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Das linhas de producao da Toyota aos times de
desenvolvimento: A origem e evolucao do Kanban e
sua influéncia na gestao agil moderna

O Japao do Pés-Guerra: Um Cenario de Escassez e a Urgéncia por
Eficiéncia

Para compreendermos a esséncia do Kanban, precisamos fazer uma viagem no tempo,
retornando ao Jap&o de meados do século XX. Imagine um pais que acabou de emergir de
uma guerra devastadora. As cidades estavam em ruinas, a infraestrutura comprometida e
0s recursos, tanto materiais quanto financeiros, eram extremamente escassos. Nesse
cenario de reconstrugao, a industria japonesa enfrentava um desafio monumental: como
competir com as gigantescas e ja estabelecidas industrias ocidentais, especialmente as
americanas, que dispunham de vastos recursos e mercados consumidores consolidados? A
resposta n&o poderia estar na producdo em massa nos moldes tradicionais, pois isso
implicaria em grandes estoques, alto custo de capital € um risco enorme em um mercado
interno ainda fragilizado. Era preciso uma nova filosofia, uma abordagem que permitisse
produzir com alta qualidade, baixo custo e, crucialmente, com o minimo de desperdicio.

Empresas como a Toyota, liderada por visionarios como Eiji Toyoda e o engenheiro Taiichi
Ohno, perceberam que a sobrevivéncia e o futuro crescimento dependiam de uma
reinvencgao radical dos processos produtivos. A mentalidade era clara: era imperativo fazer
mais com menos. Isso significava eliminar qualquer atividade que nao agregasse valor ao
produto final, otimizar cada etapa do processo e ser incrivelmente agil para responder as
demandas do mercado sem incorrer nos custos proibitivos de grandes inventarios. A ordem
era simples: eficiéncia maxima ou o desaparecimento no competitivo mercado global que se
redesenhava. Esse ambiente de pressao e necessidade premente foi o solo fértil onde as
sementes do que viria a ser conhecido como o Sistema Toyota de Producao (STP), e dentro
dele o Kanban, comegaram a germinar. A busca incessante por eliminar desperdicios (em
japonés, "Muda") tornou-se quase uma obsessao, pavimentando o caminho para inovagoes
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que transformariam n&o apenas a industria automobilistica, mas a gestao de operac¢des em
escala mundial.

A Genialidade de Taiichi Ohno e a Observagcao dos Supermercados
Americanos

No centro dessa transformacdo na Toyota estava Taiichi Ohno, um engenheiro industrial de
olhar agugado e mente inquieta. Ohno nao se contentava com o status quo e estava
determinado a encontrar uma forma mais inteligente de organizar a produgao. A grande
epifania, curiosamente, ndo surgiu de manuais de engenharia complexos ou de teorias
industriais preexistentes, mas de uma observagao relativamente mundana durante uma
viagem aos Estados Unidos na década de 1950. Ao visitar os supermercados americanos,
Ohno ficou fascinado pela simplicidade e eficacia com que as prateleiras eram
reabastecidas. Ele notou que os clientes pegavam os produtos que desejavam das
prateleiras e, somente quando um item era vendido e seu espaco ficava vazio, ou o estoque
atingia um nivel minimo, é que um funcionéario do supermercado o reabastecia, trazendo
mais unidades do estoque da loja. Este, por sua vez, era reabastecido pelo depdsito central
quando necessario.

Imagine a cena: um cliente retira a ultima lata de ervilhas de uma prateleira. Esse ato, a
retirada pelo cliente, é o "sinal" para o repositor de que aquela prateleira precisa de mais
latas de ervilha. O repositor entdo busca no estoque dos fundos da loja e repde. Se o
estoque dos fundos fica baixo, isso sinaliza ao gerente da loja para pedir mais ervilhas ao
distribuidor. O fluxo era "puxado" pela demanda real do consumidor, € ndo "empurrado” por
uma decisao centralizada de producéo que poderia levar a prateleiras abarrotadas de
produtos que nao vendiam, enquanto outros, mais desejados, faltavam. Ohno percebeu que
esse sistema de reposi¢do baseado na demanda real do cliente era radicalmente diferente
do modelo de producdo em massa predominante na época, onde as fabricas produziam
grandes lotes de produtos e os "empurravam” para o mercado, muitas vezes resultando em
estoques excessivos e custos desnecessarios. Ele se perguntou: "E se pudéssemos aplicar
essa légica de 'puxar' a produgao dentro da fabrica, onde a préxima estacao de trabalho
'puxa’ as pegas da estagao anterior apenas quando precisa delas?" Essa simples, porém
poderosa, indagacgéao foi o embrido do conceito de "Just-in-Time" e do uso de sinais visuais
— 0 Kanban — para gerenciar esse fluxo.

O Sistema Toyota de Producgao (STP) e o Pilar do "Just-in-Time" (JIT)

A observacao de Ohno nos supermercados americanos foi o catalisador para o
desenvolvimento do que se tornaria um dos principais pilares do Sistema Toyota de
Producgao (STP): o "Just-in-Time" (JIT). O STP nao era apenas um conjunto de ferramentas,
mas uma filosofia de gestao abrangente, focada na eliminagéo sistematica de desperdicios
e na busca continua pela eficiéncia. O JIT, dentro dessa filosofia, representava a ideia
revolucionaria de produzir e entregar apenas o0 que € necessario, no momento exato em
gue é necessario, e na quantidade estritamente necessaria. Parece simples na teoria, mas
sua implementacgao pratica exigiu uma reengenharia completa dos processos produtivos
tradicionais.



Pense nas fabricas da época, que operavam no modelo de produgcdo em massa. Elas
fabricavam grandes lotes de componentes ou produtos de uma so vez, baseadas em
previsdes de demanda. Isso gerava enormes estoques de matéria-prima, trabalho em
progresso (pegas semi-acabadas entre as estagdes de trabalho) e produtos acabados.
Esses estoques, na visao do STP e do JIT, eram um dos piores tipos de desperdicio
("Muda"). Eles ocupavam espaco valioso, amarravam capital que poderia ser usado em
outras areas, corriam o risco de se tornarem obsoletos ou danificados, e, crucialmente,
escondiam problemas. Imagine um rio: se o nivel da agua (estoque) é alto, as pedras
(problemas de produgéo, defeitos, gargalos) ficam submersas e invisiveis. Ao reduzir o nivel
da agua, as pedras se tornam dolorosamente aparentes, forcando a equipe a resolvé-las.

O JIT visava exatamente isso: reduzir drasticamente os estoques em todas as etapas. Se a
Estacdo B s6 "puxa" componentes da Estagdo A quando precisa deles para montar o
proximo carro, ndo ha necessidade da Estacido A produzir um monte de componentes que
ficardo parados, esperando. Isso levava a um fluxo de produg&o mais suave, rapido e
flexivel. Além disso, a qualidade tendia a melhorar significativamente. Se um defeito fosse
produzido na Estacao A, ele seria detectado muito mais rapidamente pela Estagao B, pois
nao haveria um grande lote de pecas defeituosas escondido no meio de um estoque. O
problema era identificado e corrigido na fonte, evitando que o defeito se propagasse e
gerasse retrabalho custoso ou, pior, chegasse ao cliente final. A implementac¢ao do JIT foi
um passo fundamental para a Toyota, permitindo-lhe produzir veiculos de alta qualidade
com custos competitivos e uma capacidade de resposta impressionante as variagdes de
demanda do mercado.

O Kanban: A Ferramenta Visual que Orquestra o Just-in-Time

Com a filosofia do Just-in-Time estabelecida como meta, a Toyota precisava de um
mecanismo pratico para implementa-la e controla-la no chao de fabrica. A solugao
encontrada foi o Kanban, que em japonés significa literalmente "sinal visual" ou "cartdo" (&
kan = visual, #x ban = placa ou cartdo). O Kanban tornou-se a ferramenta tangivel, o
sistema nervoso que comunicava e regulava o fluxo de materiais e produgao de acordo com
os principios do JIT. Em sua forma mais basica, eram cartdes fisicos que acompanhavam
os lotes de pecas ou componentes.

Existiam, principalmente, dois tipos de cartdes Kanban em operacéao nas fabricas da Toyota:

1. Kanban de Producgéo (ou Instrugcao de Produ¢ao): Este cartdo autorizava uma
estacao de trabalho a produzir um novo lote de um item especifico. Ele detalhava o
que produzir, quanto produzir e para onde enviar. Uma vez que uma estagao
enviasse um contéiner de pecas para a estacao seguinte, o Kanban de Produgéao
daquele contéiner retornaria a estagao produtora, sinalizando que ela deveria
produzir mais um contéiner daquelas pecgas para repor o que foi consumido.

2. Kanban de Movimentagao (ou Retirada): Este cartdo autorizava o transporte de
um contéiner de pecas de uma estagéo fornecedora (upstream) para uma estagao
consumidora (downstream). Quando uma estagao de trabalho consumia um
contéiner de pecas, o Kanban de Movimentagao que veio com ele era enviado de
volta a estacao fornecedora como um "pedido" para um novo contéiner.



Vamos ilustrar com um exemplo simplificado: Imagine a Estacdo de Montagem de Motores
(Estacao B) que precisa de blocos de motor usinados pela Estacao de Usinagem (Estacao
A).

e A Estacdo B possui um pequeno estoque de blocos de motor, cada um em um
contéiner com um Kanban de Movimentacgao.

e Quando a Estacéao B retira um contéiner de blocos de motor para iniciar a
montagem, ela remove o Kanban de Movimentagao daquele contéiner e o envia
para um quadro de coleta na Estacao A.

e Na Estacdo A, o recebimento deste Kanban de Movimentagéo é o sinal para que
eles enviem um contéiner de blocos de motor ja prontos (que estava em seu
pequeno estoque de saida, com um Kanban de Produc¢ao anexado) para a Estagéo
B.

e Ao enviar o contéiner para a Estacao B, a Estacao A retira o Kanban de Producéao
daquele contéiner e o coloca em seu préoprio quadro de producdo. Este Kanban de
Produgéo agora sinaliza para a Estacédo A que ela deve usinar um novo lote de
blocos de motor para repor o que acabou de enviar.

Perceba a beleza do sistema: a producéo na Estacéo A € "puxada" pela necessidade real
da Estacao B. Nada ¢ produzido na Estacao A a menos que um Kanban (originado do
consumo na Estagao B) chegue para autorizar. A quantidade de Kanbans em circulagcao
para um determinado item determinava o limite maximo de estoque daquele item no sistema
— um conceito fundamental que hoje conhecemos como Limite de Trabalho em Progresso
(WIP Limit). Se todos os Kanbans de um item estivessem "em uso" (ou seja, pecas
correspondentes estivessem sendo produzidas ou em transito), nenhuma nova produgao
daquele item poderia comecgar até que um Kanban retornasse, indicando consumo. Isso
criava um sistema auto-regulado que prevenia a superproducédo e mantinha os estoques
nos niveis minimos planejados.

Os Dois Pilares do STP: Just-in-Time e Jidoka (Autonomagao com Toque
Humano)

Enquanto o Just-in-Time (JIT), orquestrado pelo sistema Kanban, focava em garantir que o
fluxo de producéo fosse eficiente e que as pegas certas chegassem no lugar certo e na hora
certa, o Sistema Toyota de Producao (STP) se apoiava em um segundo pilar igualmente
crucial: o Jidoka. O termo Jidoka é frequentemente traduzido como "autonomacgao" — uma
forma de automagéao com um "toque humano" ou "inteligéncia humana". A ideia central do
Jidoka é construir qualidade em cada etapa do processo, em vez de depender de inspegdes
de qualidade apenas no final da linha de produgéo.

O Jidoka manifestava-se de duas formas principais nas fabricas da Toyota:

1. Maquinas com capacidade de auto-detec¢ao de problemas: As maquinas eram
projetadas ou adaptadas para parar automaticamente assim que uma anormalidade
ou defeito fosse detectado. Por exemplo, se uma ferramenta de corte quebrasse ou
uma peca fosse processada fora das especificacdes, a maquina pararia, prevenindo
a producao de mais itens defeituosos e alertando imediatamente para o problema.



Isso contrastava fortemente com sistemas onde as maquinas continuariam operando
e produzindo refugo até que um operador percebesse.

2. Empoderamento dos operadores para parar a linha: Cada trabalhador na linha
de montagem tinha a autoridade — e a responsabilidade — de parar toda a linha de
produgéo se detectasse qualquer problema de qualidade, seguranga ou um mau
funcionamento. Isso era frequentemente facilitado por "cordas Andon" (Andon
Cords), que corriam ao longo da linha de montagem. Ao puxar a corda, um alarme
soava, luzes indicadoras (o painel Andon) mostravam a localiza¢ao do problema, e
supervisores e equipes de suporte corriam para ajudar a resolver a questao
rapidamente. A filosofia era: € melhor parar a linha por alguns minutos para corrigir
um problema na fonte do que continuar produzindo unidades defeituosas que
gerarao custos muito maiores de retrabalho ou insatisfagao do cliente.

A combinacao do JIT com o Jidoka era poderosa. O JIT, ao reduzir os estoques, tornava os
problemas mais visiveis (as "pedras no rio" que mencionamos antes). O Jidoka fornecia o
mecanismo para identificar e lidar com esses problemas imediatamente, na sua origem. Se
uma maquina parasse devido a um defeito (Jidoka), a estagédo seguinte logo ficaria sem
pecas, e o sistema Kanban pararia de enviar sinais de produc¢ao para a estacao
problematica até que o defeito fosse resolvido. Isso criava um ciclo virtuoso: a busca por um
fluxo continuo (JIT) expunha fraquezas, e a capacidade de parar e resolver (Jidoka)
fortalecia o sistema, melhorando a qualidade e a eficiéncia continuamente. Sem o Jidoka, o
JIT poderia levar a paradas frequentes e cadticas; sem o JIT, os beneficios do Jidoka
poderiam ser mascarados por estoques excessivos que permitiriam que a producao
continuasse mesmo com problemas latentes. Juntos, eles formavam a espinha dorsal da
exceléncia operacional da Toyota.

A Disseminagao do Pensamento Lean e a "Invasao" Japonesa no
Ocidente

Durante as décadas de 1950 e 1960, a Toyota, com seu Sistema Toyota de Produgéo (STP)
— incluindo Just-in-Time e Kanban — estava silenciosamente construindo uma vantagem
competitiva formidavel. No entanto, fora do Japao, pouca atengao era dada a essas
inovacgdes. A industria ocidental, especialmente a americana, ainda reinava suprema,
confiante em seus métodos de produgdo em massa. Isso comegou a mudar drasticamente
nos anos 1970, catalisado pela crise do petréleo de 1973. O aumento subito nos precos do
petréleo e a subsequente recessdo econémica global atingiram duramente as montadoras
ocidentais, que produziam carros grandes e consumidores de combustivel. Em contraste, as
montadoras japonesas, como a Toyota, focadas em carros menores, mais eficientes em
consumo e, crucialmente, fabricados com uma eficiéncia de custo e qualidade
surpreendentes, comegaram a ganhar uma fatia significativa do mercado internacional.

O sucesso das empresas japonesas, especialmente no setor automotivo, ndo passou
despercebido. Académicos, consultores e executivos do ocidente comegaram a se
perguntar: "O que eles estdo fazendo de diferente?". Iniciou-se um periodo de intenso
estudo das praticas de gestao japonesas. Um marco fundamental nessa disseminacéo foi a
publicagédo, em 1990, do livro "A Maquina que Mudou o Mundo" (The Machine That
Changed the World), de James P. Womack, Daniel T. Jones e Daniel Roos. Baseado em um
extenso estudo de cinco anos do MIT (Massachusetts Institute of Technology) sobre a



industria automobilistica global, o livro comparava a produgdo em massa tradicional com o
sistema da Toyota, cunhando o termo "Lean Manufacturing" (Manufatura Enxuta) para
descrever a filosofia e as praticas do STP.

"Lean" capturava a esséncia do sistema: foco implacavel na eliminagao de desperdicios
(qualquer coisa que nao agregasse valor ao cliente), melhoria continua (Kaizen), fluxo
otimizado, produgao puxada e busca pela perfei¢cao. O livro detalhava como as empresas
Lean utilizavam menos de tudo em comparagdo com a produgdo em massa — menos
esforco humano, menos espaco de fabricacdo, menos investimento em ferramentas, menos
tempo de desenvolvimento de novos produtos — e, ainda assim, produziam produtos com
menos defeitos. O Kanban era apresentado como uma das ferramentas chave dentro desse
sistema. A partir dai, os principios Lean comeg¢aram a se espalhar para além da industria
automobilistica, influenciando setores tao diversos quanto aeroespacial, saude, servicos
financeiros e, eventualmente, o desenvolvimento de software e trabalho do conhecimento. A
"invasao" japonesa nao foi militar, mas de ideias e praticas de gestdo que redefiniram os
padrées globais de eficiéncia e qualidade.

David J. Anderson: A Ponte do Kanban da Manufatura para o Trabalho
do Conhecimento

Enquanto os principios Lean e as ferramentas como o Kanban revolucionavam o mundo da
manufatura, o trabalho do conhecimento — como desenvolvimento de software, gestdo de
projetos de TI, marketing, design, entre outros — ainda lutava com seus proprios deménios:
projetos atrasados, orcamentos estourados, equipes sobrecarregadas e uma frustrante falta
de visibilidade sobre o progresso real do trabalho. A natureza intangivel desse tipo de
trabalho tornava dificil aplicar diretamente os conceitos de "estoque de pecgas" ou "linha de
montagem fisica". Foi nesse contexto que surgiu a figura de David J. Anderson, um
pensador e gerente experiente que viria a ser fundamental na adaptacdo do Kanban para o
universo do trabalho do conhecimento.

No inicio dos anos 2000, especificamente entre 2004 e 2005, Anderson estava trabalhando
na Microsoft, liderando uma equipe de engenharia de sustentagéo no grupo XIT (Extreme
IT). Essa equipe enfrentava desafios comuns a muitas operagdes de TI: um fluxo constante
e imprevisivel de demandas (corre¢des de bugs, pequenas melhorias, suporte), presséo por
respostas rapidas, dificuldades em priorizar e uma sensagao generalizada de sobrecarga. A
equipe estava presa em um ciclo de reatividade, com pouca capacidade de planejar ou
melhorar seu desempenho de forma sistematica. Inspirado por seus estudos sobre o
Sistema Toyota de Producao, a Teoria das Restricdes de Eliyahu Goldratt (autor de "A
Meta") e o trabalho de outros pioneiros em gestao de fluxo, Anderson comegou a
experimentar. Ele pensou: "E se pudéssemos visualizar nosso trabalho, limitar a quantidade
de tarefas em andamento simultaneamente e gerenciar ativamente o fluxo, assim como na
Toyota, mas adaptado a natureza do nosso trabalho intelectual?"

Em vez de cartbes fisicos acompanhando pecas em uma fabrica, Anderson e sua equipe
comecaram a usar um quadro branco simples com colunas representando as etapas do
fluxo de trabalho (por exemplo: "A Fazer", "Em Analise", "Em Desenvolvimento", "Em Teste",
"Concluido"). As tarefas eram escritas em post-its € movidas pelo quadro a medida que
progrediam. Crucialmente, eles introduziram limites de WIP (Work In Progress) para as



colunas intermediarias. Por exemplo, a coluna "Em Desenvolvimento" poderia ter um limite
de, digamos, trés itens. Isso significava que ninguém poderia puxar uma nova tarefa para
desenvolvimento se ja houvesse trés itens ali, mesmo que houvesse capacidade disponivel.
Isso forcava a equipe a colaborar para finalizar o trabalho em andamento antes de iniciar
novo trabalho, expondo gargalos e incentivando um fluxo mais suave. Os resultados foram
notaveis: o tempo médio para concluir as tarefas (lead time) comegou a diminuir, a
previsibilidade das entregas aumentou e a equipe sentiu uma redug¢ado no estresse € na
sobrecarga. Essa experiéncia na Microsoft foi um dos primeiros e mais bem documentados
casos de aplicacdo bem-sucedida do que viria a ser conhecido como o "Método Kanban"
para o trabalho do conhecimento.

O "Método Kanban": Uma Abordagem Evolucionaria para a Gestao da
Mudanca

A experiéncia de David J. Anderson na Microsoft, juntamente com o trabalho de outros
pioneiros como Donald Reinertsen (autor de "The Principles of Product Development Flow"),
comegou a solidificar uma nova abordagem para gerenciar o trabalho do conhecimento.
Anderson nao parou em sua aplicagao pratica; ele comegou a formalizar os principios e
praticas que observou serem eficazes, culminando no que hoje conhecemos como o
"Método Kanban". Uma caracteristica distintiva e poderosa do Método Kanban € sua
natureza evolucionaria e nao disruptiva. Ao contrario de alguns frameworks ageis que
exigem uma reestruturacao significativa de papéis, responsabilidades e cerimdnias, o
Kanban foi projetado para ser aplicado sobre os processos existentes.

Os Principios Fundamentais do Método Kanban refletem essa abordagem:

1. Comece com o que vocé faz agora: Nao é necessario descartar seus processos
atuais de imediato. O Kanban respeita os papéis, responsabilidades e titulos de
cargos existentes. A ideia é entender o processo atual como ele &, visualiza-lo e, a
partir dai, buscar melhorias.

2. Concorde em buscar melhorias evolucionarias e incrementais: O Kanban
promove a mudancga continua, mas de forma gradual. Grandes mudangas de uma s6
vez podem ser arriscadas e gerar resisténcia. Pequenas melhorias continuas,
baseadas em experimentacao e feedback, sdo mais sustentaveis.

3. Respeite os processos, papéis e responsabilidades atuais: Inicialmente, o
Kanban nao prescreve mudangas nesses elementos. Ele busca otimizar o que ja
existe, encorajando atos de lideranga em todos os niveis para impulsionar a
melhoria.

Complementando esses principios, o Método Kanban se sustenta em seis Praticas Gerais:

1. Visualizar o Trabalho: Utilizar um quadro Kanban (fisico ou digital) para tornar
visivel o fluxo de trabalho, as diferentes etapas, os itens de trabalho e os bloqueios.
Se vocé nao pode ver, ndo pode gerenciar.

2. Limitar o Trabalho em Progresso (WIP): Esta é, talvez, a pratica mais central. Ao
restringir a quantidade de trabalho que pode estar em cada etapa do fluxo (ou no
sistema como um todo), evitam-se gargalos, melhora-se o foco € acelera-se a
entrega de valor.



3. Gerenciar o Fluxo: Monitorar, medir e otimizar o fluxo de trabalho através do
sistema Kanban. O objetivo é ter um fluxo suave, rapido e previsivel. Isso envolve
identificar e remover gargalos e impedimentos.

4. Tornar as Politicas do Processo Explicitas: Definir claramente como o trabalho
flui pelo sistema. Por exemplo: o que significa "Pronto" para cada etapa? Como os
itens sao priorizados? Quando um item pode ser puxado para a préxima coluna?
Politicas explicitas reduzem ambiguidades e melhoram a consisténcia.

5. Implementar Loops de Feedback: Estabelecer cadéncias regulares (reunides ou
revisdes) para sincronizar a equipe, revisar o fluxo, planejar o trabalho e discutir
oportunidades de melhoria. Exemplos incluem a reuniao diaria (Daily Kanban),
reunides de planejamento de reabastecimento e revisdes de servico.

6. Melhorar Colaborativamente, Evoluir Experimentalmente (usando modelos e o
método cientifico): O Kanban é um sistema de aprendizado. As equipes sao
encorajadas a usar o método cientifico (formular hipoteses, testar, medir resultados,
aprender) para evoluir seus processos. A melhoria € um esforgco colaborativo.

Essa abordagem evolucionaria tornou o Kanban atraente para equipes e organiza¢des que
buscavam melhorar sem a necessidade de uma "revolucéo agil" imediata, permitindo uma

adocgao mais suave e adaptada a sua realidade especifica. Ele se apresenta ndao como um
substituto para tudo o que existe, mas como um poderoso catalisador de melhorias.

A Sinergia Poderosa entre Kanban e o Movimento Agil

Embora as raizes do Kanban na Toyota sejam anteriores ao Manifesto Agil (publicado em
2001), a adaptacao do Kanban para o trabalho do conhecimento por David J. Anderson e
outros ocorreu em um periodo em que a mentalidade agil ganhava forca e popularidade,
especialmente no mundo do desenvolvimento de software. Rapidamente, percebeu-se uma
profunda sinergia entre os valores e principios do Manifesto Agil e as praticas e principios
do Método Kanban. O Kanban ndo apenas se encaixava bem no paradigma agil, mas
também oferecia um caminho pratico para implementar muitos dos seus ideais.

Vamos considerar alguns dos 12 Principios por tras do Manifesto Agil e como o Kanban os
apoia:

e "Nossa maior prioridade é satisfazer o cliente através da entrega continua e
adiantada de software com valor agregado.” O Kanban, com seu foco em
gerenciar o fluxo e limitar o WIP, é projetado para otimizar a entrega de valor.
Métricas como Lead Time e Cycle Time ajudam a medir e melhorar a velocidade e a
previsibilidade dessa entrega.

e "Software funcional é a medida primaria de progresso.” O Kanban visualiza o
trabalho movendo-se através de etapas que levam a um estado "Concluido” ou
"Entregue"”, que idealmente representa valor funcional entregue.

e "Processos ageis promovem desenvolvimento sustentavel. Os patrocinadores,
desenvolvedores e usudarios devem ser capazes de manter um ritmo constante
indefinidamente." Limitar o WIP é uma das formas mais eficazes de evitar a
sobrecarga das equipes, promovendo um ritmo sustentavel e prevenindo o burnout.



e "Simplicidade — a arte de maximizar a quantidade de trabalho nao realizado - é
essencial." O Kanban ajuda a visualizar e questionar cada etapa do processo,
facilitando a identificagcao e eliminagédo de desperdicios (trabalho desnecessario).

e "Atencao continua a exceléncia técnica e bom design aumenta a agilidade." Ao
tornar as politicas explicitas e ao usar loops de feedback, as equipes Kanban podem
incorporar verificagdes de qualidade e padrdes técnicos em seu fluxo.

e "As melhores arquiteturas, requisitos e designs emergem de equipes
auto-organizaveis." O Kanban fornece a transparéncia e os mecanismos de
feedback (como as reunides de cadéncia) que capacitam as equipes a se
auto-organizarem em torno do fluxo de trabalho.

Muitas equipes que ja utilizavam outros frameworks ageis, como o Scrum, comegaram a
incorporar elementos do Kanban para melhorar seus processos — uma abordagem hibrida
que ficou conhecida como "Scrumban”. Por exemplo, uma equipe Scrum pode decidir
visualizar seu Sprint Backlog em um quadro Kanban com limites de WIP para as tarefas
dentro do Sprint. Outras organizagdes, especialmente aquelas com um fluxo de trabalho
mais continuo e menos baseado em iterac¢des fixas (como equipes de suporte, operacdes
ou manutencao), descobriram que o Kanban era uma alternativa mais adequada do que o
Scrum.

Em esséncia, o0 Kanban ndo é um "concorrente" da agilidade, mas sim um método poderoso
que pode ser usado para alcangar e aprimorar a agilidade. Ele fornece as ferramentas para
entender, gerenciar e melhorar o fluxo de entrega de valor, independentemente do processo
ou metodologia subjacente, tornando-se um valioso acelerador para equipes e organizagdes
em sua jornada agil.

A Expansao e Evolugao Continua do Kanban: Da Equipe a Agilidade
Organizacional

Desde suas primeiras aplicagdes no trabalho do conhecimento no inicio dos anos 2000, o
Kanban demonstrou uma notavel capacidade de adaptacao e evolugao. Inicialmente
adotado por equipes de desenvolvimento de software e operagdes de Tl, seus principios e
praticas rapidamente provaram ser aplicaveis a uma gama muito mais ampla de contextos.
Hoje, € comum encontrar sistemas Kanban sendo utilizados com sucesso em areas como
marketing, recursos humanos, juridico, financas, educacao, saude e até mesmo na gestao
de tarefas pessoais. A universalidade dos desafios de gerenciar fluxos de trabalho, limitar a
sobrecarga e buscar a entrega eficiente de valor fez do Kanban uma abordagem
transversal.

Essa expansao nao se limitou apenas a diferentes tipos de equipes, mas também a escala
de sua aplicagao. O Kanban comecou a ser visto ndo apenas como uma ferramenta para
otimizar o trabalho de uma unica equipe, mas como um meio para promover a agilidade em
niveis mais amplos da organizacdo. Surgiram conceitos como:

e Kanban de Portfélio (Portfolio Kanban): Utilizado para gerenciar e priorizar
iniciativas estratégicas e grandes projetos em nivel organizacional. Permite
visualizar o fluxo de ideias desde a concepgéao até a entrega, alinhando o trabalho
das equipes com os objetivos de negécio.



e Upstream Kanban (ou Discovery Kanban): Focado em gerenciar o fluxo de
trabalho antes que ele chegue a fase de "entrega" ou "desenvolvimento". Isso inclui
atividades como analise de ideias, refinamento de requisitos, experimentacao e
validacao de hipoteses, garantindo que as equipes de entrega trabalhem nas coisas
certas.

e Flight Levels (Niveis de Voo), popularizados por Klaus Leopold: Um modelo
conceitual que descreve diferentes niveis de aplicacdo do Kanban dentro de uma
organizagao (Nivel Operacional/Equipe, Nivel de Coordenacgao entre Equipes, Nivel
Estratégico), ajudando a conectar a estratégia com a execugao e a gerenciar
dependéncias de forma eficaz.

e Enterprise Kanban e Enterprise Services Planning (ESP): Abordagens que
buscam aplicar os principios de fluxo e puxar em toda a cadeia de valor de servigos
de uma organizagao, visando uma melhoria sistémica do desempenho e da
capacidade de resposta.

Paralelamente a essa expansao de escopo, a propria teoria e pratica do Kanban
continuaram a amadurecer. Um desenvolvimento significativo foi a criagdo do Kanban
Maturity Model (KMM), codificado por David J. Anderson e Teodora Bozheva. O KMM
fornece um roteiro para as organizagdes aumentarem sua maturidade na aplicagéo do
Kanban e, consequentemente, alcangarem melhores resultados de negocios. Ele descreve
diferentes niveis de maturidade, desde o inicial até o "adequado ao propdsito" e "lideranca
de mercado", detalhando as praticas, valores e resultados esperados em cada nivel. Isso
oferece um caminho claro para a evolugao e aprofundamento do uso do Kanban, indo muito
além da simples adogao de um quadro e limites de WIP.

A comunidade Kanban global, através de conferéncias, publica¢des, féruns online e grupos
de estudo, continua a ser uma forga vibrante na evolugdo do método. Novas técnicas,
métricas mais sofisticadas e adaptacdes para contextos especificos sao constantemente
discutidas e compartilhadas, garantindo que o Kanban permane¢a uma abordagem
relevante e dinAmica para os desafios da gestdo moderna. A jornada do Kanban, desde as
eficientes linhas de montagem da Toyota até os complexos fluxos de trabalho digitais das
organizacdes globais, € uma prova de sua robustez e adaptabilidade fundamental.

Os seis principios e as seis praticas fundamentais do
Kanban: A base para uma gestao visual e fluida do
trabalho

A Arquitetura do Método Kanban: Pilares de Mudanc¢a e de Entrega de
Servico

Para que o Kanban transcenda a simples imagem de um quadro com cartdes coloridos e se
revele como um poderoso método de gestdo, é crucial compreendermos sua arquitetura
fundamental. Essa arquitetura é sustentada por um conjunto de principios e praticas que,
juntos, orientam a implementacgao e a evolugao continua de sistemas de trabalho mais



eficazes e adaptaveis. Os principios do Kanban sdo geralmente divididos em dois grupos
distintos, cada um abordando uma faceta essencial da gestao moderna: os Principios de
Gestado da Mudancga e os Principios de Entrega de Servigo.

Os Principios de Gestao da Mudancga fornecem a base filoséfica sobre como introduzir e
desenvolver o Kanban em uma organizagao. Eles enfatizam uma abordagem evolucionaria,
que respeita o estado atual e promove melhorias incrementais, minimizando a resisténcia e
o0 medo frequentemente associados a grandes transformacées. Sao eles que tornam o
Kanban uma "tecnologia social" para catalisar a mudanga de forma humana e sustentavel.

Por outro lado, os Principios de Entrega de Servigo focam no propdsito do sistema de
trabalho: entregar valor aos clientes de forma eficaz e eficiente. Eles direcionam a atencgao
para a compreensao das necessidades do cliente, para a gestao ativa do trabalho (e ndo
das pessoas) e para a evolugao continua das politicas que regem o fluxo de servico,
sempre com o0 objetivo de otimizar os resultados para o cliente e para o negécio.

Complementando esses dois conjuntos de principios, temos as Seis Praticas Gerais do
Kanban. Estas s&o as a¢des concretas, os mecanismos que colocamos em movimento
para operacionalizar os principios. Se os principios sdo o "porqué" e o "o qué" do Kanban,
as praticas sdo o "como". Elas nos fornecem as ferramentas e as rotinas para visualizar o
trabalho, gerenciar o fluxo, limitar a sobrecarga e fomentar um ciclo de aprendizado e
melhoria continuos. Ao longo deste topico, exploraremos cada um desses pilares em
detalhe, ilustrando como eles se interconectam para formar a espinha dorsal de um sistema
Kanban robusto e efetivo.

Principios de Gestdao da Mudanca: Pavimentando o Caminho para a
Evolugao Continua

A introducao de qualquer nova forma de trabalhar pode gerar incertezas e resisténcias. O
Kanban, em sua esséncia, € um método de gestdo da mudancga. Seus primeiros trés
principios sao projetados especificamente para abordar esse desafio, propondo uma
abordagem que é ao mesmo tempo respeitosa com o presente e focada na evolugao
gradual rumo a um futuro melhor.

1. Comece com o que vocé faz agora (Start with what you do now)

Este é, talvez, o principio mais distintivo e convidativo do Kanban. Ele remove uma das
maiores barreiras a adogao de novas metodologias: a necessidade de uma transformacéao
radical e imediata. O Kanban nao exige que vocé descarte seus processos atuais, seus
papéis ou suas responsabilidades da noite para o dia. Pelo contrario, ele o convida a iniciar
a jornada exatamente de onde vocé esta. A primeira etapa é buscar o entendimento do seu
fluxo de trabalho atual, com todas as suas virtudes e seus vicios. Nao ha julgamento inicial,
apenas a busca por visibilidade.

Imagine, por exemplo, uma equipe de marketing de uma empresa de médio porte. Eles
possuem um fluxo de trabalho para criacido de campanhas que envolve diversas etapas:
briefing com o cliente interno, pesquisa de mercado, desenvolvimento de conceitos
criativos, criagdo de pegas, aprovagoes internas, ajustes, producéo final e langcamento. Eles
podem sentir que ha problemas — atrasos, sobrecarga em certos membros da equipe, falta



de clareza sobre o status das campanhas — mas nao sabem exatamente por onde comecar
a mudar. Se adotassem uma metodologia que exigisse uma reestruturagcdo completa da
equipe e a adocao de papéis totalmente novos, a resisténcia poderia ser imensa e a
paralisia, provavel.

O Kanban, através deste primeiro principio, diz: "Tudo bem, vamos mapear esse seu
processo atual. Quais sao as etapas? Quem faz o qué? Onde o trabalho parece emperrar?".
A equipe nao precisa mudar nada drasticamente no primeiro dia. O foco inicial € em
visualizar o processo existente, talvez em um quadro branco simples ou uma ferramenta
digital. Este ato de comegar com o que se faz agora reduz o medo do desconhecido,
respeita o conhecimento e a experiéncia ja presentes na equipe e cria uma base sélida e
realista para futuras melhorias. E um convite a reflexdo, ndo uma imposig&o revolucionaria.

2. Concorde em buscar melhorias evolucionarias e incrementais (Agree to pursue
incremental, evolutionary change)

Uma vez que o sistema atual esta visualizado e minimamente compreendido, o segundo
principio de gestdo da mudanca entra em acao. Ele estabelece que as melhorias devem ser
buscadas de forma evolucionaria e incremental, e ndo através de grandes saltos
disruptivos. Esta abordagem ¢ intrinsecamente ligada a filosofia japonesa do Kaizen, que
prega a melhoria continua através de pequenas e constantes mudancas.

Por que essa énfase no incrementalismo? Grandes mudangas, mesmo que
bem-intencionadas, s&o inerentemente arriscadas. Elas podem ter consequéncias
imprevistas, podem ser dificeis de reverter e frequentemente encontram forte resisténcia,
pois tiram as pessoas abruptamente de sua zona de conforto. Pequenas mudangas, por
outro lado, sdo mais seguras. Elas permitem que a equipe experimente, aprenda com os
resultados (positivos ou negativos) e ajuste o curso com mais agilidade e menos trauma. Se
uma pequena mudancga nao produzir o efeito desejado, é relativamente facil desfazé-la ou
modifica-la.

Considere novamente nossa equipe de marketing. Apos visualizarem seu fluxo, eles podem
identificar que a etapa de "Aprovacgdes Internas" é um gargalo significativo, com muitas
campanhas esperando por longos periodos. Em vez de redesenhar todo o processo de
aprovacgao de uma vez (uma grande mudanca), eles podem decidir, por exemplo,
experimentar uma pequena alteragdo: introduzir um limite de WIP (Trabalho em Progresso)
de apenas duas campanhas na coluna "Aguardando Aprovacao". Durante duas semanas,
eles observam o impacto dessa mudanca. Talvez isso force os aprovadores a dedicarem
tempo mais regularmente, ou talvez exponha que o problema ¢é a falta de clareza nos
critérios de aprovacao. Baseado nessa observacao, eles podem fazer um novo pequeno
ajuste: definir critérios de aprovacao mais explicitos ou experimentar um sistema de
"aprovagao por rodada" com horarios definidos. Cada passo € uma evolugdo, construida
sobre o aprendizado do passo anterior. O Kanban, portanto, ndo € um destino final, mas um
motor de melhoria continua, impulsionado por essa mentalidade de evolugao incremental.

3. Inicialmente, respeite os processos, papéis, responsabilidades e titulos de cargos
atuais (Initially, respect current roles, responsibilities & job titles)



Este terceiro principio reforga a natureza n&o prescritiva e n&o disruptiva do Kanban em seu
ponto de partida. Ao iniciar a adogao do Kanban, ndo ha uma exigéncia de se criar novos
papéis como "Kanban Master" ou de se eliminar a figura do gerente existente. Se a equipe
tem um lider, ele continua sendo o lider. Se ha especialistas em determinadas areas, eles
continuam sendo especialistas. Os processos existentes, mesmo que imperfeitos, sdo o
ponto de partida para a visualizagao e a analise.

A palavra-chave aqui é "inicialmente". O objetivo deste respeito inicial ndo é perpetuar
disfuncdes, mas sim reduzir o medo e a resisténcia que frequentemente acompanham as
iniciativas de mudancga. Quando as pessoas sentem que sua identidade profissional, suas
responsabilidades e sua posi¢éo na hierarquia ndo estdo sendo ameagadas de imediato,
elas tendem a ser mais abertas e colaborativas no processo de melhoria. O Kanban se
apresenta como uma lente, uma ferramenta para entender melhor o trabalho e identificar
oportunidades de otimizagao, e ndo como um rolo compressor que ira destruir tudo o que foi
construido anteriormente.

Imagine uma equipe de suporte técnico em uma empresa de software. Eles tém analistas
de Nivel 1, Nivel 2 e especialistas de produto. Ao adotar o Kanban, o gerente de suporte
nao é destituido, e os analistas ndo mudam seus titulos. O quadro Kanban simplesmente
passa a refletir o fluxo dos tickets de suporte através das diferentes etapas de atendimento
e dos diferentes niveis de especializagdo. Com o tempo, ao observar o fluxo e os gargalos,
a propria equipe pode identificar a necessidade de mudancas. Talvez percebam que seria
mais eficiente se alguns analistas de Nivel 1 fossem treinados para resolver certos tipos de
problemas de Nivel 2, ou que a colaboracao entre os niveis precisa ser mais fluida. Essas
mudancgas nos papeéis ou processos podem surgir organicamente, como resultado da
melhoria continua e da auto-organizagado da equipe, e ndo como uma imposi¢ao externa. O
respeito inicial abre espacgo para que a evolugéo seja conduzida pela prépria equipe,
tornando as mudancas mais significativas e duradouras. E importante frisar que, embora os
atos de lideranca sejam incentivados em todos os niveis desde o inicio para impulsionar a
melhoria, a estrutura formal inicial € mantida para criar um ambiente seguro para a
mudanca.

Principios de Entrega de Servigo: Foco no Cliente e na Exceléncia
Operacional

Se os principios de gestao da mudanga nos ensinam como abordar a melhoria, os
principios de entrega de servigo nos orientam sobre o qué melhorar e por qué. Eles colocam
o cliente no centro do universo Kanban e direcionam o foco para a otimizagao do fluxo de
valor.

1. Entenda e foque nas necessidades e expectativas do cliente (Understand and focus
on customer needs and expectations)

Todo trabalho, em ultima instancia, tem um propdsito: atender a uma necessidade ou
expectativa de um cliente. Este cliente pode ser externo (quem paga pelo produto ou
servigo) ou interno (outro departamento ou equipe dentro da mesma organizagéao que
depende do seu trabalho). O primeiro principio de entrega de servigo do Kanban nos lembra
que os sistemas de trabalho nao existem no vacuo; eles sao projetados para entregar valor



a alguém. Portanto, um entendimento profundo de quem sao esses clientes e o que eles
realmente valorizam é fundamental.

O que constitui "valor" para o seu cliente? E a velocidade da entrega? A qualidade
impecavel? O custo baixo? A previsibilidade? A comunicacgao transparente durante o
processo? Frequentemente, € uma combinagao desses fatores. Um sistema Kanban eficaz
deve ser configurado e otimizado para atender a essas expectativas especificas. Por
exemplo, se os clientes de um laboratério de analises clinicas valorizam acima de tudo a
rapidez no recebimento dos resultados de exames urgentes, o sistema Kanban do
laboratério deve ser capaz de identificar, priorizar e acelerar esses exames, talvez através
de "raias" (swimlanes) dedicadas ou Classes de Servi¢o especificas no quadro.

Considere uma equipe de Recursos Humanos que utiliza Kanban para gerenciar seus
processos de recrutamento e selecdo. Eles tém multiplos clientes: os gestores das areas
que requisitam as vagas, que esperam agilidade e candidatos qualificados; e os proprios
candidatos, que esperam um processo transparente, respeitoso e com feedback adequado.
Para focar nas necessidades desses clientes, a equipe de RH poderia definir diferentes
Classes de Servigo para diferentes tipos de vagas (por exemplo, "Vaga Urgente
Estratégica", "Vaga de Reposicdo Padrao", "Programa de Estagio"). Cada classe poderia ter
expectativas de tempo de preenchimento (SLA - Service Level Agreement) e politicas de
comunicagao distintas. Ao tornar essas necessidades explicitas e visiveis no sistema
Kanban, a equipe pode gerenciar seu fluxo de trabalho de forma mais consciente para
maximizar a satisfacdo de todos os envolvidos.

2. Gerencie o trabalho; deixe as pessoas se auto-organizarem em torno dele (Manage
the work; let people self-organize around it)

Este principio marca uma mudanca de paradigma fundamental em relagdo a gestao
tradicional. Em vez de focar em "gerenciar pessoas" — distribuindo tarefas, controlando o
tempo, microgerenciando atividades — o Kanban propde focar em "gerenciar o trabalho".
Isso significa criar um sistema onde o fluxo de trabalho seja visivel, as politicas sejam claras
e 0s gargalos sejam evidentes. Uma vez que o sistema esta configurado dessa forma, as
pessoas que realizam o trabalho sdo empoderadas a se auto-organizarem para fazer o
trabalho fluir da melhor maneira possivel.

Isso néao significa auséncia de lideranga ou gestao. Pelo contrario, o papel da lideranga
torna-se ainda mais estratégico: em vez de ser o "controlador de tarefas", o lider torna-se
um "arquiteto do sistema de trabalho" e um "facilitador do fluxo". Suas responsabilidades
incluem ajudar a equipe a desenhar e evoluir o sistema Kanban, garantir que as prioridades
de negdcio estejam claras, remover impedimentos que estdo além da capacidade da equipe
de resolver e, crucialmente, fomentar um ambiente de seguranca psicolégica onde as
pessoas se sintam confortaveis para experimentar, colaborar e tomar decisdes sobre como
o trabalho é realizado.

Imagine um quadro Kanban de uma equipe de desenvolvimento de software. Uma tarefa
(um cartao) esta na coluna "Em Desenvolvimento" e um desenvolvedor esta trabalhando
nela. Outra tarefa esta na coluna "Em Teste" e foi marcada como "Bloqueada" porque foi
encontrado um bug critico. Em um modelo de microgerenciamento, o gerente poderia
intervir e dizer: "Fulano, pare o que esta fazendo e corrija esse bug. Ciclano, comece a



proxima tarefa da lista". No modelo Kanban, com este principio em mente, a equipe, ao ver
o bloqueio e o limite de WIP na coluna "Em Teste" talvez sendo ameacgado, se
auto-organiza. O desenvolvedor que estava trabalhando na nova tarefa pode
voluntariamente pausar seu trabalho e perguntar ao testador: "Como posso ajudar a
resolver esse bug para desbloquear o fluxo?". Outro desenvolvedor pode oferecer sua
experiéncia para analisar o problema. A equipe colabora para resolver o gargalo porque o
sistema tornou o problema visivel e o principio de auto-organizagéo os capacita a agir. O
foco esta em fazer o trabalho fluir, € a equipe decide a melhor forma de alcancar isso.

3. Reveja regularmente a rede de servigcos e suas politicas para melhorar os
resultados (Regularly review the network of services and its policies to improve
outcomes)

Um sistema Kanban nao € uma obra de arte estatica para ser admirada; € um organismo
Vivo que precisa ser cuidado, alimentado e adaptado continuamente. Este terceiro principio
de entrega de servigo enfatiza que as politicas que governam o fluxo de trabalho — como os
limites de WIP, os critérios de entrada e saida das colunas (Definicdo de Pronto), as
Classes de Servigo, os procedimentos para lidar com itens bloqueados — ndo sdo gravadas
em pedra. Elas devem ser revisadas e evoluidas regularmente com o objetivo de melhorar
os resultados para o cliente e para o negécio.

O "regularmente" aqui é chave e se conecta diretamente com a pratica de Implementar
Loops de Feedback, que veremos adiante. As cadéncias Kanban (reunides especificas) sdo
os féruns designados para essa revisao e evolugao. Por exemplo, na Reunido de Reviséo
de Servico (Service Delivery Review), a equipe analisa as métricas de desempenho (como
Lead Time, Throughput), discute os problemas de fluxo que ocorreram e questiona: "Nossas
politicas atuais estdo nos ajudando a atender as expectativas dos nossos clientes? Onde
elas estado falhando? Que pequena mudanga em uma politica poderiamos experimentar
para melhorar?".

Considere uma equipe de atendimento que definiu uma Classe de Servigo "Urgente" com
um Service Level Expectation (SLE) de resolugao em 4 horas. Apds alguns meses, durante
uma Revisao de Operacgdes (Operations Review), eles analisam os dados e percebem que
quase 50% dos chamados estédo sendo classificados como "Urgente", o que torna o termo
sem sentido e sobrecarrega a equipe, fazendo com que nem os chamados verdadeiramente
urgentes sejam atendidos no prazo. Além disso, a satisfagao do cliente com os chamados
"urgentes" esta caindo. Isso € um sinal claro de que a politica para a Classe de Servigo
"Urgente" precisa ser revista. A equipe pode decidir refinar os critérios para que um
chamado seja classificado como urgente, ou talvez criar uma nova classe "Critico" com
critérios ainda mais rigorosos € um tratamento diferenciado. Essa evolugao das politicas,
baseada em dados e na experiéncia da equipe, é essencial para a melhoria continua dos
resultados e para a sustentabilidade do sistema Kanban.

As Seis Praticas Gerais do Kanban: Mecanismos para A¢ao e Melhoria

Enquanto os principios fornecem a orientagao filoséfica e estratégica, as Seis Praticas
Gerais do Kanban sao o conjunto de agdes concretas e disciplinares que dao vida ao
método. Elas sao interdependentes e se reforcam mutuamente, transformando o Kanban de



uma ideia abstrata em um sistema de gestao palpavel e eficaz. S&o elas que nos permitem
colocar os principios em acéo no dia a dia.

Pratica 1: Visualizar o Trabalho (Visualize)

A primeira e mais fundamental pratica do Kanban € tornar o trabalho visivel. O cérebro
humano é incrivelmente eficiente em processar informacgdes visuais, € o Kanban se
aproveita disso para trazer clareza e transparéncia a processos que, especialmente no
trabalho do conhecimento, podem ser complexos e intangiveis. A principal ferramenta para
essa visualizacao é o quadro Kanban (Kanban board), que pode ser um quadro fisico (um
quadro branco com post-its) ou uma ferramenta digital.

Um quadro Kanban tipico € composto por alguns elementos essenciais:

e Colunas: Representam as diferentes etapas ou atividades do fluxo de trabalho. O
trabalho "flui" da esquerda para a direita através dessas colunas. Por exemplo, um
fluxo simples para desenvolvimento de um novo recurso de software poderia ser:
"Ideias (Backlog)", "Em Analise/Refinamento"”, "Pronto para Desenvolvimento", "Em
Desenvolvimento", "Em Teste", "Pronto para Implantagéo", "Implantado (Concluido)".
E crucial que essas colunas reflitam o fluxo de trabalho real da equipe, ndo um fluxo
idealizado.

e Cartoes (Cards): Cada cartdao no quadro representa um item de trabalho individual,
uma unidade de valor que esta se movendo pelo fluxo. O cartdo contém informacoées
essenciais sobre o item de trabalho, como uma breve descricao, quem esta
trabalhando nele (se aplicavel), a data de inicio, a Classe de Servico, etc.

e Raias (Swimlanes): Sao faixas horizontais que podem ser usadas para categorizar
ou agrupar diferentes tipos de trabalho dentro do mesmo quadro. Por exemplo, uma
equipe pode ter raias para diferentes projetos, para diferentes Classes de Servigo
(Urgente, Padrao, Data Fixa), ou para diferentes tipos de atividades (Novos
Recursos vs. Correcao de Bugs).

e Limites de WIP (Work In Progress): Embora Limitar o WIP seja uma pratica
separada, os limites sdo frequentemente visualizados diretamente nas colunas do
quadro (por exemplo, um numero no topo da coluna indicando quantos cartées
podem estar ali simultaneamente).

Os beneficios de visualizar o trabalho sao imensos. Primeiro, cria-se uma transparéncia
radical. Todos na equipe (e muitas vezes stakeholders externos) podem ver rapidamente o
que esta sendo trabalhado, quem esta fazendo o qué, onde o trabalho esta no fluxo, e,
crucialmente, onde estdo os gargalos (colunas com muitos cartdes acumulados) ou os
bloqueios (cartdes que ndao conseguem progredir). Segundo, facilita a comunicagao e a
colaboragao. Em vez de perguntar constantemente "Qual o status da tarefa X?", basta
olhar para o quadro. Isso libera tempo para discussdes mais produtivas sobre como resolver
problemas e melhorar o fluxo.

Imagine uma agéncia de publicidade de pequeno porte gerenciando multiplas campanhas
para diferentes clientes. Antes do Kanban, o gerente de projetos poderia passar horas

compilando planilhas de status e respondendo a e-mails de clientes perguntando sobre o
progresso. Ao implementar um quadro Kanban (talvez com raias por cliente ou por tipo de



campanha), o fluxo de cada pecga publicitaria — desde o briefing inicial, passando por criagao
de conceito, redacao, design grafico, aprovacgao interna, aprovagao do cliente, producao da
midia e veiculagao — torna-se visivel. Se a coluna "Aprovacao do Cliente" esta cheia de
cartdes parados ha dias, isso sinaliza claramente um gargalo. Talvez os clientes estejam
demorando para dar feedback, ou talvez as pec¢as enviadas nao estejam alinhadas com
suas expectativas. A visualizagdo expde o problema, permitindo que a equipe discuta e
encontre solugdes, como agendar reunides de alinhamento mais frequentes com os clientes
ou melhorar o processo de briefing.

Pratica 2: Limitar o Trabalho em Progresso (Limit WIP)

Se a visualizagao é o primeiro passo para entender o sistema, limitar o Trabalho em
Progresso (WIP) &, sem duvida, o0 mecanismo mais poderoso do Kanban para transformar
esse entendimento em um fluxo de trabalho mais eficiente e menos estressante. Limitar o
WIP significa estabelecer uma restrigdo explicita sobre a quantidade de itens de trabalho
que podem estar em andamento simultaneamente em uma determinada parte do sistema
(uma coluna, um conjunto de colunas, ou o sistema como um todo) ou por pessoa.
Essencialmente, isso forga o sistema a parar de iniciar novo trabalho e, em vez disso, focar
em finalizar o trabalho ja iniciado. Este é o coracdo da criagdo de um "sistema puxado" no
Kanban.

Por que limitar o WIP é tao crucial?

1. Previne a Sobrecarga e Melhora o Foco: Quando as pessoas tentam fazer muitas
coisas ao mesmo tempo (multitarefa), a qualidade do trabalho cai, o tempo para
concluir cada tarefa aumenta devido a constante troca de contexto, e o nivel de
estresse sobe. Limites de WIP ajudam os individuos e as equipes a se concentrarem
em um numero menor de tarefas, permitindo que as concluam mais rapidamente e
com maior qualidade.

2. Reduz os Tempos de Ciclo (Cycle Time): O tempo de ciclo é o periodo que um
item de trabalho leva para passar por uma parte do seu processo (ou pelo processo
inteiro). De acordo com a Lei de Little (uma lei fundamental da teoria das filas), o
tempo de ciclo médio é igual ao WIP médio dividido pelo Throughput (taxa de
conclusdo) médio. Portanto, para uma dada taxa de conclusdo, se vocé reduz o WIP,
vocé reduz o tempo de ciclo. Itens de trabalho passam menos tempo esperando em
filas.

3. Expoe Gargalos e Problemas no Fluxo: Quando um limite de WIP é atingido em
uma coluna e nenhum novo trabalho pode ser puxado para ela, isso sinaliza que ha
um problema a jusante (nas colunas seguintes) ou que a capacidade daquela coluna
€ um gargalo. Isso forga a equipe a investigar e resolver a causa raiz, em vez de
simplesmente continuar empilhando mais trabalho.

4. Cria um Sistema Puxado: Com limites de WIP, uma nova tarefa s6 é "puxada" para
uma etapa quando ha capacidade disponivel (ou seja, quando um slot de WIP é
liberado porque uma tarefa foi concluida e movida para a préxima etapa). Isso evita
a superproducdo e garante que o trabalho seja iniciado apenas quando ha uma real
capacidade de processa-lo, similar ao sistema original da Toyota.



Definir os limites de WIP iniciais pode ser um desafio. Uma abordagem comum é comecar
observando o WIP atual e, em seguida, tentar reduzi-lo gradualmente. Por exemplo, se uma
equipe de desenvolvimento de software costuma ter 10 itens na coluna "Em Teste", eles
podem decidir estabelecer um limite inicial de WIP de 7 para essa coluna. Se esse limite for
frequentemente atingido, e os desenvolvedores ficarem ociosos porque nao podem
empurrar mais trabalho para os testadores, isso € um forte sinal. Em vez de simplesmente
aumentar o limite de WIP (o que apenas mascararia o problema), a equipe deve se
perguntar: "Por que o teste esta lento? Os testadores precisam de ajuda? Nossos testes
estao muito manuais? A qualidade do codigo que chega para teste € baixa?". Os
desenvolvedores, em vez de iniciarem novas funcionalidades, podem entao ajudar a testar,
automatizar testes ou melhorar a qualidade de seu proprio codigo para aliviar o gargalo. A
dor causada pelo limite de WIP é o que impulsiona a melhoria.

Pratica 3: Gerenciar o Fluxo (Manage Flow)

Uma vez que o trabalho esta visualizado e os limites de WIP estdo em vigor, a proxima
pratica essencial é gerenciar ativamente o fluxo desses itens de trabalho através do sistema
Kanban. O objetivo primordial aqui € criar um fluxo de valor suave, rapido e previsivel para o
cliente. Gerenciar o fluxo nao é sobre controlar pessoas, mas sobre entender como o
trabalho se move (ou ndo se move) e tomar agdes para otimizar esse movimento.

Isso envolve varias atividades-chave:

1. Monitorar o Movimento do Trabalho: Observar o quadro Kanban regularmente
para ver como os cartdes estao progredindo. Onde o trabalho esta fluindo bem?
Onde ele esta emperrando ou formando filas? Existem cartdes que estao parados na
mesma coluna por um tempo excessivo (itens envelhecidos)?

2. Identificar e Tratar Gargalos: Um gargalo é uma etapa no fluxo de trabalho onde a
demanda excede a capacidade, fazendo com que o trabalho se acumule antes
dessa etapa. A visualizagao e os limites de WIP ajudam a tornar os gargalos ébvios.
Uma vez identificado, a equipe precisa analisar a causa raiz do gargalo e
implementar melhorias, que podem incluir aumentar a capacidade na etapa do
gargalo (se possivel), reduzir a carga sobre ele, ou melhorar a eficiéncia do trabalho
nessa etapa.

3. Gerenciar Bloqueios e Impedimentos: Itens de trabalho podem ser bloqueados
por varias razdes: falta de informacao, dependéncia de outra equipe, um defeito
encontrado, etc. E crucial ter uma forma visual de identificar itens bloqueados (por
exemplo, um adesivo vermelho no cartao) e um processo para priorizar a resolugéo
desses bloqueios, pois eles interrompem o fluxo e aumentam o lead time.

4. Utilizar Métricas de Fluxo: Para gerenciar o fluxo de forma eficaz, é preciso
medi-lo. As métricas fundamentais do Kanban incluem:

o Lead Time: O tempo total que um item de trabalho leva desde o momento
em que é solicitado (ou se compromete a fazé-lo) até o momento em que é
entregue ao cliente. Existem variagbes como o Customer Lead Time e o
System Lead Time.

o Cycle Time: O tempo que um item de trabalho leva para passar por uma
parte especifica do fluxo de trabalho (por exemplo, o tempo da coluna "Em
Desenvolvimento" até "Pronto para Implantagao").



o Throughput (Vazdo): A quantidade de itens de trabalho concluidos por
unidade de tempo (por exemplo, itens por semana).

o Work In Progress (WIP): A quantidade de itens de trabalho que estéo
atualmente em andamento no sistema ou em uma etapa especifica.

o Idade do Item de Trabalho (Work Item Age): Quanto tempo um item
especifico estd em progresso.

o Cumulative Flow Diagram (CFD): Um grafico que mostra o acumulo de
itens de trabalho em cada coluna do quadro Kanban ao longo do tempo,
ajudando a visualizar o WIP, o lead time aproximado e os gargalos.

Imagine uma equipe juridica de uma grande corporagao que utiliza Kanban para gerenciar a
elaboragéo e revisdo de contratos. Ao monitorar seu quadro, eles percebem que muitos
contratos ficam parados por dias na coluna "Revisao do Advogado Sénior". O limite de WIP
dessa coluna é frequentemente atingido. Este € um gargalo claro. Ao investigar, descobrem
que apenas um advogado sénior esta designado para essa tarefa e ele esta sobrecarregado
com outras responsabilidades. Para gerenciar esse fluxo, a equipe discute possiveis
solugdes: poderiam treinar outro advogado para se tornar sénior e compartilhar essa carga?
Poderiam dedicar blocos de tempo especificos do advogado sénior apenas para revisao de
contratos? Poderiam criar uma politica para que contratos menos complexos sejam
revisados por advogados plenos com um checklist? A gestdo do fluxo aqui envolve néo
apenas identificar o problema, mas também tomar medidas proativas para suavizar o fluxo
de trabalho e garantir que os contratos sejam processados de forma mais previsivel e
eficiente.

Pratica 4: Tornar as Politicas do Processo Explicitas (Make Process
Policies Explicit)

Para que um sistema Kanban funcione de forma consistente e para que a equipe possa
colaborar efetivamente, é crucial que as "regras do jogo" sejam claras e compreendidas por
todos. A pratica de tornar as politicas do processo explicitas visa exatamente isso: definir e
comunicar abertamente como o trabalho deve fluir pelo sistema. Essas politicas podem
abranger uma ampla gama de acordos da equipe.

Alguns exemplos comuns de politicas que devem ser explicitadas incluem:

e Definigcao de "Pronto" (Definition of Done - DoD): O que precisa ser verdade para
que um item de trabalho possa ser considerado concluido em uma determinada
coluna e ser puxado para a proxima? Por exemplo, para mover um cartdo da coluna
"Em Desenvolvimento" para "Em Teste", a politica pode ser: "Cédigo desenvolvido,
testes unitarios escritos e passando, codigo revisado por um par, e build gerado no
ambiente de teste." Uma DoD clara evita ambiguidades e garante a qualidade em
cada etapa.

e Critérios para Puxar (Pull Criteria): Quando e como um novo item de trabalho é
puxado para uma coluna? Quem pode puxar? Existe alguma ordem de prioridade
para puxar os itens disponiveis na coluna anterior?

e Politicas para Classes de Servico (Class of Service - CoS): Se a equipe utiliza
Classes de Servico (ex: Urgente, Padrao, Data Fixa), quais sao as politicas para
cada uma? Como elas s&o priorizadas? Quais sdo as expectativas de nivel de



servigo (SLEs) para cada uma? Como um item é classificado em uma CoS
especifica?

e Gerenciamento de Bloqueios: O que acontece quando um item é bloqueado?
Como ele é visualizado no quadro? Quem é responsavel por ajudar a
desbloquea-lo? Existe um limite de tempo para um item permanecer bloqueado
antes de uma escalada?

e Limites de WIP: Os proprios limites de WIP s&o politicas cruciais. Eles devem estar
visiveis e todos devem entender como funcionam e por que existem.

e Cadéncias (Reunides): Quando ocorrem as reunides do Kanban (Daily Meeting,
Replenishment Meeting, etc.), qual o propdsito de cada uma, quem participa e qual a
agenda tipica?

Tornar essas politicas explicitas — muitas vezes anotando-as diretamente no quadro Kanban
ou em um local de facil acesso para a equipe — traz multiplos beneficios. Primeiro, aumenta
a consisténcia na forma como o trabalho é realizado. Segundo, reduz a dependéncia de
conhecimento tacito ou de "herdis" na equipe, pois as regras estao claras para todos.
Terceiro, fornece uma base objetiva para discussoes sobre melhoria do processo. Se
uma politica ndo esta funcionando bem ou esta causando problemas, a equipe pode
discuti-la e decidir como altera-la, baseando-se na politica explicita como ponto de partida.

Considere um time de atendimento ao cliente de uma loja virtual. Eles podem definir
politicas explicitas como: "Um novo ticket de cliente sé pode ser puxado para a coluna 'Em
Resolucao' se todas as informagdes necessarias do pedido do cliente e a descricao
detalhada do problema tiverem sido coletadas e registradas no sistema de CRM." Ou ainda:
"Um ticket é considerado 'Resolvido’ e movido para a coluna 'Aguardando Confirmagao do
Cliente' somente apds a solucéo ter sido aplicada e comunicada ao cliente. Se o cliente nao
responder confirmando a resolugdo em até 3 dias Uteis apds duas tentativas de contato, o
ticket pode ser movido para 'Fechado'." Essas politicas claras ajudam a garantir que todos
0s analistas sigam os mesmos padrbes, melhorando a qualidade e a consisténcia do

atendimento.

Pratica 5: Implementar Loops de Feedback (Implement Feedback Loops)

O Kanban é um sistema projetado para aprendizado e adaptacao continua. Para que isso
aconteca, sdo necessarios mecanismos para que a equipe e outras partes interessadas
possam inspecionar o sistema, trocar informacdes, identificar problemas e oportunidades, e
tomar decisdes de melhoria. A pratica de implementar loops de feedback refere-se ao
estabelecimento de um conjunto de reunides regulares, ou "cadéncias", que servem a esses
propésitos. Essas cadéncias sao os batimentos cardiacos do sistema Kanban, garantindo
sua vitalidade e evolugéo.

Existem varias cadéncias Kanban sugeridas, cada uma com um foco e um publico
especificos, operando em diferentes frequéncias (diaria, semanal, quinzenal, mensal, etc.).
Algumas das mais comuns incluem:

e Reuniao Kanban (ou Daily Meeting/Stand-up Meeting): Geralmente diaria, curta
(15-20 minutos), realizada em frente ao quadro Kanban. O foco é na gestao do fluxo
no dia a dia. A equipe revisa o trabalho em progresso, identifica bloqueios ou



problemas que estdo impedindo o fluxo e coordena as atividades para o dia.
Perguntas tipicas podem ser: "O que podemos fazer hoje para ajudar os itens
bloqueados a fluir?", "Algum limite de WIP esta sendo ameagado?", "Ha algo que
precisamos para finalizar os itens mais préoximos da conclusao?".

e Reuniao de Reabastecimento (Replenishment Meeting): Ocorre quando
necessario para selecionar e "puxar" novos itens de trabalho para o sistema Kanban,
a partir do backlog ou de uma fila de op¢des. Envolve decidir quais itens estao
prontos para serem iniciados e se comprometem com eles, considerando a
capacidade atual do sistema e as prioridades de negécio.

e Reuniao de Planejamento de Entrega (Delivery Planning Meeting): Focada em
planejar e coordenar a entrega de itens de trabalho que estdo proximos da
conclusao ou ja foram concluidos. Pode envolver a coordenagdo com outras equipes
ou clientes para a liberagao ou implantagao.

e Revisao de Servigo (Service Delivery Review): Uma reunido para analisar o
desempenho do sistema Kanban em entregar valor aos clientes. A equipe examina
métricas de fluxo (Lead Time, Throughput, etc.), compara com as expectativas de
nivel de servigo (SLEs) e discute se o sistema esta "adequado ao propdsito” (fit for
purpose). O objetivo ¢ identificar oportunidades para melhorar a capacidade de
entrega do servicgo.

e Revisao de Operagoes (Operations Review): Uma revisdao mais ampla que pode
envolver multiplas equipes ou sistemas Kanban interdependentes. O foco é em
entender e melhorar o fluxo de valor através de uma cadeia de servigos maior,
identificando dependéncias, gargalos sistémicos e oportunidades de otimizagao em
um nivel mais organizacional.

e Revisao de Risco (Risk Review): Focada na identificagao, avaliagdo e mitigagao
de riscos que podem impactar a capacidade do sistema de entregar valor (ex: riscos
de dependéncia, riscos de qualidade, riscos de capacidade).

e Revisao de Estratégia (Strategy Review): A cadéncia de mais alto nivel,
conectando a estratégia de negdcios com as capacidades do sistema de entrega de
servico. Avalia se os servicos oferecidos estao alinhados com as necessidades do
mercado e os objetivos estratégicos da organizagao, e se as melhorias
implementadas estdo gerando o impacto de negécio esperado.

Imagine uma equipe de produto que desenvolve e mantém um aplicativo movel. Eles podem
ter uma Daily Meeting para sincronizar o trabalho do dia. Semanalmente, realizam uma
Replenishment Meeting com o Product Owner para decidir quais novas funcionalidades ou
corregoes do backlog serdo puxadas para o desenvolvimento na préxima semana.
Quinzenalmente, fazem uma Service Delivery Review, onde olham para o seu Cumulative
Flow Diagram (CFD), analisam o Lead Time médio das ultimas funcionalidades entregues,
discutem os principais impedimentos que ocorreram e se alguma de suas politicas (como
limites de WIP ou Definigdo de Pronto) precisa de ajuste para melhorar o fluxo. Esses loops
de feedback regulares garantem que a equipe nao esteja apenas "fazendo o trabalho", mas
também "melhorando a forma como o trabalho é feito".

Pratica 6: Melhorar Colaborativamente, Evoluir Experimentalmente
(Improve Collaboratively, Evolve Experimentally)



A sexta e ultima pratica geral do Kanban encapsula o espirito de melhoria continua (Kaizen)
que permeia todo o método. Ela nos lembra que o objetivo ndo € alcangar um estado
perfeito e estatico, mas sim engajar-se em um processo interminavel de aprendizado e
evolucdo. Essa melhoria ndo é tarefa de uma Unica pessoa, mas um esforgo colaborativo de
toda a equipe, e ela se da através da experimentacao.

Esta pratica se baseia fortemente no uso do método cientifico ou ciclos de aprendizado
como o PDCA (Plan-Do-Check-Act) ou o Modelo de Melhoria (Improvement Kata da
Toyota):

1. Entender o Estado Atual e Identificar um Problema/Oportunidade: Utilizando as
métricas de fluxo, as observagdes do quadro Kanban e as discussdes nas
cadéncias, a equipe identifica uma area onde o desempenho pode ser melhorado ou
um problema que precisa ser resolvido. (Ex: "Nosso Lead Time para novas
funcionalidades esta aumentando.")

2. Formular uma Hipétese de Melhoria: A equipe propde uma mudanga especifica
que acredita que levara a uma melhoria. (Ex: "Acreditamos que se introduzirmos
uma revisdo de design antes do desenvolvimento para itens complexos, reduziremos
o retrabalho e, consequentemente, o Lead Time.")

3. Conduzir um Experimento: A mudancga € implementada por um periodo
determinado. (Ex: "Vamos aplicar essa revisdo de design para os proximos 5 itens
complexos e medir o impacto.")

4. Medir os Resultados e Aprender: Apds o periodo do experimento, a equipe analisa
os dados e as observagdes. A mudanca produziu o efeito esperado? Houve
consequéncias imprevistas? O que aprendemos? (Ex: "Observamos que o
retrabalho diminuiu em 30% para esses itens, mas a fase de design adicionou X dias
ao processo. No geral, o Lead Time médio melhorou Y%.")

5. Adaptar, Adotar ou Abandonar: Com base no aprendizado, a equipe decide se
adota a mudanga permanentemente, se a ajusta e testa novamente, ou se a
abandona e tenta outra abordagem.

Para que essa pratica floresca, € essencial um ambiente de seguranga psicolégica, onde
os membros da equipe se sintam a vontade para propor ideias, desafiar o status quo,
admitir erros e aprender com eles, sem medo de culpas ou punigcdes. A colaboracao é
chave; as melhores ideias e solu¢des muitas vezes surgem da inteligéncia coletiva da
equipe.

Considere uma equipe de criacdo de conteudo para um blog corporativo. Eles observam em
sua Reunido de Revisado de Servico que muitos artigos ficam parados por um longo tempo
na etapa de "Revisao Editorial", que € um gargalo. Atualmente, a revisao é feita por um
unico editor sénior. Uma hipotese levantada pela equipe é: "Se dividirmos a revisdo em
duas sub-etapas — 'Revisdo Gramatical/Ortografica' (que pode ser feita por mais membros
da equipe com um bom checklist) e 'Revisdo de Estilo/Conteudo' (ainda com o editor sénior,
mas com menos volume) — e aplicarmos limites de WIP menores a cada uma, o fluxo geral
de revisao melhorara." Eles decidem experimentar essa nova estrutura por um més.
Durante esse periodo, monitoram o tempo de ciclo da etapa de revisao e a qualidade dos
artigos. Ao final do més, analisam os resultados. Se a mudanca foi positiva, eles a adotam.
Se nao, eles discutem o que aprenderam e formulam uma nova hipétese para outro



experimento. E este ciclo continuo de experimentacdo e aprendizado colaborativo que
impulsiona a evolucgao e a eficacia do sistema Kanban.

Construindo seu primeiro quadro Kanban: Da
visualizacao do fluxo de trabalho a personalizacao para
diferentes contextos (fisico e digital)

Por que um quadro? O poder da gestao visual no trabalho do
conhecimento

No cerne do Método Kanban reside uma de suas praticas mais emblematicas e
transformadoras: a visualizac&o do trabalho. E o principal instrumento para dar vida a essa
pratica € o quadro Kanban. Mas por que um simples quadro, seja ele fisico ou digital, detém
tanto poder, especialmente quando lidamos com a natureza muitas vezes intangivel e
complexa do trabalho do conhecimento? A resposta reside na forma como nosso cérebro
processa informacgdes e na dindmica social que a transparéncia visual fomenta. O cérebro
humano é extraordinariamente eficiente em interpretar dados visuais; uma imagem, um
diagrama ou um quadro bem organizado podem transmitir uma quantidade massiva de
informacdes de forma quase instantanea, algo que longos relatdrios textuais ou planilhas
complexas raramente conseguem.

Imagine o contraste: de um lado, uma equipe de projeto onde as tarefas sao distribuidas por
e-mail, o progresso € acompanhado em documentos individuais e ninguém tem uma visao
clara do que os colegas estao fazendo ou de quais sdo os préximos passos do projeto como
um todo. A comunicacgao é fragmentada, os gargalos permanecem ocultos até estourarem,
e a sensacao de progresso coletivo € minima. Do outro lado, uma equipe que utiliza um
quadro Kanban compartilhado. Com um rapido olhar, qualquer membro da equipe (e até
mesmo stakeholders externos) pode entender o estado atual do trabalho: quais tarefas
estdo em andamento, quem esta trabalhando em qué, quais itens estao bloqueados, onde o
trabalho esta se acumulando, e o que foi recentemente concluido.

Essa gestao visual inerente ao quadro Kanban desencadeia uma série de beneficios.
Primeiramente, ela promove uma comunicagao fluida e eficiente. Muitas das perguntas
sobre "quem esta fazendo o qué?" ou "qual o status da tarefa X?" sdo respondidas pelo
préprio quadro, liberando tempo para discussdes mais estratégicas. Em segundo lugar,
problemas e gargalos tornam-se dolorosamente 6bvios. Se uma coluna do quadro
comeca a acumular um numero excessivo de cartdes, € um sinal visual claro de que algo
esta errado naquela etapa do processo, exigindo atencéo imediata. Terceiro, a visualizacéo
aumenta o engajamento e o senso de propriedade da equipe. Ver o trabalho progredir
fisicamente (ou digitalmente) através das colunas gera uma sensagéo de realizagéo e
motivagao. Por fim, a transparéncia radical que um quadro Kanban proporciona constréi
confianga e alinhamento, pois todos compartilham a mesma visdo da realidade do trabalho.
O quadro nao é apenas um repositério de tarefas; € um espelho do processo da equipe, um
centro de comunicacao e um catalisador para a colaboracido e a melhoria continua.



Os Componentes Essenciais de Qualquer Quadro Kanban

Embora os quadros Kanban possam variar imensamente em complexidade e aparéncia,
dependendo do contexto e da maturidade da equipe, existem alguns componentes
fundamentais que sdo comuns a maioria deles. Compreender esses elementos € o primeiro
passo para construir um quadro que seja verdadeiramente Util.

1.

Colunas (Columns): As colunas sdo a espinha dorsal do quadro Kanban. Elas
representam as diferentes etapas, atividades ou estados pelos quais um item de
trabalho passa, desde o seu inicio até a sua conclusao. O fluxo de trabalho é
tipicamente visualizado da esquerda para a direita. E crucial que as colunas
mapeiem o fluxo de trabalho real da equipe, ndo um processo idealizado ou tedrico
que nao reflete como as coisas realmente acontecem. Um fluxo muito simples pode
ter apenas trés colunas: "A Fazer" (Backlog), "Fazendo" (Em Andamento) e "Feito"
(Concluido). No entanto, a maioria dos fluxos de trabalho do conhecimento € mais
granular. Por exemplo, um fluxo para desenvolvimento de software pode incluir
colunas como: "Backlog do Produto”, "Analise/Refinamento”, "Pronto para
Desenvolvimento" (uma coluna de buffer), "Desenvolvimento”, "Pronto para Teste"
(outro buffer), "Teste", "Aprovagdo/Homologacao", "Pronto para Implantagao”,
"Implantado”. As colunas de buffer (ou filas) sdo importantes porque representam
estados de espera onde um item de trabalho esta aguardando a préxima etapa;
visualizar essas filas é essencial para entender onde o trabalho passa tempo e para
gerenciar o fluxo de forma eficaz.

Cartoes (Cards): Cada cartdo no quadro representa um item de trabalho individual
— uma tarefa, uma funcionalidade, um projeto, um bug, uma demanda de cliente, etc.
O cartdo é a unidade de valor que se move através das colunas do quadro. No
minimo, um cartao deve conter informagdes essenciais como um identificador Unico
(ID), uma descricédo clara do trabalho a ser feito, e talvez a data em que o trabalho
foi iniciado. Muitas equipes adicionam outras informacdes Uteis, como o0 nome da
pessoa ou pessoas trabalhando no item (embora o foco do Kanban seja no fluxo do
trabalho, n&o na atribuicdo de pessoas), a data de entrega esperada (se aplicavel), a
Classe de Servico do item, indicadores visuais de bloqueio, ou até mesmo uma
estimativa de esforco (se a equipe utilizar estimativas). O uso de cores diferentes
nos cartdes ou em partes deles também pode ajudar a distinguir tipos de trabalho,
prioridades ou outras caracteristicas importantes.

Raias (Swimlanes): As raias s&o divisdes horizontais no quadro Kanban que
permitem agrupar ou categorizar diferentes tipos de itens de trabalho dentro do
mesmo fluxo de colunas, ou até mesmo gerenciar fluxos ligeiramente diferentes em
paralelo. Elas sao particularmente Uteis quando a equipe lida com diversos tipos de
demanda que podem exigir politicas ou prioridades distintas. Por exemplo, uma
equipe de suporte técnico pode ter uma raia no topo do quadro para "Incidentes
Criticos" (que tém prioridade maxima), uma raia para "Requisi¢des de Servigo
Padrao" e outra para "Tarefas de Melhoria Interna". Outros usos comuns para raias
incluem a separacéo de trabalho por cliente, por projeto, ou por Classe de Servigco
(como "Urgente", "Data Fixa", "Padrao").

Limites de WIP (Work In Progress Limits): Conforme discutido na Pratica 2 do
Kanban, limitar o trabalho em progresso é fundamental. No quadro, esses limites
sao geralmente representados por um numero exibido no topo de cada coluna (ou



de um conjunto de colunas) que indica 0 numero maximo de cartdes permitidos
naquela etapa do fluxo simultaneamente. Quando uma coluna atinge seu limite de
WIP, nenhum novo cartdao pode ser puxado para ela até que um dos cartdes
existentes avance para a proxima coluna, liberando assim capacidade. Isso cria o
sistema puxado e ajuda a evitar gargalos e sobrecarga.

5. Ponto de Compromisso (Commitment Point) e Ponto de Entrega (Delivery
Point): Embora ndo sejam elementos fisicos do quadro da mesma forma que
colunas ou cartdes, a definicao clara de um Ponto de Compromisso e de um Ponto
de Entrega é crucial para o sistema Kanban. O Ponto de Compromisso € o momento
no fluxo de trabalho em que a equipe se compromete a realizar um item de trabalho
e ele efetivamente entra no sistema Kanban (por exemplo, quando um cartao é
movido da coluna "Backlog de Opc¢bes" para "Pronto para Desenvolvimento"). O
Ponto de Entrega é o momento em que o item de trabalho é considerado concluido
do ponto de vista do cliente ou do requisitante (por exemplo, quando um software é
implantado em producéo e validado, ou um relatério é entregue ao cliente). A clareza
sobre esses dois pontos é vital para medir corretamente o Lead Time (o tempo entre
O Compromisso e a entrega) e para gerenciar as expectativas.

Compreender e configurar esses componentes de forma adequada ao contexto da equipe €
o que transforma um simples quadro em uma poderosa ferramenta de gestao visual e de
otimizacao de fluxo.

Mapeando seu Fluxo de Trabalho: O Primeiro Passo para um Quadro
Eficaz

Antes mesmo de pensar em desenhar colunas em um quadro branco ou configurar um
software, o passo mais critico na construgdo de um quadro Kanban eficaz é mapear o fluxo
de trabalho existente da equipe. Lembre-se do primeiro principio de gestdo da mudanca
do Kanban: "Comece com o que vocé faz agora". Isso significa que o quadro deve refletir a
realidade de como o trabalho flui atualmente, e ndo um processo idealizado ou como
gostariamos que ele fosse. Mapear o fluxo real € um exercicio de descoberta e
honestidade.

A melhor forma de fazer isso € através de uma sessao colaborativa com todos os membros
da equipe que participam do fluxo de trabalho. Reserve um tempo (algumas horas podem
ser necessarias), pegue um quadro branco ou uma parede grande, muitos post-its e
canetas. O objetivo é responder a algumas perguntas fundamentais:

1. Quais sao os principais tipos de trabalho que realizamos? (Ex: desenvolvimento
de novas funcionalidades, correg¢do de bugs, atendimento a chamados de suporte,
criacao de conteudo, etc.)

2. Qual é o ponto de partida de um item de trabalho? (Quando consideramos que
ele "nasceu" para nés? Ex: uma ideia no backlog, uma solicitagdo de um cliente,
uma requisi¢cao formal.) Este pode ser o inicio do seu mapeamento.

3. Quais sao as principais atividades ou etapas pelas quais um item de trabalho
passa desde o seu inicio até a sua conclusao? Tente identificar cada passo
significativo. Nao se preocupe com a perfeigcdo no inicio; apenas liste as atividades.
(Ex: "Analise de Requisitos", "Design da Interface", "Codificagdo", "Teste Unitario",



"Teste de Integragao”, "Revisao de Codigo", "Implantagdo em Homologagao",
"Aprovacao do Cliente", "Implantagido em Produgao".)

4. Quem realiza cada uma dessas atividades? (Pode ser um papel especifico, um
sub-time ou qualquer membro da equipe.)

5. Onde o trabalho costuma esperar entre uma atividade e outra? Estas sdo as
"filas" ou "buffers" do seu sistema. Visualiza-las é crucial, pois é onde o trabalho
muitas vezes gasta a maior parte do tempo. (Ex: "Aguardando revisao de cédigo”,
"Pronto para teste", "Aguardando aprovacgéao do cliente".)

6. Quais sao os critérios para que um item de trabalho possa sair de uma etapa e
entrar na seguinte? (Esta é a semente para a sua Definicdo de Pronto para cada
etapa.)

7. Qual é o ponto final do nosso fluxo de trabalho? (Quando consideramos que o
item de trabalho foi entregue e agregou valor? Ex: software em produgao e
funcionando, campanha de marketing no ar, relatério entregue e aceito pelo cliente.)

Durante esse exercicio, incentive a participacéo de todos. E comum que diferentes
membros da equipe tenham visdes ligeiramente diferentes do processo, e todas essas
perspectivas sao valiosas. Use post-its para cada etapa identificada e organize-os
sequencialmente na parede. Nao tenha medo de mover os post-its, adicionar novas etapas
ou remover as que nao fazem sentido. O objetivo é criar um consenso visual sobre como o
trabalho realmente flui.

E fundamental comegar simples. Se o fluxo de trabalho é muito complexo, tente agrupa-lo
em etapas de mais alto nivel inicialmente. Vocé sempre podera adicionar mais
granularidade (dividir colunas) depois, a medida que ganha mais entendimento sobre o
processo através do uso do quadro. Por exemplo, uma equipe de RH mapeando seu
processo de recrutamento poderia comegar com etapas amplas como: "Requisi¢do da Vaga
Recebida" -> "Divulgacao da Vaga" -> "Triagem de Curriculos" -> "Entrevistas" -> "Selegao
do Candidato" -> "Oferta e Documentagao" -> "Contratado”. Com o tempo, eles podem
perceber a necessidade de detalhar a etapa de "Entrevistas" em "Entrevista com RH",
"Entrevista com Gestor", "Teste Técnico", etc. O primeiro mapa do fluxo de trabalho ndo é
definitivo; € um ponto de partida para a visualizagdo e a melhoria continua.

Projetando as Colunas do seu Quadro Kanban

Com o mapa do fluxo de trabalho em méaos, o proximo passo é traduzir essas etapas e
estados de espera em colunas no seu quadro Kanban. Cada coluna no quadro representara
uma fase distinta pela qual seus itens de trabalho progridem. A escolha e a organizacao
dessas colunas sdo cruciais para a clareza e a eficacia do seu sistema visual.

Ao projetar suas colunas, considere o seguinte:

1. Reflita o Fluxo Mapeado: As colunas devem seguir a sequéncia das atividades e
filas identificadas no exercicio de mapeamento do fluxo de trabalho. Se o seu mapa
mostra que apods o "Desenvolvimento” existe uma etapa de "Aguardando Teste" e
depois "Teste", entdo seu quadro deve ter colunas que representem isso.

2. Diferencie Atividade de Espera: E util distinguir visualmente entre colunas que
representam uma atividade ativa (onde alguém estéa efetivamente trabalhando no



item) e colunas que representam um estado de espera ou buffer (onde o item esta
pronto para a proxima atividade, mas aguardando capacidade ou um sinal para ser
puxado). Por exemplo, "Desenvolvimento" é uma coluna de atividade, enquanto
"Pronto para Teste" € uma coluna de buffer. Visualizar esses buffers é fundamental,
pois eles frequentemente indicam onde estdo os gargalos ou as oportunidades de
melhoria de fluxo.

3. Nomeie as Colunas de Forma Clara e Inequivoca: Os nomes das colunas devem
ser intuitivos e compreendidos por todos na equipe e, idealmente, por stakeholders
que possam visualizar o quadro. Evite jargdes excessivos ou nomes ambiguos.
"Desenvolvimento" é mais claro do que "Fase 3.2.1".

4. Considere Subcolunas (Colunas Divididas): Para gerenciar melhor o WIP dentro
de uma etapa mais longa ou complexa, e para tornar mais explicito o ponto em que
um item esta realmente "pronto" para ser puxado pela préxima grande etapa, vocé
pode usar subcolunas. Frequentemente, isso assume a forma de dividir uma coluna
de atividade em duas subcolunas: "Em Andamento" (ou "Fazendo") e "Concluido”
(ou "Feito"). Por exemplo, uma coluna "Desenvolvimento" poderia ser dividida em
"Desenvolvimento (Em Andamento)" e "Desenvolvimento (Concluido)". Um item sé
seria movido para "Desenvolvimento (Concluido)" quando todas as tarefas de
desenvolvimento para aquele item estivessem finalizadas, sinalizando que ele esta
pronto para ser puxado pela equipe de teste para a coluna "Teste (Em Andamento)".
Isso ajuda a controlar melhor o WIP dentro da prépria atividade de desenvolvimento
e torna o ponto de transferéncia mais claro.

5. Nao se Esqueca do Inicio e do Fim: Todo quadro Kanban precisa de um ponto de
partida claro para os itens de trabalho e um ponto final. Tipicamente, vocé tera uma
ou mais colunas a esquerda representando o "Backlog" ou as opg¢des de trabalho
que ainda nao foram comprometidas ("A Fazer", "ldeias", "Backlog do Produto"). A
direita, vocé tera uma ou mais colunas representando o trabalho concluido e
entregue ("Feito", "Implantado”, "Entregue ao Cliente"). A defini¢do clara dessas
colunas de entrada e saida é vital para medir o Lead Time e entender a capacidade
de entrega do sistema.

Lembre-se que o design das colunas néo é fixo. A medida que a equipe usa o quadro e
entende melhor seu fluxo, é natural e esperado que as colunas sejam ajustadas, fundidas,
divididas ou renomeadas. Por exemplo, uma equipe pode comegar com uma coluna
geneérica "Teste". Com o tempo, podem perceber que o "Teste" envolve varias subatividades
distintas, como "Preparacao de Testes", "Execucdo de Testes Automatizados", "Teste
Exploratério” e "Teste de Aceitagao do Usuario", e decidir criar colunas separadas ou
subcolunas para visualizar melhor esse fluxo mais detalhado e gerenciar o WIP em cada
uma dessas subatividades.

Definindo os Cartées (ltens de Trabalho) e as Informacdes Contidas
Neles

Os cartdes sao a representacao visual dos itens de trabalho que fluem através do seu
quadro Kanban. Um cartdo bem projetado pode comunicar uma quantidade surpreendente
de informagé&o de forma concisa. A chave € encontrar um equilibrio: o cartdo deve conter
informacdes suficientes para serem Uteis, mas nao tantas a ponto de se tornar poluido e
dificil de ler rapidamente.



Ao definir seus cartdes, comece perguntando a equipe:

1.

O que constitui um "item de trabalho" para n6s? A natureza dos itens de trabalho
varia enormemente dependendo do contexto. Para uma equipe de desenvolvimento
de software, pode ser uma "User Story" (Histéria de Usuario), uma "Tarefa Técnica",
um "Bug" ou uma "Melhoria". Para uma equipe de marketing, pode ser um "Artigo de
Blog", um "Post para Midia Social", um "Video Promocional" ou uma "Campanha de
E-mail". Para uma equipe de RH, um "Processo de Recrutamento para Vaga X" ou
uma "Acdo de Treinamento Y". E importante que a equipe concorde sobre o que
representa uma unidade de valor que eles querem rastrear através do fluxo.

Qual a granularidade ideal para nossos cartées? Os itens de trabalho ndo devem
ser tdo grandes que levem semanas ou meses para atravessar o quadro
(dificultando a visualizagao do fluxo e o gerenciamento do WIP), nem tado pequenos
que o quadro fique sobrecarregado com centenas de micro-tarefas (gerando um
overhead de gerenciamento). Encontrar a granularidade certa € uma arte que se
aprimora com a experiéncia. Uma boa regra geral € que um cartdo deve representar
um pedaco de valor que pode ser entregue ou progredir significativamente em um
periodo relativamente curto (alguns dias, por exemplo).

Quais informagodes sao essenciais para visualizarmos em cada cartao? Pense
no que a equipe precisa saber rapidamente ao olhar para um cartdo no quadro.
Algumas informagdes comuns incluem:

o ID Unico: Para f4cil referéncia e rastreamento.

o Titulo ou Descrigao Concisa: O que ¢é este item de trabalho?

o Data de Inicio (no sistema Kanban): Quando o trabalho foi puxado para o
fluxo? Util para calcular a idade do item (Work ltem Age) e o Lead Time.

o Classe de Servigo (CoS): Se utilizada, indica a prioridade ou politica de
tratamento (ex: Urgente, Data Fixa, Padrao). Pode ser indicada por uma cor,
um icone ou uma etiqueta.

o Indicador de Bloqueio: Uma forma visual clara (ex: um post-it vermelho, um
icone de bloqueio) de mostrar que o item esta impedido de progredir.

o Responsavel (Opcional): Algumas equipes gostam de visualizar quem esta
trabalhando no item (ex: um avatar ou iniciais). No entanto, o foco do Kanban
€ no fluxo do trabalho, e a atribuicdo excessiva a individuos pode, as vezes,
mascarar a necessidade de colaboragao ou de "swarming" (varias pessoas
trabalhando juntas em um item para fazé-lo fluir mais rapido).

Data de Entrega Alvo (se aplicavel): Para itens com prazos fixos.
Outras Informagoes Relevantes: Dependendo do contexto, pode ser util
incluir estimativas (se a equipe as usa), links para documentagdo mais
detalhada, nome do cliente ou projeto associado, etc.

O design fisico (para quadros fisicos) ou digital do cartdo deve facilitar a leitura rapida. Use
cores de forma estratégica (por exemplo, cartdes de cores diferentes para tipos de trabalho
diferentes, ou etiquetas coloridas para Classes de Servigo). Em ferramentas digitais,
aproveite os campos customizaveis para incluir as informacdes que sao importantes para
sua equipe.

Imagine uma equipe de marketing de conteudo criando artigos para o blog da empresa. Um
cartdo no quadro deles, representando um artigo, poderia ter o seguinte design:



Titulo do Artigo Propésto (grande e claro).

ID: ART-123.

Autor Designado: (Avatar ou nome).

Palavra-Chave Principal: (Ex: "Gestao Agil").

Data de Publicag¢ao Alvo: DD/MM/AAAA.

Status da Imagem de Destaque: (Ex: "Aguardando Design", "Imagem Pronta").
Link para o Rascunho: (Se estiver em uma plataforma de edi¢ao online).

Cor do Cartao ou Etiqueta: Poderia indicar o tipo de conteudo (Ex: Verde para
"Tutorial", Azul para "Noticia do Setor", Amarelo para "Estudo de Caso").

Lembre-se, assim como o design das colunas, o design dos cartdes também pode e deve
evoluir. Se a equipe perceber que esta sentindo falta de uma informacao crucial, ou que
alguma informagao no cartdo é raramente utilizada, eles devem ajustar o design dos cartdes
para melhor atender as suas necessidades.

Utilizando Raias (Swimlanes) para Organizacao e Priorizagdao Avangada

As raias (swimlanes) sdo um recurso poderoso para adicionar um nivel extra de
organizagao e capacidade de gerenciamento a um quadro Kanban, especialmente quando a
equipe lida com diferentes tipos de demanda que precisam ser tratados de maneiras
distintas. Enquanto as colunas representam o fluxo de trabalho sequencial, as raias sao
divisdes horizontais que cortam através dessas colunas, permitindo que vocé categorize ou
priorize o trabalho visualmente.

Quando é uma boa ideia usar raias?

e Quando existem diferentes Classes de Servig¢o: Esta € uma das aplicagdes mais
comuns. Se sua equipe definiu Classes de Servigo como "Urgente" (Expedite), "Data
Fixa" e "Padrao", vocé pode criar uma raia para cada uma. A raia "Urgente"
normalmente ficaria no topo do quadro, sinalizando que os itens nela tém prioridade
maxima e podem, inclusive, ter politicas de WIP diferentes (por exemplo, podem
"quebrar" os limites de WIP das colunas se necessario, ou ter um limite de WIP
muito baixo, como 1, para garantir foco total).

e Quando ha diferentes Tipos de Demanda com fluxos ou prioridades distintas:
Sua equipe pode lidar com "Novas Funcionalidades", "Débitos Técnicos" e "Bugs".
Cada um desses tipos de demanda pode ter um valor diferente para o negécio, um
senso de urgéncia diferente ou até mesmo um fluxo de trabalho ligeiramente
diferente. As raias podem ajudar a visualizar e gerenciar esses fluxos
separadamente.

e Quando o trabalho é para diferentes Projetos ou Clientes e precisa ser
rastreado de forma distinta: Se uma equipe atende a multiplos projetos ou clientes
simultaneamente, e é importante ter visibilidade sobre o progresso de cada um, raias
por projeto/cliente podem ser Uteis.

e Para destacar trabalho bloqueado ou com impedimentos: Algumas equipes
criam uma raia especifica, geralmente na parte inferior do quadro, para mover
temporariamente itens que estado severamente bloqueados e exigem atencéo
especial, para nao poluir as raias de fluxo principais.



E importante considerar o impacto das raias nos seus limites de WIP. Vocé pode ter limites
de WIP que se aplicam globalmente a uma coluna (somando todos os cartdes naquela
coluna, independentemente da raia), ou pode ter limites de WIP especificos para cada
coluna dentro de cada raia. A segunda abordagem oferece um controle mais granular, mas
também adiciona complexidade.

Imagine uma equipe de Tl de uma empresa que gerencia tanto a infraestrutura de
servidores quanto o suporte a aplicacoes criticas. Eles poderiam configurar seu quadro
Kanban com as seguintes raias:

1. Raia Superior: "Incidentes Criticos em Produgao”
o Politica: Itens aqui tém prioridade absoluta. A equipe deve "parar tudo"
(swarming) para resolver.
o Limite de WIP por coluna dentro desta raia: Muito baixo (ex: 1 ou 2), para
garantir foco total.
2. Segunda Raia: "Requisi¢goes de Servigo Urgentes (com SLA)"
o Politica: Itens com prazos de atendimento definidos contratualmente.
o Limite de WIP: Moderado, para permitir o fluxo constante.
3. Terceira Raia: "Requisi¢des de Servigco Padrao”
o Politica: Trabalho padrao, sem urgéncia imediata.
o Limite de WIP: Mais flexivel, mas ainda existente.
4. Raia Inferior: "Projetos de Melhoria de Infraestrutura”
o Politica: Trabalho proativo, planejado para quando ha capacidade disponivel
apo6s atender as demandas mais urgentes.
o Limite de WIP: Definido com base na capacidade alocada para melhorias.

Neste exemplo, as raias ndo apenas organizam visualmente os diferentes tipos de trabalho,
mas também ajudam a equipe a tomar decisdes de priorizagédo e alocagao de capacidade
de forma mais explicita e alinhada com as necessidades do negécio. O uso de raias deve
ser criterioso; adicionar muitas raias pode tornar o quadro visualmente poluido e complexo.
Comece com poucas ou nenhuma, e introduza-as apenas quando houver uma necessidade
clara de diferenciar e gerenciar fluxos de trabalho especificos de forma visual.

Quadros Fisicos vs. Quadros Digitais: Prés, Contras e Quando Usar
Cada Um

Uma das primeiras decisbes praticas ao implementar o Kanban é escolher entre um quadro
fisico e um quadro digital. Ambos tém suas vantagens e desvantagens, e a melhor escolha
depende muito do contexto da equipe, da sua distribuicdo geografica e das suas
necessidades especificas.

Quadros Fisicos:

Sao tipicamente construidos com um quadro branco, post-its de cores e tamanhos variados,
canetas e fita adesiva para delinear colunas e raias.

e Prés:
o Alta Visibilidade e Tangibilidade: Um quadro fisico grande, localizado em
um espago comum da equipe, € impossivel de ignorar. Ele se torna um ponto



focal natural para conversas e colaboracdo. A fisicalidade de mover um
post-it de uma coluna para outra pode ser surpreendentemente satisfatéria e
reforgar o senso de progresso.

Promovem a Conversa e Colaboragao Presencial: As reunides diarias
(Daily Kanban) em frente a um quadro fisico tendem a ser mais dindmicas e
interativas.

Baixo Custo Inicial e Simplicidade: Comecar com um quadro fisico é
barato e rapido. Nao ha software para instalar ou configurar.

Flexibilidade para Customizagdo Rapida: E muito facil experimentar
diferentes layouts de colunas, adicionar novas raias ou mudar o design dos
cartoes. Basta apagar e redesenhar, ou mover a fita adesiva.

e Contras:

O

Desafiador para Equipes Distribuidas ou Remotas: Se membros da
equipe ndo estdo no mesmo local fisico, o quadro fisico perde muito de sua
utilidade, a menos que se recorra a fotos ou webcams, o que é subdtimo.
Métricas Precisam Ser Coletadas Manualmente: Calcular Lead Time,
Cycle Time, Throughput ou gerar um Cumulative Flow Diagram (CFD) a partir
de um quadro fisico exige disciplina para registrar datas e contar cartdes
manualmente, o que pode ser trabalhoso e propenso a erros.

Pode Ficar Desorganizado Facilmente: Post-its podem cair, a caligrafia
pode ser ilegivel, e o quadro pode ficar visualmente poluido se nao for
mantido com cuidado.

Informagdes Podem se Perder: Nao ha um histérico digital automatico das
mudancas ou dos itens concluidos (a menos que sejam arquivados
manualmente).

e ldeal para: Equipes co-localizadas (todos no mesmo escritério), workshops de
mapeamento de fluxo, para iniciar rapidamente com Kanban e experimentar o
basico, ou quando a simplicidade e a interagao tatil sdo altamente valorizadas.

o

Imagine aqui a seguinte situagao: Uma pequena startup de design com 5
pessoas trabalhando juntas em uma sala. Um grande quadro branco na
parede com post-its coloridos para cada projeto de cliente pode ser perfeito
para eles, incentivando a comunicagao constante e a colaboracgao visual.

Quadros Digitais:

Sao ferramentas de software (aplicativos web ou instalados) projetadas especificamente
para gestao de trabalho visual, como Trello, Jira (com configuracdo Kanban), Azure DevOps
Boards, Asana, Monday.com, Kanbanize, Leankit, entre muitas outras.

e Pros:
(@]

Ideal para Equipes Distribuidas, Remotas ou Hibridas: Permitem que
todos os membros da equipe acessem e atualizem o quadro de qualquer
lugar, a qualquer momento.

Coleta Automatica de Métricas e Geragao de Graficos: A maioria das
ferramentas Kanban digitais calcula automaticamente métricas de fluxo e
gera graficos como CFD, histogramas de Lead Time, etc., o que € invaluable
para a analise e melhoria do processo.



o Integragdes com Outras Ferramentas: Podem se integrar com sistemas de
controle de versao (como Git), ferramentas de comunicagao (como Slack),
calendarios, e outros softwares de gestao.

o Historico do Trabalho: Mantém um registro de todas as alteragbes nos
cartoes, quem fez o qué e quando, e arquivam automaticamente os itens
concluidos.

o Personalizagao de Campos e Automacgoées: Permitem adicionar campos
customizados aos cartdes, criar regras de automagéao (ex: mover um cartao
automaticamente quando um certo critério € atendido) e configurar fluxos de
trabalho complexos.

e Contras:

o Podem Ser Menos "Visiveis" no Dia a Dia: Exigem que os membros da
equipe abram ativamente o software para ver o quadro. Alguns times mitigam
isso projetando o quadro digital em uma tela grande no escritério.

o Custo de Licengas: Muitas ferramentas robustas tém custos de assinatura
por usuario.

o Curva de Aprendizagem da Ferramenta: Pode levar algum tempo para a
equipe aprender a usar todas as funcionalidades da ferramenta escolhida.

o Podem Ser Configurados de Forma Excessivamente Complexa: A
flexibilidade das ferramentas digitais pode, paradoxalmente, levar a criacao
de quadros e fluxos de trabalho muito complicados que dificultam a
visualizagao e o entendimento.

e Ideal para: Equipes que trabalham remotamente ou em diferentes locais, equipes
que precisam de métricas de fluxo detalhadas e automatizadas, fluxos de trabalho
que se beneficiam de integragdes com outros sistemas, ou quando ha um grande
volume de itens de trabalho para gerenciar.

o Considere este cenario: Uma empresa de desenvolvimento de software
com equipes em trés fusos horarios diferentes, trabalhando em um produto
complexo. Uma ferramenta digital como Jira ou Azure DevOps seria
essencial para eles, permitindo colaborag&o assincrona, rastreamento de
dependéncias e geragao de métricas de engenharia de software.

Muitas equipes, mesmo co-localizadas, optam por quadros digitais devido aos beneficios
das métricas automaticas e do historico. Algumas até usam uma abordagem hibrida: um
quadro fisico para as discussdes diarias e um quadro digital como o "sistema de registro”
oficial. A escolha deve ser feita pela equipe, considerando suas necessidades e contexto, e
nao ha problema em comecgar com um tipo e mudar para outro conforme a equipe evolui.

Personalizando seu Quadro Kanban para Diferentes Contextos:
Exemplos Praticos

A beleza do Kanban reside em sua adaptabilidade. Um quadro Kanban nao é uma solugao
"tamanho unico"; ele deve ser moldado para se adequar ao fluxo de trabalho especifico e as
necessidades do time ou individuo que o utiliza. Vamos explorar alguns exemplos praticos
de como os quadros Kanban podem ser personalizados para diferentes contextos:

1. Kanban Pessoal (Personal Kanban):



Ideal para gerenciar tarefas individuais, estudos, projetos pessoais ou até mesmo atividades
domeésticas. O foco é na clareza pessoal e na produtividade.

Colunas Tipicas:
o "Opcdes" ou "Caixa de Entrada": Todas as coisas que vocé poderia fazer.
o "A Fazer Esta Semana" ou "Prioridades": Tarefas selecionadas para focar em
um futuro préximo.
o "Hoje": O que vocé se comprometeu a trabalhar ou concluir hoje (com um
limite de WIP muito baixo, ex: 3-5 itens).
o "Em Andamento": O que vocé esta efetivamente fazendo agora (limite de
WIP idealmente 1).
o "Aguardando": Itens que dependem de algo ou alguém (ex: esperando uma
resposta).
o "Feito": Tarefas concluidas.
Cartoes: Simples, com a descrigdo da tarefa. Podem usar cores para diferentes
areas da vida (Trabalho, Estudo, Pessoal).
Raias: Opcionais, mas poderiam ser por "Projeto" ou "Area de Foco".
Ferramenta: Um pequeno quadro branco, um caderno, ou ferramentas digitais
simples como Trello, Todoist no modo quadro, ou Microsoft Planner.
Imagine aqui a seguinte situagdo: Um estudante universitario usando um quadro
Trello pessoal. As colunas sao "Disciplinas do Semestre" (onde cada cartdo € uma
disciplina com links para o material), "Trabalhos a Fazer" (backlog de todos os
trabalhos), "Esta Semana" (trabalhos com prazo nesta semana), "Fazendo Agora"
(WIP Limit 1) e "Entregue". Ele usa etiquetas coloridas para indicar a urgéncia ou o
tipo de tarefa (Leitura, Escrita, Pesquisa).

2. Equipe de Desenvolvimento de Software:

Foco em entregar software funcional de forma continua e previsivel.

Colunas Tipicas:

o "Backlog do Produto" (gerenciado pelo Product Owner)

o "Proximo para Refinamento" (itens priorizados para anélise)

o "Refinamento/Analise" (onde Histérias de Usuario sdo detalhadas, critérios
de aceite definidos)
"Pronto para Desenvolvimento" (buffer de itens refinados e priorizados)
"Desenvolvimento (Em Andamento | Concluido/Revisdo de Cédigo)"
(subcolunas)
"Teste (Em Andamento | Concluido)"
"Pronto para Implantag¢ao (Staging/Homologagao)"
"Implantagdo em Produgao"
"Concluido (Em Producéo)"
Cartoes: Histérias de Usuario, Tarefas Técnicas, Bugs. Informagdes: ID, titulo,
descricao, critérios de aceite, estimativa (se usada), responsavel (time ou par), link
para issue tracker.
Raias: Frequentemente usadas para "Bugs Criticos/Producgéo” (com politica de pull
imediata), "Débito Técnico", "Novas Funcionalidades".
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e Politicas Explicitas Visiveis: Definicdo de Pronto para cada etapa, limites de WIP
claros, como lidar com bugs de produgao.

e Exemplo: Uma equipe Scrum que usa um quadro Kanban digital para gerenciar o
Sprint Backlog. As colunas refletem seu fluxo dentro do Sprint. Eles tém uma raia
para "Impedimentos" onde cartdes bloqueados sdo movidos e discutidos com
urgéncia na Daily Scrum.

3. Equipe de Marketing:
Foco em criar e distribuir conteudo, gerenciar campanhas e analisar resultados.

e Colunas Tipicas:
o "Banco de Ideias de Contetudo/Campanha”
o "Planejamento/Briefing" (definicdo de objetivos, publico, canais)
o "Criacao" (redacgao, design, gravacgao de video, etc. — pode ser dividida:

"Redacé&o", "Design")

"Revisdo Interna"

"Ajustes Pds-Revisao"

"Aprovagéao do Cliente/Stakeholder" (se aplicavel)

"Pronto para Publicagao/Agendado”

"Publicado/Em Veiculagao"

"Analise de Resultados/Métricas"

e Cartoes: Post de blog, video, e-mail marketing, campanha de midia social, material
rico (e-book). Informacdes: Titulo, publico-alvo, persona, palavra-chave, CTA, prazo,
responsavel pela criagao/aprovacao.

e Raias: Por tipo de campanha (Langamento de Produto, Conteudo Evergreen,
Promocional), por plataforma (Blog, Instagram, YouTube, Email), ou por cliente (se
for uma agéncia).

e Exemplo: Uma equipe de marketing de conteudo usa um quadro Asana. Cada
cartdo é uma pecga de conteudo. Usam campos personalizados para "Tipo de
Conteudo", "Palavra-Chave SEQ", "Data de Publicagdo Alvo". Tém uma raia para
"Conteudo Sazonal" que tem datas de entrega fixas e politicas de priorizagdo mais
altas a medida que a data se aproxima.

o O O O O ©O

4. Equipe de RH (Recrutamento):

Foco em atrair, selecionar e contratar talentos de forma eficiente e proporcionando uma boa
experiéncia ao candidato.

e Colunas Tipicas:

"Vagas Requisitadas/Abertas”

"Elaboracéo do Job Description/Alinhamento do Perfil"
"Divulgacéo da Vaga"

"Triagem de Curriculos Recebidos"

"Contato Inicial/Agendamento de Entrevista RH"
"Entrevista com RH"

"Testes Técnicos/Comportamentais" (se aplicavel)
"Entrevista com Gestor da Vaga"

"Coleta de Referéncias"
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o "Proposta Enviada/Em Negociagao"
o "Contratado/Processo Admissional"
o "Vaga Preenchida" ou "Vaga Congelada/Cancelada"

e Cartées: Um cartdo por vaga ou por candidato principal por vaga. Informacgdes:
Nome da vaga, departamento, gestor requisitante, nivel de senioridade, pretensao
salarial do candidato (se souber), feedback das entrevistas, status do candidato.

e Raias: Por nivel de senioridade da vaga (Estagio, Junior, Pleno, Sénior, Lideranga),
por departamento da empresa, ou por recrutador responsavel.

e Exemplo: Uma equipe de Talent Acquisition usa uma ferramenta como o Pipefy ou o
modo Kanban de um ATS (Applicant Tracking System). Os cartdes dos candidatos
progridem pelas colunas. Eles té€m politicas explicitas sobre o tempo maximo de
feedback ao candidato apds cada etapa e usam indicadores visuais para candidatos
que estdo no processo para multiplas vagas.

Esses s&do apenas exemplos para ilustrar a flexibilidade. A chave é que a equipe se reuna,
mapeie seu proprio fluxo, defina seus tipos de trabalho e comece com um quadro simples,
evoluindo-o continuamente.

Evoluindo seu Quadro Kanban: Um Instrumento de Melhoria Continua

E uma verdade universal no mundo Kanban: seu primeiro quadro nunca sera seu tltimo
quadro. O quadro Kanban nao é uma estrutura estatica definida uma vez e para sempre;
ele é um reflexo vivo do entendimento que a equipe tem sobre seu préprio processo de
trabalho. A medida que esse entendimento amadurece, e & medida que o préprio processo
evolui (esperangosamente para melhor), o quadro Kanban deve evoluir junto.

A evolugao do quadro é impulsionada pelas mesmas praticas e principios do Kanban que ja
discutimos, especialmente a "Implementagao de Loops de Feedback" e "Melhorar
Colaborativamente, Evoluir Experimentalmente". As cadéncias Kanban, como as Reunides
de Revisao de Servigo ou as retrospectivas da equipe (seja qual for o formato que utilizem),
sdo momentos cruciais para inspecionar o quadro e o fluxo, e identificar necessidades de
ajuste.

Algumas perguntas que podem levar a evolugao do quadro incluem:

e "Esta coluna ainda faz sentido ou o trabalho passa por ela muito rapido ou fica
parada demais?"

e "Estamos vendo gargalos frequentes em um certo ponto? Precisamos dividir uma
coluna para ter mais visibilidade ou gerenciar o WIP de forma mais granular ali?"

e "As informacbes nos nossos cartdes ainda sdo as mais relevantes, ou estamos
sentindo falta de algo ou temos informacao demais?"

e "Nossos limites de WIP estao nos ajudando a ter um fluxo suave, ou estdo causando
dor desnecessaria (ou sendo frouxos demais)?"

e "Precisamos de raias para diferenciar certos tipos de trabalho que estao se
misturando e causando confusao?"

e "Nossas politicas explicitas (Definicado de Pronto, critérios de puxar) ainda sao
adequadas ou precisam ser atualizadas?"

Mudangas comuns que as equipes fazem em seus quadros ao longo do tempo incluem:



e Adicionar, remover, fundir ou dividir colunas: Por exemplo, uma equipe pode
perceber que a coluna "Em Desenvolvimento" € muito ampla e decidir dividi-la em
"Desenvolvimento (Backend)", "Desenvolvimento (Frontend)" e "Reviséo de Cddigo”
para melhor visualizar e gerenciar o fluxo dessas atividades distintas. Ou podem
fundir duas colunas se perceberem que a distingao entre elas ndo agrega valor.

e Ajustar os limites de WIP: Com base na observagao do fluxo e na capacidade da
equipe, os limites de WIP podem ser aumentados ou (mais frequentemente, como
sinal de melhoria) diminuidos.

e Refinar o design dos cartdes: Adicionando novas informagdes, removendo as
obsoletas, ou mudando a forma como as informagdes sao visualizadas (ex: usando
Novos icones ou cores).

e Introduzir ou modificar raias (swimlanes): Para lidar com novas Classes de
Servigo ou para melhor organizar diferentes fluxos de trabalho.

e Tornar politicas mais explicitas ou modificar politicas existentes: Anotando-as
diretamente no quadro ou em um local visivel.

Considere uma equipe que inicialmente tinha uma coluna "Teste". Apds algumas semanas,
eles percebem que muitos itens que passam pelo "Teste" acabam voltando para
"Desenvolvimento" com bugs que poderiam ter sido pegos antes. Durante uma Reunido de
Revisao de Servico, eles discutem isso e levantam a hipotese de que introduzir uma etapa
de "Revisao por Pares" (Peer Review) antes do "Teste" poderia melhorar a qualidade e
reduzir o retrabalho. Eles decidem entido adicionar uma nova coluna "Revisao por Pares"
entre "Desenvolvimento (Concluido)" e "Pronto para Teste", com sua propria Definicao de
Pronto e um limite de WIP. O quadro evoluiu para refletir uma mudanca no processo,
visando a melhoria continua.

O quadro Kanban é, portanto, mais do que uma ferramenta de rastreamento; € um espelho
da maturidade da equipe e um instrumento ativo em sua jornada Kaizen. A disposi¢ao para
experimentar, aprender e adaptar o quadro é um sinal de uma equipe Kanban saudavel e
em evolucéo.

O poder do WIP (Work In Progress) limitado: Como
evitar gargalos, aumentar o foco e otimizar a entrega
de valor continuo

Desvendando o Conceito de WIP (Work In Progress): Mais do que
Apenas Trabalho em Andamento

No universo da gestado de fluxos de trabalho, especialmente no contexto do Kanban, o
termo WIP (Work In Progress) — ou Trabalho em Progresso, em portugués — € onipresente e
de importancia capital. De forma simples, WIP refere-se a qualquer item de trabalho que ja
foi iniciado, mas que ainda nao foi concluido e entregue ao cliente ou ao proximo estagio
que define sua finalizac&o. E todo o esforco, tempo e recursos que ja foram investidos em
tarefas que ainda ndo geraram o valor final esperado. Pense no WIP como o "inventario" do



trabalho do conhecimento. Assim como em uma fabrica um excesso de pecas
semi-acabadas no chao de fabrica representa custos e ineficiéncias, no trabalho intelectual,
um excesso de projetos, funcionalidades, relatérios ou campanhas "em andamento”
também acarreta uma série de problemas.

E importante notar que existe também o "WIP oculto". Este é o trabalho que consome nossa
capacidade e atencdo, mas que muitas vezes nao esta visualizado em nenhum quadro:
responder a uma torrente de e-mails nao prioritarios, participar de reuniées improdutivas,
ser constantemente interrompido por solicitagdes ad-hoc, ou até mesmo a procrastinacao
em tarefas importantes enquanto se lida com outras menos relevantes. Embora o Kanban
se concentre primariamente em tornar o WIP visivel e gerenciavel através do quadro, a
conscientizagao sobre o WIP oculto também é um passo importante para melhorar a
produtividade individual e da equipe.

Antes mesmo de introduzirmos a ideia de limitar o WIP, é crucial entender por que o seu
excesso € inerentemente problematico. Quando uma equipe ou um individuo tenta juggling
(fazer malabarismos) com muitas tarefas simultaneamente, a atencéo se dispersa, a
qualidade tende a cair, os prazos se estendem e o estresse aumenta. Imagine um escritor
que decide comecar a escrever cinco artigos diferentes ao mesmo tempo. Ele escreve um
paragrafo de um, depois pula para pesquisar uma referéncia para outro, rascunha algumas
ideias para um terceiro, e assim por diante. Ao final de um dia, é provavel que ele tenha
feito um pouco de progresso em todos, mas nao finalizou nenhum. O valor real de um artigo
s6 é percebido quando ele estd completo, revisado e publicado. Os cinco artigos "em
andamento" representam um investimento de tempo e esforgo que ainda nao se converteu
em resultado tangivel. Agora, compare com um escritor que foca em um artigo de cada vez,
ou no maximo dois. Ele canaliza sua energia, completa o primeiro, revisa, publica (entrega
valor) e s6 entdo move para o proximo. A clareza, a velocidade de entrega de valor e a
qualidade tendem a ser significativamente maiores neste segundo cenario. O WIP, portanto,
nao € apenas uma medida de quantas coisas estdo "em andamento"; € um indicador crucial
da saude e eficiéncia de um sistema de trabalho.

A Psicologia por Tras da Multitarefa e Por Que Limitar o WIP Melhora o
Foco

A cultura moderna muitas vezes glorifica a multitarefa como uma habilidade desejavel, um
sinal de produtividade e eficiéncia. No entanto, a neurociéncia e a psicologia cognitiva
pintam um quadro bem diferente, especialmente quando se trata de tarefas que exigem
concentracao e pensamento profundo. O que chamamos de "multitarefa” em seres
humanos néao é, na verdade, a capacidade de realizar multiplas tarefas complexas
simultaneamente com a mesma eficacia, mas sim a habilidade de alternar rapidamente o
foco entre diferentes tarefas — um processo conhecido como "troca de contexto" (context
switching). E essa troca de contexto tem um custo.

Cada vez que nosso cérebro muda de uma tarefa para outra, uma pequena quantidade de
tempo e energia mental é perdida. Precisamos "descarregar" o contexto da tarefa anterior e
"carregar" o contexto da nova. Se essa troca ocorre com muita frequéncia, como quando
tentamos lidar com um WIP excessivo, esses pequenos custos se acumulam
significativamente. Estudos demonstram que a troca constante de contexto pode levar a



uma reducgao de até 40% na produtividade e a um aumento na taxa de erros. Além disso, o
trabalho realizado sob constante interrupg¢ao e troca de foco tende a ser de menor qualidade
e menos criativo.

Quando uma equipe ou individuo esta sobrecarregado com um alto volume de trabalho em
progresso, a multitarefa (ou a troca frenética de contexto) torna-se quase inevitavel. Imagine
um desenvolvedor de software que, em uma mesma manha, tenta codificar uma nova
funcionalidade complexa, enquanto simultaneamente responde a e-mails urgentes do
suporte, participa de duas reunides de planejamento e ainda tenta corrigir um bug critico
que surgiu em producdo. E altamente provavel que ele no consiga se aprofundar em
nenhuma dessas tarefas, que cometa erros por distracao e que termine o dia se sentindo
exausto e pouco produtivo.

Limitar o WIP ataca diretamente esse problema. Ao restringir o nimero de tarefas que
podem estar em andamento ao mesmo tempo, o sistema Kanban incentiva (ou melhor,
forga) os individuos e a equipe a se concentrarem em finalizar o trabalho ja iniciado antes
de comegar algo novo. Isso cria as condigdes para o que o psicélogo Mihaly
Csikszentmihalyi chamou de "estado de fluxo" (flow state) — um estado de imerséao total e
concentragao energizada em uma atividade, onde a produtividade e a criatividade atingem
seu pico. Com menos WIP, ha menos trocas de contexto, menos interrup¢des autoimpostas,
€ mais oportunidade para o trabalho profundo e focado. O resultado n&o é apenas um
aumento na eficiéncia e na qualidade, mas também uma reducgao significativa no estresse e
na sensacao de sobrecarga, levando a equipes mais satisfeitas e sustentaveis.

O Impacto Direto do WIP no Tempo de Ciclo e no Lead Time: A Lei de
Little em Acgao

Um dos beneficios mais tangiveis e matematicamente demonstraveis de limitar o Trabalho
em Progresso (WIP) é sua influéncia direta na velocidade com que o trabalho atravessa o
sistema — ou seja, no Tempo de Ciclo e, consequentemente, no Lead Time. Essa relagao é
elegantemente descrita pela Lei de Little, uma equacao fundamental da teoria das filas que,
apesar de sua simplicidade, tem implicagdes profundas para a gestdo de qualquer sistema
de fluxo, incluindo o trabalho do conhecimento.

A Lei de Little afirma que:

Tempo de Ciclo Médio (Average Cycle Time) = WIP Médio (Average Work In Progress)
| Throughput Médio (Average Throughput)

Onde:

e WIP Médio é a quantidade média de itens de trabalho que estdo dentro do sistema
(ou de uma parte dele) em um determinado periodo.

e Throughput Médio (também chamado de Vazao ou Taxa de Conclusao) é a
quantidade média de itens de trabalho que sao concluidos e saem do sistema por
unidade de tempo (por exemplo, itens por dia ou por semana).

e Tempo de Ciclo Médio é o tempo médio que um item de trabalho leva para
atravessar o sistema, desde o momento em que entra até o momento em que sai.



Se reorganizarmos a formula, fica claro: para um dado Throughput Médio, se o WIP Médio
diminui, o Tempo de Ciclo Médio também deve diminuir. Em outras palavras, quanto menos
coisas vocé tentar fazer ao mesmo tempo (WIP baixo), mais rapido cada uma delas sera
concluida (Tempo de Ciclo baixo), assumindo que sua capacidade de processamento
(Throughput) se mantenha. Na prética, o Throughput muitas vezes até melhora quando o
WIP é reduzido, devido ao aumento do foco e a reducao da troca de contexto, o que
potencializa ainda mais a diminuicdo do Tempo de Ciclo.

O Lead Time, que no Kanban frequentemente se refere ao tempo desde o ponto de
compromisso até a entrega final ao cliente (Customer Lead Time), esta intimamente
relacionado ao Tempo de Ciclo do sistema. Se o trabalho flui mais rapidamente pelas
etapas internas (Tempo de Ciclo menor), o tempo total para entregar valor ao cliente (Lead
Time) também sera reduzido.

Considere o exemplo classico de uma pizzaria movimentada. Suponha que, em média, ha
sempre 20 pedidos de pizza (WIP) em diferentes estagios de preparagao (massa sendo
aberta, ingredientes sendo colocados, pizza no forno, pizza sendo embalada). Se a cozinha
consegue finalizar e entregar, em média, 10 pizzas por hora (Throughput), a Lei de Little nos
diz que o tempo médio para um pedido ficar pronto (Tempo de Ciclo) é de 20 pizzas / 10
pizzas/hora = 2 horas. Duas horas de espera por uma pizza! Agora, imagine que o gerente
da pizzaria decide implementar um "limite de WIP" e s6 permite que um maximo de 5
pedidos estejam em preparagao simultaneamente. Mesmo que o Throughput da cozinha se
mantenha em 10 pizzas por hora (embora seja provavel que melhore com menos caos e
mais foco), o novo Tempo de Ciclo Médio seria de 5 pizzas / 10 pizzas/hora = 0,5 hora, ou
30 minutos. Uma redugao drastical

No trabalho do conhecimento, o principio € o mesmo. Se uma equipe de desenvolvimento
de software tenta trabalhar em 30 funcionalidades simultaneamente (WIP alto) e entrega,
em média, 3 funcionalidades por semana (Throughput), 0 Tempo de Ciclo médio para uma
funcionalidade é de 10 semanas. Se eles limitarem seu WIP para, digamos, 6
funcionalidades, mantendo o mesmo Throughput, o Tempo de Ciclo cairia para 2 semanas.
Isso significa entregas mais rapidas, feedback mais agil do cliente, e a capacidade de
responder a mudangas de mercado de forma muito mais eficiente. Limitar o WIP nao é
apenas uma questao de organizagao ou foco; € uma alavanca fundamental para otimizar a
velocidade e a previsibilidade da entrega de valor.

Limites de WIP como Sinalizadores de Gargalos e Problemas no Sistema

Os limites de WIP em um sistema Kanban nao s&o apenas regras arbitrarias para controlar
a quantidade de trabalho; eles atuam como poderosos mecanismos de sinalizagao que
expdem problemas, gargalos e ineficiéncias que, de outra forma, permaneceriam ocultos
sob uma montanha de trabalho em progresso. Quando um limite de WIP é atingido em uma
determinada coluna do quadro Kanban, € como se uma luz vermelha se acendesse,
indicando que algo precisa de atengao imediata.

O que acontece quando uma coluna atinge seu limite de WIP? A regra fundamental é que
nenhum novo item de trabalho pode ser "puxado" para essa coluna até que um dos itens



existentes avance para a préxima etapa, liberando assim capacidade (um "slot" de WIP).
Essa simples restricdo tem um efeito cascata notavel:

1. Expoe Gargalos: Se uma coluna (digamos, "Teste") atinge consistentemente seu
limite de WIP, e a coluna anterior ("Desenvolvimento") tem itens prontos para serem
movidos para "Teste" mas nao pode fazé-lo, fica evidente que a etapa de "Teste" é
um gargalo. A capacidade de teste € menor do que a capacidade de
desenvolvimento de alimenta-la. Sem o limite de WIP, os desenvolvedores
continuariam empurrando mais e mais trabalho para a fila de teste, criando uma
pilha enorme de trabalho nao testado e uma falsa sensagao de progresso.

2. Forca a Resolugao de Problemas a Jusante: Quando a coluna "Teste" esta cheia
e blogueando a entrada de novos itens, a equipe é incentivada a focar em resolver
os problemas que estdo impedindo o fluxo dentro da coluna "Teste" ou apds ela.
Talvez os testes estejam demorando muito, talvez haja falta de ambiente de teste, ou
talvez os itens testados estejam demorando para serem aprovados e implantados. O
limite de WIP torna impossivel ignorar esses problemas.

3. Revela Problemas Escondidos (como as "pedras no rio"): Lembra da analogia
do rio onde o nivel da agua (estoque/WIP) alto esconde as pedras (problemas)?
Limitar o WIP é como reduzir o nivel da agua. Problemas que antes eram tolerados
ou contornados — como falta de clareza nos requisitos, dependéncias externas nao
gerenciadas, falta de habilidades na equipe, ferramentas inadequadas — tornam-se
dolorosamente visiveis porque agora eles impedem ativamente o fluxo.

4. Transforma um Sistema "Empurrado™ em "Puxado”: Em um sistema tradicional
"empurrado”, o trabalho é enviado para a préxima etapa assim que a etapa atual
termina, independentemente da capacidade da etapa seguinte. Isso leva ao acumulo
de WIP. Em um sistema "puxado”, habilitado pelos limites de WIP, a proxima etapa
"puxa" o trabalho da etapa anterior somente quando tem capacidade. Isso cria um
fluxo mais suave e controlado, onde os problemas nao sao simplesmente passados
adiante, mas enfrentados e resolvidos.

Imagine uma equipe de desenvolvimento onde a coluna "Revisdo de Codigo" tem um limite
de WIP de 3. Trés itens estao atualmente em revisao. Um desenvolvedor acaba de finalizar
uma nova funcionalidade e gostaria de mové-la para "Revisdo de Cédigo". Como a coluna
esta no limite, ele nao pode. Em vez de comegar uma nova funcionalidade (o que apenas
aumentaria o WIP em "Desenvolvimento"), o sistema o incentiva a agir de forma diferente.
Ele pode verificar se pode ajudar os revisores de alguma forma (talvez um dos itens em
revisao seja complexo e precise de mais um par de olhos), ou ele pode aproveitar para
refatorar um codigo antigo, escrever documentagao, ou aprender uma nova tecnologia —
atividades que agregam valor sem sobrecarregar o fluxo principal. O limite de WIP n&o
apenas sinalizou um possivel gargalo na revisdo, mas também influenciou o0 comportamento
do desenvolvedor de forma positiva, incentivando a colaboracao e a melhoria do sistema.

Tipos de Limites de WIP e Estratégias para Defini-los

Limitar o Trabalho em Progresso é uma pratica central no Kanban, mas a forma como esses
limites séo aplicados pode variar. Existem diferentes tipos de limites de WIP e diversas
estratégias para defini-los inicialmente. A escolha dependera do contexto da equipe, do seu
nivel de maturidade com o Kanban e da natureza do seu fluxo de trabalho.



Tipos Comuns de Limites de WIP:

1.

Limites por Coluna: Este é o tipo mais comum e fundamental de limite de WIP.
Cada coluna (ou um conjunto de colunas que representam uma atividade maior) no
guadro Kanban recebe um numero maximo de itens de trabalho permitidos. Por
exemplo, a coluna "Em Desenvolvimento" pode ter um limite de 5, e a coluna "Em
Teste" um limite de 3.

Limites Globais do Sistema: Um limite é estabelecido para o niumero total de itens
de trabalho em todo o sistema Kanban, desde o ponto de compromisso até o ponto
de entrega. Isso ajuda a controlar o volume total de trabalho que a equipe se
compromete a fazer simultaneamente.

CONWIP (Constant Work In Progress): Uma forma especifica de limite global. Um
novo item de trabalho s6 pode entrar no sistema (ser puxado para a primeira coluna
apos o backlog) quando outro item de trabalho sai do sistema (é entregue). Isso
mantém o numero total de itens no sistema relativamente constante.

Limites por Raia (Swimlane): Se o quadro utiliza raias para diferentes Classes de
Servico ou tipos de trabalho, podem ser definidos limites de WIP especificos para
cada coluna dentro de cada raia. Por exemplo, a raia "Urgente" pode ter limites de
WIP muito baixos (ex: 1 por coluna) para garantir foco total, enquanto a raia
"Padrao" tem limites mais altos.

Limites por Pessoa (ou Avatar): Cada membro da equipe tem um limite de quantos
itens de trabalho pode ter "em sua posse" ou sob sua responsabilidade ativa.
Embora possa parecer intuitivo, este tipo de limite € geralmente menos
recomendado no Kanban puro, pois o foco do método é em gerenciar o fluxo do
trabalho através do sistema, e ndo em manter as pessoas ocupadas
individualmente. Limites por pessoa podem levar a gargalos se a pessoa for o
gargalo ou se nao incentivar a colaboragdo quando alguém fica "ocioso". No entanto,
pode ser um ponto de partida para equipes muito novas no Kanban ou em contextos
muito especificos.

Estratégias para Definir os Limites Iniciais:

Definir os primeiros limites de WIP pode parecer um desafio, pois ndo ha uma férmula
magica. E um processo iterativo.

1.

Observe o WIP Atual e Reduza Gradualmente: Uma abordagem pragmatica é
primeiro visualizar o fluxo de trabalho sem limites por alguns dias ou uma semana
para entender qual € o WIP médio atual em cada coluna. Depois, defina os limites
iniciais como uma porcentagem desse WIP atual (por exemplo, 80% ou até 50% se
o WIP atual for muito alto). O objetivo & criar uma leve "tensao" no sistema.
Baseado na Capacidade da Equipe (Numero de Pessoas): Uma regra de bolso
comum, especialmente para colunas de atividade, é definir o limite de WIP como o
numero de pessoas que podem trabalhar naquela atividade multiplicado por um fator
(frequentemente entre 1 e 1.5). Por exemplo, se ha 4 desenvolvedores, o limite para
a coluna "Em Desenvolvimento" poderia ser entre 4 e 6. Isso assume que cada
pessoa foca em um item principal, com alguma margem para pequenas interrupgoes
ou trabalho paralelo minimo.



3.

Comece com Limites Mais Altos e Aperte-os: Algumas equipes preferem comecar
com limites um pouco mais folgados para ndo chocar o sistema e, a medida que
ganham mais entendimento do fluxo e dos gargalos, vao reduzindo (apertando) os
limites gradualmente. Cada redugao de limite € um experimento para ver se o fluxo
melhora.

Nao Tenha Medo da "Dor" (Saudavel): Os limites de WIP sao projetados para
expor problemas. Se um limite é frequentemente atingido e causa algum desconforto
(ex: pessoas ficam temporariamente ociosas porque nao podem puxar novo
trabalho), isso € um bom sinal! Significa que o limite esta funcionando e mostrando
onde a equipe precisa focar para melhorar o fluxo. A dor sé é ruim se for paralisante
ou se os limites forem tao baixos que o sistema para completamente.

Experimente e Ajuste: Os limites iniciais sdo apenas isso — iniciais. A equipe deve
revisa-los e ajusta-los regularmente (por exemplo, nas Reunides de Revisao de
Servigo) com base na observagao do fluxo, nas métricas e na sua experiéncia.

Imagine uma equipe de marketing de contetido com 3 redatores e 2 revisores. Eles podem

decidir:

Coluna "Redacao": Limite de WIP = 4 (3 redatores x 1.33)

Coluna "Revisao": Limite de WIP = 2 (2 revisores x 1, ou um pouco mais baixo para
forcar o foco) Eles também podem ter um limite global para o sistema (desde
"Planejamento do Artigo" até "Publicado") de, digamos, 10 artigos, para nao se
comprometerem com mais trabalho do que podem realisticamente gerenciar. Essa €
apenas uma configuracao inicial; eles a observardao em acao e a ajustardo conforme
necessario.

O Que Fazer Quando um Limite de WIP é Atingido (ou Excedido)?

Os limites de WIP s6 sao eficazes se forem respeitados. Quando um limite de WIP é
atingido em uma coluna ou em uma parte do sistema, isso € um sinal importante que requer
uma resposta consciente da equipe, e nao simplesmente ignorar a restricdo. A forma como
a equipe reage a um limite atingido € um indicador da sua maturidade na adoc¢éo do
Kanban.

Aqui estdo as diretrizes e a¢des recomendadas:

1.

Pare de Puxar Novo Trabalho para a Coluna/Sistema Limitado: Esta é a regra de
ouro. Se a coluna "Em Teste" tem um limite de 3 itens e ja existem 3 itens 13,
nenhum novo item da coluna "Desenvolvimento (Concluido)" deve ser movido para
"Em Teste". O slot esta ocupado.
Foco em "Desbloquear" o Fluxo a Jusante: A prioridade da equipe deve mudar
imediatamente para ajudar a fazer o trabalho fluir para fora da coluna que atingiu o
limite, ou para resolver os problemas na coluna seguinte que estdo impedindo que
os itens da coluna limitada avancem. Se a coluna "Em Teste" esta cheia, os
membros da equipe (incluindo desenvolvedores que agora ndo podem puxar novo
trabalho para desenvolvimento se este depende de teste) devem se perguntar:

o "O que esta impedindo os itens em teste de serem concluidos e movidos

para a proxima etapa?"



"Os testadores precisam de ajuda?"

"Ha algum item bloqueado que podemos ajudar a desbloquear?"
"Podemos colaborar para finalizar um dos itens em teste mais rapidamente
(pratica de 'swarming', onde varias pessoas focam em um unico item)?"

3. Nao Ignore o Limite (Exceto em Circunstancias Muito Especificas e
Predefinidas): Se a equipe rotineiramente excede os limites de WIP, eles perdem
seu propdsito como sinalizadores e mecanismos de controle de fluxo. Quebrar um
limite de WIP deve ser uma excec¢ao, nao a regra. Algumas equipes definem
politicas explicitas para isso, geralmente associadas a Classes de Servigo de alta
prioridade (como "Expedite" ou "Urgente"). Por exemplo, um item "Expedite" pode ter
permissao para exceder o limite de WIP de uma coluna, mas isso deve ser um
evento raro, visualmente destacado e possivelmente discutido pela equipe.

4. Use como uma Oportunidade de Aprendizado e Melhoria: Quando um limite de
WIP é atingido, € um momento valioso para a equipe refletir:

o "Por que este limite foi atingido?"

o "lsso é um problema pontual (ex: um testador ficou doente hoje) ou um
sintoma de um gargalo sistémico (ex: nossa capacidade de teste é
cronicamente menor que nossa capacidade de desenvolvimento)?"

o "O limite de WIP atual ainda é apropriado, ou precisa ser ajustado (para cima
ou para baixo) com base no que aprendemos?"

o "Quais melhorias no processo podemos experimentar para evitar que esse
limite seja atingido de forma problematica no futuro?"

Considere uma equipe de criacdo de conteudo onde a coluna "Revisao Editorial" tem um
limite de WIP de 3, e ja existem 3 artigos la. Um redator acaba de finalizar um novo
rascunho. Em vez de simplesmente mover seu artigo para "Revisédo Editorial" e exceder o
limite (0 que apenas aumentaria a pressao sobre o0s revisores e atrasaria todos os artigos),
o redator tem algumas opgdes construtivas:

e Verificar com os revisores se ha algo em que ele possa ajudar (por exemplo, fazer
uma pré-leitura de um dos artigos ja em revisao, formatar imagens, verificar fontes).

e Se nao puder ajudar diretamente no fluxo de reviséo, ele pode pegar uma tarefa de
menor prioridade que ndo dependa do gargalo atual (ex: pesquisar ideias para
futuros artigos, organizar arquivos, atualizar a documentagéao de estilo).

e Aproveitar o tempo para aprendizado e desenvolvimento de habilidades (ex: fazer
um curso rapido online sobre SEO para escritores).

Atingir um limite de WIP n&o é um fracasso; é o sistema Kanban funcionando como
projetado, fornecendo feedback valioso para a equipe sobre como gerenciar melhor seu
fluxo e buscar a melhoria continua.

WIP Excessivo: Os Custos Ocultos da Sobrecarga no Trabalho do
Conhecimento

Muitas equipes, especialmente aquelas que ainda nao adotaram praticas de limitagao de
WIP, operam em um estado cronico de sobrecarga, com uma quantidade excessiva de
trabalho em progresso. Embora a sensagao de "estar ocupado" possa ser confundida com
produtividade, o WIP excessivo no trabalho do conhecimento acarreta uma série de custos



ocultos e desperdicios significativos, muito semelhantes aos identificados pela filosofia Lean
na manufatura (os famosos "Muda").

Vamos explorar alguns desses desperdicios gerados pelo WIP excessivo:

1. Espera (Waiting): Este é talvez o mais 6bvio. Quando ha muitos itens em
andamento, a maioria deles passa a maior parte do tempo parada em filas,
esperando pela proxima etapa, por uma decisao, por uma revisao ou por capacidade
disponivel. Cada momento que um item de trabalho espera é um atraso na entrega
de valor.

2. Superproducgéao (Overproduction) / Trabalho Iniciado Prematuramente: No
trabalho do conhecimento, isso se manifesta como iniciar muitas tarefas antes que
haja uma necessidade clara do cliente ou capacidade para completa-las.
Funcionalidades sdo desenvolvidas e ficam "no estoque" esperando por outras
partes do sistema, ou campanhas de marketing sdo criadas muito antes de poderem
ser langadas.

3. Defeitos (Defects) e Retrabalho: A pressa e a falta de foco causadas pela tentativa
de lidar com muito WIP levam a erros, omissdes e baixa qualidade. Isso resulta em
retrabalho custoso, que consome ainda mais tempo e recursos. Um bug descoberto
tardiamente em um software é muito mais caro de corrigir do que se fosse pego no
inicio.

4. Conhecimento Nao Utilizado / Obsolescéncia Intelectual (Non-Utilized
Talent/Intellect): Ideias brilhantes, solu¢des inovadoras ou funcionalidades
planejadas podem envelhecer ou se tornar obsoletas se ficarem presas no WIP por
muito tempo. O mercado pode mudar, as necessidades do cliente podem evoluir, e 0
trabalho que ja consumiu esfor¢o pode acabar sendo descartado antes de gerar
valor.

5. Movimentagao/Transporte Desnecessario (Unnecessary
Motion/Transportation): No trabalho do conhecimento, isso se refere a
movimentacao excessiva de informacdes, documentos, e-mails, ou a necessidade
de multiplas transferéncias (handoffs) entre pessoas ou equipes, muitas vezes
causadas pela falta de clareza ou pela fragmentagao do trabalho devido ao alto WIP.

6. Processamento Excessivo (Over-processing) / "Banhado a Ouro" (Gold
Plating): Fazer mais do que o necessario em um item de trabalho, adicionando
funcionalidades que o cliente ndo pediu ou nao valoriza, muitas vezes porque o item
fica tanto tempo no sistema que as pessoas continuam "melhorando-0" sem um foco
claro no valor.

7. Estoque/lnventario (Inventory): O proprio WIP € um inventario de trabalho
inacabado. Esse inventario "congela" o valor que poderia estar sendo entregue,
consome recursos, ocupa "espaco mental" e aumenta a complexidade do
gerenciamento.

Além desses desperdicios, o WIP excessivo tem outros custos significativos:

e Custo de Oportunidade: Enquanto os recursos estao presos em trabalho que nao é
finalizado, a equipe perde a oportunidade de trabalhar em outras iniciativas que
poderiam gerar mais valor ou responder a novas demandas do mercado.



e Desmotivagao e Burnout da Equipe: A sensacao constante de estar
sobrecarregado, correndo para apagar incéndios, trocando de contexto o tempo todo
e nunca vendo as coisas serem concluidas de forma satisfatéria é extremamente
desmotivadora e um caminho direto para o esgotamento (burnout).

e Perda de Previsibilidade: Com tanto WIP, torna-se quase impossivel prever quando
qualquer item especifico sera concluido, minando a confianga dos clientes e
stakeholders.

Imagine um projeto de desenvolvimento de um novo aplicativo mével. A equipe, querendo
mostrar servico, inicia o desenvolvimento de 15 funcionalidades diferentes
simultaneamente. Resultado: desenvolvedores pulam de uma tarefa para outra, testadores
recebem cadigo de baixa qualidade, e apds trés meses, nenhuma funcionalidade estd 100%
pronta para ser langada. O valor de todas essas 15 funcionalidades esta "preso” no WIP.
Se, nesse periodo, um concorrente langa um aplicativo similar com apenas 3
funcionalidades chave, mas bem executadas, a equipe do nosso exemplo pode ter perdido
uma janela de oportunidade crucial, e algumas das suas 15 funcionalidades "quase prontas"
podem até se tornar irrelevantes. O WIP excessivo ndo € um sinal de trabalho arduo, mas
sim um sintoma de um sistema de trabalho ineficiente e arriscado.

Além dos Beneficios Obvios: Como o WIP Limitado Fomenta a
Colaboragao e a Melhoria Continua

Os beneficios de limitar o Trabalho em Progresso (WIP) v&o muito além da simples
aceleracao do fluxo e da reducgao do estresse. Um dos efeitos colaterais mais poderosos e,
por vezes, subestimados da implementacao de limites de WIP é a forma como eles
naturalmente fomentam uma cultura de colaboragao genuina e impulsionam a melhoria
continua (Kaizen) dentro da equipe.

Quando os limites de WIP sao respeitados, é inevitavel que, em alguns momentos, certos
membros da equipe concluam suas tarefas atuais e se deparem com a situagao de nao
poderem "puxar" um novo item de trabalho porque a préxima coluna do fluxo (ou a sua
propria coluna, se o limite for pessoal) estda no maximo da sua capacidade. Em um sistema
tradicional, essa pessoa poderia ficar ociosa ou comegar a trabalhar em algo de baixa
prioridade fora do fluxo principal. No Kanban, essa "ociosidade" aparente é, na verdade,
uma oportunidade de ouro.

O sistema, ao restringir o inicio de novo trabalho, envia um sinal claro: "Acabar tarefas é
mais importante do que comecar novas tarefas". Isso incentiva o membro da equipe que
ficou "disponivel" a olhar para o quadro e perguntar: "Onde posso ajudar a fazer o trabalho
existente fluir?". Isso pode se manifestar de varias formas:

e Ajudar Colegas em Gargalos (Swarming): Se a coluna "Teste" esta cheia, um
desenvolvedor que nao pode puxar novo trabalho pode oferecer ajuda aos
testadores, seja aprendendo a executar alguns testes, ajudando a configurar
ambientes, ou corrigindo rapidamente os bugs que eles encontrarem. Essa pratica
de "swarming", onde varios membros da equipe convergem para ajudar a finalizar
um item de trabalho especifico, € uma forma poderosa de quebrar gargalos e
acelerar o fluxo.



e Quebrar Silos de Conhecimento: Ao ajudar em outras partes do fluxo, os membros
da equipe aprendem novas habilidades e ganham uma compreensao mais holistica
do processo. Um desenvolvedor que ajuda a testar comega a entender melhor os
desafios dos testadores e pode, no futuro, escrever codigo que seja mais facil de
testar.

e Melhorar a Qualidade na Fonte: Se um desenvolvedor sabe que seu cédigo sera
revisado ou testado por um colega que ele acabou de ajudar, ha um incentivo natural
para produzir um trabalho de maior qualidade.

e Fomentar a Propriedade Coletiva do Fluxo: Os limites de WIP ajudam a mudar o
foco de "meu trabalho" para "nosso trabalho". O sucesso é medido pela capacidade
da equipe de entregar valor ao cliente, e ndo pela ocupacao individual de cada
membro.

Além disso, a "tensao saudavel" criada pelos limites de WIP é um motor fundamental para a
melhoria continua. Quando um limite é consistentemente atingido e causa algum
desconforto, a equipe é forgada a parar e perguntar: "Por que isso esta acontecendo? Como
podemos melhorar nosso processo para que o fluxo seja mais suave?". Isso pode levar a
discussdes sobre a necessidade de treinar mais pessoas em certas habilidades, melhorar
as ferramentas, refinar a Definigdo de Pronto, ou até mesmo redesenhar partes do fluxo de
trabalho. O WIP limitado, portanto, ndo é apenas uma restricao; € um catalisador que apoia
diretamente os principios do Kanban, como "Gerencie o trabalho; deixe as pessoas se
auto-organizarem em torno dele" e "Melhorar colaborativamente, evoluir
experimentalmente”.

Imagine uma agéncia de design. O Designer Gréfico A finalizou a criagdo de um logotipo.
Ele olha para o quadro e vé que a coluna "Apresentacdo ao Cliente" (onde os gerentes de
conta preparam e realizam a apresentagao) esta com seu limite de WIP atingido, pois ha
varios projetos aguardando feedback dos clientes. Em vez de simplesmente pegar o
proximo briefing da pilha (o que aumentaria o WIP na coluna "Criagao"), o Designer A
pergunta ao gerente de contas se ele pode ajudar a preparar algum material de suporte
para as apresentagdes pendentes, ou talvez criar mockups adicionais para um dos logotipos
ja em fase de aprovagao. Essa atitude proativa, incentivada pela visibilidade do gargalo e
pela impossibilidade de iniciar novo trabalho naquela esteira, ndo apenas ajuda o fluxo
geral, mas também fortalece o espirito de equipe e a colaboragéo interdisciplinar.

Métricas essenciais do Kanban: Medindo o fluxo,
identificando oportunidades de melhoria e tomando
decisoes baseadas em dados (Lead Time, Cycle Time,
Throughput, CFD)

Por que Medir? A Importancia da Gestao Quantitativa do Fluxo

No mundo da gestao e da melhoria de processos, uma maxima frequentemente atribuida a
Peter Drucker ressoa com grande verdade: "Aquilo que nao se mede, néo se gerencia e,



consequentemente, ndo se melhora". Esta afirmacéo captura a esséncia do porqué as
meétricas sdo tdo fundamentais em um sistema Kanban. O Kanban, em sua natureza, € um
método que busca otimizar o fluxo de valor, e para saber se estamos de fato otimizando,
precisamos de uma forma objetiva de avaliar nosso desempenho. As métricas fornecem
esse feedback quantitativo, transformando percepgdes subjetivas em dados concretos.

Sem medicao, as equipes muitas vezes operam com base em "achismos" ou intuicées.
Podem sentir que estdo mais rapidas ou mais lentas, podem acreditar que um certo tipo de
trabalho é mais demorado, mas nao tém como comprovar ou quantificar essas impressoes.
As métricas do Kanban permitem que as equipes substituam essas suposi¢cdes por
evidéncias, possibilitando uma tomada de decisdo muito mais informada e eficaz. Elas nos
ajudam a responder a perguntas criticas para o negécio e para os clientes, como: "Quanto
tempo, em média, levamos para entregar um item de trabalho como este?", "Dado o nosso
desempenho histérico, quando podemos esperar que esta nova solicitagéo seja
concluida?", "Qual é a nossa capacidade real de entrega por semana ou por més?".

Além de fornecer respostas, as métricas sao a espinha dorsal da previsibilidade e da
melhoria continua (Kaizen), que sao pilares do Kanban. Ao rastrear consistentemente
indicadores chave de desempenho do fluxo, as equipes podem estabelecer linhas de base,
identificar tendéncias, detectar variagdes e, mais importante, avaliar o impacto das
mudancas e experimentos que realizam em seus processos. Imagine uma equipe que
implementa uma nova politica para revisdes de codigo. Sem métricas, seria dificil dizer se
essa mudanca realmente melhorou o fluxo ou a qualidade. Com métricas como Lead Time e
Throughput, eles podem comparar o "antes" e o "depois" e tomar uma decisado baseada em
dados sobre a eficacia da nova politica. Em suma, as métricas no Kanban n&o sdo um fim
em si mesmas, mas ferramentas vitais para entender o presente, prever o futuro e construir
um caminho sistematico para um desempenho cada vez melhor.

Lead Time: A Perspectiva do Cliente e a Medida de Velocidade de
Entrega

Dentre todas as métricas do Kanban, o Lead Time é frequentemente considerada a mais
crucial, especialmente sob a 6tiva do cliente. Em sua esséncia, o Lead Time mede o tempo
total que um item de trabalho leva para transitar por um sistema, desde um ponto de inicio
claramente definido até um ponto de conclusao igualmente definido.

Definindo e Tipificando o Lead Time:

Existem algumas nuances importantes na definicdo do Lead Time, dependendo do que se
quer medir:

1. Customer Lead Time (Lead Time do Cliente) ou System Lead Time (Lead Time
do Sistema): Este é o tempo total que o cliente experimenta, desde o momento em
que ele faz uma solicitagcao (ou desde o momento em que a equipe se compromete
formalmente com essa solicitagao) até o momento em que o valor é efetivamente
entregue a ele. Este é, para muitos, o "verdadeiro" Lead Time, pois reflete
diretamente a capacidade de resposta do sistema as necessidades do cliente.



2.

Local Lead Time (ou Cycle Time de uma etapa especifica): Refere-se ao tempo
que um item de trabalho leva para passar por uma parte especifica do fluxo de
trabalho visualizado no quadro Kanban. Por exemplo, poderiamos medir o "Lead
Time de Desenvolvimento" (desde que um item entra na coluna "Em
Desenvolvimento" até sair dela) ou o "Lead Time de Teste".

Como Medir o Lead Time:

A medicao precisa do Lead Time depende de dois fatores criticos:

Definigao Clara dos Pontos de Inicio e Fim: A equipe deve concordar
explicitamente sobre qual evento marca o inicio da contagem do Lead Time (o
"ponto de compromisso") e qual evento marca o fim (o "ponto de entrega"). Por
exemplo, o Lead Time do Cliente pode comec¢ar quando um cartdo € movido do
"Backlog de Opg¢des" para a primeira coluna de trabalho ativo (ex: "Analise") e
terminar quando o cartdo € movido para "Entregue ao Cliente".

Registro Consistente das Datas: Para cada item de trabalho (cartdo), € necessario
registrar a data e hora em que ele cruza o ponto de inicio e a data e hora em que ele
cruza o ponto de fim. Em ferramentas Kanban digitais, esse registro é geralmente
automatico. Em quadros fisicos, a equipe precisa ter a disciplina de anotar essas
datas nos préprios cartdes ou em um registro separado.

Como Visualizar e Analisar o Lead Time:

Uma vez coletados os dados, existem formas poderosas de visualiza-los para analise:

Grafico de Dispersao de Lead Time (Lead Time Scatter Plot): Este grafico plota
cada item de trabalho concluido como um ponto, onde o eixo X representa a data de
conclusdo e o eixo Y representa o Lead Time daquele item. Ele permite visualizar:

o A distribuigdao dos Lead Times: Os pontos estdo agrupados ou muito
espalhados?

A variabilidade: Quao diferentes s&o os Lead Times entre os itens?
Tendéncias: O Lead Time esta aumentando, diminuindo ou estavel ao longo
do tempo?

o Outliers: Itens que levaram muito mais (ou muito menos) tempo que a
média.

o Linhas de Percentil: Muitas equipes desenham linhas de percentil (ex: 50°,
85°, 95° percentil) neste grafico. A linha do 85° percentil, por exemplo, indica
que 85% dos itens foram entregues em X dias ou menos. Isso é fundamental
para estabelecer Service Level Expectations (SLEs) — expectativas de
nivel de servigo que podem ser comunicadas aos clientes (ex: "Esperamos
entregar 85% dos seus pedidos em até 7 dias").

Histograma de Lead Time: Este grafico mostra a frequéncia com que diferentes
valores de Lead Time ocorreram. O eixo X mostra os valores de Lead Time (ex: 1
dia, 2 dias, ... 10 dias) e o eixo Y mostra quantos itens foram concluidos com aquele
Lead Time especifico. Ele ajuda a entender a forma da distribuicdo dos seus Lead
Times e a identificar o valor mais comum ou a probabilidade de entregar dentro de
um certo prazo.



Usando o Lead Time para Melhorias:

O Lead Time é uma métrica diagnéstica poderosa. Se os Lead Times estdo muito longos,
muito variaveis ou aumentando, isso € um sinal de que ha problemas no fluxo. A equipe
pode entdo investigar as causas, que frequentemente incluem WIP excessivo, gargalos nao
gerenciados, bloqueios frequentes, retrabalho ou politicas de processo ineficientes.

Imagine uma equipe de marketing de uma loja virtual que mede o Customer Lead Time
desde o momento em que uma nova promogao € solicitada pelo departamento comercial
("Solicitagdo Recebida") até 0 momento em que a campanha promocional esta no ar e
visivel para os clientes ("Campanha Publicada"). Ao analisar seu Grafico de Disperséo de
Lead Time, eles observam que, embora a maioria das campanhas leve entre 5 e 8 dias para
ser publicada, existem varios outliers que levaram mais de 15 dias. Investigando esses
outliers, descobrem que eles geralmente envolviam aprovagdes demoradas de multiplos
stakeholders ou dependéncia da criagdo de material grafico complexo por uma equipe
externa. Com essa informacao, eles podem comecar a trabalhar em como otimizar o
processo de aprovacao ou melhorar a coordenagédo com a equipe externa para reduzir
esses Lead Times longos e melhorar a previsibilidade.

Cycle Time: Entendendo o Tempo de Processamento Interno

Enquanto o Lead Time geralmente oferece uma visdo mais ampla do tempo de entrega, o
Cycle Time é uma métrica que permite um mergulho mais profundo nas diferentes etapas
do fluxo de trabalho interno. Frequentemente, no contexto Kanban, o termo Cycle Time é
usado para descrever o tempo que um item de trabalho leva para passar por uma ou mais
colunas especificas do quadro, uma vez que o trabalho ativo sobre ele comegou naquela
secao.

Distingao e Relagdo com Lead Time:

A distincdo entre Lead Time e Cycle Time pode, por vezes, ser sutil e depender da
convencao adotada pela equipe ou pela literatura. Alguns autores consideram o Cycle Time
como o tempo de "toque" real, ou seja, o tempo em que alguém esta ativamente
trabalhando no item, excluindo os tempos de espera em filas. No entanto, uma pratica
comum e pragmatica no Kanban é usar "Cycle Time" para se referir ao tempo total que um
item leva de um ponto A para um ponto B dentro do sistema visualizado no quadro. Por
exemplo, o "Cycle Time de Desenvolvimento" seria o tempo desde que um item entra na
coluna "Em Desenvolvimento" até sair dela e entrar na préxima coluna (ex: "Pronto para
Teste"). Neste sentido, o Cycle Time de uma etapa especifica € um tipo de "Local Lead
Time".

O Lead Time total do sistema (ou Customer Lead Time) é, efetivamente, a soma dos Cycle
Times de todas as etapas do processo, mais todos os tempos de espera nas filas (buffers)
entre essas etapas.

Como Medir o Cycle Time:

A medicao do Cycle Time é analoga a do Lead Time:



1. Defina os Pontos de Inicio e Fim da Etapa: Para cada Cycle Time que vocé
deseja medir (ex: Cycle Time de Analise, Cycle Time de Desenvolvimento, Cycle
Time de Teste), defina claramente qual coluna marca o inicio da contagem para essa
etapa e qual coluna marca o fim.

2. Registre as Datas de Entrada e Saida: Para cada cartao, registre quando ele
entrou e saiu das colunas que delimitam o Cycle Time de interesse. Novamente,
ferramentas digitais facilitam enormemente essa coleta.

Por que Medir Cycle Times de Etapas Especificas?

A grande utilidade de medir os Cycle Times de etapas individuais € a capacidade de
identificar com precisdo onde o trabalho esta gastando mais tempo dentro do
processo produtivo. Se o Lead Time total de um sistema esta alto, analisar os Cycle Times
de cada grande fase pode revelar qual(is) delas esta(ao) contribuindo mais para esse
atraso. Isso ajuda a focar os esforgos de melhoria nos verdadeiros gargalos internos.

Se o Cycle Time de uma determinada coluna é consistentemente alto, isso pode indicar:

Que a atividade em si € muito complexa ou demorada.

Que ha falta de capacidade (pessoas, ferramentas) para realizar aquela atividade.
Que ha muito retrabalho acontecendo dentro daquela etapa.

Que os itens chegam mal preparados da etapa anterior, exigindo mais esforgo.

Considere uma equipe de desenvolvimento de software que mede seu Lead Time total
desde o "Compromisso" até a "Implantagao em Producgao". Eles percebem que o Lead Time
esta maior do que gostariam. Para investigar, decidem medir os Cycle Times das principais
fases: "Analise", "Desenvolvimento”, "Teste" e "Implantagcio”. Ao coletar os dados por
algumas semanas, descobrem o seguinte:

e Cycle Time Médio de Analise: 2 dias

e Cycle Time Médio de Desenvolvimento: 7 dias

e Cycle Time Médio de Teste: 10 dias

e Cycle Time Médio de Implantagéo: 1 dia

Fica claro que a etapa de "Teste" tem o Cycle Time mais longo, sugerindo que ela é o
principal gargalo interno. A equipe pode entéo focar seus esforgos em entender por que o
teste esta demorando tanto (Falta de testadores? Testes manuais excessivos? Ambiente de
teste instavel? Codigo chegando com muitos bugs do desenvolvimento?) e implementar
melhorias direcionadas, como automacgao de testes, pareamento entre desenvolvedores e
testadores, ou melhoria da qualidade na fase de desenvolvimento para reduzir a carga
sobre os testes. Sem medir os Cycle Times das etapas, eles poderiam estar tentando
otimizar partes do processo que ja sao relativamente eficientes, desperdicando esforco.

Throughput (Vazao): Medindo a Capacidade de Entrega da Equipe

O Throughput, também conhecido como Vaz&o ou Taxa de Conclusdo, € uma métrica
fundamental que mede a quantidade de itens de trabalho que uma equipe ou sistema
Kanban consegue concluir por unidade de tempo. E, essencialmente, uma medida da
"capacidade de entrega" ou da "velocidade de produgéo” do sistema. Enquanto o Lead Time



e o Cycle Time focam no tempo que um item individual leva para passar pelo fluxo, o
Throughput foca no volume de itens entregues em um periodo.

Definigao e Medigao do Throughput:

e Definigdo: O numero de itens de trabalho que atingem o ponto de entrega final
definido no quadro Kanban (geralmente a ultima coluna, como "Concluido" ou
"Entregue”) dentro de um intervalo de tempo especifico.

e Unidade de Tempo: A unidade de tempo para medir o Throughput deve ser
consistente e significativa para a equipe. Pode ser itens por dia, itens por semana,
itens por quinzena, ou itens por Sprint (se a equipe trabalha em iteragdes).

e Como Medir: A medicao é relativamente simples: ao final de cada periodo de tempo
escolhido (ex: ao final de cada semana), conte quantos cartdes foram movidos para
a coluna "Concluido" durante aquele periodo.

Como Visualizar e Analisar o Throughput:

e Grafico de Barras de Throughput (ou Run Chart de Throughput): A forma mais
comum de visualizar o Throughput é através de um grafico de barras onde cada
barra representa um periodo de tempo (ex: Semana 1, Semana 2, Semana 3) e a
altura da barra indica o numero de itens concluidos naquele periodo. Este grafico
permite observar:

o A capacidade média de entrega da equipe.

o A variabilidade no Throughput: A equipe entrega uma quantidade
consistente de itens a cada periodo, ou ha grandes flutua¢des?

o Tendéncias: O Throughput estd aumentando (indicando melhoria de
capacidade), diminuindo (indicando possiveis problemas) ou estavel?

o O impacto de eventos ou mudangas no processo: Por exemplo, se a
equipe implementou uma melhoria significativa, espera-se ver um aumento
no Throughput nas semanas seguintes. Se houve um feriado ou varios
membros da equipe tiraram férias, € natural observar uma queda no
Throughput.

Usando o Throughput para Previsibilidade e Planejamento:
O Throughput é uma métrica vital para a previsibilidade e o planejamento de capacidade:

1. Previsdo de Entrega de Multiplos Itens: Se uma equipe sabe que seu Throughput
médio é de, por exemplo, 5 funcionalidades por semana, e ha 20 funcionalidades em
um backlog priorizado, eles podem prever que levardo aproximadamente 4 semanas
para entregar todas elas (assumindo que nada mude drasticamente). Isso € muito
util para o planejamento de releases ou para dar estimativas de prazo para um
conjunto de trabalho.

2. Planejamento de Reabastecimento (Replenishment): O Throughput ajuda a
equipe a decidir quantos novos itens de trabalho eles podem realisticamente "puxar”
para dentro do sistema a cada periodo, durante a Reuniao de Reabastecimento. Se
eles consistentemente entregam 8 itens por quinzena, nao faz sentido puxar 20
novos itens para o sistema de uma vez, pois isso apenas aumentaria o WIP e o
Lead Time.



3. Avaliagao da Saude do Sistema: Um Throughput estavel ou crescente é
geralmente um sinal de um sistema saudavel. Um Throughput erratico ou em
declinio pode indicar problemas subjacentes que precisam ser investigados (como
WIP excessivo, moral baixa da equipe, problemas técnicos recorrentes, etc.).

Imagine uma equipe de suporte técnico que mede seu Throughput como o "Numero de
Tickets de Suporte Resolvidos por Dia". Eles plotam isso em um grafico e observam que,
em média, resolvem 15 tickets por dia. No entanto, também notam que o Throughput nas
segundas-feiras é consistentemente mais alto (cerca de 20 tickets) e nas sextas-feiras é
consistentemente mais baixo (cerca de 10 tickets). Essa observagéao, possibilitada pela
medi¢ado do Throughput, pode levar a equipe a investigar as causas: Sera que nas
segundas chegam mais tickets faceis acumulados do fim de semana? Sera que nas sextas
ha menos pessoal disponivel ou a equipe esta mais focada em fechar pendéncias para o
fim de semana, lidando com tickets mais complexos? Entender essas variagdes pode
ajuda-los a gerenciar melhor suas filas e as expectativas dos clientes.

Work In Progress (WIP): A Métrica que Influencia Todas as Outras

Ja dedicamos um tdpico inteiro ao poder do WIP limitado, mas € crucial revisita-lo aqui no
contexto das métricas, pois o Work In Progress (WIP) n&o € apenas uma pratica a ser
controlada, mas também uma métrica a ser monitorada. A quantidade de trabalho em
progresso em um sistema Kanban tem uma influéncia profunda e direta sobre todas as
outras métricas de fluxo, como Lead Time e Throughput.

Relembrando a Definicao e Medigao do WIP:

e Definigdo: WIP é o numero total de itens de trabalho que foram iniciados (entraram
no sistema Kanban a partir do ponto de compromisso) mas ainda nao foram
concluidos (n&o atingiram o ponto de entrega final).

e Como Medir: A medicdo do WIP é feita contando o numero de cartbes presentes
em todas as colunas do quadro Kanban que estdo entre o ponto de compromisso e
o ponto de entrega, em um determinado momento. E possivel medir o WIP total do
sistema ou o WIP de colunas especificas.

A Relagao Triplice: WIP, Lead Time e Throughput (Lei de Little):

A Lei de Little, que ja mencionamos (Lead Time Médio = WIP Médio / Throughput Médio),
estabelece a relacdo matematica fundamental entre essas trés métricas. Se quisermos
influenciar nosso Lead Time (algo que nossos clientes certamente se importam), temos
duas alavancas principais: ou aumentamos nosso Throughput (entregamos mais rapido), ou
diminuimos nosso WIP (fazemos menos coisas ao mesmo tempo). Frequentemente, a
maneira mais eficaz e rapida de reduzir o Lead Time é controlando e reduzindo o WIP. Isso
ocorre porque reduzir o WIP muitas vezes leva a um aumento do foco e da eficiéncia, o que
pode, por si s6, melhorar o Throughput.

Visualizando o WIP ao Longo do Tempo:

Embora a contagem instantdnea do WIP seja util, monitorar como o WIP se comporta ao
longo do tempo € ainda mais valioso. Isso pode ser feito:



e Manualmente ou com Graficos Simples: Registrar o WIP total (ou por coluna) ao
final de cada dia ou semana e plotar em um grafico de linha.

e Através do Cumulative Flow Diagram (CFD): Como veremos em detalhes a
seguir, o CFD é uma excelente ferramenta para visualizar o WIP em todas as etapas
do fluxo e sua evolugao temporal. A distancia vertical entre a curva de entrada e a
curva de saida no CFD representa o WIP total do sistema.

O WIP como Diagnéstico e Alavanca:
Monitorar o WIP ajuda a equipe a:

e Verificar se os Limites de WIP estao sendo respeitados: Se o WIP medido
consistentemente excede os limites definidos, € um sinal de que os limites nao estao
sendo levados a sério ou que ha uma pressao excessiva para iniciar novo trabalho.

e Entender o Impacto das Mudancas: Se a equipe decide, por exemplo, apertar um
limite de WIP em uma coluna, eles podem monitorar o WIP real naquela coluna e o
WIP total do sistema para ver o efeito.

e Correlacionar com Outras Métricas: A equipe pode observar como as variagdes
no WIP afetam o Lead Time e o Throughput. Por exemplo, se eles permitem que o
WIP aumente significativamente durante um periodo, eles provavelmente verdo um
aumento no Lead Time médio pouco depois.

Imagine uma equipe que esta lutando com Lead Times longos e imprevisiveis. Ao comecar
a medir seu WIP, descobrem que, em média, tém 30 itens de trabalho em andamento
simultaneamente, embora seu limite de WIP "oficial" (mas raramente respeitado) para o
sistema seja 15. Essa simples medigao ja aponta para uma causa provavel dos seus
problemas de fluxo. Ao tomar medidas para reduzir ativamente o WIP e respeitar o limite de
15, eles provavelmente observarao uma diminui¢cao nos seus Lead Times e uma melhoria
na sua previsibilidade, mesmo que seu Throughput ndo aumente drasticamente no inicio,
simplesmente porque os itens passardo menos tempo esperando em filas internas. O
controle do WIP &, portanto, uma das alavancas mais poderosas que uma equipe Kanban
possui para otimizar seu desempenho.

Cumulative Flow Diagram (CFD): A Radiografia do seu Fluxo de Trabalho

O Cumulative Flow Diagram (CFD), ou Diagrama de Fluxo Acumulativo, € uma das
ferramentas de visualizagdo de métricas mais poderosas e ricas em informacao dentro do
arsenal Kanban. Ele oferece uma visao panoramica e histérica de como os itens de trabalho
estao fluindo (ou nao fluindo) através das diferentes etapas do seu quadro Kanban ao longo
do tempo. Muitos o consideram uma "radiografia" do sistema de trabalho, pois ele pode
revelar padrdes, gargalos e tendéncias que nao séo facilmente perceptiveis apenas olhando
para o quadro ou para métricas isoladas.

O que é um CFD e Como Ele é Construido (Conceitualmente):
Um CFD é um gréfico de areas empilhadas. Sua construgéo envolve:

e Eixo X (Horizontal): Representa o tempo, geralmente em dias ou semanas.
e Eixo Y (Vertical): Representa o numero acumulado de itens de trabalho.



Bandas Coloridas: Cada etapa (coluna) do seu quadro Kanban é representada por
uma banda colorida no grafico. A banda mais inferior geralmente representa os itens
que entraram na primeira etapa do fluxo (ex: "A Fazer" ou "Pronto para
Desenvolvimento"). As bandas subsequentes sdo empilhadas sobre ela,
representando as colunas seguintes do quadro, até a ultima banda no topo, que
representa os itens que foram concluidos (ex: "Entregue”).

Como Funciona: Em cada ponto no tempo (ex: ao final de cada dia), vocé conta
quantos itens de trabalho estdo em cada coluna do seu quadro. O CFD plota esses
totais de forma acumulada. A largura vertical de cada banda colorida, em um
determinado dia, representa o numero de itens de trabalho que estavam naquela
coluna especifica naquele dia.

Como Interpretar um CFD — As Trés Leituras Fundamentais:

Um CFD bem construido permite extrair rapidamente trés métricas chave aproximadas:

1.

Work In Progress (WIP) Aproximado: Em qualquer ponto no tempo (uma linha
vertical no grafico), a distancia vertical total entre a linha superior da primeira
banda (itens que entraram no sistema) e a linha superior da ultima banda (itens que
foram concluidos) representa o WIP total aproximado do sistema naquele momento.
Mais precisamente, a largura vertical de qualquer banda individual em um ponto no
tempo mostra o WIP daquela coluna especifica. Se as bandas estédo se alargando, o
WIP esta crescendo. Se estdo estaveis, o WIP esta estavel.

Lead Time Aproximado (ou Approximate Average Cycle Time): Em qualquer
ponto no tempo, a distancia horizontal entre a curva que representa a entrada em
uma etapa (ou no sistema) e a curva que representa a saida dessa mesma etapa
(ou do sistema) fornece uma aproximacgao do Lead Time médio para os itens que
estdo passando por ali. Se essa distancia horizontal esta aumentando ao longo do
tempo, significa que os itens estédo levando mais tempo para atravessar aquela parte
do fluxo.

Throughput Aproximado (ou Taxa de Partida/Average Departure Rate): A
inclinagao da linha superior da ultima banda (a curva dos itens concluidos)
representa o Throughput médio aproximado do sistema. Se a linha esta subindo de
forma ingreme e constante, o Throughput é alto e estavel. Se a linha esta achatada
ou subindo lentamente, o Throughput é baixo. Se a inclinagéo varia muito, o
Throughput é instavel.

Identificando Problemas de Fluxo com o CFD:

O poder do CFD reside na sua capacidade de revelar padrées e problemas:

Gargalos: Se uma banda colorida no meio do grafico comega a se alargar
consistentemente ao longo do tempo (ou seja, sua linha superior sobe mais rapido
que sua linha inferior), isso indica que o trabalho esta se acumulando naquela etapa
— um gargalo classico. A etapa anterior esta alimentando mais trabalho do que essa
etapa consegue processar.

WIP Crescente: Se todas as bandas (ou a distancia vertical total) estdo se
alargando, o WIP geral do sistema esta aumentando, o que provavelmente levara a
Lead Times mais longos.



e Throughput Baixo ou Instavel: Se a linha de conclus&o (topo da ultima banda)
esta quase plana ou sobe de forma irregular, isso indica problemas na capacidade
de entrega do sistema.

e Fluxo Bloqueado ou Linhas Paralelas: Se as linhas de diferentes bandas
comegam a correr paralelas por um longo periodo, especialmente se a banda de
"Concluido" também se achata, pode indicar que o fluxo esta estagnado ou que ha
um problema sistémico afetando todas as etapas.

e Escopo Crescente (Scope Creep) sem Entrega: Se a linha de entrada no sistema
(topo da primeira banda) sobe rapidamente, mas a linha de conclusdo nao
acompanha, significa que muito trabalho esta sendo iniciado, mas pouco esta sendo
finalizado.

Imagine uma equipe de software cujo CFD mostra o seguinte: a banda da coluna
"Desenvolvimento" esta subindo de forma constante. A banda da coluna "Teste", que vem
logo depois, também esta subindo, mas sua linha superior (saida do teste) esta subindo
muito mais lentamente que sua linha inferior (entrada no teste). Isso faz com que a faixa
"Teste" no CFD fique cada vez mais larga ao longo das semanas. Esta é uma visualizagéo
clara de que o teste € um gargalo: mais trabalho esta entrando em teste do que saindo.
Simultaneamente, a distancia horizontal entre a entrada em "Desenvolvimento" e a saida de
"Teste" esta aumentando, mostrando que o Lead Time para esses itens esta crescendo. O
CFD, neste caso, fornece um diagnéstico visual poderoso que a equipe pode usar para
focar seus esforcos de melhoria na otimizagao do processo de teste.

Work Item Age (Idade do Item de Trabalho): Identificando Itens em Risco

Enquanto métricas como Lead Time e Cycle Time sao retrospectivas (medem o tempo de
itens ja concluidos) e o Throughput olha para a taxa de conclusao, a Work Iltem Age (Idade
do Item de Trabalho) é uma métrica proativa e em tempo real, focada nos itens que ainda
estdo em progresso dentro do sistema Kanban. Ela mede ha quanto tempo um item de
trabalho especifico esta "vivo" no fluxo, desde que foi iniciado (ou entrou em uma
determinada etapa).

Definigao e Importancia da Idade do Item de Trabalho:

e Definigao: A Idade de um Item de Trabalho é o tempo decorrido (em dias, horas,
etc.) desde que um cartido entrou no sistema Kanban (ou em uma coluna especifica)
e ainda ndo saiu. E uma contagem continua que aumenta a cada dia que o item
permanece em progresso.

e Por que Medir a Idade? O principal objetivo de monitorar a Idade ¢ identificar itens
de trabalho que estao "presos", "emperrados" ou "envelhecendo" demais no fluxo,
antes que eles se tornem um problema sério de Lead Time e afetem negativamente
a previsibilidade e a satisfagao do cliente. Se um item esta envelhecendo muito em
comparacao com outros itens similares, € um sinal de alerta de que ele pode estar

bloqueado, negligenciado, ou que pode ter algum problema néao identificado.
Como Usar a Idade do Item de Trabalho:

1. Visualizagdo no Quadro Kanban: A Idade do item pode ser tornada visivel
diretamente nos cartdes no quadro. Em quadros fisicos, isso pode ser feito com



pequenos adesivos (pontos) adicionados a cada dia que o item permanece na
mesma coluna, ou anotando a data de entrada na coluna. Em ferramentas digitais,
muitas calculam e exibem automaticamente a idade do cartdo ou o numero de dias
na coluna atual.

2. Definicao de Service Level Expectations (SLEs) para a Idade: Assim como se
definem SLEs para o Lead Time (ex: "85% dos itens devem ser entregues em até 7
dias"), podem-se definir SLEs para a Idade dos itens em progresso, especialmente
em colunas criticas ou de espera. Por exemplo, a equipe pode definir: "Nenhum item
deve permanecer na coluna 'Aguardando Revisao' por mais de 2 dias". Se um item
atinge essa idade, ele dispara um alerta ou uma agéo.

3. Discussao na Reuniao Diaria (Daily Kanban): A Idade dos itens de trabalho deve
ser um topico de discussao na reunido diaria. A equipe pode rapidamente escanear
0 quadro em busca de itens que estdo envelhecendo e perguntar: "Por que este item
esta aqui ha tantos dias? O que podemos fazer para ajuda-lo a fluir?".

4. Priorizacao de Itens Envelhecidos: Itens que estdo envelhecendo demais devem
receber atengao prioritaria para serem desbloqueados ou concluidos, pois
representam um risco para o fluxo e para as metas de entrega.

Imagine uma equipe de Recursos Humanos que gerencia o processo de recrutamento em
um quadro Kanban. Eles medem a ldade de cada "Vaga" (cartdo) na coluna "Triagem de
Curriculos". Eles estabeleceram um SLE de que nenhuma vaga deve ficar mais de 5 dias
Uteis nessa coluna. Durante a Daily Meeting, eles notam que a "Vaga de Analista de
Marketing Sénior" esta ha 7 dias na coluna "Triagem de Curriculos”. Isso imediatamente
levanta uma bandeira vermelha. A equipe investiga e descobre que o recrutador
responsavel pela triagem dessa vaga esteve doente por dois dias e ninguém assumiu a
tarefa. Gracas ao monitoramento da Idade, eles puderam identificar o problema
rapidamente e realocar a triagem para outro recrutador, evitando um atraso ainda maior no
preenchimento da vaga. Sem essa métrica, a vaga poderia ter ficado esquecida por mais
tempo, impactando o departamento de marketing e a experiéncia dos candidatos. A Idade
do Item de Trabalho &, portanto, um sistema de alerta precoce essencial para manter o fluxo
saudavel.

Implementando a Coleta e Analise de Métricas: Dicas Praticas

A introducao e o uso eficaz de métricas em um sistema Kanban n&o precisam ser um
processo complexo ou intimidante. Com uma abordagem pragmatica e focada na melhoria,
qualquer equipe pode comecar a colher os beneficios da gestao quantitativa do fluxo. Aqui
estdo algumas dicas praticas:

1. Comece Simples: Nao tente medir e analisar todas as métricas possiveis desde o
primeiro dia. Isso pode ser sobrecarregante e levar a "paralisia por analise". Comece
com as métricas mais fundamentais:

o Lead Time (do Cliente): Para entender a velocidade de entrega sob a
perspectiva do cliente.
Throughput: Para entender a capacidade de entrega da equipe.
WIP: Para monitorar a quantidade de trabalho em andamento. A medida que
a equipe ganha maturidade, pode introduzir outras métricas como Cycle
Times de etapas, CFD e Idade do Item de Trabalho.



2. Defina Claramente seus Pontos de Medig¢ao: Antes de comecar a coletar dados, a
equipe deve ter um acordo explicito sobre:

o Qual evento marca o inicio da contagem do Lead Time (Ponto de
Compromisso)?

Qual evento marca o fim da contagem do Lead Time (Ponto de Entrega)?
Quais colunas especificas do quadro serdo usadas para calcular os Cycle
Times de etapas internas, se desejado? Essa clareza é crucial para a
consisténcia e comparabilidade dos dados.

3. Garanta a Disciplina na Atualizagdo do Quadro: As métricas s6 seréo precisas e
Uteis se o quadro Kanban (seja fisico ou digital) for atualizado de forma diligente e
em tempo real pela equipe. Os cartdes devem ser movidos assim que o status do
trabalho mudar.

4. Utilize Ferramentas Digitais, se Possivel: Ferramentas Kanban digitais (como Jira,
Trello com power-ups, Azure DevOps, Kanbanize, Leankit, etc.) automatizam a
coleta de datas, o calculo das métricas e a geragao de graficos (CFDs, scatter plots,
histogramas). Isso economiza um tempo enorme e reduz a chance de erros em
comparagao com a coleta manual em quadros fisicos. Se um quadro fisico for
usado, designe alguém ou rotacione a responsabilidade de registrar os dados
necessarios diariamente.

5. Incorpore a Analise de Métricas nas Cadéncias Kanban: As métricas nao devem
ser coletadas apenas para ficarem guardadas. Elas devem ser usadas para informar
as discussoOes e decisdes nas reunides regulares do Kanban:

o Daily Meeting: Discutir itens envelhecidos ou bloqueados.

o Replenishment Meeting: Usar o Throughput para decidir quantos itens
puxar.

o Service Delivery Review: Analisar Lead Time, Throughput, CFD, identificar
tendéncias e oportunidades de melhoria.

o Retrospectivas (se a equipe as faz): Usar as métricas como entrada para
refletir sobre o que funcionou bem e o que pode ser melhorado no processo.

6. Use Métricas para Fomentar a Conversa e a Melhoria, Nao para Punir ou
Comparar Individuos: Este € um ponto critico. O objetivo das métricas no Kanban
€ entender e melhorar o sistema de trabalho, ndo avaliar ou classificar o
desempenho individual dos membros da equipe. Usar métricas para puni¢do ou para
criar competicao interna destréi a confianga, a colaboracéo e a seguranga
psicolégica necessarias para a melhoria continua. Cuidado também com as
"métricas de vaidade" (niUmeros que parecem bons, mas nao refletem o valor real
entregue ou a saude do sistema).

7. Contextualize as Métricas: Um numero isolado, como "nosso Lead Time médio
este més foi de 10 dias", diz pouco por si sé. E preciso contextualizar:

o Como isso se compara com 0s meses anteriores?

o Esta dentro da nossa meta ou SLE (Service Level Expectation)?

o Quais fatores podem ter influenciado esse resultado (ex: feriados, um projeto
particularmente complexo, uma melhoria que implementamos)? As métricas
sdo o ponto de partida para investiga¢des e aprendizado, ndo a resposta
final.

Imagine uma equipe que, apos alguns meses utilizando Kanban, decide formalizar sua
analise de métricas. Toda sexta-feira a tarde, eles reservam 30 minutos para uma "Mini



Revisdo de Fluxo". Olham para o Scatter Plot de Lead Time e para o Run Chart de
Throughput da semana. Se um item teve um Lead Time muito alto, discutem brevemente o
porqué. Se o Throughput foi inesperadamente baixo, tentam entender as causas. Eles nao
buscam culpados, mas sim aprendizados para a préxima semana. Essa pratica simples,
mas consistente, os ajuda a manter o foco na melhoria do fluxo e a tomar pequenas agdes
corretivas de forma agil.

As cadéncias do Kanban: Rituais ageis para
sincronizacao, planejamento, reabastecimento e
melhoria continua (Daily Meeting, Replenishment
Meeting, Delivery Planning Meeting, Service Delivery
Review, Operations Review, Risk Review, Strategy
Review)

O Propésito das Cadéncias Kanban: Criando um Ritmo para o Fluxo e a
Evolugao

Um sistema Kanban eficaz vai muito além de um quadro visual com colunas e limites de
WIP. Para que ele realmente se transforme em um motor de entrega de valor e melhoria
continua, é essencial estabelecer um conjunto de rituais regulares — as cadéncias Kanban.
Estas cadéncias sdo como os "batimentos cardiacos" do sistema, fornecendo os pulsos
necessarios para a comunicagao, sincronizagao, planejamento, reabastecimento e,
crucialmente, para os ciclos de feedback que impulsionam a evolugao. Elas sdo a
concretizagcao da pratica "Implementar Loops de Feedback" e um pilar para "Melhorar
Colaborativamente, Evoluir Experimentalmente".

Diferentemente de muitas "reunides" tradicionais que podem ser percebidas como
burocraticas ou pouco produtivas, as cadéncias Kanban sao projetadas com propdsitos
muito especificos, sempre com foco no fluxo de trabalho, na entrega de valor ao cliente e na
otimizacao do sistema como um todo. Cada cadéncia tem um objetivo claro, um publico
definido, uma frequéncia sugerida e um conjunto de entradas e saidas esperadas. Elas
criam oportunidades estruturadas para que a equipe e outras partes interessadas parem,
observem, analisem e tomem decisdes informadas sobre o trabalho e sobre como o
trabalho é feito.

A importancia da regularidade e da disciplina na condugao dessas cadéncias ndo pode ser
subestimada. E essa constancia que constréi o habito da reflexdo e da melhoria. Imagine
uma equipe que opera sem rituais definidos: a comunicacao tende a ser reativa e ad-hoc, os
problemas podem demorar a ser identificados e resolvidos, e as oportunidades de melhoria
estratégica podem passar despercebidas no turbilhdo do dia a dia. Em contraste, uma
equipe que adota as cadéncias Kanban estabelece um ritmo proativo. Eles se reinem
regularmente para sincronizar suas atividades diarias, para decidir o que puxar para o



sistema, para planejar como entregar o que esta pronto, para avaliar a satisfacdo do cliente
com o servigo, para otimizar suas operagdes internas, para gerenciar riscos e para alinhar
seu trabalho com a estratégia maior da organizagéo. As cadéncias transformam o Kanban
de uma ferramenta passiva em um sistema de gestao dinamico e adaptativo.

A Reunidao Kanban (Kanban Meeting / Daily Meeting): Sincronizando o
Dia a Dia do Fluxo

A Reunido Kanban, frequentemente chamada de Daily Meeting ou Daily Kanban (anéloga,
mas nao idéntica, a Daily Scrum do Scrum), é a cadéncia mais frequente e serve como o
principal ponto de sincronizagao diaria para a equipe que opera o sistema Kanban. Seu
proposito fundamental é revisar o estado atual do trabalho visualizado no quadro, identificar
quaisquer bloqueios, impedimentos ou itens que estdo envelhecendo no fluxo, e coordenar
as ac¢des da equipe para as proximas 24 horas, sempre com o objetivo de otimizar o fluxo
de valor. O foco é em "gerenciar o fluxo", ndo em reportar status individual para um gerente.

Frequéncia Tipica: Diaria, idealmente no mesmo horario e local (fisico ou virtual).
Duracgao Tipica: Curta, geralmente entre 15 a 20 minutos. A brevidade ajuda a
manter o foco e a energia.

e Participantes: Toda a equipe que opera diretamente o sistema Kanban (aqueles
que puxam e executam o trabalho). Um facilitador pode conduzir a reuniao, e este
papel pode ser rotativo entre os membros da equipe. Outros stakeholders podem
observar, mas geralmente ndo participam ativamente para manter a reuniao focada
e curta.

e Dinamica: A reunido é tipicamente realizada em pé (se presencial) em frente ao
quadro Kanban. Uma pratica comum e eficaz é "andar pelo quadro” da direita para
a esquerda, comegando pelos itens mais préximos da conclusao. Isso reforga o
principio de "acabar de comecar", pois o foco recai primeiro sobre o que pode ser
feito para finalizar o trabalho que ja esta quase pronto.

e Perguntas Chave (com foco no fluxo): Em vez de cada pessoa responder "O que
fiz ontem? O que farei hoje? Quais meus impedimentos?", a discussao gira em torno
do trabalho no quadro:

o "O que podemos fazer hoje para mover os itens que estdo mais préximos da
conclusao (colunas mais a direita) para 'Feito"?"

o "Ha algum item bloqueado (marcado como tal no quadro)? O que esta
causando o bloqueio e 0 que podemos fazer como equipe para
desbloquea-lo agora?"

o "Algum item de trabalho esta envelhecendo demais em uma coluna
especifica (verificando a Work ltem Age)? Por qué? O que podemos fazer a
respeito?"

o "Algum limite de WIP esta sendo ameacado ou ja foi excedido? Como
podemos aliviar essa pressao?"

o "Ha algo que possa impedir o fluxo suave do trabalho hoje ou amanha?"

e Saidas/Resultados Esperados: O principal resultado é um entendimento
compartilhado do estado do fluxo e um conjunto de a¢des imediatas que a equipe
tomara para resolver bloqueios, facilitar o progresso dos itens e manter o fluxo
saudavel. Problemas mais complexos que ndo podem ser resolvidos rapidamente



sdo anotados para serem tratados em outra cadéncia mais apropriada (como uma
Revisdo de Operagdes ou uma reunido especifica para resolugao de problemas).

Imagine uma equipe de desenvolvimento de software reunida (virtualmente, com o quadro
digital compartilhado) para sua Daily Kanban as 9h. Ao "andar pelo quadro" da direita para a
esquerda, eles notam um cartdo na coluna "Teste" que esta marcado como "Bloqueado” ha
dois dias. A discussao revela que o ambiente de teste esta instavel e intermitente. Um
membro da equipe, que tem mais experiéncia com a infraestrutura, se voluntaria para
contatar a equipe de operagdes imediatamente apds a reunido para ajudar a diagnosticar e
resolver o problema do ambiente. Outro item, na coluna "Desenvolvimento
(Concluido/Aguardando Revisdo de Cédigo)", esta la ha trés dias (sua Idade esta alta). A
equipe percebe que os dois revisores seniores estdo sobrecarregados. Um desenvolvedor
pleno, que ja fez revisbes menos complexas, oferece-se para pegar aquele item para
revisdo, apés um rapido alinhamento com um dos seniores sobre os pontos chave a
observar. A reunido termina com um plano claro de como destravar esses dois itens e
manter o restante do trabalho fluindo.

A Reuniao de Reabastecimento (Replenishment Meeting):
Comprometendo-se com Novos Trabalhos

A Reunido de Reabastecimento € a cadéncia onde a equipe toma decisbes conscientes
sobre quais novos itens de trabalho serdo "puxados" de uma area de opgdes ou backlog
para dentro do sistema Kanban propriamente dito, ou seja, para a primeira coluna que
marca o ponto de compromisso da equipe. E aqui que a equipe formalmente se
compromete a realizar um determinado conjunto de trabalho.

e Propédsito: Selecionar e priorizar os proximos itens de trabalho a serem iniciados,
garantindo que o sistema Kanban seja alimentado de forma controlada e que a
equipe trabalhe nos itens de maior valor ou urgéncia, respeitando sua capacidade.

e Frequéncia Tipica: Nao é necessariamente diaria. A frequéncia é determinada pela
rapidez com que a equipe consome o trabalho que esta no "buffer de entrada" do
sistema (a primeira coluna de trabalho ativo, ou uma coluna "Pronto para Iniciar").
Pode ser semanal, quinzenal, ou acionada por um sinal visual no quadro (por
exemplo, quando o numero de itens na coluna "Pronto para Desenvolvimento" cai
abaixo de um certo nivel).

e Duracao Tipica: Geralmente entre 30 a 60 minutos, dependendo do volume de itens
a serem considerados e da complexidade das decisdes de priorizagao.

e Participantes: Tipicamente envolve membros da equipe (especialmente aqueles
que podem avaliar a "prontidao” dos itens), o Product Owner, gerente de produto, ou
qualquer pessoa responsavel por definir as prioridades de negdcio e o valor dos
itens de trabalho. Outros stakeholders podem ser convidados se sua perspectiva for
necessaria para a selegao.

e Dinamica: A reunido geralmente comecga com uma revisdo do backlog ou da piscina
de opgoes de trabalho. Para cada item candidato, a equipe verifica se ele atende
aos critérios de "prontidao para puxar" (Definition of Ready — DoR, se a equipe usar
esse conceito). Isso pode incluir ter requisitos claros, dependéncias resolvidas, valor
de negdcio articulado, etc. Em seguida, considerando a capacidade atual do sistema



(observando o WIP existente e o Throughput recente) e as prioridades de negécio, a
equipe seleciona um conjunto de itens para se comprometer.

e Saidas/Resultados Esperados: Um conjunto de itens de trabalho selecionados sao
movidos do backlog/opgdes para a primeira coluna de trabalho ativo do quadro
Kanban, sinalizando o compromisso da equipe. Todos os participantes devem ter
clareza sobre por que esses itens foram escolhidos.

Considere uma equipe de marketing de contetdo que realiza sua Reuniao de
Reabastecimento toda segunda-feira de manha. Eles tém um backlog de ideias para artigos
de blog, posts para midias sociais e videos, mantido em uma ferramenta como o Trello, com
cada ideia tendo uma breve descricdo e uma indicagao de prioridade (talvez dada pelo
gerente de marketing). Na reunido, eles olham para seu quadro Kanban principal e veem
quantos artigos estao atualmente em "Criagao" e "Revisao". Com base no seu Throughput
médio das ultimas semanas (digamos, 3 artigos e 5 posts concluidos por semana) e nas
metas de marketing para o més, eles decidem puxar 2 novas ideias de artigos de blog de
alta prioridade e 4 ideias de posts para midias sociais que apoiam uma campanha atual. Os
cartdes correspondentes sao entdo movidos do Trello para a primeira coluna do seu quadro
Kanban de producao, "Planejamento de Conteudo".

A Reuniao de Planejamento de Entrega (Delivery Planning Meeting):
Coordenando a Entrega de Valor

Enquanto a Reunido de Reabastecimento foca em iniciar o trabalho, a Reunido de
Planejamento de Entrega concentra-se em como finalizar e entregar o trabalho que ja
passou pela maior parte do fluxo e esta préximo da conclusao ou tecnicamente concluido,
mas ainda aguarda a liberacao efetiva para o cliente ou usuario final.

e Propésito: Revisar os itens de trabalho que estao prontos ou quase prontos para
serem entregues, e coordenar as atividades necessarias para que essa entrega
ocorra de forma suave, previsivel e com o minimo de risco.

e Frequéncia Tipica: A frequéncia depende muito do ritmo de conclusao dos itens e
da natureza do processo de entrega. Pode ser acionada quando um lote de itens
esta pronto para ser liberado, ou pode ser uma reunido regular (diaria ou semanal)
se as entregas sao frequentes e continuas.

e Duracao Tipica: Pode variar significativamente. Se a entrega € um processo
simples e bem estabelecido, a reuniao pode ser curta (15-30 minutos). Se envolve
coordenacéo complexa com multiplas equipes, clientes, ou um processo de
implantacao arriscado, pode ser mais longa (1 hora ou mais).

e Participantes: Membros da equipe diretamente envolvidos na execugao da entrega
(ex: desenvolvedores, testadores, analistas de QA, pessoal de operagbes/DevOps).
Podem incluir também o Product Owner, representantes do cliente (se a aprovagao
final ou o UAT fizer parte do processo de entrega), e membros de outras equipes
das quais a entrega depende ou que sdo impactadas por ela.

e Dinamica: A equipe foca nos itens que estao nas ultimas colunas do quadro Kanban
(ex: "Pronto para Implantagao”, "Aguardando Aprovacéao Final do Cliente"). Para
cada item ou lote de itens, discute-se:

o Quais sao os passos finais para a entrega?
o Ha algum risco ou impedimento conhecido para esta entrega?



o Quando a entrega ocorrera? Quem precisa estar envolvido ou comunicado?
o Existe um plano de rollback ou contingéncia, se algo der errado?
o Como o sucesso da entrega sera verificado?

e Saidas/Resultados Esperados: Um plano de entrega claro e acordado para os
itens em questao, com responsabilidades definidas, datas/horarios (se aplicavel), e
estratégias de mitigacao de risco. A confianga da equipe e dos stakeholders de que
a entrega sera bem-sucedida.

Imagine uma equipe que desenvolve um aplicativo para iOS e Android. Eles tém uma
Reunido de Planejamento de Entrega toda vez que uma nova versao do aplicativo
(contendo um conjunto de funcionalidades e corregdes) passa por todos os testes internos e
esta na coluna "Pronto para Submissao as Lojas". Nesta reunido, eles revisam as notas de
langcamento, verificam se toda a documentagao para as lojas de aplicativos esta pronta,
decidem a data exata de submissao (considerando os tempos de revisdo das lojas), e
coordenam com a equipe de marketing o anuncio das novas funcionalidades. Eles também
discutem um plano de comunicacéo interna para o caso de a submissao ser rejeitada por
alguma das lojas, para que possam agir rapidamente.

A Revisao de Entrega de Servigo (Service Delivery Review): Avaliando a
Adequacgao ao Propésito

A Revisao de Entrega de Servigo € uma cadéncia crucial que olha para o desempenho do
sistema Kanban sob a perspectiva do cliente. O foco principal é avaliar se o servigo que a
equipe esta prestando esta realmente atendendo as necessidades e expectativas dos seus
clientes ou stakeholders, ou seja, se o servi¢o é "adequado ao propésito” (fit for purpose).

e Propésito: Analisar o desempenho do servigco entregue, comparar com as
expectativas de nivel de servigo (SLEs) ou acordos de nivel de servigo (SLAS)
estabelecidos, discutir o feedback do cliente e identificar oportunidades para
melhorar a satisfagao do cliente e a eficacia do servigo.

e Frequéncia Tipica: Geralmente quinzenal ou mensal, para permitir que dados
suficientes de desempenho sejam acumulados e que as tendéncias sejam
perceptiveis.

Duragéo Tipica: Em torno de 1 a 2 horas.

Participantes: A equipe que opera o sistema Kanban, o Service Delivery Manager
(se este papel existir formalmente, ou quem for responsavel pela qualidade do
servigo), e, idealmente, representantes dos clientes ou dos stakeholders que
consomem o servigo. Se clientes diretos ndo puderem participar, seus feedbacks
coletados por outros meios (pesquisas, reclamacoes, etc.) devem ser trazidos para a
reuniao.

e Dinamica: A reunido é tipicamente guiada pela analise de métricas de entrega de
servigo, como:

o Lead Time do Cliente: Como esta nosso tempo de entrega do ponto de vista
do cliente? Estamos atendendo aos prazos prometidos ou esperados?

o Variabilidade do Lead Time: Nossas entregas sao previsiveis ou ha muita
variagéo? (O Grafico de Dispersao de Lead Time é muito util aqui).

o Taxas de Cumprimento de SLEs/SLAs: Qual porcentagem dos nossos
itens de trabalho foi entregue dentro do nivel de servigo acordado?



o Feedback Qualitativo do Cliente: Quais sao as principais queixas, elogios
ou sugestoes recebidas dos clientes? A discussao deve focar em entender
as causas de qualquer desalinhamento entre o desempenho e as
expectativas, e em identificar o que pode ser feito para melhorar.

e Saidas/Resultados Esperados: Uma compreensao clara de como o servigo esta
sendo percebido pelos clientes, identificacdo de lacunas de desempenho, e um
conjunto de propostas de melhoria ou agdes corretivas. Essas propostas podem se
tornar itens de trabalho para a prépria equipe ou alimentar discussdes em outras
cadéncias, como a Revisao de Operacoes.

Considere um laboratério de analises clinicas que oferece diferentes tipos de exames. Eles
realizam uma Revisdo de Entrega de Servigco mensal com a participagédo de alguns médicos
que frequentemente solicitam exames e do gerente de atendimento ao cliente. Eles
analisam um relatério que mostra o Lead Time médio e o percentual de cumprimento do
prazo para cada tipo de exame principal (Exame A: prazo de 24h, Exame B: prazo de 3
dias, Exame Urgente C: prazo de 4 horas). Descobrem que, enquanto os Exames A e B tém
um bom indice de cumprimento, 30% dos Exames Urgentes C estdo sendo entregues com
atraso. O feedback dos médicos confirma a frustragdo com essa situacdo. A equipe entao
decide que a causa raiz dos atrasos no Exame C precisa ser investigada com prioridade na
proxima Revisdo de Operacoes.

A Revisao de Operagoes (Operations Review): Melhorando a Eficiéncia e
o Fluxo Interno

Enquanto a Revisdo de Entrega de Servigo foca na perspectiva externa (cliente), a Revisao
de Operagdes mergulha na perspectiva interna, examinando a saude, a eficiéncia e a
capacidade do sistema Kanban (ou de uma rede de sistemas Kanban interdependentes) em
si. O objetivo é identificar gargalos, desperdicios, e oportunidades para otimizar o fluxo de
trabalho e melhorar a produtividade geral.

e Propésito: Analisar o desempenho operacional do(s) sistema(s) Kanban, identificar
fontes de atraso e ineficiéncia no fluxo interno, e tomar decisbes sobre melhorias
nos processos, politicas ou alocacao de capacidade.

e Frequéncia Tipica: Geralmente mensal ou trimestral, dependendo da complexidade
do sistema e da velocidade das mudancas.

e Duracao Tipica: Pode variar de 2 a 4 horas, pois pode envolver andlises de dados
mais profundas e discussdes sobre problemas sistémicos.

e Participantes: Gerentes e lideres das equipes que operam os sistemas Kanban,
Service Delivery Managers (ou papéis equivalentes), especialistas em processos (se
houver), e representantes de equipes que tém fortes interdependéncias.

e Dinamica: Esta reunido é fortemente orientada por dados e métricas de fluxo, como:

o Cumulative Flow Diagrams (CFDs): Para visualizar o WIP por etapa, Lead
Times aproximados e gargalos ao longo do tempo.

o Cycle Times de Etapas Especificas: Para identificar onde o trabalho gasta
mais tempo dentro do processo.
Throughput: Para entender a capacidade de entrega e sua variabilidade.
Dados sobre Bloqueios: Frequéncia, duragao e causas comuns de
bloqueios.



o Anadlise de Dependéncias: Onde as dependéncias entre equipes estéo
causando atrasos? A discussao foca em identificar padroes, investigar as
causas raizes dos problemas de fluxo e propor experimentos ou mudancgas
para melhorar a eficiéncia.

e Saidas/Resultados Esperados: Um conjunto de agdes de melhoria concretas, que
podem incluir:

o Ajustes nos limites de WIP.

o Mudangas no design do quadro Kanban (novas colunas, raias).

o Reviséo ou criagao de novas politicas de processo (ex: Definigdo de Pronto,
politicas para lidar com bloqueios).

Iniciativas para reduzir desperdicios ou automatizar tarefas.
Propostas de realocagao de capacidade ou treinamento para lidar com
gargalos.

Imagine uma empresa de desenvolvimento de software com trés equipes de produto
(Equipe Alfa, Equipe Beta, Equipe Gama) e uma equipe de plataforma compartilhada. Eles
realizam uma Revisédo de Operacgdes trimestral. Ao analisar os CFDs e os dados de
dependéncia, percebem que todas as trés equipes de produto frequentemente ficam
bloqueadas esperando por entregas da equipe de plataforma, e que o WIP na fila de
entrada da equipe de plataforma esta crescendo. Isso indica que a equipe de plataforma é
um gargalo sistémico. Na reunido, discutem opgdes como: aumentar a capacidade da
equipe de plataforma, treinar membros das equipes de produto para que possam lidar com
algumas tarefas da plataforma de forma auténoma, ou implementar um sistema de
priorizagdo mais claro para as demandas da equipe de plataforma. Decidem experimentar,
no proximo trimestre, alocar um "orgamento de capacidade" da equipe de plataforma para
cada equipe de produto, para dar mais previsibilidade.

A Revisao de Risco (Risk Review): Gerenciando Ameacgas a Entrega de
Valor

A entrega de valor é frequentemente cercada por incertezas e potenciais problemas. A
Revisado de Risco é a cadéncia Kanban dedicada a identificar, analisar, avaliar e planejar
respostas para os riscos que podem ameacar a capacidade do sistema de entregar seus
servicos de forma eficaz, eficiente e previsivel. O foco é construir resiliéncia no servigo.

e Propésito: Proativamente identificar e gerenciar os riscos que podem impactar
negativamente o fluxo de trabalho, a qualidade do servigo, o cumprimento de prazos,
ou a satisfagao do cliente.

e Frequéncia Tipica: Mensal € uma boa frequéncia para muitos contextos, mas pode
ser mais frequente se o ambiente for muito volatil ou quando novos riscos
significativos sdo identificados.

Duracgao Tipica: Geralmente de 1 a 2 horas.

Participantes: Membros da equipe que operam o sistema, o Service Delivery
Manager (ou responsavel pelo servigo), e quaisquer especialistas ou stakeholders
que possam ajudar a identificar riscos especificos do dominio ou a avaliar seu
impacto (ex: especialistas em seguranca, juridico, fornecedores chave).



Dinadmica: A reunido pode comecgar com um brainstorming para identificar novos
riscos ou revisar os riscos ja conhecidos. Para cada risco significativo, a equipe tenta
avaliar:

o Probabilidade: Qual a chance de este risco se materializar?

o Impacto: Se ele se materializar, quais seriam as consequéncias (financeiras,
reputacionais, operacionais, etc.)? Com base nessa avaliagéo, a equipe
discute possiveis respostas ao risco:

Mitigacao: Agdes para reduzir a probabilidade ou o impacto do risco.
Contingéncia: Um plano do que fazer se o risco ocorrer.

Transferéncia: Passar o risco para um terceiro (ex: seguro, terceirizagao).
Aceitagao: Decidir conscientemente aceitar o risco (geralmente para riscos
de baixo impacto/probabilidade).

Saidas/Resultados Esperados: Um registro de riscos atualizado (Risk Register),
com sua avaliagédo de probabilidade e impacto, e os planos de resposta definidos
para os riscos mais criticos. Algumas ac¢oes de mitigacdo podem se tornar itens de
trabalho no quadro Kanban. A equipe pode também decidir criar Classes de Servico
especificas ou politicas mais robustas para lidar com tipos de trabalho que sao
inerentemente de alto risco.

o O O O

Considere uma equipe responsavel pela operacdo de uma plataforma de e-commerce. Em
sua Revisao de Risco mensal, eles identificam alguns riscos chave:

1.

Risco: Falha catastrofica do provedor de hospedagem principal durante um pico de
vendas (ex: Black Friday). (Alta probabilidade, Altissimo impacto).

o Resposta: Manter um ambiente de recuperacao de desastres (DR) quente
com outro provedor (Mitigagdo/Contingéncia), realizar testes de DR
trimestrais (Mitigagao).

Risco: Um novo concorrente langa uma funcionalidade inovadora que torna uma
parte da plataforma obsoleta. (Média probabilidade, Alto impacto).

o Resposta: Monitorar ativamente os movimentos dos concorrentes
(Mitigacao), ter um backlog de P&D para explorar novas tecnologias
(Mitigacao).

Risco: Perda de um desenvolvedor sénior chave que é o Unico com conhecimento
profundo em um médulo legado critico. (Baixa probabilidade, mas Alto impacto se
ocorrer).

o Resposta: Iniciar um programa de pareamento e documentacéo para
compartilhar o conhecimento desse maédulo (Mitigacdo), identificar potenciais
substitutos internos ou externos (Contingéncia). O resultado € uma equipe
mais consciente dos seus riscos e mais preparada para lidar com eles.

A Revisao de Estratégia (Strategy Review): Alinhando o Kanban com os
Objetivos de Negoécio

A Revisao de Estratégia é a cadéncia Kanban de mais alto nivel e com o horizonte de
tempo mais longo. Seu propdsito é garantir que os servigos prestados pelo sistema Kanban
(e o proprio design desses sistemas) estejam efetivamente alinhados com a estratégia geral
da organizagao, com as necessidades em evolugdo do mercado e com os objetivos de
negocio de longo prazo.



e Propésito: Avaliar a adequacéo estratégica do portfélio de servigos atual, identificar
como as capacidades do sistema Kanban podem suportar (ou precisam evoluir para
suportar) a diregao estratégica da empresa, e tomar decisdes sobre quais servigos
devem ser investidos, mantidos, modificados ou descontinuados.

e Frequéncia Tipica: Menos frequente, geralmente trimestral, semestral ou anual,
para coincidir com os ciclos de planejamento estratégico da organizacao.

e Duracao Tipica: Pode ser uma reunidao mais longa, variando de meio dia a um dia
inteiro, ou até mesmo um workshop de varios dias em algumas organizagées.

e Participantes: Lideranga sénior da organizagao (C-level, diretores), estrategistas de
produto e servigo, Service Delivery Managers de alto nivel, e, possivelmente,
representantes de clientes estratégicos, analistas de mercado ou consultores
externos.

e Dinamica: A reunido envolve uma revisao da visao e dos objetivos estratégicos da
empresa. Analisa-se o ambiente de negécios, as tendéncias de mercado, o
desempenho dos concorrentes e o feedback dos clientes em um nivel macro. O
portfélio de servigos atual é avaliado em termos de sua contribuigdo para a
estratégia e sua lucratividade/sustentabilidade. Discute-se:

o Nossos servigos atuais ainda sao relevantes e competitivos?

o Quais novas oportunidades de servico devemos explorar para alcangar
nossos objetivos estratégicos?

o Quais servigos estdo obsoletos ou ndo estao mais alinhados e devem ser
descontinuados?

o Nossos sistemas Kanban atuais (e as equipes que os operam) tém a
capacidade, as habilidades e a agilidade necessarias para entregar os
servicos que a estratégia exige? Onde precisamos investir ou mudar?

e Saidas/Resultados Esperados: Decisdes estratégicas sobre o direcionamento do
portfélio de servigos (investir, manter, desinvestir), definicdo de novas metas de
desempenho ou capacidade para os sistemas Kanban que suportam a estratégia, e
iniciativas de transformag&o ou melhoria em larga escala, se necessario.
Essencialmente, define o "porqué" e o "o qué" em um nivel macro, que depois
cascateia para as outras cadéncias para definir o "como".

Imagine a diretoria de uma empresa de software educacional que realiza uma Revisédo de
Estratégia anual. Eles observam que ha uma forte tendéncia de mercado e uma demanda
crescente por microaprendizagem e personalizagdo adaptativa baseada em Inteligéncia
Artificial. Sua estratégia de negécios para os préoximos trés anos é se tornar lider nesse
nicho. Na revisao, eles avaliam que seu portfélio de produtos atual, focado em cursos online
mais longos e genéricos, ndo esta bem posicionado para essa mudancga. Decidem entéo:

1. Iniciar um novo programa estratégico para desenvolver uma plataforma de
microaprendizagem com |A.

2. Alocar um orgcamento significativo de P&D para este programa.

3. Avaliar quais dos seus sistemas Kanban e equipes de desenvolvimento existentes
podem ser adaptados para trabalhar neste novo programa, e onde precisaréo
contratar novas habilidades (ex: cientistas de dados, especialistas em IA).

4. Estabelecer metas de langamento para os primeiros modulos da nova plataforma,
que serao usadas para guiar o planejamento nas Revisdes de Operagbes e de
Entrega de Servigco das equipes envolvidas. Essa Revisao de Estratégia define um



novo rumo que impactara profundamente como os servigos sdo concebidos,
desenvolvidos e entregues através dos sistemas Kanban da empresa.

Implementando Kanban na pratica com STATIK
(Systems Thinking Approach to Implementing Kanban):
Um guia passo a passo para iniciar e evoluir seu
sistema

O que é STATIK e por que utiliza-lo para iniciar com Kanban?

Iniciar uma implementagcdo Kanban pode parecer, a primeira vista, tdo simples quanto
desenhar algumas colunas em um quadro branco e comegar a usar post-its. No entanto,
para que o Kanban realmente entregue seus beneficios de fluxo otimizado, previsibilidade e
melhoria continua, é fundamental que o design inicial do sistema seja bem pensado e
adequado ao contexto especifico da equipe ou servico. E aqui que entra o STATIK,
acronimo para Systems Thinking Approach to Implementing Kanban (Abordagem do
Pensamento Sistémico para Implementar Kanban). O STATIK ndo é uma metodologia rigida
ou um framework prescritivo, mas sim um guia iterativo e investigativo, um conjunto de
passos e questionamentos que ajudam as equipes a entender profundamente seu sistema
de trabalho atual e a projetar um sistema Kanban inicial que seja verdadeiramente
"adequado ao propésito" (fit for purpose).

A énfase no "Pensamento Sistémico" é crucial. O STATIK encoraja as equipes a olharem
para seu trabalho ndo como um conjunto de tarefas isoladas, mas como um sistema
interconectado de atividades, pessoas, politicas e demandas, tudo visando a entrega de
valor a um cliente. Essa abordagem esta intrinsecamente ligada aos principios
fundamentais do Kanban, especialmente "Comece com o que vocé faz agora" e "Concorde
em buscar melhorias evolucionarias e incrementais". O STATIK nao propde uma revolugao,
mas uma compreensao profunda do estado atual para permitir uma evolugdo consciente.

E importante notar que, embora apresentado como uma sequéncia de passos, o STATIK
nao € um processo estritamente linear. As descobertas em um passo podem levar a equipe
a revisitar e refinar entendimentos de passos anteriores. O objetivo final do STATIK & guiar a
equipe através de um processo de descoberta e design que resulte em um sistema Kanban
inicial robusto, com um quadro bem definido, politicas explicitas iniciais € um entendimento
compartilhado de como ele deve operar. Esse sistema inicial ndo sera perfeito nem
definitivo, mas sera um excelente ponto de partida para a jornada de melhoria continua.

Imagine a diferenca: uma equipe poderia simplesmente copiar o quadro Kanban de outra
equipe ou de um livro, sem uma analise profunda do seu proprio contexto. O resultado
provavelmente seria um sistema que nao atende as suas necessidades especificas e que
gera frustracado. Por outro lado, uma equipe que utiliza o STATIK investe tempo em entender
seus clientes, suas dores, suas demandas e sua capacidade, resultando em um sistema



Kanban personalizado e com muito mais chances de sucesso e aceitagao, pois foi
construido a partir de um entendimento profundo da sua prépria realidade.

Passo 1 do STATIK: Entender o que torna o servigco adequado ao
propésito (Fit for Purpose)

O primeiro passo do STATIK coloca o foco diretamente no cliente e no valor que o servigo
ou sistema de trabalho entrega. Antes de pensar em colunas, cartdes ou limites de WIP, é
fundamental entender por que o servico existe e o que significa, para os seus
consumidores, um servigo de qualidade e que atende as suas necessidades. Em outras
palavras, o que torna este servigo "adequado ao propdsito"?

Para responder a essa pergunta, a equipe precisa investigar e responder a algumas
questdes chave:

e Quem sao os clientes deste servico? Podem ser clientes externos (que pagam
pelo produto/servi¢o) ou internos (outros departamentos ou equipes dentro da
organizag¢ao que dependem do seu trabalho). Muitas vezes, ha multiplos tipos de
clientes com necessidades diferentes.

e Quais sao as necessidades e expectativas desses clientes em relagédo ao
servigo? O que eles realmente valorizam? E a velocidade da entrega? A qualidade
impecavel do resultado? A previsibilidade dos prazos? A transparéncia do processo?
O custo? A capacidade de resposta a mudangas? Geralmente € uma combinacgao
desses fatores, com diferentes pesos para diferentes clientes ou tipos de demanda.

e Como os clientes medem o sucesso ou a qualidade do nosso servigo? Quais
sdo seus critérios de satisfagdo? Eles tém métricas explicitas (ex: SLAs de tempo de
resposta) ou implicitas (ex: "preciso disso rapido e sem erros")?

e Quais sao os critérios de aceitacao para os itens de trabalho que entregamos?
O que define que um trabalho foi "bem feito" do ponto de vista do cliente?

Para coletar essas informacdes, a equipe pode utilizar diversas técnicas, como:

Realizar entrevistas diretas com os principais clientes e stakeholders.

Analisar feedbacks recebidos anteriormente (pesquisas de satisfagao, reclamagoes,
elogios).

Conduzir workshops ou grupos focais com representantes dos clientes.

Observar como os clientes utilizam o produto ou servigo.

O objetivo deste passo € ir além das suposi¢cdes e obter um entendimento claro e
compartilhado do "porqué" da existéncia do servigo e do que realmente importa para quem
o consome. Este entendimento sera a bussola que guiara muitas das decisdes de design do

sistema Kanban nos passos seguintes.

Imagine uma equipe de suporte técnico de uma empresa de software. Ao investigar a
adequacao ao propdsito do seu servico, eles conversam com diferentes tipos de usuarios
internos. Descobrem que os executivos de vendas, por exemplo, valorizam acima de tudo a
resolucao imediata de problemas que afetam suas demonstragbes para clientes (alta
velocidade para incidentes criticos). Ja os analistas financeiros valorizam a precisao e a
integridade dos dados em relatorios gerados pelo sistema, mesmo que a correcdo de um



problema em um relatério leve um pouco mais de tempo, desde que seja feita corretamente
(alta qualidade e confiabilidade). Entender essas nuances é fundamental para projetar um
servigo de suporte que seja verdadeiramente "fit for purpose" para seus diversos clientes.

Passo 2 do STATIK: Entender as fontes de insatisfagao com o sistema
atual

Apods entender o que os clientes esperam, o segundo passo do STATIK direciona o olhar
para as dores e frustragdes existentes com o sistema de trabalho atual. Essa analise deve
abranger tanto a perspectiva externa (clientes e stakeholders) quanto a perspectiva interna
(a propria equipe que realiza o trabalho). Identificar essas fontes de insatisfacao é crucial,
pois o sistema Kanban a ser projetado deve, idealmente, ajudar a mitigar ou eliminar essas
dores.

Fontes Externas de Insatisfagao (Clientes/Stakeholders):

e Entregas lentas ou atrasadas: Os clientes sentem que o trabalho demora demais
para ser concluido.

e Falta de previsibilidade: Os clientes ndo sabem quando podem esperar a entrega
ou 0s prazos mudam constantemente.

e Baixa qualidade percebida: O trabalho entregue frequentemente tem defeitos,
erros ou nao atende completamente aos requisitos.

e Falta de transparéncia: Os clientes ndo tém visibilidade sobre o progresso do seu
trabalho ou sobre o processo como um todo.

e Comunicacgao deficiente: Dificuldade em obter informacgdes, respostas demoradas,
falta de clareza.

e Nao cumprimento de SLAs (Service Level Agreements) ou SLEs (Service Level
Expectations).

e Sentimento de que suas necessidades nao sao compreendidas ou priorizadas
adequadamente.

Fontes Internas de Insatisfagao (Equipe):

e Sobrecarga constante e estresse (burnout): A equipe sente que esta sempre
correndo, com muitas tarefas simultaneas e pressao excessiva.

e Falta de clareza sobre prioridades: Dificuldade em saber no que trabalhar
primeiro.

e Interrupg¢oes frequentes e troca de contexto: Dificuldade em focar e completar o
trabalho.

e Retrabalho excessivo: Ter que refazer o trabalho devido a erros, mudangas de
escopo tardias ou requisitos mal definidos.

e Processos ineficientes ou burocraticos: Sensacao de que ha muitos passos
desnecessarios ou que o trabalho fica parado em gargalos.

e Falta de visibilidade sobre o trabalho dos colegas ou sobre o fluxo como um
todo.
Qualidade inconsistente do trabalho que chega de etapas anteriores.
Sentimento de nao estar agregando valor ou de estar apenas "apagando
incéndios".



Para identificar essas fontes de insatisfacao, a equipe pode utilizar técnicas como:

Conduzir retrospectivas ou workshops focados em "pontos de dor".

Analisar dados de pesquisas de satisfacao de clientes e de clima da equipe.
Revisar registros de reclamacdes ou tickets de problemas internos.

Realizar entrevistas individuais com membros da equipe e stakeholders.
Mapear os desperdicios Lean (Muda, Muri, Mura) no processo atual.

Conectar as insatisfagoes identificadas com os principios Lean de eliminagao de
desperdicios pode ser muito util. Por exemplo, "entregas lentas" (insatisfagdo externa) e
"sobrecarga" (insatisfagao interna) estao frequentemente ligadas ao desperdicio de "espera"
e ao excesso de "WIP (estoque)".

Voltando a equipe de suporte técnico: Ao investigar as insatisfagbes, eles descobrem que
os usuarios (clientes externos) frequentemente reclamam que chamados considerados
"simples" por eles levam dias para serem resolvidos e que raramente recebem uma
estimativa de quando seus problemas seréo solucionados. Internamente, os analistas de
suporte (a equipe) se sentem sobrecarregados com a quantidade de chamados abertos,
tém dificuldade em priorizar entre chamados "urgentes" de diferentes areas e sofrem com a
falta de documentacgéao sobre solugdes para problemas recorrentes, levando a retrabalho na
investigacao. Essas dores sdo insumos valiosos para o design do sistema Kanban.

Passo 3 do STATIK: Analisar a demanda (origem e natureza)

Com uma compreensao clara do que os clientes valorizam (Passo 1) e do que os frustra
(Passo 2), o terceiro passo do STATIK foca em entender a demanda que flui (ou tenta fluir)
através do sistema de trabalho. Analisar a demanda envolve investigar de onde vém os
itens de trabalho, quais sao os diferentes tipos de trabalho, com que frequéncia eles
chegam, e quais séo suas caracteristicas em termos de valor, risco e esforgo. Um
entendimento profundo da demanda é essencial para projetar um quadro Kanban que a
reflita adequadamente, para definir Classes de Servigco apropriadas e para comecar a
pensar em politicas de fluxo.

As principais perguntas a serem respondidas neste passo sio:

1. Quais sao as fontes de demanda? De onde os pedidos de trabalho se originam?
Sao clientes externos, outros departamentos internos, sistemas automatizados, a
prépria equipe (ex: trabalho de melhoria interna)? Identificar as fontes ajuda a
entender os canais de entrada e quem sao os principais requisitantes.

2. Quais sao os diferentes tipos de itens de trabalho (tipos de demanda) que
processamos? E raro um sistema de trabalho lidar com um Unico tipo de demanda
homogénea. E preciso identificar e categorizar os diferentes "sabores" de trabalho.
Por exemplo, uma equipe de desenvolvimento pode lidar com: "Novas
Funcionalidades", "Bugs Criticos", "Bugs Normais", "Melhorias de Usabilidade",
"Débitos Técnicos", "Requisi¢des de Suporte Nivel 3".

3. Qual é a frequéncia (taxa de chegada) de cada tipo de demanda? Com que
regularidade cada tipo de trabalho chega ao sistema? Alguns podem ter uma
chegada constante e previsivel, enquanto outros podem ser esporadicos e



imprevisiveis. Ha alguma sazonalidade ou padrdo na chegada? (Ex: mais chamados
de suporte no inicio da semana).
Qual é o perfil de cada tipo de demanda em termos de:
o Valor para o cliente/negocio: Alguns tipos de trabalho agregam mais valor
que outros.
o Risco (de nao fazer, ou de fazer mal feito): A ndo realizagcéo de certos
trabalhos pode ter consequéncias graves.
o Esfor¢o ou Tamanho tipico: Alguns tipos de demanda sao naturalmente
pequenos e rapidos, outros sao grandes e demorados.
o Expectativa de Nivel de Servigo (SLE): Diferentes tipos de demanda
podem ter diferentes expectativas de prazo de entrega por parte dos clientes.
o Variabilidade: Quéo variavel é o esforgo ou o tempo de processamento para
um mesmo tipo de demanda?

Técnicas para analisar a demanda incluem:

Analise de dados historicos: Se a equipe ja possui algum sistema de rastreamento
de trabalho (mesmo que seja uma planilha ou um sistema de tickets), analisar os
dados passados pode revelar padrbes de chegada, tipos de demanda mais
frequentes, etc.

Workshops de descoberta de demanda: Reunir representantes das fontes de
demanda e da equipe para mapear e categorizar os tipos de trabalho.

Amostragem: Observar e registrar os itens de trabalho que chegam durante um
periodo (ex: uma ou duas semanas) para entender sua natureza e frequéncia.

Imagine uma equipe de marketing que esta analisando suas demandas. Eles identificam as
seguintes fontes: Departamento de Vendas (pedidos de material de apoio), Geréncia de
Produto (pedidos para langamento de novas funcionalidades), Equipe de Midias Sociais
(demandas de conteudo diario), e iniciativas da propria equipe de marketing (campanhas
proativas). Em termos de tipos de demanda, eles categorizam:

"Posts para Midias Sociais": Chegada diaria, baixo esfor¢co, SLE de 24h.

"Artigos de Blog": Chegada 2-3 vezes por semana, esforco médio, SLE de 5 dias.
"Criacao de Landing Pages": Chegada 1-2 vezes por més, esforco médio-alto, SLE
de 10 dias.

"Desenvolvimento de Campanhas Completas": Chegada 1 vez por bimestre, alto
esforgo, SLE de 30 dias, alto valor.

"Relatérios de Performance de Marketing": Chegada mensal (data fixa), esfor¢o
médio. Este tipo de analise detalhada da demanda informa diretamente o design do
sistema Kanban, especialmente na definicao de raias (swimlanes) para diferentes
tipos de trabalho e na criagdo de Classes de Servigo.

Passo 4 do STATIK: Analisar a capacidade atual do sistema

Depois de entender a natureza da demanda que chega, o préximo passo légico € analisar a
capacidade atual do sistema para processar essa demanda. A capacidade, neste
contexto, refere-se a quanto trabalho a equipe ou o sistema consegue concluir em um
determinado periodo, para cada tipo de demanda identificado, se possivel. Este passo é



crucial para definir limites de WIP realistas, para gerenciar as expectativas dos clientes e
para identificar onde podem existir gargalos de capacidade.

As principais investigagdes neste passo incluem:

1.

Qual é o Throughput (Vazao) atual do sistema? Quantos itens de trabalho de
cada tipo (ou no total) a equipe consegue entregar por unidade de tempo (dia,
semana, més)? Se houver dados histéricos, esta é a melhor fonte. Se néo, a equipe
pode precisar fazer uma estimativa inicial baseada na sua experiéncia ou rodar o
sistema por um curto periodo para coletar dados iniciais.

Qual é a variabilidade da capacidade/Throughput? A capacidade de entrega é
estavel ou flutua muito? Quais fatores influenciam essa variabilidade (férias,
feriados, complexidade variavel do trabalho, interrupgbes, dependéncias)?
Existem gargalos de capacidade evidentes? Ha alguma etapa do processo ou
tipo de habilidade na equipe que consistentemente limita a capacidade geral do
sistema? (Ex: "So6 temos um especialista que pode aprovar este tipo de trabalho, e
ele esta sempre sobrecarregado").

Como a capacidade se compara com a demanda? A demanda média excede a
capacidade média? Se sim, isso resultara em filas crescentes e Lead Times longos,
a menos que algo mude.

Quais sao os tempos de ciclo atuais para os diferentes tipos de itens de
trabalho? Quanto tempo, em média, cada tipo de demanda leva para ser
processado, uma vez que o trabalho ativo sobre ele comeca?

A analise de capacidade nao busca culpar a equipe por nao ser "rapida o suficiente". Pelo
contrario, busca entender realisticamente o que o sistema é capaz de produzir sob as
condicOes atuais. Esse entendimento é fundamental para evitar o comprometimento
excessivo (sobrecarga) e para tomar decisdes informadas sobre onde os esforgos de
melhoria de capacidade podem ser mais eficazes.

Considere a equipe de desenvolvimento de software do nosso exemplo anterior. Ao analisar
sua capacidade, eles revisam os dados dos ultimos trés meses e descobrem que:

Entregam, em meédia, 5 User Stories (novas funcionalidades) por iteragdo de duas
semanas.

Corrigem, em média, 10 bugs (de criticidade variada) por iteracao de duas semanas.
O Cycle Time médio para uma User Story, desde o inicio do desenvolvimento até a
implantacao, é de 7 dias uteis.

O Cycle Time médio para a corre¢ao de um bug é de 3 dias uteis. Eles também
identificam que a fase de "Teste de Regressdo Manual" antes de cada implantacao é
um gargalo de capacidade, pois consome muito tempo de um numero limitado de
testadores. Esta analise de capacidade informa que, se eles quiserem aumentar a
entrega de novas funcionalidades, precisardo ou reduzir a demanda de correcao de
bugs (melhorando a qualidade na fonte) ou encontrar formas de otimizar o gargalo
do teste de regressao. Esses dados também serao cruciais para definir limites de
WIP iniciais que nao sobrecarreguem a capacidade existente.

Passo 5 do STATIK: Modelar o fluxo de trabalho (atividades e filas)



Este passo do STATIK é onde a equipe efetivamente mapeia o processo de trabalho pelo
qual as demandas fluem, desde o0 momento em que sao aceitas até serem entregues. Este
exercicio € fundamentalmente 0 mesmo que discutimos no Tépico 3 ("Construindo seu
primeiro quadro Kanban"), mas aqui ele se beneficia de todo o entendimento acumulado
nos passos anteriores do STATIK (adequacao ao propdsito, fontes de insatisfagdo, natureza
da demanda e capacidade).

O objetivo é criar um modelo visual e compartilhado de como o trabalho realmente
acontece, identificando:

1. As principais atividades ou etapas pelas quais um item de trabalho passa. Estas
se tornardo as colunas de "atividade" no quadro Kanban.

2. Os estados de espera (filas ou buffers) onde o trabalho aguarda entre as
atividades. Estas se tornarao as colunas de "fila" ou "buffer" (ex: "Pronto para
Desenvolvimento", "Aguardando Revisdo") no quadro Kanban. Visualizar
explicitamente essas filas € crucial, pois € nelas que o trabalho muitas vezes
acumula e envelhece.

3. O ponto de inicio (ponto de compromisso) onde a equipe se compromete
formalmente com um item de trabalho e ele entra no fluxo a ser gerenciado pelo
Kanban.

4. O ponto de fim (ponto de entrega) onde o item de trabalho é considerado
concluido e entregue ao cliente ou ao proximo sistema.

5. As politicas de transig¢ao (implicitas ou explicitas) entre as etapas: O que
precisa ser verdade para que um item possa sair de uma etapa e entrar na proxima?
(Isso planta a semente para a Definigado de Pronto).

A modelagem do fluxo de trabalho é idealmente uma atividade colaborativa, envolvendo
toda a equipe que participa do processo. Usar um quadro branco, post-its e canetas € uma
6tima maneira de tornar o processo interativo e visual.

Revisitando o Exemplo do RH Mapeando o Processo de Recrutamento:

No Tépico 3, mencionamos uma equipe de RH mapeando seu processo de recrutamento.
Vamos ver como os passos anteriores do STATIK enriqueceriam essa modelagem:

e Passo 1 (Adequacao ao Propdsito): Eles entenderam que os gestores
requisitantes valorizam candidatos qualificados e rapidez no preenchimento,
enquanto os candidatos valorizam comunicacao clara e um processo respeitoso.

e Passo 2 (Fontes de Insatisfagao): Gestores reclamam da demora; candidatos
reclamam da falta de feedback; a equipe de RH se sente sobrecarregada.

e Passo 3 (Analise de Demanda): Ha diferentes tipos de vagas (Técnica, Lideranca,
Suporte), cada uma com diferentes taxas de chegada, complexidades e fontes de
candidatos.

e Passo 4 (Analise de Capacidade): A equipe sabe quantos processos de
recrutamento consegue conduzir simultaneamente e o tempo médio para fechar
cada tipo de vaga.

Com esse conhecimento, ao modelar o fluxo, eles podem ser mais precisos:



1. Ponto de Compromisso: "Requisicdo de Vaga Aprovada e Alinhada com o Gestor".
2. Atividades/Filas:
"Elaboragéo do Job Description" (Atividade)
"Aguardando Validagao do Job Description pelo Gestor" (Fila)
"Divulgacao da Vaga (Interna/Externa)" (Atividade)
"Aguardando Recebimento de CVs" (Fila — pode ter um tempo limite)
"Triagem de CVs Recebidos" (Atividade)
"Aguardando Agendamento de Entrevista RH" (Fila)
"Entrevista Comportamental com RH" (Atividade)
"Aguardando Feedback do RH" (Fila)
"Aguardando Agendamento de Entrevista Técnica/Gestor" (Fila)
"Entrevista Técnica/Com Gestor" (Atividade)
"Aguardando Feedback Técnico/Gestor" (Fila)
(Opcional) "Testes/Desafios" (Atividade) -> "Aguardando Resultado Testes"
(Fila)
"Coleta de Referéncias/Background Check" (Atividade, se aplicavel)
"Deliberacao Final/Escolha do Candidato" (Atividade)
"Elaboragéo da Proposta" (Atividade)
"Aguardando Aceite da Proposta" (Fila)
o "Processo Admissional" (Atividade)
3. Ponto de Entrega: "Candidato Contratado e Onboarding Iniciado".

o 0O O 0O 0O 0 0o o O 0 o0 o

o O O O

Este fluxo mais detalhado, informado pelos passos anteriores do STATIK, permite que a
equipe visualize com mais precisao onde o trabalho pode parar, onde as decisdes sé&o
tomadas, e onde as diferentes expectativas dos clientes (gestores e candidatos) precisam
ser gerenciadas. Este modelo sera a base direta para o design das colunas do seu quadro
Kanban.

Passo 6 do STATIK: Identificar e definir as Classes de Servigo (CoS)

Com um entendimento claro do fluxo de trabalho modelado, o proximo passo no STATIK é
identificar e definir as Classes de Servigo (Classes of Service - CoS). As Classes de
Servigo sdo um conjunto de politicas explicitas que ditam como diferentes tipos de itens de
trabalho devem ser tratados a medida que fluem pelo sistema Kanban. Elas sao uma
ferramenta poderosa para gerenciar prioridades, riscos e expectativas de nivel de servigo
de forma transparente e consistente, baseada nas caracteristicas da demanda e nas
necessidades do cliente identificadas nos passos anteriores.

O que sao e por que usar Classes de Servigo?

Nem todo trabalho € igual. Alguns itens s&o extremamente urgentes, outros tém prazos
fixos, e outros ainda podem ser feitos quando houver capacidade disponivel. Tentar tratar
todos os itens de trabalho da mesma forma pode levar a resultados subétimos (ex: um bug
critico em producgao esperando na mesma fila que uma pequena melhoria de usabilidade).
As Classes de Servigco permitem que a equipe diferencie o tratamento dado a esses
diversos tipos de demanda, aplicando politicas especificas de selecao, priorizacao e, as
vezes, até mesmo limites de WIP diferenciados.



Tipos Comuns de Classes de Servigo (e suas implicagoes):

Existem alguns arquétipos comuns de Classes de Servigo, embora cada equipe possa
adapta-los ou criar os seus:

1. Expedite (Urgente / Emergencial):

o Caracteristica: Itens de altissima prioridade que exigem atencao imediata e
devem fluir pelo sistema o mais rapido possivel (ex: um sistema critico fora
do ar, um defeito de seguranga grave).

o Politica Tipica: Podem "furar a fila" (ser puxados antes de outros itens), ter
um limite de WIP dedicado e muito baixo (ex: apenas 1 item Expedite no
sistema por vez), e a equipe pode "parar tudo" (swarming) para resolvé-los.
Devem ser usados com moderacao, pois 0 uso excessivo desestabiliza o
fluxo normal.

2. Fixed Date (Data Fixa de Entrega):

o Caracteristica: Itens de trabalho que tém uma data de entrega final
inadiavel, geralmente imposta por fatores externos (ex: uma obrigacao legal,
o lancamento de um produto em uma feira, uma campanha de marketing
sazonal).

o Politica Tipica: Nao sdo necessariamente os mais urgentes no inicio, mas
sua urgéncia aumenta a medida que a data de entrega se aproxima.
Precisam ser monitorados de perto para garantir que ndo atrasem. Podem ter
um planejamento de "data de inicio" para garantir que entrem no fluxo com
tempo suficiente.

3. Standard (Padrao):

o Caracteristica: A maioria dos itens de trabalho normais, que néao sao
emergenciais nem tém uma data fixa critica.

o Politica Tipica: Sdo geralmente tratados por ordem de chegada (FIFO - First
In, First Out) dentro da sua fila de prioridade, ou seguindo alguma outra
politica de sequenciamento definida pela equipe (ex: WSJF - Weighted
Shortest Job First, se a equipe usar estimativas). A maior parte do WIP do
sistema geralmente é composta por itens Standard.

4. Intangible (Baixo Custo de Atraso / Oportunidade):

o Caracteristica: Itens de trabalho que agregam valor, mas cujo custo de
atraso é relativamente baixo. Podem ser feitos quando ha capacidade ociosa
ou podem ser adiados se itens mais importantes surgirem (ex: pequenas
melhorias internas, refatoracdes nao criticas, exploragao de novas ideias).

o Politica Tipica: Sdo geralmente os ultimos a serem puxados. Podem ter
limites de WIP especificos para garantir que algum progresso seja feito
neles, mas sem comprometer o fluxo dos itens mais importantes.

Como Definir as Classes de Servigo:

A definicdo das CoS deve ser baseada nas informacgbes coletadas nos passos anteriores do
STATIK:

e Adequacao ao Propoésito (Passo 1): Quais sdo as diferentes expectativas de nivel
de servico dos seus clientes?



Fontes de Insatisfagado (Passo 2): Alguma insatisfacao esta ligada a forma como
diferentes tipos de trabalho s&o priorizados ou tratados?

Analise de Demanda (Passo 3): Quais sao os diferentes perfis de demanda em
termos de urgéncia, valor, risco, SLEs?

Imagine a equipe de manutengdo de um software SaaS. Com base na sua analise, eles
definem as seguintes Classes de Servico:

CoS 1: "Incidente Critico em Produgao” (Expedite): Se um cliente importante
esta com o sistema fora do ar. Politica: limite de WIP de 1 para todo o sistema, pull
imediato, swarming da equipe.

CoS 2: "Bug com Impacto Significativo no Cliente" (Fixed Date implicita —
resolver o mais rapido possivel, mas nao necessariamente parando tudo como
um Expedite): Afeta a funcionalidade principal para varios clientes. Politica:
prioridade alta no backlog, puxado antes de itens Standard.

CoS 3: "Correcao de Bug Normal" (Standard): Bugs de menor impacto. Politica:
puxados conforme capacidade, apoés itens de CoS 1 e 2.

CoS 4: "Requisicao de Pequena Melhoria” (Intangible/Standard Baixa
Prioridade): Solicitacbes de pequenas alteragdes ou melhorias de usabilidade.
Politica: puxadas quando ha capacidade e ndo ha itens mais prioritarios. Essas CoS,
uma vez definidas, ser&o visualizadas nos cartdes e informardo as decisbes de
puxar e as politicas de fluxo no quadro Kanban.

Passo 7 do STATIK: Projetar o Sistema Kanban

Este é o passo culminante do STATIK, onde todo o conhecimento e entendimento
acumulados nos passos anteriores sdo consolidados para projetar o sistema Kanban
inicial. E aqui que a equipe "monta o quebra-cabeca", traduzindo as analises em um design
de quadro, cartdes, limites de WIP e politicas explicitas que sejam coerentes e adequados
ao seu contexto.

As principais atividades de design neste passo incluem:

1.

2.

Design do Quadro Kanban:

o Colunas: Definir as colunas do quadro com base no fluxo de trabalho
modelado no Passo 5. Incluir tanto colunas de atividade quanto colunas de
fila/buffer. Nomear as colunas de forma clara. Considerar o uso de
subcolunas (ex: "Fazendo" e "Feito" dentro de uma atividade principal) para
melhor visualizagdo do progresso e controle do WIP.

o Raias (Swimlanes): Se as Classes de Servico (Passo 6) ou os diferentes
tipos de demanda (Passo 3) justificarem uma diferenciagao visual e de
politicas no fluxo, projetar as raias apropriadas. Por exemplo, uma raia
"Expedite" no topo do quadro.

Design dos Cartdes (ltens de Trabalho):

o Decidir quais informacdes essenciais precisam estar visiveis em cada cartdo
para facilitar a comunicag¢ao e o gerenciamento do fluxo (ex: ID, titulo, Classe
de Servigo, data de inicio, indicador de bloqueio).



o Como diferentes tipos de trabalho ou CoS serao visualmente distintos nos
cartoes (ex: cores diferentes, icones, etiquetas).

3. Definicao dos Limites de WIP Iniciais:

o Com base na analise de capacidade (Passo 4) e no fluxo modelado, definir
os limites de WIP iniciais para as colunas (ou raias, ou para o sistema como
um todo). O objetivo é criar um sistema puxado e evitar a sobrecarga, mas os
limites iniciais ndo devem ser tao restritivos a ponto de paralisar a equipe.
Eles sdo um ponto de partida para experimentacao.

4. Definicao de Politicas Explicitas Iniciais:

5.

o Comegar a articular algumas das politicas de processo mais importantes que
serao visualizadas no quadro ou em um local de facil acesso. Isso inclui:

m Definicdo de Pronto (Definition of Done - DoD): Critérios claros
para que um item possa sair de uma coluna e ser puxado para a
préoxima.

m Politicas de Puxar: Como e quando os itens sao puxados para cada
coluna? Como as Classes de Servico influenciam a ordem de puxar?

m Como lidar com itens bloqueados: Como serao sinalizados e qual o
processo para desbloquea-los?

m Politicas para as Classes de Servigo: Como cada CoS sera tratada
em termos de prioridade, limites de WIP, etc.?

Escolha das Cadéncias Kanban Iniciais:

o Decidir quais das cadéncias Kanban (discutidas no Tépico 6) serdo
implementadas desde o inicio para garantir os loops de feedback
necessarios. A Reunido Kanban (Daily Meeting) e a Reuni&o de
Reabastecimento sdo quase sempre essenciais para comecar. Qutras, como
a Revisao de Entrega de Servigo, podem ser adicionadas logo em seguida
ou conforme a necessidade se torna aparente.

O resultado deste passo € um protétipo do sistema Kanban, pronto para ser socializado e
implementado.

Retomando o exemplo da equipe de marketing:

Quadro: Colunas como "ldeias de Conteudo", "Briefing/Planejamento”, "Criacao de
Rascunho", "Revisao Editorial", "Design Grafico (se necessario)", "Aguardando
Publicacao", "Publicado", "Analise de Performance".

Raias: Poderiam ter uma raia para "Campanhas Estratégicas (Data Fixa)" e outra
para "Conteldo Regular (Standard/Intangible)".

Cartoes: Cores diferentes para "Artigo", "Post Social", "Video". Informagdes: Titulo,
Persona Alvo, Palavra-Chave, Data de Publicagdo Alvo, Responsavel.

Limites de WIP: Para "Criacao de Rascunho" (ex: 4), "Revisao Editorial" (ex: 2),
"Design Grafico" (ex: 2).

Politicas Explicitas: DoD para "Revisao Editorial" (ex: "Gramatica e ortografia
verificadas, alinhamento com a marca confirmado, SEO basico aplicado"). Politica
para itens na raia "Campanha Estratégica": devem ser puxados com prioridade para
garantir a data de entrega.

Cadéncias Iniciais: Daily Kanban (15 min), Reunido de Reabastecimento (semanal,
1h para selecionar conteudo da semana), Revisdo de Entrega de Servigo (quinzenal,



1h para ver se o conteudo esta performando e se os prazos internos estao sendo
cumpridos).

Este design inicial é a hipotese da equipe sobre a melhor forma de organizar seu trabalho
com Kanban. Ele sera testado e evoluido na pratica.

Passo 8 do STATIK: Socializar o design e negociar a implementagao

Ter um design de sistema Kanban bem pensado, resultado dos passos anteriores do
STATIK, & fundamental. No entanto, para que a implementacao seja bem-sucedida, é
igualmente crucial socializar esse design com todas as partes envolvidas e negociar
sua implementagao. Este passo foca na comunicagéo, no alinhamento de expectativas e
na obtengao do "buy-in" (adesédo e comprometimento) da equipe que ira operar o sistema e
dos stakeholders que serdo impactados por ele.

As principais atividades deste passo incluem:

1.

Apresentar o Design do Sistema Kanban Proposto: Organizar uma ou mais
sessOes para apresentar o design do quadro, os tipos de cartdes, os limites de WIP
iniciais, as politicas explicitas e as cadéncias propostas para:

o A equipe principal: Aqueles que usardo o sistema no dia a dia.

o Stakeholders relevantes: Gerentes, clientes internos, equipes dependentes,
ou qualquer pessoa cujo trabalho interaja significativamente com o novo
sistema Kanban.

Explicar o "Porqué" por Tras das Decisdes de Design: E vital ndo apenas
mostrar 0 "o qué" do sistema, mas também explicar o "porqué". Conectar as
escolhas de design com as informagdes coletadas nos passos anteriores do STATIK:

o Como o design visa atender melhor as necessidades dos clientes (Passo 1)?

o Como ele pretende mitigar as fontes de insatisfacdo identificadas (Passo 2)?

o Como ele lida com a natureza da demanda (Passo 3) e a capacidade da
equipe (Passo 4)?

o Como o fluxo modelado (Passo 5) e as Classes de Servigo (Passo 6) se
refletem no quadro e nas politicas? Essa explicagao ajuda a criar
entendimento e a justificar as mudangas propostas.

Obter Feedback e Estar Aberto a Ajustes: A socializagdo ndo é uma apresentagao
unilateral. E uma oportunidade para coletar feedback valioso. A equipe e os
stakeholders podem ter percepg¢des ou preocupacdes que nao foram totalmente
capturadas nos passos anteriores. E importante ouvir atentamente e estar disposto a
fazer ajustes razoaveis no design inicial. O objetivo € um sistema que a equipe se
sinta confortavel em usar e que os stakeholders entendam e apoiem.

Conseguir o Comprometimento (Buy-in): O sucesso do Kanban depende do
engajamento da equipe. Eles precisam entender os beneficios esperados e
concordar em experimentar o novo sistema e suas disciplinas (como respeitar os
limites de WIP e participar das cadéncias). Para os stakeholders, o buy-in envolve
entender como o novo sistema pode levar a melhores resultados (ex: entregas mais
previsiveis, melhor qualidade) e apoiar a equipe durante a fase de adaptacéao.



5. Planejar o Langamento e os Préoximos Passos: Uma vez que haja um acordo
geral sobre o design inicial, é preciso planejar como e quando o0 novo sistema
Kanban sera "ligado". Isso pode incluir:

o Definir uma data de inicio.

o Providenciar os materiais (quadro fisico, acesso a ferramenta digital).

o Realizar um breve treinamento ou workshop sobre como usar o quadro e
participar das cadéncias, se necessario.

o Decidir como os itens de trabalho existentes (que ja estavam em andamento
antes do Kanban) serao tratados e introduzidos no novo quadro.
Agendar as primeiras cadéncias.

Definir como 0 acompanhamento e o suporte inicial a equipe serao feitos.

Imagine a equipe de suporte de Tl do nosso exemplo. Apos projetarem seu sistema Kanban
(com colunas como "Novo Chamado”, "Em Analise", "Aguardando Info do Usuario", "Em
Resolugao", "Resolvido", com limites de WIP e uma raia para "Incidentes Criticos"), eles
agendam uma reunido. Convidam todos os analistas de suporte, o gerente de Tl e dois
representantes de departamentos que sao grandes "clientes" do suporte (Vendas e
Finangas). Na reunido, eles apresentam o quadro proposto, explicam como os limites de
WIP ajudarao a reduzir a sobrecarga dos analistas e a focar nos chamados mais antigos ou
criticos. Mostram como a raia de "Incidentes Criticos" garantira uma resposta mais rapida
para os problemas que impactam os executivos de vendas. Os representantes dos
departamentos clientes expressam satisfacao com a perspectiva de maior transparéncia e
previsibilidade. Os analistas de suporte fazem algumas perguntas sobre como os chamados
serao priorizados dentro da coluna "Em Analise" e a equipe decide refinar um pouco essa
politica. Ao final, todos concordam em iniciar o uso do novo sistema na segunda-feira
seguinte, com um compromisso de revisar o funcionamento apés duas semanas.

STATIK como um Ciclo Iterativo e Evolucionario

E fundamental entender que o STATIK ndo é um processo que se executa uma Unica vez e
depois se esquece. Embora o objetivo inicial seja projetar e langar o primeiro sistema
Kanban, a verdadeira natureza do STATIK, assim como do proprio Kanban, ¢ iterativa e
evolucionaria. O sistema Kanban que emerge do primeiro ciclo do STATIK é apenas um
ponto de partida, uma hipotese sobre a melhor forma de gerenciar o trabalho naquele
momento.

Apods a implementacéo inicial, a equipe comegara a operar dentro do novo sistema,
utilizando o quadro, respeitando os limites de WIP e participando das cadéncias. E através
dessas cadéncias (especialmente a Reunido Kanban diaria, a Revisdo de Entrega de
Servico, a Revisao de Operacbes, etc.) que a equipe ira continuamente inspecionar e
adaptar seu sistema. Eles observarao o que funciona bem, o que nao funciona, onde o
fluxo emperra, e onde as politicas precisam de ajuste.

E é aqui que os passos do STATIK podem, e devem, ser revisitados:

e Se a equipe percebe que as expectativas dos clientes mudaram ou nao foram
totalmente compreendidas, eles podem revisitar o Passo 1 (Adequagao ao
Propésito).



e Se novas fontes de insatisfagao surgem (ou as antigas persistem), o Passo 2 pode
ser reavaliado.

e Se a natureza da demanda se altera (novos tipos de trabalho, mudancgas na
frequéncia), o Passo 3 (Analise de Demanda) e o Passo 4 (Analise de
Capacidade) podem precisar de uma nova rodada.

e Se o fluxo de trabalho atual ndo parece mais o ideal ou se gargalos persistentes
sao identificados, o Passo 5 (Modelar o Fluxo) pode ser refeito para uma parte
especifica do processo ou para o processo como um todo.

e Se as Classes de Servigo atuais nao estdao gerenciando bem as prioridades ou
os riscos, o Passo 6 pode ser revisitado para refina-las ou criar novas.

e E, com base em todos esses aprendizados, o Passo 7 (Projetar o Sistema
Kanban) ¢, na verdade, um processo continuo de ajuste do quadro, dos limites de
WIP e das politicas. O Passo 8 (Socializar) também se repete sempre que
mudancas significativas sdo propostas.

A melhoria continua (Kaizen) é o motor que impulsiona essa evolugao. O STATIK fornece a
estrutura de pensamento para guiar essa evolugéo de forma sistematica, em vez de reativa
ou cadtica.

Considere a equipe de desenvolvimento de software que, apods trés meses utilizando seu
sistema Kanban inicial, percebe durante uma Revisdo de Operagdes que, embora o fluxo
geral tenha melhorado, a etapa de "Teste" continua sendo um ponto cego. Eles sentem que
seu entendimento inicial do que realmente acontecia durante o teste era superficial.
Decidem, entao, aplicar um "mini-STATIK" focado apenas no subprocesso de teste. Eles
revisitam o Passo 5 (Modelar o Fluxo) especificamente para o teste, detalhando atividades
como "Preparacdo do Ambiente de Teste", "Criagao de Casos de Teste", "Execugao de
Testes Automatizados”, "Teste Exploratério Manual" e "Registro de Defeitos". Com base
nesse novo modelo, eles decidem, no Passo 7 (Projetar o Sistema), dividir sua antiga
coluna unica "Teste" em trés novas colunas: "Pronto para Teste", "Teste em Andamento” e
"Teste Concluido (Aguardando Implantacéo)", cada uma com seus préprios limites de WIP e
Definigdo de Pronto. Essa mudanga no quadro é entdo comunicada e implementada (Passo
8). O ciclo STATIK, mesmo que aplicado a uma parte do sistema, ajudou a equipe a evoluir
seu Kanban de forma informada.

Classes de Servico (CoS) e Politicas Explicitas:
Priorizando demandas, gerenciando riscos e
otimizando o fluxo de valor com regras claras

O que sao Classes de Servigo (CoS) e por que sao cruciais no Kanban?

No dindmico mundo do trabalho do conhecimento, raramente todas as demandas chegam
com a mesma urgéncia, o mesmo valor ou o mesmo perfil de risco. Tentar tratar tudo da
mesma forma, como se fosse uma esteira de producdo homogénea, é uma receita para a
ineficiéncia, a frustracdo da equipe e, pior, a insatisfacdo dos clientes. E aqui que o conceito



de Classes de Servigo (Classes of Service - CoS) no Kanban se revela uma ferramenta
estratégica de gestdo. Uma Classe de Servigo é, essencialmente, um conjunto de politicas
e regras explicitas que definem como diferentes tipos de itens de trabalho devem ser
tratados a medida que fluem pelo sistema Kanban. Elas permitem que as equipes
diferenciem e priorizem o trabalho de forma inteligente e transparente, com base em
critérios de negdcio e nas expectativas dos clientes.

O propdsito fundamental das Classes de Servigo é reconhecer e gerenciar a
heterogeneidade da demanda. Elas ajudam a responder perguntas como: "Como devemos
tratar um bug critico que parou a produgao de um cliente importante em comparagao com
uma solicitagao de melhoria de baixa prioridade?", "Como garantimos que um projeto com
uma data de entrega regulatéria inadiavel ndo atrase, mesmo que surjam outras demandas
urgentes?". Sem Classes de Servico, essas decisdes de priorizacdo muitas vezes se tornam
subjetivas, baseadas no "grito mais alto" ou na intuigdo do momento, gerando caos e
imprevisibilidade. As CoS, ao contrario, trazem um arcabougo racional para essas decisdes,
tornando as politicas de priorizagéo e tratamento visiveis e acordadas por todos.

A implementacao de Classes de Servigo esta diretamente ligada a uma das praticas
fundamentais do Kanban: "Tornar as Politicas do Processo Explicitas". Ao definir CoS, a
equipe esta, na verdade, explicitando como diferentes categorias de trabalho serao
selecionadas para entrar no sistema, como serdo sequenciadas dentro das filas, como os
limites de WIP podem ser aplicados a elas, e quais sdo as expectativas de nivel de servigo
associadas. Isso ndo apenas otimiza o fluxo de valor, alinhando o trabalho com os objetivos
de negdcio e as necessidades dos clientes, mas também reduz a ambiguidade e o estresse
na equipe, que passa a ter diretrizes claras sobre como lidar com a complexa tapecaria de
demandas que enfrenta. Imagine uma equipe de desenvolvimento que, antes de usar CoS,
se via constantemente interrompida por pedidos "urgentes" de todos os lados, sem
conseguir focar em nada. Ao implementar Classes de Servigo, eles podem, por exemplo,
definir uma classe "Expedite" com regras rigidas sobre o que se qualifica e como é tratada,
protegendo o fluxo do restante do trabalho e garantindo que apenas as verdadeiras
emergéncias recebam tratamento excepcional.

Arquétipos Comuns de Classes de Servigo e Suas Politicas Tipicas

Embora cada equipe deva adaptar suas Classes de Servigo ao seu contexto especifico,
existem alguns arquétipos ou padrdes comuns que servem como um excelente ponto de
partida. Estes arquétipos sao geralmente baseados no perfil de Custo de Atraso (Cost of
Delay - CoD) dos itens de trabalho — ou seja, como o valor do item diminui ou o custo para o
negodcio aumenta @ medida que sua entrega atrasa.

1. Expedite (Urgente / Emergencial):

o Caracteristicas: Esta classe é reservada para os itens de trabalho mais
criticos e urgentes, onde o custo de atraso é altissimo e imediato.
Geralmente sao problemas inesperados que tém um impacto severo no
negocio ou nos clientes (ex: um sistema de produgéo principal fora do ar,
uma vulnerabilidade de seguranga critica que precisa ser corrigida
imediatamente, uma crise de relagdes publicas).

o Politicas Tipicas:



o

m Limite de WIP: Muito baixo, frequentemente limitado a 1 item
Expedite em todo o sistema por vez, para garantir foco total.

m Priorizagao: Tem a prioridade mais alta. Ignora as filas normais e é
"puxado" para o trabalho imediatamente, mesmo que isso signifique
interromper um trabalho Standard.

m Quebra de Limites de WIP de Coluna: Um item Expedite pode, por
politica, ter permisséo para exceder temporariamente os limites de
WIP das colunas por onde passa.

= "Swarming" da Equipe: A equipe (ou os membros relevantes) deve
convergir e colaborar intensamente para resolver o item Expedite o
mais rapido possivel.

m  Comunicagao: Exige comunicacao clara e imediata para todos os
stakeholders sobre o problema e o progresso da resolugao.

Exemplo Pratico: Uma plataforma de e-commerce identifica uma falha que
impede os clientes de finalizarem suas compras na véspera da Black Friday.
Este € um candidato claro para a classe Expedite. A equipe designada para a
plataforma interrompe outras tarefas menos criticas e foca exclusivamente na
resolugao deste problema.

2. Fixed Date (Data Fixa de Entrega):

o

Caracteristicas: Itens de trabalho que possuem uma data de entrega final
que nao pode ser adiada. O custo de atraso geralmente € baixo ou moderado
até proximo da data limite, mas torna-se extremamente alto (ou até infinito,
como uma oportunidade perdida) se o prazo nao for cumprido. (Ex: entrega
de um software para cumprir uma nova legislagdo que entra em vigor em
data especifica, preparacao de material para uma feira de negdcios com data
marcada, uma campanha de marketing atrelada a um evento sazonal).
Politicas Tipicas:

m Planejamento da Data de Inicio: E crucial calcular uma "data de
inicio mais tardia" (latest start date) para esses itens, com base no
Lead Time esperado e na data de entrega. O item n&o precisa ser o
mais urgente no inicio, mas sua prioridade de ser puxado para o
trabalho aumenta drasticamente a medida que essa data de inicio
calculada se aproxima.

m  Monitoramento de Progresso: Requerem um acompanhamento
mais rigoroso para garantir que estao progredindo conforme o
esperado e que nao correm risco de atraso.

m Alocacao de Capacidade: A equipe pode precisar reservar
capacidade ou ajustar o WIP de outros itens para garantir que os
itens de Data Fixa sejam concluidos a tempo.

Exemplo Pratico: Uma equipe de marketing precisa preparar todo o material
promocional para um grande evento da industria que acontecera em trés
meses. Embora n&o seja a tarefa mais urgente hoje, eles calculam que
precisam iniciar a criagdo do material em, no maximo, seis semanas antes do
evento para ter tempo de design, revisao, impressao e envio. Esse item entra
na classe Fixed Date e sua prioridade de inicio é gerenciada por essa data.

3. Standard (Padrao):

o

Caracteristicas: Representa a maioria dos itens de trabalho rotineiros ou
planejados, que agregam valor ao negdcio, mas ndo possuem a urgéncia



critica de um Expedite nem a inflexibilidade de um Fixed Date. O custo de
atraso para itens Standard é geralmente linear ou aumenta gradualmente
com o tempo. (Ex: desenvolvimento de novas funcionalidades conforme o
roadmap do produto, correcdo de bugs néo criticos, atendimento a
solicitagbes de servigo normais).

o Politicas Tipicas:

m Sequenciamento: Geralmente sao puxados para o trabalho seguindo
uma politica de sequenciamento padrao definida pela equipe, como
FIFO (First In, First Out) dentro de uma fila de prioridade, ou talvez
uma abordagem mais sofisticada como WSJF (Weighted Shortest Job
First), se a equipe tiver estimativas de tamanho e valor.

m Limites de WIP: A maior parte do WIP do sistema é geralmente
composta por itens da classe Standard, e eles estdo sujeitos aos
limites de WIP normais das colunas.

o Exemplo Pratico: Uma equipe de desenvolvimento de aplicativos web esta
trabalhando em uma lista de novas funcionalidades para a préxima versao
trimestral do seu produto. Essas funcionalidades sao tratadas como Standard
e sdo puxadas para desenvolvimento conforme a capacidade da equipe
permite, seguindo a ordem de prioridade definida pelo Product Owner.

4. Intangible (Baixo Custo de Atraso / Oportunidade):

o Caracteristicas: Itens de trabalho cujo custo de atraso é baixo, dificil de
quantificar, ou que podem ser adiados por um periodo consideravel sem
causar grandes problemas. Muitas vezes sao tarefas importantes, mas nao
urgentes, como melhorias internas, refatoragao de codigo para reduzir débito
técnico, pesquisa exploratéria de novas tecnologias, ou pequenas melhorias
de usabilidade que nao sao criticas.

o Politicas Tipicas:

m Prioridade Mais Baixa: S40 geralmente os Ultimos a serem puxados,
apenas quando ha capacidade disponivel e nenhum item das classes
mais prioritarias esta esperando.

m Limites de WIP (Opcionais): Algumas equipes podem definir um
limite de WIP minimo ou uma alocagao de capacidade especifica para
itens Intangible para garantir que algum progresso seja feito neles ao
longo do tempo, evitando que sejam perpetuamente negligenciados.

o Exemplo Pratico: Uma equipe de engenharia de software decide que quer
dedicar cerca de 10% da sua capacidade para reduzir débitos técnicos
acumulados. Esses itens de refatoracéo sdo classificados como Intangible.
Eles ndo sao puxados se houver funcionalidades Standard urgentes ou bugs
criticos, mas a equipe se esfor¢a para puxar pelo menos um item Intangible a
cada duas semanas, quando ha uma folga no fluxo.

E vital lembrar que estes sdo apenas arquétipos. As equipes podem precisar de menos
classes (talvez apenas Expedite e Standard para comegar) ou de classes mais especificas
para seu dominio (ex: "Regulatério”, "Manutenc¢ao Preventiva", "Escalada de Cliente VIP").
O importante é que as classes escolhidas ajudem a equipe a tomar decisdes de priorizagao
e gerenciamento de fluxo de forma mais eficaz.

Como Ildentificar e Definir as Classes de Servigo para o Seu Contexto



A definicdo de Classes de Servigo eficazes ndo é um exercicio teérico; ela deve emergir de
um entendimento profundo do contexto especifico do servi¢o, das necessidades dos seus
clientes e da natureza da demanda que o sistema processa. Nao existe um conjunto
universal de CoS que sirva para todos. As informacdes coletadas durante os passos do
STATIK (Systems Thinking Approach to Implementing Kanban) sdo insumos cruciais para
este processo:

1.

Adequacao ao Propésito (STATIK - Passo 1): As diferentes necessidades e
expectativas dos seus clientes sdo o ponto de partida. Se alguns clientes valorizam
velocidade extrema para certos tipos de solicitacdo, enquanto outros priorizam custo
ou qualidade meticulosa para outros, isso ja sugere a necessidade de diferentes
Classes de Servigo para atender a essas distintas definicdes de "valor".
Fontes de Insatisfagao (STATIK - Passo 2): As dores atuais com o sistema podem
revelar problemas na forma como diferentes tipos de trabalho sao tratados. Se ha
frustragcédo porque itens urgentes ficam presos atras de trabalho de rotina, ou porque
prazos importantes sao perdidos devido a interrupgdes, isso indica que as politicas
de priorizacao implicitas ndo estao funcionando e que CoS explicitas poderiam
ajudar.
Analise de Demanda (STATIK - Passo 3): Este passo é particularmente vital. A
identificacao dos diferentes tipos de itens de trabalho, suas taxas de chegada, seus
perfis de risco, seu valor de negdécio e suas expectativas de nivel de servigo (SLES)
fornece os blocos de construgcao para as CoS. Se vocé tem demandas com SLEs
muito diferentes (ex: um precisa ser resolvido em 4 horas, outro em 5 dias), elas
provavelmente pertencem a Classes de Servigo distintas.
Custo de Atraso (Cost of Delay - CoD): Uma ferramenta conceitual poderosa para
definir CoS ¢é analisar o Custo de Atraso associado a diferentes tipos de itens de
trabalho. O CoD descreve como o valor de um item diminui (ou o custo para o
negoécio aumenta) com o passar do tempo se ele nao for entregue. Os quatro
arquétipos de CoS (Expedite, Fixed Date, Standard, Intangible) tém perfis de CoD
muito distintos:
o Expedite: CoD altissimo e imediato, que cresce exponencialmente.
o Fixed Date: CoD baixo ou moderado até uma certa data, depois se torna

altissimo ou infinito.

Standard: CoD geralmente aumenta de forma linear ou gradual.

Intangible: CoD baixo ou plano por um longo periodo. Mapear seus tipos de

demanda para esses perfis de CoD pode ajudar a atribui-los a Classes de

Servigo apropriadas.

Processo de Definigao:

Workshops Colaborativos: Relina a equipe que opera o servico e representantes
dos stakeholders (clientes, gerentes de produto, etc.) para discutir os diferentes
"sabores" de trabalho e como eles deveriam ser tratados. Use exemplos reais de
itens de trabalho.

Comece Simples: E geralmente melhor comegar com um nimero pequeno de
Classes de Servico (talvez duas ou trés, como Expedite, Standard e Fixed Date, se
aplicavel) e adicionar mais apenas se houver uma necessidade clara e beneficios



evidentes. Evite criar um sistema de CoS excessivamente complexo e dificil de
gerenciar.

Seja Explicito sobre as Politicas: Para cada CoS definida, articule claramente as
politicas associadas (como sera selecionada, como sera priorizada, se tera limites
de WIP especificos, qual o SLE esperado).

Itere e Refine: As Classes de Servigco, como tudo no Kanban, ndo sao imutaveis.
Apods implementa-las, a equipe deve observar seu impacto no fluxo e na satisfagcao
do cliente, e estar disposta a ajusta-las ou refinar suas politicas nas cadéncias de
revisao (como a Service Delivery Review ou Operations Review).

Imagine uma equipe de suporte a uma infraestrutura de Tl. Durante um workshop para
definir suas CoS, eles analisam os tipos de chamados que recebem:

Falhas em servidores criticos que param a operacao da empresa (CoD: Expedite).
Solicitacbes de criagdo de novas contas de usuario (CoD: Standard, mas com um
SLE esperado de 24h).

Planejamento e execugdo de manutengdes preventivas em servidores (CoD: Fixed
Date, pois precisam ser feitas em janelas especificas, geralmente nos fins de
semana).

Pedidos de instalagao de software ndo essencial nos desktops dos usuarios (CoD:
Intangible). Com base nisso, eles definem quatro Classes de Servigo com politicas
claras para cada uma, ajudando a equipe a priorizar seu trabalho de forma mais
eficaz e a comunicar melhor os prazos aos usuarios.

Visualizando Classes de Servigo e Implementando Suas Politicas no
Quadro Kanban

Uma vez que as Classes de Servigo (CoS) foram identificadas e suas politicas preliminares
definidas, é crucial torna-las visiveis e operacionais no quadro Kanban. A visualizacéo e a
implementacao pratica das CoS sao o que as transformam de um conceito abstrato em um
mecanismo ativo de gerenciamento de fluxo e priorizagéo.

1. Visualizacao nos Cartées:

A forma mais direta de indicar a CoS de um item de trabalho & no proprio cartdo Kanban:

Cores Diferentes para os Cartoes: Atribuir uma cor especifica de post-it (em
quadros fisicos) ou de cartao (em ferramentas digitais) para cada Classe de Servigo.
Por exemplo, vermelho para Expedite, amarelo para Fixed Date, azul para Standard,
e verde para Intangible. Isso permite uma identificagdo visual rapida da natureza de
cada item no quadro.

Etiquetas ou icones Especificos: Usar etiquetas textuais (ex: "URGENTE",
"PRAZO FIXO") ou icones distintivos em cada cartao para sinalizar sua CoS.
Ferramentas digitais frequentemente oferecem essa funcionalidade.
Posicionamento do Cartao na Coluna: Dentro de uma mesma coluna,
especialmente nas colunas de fila/buffer, a posi¢ao vertical do cartdo pode indicar
prioridade. Por exemplo, itens Expedite podem ser sempre colocados no topo da fila,
sinalizando que devem ser puxados primeiro.



2. Uso de Raias (Swimlanes) Dedicadas:

Para Classes de Servigo que exigem um tratamento de fluxo significativamente diferente ou
politicas de WIP muito distintas, o uso de raias (swimlanes) horizontais no quadro Kanban
pode ser muito eficaz:

Raia "Expedite": E muito comum ter uma raia dedicada no topo do quadro para
itens da classe Expedite. Isso os isola visualmente e facilita a aplicacdo de politicas
como "limite de WIP de 1 para esta raia" ou "itens nesta raia tém prioridade sobre
todas as outras".

Raias para Outras CoS: Se outras Classes de Servigo, como Fixed Date, também
tém um fluxo ou conjunto de politicas que se beneficiam de uma visualizagao
separada, elas também podem ter suas proprias raias. Por exemplo, uma raia "Fixed
Date" pode ter indicadores visuais de quao perto esta o prazo.

Impacto no Fluxo: As raias podem ajudar a equipe a visualizar e gerenciar a
capacidade alocada para diferentes CoS.

3. Politicas de WIP Especificas por CoS:

As Classes de Servigo frequentemente vém acompanhadas de politicas de WIP
diferenciadas:

Limite de WIP para Expedite: Como mencionado, € comum ter um limite de WIP
muito baixo (ex: 1 ou 2 itens em todo o sistema) para a classe Expedite, para
garantir que recebam foco total e sejam resolvidos rapidamente.

Limites de WIP para Outras CoS: Os limites de WIP para itens Standard, Fixed
Date ou Intangible podem ser gerenciados dentro das colunas gerais, ou, se houver
raias dedicadas, podem existir limites de WIP por coluna dentro de cada raia. Por
exemplo, a raia Standard pode ter limites de WIP mais altos que a raia Fixed Date.

4. Politicas de Selegdo e Sequenciamento Explicitas:

As CoS devem guiar como os itens sao selecionados do backlog (na Reuniao de
Reabastecimento) e como sao sequenciados para serem puxados para as colunas de
atividade:

Selegao para Expedite: Um item qualificado como Expedite geralmente entra no
sistema imediatamente, sem esperar pela Reunido de Reabastecimento normal.
Gerenciamento de Fixed Date: Itens com data fixa precisam de uma politica que
garanta que sejam puxados com antecedéncia suficiente. Isso pode envolver o
calculo de uma "data de inicio mais tardia" e um monitoramento para que, quando
essa data chegar, o item receba prioridade de pull.

Sequenciamento de Standard e Intangible: Dentro da classe Standard, a politica
de sequenciamento pode ser FIFO (First In, First Out), ou baseada em algum outro
critério de priorizagéo (ex: valor de negdcio, tamanho estimado). Itens Intangible sdo
geralmente os ultimos a serem puxados. Todas essas politicas devem ser tornadas
explicitas e visiveis para a equipe, idealmente no préprio quadro Kanban ou em um
local de facil acesso.



Imagine uma equipe de produto que utiliza um quadro Kanban digital. Eles configuram:

Cartoes Vermelhos: Para itens "Expedite" (Bugs Criticos em Produgao).
Uma Raia no Topo do Quadro: Chamada "EXPEDITE LANE", com um limite de
WIP de 1 para toda a raia.

e Etiquetas Amarelas com Data: Para itens "Fixed Date" (Funcionalidades com data
de langamento prometida a um cliente chave). Estes itens tém um campo no cartdo
digital que mostra a data de entrega e um alerta visual se a "data de inicio sugerida"
(baseada no Lead Time médio) estiver se aproximando.

Cartoes Azuis: Para itens "Standard" (Novas funcionalidades do roadmap).
Cartoes Verdes: Para itens "Intangible" (Débitos Técnicos). Na Reuniao de
Reabastecimento, eles primeiro verificam se ha algum item Fixed Date cuja "data de
inicio sugerida" chegou. Se sim, este é puxado com prioridade. Depois, puxam itens
Standard conforme a capacidade e a priorizagdo do Product Owner. Itens Intangible
sdo puxados se houver capacidade ociosa e nenhum Standard prioritario. Se um
item Expedite surge, ele entra imediatamente na "EXPEDITE LANE", e a equipe
sabe que precisa focar nele.

O Universo das Politicas Explicitas: Muito Além das Classes de Servigo

As Classes de Servico sdo, sem duvida, um conjunto poderoso de politicas que trazem
clareza e eficacia ao gerenciamento do fluxo no Kanban. No entanto, elas sdo apenas um
subconjunto do universo maior de Politicas Explicitas, que € uma das seis praticas
fundamentais do Kanban: "Tornar as Politicas do Processo Explicitas". O objetivo desta
pratica € definir, comunicar e tornar visiveis todas as regras, acordos e diretrizes que
governam como o trabalho é gerenciado e flui através do sistema Kanban.

O que é uma Politica Explicita?

Uma politica explicita é qualquer regra ou acordo feito pela equipe sobre como as coisas

sao feitas, que é documentado (ou visualizado) e compreendido por todos os envolvidos.

Elas transformam o conhecimento tacito (o "jeito que sempre fizemos as coisas por aqui")
em conhecimento explicito e compartilhado.

Por que as Politicas Explicitas sdo tao importantes?

1. Reduzem Ambiguidade e Mal-entendidos: Quando as regras sao claras, ha
menos espaco para suposigdes ou interpretagdes divergentes, o que leva a menos
erros e conflitos.

2. Criam Consisténcia: As politicas ajudam a garantir que o trabalho seja tratado de
forma consistente, independentemente de quem o esta executando. Isso leva a
resultados mais previsiveis.

3. Empoderam a Equipe a Tomar Decis6es: Com politicas claras, os membros da
equipe podem tomar decisdes mais autbnomas sobre o fluxo de trabalho, sem
precisar consultar constantemente um gerente ou um colega mais experiente.

4. Fornecem uma Base para a Melhoria do Processo: Se uma politica ndo esta
funcionando bem ou esta causando problemas, ela pode ser discutida, desafiada e
alterada de forma consciente. E muito mais facil melhorar um processo quando suas
regras sao explicitas do que quando sao implicitas ou baseadas em habitos.



5. Facilitam o Onboarding de Novos Membros: Novas pessoas ha equipe podem
aprender como o sistema funciona muito mais rapidamente se as politicas estiverem
claras e acessiveis.

Onde e Como Tornar as Politicas Explicitas?

A visibilidade é chave. As politicas devem ser faceis de encontrar e consultar:

e Anotadas Diretamente no Quadro Kanban: Esta é a forma mais imediata.
Pequenas notas ou legendas ao lado das colunas, nas raias, ou em uma segao
dedicada do quadro podem descrever as politicas relevantes para aquela parte do
fluxo (ex: Limites de WIP, Definicdo de Pronto para uma coluna).

e Em um Documento Compartilhado: Para politicas mais detalhadas ou que nao
cabem no quadro, um wiki da equipe, um Google Doc compartilhado, ou uma pagina
no Confluence podem ser usados. O importante é que todos saibam onde encontrar.

e Discutidas e Refor¢cadas nas Cadéncias: As politicas ndo sao apenas para serem
lidas; elas devem ser vivenciadas. As cadéncias Kanban sao oportunidades para
lembrar, aplicar e questionar as politicas existentes.

O objetivo ndo é criar uma burocracia de regras, mas sim ter o minimo de politicas
necessarias para garantir um fluxo de trabalho suave, previsivel, de alta qualidade e
alinhado com as necessidades dos clientes e do negécio.

Tipos Comuns de Politicas Explicitas (Excluindo CoS ja detalhadas)

Além das Classes de Servigo, que ja exploramos em detalhe, existe uma miriade de outras
politicas que uma equipe Kanban pode e deve tornar explicitas para otimizar seu fluxo de
trabalho. Estas politicas cobrem diversos aspectos do gerenciamento do sistema.

1. Definicao de Pronto (Definition of Done - DoD):

O

o

O qué: Um checklist claro e acordado de critérios que um item de trabalho
deve atender para ser considerado concluido em uma determinada etapa
(coluna) do fluxo e estar pronto para ser puxado para a préxima.
Importancia: Garante a qualidade em cada etapa, reduz o retrabalho, evita
que trabalho incompleto seja passado adiante, e cria um entendimento
comum sobre o que significa "terminado" para aquela fase.

Aplicagao: Pode haver uma DoD para cada coluna de atividade e/ou para as
colunas de buffer (fila). Por exemplo, a DoD para sair da coluna
"Desenvolvimento" e entrar em "Pronto para Teste" pode ser: "Cddigo foi
escrito conforme os requisitos; Testes unitarios foram criados e estao
passando com 100% de cobertura para as novas légicas; Cédigo foi revisado
por pelo menos um outro desenvolvedor (peer review); Funcionalidade foi
demonstrada para o Product Owner (se aplicavel); Build foi gerado com
sucesso no ambiente de integracdo."

2. Definigao de Preparado (Definition of Ready - DoR):

O

O qué: Critérios que um item de trabalho (vindo do backlog ou de uma area
de opgdes) deve atender para que a equipe possa se comprometer com ele e
puxa-lo para a primeira etapa do sistema Kanban (o ponto de compromisso).



o

Importancia: Garante que a equipe s6 comece a trabalhar em itens que
estao suficientemente claros, compreendidos e preparados, evitando
desperdicio de esforco em trabalho mal definido.

Exemplo: DoR para um item entrar na coluna "Pronto para
Desenvolvimento": "Historia de Usuario esta clara e concisa; Critérios de
Aceitacao estdo bem definidos e testaveis; Dependéncias externas foram
identificadas e estao resolvidas ou tém um plano de gerenciamento; O valor
de negdcio do item esta claro; O Product Owner priorizou este item."

Politicas de Puxar (Pull Policies):

O

O qué: Regras que governam como € quando os itens de trabalho sao
"puxados" de uma coluna para a seguinte.

Importancia: Sustentam o sistema puxado, que é central no Kanban.
Exemplos: "Um novo item s pode ser puxado para uma coluna se o limite
de WIP daquela coluna nao for excedido"; "Membros da equipe devem
sempre tentar puxar itens da coluna mais a direita (mais perto da conclusao)
que tenha capacidade, antes de puxar trabalho de colunas mais a esquerda”;
"Ao puxar da coluna 'Backlog Priorizado', considerar primeiro os itens da
Classe de Servico 'Fixed Date' cuja data de inicio sugerida chegou, depois
'Expedite’ (se houver), depois 'Standard' por ordem FIFO."

Politicas para Limites de WIP:

o

o

O

O qué: Detalhes sobre como os limites de WIP sao aplicados e gerenciados.
Importancia: Reforgcam a disciplina de limitar o trabalho em progresso.
Exemplos: "Os limites de WIP indicados no topo de cada coluna devem ser
estritamente respeitados"; "Se um limite de WIP de uma coluna for atingido, a
equipe deve focar em ajudar a mover itens para fora dessa coluna antes de
puxar novos itens para ela"; "Um item da Classe de Servico 'Expedite' pode,
excepcionalmente e com o acordo da equipe, exceder o limite de WIP da
coluna em no maximo 1 item, e isso deve ser sinalizado visualmente."

Politicas para Itens Bloqueados:

o

O qué: Como identificar, visualizar e tratar itens de trabalho que estao
impedidos de progredir no fluxo.

Importancia: Bloqueios sao grandes causadores de atraso e devem ser
tratados com urgéncia.

Exemplos: "Um item bloqueado deve ser marcado com um post-it vermelho
ou um indicador de bloqueio digital"; "A causa do bloqueio e a acéo
necessaria para desbloquea-lo devem ser anotadas no cartao"; "ltens
bloqueados devem ser discutidos como prioridade na Daily Kanban"; "Se um
item permanecer bloqueado por mais de X dias, ele deve ser escalado para o
Service Delivery Manager."

Politicas para Gerenciamento de Filas/Buffers:

O

O qué: Regras sobre como os itens sao ordenados e gerenciados dentro das
colunas de espera (buffers).

Importancia: Otimizam o sequenciamento do trabalho e evitam que itens
envelhecam desnecessariamente nas filas.

Exemplos: "ltens na coluna 'Pronto para Teste' sdo ordenados por FIFO, a
menos que haja um item 'Expedite’ ou 'Fixed Date' com prioridade"; "Nenhum
item deve permanecer na coluna 'Aguardando Aprovacao Externa' por mais
de Y dias sem um follow-up."



7. Politicas para Cadéncias (Reunides Kanban):

o O qué: Acordos sobre a frequéncia, duragao, participantes, agenda e
proposito de cada uma das reunides Kanban (Daily Meeting, Replenishment,
Service Delivery Review, etc.).

o Importancia: Garantem que as cadéncias sejam produtivas e atinjam seus
objetivos.

o Exemplo: "A Daily Kanban ocorrera todos os dias as 9h, tera duracéo
maxima de 15 minutos, e todos os membros da equipe de desenvolvimento
devem participar. O foco sera em identificar e resolver bloqueios no fluxo,
andando pelo quadro da direita para a esquerda.”

Imagine uma equipe de suporte ao cliente. Eles definem uma politica explicita para itens
que estao aguardando resposta do usuario: "Se um ticket esta na coluna 'Aguardando
Informacao do Usuario' e o usuario ndo respondeu a nossa solicitacdo de informagao dentro
de 3 dias uteis (apds termos feito pelo menos duas tentativas de contato por canais
diferentes), o ticket pode ser movido para uma coluna chamada 'Aguardando Resposta
Estendida'. Se, apdés mais 7 dias corridos nessa coluna, ndo houver resposta, o ticket pode
ser automaticamente fechado com uma nota explicativa para o usuario." Esta politica clara
ajuda a equipe a gerenciar sua fila de chamados pendentes e a evitar que tickets fiquem
"abertos para sempre".

Criando e Evoluindo Politicas Explicitas: Um Processo Colaborativo

A criacao e a evolugao das politicas explicitas em um sistema Kanban ndo devem ser um
exercicio autoritario ou burocratico imposto de cima para baixo. Pelo contrario, para que as
politicas sejam eficazes, compreendidas e, 0 mais importante, respeitadas, elas devem
emergir de um processo colaborativo envolvendo a equipe que opera o sistema de
trabalho. Afinal, sdo eles que vivenciam o fluxo diariamente e que melhor entendem as
nuances e os desafios do processo.

Abordagem para Criar Politicas:

1. Necessidade Impulsiona a Politica: As politicas devem surgir para resolver um
problema real, para esclarecer uma ambiguidade que esta causando confusao, ou
para habilitar uma melhoria no fluxo. Nao crie politicas por criar. Comece com o
minimo necessario.

2. Workshops e Discussoes em Equipe: As cadéncias Kanban, como a
Retrospectiva (se a equipe a pratica, mesmo que nao seja uma cadéncia Kanban
formal), a Service Delivery Review ou a Operations Review, sao excelentes féruns
para discutir a necessidade de novas politicas ou a revisdo das existentes.
Workshops especificos também podem ser convocados para focar na definicao de
politicas chave (ex: um workshop para definir as Classes de Servigo e suas regras).

3. Baseado em Aprendizado e Experiéncia: As melhores politicas sdo aquelas que
evoluem da experiéncia pratica da equipe. O que funcionou? O que nao funcionou?
Onde estamos vendo atrito ou mal-entendidos?

4. Simplicidade e Clareza: As politicas devem ser escritas de forma simples, clara e
concisa, para que todos possam entendé-las facilmente. Evite linguagem
excessivamente formal ou jargdes desnecessarios.



5. Visibilidade: Como ja mencionado, torne as politicas visiveis, seja no quadro
Kanban, seja em um local de facil acesso para todos.

Evolugado Continua das Politicas:

As politicas néo séo gravadas em pedra. O contexto da equipe muda, o tipo de demanda
pode mudar, a equipe aprende e amadurece. Portanto, as politicas explicitas devem ser
consideradas "vivas" — sujeitas a revisdo e adaptacao continuas.

e Revisao Regular: Use as cadéncias de feedback (especialmente as de revisao)
para perguntar: "Nossas politicas atuais ainda estdo nos servindo bem? Elas estédo
ajudando ou atrapalhando o fluxo? Ha alguma politica que esta sendo
consistentemente ignorada ou causando problemas?".

e Experimentagao: Se a equipe acredita que uma politica precisa mudar, eles podem
tratar essa mudanca como um experimento. Formular uma hipétese (ex: "Se
mudarmos nossa politica de pull para a coluna X, acreditamos que o Lead Time dos
itens Y diminuira"), implementar a nova politica por um tempo, medir o impacto e
depois decidir se a adota permanentemente, a ajusta ou a descarta.

e Foco no Fluxo e no Valor: Qualquer mudanca em uma politica deve ser avaliada
em termos de seu impacto no fluxo de valor para o cliente e na eficiéncia do sistema.
Uma politica s6 é boa se ajuda o sistema a funcionar melhor.

O objetivo ndo é ter um manual de regras extenso e inflexivel, mas sim o conjunto minimo
de acordos claros que capacitam a equipe a gerenciar seu trabalho de forma auténoma,
consistente e focada na melhoria.

Imagine uma equipe que percebe, apds algumas semanas usando seu quadro Kanban, que
a qualidade dos itens de trabalho que chegam na coluna "Teste" € muito inconsistente,
causando muito retrabalho e atrasos. Durante uma Reunido de Revisdo de Operagdes, eles
discutem esse problema. Decidem, colaborativamente, criar uma Definicdo de Pronto (DoD)
mais robusta e explicita para a coluna "Desenvolvimento Concluido”. Essa nova DoD inclui
itens como: "Testes unitarios cobrindo X% do novo cddigo foram escritos e estdo passando”
e "O cddigo foi revisado e aprovado por pelo menos um outro membro da equipe (peer
review)". Eles anotam essa nova DoD ao lado da coluna "Desenvolvimento Concluido" no
guadro. Nas semanas seguintes, monitoram se a qualidade dos itens que chegam ao teste
melhorou. Se sim, a politica se provou eficaz. Se nao, eles revisitarao a politica e pensarao
em outros ajustes. Este é o ciclo de criagao e evolugao colaborativa das politicas em acéo.

Kanban além das equipes: Aplicando os principios em
upstream (Discovery Kanban), downstream, portfélios
e na gestao de dependéncias entre times

A Visao Sistémica do Fluxo de Valor: Por que o Kanban de Equipe é
Apenas o Comego?



A jornada com o Kanban frequentemente se inicia no nivel de uma equipe especifica — seja
ela de desenvolvimento de software, marketing, RH ou qualquer outra area que busque
melhorar seu fluxo de trabalho. A implementacdo de um quadro Kanban, limites de WIP e
cadéncias regulares no ambito da equipe pode, sem duvida, trazer ganhos significativos de
eficiéncia, previsibilidade e moral. No entanto, € crucial reconhecer que uma equipe
raramente opera em um vacuo. Ela é parte de um fluxo de valor muito maior, que se
estende desde a concepgéo inicial de uma ideia ou necessidade do cliente até a entrega
final e a realizacao desse valor.

Otimizar apenas um segmento isolado desse fluxo de valor, por mais eficiente que essa
otimizacao local seja, pode nao resultar em uma melhoria significativa do desempenho
global do sistema. Este é um conceito fundamental emprestado da Teoria das Restricées de
Eliyahu Goldratt: a capacidade de um sistema como um todo é determinada pelo seu
gargalo mais limitante. Se uma equipe de desenvolvimento se torna incrivelmente rapida,
mas continua recebendo requisitos mal definidos e de baixa qualidade da area de produto
(um problema upstream, ou seja, "rio acima" no fluxo), ou se suas entregas "prontas" ficam
paradas por semanas esperando por um processo de implantagéo lento e burocratico (um
problema downstream, ou "rio abaixo"), a eficiéncia conquistada pela equipe de
desenvolvimento é largamente anulada. O Lead Time total para o cliente, desde a ideia até
o valor entregue, pode permanecer inalterado ou até piorar.

Portanto, para colher os beneficios plenos da agilidade e da gestao de fluxo, é necessario
adotar uma visao sistémica e "enxergar o todo". Isso implica em aplicar os principios
Kanban nao apenas ao trabalho da equipe de entrega, mas também as fases que o
precedem (o trabalho de descoberta, ideagao, analise e priorizagao — o upstream) e as
fases que o sucedem (implantagao, langamento, monitoramento, coleta de feedback e
suporte — o downstream). Além disso, em organizagdes maiores, € preciso considerar como
as grandes iniciativas estratégicas sdo gerenciadas (o nivel de portfélio) e como as
inevitaveis dependéncias entre multiplas equipes sdo coordenadas. O objetivo é criar um
fluxo de valor continuo e coeso, conectando esses diferentes "pedagos" do quebra-cabeca
organizacional, para que o valor possa fluir de forma rapida, previsivel e com alta qualidade,
de ponta a ponta.

Kanban Upstream (Discovery Kanban): Gerenciando o Fluxo de Ideias e
Oportunidades

O Kanban Upstream, também conhecido como Discovery Kanban ou Kanban de
Descoberta, foca em gerenciar o trabalho que ocorre antes que uma ideia ou oportunidade
se transforme em um item formalmente comprometido para desenvolvimento, execucao ou
entrega pela equipe principal. Esta fase é crucial, pois € aqui que as ideias sdo exploradas,
os problemas dos clientes sao entendidos, as hipéteses séo validadas, os riscos sao
mitigados e o valor potencial é estimado. Um processo de upstream bem gerenciado é
fundamental para garantir que a equipe de entrega (downstream) trabalhe nas "coisas
certas" — aquelas que tém maior chance de agregar valor real ao cliente e ao negocio.

Por que o Kanban Upstream é Importante?



Filtro de Qualidade e Valor: O upstream atua como um funil, ajudando a refinar
ideias brutas, descartar as inviaveis ou de baixo valor, e garantir que apenas os itens
mais promissores € bem compreendidos cheguem ao backlog da equipe de entrega.
Evita Sobrecarga no Downstream: Sem um bom gerenciamento do upstream, o
backlog da equipe de entrega pode se tornar um depdsito de ideias mal formuladas,
solicitagbes vagas e itens de baixo impacto, gerando desperdicio e frustracao.
Melhora a Qualidade dos Itens Comprometidos: Ao passar por etapas de analise,
pesquisa, prototipagao e validacao no upstream, os itens de trabalho chegam ao
ponto de compromisso com maior clareza de requisitos, critérios de aceite definidos
e riscos mais bem entendidos.

Permite "Falhar Rapido e Barato": O upstream é o lugar para experimentar e
validar hipéteses com baixo custo. E muito mais eficiente descobrir que uma ideia
nao é boa na fase de prototipacdo do que apds semanas ou meses de
desenvolvimento.

Aumenta a Previsibilidade: Itens mais bem definidos no inicio do fluxo tendem a
ter um fluxo mais previsivel e menos retrabalho no downstream.

Elementos Tipicos de um Quadro Kanban Upstream:

Um quadro Kanban para o processo de descoberta pode incluir colunas como:

Funil de Ideias (Ideation/Raw Ideas): Onde todas as novas ideias, problemas ou
oportunidades séo capturados inicialmente.

Triagem Inicial (Initial Sifting/Triage): Uma primeira avaliacdo rapida para
descartar ideias claramente inviaveis ou desalinhadas com a estratégia.

Analise de Oportunidade (Opportunity Assessment): Investigagdo mais
aprofundada do problema do cliente, do tamanho do mercado, do valor potencial,
dos riscos e do alinhamento estratégico.

Pesquisa de Usuario/Mercado (User/Market Research): Coleta de dados,
entrevistas com usuarios, analise de concorrentes.

Geracao de Solugoes/Prototipacao (Solution Design/Prototyping): Criacao de
esbocos, mockups, protétipos de baixa ou alta fidelidade para explorar possiveis
solugdes.

Validagao de Hipétese/Experimentacao (Hypothesis
Validation/Experimentation): Testar os protétipos com usuarios reais, conduzir
experimentos (ex: testes A/B) para validar as suposi¢cdes chave.
Refinamento/Especificagcao (Refinement/Specification): Se a ideia for validada,
detalhar os requisitos, criar Histérias de Usuario, definir critérios de aceite.

Pronto para Desenvolvimento (Ready for Delivery/Prioritized Backlog): O ponto
de transferéncia para o sistema Kanban da equipe de entrega.

Assim como nos quadros downstream, limites de WIP em cada etapa do upstream sao
cruciais para garantir que as ideias sejam efetivamente processadas e analisadas, e n&do
apenas acumuladas. Politicas explicitas para mover os itens entre as colunas (ex: "Uma
ideia s6 pode sair de 'Validagao' se tivermos evidéncias de X e Y") também sao
fundamentais.

Métricas no Upstream:



Métricas importantes no upstream incluem o Lead Time de Descoberta (quanto tempo leva
para uma ideia progredir do inicio do funil até "Pronto para Desenvolvimento"), a Taxa de
Conversao de Ideias (quantas ideias que entram no funil realmente se transformam em
itens comprometidos), e o WIP em cada etapa de descoberta.

Imagine uma equipe de produto de uma startup de tecnologia. Eles implementam um
Discovery Kanban para gerenciar o fluxo de novas funcionalidades. As ideias podem vir de
feedbacks de clientes, da equipe de vendas, ou de insights da prépria equipe de produto.
Essas ideias entram na coluna "Caixa de Ideias". Semanalmente, o gerente de produto e
um UX designer se reunem para a "Triagem", movendo as mais promissoras para "Analise
de Valor", onde pesquisam o impacto potencial e o alinhamento com a visdo do produto. As
que passam por essa fase vao para "Prototipacado e Teste com Usuarios". Somente as
ideias que demonstram ressonéncia com os usuarios e viabilidade técnica sdo movidas
para "Refinamento de Backlog", onde sdo detalhadas em Epicos e Histérias de Usuario
para a equipe de desenvolvimento. Limites de WIP em "Analise de Valor" (ex: 5 ideias) e
"Prototipacao” (ex: 2 protétipos) garantem que a equipe de produto ndo se sobrecarregue e
que as ideias fluam ou sejam descartadas de forma eficiente.

Consideragoes sobre o Fluxo Downstream: Garantindo a Entrega de
Valor ao Cliente

Assim como o trabalho upstream prepara o terreno para a entrega, o trabalho downstream
garante que o esforgo da equipe principal se traduza em valor real e percebido pelo cliente.
O downstream engloba todas as atividades que ocorrem apoés a equipe de desenvolvimento
ou execucao considerar seu trabalho "concluido", até o ponto em que o cliente pode
efetivamente usar o produto ou servico e obter os beneficios esperados.

Exemplos de Etapas Downstream:
Dependendo do contexto, o fluxo downstream pode incluir:

e Implantacido em Ambientes de Producao (Deployment): Mover o software para
os servidores onde os clientes o acessarao.

e Liberacao para o Cliente (Release): Tornar a funcionalidade ou produto disponivel
para os usuarios (ex: através de feature flags, atualizagdes de aplicativos).

e Configuragao e Customizagao: Ajustes finais para atender as necessidades
especificas de um cliente.

e Treinamento do Usuario: Ensinar os clientes a usar as novas funcionalidades ou o
novo sistema.

e Monitoramento Pés-Langcamento: Observar o desempenho, a estabilidade e o uso
da nova entrega em producao.

e Coleta de Feedback do Cliente: Obter a percepc¢ao dos usuarios sobre o valor e a
qualidade do que foi entregue.

e Suporte e Resolucao de Problemas Iniciais: Lidar com quaisquer questdes ou
bugs que surjam logo apos o langamento.

Por que Gerenciar o Fluxo Downstream é Importante?



O valor de um produto ou servigco so é plenamente realizado quando ele esta nas maos do
cliente e funcionando como esperado. Atrasos, gargalos ou problemas no fluxo downstream
podem ter consequéncias graves:

e Valor "Preso": Funcionalidades prontas, mas nao implantadas, representam
investimento sem retorno.

e Perda de Oportunidade de Mercado: Se a entrega final demora, um concorrente
pode chegar antes.

e Experiéncia do Cliente Negativa: Um processo de implantagao problematico ou a
falta de suporte pds-langamento podem arruinar a percepg¢ao de um produto
excelente.

e Feedback Atrasado: Quanto mais tempo leva para o cliente usar o produto, mais
tempo leva para a equipe receber feedback valioso que pode informar futuras
melhorias.

Aplicando Kanban no Downstream:

Os mesmos principios Kanban podem ser aplicados para gerenciar e otimizar o fluxo
downstream:

e Quadros Kanban Dedicados: Equipes responsaveis por etapas especificas do
downstream (ex: equipe de Operagdes/DevOps para implantagéo, equipe de
Suporte Nivel 1 para o pos-langamento) podem ter seus proprios quadros Kanban.

e Extensao do Quadro da Equipe de Entrega: Alternativamente, o quadro Kanban
da equipe de desenvolvimento pode ser estendido para incluir colunas que
representem as principais etapas do downstream, promovendo uma visao mais de
ponta a ponta. Por exemplo, apds a coluna "Teste Concluido", poderiam existir
"Aguardando Janela de Implantagao", "Implantacdo em Andamento”, "Em
Monitoramento Pos-Implantagao (7 dias)", "Entregue/Feedback Coletado".

o Limites de WIP e Politicas Explicitas: Assim como em qualquer sistema Kanban,
limites de WIP ajudam a controlar o fluxo e expor gargalos nas etapas de
downstream. Politicas explicitas sobre como os itens sao transferidos para
implantacao, quem é responsavel por cada etapa, e quais sao os critérios de
"entrega bem-sucedida" sdo essenciais.

e Cadéncias de Coordenacao: Reunides regulares entre a equipe de entrega e as
equipes de downstream (como a Reunido de Planejamento de Entrega) séo vitais
para alinhar expectativas e coordenar atividades.

Imagine uma equipe de desenvolvimento de software que considera seu trabalho
"concluido" quando uma funcionalidade passa em todos os testes automatizados e manuais
em um ambiente de homologacao. No entanto, para que essa funcionalidade chegue aos
clientes, ela precisa ser implantada em produgao por uma equipe de Operagbes separada,
que tem seu proprio backlog de tarefas e janelas de manutencao limitadas. Se nao houver
um gerenciamento eficaz dessa interface, as funcionalidades "prontas" podem se acumular,
esperando semanas pela implantagdo. Uma solugao poderia ser um quadro Kanban
compartilhado ou conectado, onde a equipe de Operagdes "puxa" os itens da coluna
"Pronto para Implanta¢do" da equipe de desenvolvimento, ou a definicdo de SLAs claros e



politicas de coordenagdo entre as duas equipes para garantir um fluxo suave de entrega ao
cliente.

Portfolio Kanban: Visualizando e Gerenciando Iniciativas Estratégicas
em Nivel Organizacional

A medida que as organizacdes buscam mais agilidade e capacidade de resposta, surge a
necessidade de aplicar os principios de gestao de fluxo ndo apenas a projetos ou produtos
individuais, mas também ao conjunto de grandes iniciativas estratégicas que compdem o
portfélio da empresa. O Portfolio Kanban é a aplicagdo dos principios e praticas Kanban
nesse nivel mais elevado, permitindo visualizar, gerenciar e otimizar o fluxo das grandes
apostas e investimentos da organizacéo.

Por que o Portfolio Kanban é Importante?

1. Alinhamento Estratégico: Torna visivel como as grandes iniciativas estao
progredindo e se elas estdo alinhadas com os objetivos estratégicos da empresa.

2. Visibilidade e Transparéncia: Oferece aos lideres e stakeholders uma viséo clara
do status de todos os principais projetos ou programas, facilitando a identificagao de
riscos e dependéncias em nivel de portfélio.

3. Tomada de Decisao Informada sobre Prioridades: Ajuda a tomar decisbes dificeis
sobre quais iniciativas devem ser iniciadas, continuadas, pausadas ou canceladas,
com base em sua contribuicdo para a estratégia, valor esperado, riscos e
capacidade organizacional.

4. Limitagao do "WIP Estratégico": Um dos maiores beneficios é a capacidade de
limitar o numero de grandes iniciativas que a organizagao tenta executar
simultaneamente. Muitas empresas sofrem por tentar fazer "muitas coisas ao
mesmo tempo" em nivel estratégico, o que dilui o foco, sobrecarrega os recursos e
atrasa a entrega de valor de todas elas. O Portfolio Kanban, com seus limites de
WIP, forga escolhas e foco.

5. Melhora o Fluxo de Entrega de Grandes Iniciativas: Ao gerenciar o fluxo e os
gargalos em nivel de portfélio, a organizagéo pode acelerar a entrega de suas
iniciativas estratégicas.

Elementos Tipicos de um Quadro Portfolio Kanban:

Os itens de trabalho em um Portfolio Kanban sdo geralmente grandes "blocos" de
investimento, como Epicos estratégicos, novos Produtos, Programas de transformacgao ou
grandes Projetos. As colunas representam as fases do ciclo de vida dessas iniciativas:

e Funil de Ideias Estratégicas (Strategic Funnel/ldeas): Onde novas propostas de
grandes iniciativas s&o capturadas.

e Analise de Viabilidade/Caso de Negécio (Business Case Analysis/Validation):
Avaliagao do potencial de valor, custos, riscos e alinhamento estratégico da
proposta.

e Aprovacgao/Priorizagao (Portfolio Backlog/Approved for Sizing): Decisao de
"Go/No-Go" pela lideranca, e priorizacdo em relagao a outras iniciativas aprovadas.



e Dimensionamento/Planejamento de Alto Nivel (Sizing/High-Level Planning):
Estimativa de esforgo e recursos necessarios, definigdo de escopo inicial,
identificagao de equipes chave.

e Pronto para Execucao (Ready for Implementation): Iniciativas prontas para serem
"puxadas"” pelas equipes ou programas de entrega.

e Em Execucgao (Implementation/In Progress): Acompanhamento do progresso da
iniciativa, que esta sendo executada por uma ou mais equipes de entrega (os
quadros Kanban dessas equipes alimentam o status aqui).

e Validacao de Beneficios/Resultados (Benefits Realization/Measuring
Outcomes): Apds a entrega, monitorar se os beneficios de negdécio esperados estao
sendo alcangados.

e Concluido/Arquivado (Done/Archived): A iniciativa foi concluida e seus resultados
avaliados.

Limites de WIP em cada etapa do Portfolio Kanban sdo absolutamente cruciais,
especialmente nas fases de "Analise", "Planejamento" e "Em Execuc¢ao"”, para garantir que a
organizagao nao se comprometa com mais iniciativas do que pode realisticamente absorver
e entregar com qualidade e foco. Politicas explicitas sobre os critérios de entrada e saida de
cada fase, os processos de aprovagao e financiamento, e como o progresso é reportado
sdo igualmente importantes.

Cadéncias Associadas:

As cadéncias de mais alto nivel, como a Revisao de Estratégia (Strategy Review) e a
Revisao de Operacdes (em um escopo de portfélio), sdo fundamentais para alimentar e
gerenciar um Portfolio Kanban.

Imagine a diretoria de uma cadeia de varejo que utiliza um Portfolio Kanban para gerenciar
seus principais projetos de expansao e inovacgao para o ano. O quadro, exibido em uma
grande tela na sala de reunides da diretoria, mostra projetos como "Langamento da Nova
Plataforma de E-commerce", "Expansao para a Regiao Nordeste", "Implementagéo do Novo
Sistema de CRM" e "Programa de Fidelidade 2.0". Cada um desses "cartdes" de projeto se
move pelas colunas do Portfolio Kanban (ex: "Analise de Mercado", "Aprovacao de
Orcamento”, "Desenvolvimento/Implementacao”, "Piloto", "Langamento Nacional"). Eles
estabeleceram um limite de WIP de, por exemplo, 3 projetos na fase de
"Desenvolvimento/Implementagéo”. Isso significa que um novo grande projeto s6 pode
iniciar essa fase intensiva em recursos quando um dos atuais for concluido ou movido para
a fase de "Piloto". Essa disciplina ajuda a garantir que os projetos mais importantes
recebam o foco e os recursos necessarios para serem bem-sucedidos, em vez de ter muitos
projetos andando lentamente e competindo por atengao.

Flight Levels (Niveis de Voo): Conectando Estratégia, Coordenacgao e
Operagao com Kanban

O conceito de Flight Levels (Niveis de Voo), popularizado por Klaus Leopold, oferece um
modelo mental poderoso para entender e visualizar como o Kanban pode ser aplicado em
diferentes niveis de uma organizacao para conectar a estratégia com a execucao e otimizar
o fluxo de valor de ponta a ponta. Em vez de pensar em "escalar o Kanban" apenas



adicionando mais quadros de equipe, os Flight Levels propéem pensar em diferentes
"altitudes" de gestao de fluxo, cada uma com seu propésito e seu publico.

Existem trés Flight Levels principais:

1. Flight Level 1 (Nivel Operacional):

o Foco: Gerenciar o fluxo de trabalho dentro de uma Unica equipe ou servigo
que esta diretamente envolvida na execugao e entrega de tarefas,
funcionalidades ou produtos.

o Onde se Aplica: E o nivel dos quadros Kanban de equipe que ja discutimos
extensamente (ex: quadro de uma equipe de desenvolvimento, quadro de
uma equipe de marketing, quadro de uma equipe de suporte).

o Objetivo: Otimizar o fluxo de trabalho da equipe, melhorar sua eficiéncia,
previsibilidade e qualidade de entrega.

2. Flight Level 2 (Nivel de Coordenagao):

o Foco: Gerenciar o fluxo de valor que atravessa mdltiplas equipes ou
multiplos servigos que precisam colaborar para entregar um resultado maior
ao cliente. O foco aqui n&o € no trabalho interno de cada equipe, mas na
coordenacao das interdependéncias e na garantia de que o trabalho flua
suavemente de ponta a ponta através dessas equipes.

o Onde se Aplica: Em situa¢gdes onde um produto, projeto ou servico depende
da contribuicdo de varias equipes (ex: desenvolvimento de um novo produto
que envolve equipes de backend, frontend, mobile, UX e QA).

o Ferramentas Kanban: Pode envolver um quadro Kanban de coordenacéao
especifico (as vezes chamado de "Program Kanban" ou "Value Stream
Kanban") que visualiza as grandes entregas ou épicos e suas dependéncias
entre as equipes. Os itens neste quadro sdo geralmente de granularidade
maior que os itens nos quadros de Flight Level 1.

o Objetivo: Identificar e resolver gargalos e bloqueios entre as equipes,
gerenciar as dependéncias de forma proativa, e garantir que o fluxo de valor
de ponta a ponta seja otimizado.

3. Flight Level 3 (Nivel Estratégico):

o Foco: Conectar a estratégia da organizagdo com as iniciativas que serao
executadas. E onde as grandes decisdes de portfélio sdo tomadas: quais
grandes projetos ou produtos serao iniciados, continuados ou interrompidos,
com base nos objetivos estratégicos e na capacidade da organizagao.
Onde se Aplica: No nivel da lideranga sénior, diretoria, ou PMO estratégico.
Ferramentas Kanban: E aqui que o Portfolio Kanban (discutido
anteriormente) opera.

o Objetivo: Garantir que a organizacao esteja trabalhando nas "coisas certas"
em um nivel macro, alocar recursos de forma eficaz entre as grandes
iniciativas, e monitorar o progresso estratégico.

Como os Flight Levels se Conectam:

Os Flight Levels n&o sao isolados; eles formam um sistema interconectado com loops de
feedback entre eles:



e As decisdes e prioridades do Flight Level 3 (estratégia, portfolio) alimentam o Flight
Level 2 com as grandes iniciativas que precisam ser coordenadas.

e O Flight Level 2 (coordenagéo) quebra essas iniciativas em entregas menores e
coordena o fluxo entre as equipes do Flight Level 1. Ele também envia feedback
para o FL3 sobre a capacidade de entrega e os gargalos sistémicos.

e O Flight Level 1 (operacdes) executa o trabalho e fornece feedback para o FL2
sobre o progresso, os impedimentos e a capacidade real das equipes.

O objetivo de pensar em Flight Levels é criar agilidade em todos os niveis da organizagao,
garantindo que haja coeréncia entre a estratégia, a coordenacéo e a execugao, e que 0s
problemas de fluxo possam ser identificados e resolvidos no nivel apropriado.

Imagine uma empresa de servigos financeiros que decide langar um novo aplicativo de
investimento para millennials (decisao de FL3). Um gerente de programa é designado para
coordenar este langamento, que envolve a equipe de "Mobile Apps" (FL1), a equipe de
"Core Banking Systems" (FL1) e a equipe de "Marketing Digital" (FL1). O gerente de
programa utiliza um quadro Kanban de Flight Level 2 para visualizar as principais entregas
de cada equipe (ex: "Desenvolvimento do Médulo de Cadastro - Mobile", "Criagdo da API de
Integracao - Core Banking", "Campanha de Pré-Lancamento - Marketing") e para gerenciar
as dependéncias entre elas. Se a equipe de Core Banking esta atrasada na entrega da API,
isso se torna um bloqueio visivel no quadro de FL2, permitindo que o gerente de programa
e os lideres das equipes envolvidas ajam rapidamente para resolver o problema, talvez
realocando prioridades ou recursos.

Gerenciando Dependéncias entre Times em um Ecossistema Kanban

Em qualquer organizacdo com mais de uma equipe, as dependéncias sdo uma realidade
quase inevitavel. Uma dependéncia ocorre quando uma equipe (Equipe A) precisa de algo
de outra equipe (Equipe B) para poder concluir seu proprio trabalho. Essas dependéncias
podem ser uma fonte significativa de atrasos, bloqueios, aumento de WIP e frustragao,
minando a eficiéncia do fluxo de valor de ponta a ponta. Gerencia-las de forma eficaz é
crucial, especialmente ao aplicar Kanban além de equipes isoladas.

Tipos Comuns de Dependéncias:

e Dependéncias Técnicas: A Equipe A precisa de um componente de software, uma
API, ou um servigo de infraestrutura que a Equipe B fornece.

e Dependéncias de Conhecimento/Expertise: A Equipe A precisa da expertise ou
da aprovacao de um especialista que pertence a Equipe B.

e Dependéncias de Recursos Compartilhados: Multiplas equipes dependem de um
recurso escasso, como um ambiente de teste especifico, um especialista em UX, ou
uma ferramenta licenciada.

e Dependéncias Sequenciais (de Fluxo): O output da Equipe B é o input para a
Equipe A.

Por que as Dependéncias sao Problematicas?



e Bloqueios e Espera: Se a Equipe B ndo entrega o que a Equipe A precisa no
tempo esperado, o trabalho da Equipe A fica bloqueado, gerando espera e
aumentando o Lead Time.

e Aumento de WIP: O trabalho bloqueado permanece no WIP da Equipe A,
consumindo um "slot" de WIP e impedindo que novo trabalho seja puxado.

e Imprevisibilidade: As dependéncias tornam muito dificil prever quando o trabalho
sera concluido, pois o controle n&o esta totalmente nas maos da Equipe A.

e Custos de Coordenagao: Gerenciar dependéncias requer esfor¢o de comunicagéo,
alinhamento e negociacao entre as equipes.

Estratégias para Gerenciar (e Reduzir) Dependéncias com Kanban:
O Kanban oferece varias abordagens para lidar com dependéncias:

1. Visualizar as Dependéncias Explicitamente:

o Nos cartdes Kanban da equipe dependente (Equipe A), usar indicadores
visuais claros (ex: uma cor especifica de post-it, uma etiqueta "Depende da
Equipe B", um link para o cartdo da Equipe B, ou até mesmo uma linha
desenhada entre os quadros se forem fisicos e préximos).

o Isso torna a dependéncia visivel para todos e facilita o acompanhamento.

2. Sincronizagao através de Cadéncias:

o Utilizar as Daily Meetings das equipes (se houver sobreposicdo de membros
ou se as equipes forem muito préximas) para discutir o status das
dependéncias.

o Implementar cadéncias de coordenagao especificas (como uma reunido
semanal de "Alinhamento de Dependéncias" entre os representantes das
equipes envolvidas, ou uma estrutura de Flight Level 2) para discutir e
resolver proativamente os problemas de dependéncia.

3. Buffers de Integragao Controlados por WIP:

o Criar colunas de buffer especificas nos quadros onde o trabalho de uma
equipe que depende de outra pode "esperar" de forma controlada. Por
exemplo, a Equipe A pode ter uma coluna "Aguardando Componente da
Equipe B" com um limite de WIP.

4. Politicas Explicitas para Dependéncias:

o Definir claramente como as dependéncias devem ser comunicadas entre as
equipes.

o Quem é o ponto de contato ou o responsavel por resolver uma dependéncia
em cada equipe?

o Como as dependéncias sao priorizadas pela equipe que fornece? (Podem
existir Classes de Servigo para as solicitagdes de dependéncia).

5. Reduzir Dependéncias (Estratégia de Longo Prazo): Esta é a solugdo mais
poderosa.

o Equipes Multifuncionais e Autbnomas: Reorganizar as equipes para que
tenham todas (ou a maioria) das habilidades necessarias para entregar valor
de ponta a ponta, minimizando a necessidade de depender de outras.

o Arquiteturas Desacopladas: Investir em arquiteturas de software (ex:
Mmicrosservigos) ou processos de negdcio que sejam menos
interdependentes.



6.

o Compartilhamento de Conhecimento e Generalistas em T: Incentivar o
desenvolvimento de habilidades multiplas nos membros da equipe para
reduzir a dependéncia de especialistas unicos.

"Kanban de Dependéncias” Dedicado:

o Algumas organizag¢des criam um quadro Kanban especifico, geralmente em
um nivel de coordenagéao (Flight Level 2), apenas para visualizar, rastrear e
gerenciar as dependéncias criticas entre multiplas equipes. Os "cartbes"
neste quadro representam as dependéncias em si.

Imagine que a Equipe de Frontend (Equipe F) precisa de uma nova API da Equipe de
Backend (Equipe B) para desenvolver uma nova tela no aplicativo.

Visualizagao: No quadro da Equipe F, o cartdo da nova tela é marcado com uma
etiqueta vermelha "BLOQUEADO - API Equipe B". Um link para o cartao da API no
quadro da Equipe B é adicionado.

Cadéncia: Na reuniao diaria da Equipe F, eles verificam o status. Se ndo houver
progresso, o lider da Equipe F (ou um representante) aborda o lider da Equipe B em
uma reuniao de coordenacado semanal que eles tém para discutir prioridades e
bloqueios mutuos.

Politica Explicita: As equipes acordaram que, quando uma dependéncia é
identificada, a equipe que "pede" cria um cartdo no backlog da equipe que "fornece",
com uma Classe de Servigo acordada (ex: "Dependéncia Inter-Time") que tem uma
certa prioridade. A longo prazo, a organizagao pode decidir que as equipes de
Frontend e Backend deveriam ser fundidas em equipes de produto mais completas
para reduzir esse tipo de dependéncia.

Desafios e Consideragoes ao Escalar o Kanban

Aplicar o Kanban além de uma unica equipe, seja no upstream, downstream, portfélio ou na
coordenacéao entre multiplas equipes, € uma empreitada poderosa, mas que também
apresenta seus proprios desafios e requer consideracdes cuidadosas.

1.

Resisténcia a Mudanga em Niveis Mais Altos: Enquanto uma equipe pode estar
entusiasmada com o Kanban, a lideranga sénior ou gerentes de nivel médio podem
resistir a conceitos como limites de WIP em nivel de portfélio (que os forca a fazer
escolhas dificeis sobre quais iniciativas nao iniciar) ou a transparéncia radical que os
sistemas Kanban maiores trazem.

Necessidade de Patrocinio Executivo Forte: Para superar a resisténcia e para
que as mudancgas sistémicas necessarias para um Kanban de ponta a ponta
acontecam (ex: redesenho de processos, realocagao de recursos), € vital ter um
patrocinio forte e visivel da alta liderancga.

Mudanca de Mentalidade (Mindset Shift): Um dos maiores desafios € mudar a
mentalidade predominante em muitas organiza¢des de "manter todos ocupados" e
"gerenciar pessoas" para "gerenciar o fluxo de trabalho" e "otimizar a entrega de
valor". Isso requer educagéo, coaching e tempo.

Complexidade de Visualizar Fluxos de Ponta a Ponta: Mapear e visualizar fluxos
de valor que atravessam multiplos departamentos, equipes e sistemas pode ser uma
tarefa complexa. E preciso encontrar o nivel certo de abstracdo para que o quadro



Kanban (especialmente em niveis de coordenacao ou portfdlio) seja informativo sem
ser excessivamente complicado.

5. Disciplina e Colaboragao Interdepartamental: Um Kanban escalado exige um alto
grau de disciplina na atualizagdo dos quadros e no respeito as politicas, bem como
uma colaboragao genuina entre diferentes partes da organizagao que podem ter
culturas, prioridades e métricas de sucesso diferentes.

6. Risco de "Falsos Kanbans" ou Implementagées Superficiais: E facil criar
"quadros de tarefas" que se parecem com Kanban, mas que nao incorporam os
principios e praticas fundamentais (como limites de WIP, sistema puxado, foco no
fluxo, cadéncias de melhoria). Isso pode levar a desacreditagao do método.

7. Abordagem Evolucionaria é Chave: Assim como no Kanban de equipe, a
expansao do Kanban para niveis mais amplos deve ser feita de forma evolucionaria
e incremental. Tentar mudar tudo de uma vez em uma grande organizagao &
geralmente uma receita para o fracasso. Comece onde ha mais dor ou maior
oportunidade, demonstre sucesso e use esse sucesso para impulsionar a préxima
etapa da evolugéo.

Imagine uma grande empresa que decide implementar um Portfolio Kanban para gerenciar
seus projetos estratégicos. Inicialmente, os diretores concordam com a ideia, mas, na
pratica, continuam aprovando mais projetos do que o limite de WIP definido para o portfolio
permite, com receio de "deixar oportunidades passarem" ou de desagradar certas areas de
negocio. O resultado € um quadro de portfélio com dezenas de iniciativas "em andamento”,
diluindo o foco, sobrecarregando as equipes de entrega e fazendo com que todos os
projetos estratégicos andem lentamente. Isso ilustra o desafio de mudar a mentalidade e a
necessidade de disciplina e lideranga para que o Kanban escalado funcione. Seria preciso
um trabalho de coaching com a diretoria, mostrando os impactos negativos do WIP
estratégico excessivo e os beneficios do foco, para que o sistema Portfolio Kanban pudesse
realmente agregar valor.

Kaizen e a cultura de melhoria continua com Kanban:
Identificando desperdicios (Muda, Muri, Mura),
experimentando mudancas e evitando as armadilhas
comuns na adogao

Kaizen: A Filosofia da Melhoria Continua como Corag¢ao do Kanban

No amago do Kanban, e de muitas filosofias ageis e Lean, reside o conceito japonés de
Kaizen (2 ), que se traduz aproximadamente como "mudanga para melhor" ou "melhoria
continua". Kaizen ndo € um evento unico ou um projeto com data para terminar; é uma
filosofia, uma cultura, uma mentalidade de buscar constantes e pequenas melhorias
incrementais em todos os aspectos do trabalho, envolvendo todas as pessoas da
organizacao, desde a alta lideranca até os operadores da linha de frente. O Kanban, por
sua propria natureza e pelos seus principios e praticas, € um sistema intrinsecamente
desenhado para ser um motor de Kaizen.



Os proprios Principios do Kanban pavimentam o caminho para o Kaizen:

e "Comece com o que voceé faz agora” e "Inicialmente, respeite os processos,
papéis, responsabilidades e titulos de cargos atuais" criam um ambiente seguro
para a mudanga, permitindo que as melhorias surjam de forma orgénica, sem a
resisténcia de uma transformacao radical imposta.

e "Concorde em buscar melhorias evolucionarias e incrementais" é a propria
definicdo de Kaizen. Pequenos passos, pequenas experiéncias, aprendizado
continuo.

¢ "Incentive atos de lideranga em todos os niveis" € o principio de servigo
"Melhorar colaborativamente, evoluir experimentalmente (usando modelos e o
método cientifico)" destacam que a melhoria € uma responsabilidade
compartilhada e um processo cientifico de aprendizado.

As Praticas do Kanban habilitam o Kaizen de forma concreta:

e Visualizar o Trabalho: O quadro Kanban torna os problemas, gargalos e
desperdicios visiveis, que sao os alvos primarios da melhoria.

e Limitar o Trabalho em Progresso (WIP): Os limites de WIP criam uma "tenséo
saudavel" no sistema, expondo problemas e forgando a equipe a encontrar maneiras
de melhorar o fluxo para aliviar essa tensao.

e Gerenciar o Fluxo e Medir o Fluxo (com Métricas): Ao monitorar o fluxo e usar
métricas, a equipe obtém feedback quantitativo sobre o desempenho do sistema,
identificando onde as melhorias sdo mais necessarias e se 0s experimentos de
melhoria estéo surtindo efeito.

e Tornar as Politicas do Processo Explicitas: Politicas claras fornecem uma linha
de base. Quando um problema ocorre, a equipe pode questionar se a politica atual é
adequada ou se precisa ser melhorada.

e Implementar Loops de Feedback (Cadéncias): As cadéncias Kanban (como a
Daily Meeting, Service Delivery Review, Operations Review) sdo os féruns
designados onde a equipe se reune para refletir sobre o desempenho, discutir
problemas e propor melhorias.

A cultura Kaizen enfatiza que a melhoria nao é dominio exclusivo de gerentes ou
especialistas em processos. Todos os membros da equipe sdo encorajados a identificar
problemas, sugerir melhorias e participar de experimentos. S&o as pequenas e consistentes
melhorias, acumuladas ao longo do tempo, que levam a transformacgdes significativas e
sustentaveis no desempenho e na satisfagdo da equipe e dos clientes.

Imagine uma equipe de desenvolvimento que, a cada semana, durante sua Reviséo de
Servigo, dedica 15 minutos para discutir "um pequeno incémodo" no seu fluxo. Na primeira
semana, percebem que a passagem de bastado entre "Desenvolvimento Concluido" e
"Teste" é confusa. Decidem como um pequeno experimento adicionar uma subcoluna
"Pronto para Teste" com uma Definicdo de Pronto clara. Na semana seguinte, avaliam o
impacto. Esse ciclo continuo de identificar um pequeno problema, propor uma pequena
mudanca e avaliar o resultado é o Kaizen em agéao, impulsionado pelo sistema Kanban.



Os Trés Inimigos do Fluxo (3M): Identificando Desperdicios com o Olhar
Lean no Trabalho do Conhecimento

A filosofia Kaizen esta intimamente ligada ao Pensamento Lean, que tem como um de seus
objetivos centrais a eliminagao de desperdicios. O Sistema Toyota de Produgao, bergo de
muitos desses conceitos, identificou trés grandes categorias de "inimigos do fluxo" ou
impedimentos a eficiéncia, conhecidos como os 3M: Muda (Desperdicio), Muri
(Sobrecarga) e Mura (Irregularidade). Embora originados na manufatura, esses conceitos
sao perfeitamente aplicaveis ao trabalho do conhecimento e fornecem uma lente poderosa
para identificar oportunidades de melhoria em um sistema Kanban.

1. Muda (Desperdicio): Muda refere-se a qualquer atividade ou recurso que consome
tempo, dinheiro ou esfor¢o, mas n&o adiciona valor do ponto de vista do cliente. O Lean
tradicionalmente identifica sete (ou oito) tipos de Muda, que podemos adaptar para o
trabalho do conhecimento:

e Superproducao / Trabalho Iniciado Prematuramente: Iniciar mais trabalho do que
o sistema tem capacidade para processar, ou desenvolver funcionalidades que o
cliente ainda ndo pediu ou nao valoriza. Exemplo em uma agéncia de publicidade:
Criar dezenas de conceitos de design para um cliente que s6 pediu trés opgcbes
iniciais.

e Espera: Tempo gasto por itens de trabalho (ou pessoas) aguardando a proxima
etapa, uma decisao, uma informagao, uma aprovagao ou um recurso. Exemplo: Um
redator esperando por dias pelo briefing completo de um novo projeto.

e Transporte/Movimentagcdao Desnecessaria (de informagao): Multiplos handoffs
(passagens de bastao) de um trabalho entre diferentes pessoas ou sistemas, e-mails
excessivos para obter status, ou a necessidade de buscar informagdes que estao
espalhadas em varios lugares. Exemplo: Um layout que precisa passar pela
aprovagdo de cinco gerentes diferentes em sequéncia, cada um com um pequeno
ajuste, antes de voltar ao designer.

e Processamento Excessivo (Over-processing / "Banhado a Ouro"): Fazer mais
trabalho em um item do que o cliente realmente precisa, valoriza ou esta disposto a
pagar. Adicionar funcionalidades desnecessarias, criar relatérios excessivamente
detalhados que ninguém |é. Exemplo: Passar horas refinando a tipografia de um
rascunho interno que sera completamente refeito pelo diretor de arte.

e Estoque (Inventario / WIP Excessivo): O acumulo de trabalho em progresso em
qualquer parte do sistema — seja um backlog enorme de ideias n&o priorizadas,
muitos itens "quase prontos" mas nada efetivamente entregue, ou um grande
volume de trabalho esperando em filas. Exemplo: Muitos roteiros de video escritos,
mas poucos sendo efetivamente produzidos e publicados devido a um gargalo na
edigéo.

e Movimento Desnecessario (de pessoas): No trabalho do conhecimento, isso se
traduz frequentemente em troca excessiva de contexto entre multiplas tarefas, a
necessidade de navegar por varios sistemas ou aplicativos para realizar uma Unica
atividade, ou a participagdo em reunides improdutivas. Exemplo: Um gerente de
projetos que precisa abrir cinco planilhas diferentes, duas ferramentas de gestao de
tarefas e responder a dez e-mails para conseguir consolidar o status de um projeto.



e Defeitos / Retrabalho: Erros no trabalho que exigem corre¢ao, ou trabalho que
precisa ser refeito devido a mal-entendidos, requisitos incompletos ou baixa
qualidade na primeira vez. Exemplo: Uma campanha de midia social que precisa ser
recolhida e refeita porque continha um erro de informacgéo crucial ou uma imagem
inadequada.

e (Oitavo Desperdicio) Conhecimento/Talento Nao Utilizado: Falhar em aproveitar
as habilidades, o conhecimento, a criatividade e as ideias dos membros da equipe.
Tomar decisdes de cima para baixo sem consultar quem executa o trabalho.
Exemplo: Nao pedir a opinido dos designers juniores sobre um novo processo de
criagéo, perdendo insights valiosos.

2. Muri (Sobrecarga / Excesso): Muri significa sobrecarregar pessoas, equipamentos (no
caso de manufatura) ou o sistema como um todo, para além da sua capacidade natural ou
projetada. No trabalho do conhecimento, Muri se manifesta principalmente na sobrecarga
de individuos ou equipes, levando a estresse, fadiga, queda na qualidade, aumento de erros
e, eventualmente, burnout.

e Causas Comuns: WIP excessivo, prazos irrealistas impostos sem considerar a
capacidade, falta de recursos adequados (pessoas, ferramentas, informagdes),
processos mal definidos que exigem esforgo heroico, ou pressao constante por
"fazer mais com menos" de forma insustentavel.

e Consequéncias: Qualidade do trabalho degradada, aumento de defeitos (que
geram Muda), desmotivacao, problemas de saude na equipe, alta rotatividade de
pessoal.

e Exemplo: Um unico revisor em uma editora que recebe o dobro de textos para
revisar do que consegue processar em um dia normal, sendo for¢cado a trabalhar até
tarde todas as noites, o0 que leva a erros de revisdo e esgotamento. Limitar o WIP &
uma das principais formas de combater o Muri.

3. Mura (Irregularidade / Variabilidade): Mura refere-se a falta de uniformidade,
inconsisténcia ou variabilidade excessiva no fluxo de trabalho, na demanda ou na
capacidade. Essa irregularidade cria um ciclo vicioso, pois picos de trabalho (Mura) levam a
sobrecarga (Muri), que por sua vez leva a erros e esperas (Muda).

e Causas Comuns: Demanda de clientes que chega de forma muito irregular € néo é
gerenciada (ex: tudo para a "ultima hora"), capacidade da equipe que flutua muito
(ex: devido a férias nao planejadas ou multitarefa excessiva entre projetos),
processos que sao executados de formas diferentes por pessoas diferentes ou em
momentos diferentes, ou falta de balanceamento do trabalho entre as etapas do
fluxo.

e Consequéncias: Dificuldade de planejamento e previsdo, acumulo de WIP em
alguns momentos seguido de ociosidade em outros, estresse devido a
imprevisibilidade, e a exacerbacao de Muri e Muda.

e Exemplo: Uma equipe de desenvolvimento que, em uma semana, recebe uma
avalanche de solicitagdes de novas funcionalidades urgentes de diferentes
stakeholders (Mura na demanda) e, na semana seguinte, tem pouco trabalho novo,
enquanto tenta lidar com a sobrecarga (Muri) e os defeitos (Muda) gerados na



semana anterior. Praticas Kanban como limites de WIP, Classes de Servigo e um
processo de reabastecimento cadenciado ajudam a suavizar o Mura.

Identificar os 3M no seu sistema de trabalho € um passo crucial para o Kaizen. O quadro
Kanban, as métricas de fluxo e as discussdes nas cadéncias sdo ferramentas essenciais
para trazer esses "inimigos do fluxo" a luz.

O Ciclo de Melhoria Continua com Kanban: Observar, Orientar, Decidir e
Agir

O Kanban nao é apenas um sistema para gerenciar o trabalho; é fundamentalmente um
sistema de aprendizado e melhoria. Para que o Kaizen aconteca de forma estruturada e
eficaz, as equipes podem se inspirar em ciclos de melhoria consagrados, como o PDCA
(Plan-Do-Check-Act) de Deming ou o ciclo OODA (Observe-Orient-Decide-Act) de John
Boyd. Independentemente do nome, a esséncia € a mesma: um processo iterativo de
aprendizado e adaptacao.

Podemos descrever um ciclo de melhoria continua no contexto Kanban da seguinte forma:

1. Observar (Observe):

o O qué: O primeiro passo & observar atentamente o estado atual do sistema
de trabalho. Isso envolve:

m Olhar para o quadro Kanban: Onde o trabalho esta fluindo bem?
Onde esta acumulado (WIP alto)? Onde estédo os bloqueios?

m Analisar as Métricas de Fluxo: Como esta nosso Lead Time? E o
Throughput? O CFD mostra algum gargalo ou tendéncia
preocupante? A Idade dos Itens de Trabalho esta aceitavel?

m Coletar Feedback Qualitativo: O que os membros da equipe estéo
dizendo nas Daily Meetings? Qual o feedback dos clientes na Service
Delivery Review? Quais sdo as fontes de insatisfagcéo (internas e
externas)?

m Identificar Sinais de Muda, Muri e Mura: Onde estamos vendo
desperdicios, sobrecarga ou irregularidade?

o Como: Usar as cadéncias Kanban como momentos formais de observagao.
A visualizagdo do quadro é uma ferramenta de observacao continua.

2. Orientar (Orient / Analisar / Refletir):

o O qué: Uma vez que um problema, uma oportunidade de melhoria ou um
padrao foi observado, o préximo passo € entendé-lo mais profundamente.
Trata-se de analisar os dados e as observagdes para construir um modelo
mental da situacao e identificar as causas raizes.

m Por que o Lead Time daquele tipo de item aumentou no ultimo més?

m Qual é a causa fundamental do gargalo na coluna X?

m Por que estamos tendo tanto retrabalho na etapa Y?

m Essa fonte de insatisfagdo do cliente esta ligada a qual parte do
Nosso processo ou a qual politica?

o Como: Discussdes em equipe (ex: nas cadéncias de revisao), uso de
técnicas de analise de causa raiz (como os "5 Porqués"), mapeamento de
fluxo de valor detalhado para a area problematica.



3. Decidir (Decide):

o O qué: Com base na orientagdo e na analise, a equipe decide qual agao
especifica ou qual experimento de melhoria sera tentado para abordar o
problema ou explorar a oportunidade. E crucial que essa decis&o seja clara
e, idealmente, formulada como uma hipétese testavel.

m "Acreditamos que se implementarmos uma Definicado de Pronto mais
rigorosa para a coluna A, entdo a quantidade de retrabalho na coluna
B diminuira em X%."

m "Vamos experimentar reduzir o limite de WIP da coluna C de 5 para 3,
e esperamos que o Cycle Time médio dessa coluna reduza em Y
dias, sem impactar negativamente o Throughput total."

o Como: A decisdo deve ser colaborativa, envolvendo a equipe. Priorizar qual
problema atacar primeiro se houver muitos. Definir claramente o que sera
feito, quem esta envolvido, e como o sucesso do experimento sera medido.

4. Agir (Act / Implementar / Experimentar):

o O qué: Colocar a decisdo em pratica. Implementar a mudanca ou o
experimento no sistema de trabalho.

o Como: Fazer a alteragdo no quadro Kanban, comunicar a nova politica,
ajustar o limite de WIP, etc. E importante que a mudanca seja feita de forma
consciente e que a equipe esteja ciente de que é um experimento (se for o
caso).

Apods a acgao, o ciclo recomega com a Observagao do impacto da mudanca. O experimento
funcionou como esperado? A hipotese foi validada? As métricas melhoraram? O que
aprendemos? Com base nessa nova observacéo, a equipe pode decidir adotar a mudanca
permanentemente, ajusta-la e testar novamente, ou abandona-la e tentar uma nova
abordagem. As cadéncias Kanban, como a Service Delivery Review, a Operations Review,
ou mesmo retrospectivas mais informais, sdo os locais formais e ideais para rodar esses
ciclos de melhoria de forma explicita e regular.

Experimentando Mudancgas de Forma Segura e Eficaz

A filosofia Kaizen e o ciclo de melhoria continua se baseiam na ideia de que a evolucao
ocorre através da experimentacao. O principio Kanban "Melhorar colaborativamente, evoluir
experimentalmente" nos encoraja a tratar as mudangas ndo como solugdes finais e
definitivas, mas como hipéteses a serem testadas. Para que essa experimentacao seja
produtiva e ndo cause mais problemas do que resolve, algumas abordagens e atitudes sao
fundamentais:

1. Pequenos Passos (Baby Steps / Kaizen Events): Em vez de tentar grandes
transformacdes disruptivas de uma sé vez, é geralmente mais seguro e eficaz fazer
pequenas mudancgas incrementais. Pequenos experimentos séo:

o Menos Arriscados: Se nao funcionarem, o impacto negativo é limitado.

o Mais Faceis de Implementar: Exigem menos esforgo e coordenacgao.

o Resultados Mais Rapidos de Observar: O feedback sobre a eficacia da
mudanga chega mais cedo.

o Mais Faceis de Reverter: Se necessario, é simples voltar ao estado anterior.



2. Tornar o Experimento Visivel: Se a equipe esta testando uma nova politica, um
limite de WIP diferente, ou uma alteracdo no design do quadro, essa mudanca (e o
fato de ser um experimento) deve ser comunicada claramente a todos os envolvidos.
As vezes, pode até ser Util sinalizar visualmente no quadro que uma certa parte do
sistema esta sob experimentagéao.

3. Definir um Periodo para o Experimento: Antes de iniciar, a equipe deve concordar
sobre por quanto tempo a mudanca sera testada antes de se reunir para avaliar os
resultados. Pode ser alguns dias, uma semana, ou uma iteragdo, dependendo da
natureza da mudanga.

4. Formular uma Hipétese Clara e Critérios de Sucesso: O que esperamos que
aconteca com esta mudanca? Como saberemos se o experimento foi
bem-sucedido? Ter uma hipoétese clara (ex: "Ao adicionar uma coluna de 'Revisao
por Pares' antes do Teste, esperamos reduzir o numero de bugs encontrados no
Teste em 20%") e métricas para avaliar o resultado torna a decisédo de adotar ou
abandonar a mudanga mais objetiva.

5. Medir o Impacto Objetivamente: Utilizar as métricas Kanban (Lead Time,
Throughput, WIP, qualidade, etc.) para avaliar se o experimento teve o efeito
desejado. Nao confie apenas em percepgoes subjetivas.

6. Fomentar a Seguranga Psicolégica: Um ambiente onde os membros da equipe se
sentem seguros para propor ideias, para experimentar e até para "falhar" (no sentido
de um experimento n&o produzir o resultado esperado) é crucial. Falhas em
experimentos sdo, na verdade, valiosas oportunidades de aprendizado. Se as
pessoas tém medo de errar, elas evitarao experimentar.

7. Reversibilidade e Flexibilidade: Esteja preparado para que nem todos os
experimentos sejam bem-sucedidos. Se uma mudanga nao funcionar como
esperado ou criar novos problemas, a equipe deve se sentir confortavel em reverter
para o estado anterior ou em ajustar a abordagem e tentar um novo experimento.

Imagine uma equipe que suspeita que suas Reunides Kanban diarias se tornaram longas e
pouco focadas. Em vez de cancelar a reunidao ou mudar drasticamente seu formato, eles
decidem fazer um pequeno experimento: "Durante esta semana, vamos tentar focar a
discussao apenas nos itens que estao bloqueados ou que estao na coluna 'Teste' (a mais
proxima da conclusao), e limitar a reunido a 10 minutos cronometrados. Nossa hipotese é
que isso tornara a reunido mais dindmica e direcionada a ac&o." Ao final da semana, eles se
reunem por 15 minutos para discutir: A reunido foi realmente mais curta? Conseguimos
identificar e agir sobre os bloqueios? A equipe se sentiu mais engajada? Com base nesse
feedback, decidem se mantém a mudanga, a ajustam ou tentam outra coisa.

Armadilhas Comuns na Adog¢ao do Kanban e Como Evita-las

Apesar da aparente simplicidade dos seus conceitos centrais, a implementacéao
bem-sucedida do Kanban requer mais do que apenas colocar post-its em uma parede.
Existem varias armadilhas comuns em que as equipes e organiza¢des podem cair, minando
os beneficios potenciais do método. Estar ciente dessas armadilhas é o primeiro passo para
evita-las.

1. Foco Excessivo nas Ferramentas (Tool-driven Kanban):



o Armadilha: Acreditar que a simples ado¢ao de um software Kanban
sofisticado automaticamente trara os beneficios do método, sem uma
compreenséo profunda dos principios (gestdo da mudanga, foco no cliente,
gestao do trabalho) e das praticas (visualizar, limitar WIP, gerenciar fluxo,
etc.). A ferramenta se torna um fim em si mesma.

o Como Evitar: Priorize o entendimento do seu fluxo de trabalho (STATIK é
otimo para isso), a internalizacéo dos principios e a implementagao das
praticas fundamentais. A ferramenta deve ser escolhida para suportar o
sistema que vocé projetou, e ndo o contrario.

2. Ignorar ou Desrespeitar os Limites de WIP:

o Armadilha: Definir limites de WIP no quadro, mas permitir que sejam
consistentemente excedidos sem discuss&o ou acgéo corretiva. Isso anula o
sistema puxado e a capacidade do Kanban de expor gargalos e reduzir a
sobrecarga.

o Como Evitar: Cultivar a disciplina da equipe em respeitar os limites. Usar um
limite atingido como um gatilho para colaboragao (swarming) e para
investigar a causa raiz do acumulo. Obter apoio da gestdo para que nao haja
pressao para "apenas puxar mais trabalho".

3. Kanban Apenas como um "Quadro de Tarefas Bonitinho" (Proto-Kanban ou
"Kan-Do Board"):

o Armadilha: Usar o quadro apenas para visualizagéo de tarefas (o que ja
um ganho de transparéncia), mas sem implementar limites de WIP, sem
gerenciar ativamente o fluxo, sem usar métricas e sem realizar as cadéncias
de feedback e melhoria. O sistema n&o evolui.

o Como Evitar: Entender que o quadro visual é apenas a ponta do iceberg. E
essencial implementar progressivamente todas as seis praticas gerais do
Kanban para colher os beneficios completos.

4. Falta de Cadéncias Regulares ou Cadéncias Mal Conduzidas:

o Armadilha: N&o realizar as reunides Kanban (Daily, Replenishment,
Reviews, etc.) de forma consistente, ou realiza-las sem um propdsito claro,
sem uma agenda definida, ou transformando-as em sessdes de
microgerenciamento ou de reporte de status individual. Os loops de feedback
sdo quebrados.

o Como Evitar: Agendar as cadéncias, garantir que tenham um facilitador, um
proposito claro comunicado a todos, e que sigam as dinamicas
recomendadas para cada uma (ex: foco no fluxo na Daily).

5. Medir as Coisas Erradas ou Usar Métricas para Punir:

o Armadilha: Focar em métricas de vaidade (ex: nimero de tarefas
concluidas, sem considerar o valor) ou em métricas que incentivam
comportamentos errados (ex: ocupagao individual). Pior ainda, usar métricas
para comparar ou punir membros da equipe.

o Como Evitar: Concentre-se em métricas de fluxo que reflitam a saude do
sistema e a entrega de valor ao cliente (Lead Time, Throughput, WIP,
qualidade). Use as métricas como uma ferramenta para aprendizado e
melhoria colaborativa do sistema, nao das pessoas.

6. Falta de Envolvimento da Gestao ou Patrocinio Insuficiente:



o Armadilha: Gerentes e lideres que ndo entendem os principios do Kanban,
nao apoiam a mudanga, ou continuam a operar com uma mentalidade de
comando e controle, minando os esfor¢os da equipe.

o Como Evitar: Educar a lideranca sobre os beneficios do Kanban para o
negocio (previsibilidade, eficiéncia, qualidade, satisfagdo do cliente e da
equipe). Mostrar resultados de implementagdes piloto. Buscar ativamente um
"campedo" ou patrocinador na alta gestéo.

7. Implementar Muitas Mudancas de Uma Vez S6:

o Armadilha: Tentar mudar radicalmente todos os aspectos do processo de
trabalho (quadro, WIP, politicas, Classes de Servico, todas as cadéncias) de
uma so vez, especialmente no inicio. Isso pode gerar confusdo, sobrecarga e
alta resisténcia.

o Como Evitar: Adotar uma abordagem evolucionaria e incremental, como
preconizado pelo STATIK. Comece com o basico (visualizar, talvez um limite
de WIP inicial, a Daily Meeting) e adicione complexidade e novas praticas
gradualmente, a medida que a equipe ganha maturidade e a necessidade se
torna clara.

8. Nao Adaptar o Kanban ao Contexto Especifico:

o Armadilha: Tentar copiar cegamente a implementagcdo Kanban de outra
equipe, de um livro ou de um consultor, sem considerar as particularidades
do seu proprio fluxo de trabalho, tipo de demanda, cultura da equipe e
necessidades dos clientes.

o Como Evitar: Use o STATIK ou uma abordagem similar para entender
profundamente o seu proprio contexto e projetar um sistema Kanban que
seja "adequado ao seu propésito". O Kanban ¢é altamente adaptavel.

9. Negligenciar a Cultura e a Mudanga de Comportamento:

o Armadilha: Achar que o Kanban é apenas sobre a implementagao de um
processo e algumas ferramentas, esquecendo que ele requer — e promove —
uma mudanca significativa na cultura da equipe e nos comportamentos
individuais (colaboracéo, foco no fluxo, responsabilidade compartilhada,
mentalidade de melhoria continua).

o Como Evitar: Investir ativamente na construgdo de uma cultura de
confianga, seguranca psicoldgica, transparéncia e aprendizado. Promover o
coaching Kanban. Celebrar os pequenos sucessos e o0s aprendizados
(mesmo os das "falhas" em experimentos).

Imagine uma equipe que, animada com o Kanban, cria um quadro digital complexo com
muitas colunas, raias e Classes de Servigo copiadas de um exemplo online. No entanto,
eles nao definem limites de WIP claros, e a Daily Meeting se torna uma longa sessao onde
cada um apenas lista suas tarefas. Rapidamente, o quadro fica cheio de cartdes, ninguém
sabe o que é realmente prioritario, e a frustracao se instala. Eles cairam na armadilha de
focar na ferramenta e na aparéncia, sem internalizar os principios de gestao de fluxo e
melhoria. Para sair dessa, precisariam dar um passo atras: simplificar o quadro para refletir
seu fluxo real, definir limites de WIP iniciais e factiveis, e reestruturar sua Daily Meeting para
focar na gestao do fluxo e na resolugéo de bloqueios, iniciando assim um verdadeiro ciclo
Kaizen.
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