos
processos de planejamento

X Consideracoes finais
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Consideracoes Finais

X Para a solucao dos problemas apresentados, nao é
necessaria uma mudancga radical no planejamento.

X A filosofia enxuta determina, apenas, uma nova
perspectiva durante o planejamento.

X Permanece, ainda, a falta de técnicas e ferramentas que
suportem o paradigma de planejamento para o
desenvolvimento enxuto.
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DEBATE
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