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Resumo: Este trabalho teve como objetivo analisar as dimensdes do Lean Digital
aplicadas pela CI&T. O referencial tedrico baseou-se nos elementos do Lean Digital,
que combina os principios do Lean tradicional com praticas ageis e a era digital. A
abordagem metodoldgica foi qualitativa, caracterizada como um estudo exploratorio-
descritivo. Entrevistas com gestores da CI&T foram conduzidas para coleta de dados,
posteriormente transcritas e analisadas. Os resultados indicaram a efetiva
implementagéo do Lean Digital, destacando praticas centradas no cliente, processos
ageis e integragao de tecnologias digitais para melhorar a eficiéncia e qualidade dos
servigos. Gestores enfatizaram a importancia da transferéncia de conhecimento entre
lideres da empresa e dos clientes. As praticas eficazes da CI&T proporcionam uma
base sdlida para entender os beneficios do Lean Digital na adaptacdo as demandas
do mercado digital e na melhoria continua de processos e servigos.
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Abstract: This study aimed to analyze the dimensions of Lean Digital applied by CI&T.
The theoretical framework was based on the elements of Lean Digital, which combines
the principles of traditional Lean with agile practices and the digital era. The
methodological approach was qualitative, characterized as an exploratory-descriptive
study. Interviews with CI&T managers were conducted to collect data, which were later
transcribed and analyzed. The results indicated the effective implementation of Lean
Digital, highlighting customer-centered practices, agile processes, and the integration
of digital technologies to improve service efficiency and quality. Managers emphasized
the importance of knowledge transfer between company leaders and client leaders.
Cl&T's effective practices provide a solid foundation for understanding the benefits of
Lean Digital in adapting to the demands of the digital market and in the continuous
improvement of processes and services.
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1 INTRODUGAO

Na atual era globalizada, na qual as exigéncias dos consumidores estdo
constantemente se alterando e exigindo entregas mais rapidas, é essencial que as
empresas as identifiquem e se adequem rapidamente a fim de ganharem vantagens
competitivas e ficarem a frente da competicdo. Dessa forma, devem buscar métodos
que as permitam atender essas necessidades com, além da agilidade, a melhor
qualidade, o menor custo e desperdicio minimo (PINTO, 2008).

Esse € o principal objetivo do Sistema Toyota de Produgao (STP), desenvolvido
pelo japonés Taiichi Ohno na década de 70. Popularizado como “Lean Thinking” (ou
pensamento enxuto), a teoria chegou ao ocidente na década de 90 com a publicagéo
do livro “The Machine That Changed the World”, por James P. Womack, Daniel T.
Jones e Daniel Roos. O conceito trata-se de uma abordagem sistematica, para
identificar e eliminar o desperdicio por meio da melhoria continua e sincronizagéo do
processo de producdo, de forma a atender as necessidades dos clientes com
perfeicao (WOMACK; JONES; ROOQOS, 1992).

Podendo ser aplicavel em qualquer area, a filosofia lean thinking se popularizou
rapidamente devido aos bons resultados e beneficios que trouxe as empresas que a
adotaram, tornando-se uma ferramenta vital para a sobrevivéncia e concorréncia atual
(PICCHI, 2003).

Porém, com a chegada da era digital e todas as mudangas por ela propostas,
os gestores tiveram de adaptar a filosofia lean (enxuta) ao novo contexto da
tecnologia. Surgiu, entdo, o lean digital, a integracéo de tecnologias e softwares as
bases metodoldgicas do lean tradicional (PELAEZ, 2019).

Esse conceito nada mais € que a compreens&o de como as novas tecnologias
digitais podem auxiliar os gestores e colaboradores na melhora continua dos
processos, eficiéncia e competitividade. Ou seja, como a tecnologia pode beneficiar o
pensamento enxuto (PELAEZ, 2019).

Dessa forma, a transformacdo digital € um processo que inevitavelmente
devera ser implementado por todas as empresas contemporaneas, pois as
tecnologias evoluem rapidamente, provando serem essenciais para um bom
desempenho. Apesar do lean digital ser um conceito atual, sua grande importancia no
cenario empresarial ndo pode ser questionada, uma vez que, empresas atuam
provando sua eficiéncia e beneficios (PINTO, 2008).

Neste cenario, a empresa CI&T se destaca como uma referéncia na aplicacéo
do lean digital. Trata-se de uma multinacional brasileira com 27 anos de atuagdo na
implementagdo da transformacéo digital para algumas das mais valiosas marcas
globais. A empresa é pioneira nessa abordagem e continua a obter sucesso no
crescimento da receita de seus clientes, demonstrando que a adog¢ao do Lean Digital
nao € apenas uma resposta as demandas do mundo contemporaneo, mas também
um diferencial significativo para alcangar o sucesso sustentavel (CI&T, 2023).

Sendo assim, este artigo busca analisar as dimensdes e aplicabilidade do lean
digital nas grandes empresas, tratando da forma como a empresa CI&T realiza essa
aplicagcado com tanto sucesso em seus clientes. O propdsito deste artigo € servir como
um recurso abrangente para consulta, visando facilitar a disseminagao deste conceito
pelo pais, contribuindo assim para a integragdo e aplicagdo bem-sucedida dessa
abordagem nas praticas corporativas.

1.1.Problema de pesquisa
Quais as dimensdes do lean digital aplicadas pela empresa CI&T?



1.2. Objetivo Geral
Analisar as dimensdes do lean digital aplicadas pela empresa CI&T.

1.3. Objetivos Especificos
a) Caracterizar as dimensdes/elementos do lean digital e suas diferengas
para o lean tradicional,
b) Verificar quais os principais processos da CI&T que sao digitais;
c) Analisar qual a incidéncia do lean digital na economia e estruturagao de
atividades;

1.4.Estrutura do Trabalho
Este trabalho foi estruturado com base no referencial tedrico contendo teorias
relacionadas a Era Digital, Lean Thinking e Lean Digital. Em seguida, é apresentado
os procedimentos metodoldgicos que guiaram a pesquisa. Com base nisso, segue-se
a analise dos dados resultantes da metodologia definida. Por fim, as conclusoes,
obtidas a partir da analise dos dados.

2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, serdo discutidos temas fundamentais que estabelecerdo uma
base solida para compreensao deste estudo, sdo eles: era digital, lean thinking, lean
digital e uma introducéo acerca da empresa estudada, CI&T.

2.1.Era Digital

A era digital transformou profundamente os negdcios, trazendo desafios e
oportunidades. A crescente adogdo de tecnologias digitais impacta a gestdo de
processos, recursos € a relacdo com clientes e fornecedores. Empresas tém investido
em transformacdo digital para melhorar a eficiéncia operacional, inovagao e
adaptagao ao mercado. Uma pesquisa da McKinsey indica que esses investimentos
devem atingir $2,39 bilhdes até 2024, um aumento de 102% em relagdo a 2019.
Globalmente, a maioria dos gestores acelerou a transformagado digital, com
percentuais variando de 59% no Brasil a 78% na Alemanha.

Nesse cenario, o conceito de "inovagdo disruptiva" de Clayton Christensen
(2013) destaca como pequenas empresas podem revolucionar mercados ao explorar
segmentos negligenciados por grandes empresas. A era digital também alterou a
relacdo com clientes, permitindo interagdes mais rapidas e personalizadas, mas
trazendo desafios de privacidade e controle de reputagdo. A importancia de uma
estratégia de marketing digital eficaz € crucial (HALLOCK, 2019).

Dessa forma, a gestdo de dados tornou-se vital devido ao aumento da
quantidade de informacdes geradas. Investir em seguranga da informagé&o € essencial
para proteger dados e garantir a confianga dos clientes (SHIBCHURN, 2015). A era
digital também exige que as empresas repensem sua estrutura organizacional e
processos de trabalho, adotando metodologias ageis para melhorar a eficiéncia e a
capacidade de inovagdo (JOHNK, 2020).

2.2.Filosofia Lean Thinking
Afilosofia Lean Thinking, originada na industria de manufatura, rapidamente se
expandiu para outras areas devido a sua crescente popularidade e resultados
positivos. O termo € uma evolugao do Sistema Toyota de Produgéo (STP), criado por
Taiichi Ohno no Japao na década de 1950, que visa eliminar desperdicios, prevenir e



resolver problemas de forma sistematica e promover a melhoria continua (BHAMU;
SINGH SANGWAN, 2014).

No contexto do Japao pos-Segunda Guerra Mundial, surgiu o STP, quando o
pais precisava desenvolver novas metodologias para que suas empresas pudessem
competir no mercado global, dominado por companhias europeias e americanas. A
eficacia do modelo japonés chamou a atencdo internacional, levando os autores
americanos James P. Womack, Daniel T. Jones e Daniel Roos a estudarem os
conceitos e métodos do STP durante cerca de uma década, apresentando-o ao
ocidente com o nome "lean manufacturing" na obra "The Machine That Changed the
World" em 1990 (COLLIS, 2016).

Posteriormente, Womack e Jones introduziram o termo "Lean Thinking" em
1996, em seu livro "Lean Thinking: Banish Waste and Create Wealth in Your
Corporation", propondo a metodologia lean como uma filosofia aplicavel a qualquer
area, e nao apenas a produgao (WOMACK; JONES, 2010).

Segundo os autores, Lean Thinking € uma abordagem para produzir mais com
menos, focando na proximidade com o cliente para oferecer exatamente o que €&
desejado, no tempo e na quantidade requeridos. O desperdicio € definido como tudo
que nao agrega valor ao produto final e aumenta os custos. O objetivo central da
metodologia é eliminar todo desperdicio por meio de esfor¢os continuos e
sistematicos (WOMACK; JONES, 2010).

O desperdicio é considerado o fator-chave do pensamento enxuto,
representando 95% do tempo total de um processo. Contudo, a maioria das empresas
foca no aumento da produtividade nos processos que adicionam valor agregado (5%),
negligenciando o potencial ganho pela eliminagdo de desperdicios. Para facilitar sua
identificac&do, Taiichi Ohno descreveu sete principais desperdicios (ou “Muda” em
japonés): superproducdo, espera, transporte, processamento excessivo, estoque,
movimento desnecessario e defeitos. Empresas que identificam e eliminam esses
desperdicios conseguem melhorar significativamente sua produtividade e qualidade,
obtendo vantagens competitivas (PINTO, 2008).

Mais recentemente, Bauch (2004) propds trés novos desperdicios para
abranger as mudangas na industria moderna e nas demandas do consumidor:
reinvencgao, falta de disciplina e integracédo inadequada de Tecnologia da Informagéao
(T1) (SALGADO, 2014).

A abordagem Lean também se baseia em cinco valores principais que devem
guiar todas as atividades empresariais: Valor, Fluxo de Valor, Fluxo Continuo,
Producdo Puxada e Busca pela Perfeigdo. Valor € definido como aquilo pelo qual o
cliente esta disposto a pagar, e a empresa deve se concentrar em fornecé-lo de
maneira eficiente. O fluxo de valor envolve o mapeamento e analise de todas as
etapas do processo de produgao para identificar e eliminar desperdicios. O fluxo
continuo garante que o processo de produg&o ocorra sem interrupgdes. A produgao
puxada envolve produzir apenas o necessario com base na demanda do cliente. A
busca pela perfeicdo envolve a melhoria continua e a eliminacédo de desperdicios
(WOMACK; JONES, 2010).

Os principios do Lean Thinking sdo atemporais e interconectados, promovendo
mudangas culturais focadas na valorizagdo das pessoas e na descentralizagdo do
poder. A implementacio desses principios pode resultar em um ambiente empresarial
mais motivador e produtivo (PINTO, 2008).

Em resumo, Lean Thinking € uma filosofia que busca aprimorar processos e
eliminar desperdicios, valorizando as pessoas e sua capacidade de contribuicdo. A
interacdo entre os principios e a cultura de descentralizacdo de poder sao



fundamentais para a aplicacdo dessa filosofia. A implementacéo efetiva do Lean
Thinking requer a aceitagao e adaptagao aos novos paradigmas por parte de todos os
colaboradores, e o compromisso com iniciativas de melhoria continua (PINTO, 2008).

2.3.Lean Digital

As novas tecnologias vém alterando as estruturas competitivas em muitas
industrias. O desafio atual para as empresas é a capacidade de reimaginar como seus
negocios funcionardo em grande escala aproveitando o poder digital para se adaptar
e ganhar vantagens competitivas. A digitalizagcado dos processos é uma estratégia de
longo prazo que visa o desenvolvimento sustentavel de uma empresa na era digital.
Em consequéncia, o lean thinking ganhou um novo formato, nomeado /lean digital
(PAULA, 2022).

O lean digital trata-se da compreens&do de como as novas tecnologias podem
ser utilizadas de maneira eficaz para melhorar a eficiéncia e competitividade das
empresas. Dessa forma, refere-se a aplicacdo de tecnologias digitais para aprimorar
a transformacdo lean em todos os tipos de organizagbes. Alguns exemplos sao:
Ekanbans ou Kaizen realizados em ambientes colaborativos digitais (ASHRAFIAN,
2019).

A partir disso, as trés dimensdes do lean digital sdo: Design e entregas enxutos;
Métodos de trabalhos ageis; Produgcédo puxada e fluxo continuo. Esta, é a linha de
frente da criagdo de valor, tendo esses fatores impulsionados por tecnologias
facilitadoras e o foco diretamente ligado ao cliente (GON; NUNES; CYRILLO, [s.d.]).

Além disso, uma gestdo bem alinhada € fundamental, nomeada Gestao Lean,
na qual a transparéncia e gestao visual sdo usadas em todos os niveis de gestao,
assim como a comunicagao e participacao de todo o time na resolugao de problemas
e desenvolvimento de solugdes. A lideranga assume um papel chave, uma vez que o
lider deve dedicar seu tempo treinando sua equipe para que estas trabalhem com
agilidade, saibam lidar com problemas com colaboragéo e respeito (GON; NUNES;
CYRILLO, [s.d.]).

Apesar do Lean Digital concentrar-se fortemente em tecnologias facilitadoras
que agilizam os processos, a esséncia do Lean Thinking mantém seu foco e
motivagéo primordiais nesta abordagem, destacando o cliente e suas necessidades.
(GON; NUNES; CYRILLO, [s.d.]).

Por fim, a adog¢ao do lean digital requer algumas praticas especificas, como a
criacdo de equipes multidisciplinares, a utilizagdo de ferramentas de automacéo, a
implementagao de ciclos de feedback rapido e a adogao de uma cultura de melhoria
continua. E importante destacar que essa abordagem pode ser aplicada em empresas
de diferentes tamanhos e segmentos pois ndo € uma questao de tamanho ou setor,
mas sim de mindset e cultura (MUNIZ, 2023).

2.4.Empresa CI&T

A empresa CI&T, especialista hyper digital global, sediada em Campinas-SP,
desempenha o papel de parceira na transformacgao digital e eficiéncia em inteligéncia
artificial para mais de 100 grandes empresas e clientes em rapido crescimento. Sua
expertise vem de um historico de 28 anos, durante os quais a empresa acelerou o
impacto nos negocios por meio de solugdes digitais completas e escalaveis (CI&T,
2023).

Operando em nove paises com um modelo de negdcios nearshore delivery, a
CI&T oferece uma gama abrangente de servigos, incluindo estratégia, ciéncia de
dados, design e engenharia. A empresa foi reconhecida pela Forrester Research,
empresa de consultoria e pesquisa de mercado global, como lider em servigos de



desenvolvimento de aplicativos modernos, solidificando sua posi¢gao na vanguarda da
inovacéao tecnoldgica (CI&T, 2023).

Fundada em 1995 por Cesar Gon e Fernando Matt, a CI&T teve sua origem em
uma oportunidade de competir em um projeto patrocinado pela empresa IBM.
Inicialmente focada no mercado doméstico, a empresa expandiu suas operagoes
internacionalmente a partir de 2004, alcangando o status de corporagao de capital
fechado no mesmo ano (DE ALMEIDA MORAES; DA ROCHA, 2020).

O rapido crescimento da CI&T, especialmente a partir de 2005, resultou em
reconhecimento internacional e parcerias estratégicas com empresas renomadas,
como Nestlé e Coca-Cola. Em 2021, a empresa abriu seu capital na Bolsa de Valores
de Nova York (NYSE), movimentando US$ 225 milhdes no IPO (Oferta Publica Inicial).
O sucesso financeiro continuou, com um lucro liquido de R$ 52,3 milhées no primeiro
trimestre de 2023, representando um impressionante crescimento de 79,2% em
comparacao ao ano anterior (CI&T, 2023).

3 METODOLOGICO

Nesta segao, serdo abordados os procedimentos metodoloégicos da pesquisa,
incluindo: o método e a natureza da pesquisa, apresentagdo dos sujeitos, o modo
como os dados foram coletados e a técnica de analise adotada.

3.1.Método e Natureza da Pesquisa

O método utilizado nesta pesquisa é qualitativo. Este tipo de método se baseia
em técnicas que nao utilizam mecanismos estatisticos para analisar o problema
estudado (CARDANO, 2017). O objetivo € avaliar a representatividade de um conjunto
de sujeitos envolvidos na pesquisa e compreender a complexidade do problema
(MERRIAM, 2009). Além disso, a presente pesquisa sera do tipo descritiva, que tem
como objetivo descrever e interpretar a realidade de forma detalhada, sem manipula-
la. De acordo com Severino (2018), a pesquisa descritiva busca descrever, comparar
e interpretar os fendmenos, sem a interferéncia do pesquisador, e pode ser realizada
com diferentes técnicas, como questionarios, entrevistas, observacao, entre outras.

3.2. Sujeitos da Pesquisa e Coleta de Dados

As entrevistas foram conduzidas com 2 gestores da CI&T, utilizando o método
online por meio da plataforma Google Meet, uma ferramenta de reunides virtuais
proporcionada pela empresa Google. Cada entrevista teve uma duragdo média de
aproximadamente 1 hora. A gravacédo das entrevistas foi permitida pelos participantes,
mas durante as negociagdes para a realizacdo das entrevistas, o autor esclareceu
que o objetivo do estudo era apenas para fins académicos e ndo uma avaliagao da
organizagdo. O método de coleta de dados utilizado nesta pesquisa envolveu a
aplicacdo de um questionario semiestruturado contendo 10 perguntas especificas
acerca do tema aos entrevistados.

3.3.Técnica e Analise de Dados

Para a analise de dados, foi selecionado o método de analise de conteudo com
utilizagdo do NVIVO, um software de analise de dados qualitativos que oferece
recursos para a organizagdo e a analise de dados em diferentes formatos, como
textos, audios e imagens. Com o NVIVO, é possivel categorizar e analisar o conteudo
das entrevistas, extrair informacdes relevantes e obter insights importantes para a
pesquisa (ALVES; FIGUEIREDO, HENRIQUE, 2015). A combinagdo da analise de
conteudo com o uso do software NVIVO aumenta a eficacia e a eficiéncia da analise
de dados da pesquisa.



4 ANALISE DE DADOS
Nesta secdo, serdo abordadas a analise e interpretacdo dos resultados
oriundos das entrevistas com os gestores da empresa CI&T.

4.1.ldentificagcao de Pontos-Chave

Nesta fase, procedeu-se a identificacdo de elementos essenciais com o
objetivo de destacar as palavras, expressdes e periodos mais frequentemente
mencionados pelos participantes desta investigacdo. Vale destacar que a identificagéao
dos pontos-chave foi guiada pelos temas abordados pelos entrevistados, ja que foram
utilizadas perguntas abertas para permitir que os participantes respondessem da
maneira mais completa possivel sobre 0 assunto em questio.
Quadro 1 - Palavras Mais Citadas na Entrevista

Palavras Frequéncia

Cliente 103
Lean 97
Digital 68
Processo 48
Software 42
Time/Equipe 41
Mercado 41
Transformacgao 31
Valor 22
Estratégia 21
Tecnologia 15
Lideranga 14
Design 13
Inovagao 11
Agil 9

Fonte: os autores.

O Quadro 2 aponta as principais palavras abordadas pelos sujeitos da
pesquisa. Verifica-se que os gestores da CI&T ressaltaram pontos voltados a,
principalmente os clientes, ao lean digital, a importancia do time/equipe e lideranga,
ao momento e estratégia voltados ao mercado, ao design e inovagao serem ligados
com agilidade.

4.2.Formacgao de Unidades de Significado
Nesse estagio, foram identificadas as unidades de significado,
componentes categorizados como intermediarios na analise de conteudo, no qual
agrupam as principais ideias transmitidas pelos sujeitos da pesquisa (BARDIN 2011).
Quadro 2 - Unidades de significados reconhecidas nas entrevistas



Siglas Nome da Unidade de Significado
Us1 Estratégia com foco nos clientes
us2 Transformagéao Lean Digital
uss3 Processos Ageis
us4 Inovagdes tecnologicas utilizando softwares
uss Lideranca e times
use Tendéncias de Mercado
us7 Design thinking e criacao de valor

Fonte: os autores.

4.3.Formacgao de Categorias

Esta etapa tem o objetivo de agrupar as unidades de significado para a
formacgao de categorias finais desta pesquisa, apresentadas no seguinte Quadro 4. A
etapa da categorizagdo, segundo Bardin (2011) ocorreu com a intengdo de agrupar
uma série de elementos (unidades de significado) em categorias sob uma designagao
universal devido aos aspectos compartiihados entre esses elementos. Esta
categorizagao foi feita com base na natureza dos temas abordados em cada unidade
de significado, agrupando-as conforme suas similaridades e relagdes conceituais.
Quadro 3 - Categorias da pesquisa

Categoria Unidade de Significado

C1 - Orientagédo para o cliente US1 - Estratégia com foco nos clientes
USG6 - Tendéncias de mercado

C2 - Transformagéo digital US2 - Transformagéo Lean Digital
US3 - Processos ageis
US4 - Inovagdes tecnoldgicas utilizando softwares

C3 - Lideranga colaborativa USS5 - Lideranga e times
US?7 - Design thinking e criagéo de valor

Fonte: os autores.

Adicionalmente, a analise do conteudo foi conduzida ao comparar os
elementos derivados das categorias descritas no Quadro 4 com a presenga dos
elementos identificados no referencial teérico examinado. Desta maneira, a analise
das trés categorias desenvolvidas nesta fase da analise de conteudo é detalhada a
seqguir.

A categoria C1 - Orientagdo para o cliente - foi criada por meio do
agrupamento das seguintes unidades de significado:

a) US1 - Estratégia com foco nos clientes:

No caso do trecho 1, o entrevistado 1 abordou brevemente sobre o processo
de transferéncia de conhecimento entre a CI&T e seus clientes. Para cada cliente, &
necessario o desenvolvimento de uma estratégia de transformagdo digital
completamente personalizada de acordo com suas necessidades. Nesse caso, a CI&T
designou um lider préprio para uma determinada area de trabalho. Posteriormente,
um lider do cliente se juntou a equipe e trabalhou em estreita colaboragdo com o lider
da CI&T. Apos um periodo de colaborag¢ao, houve uma troca de papéis, onde o lider



do cliente assumiu a lideranga da equipe. Para concluir, o entrevistado 1 menciona
que este processo de transferéncia de conhecimento é adaptavel de acordo com a
disposicao tanto do individuo quanto da empresa envolvida.
Teve um outro cliente que a gente fazia assim, tinha um lider CI&T
responsavel por uma frente de trabalho. Ai chegava um lider do cliente que
ficava um tempo ali trabalhando, colado no lider gestor da CI&T, e depois
trocavam. Ai falavam assim: agora esse lider do cliente vai liderar esse time.
Entao, € um processo de transferéncia de conhecimento que pode ser feito
de diferentes formas dependendo do apetite da pessoa, do apetite da
empresa. E1
No seguinte trecho, o entrevistado 2 discute os desafios enfrentados pela
equipe da CI&T ao lidar com a transformacao digital lean em diferentes clientes. Nesse
caso, € destacado a singularidade de cada processo de transformagao digital /ean,
enfatizando que ndo se trata de seguir um processo padronizado, cada cliente
apresentava problemas especificos que demandam abordagens distintas, mesmo
dentro da mesma vertical de mercado. Apesar disso, é destacado que a estratégia
personalizada com foco nos clientes é bem-sucedida a ponto de existir casos em que

os proprios clientes recomendam os servigos da empresa para outros.

Porque para cada cliente, o Lean Digital Transformation era diferente do
outro. Nao é que seja um processo igual, igual fazer receita de bolo, (...). Vocé
vai no cliente X, era um problema, vocé vai na mesma vertical, conversa com
o outro, é de outro jeito que se resolve o problema dele. E aqui comegou a
deixar a gente doido, porque era um constante sentimento de eu ndo sei o
que eu vou fazer segunda-feira, nem a menor ideia. (...) A gente chegou no
nivel de ser vendido pelo préprio cliente, tipo um presidente de uma empresa
conversou com o presidente da outra, num almogo, e falou assim, cara, vocé
quer resolver esse problema, chama a CI&T. E2

b) US6 - Tendéncias de mercado;
No seguinte trecho, o entrevistado 1 discute as tendéncias do mercado
e a necessidade de adaptagao rapida por parte das empresas para sobreviverem.
Discute a importancia de reagir rapidamente e se adaptar as mudangas do mercado,
destacando que a inacdo pode levar ao fracasso. Além disso, afirma que a CI&T
possui uma mentalidade que possui uma forte ressonancia com as demandas do
mercado, alinhada com as necessidades do ambiente empresarial em constante
evolucao.
Se eu nao reagir e for rapido para me adaptar ao que o mercado esta
fazendo,(...) eu vou morrer. (...) E a gente percebeu que esse nosso jeito
de pensar aqui vai dar muita liga no mercado. E1
Em seguida, o entrevistado 2 discute sobre as tendéncias de mercado,
explorando a transicdo de paradigmas em relacdo a transformagao digital. Ele
observou que a transformacéo digital perdeu espago no mercado, pois este ja passou
por esse processo. Este momento representa uma nova fase, onde a adaptacao €
necessaria. Dessa forma, ressalta que, embora a CI&T esteja acostumada a se
reinventar, € mais desafiador implementar mudangas internas, pois isso afeta
profundamente a maneira como as operagdes sao conduzidas.
E ai a gente passa nesse momento por um outro modelo em que as pessoas
estavam muito acostumadas com o Lean Digital, (...) o mercado nao compra
a transformagéo digital mais de uma maneira geral, porque o mercado ja
passou por isso, bem ou mal o mercado ja entendeu, entdo agora € sobre
buscar eficiéncia (...), estamos agora num novo momento. A gente se
acostumou a trocar de pele, mas o mais dificil dentro de casa é se transformar
porque vocé mexe muito no cerne da operagao, da maneira de trabalhar. E2



A categoria C2 - Transformagédo digital - foi criada por meio do
agrupamento das seguintes unidades de significado:
a) US2 - Transformacgéao Lean Digital:

O entrevistado 1 discute o surgimento do conceito de Lean Digital
Transformation na CI&T e seu impacto significativo na forma como as empresas
operavam. Esse novo paradigma enfatizava aspectos como design e produto,
substituindo a tradicional abordagem baseada em projetos. A empresa teve o desafio
de desenvolver um novo tipo de servigo, completamente personalizado, uma vez que
cada cliente demandava uma abordagem personalizada do lean digital.

De repente veio o tal do Lean Digital Transformation, ali mais ou menos em
2014, 2015, abalando as estruturas, e era o mundo novo que falava de design,
de produto, que parava de falar de projeto. E, de repente, a gente se viu
comecgando a vender um negocio completamente diferente e diferente de tudo
que a gente fez, porque para cada cliente, o Lean Digital Transformation era
diferente do outro. Ndo é que seja um processo igual, igual fazer receita de
bolo, vocé quer fazer bolo de chocolate desse jeito aqui, tudo era diferente. E1

No seguinte trecho, o entrevistado 2 ressalta a necessidade de uma abordagem
top-down na implementacéo de processos de transformacéo dentro das organizagdes.
Ele argumenta que quando a mudanga n&o ¢é liderada de cima para baixo, os gerentes
intermediarios podem resistir ao processo. Portanto, a equipe da CI&T adota uma
estratégia gradual, trabalhando de forma incremental com as diferentes camadas de
lideranga, gestao e diretoria.

Porque um processo de transformacdo precisa ser top down. Sendo, as
pessoas do middle management criam sua resisténcia. Entdo, hoje a gente
acaba fazendo o contrario, um trabalho de formiguinha, com as camadas de
lideranca, gestéo, diretoria, com as quais a gente trabalha. E ai eles vao
pegando o jeito, vao curtindo. Ai € um trabalho mais de formiguinha. Ai com o
universo em que a gente trabalha, eles vdo pegando o nosso jeito de trabalhar,
vao percebendo valor naquilo. E ai se apegam a gente, indica a gente pras
outras areas e tudo. E2

b) US3 - Processos ageis:

No trecho 1, o entrevistado 1 aborda a integragao dos valores do lean com os
principios ageis. Ele explora como essa integragéo resulta em uma abordagem pratica
do que eles chamam de "digital", que envolve a aplicagao clara e abrangente desses
principios em todo o processo de entrega de software.

Os cinco principais valores do Lean juntando com o &agil, que € uma das
outras filosofias que a gente aprendeu ao longo do tempo, que faziam muito
sentido para a gente. Foi muito natural para a gente conectar esse universo
digital. E o que a gente chamou de digital na pratica é o qué? E o aplicar de
uma maneira muito clara, de ponta a ponta, e é a inspiracéo do fluxo de valor,
mas de ponta a ponta conceitos do Lean para vocé fazer a entrega do seu
software. E1

No trecho 2, o entrevistado destaca a necessidade do mercado por agilidade,
assertividade e eficiéncia na utilizacdo de recursos, tanto financeiros quanto de
esforcos. Ele ressalta como os principios do lean s&o eficazes nesse sentido, pois
ajudam a direcionar energia para identificar a verdadeira causa raiz dos problemas.

(...) o mercado precisava de agilidade, de assertividade, de gastar orgamento
e esforgos na coisa mais eficiente possivel e também fazer a coisa certa. O
Lean traz muito isso, gasta energia pra vocé ter certeza da causa raiz do
problema. As vezes as empresas saem dando tiro pra todo lado. Quando vocé
vai construir algo novo tudo bem vocé criar uma hipétese de solugédo, uma
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hipotese de um produto, mas quando vocé tem um legado, um software, vocé
precisa ter certeza que vocé esta indo gastar energia na coisa certa. E2
c) US4 - Inovagbes tecnoldgicas utilizando softwares;

No trecho 1, o entrevistado 1 descreve o processo de mapeamento da jornada
do cliente, no qual a CI&T identifica os pontos de melhoria significativos e elaboram
um plano de trabalho abrangente para abordar esses pontos, chamado de "camp". Ao
identificar as deficiéncias, € necessario o estabelecimento de um processo de
monitoramento para coletar informagdes relevantes. Apos essa etapa, as fragilidades
sdo identificadas e ajustadas, criando espago para a empresa testar hipoteses para
melhorar a performance dos clientes.

E a gente faz esse mapeamento de jornada. (...) E ai montamos um plano de
trabalho para esse ponto, no qual tinha um mundo de coisas para melhorar.
Ai é um camp. (...) E ai a gente, ao identificar isso, teve que fazer um monte
de processo para o software entregar informagdes pra gente, chamamos de
monitoria. (...) Entdo, fomos la e fizemos o processo de monitoria,
identificamos no software agora, naquele pedago onde estavam as
fragilidades. Ajustamos, agora vamos testar ai as campanhas, vamos testar
hipéteses para trazer um maior engajamento. E1

No trecho 2, o entrevistado 2 discute a estratégia para aumentar o numero de
clientes interessados em adquirir um produto especifico para um determinado cliente.
Ele menciona a importancia de entender o funil de vendas, o processo pelo qual os
clientes passam desde o conhecimento do produto até a compra. A equipe estava
mapeando as agdes realizadas, tanto em software quanto em processos, e analisando
como essas agdes poderiam influenciar mais pessoas a entrarem na primeira etapa
do funil de vendas, ou seja, a se tornarem clientes em potencial.

No caso desse cliente, eu quero aumentar a quantidade de clientes que vem
para mim para fechar esse produto, ai tem o funil de vendas. Entao a gente
estava mapeando o que as agdes que a gente estava fazendo, seja em
software, seja em processo, como que elas iriam influenciar mais pessoas
chegarem na boca do funil. E2
A categoria C3 - Lideranga colaborativa - foi criada por meio do
agrupamento das seguintes unidades de significado:

a) USS - Liderancga e time:

No trecho 1, o entrevistado 1 destaca a importancia do papel do lider na
manutencédo do animo da equipe durante o processo de transformacéo digital. E
ressaltado que, o time é composto por humanos com suas proprias experiéncias e
emocoes. Nesse caso, ele conclui que a transformagao € uma construgéo social, na
qual a motivagao deve ser impulsionada pela lideranca da equipe.

Por exemplo, enquanto executivo do CI&T, vocé faz o time e ndo se desanima
no processo. O lider cuida. A gente fala, a gente é outro humano. Uma frase
que eu gosto muito que assim é, transformagdo, qualquer transformagao é
uma construgdo social. Vocé precisa, ele vai fazer, as vezes, eu t6 me
conectando com vocé, as vezes vocé vai fazer porque sua lideranca ta
mandando. E1

No trecho 2, o entrevistado 2 destaca como o processo de compreensio e
discussdo sobre o modo de trabalho pode gerar um efeito positivo no engajamento
das pessoas. Ele menciona que, quando a lideranga adota a mentalidade de
entendimento do processo, dos problemas e de suas causas, contribui para que as
pessoas absorvam esse modo de pensar ao longo do tempo. Essa abordagem nao
apenas promove um ambiente mais engajado, mas também gera proatividade na
equipe.
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E ai vocé gera um efeito até de people, de engajamento nas pessoas. (...)
Quando vocé traz o processo de entender, olhar pra como vocé ta
trabalhando, olhar pra sua esteira de desenvolvimento e pra cada problema
que surge também vocé ter esse mindset, esse pensamento de entender por
que que aquilo ta acontecendo, e ai com o tempo eles mesmos absorvem
esse modo de pensar. E2

b) US7 - Design thinking e criagao de valor;

No trecho 1, o entrevistado 1 descreve a introdugao de técnicas como o design
sprint e outras praticas de design para fortalecer a capacidade da equipe n&o apenas
no desenvolvimento de software, mas também na concepgéo de solugdes digitais de
forma abrangente, denominada de Lean digital. A abordagem envolve sentar-se com
o cliente, compreender suas necessidades, elaborar uma estratégia e acompanha-lo

até a implementacéo final.
Entdo, a gente trouxe técnicas de design sprint, outras técnicas de design,

para ajudar a gente a conseguir ter a capacidade, ndo s6 sobre a ética de
desenvolvimento de software, mas também da concepcdo de solugbes
digitais para dentro desse guarda-chuva. E a gente batizou isso de Lean
digital. Entdo, a nossa ideia era, eu sento com vocé, entendo a sua dor,
desenho uma estratégia e vou com vocé até o final. E ai a gente comecgou a
desdobrar uma série de coisas relacionadas a isso. O mecanismo chave que
fez muito sucesso quando a gente criou o Lean digital foi a implementagao
do A3, que é uma outra ferramenta que surgiu baseada no Lean. E1
No trecho 2, o entrevistado 2 ressalta que, dado que o Lean Digital representa
uma mudanga cultural e operacional significativa, a proposta de valor completa requer
um alto nivel de engajamento. Ele enfatiza a importancia de obter o comprometimento
da alta lideranga para adotar e implementar esse modelo, garantindo que a mudancga
seja disseminada de cima para baixo dentro da organizagao.
Ja que é uma mudanca de cultura, uma mudanca de modus operandi, esse
Lean Digital, vamos supor, essa proposta de valor no seu pacote completo,
ela precisa desse nivel de engajamento. A gente tem uma alta lideranga para
comprar um modelo e descer para baixo. E2

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A categoria C1 - Orientagdo para o cliente - revela a abordagem estratégica
organizacional do Lean Digital centrada nas demandas e expectativas dos clientes,
enquanto mantém uma sensibilidade agugada para as tendéncias e dinamicas do
mercado. De acordo com o livro publicado pela CI&T "Faster, Faster: The Dawn of
Lean Digital', a esséncia do lean digital esta enraizada nos principios do lean thinking,
sendo um deles a estratégia baseada no cliente, girando em torno de suas dores e
necessidades. Sendo assim, conforme expresso nos trechos das entrevistas (E1 e
E2), é destacado a importancia de compreender profundamente as necessidades dos
clientes, utilizando métodos como pesquisas e interagcdo direta. Além disso, é
destacada a transferéncia de conhecimento entre lideres da empresa e lideres dos
clientes evidenciando a busca por uma abordagem personalizada para cada cliente,
reconhecendo a singularidade de cada contexto.

Adicionalmente, a inclusdo da US6 - Tendéncias de mercado - enfatiza a
necessidade de estar atento as mudangas e evolugdes no ambiente de negocios.
Novamente, este € um paradigma do lean thinking, focando na aproximagao do cliente
para oferecer exatamente o que € desejado, no tempo e na quantidade desejados
(WOMACK; JONES, 2010). Desta forma, os trechos das entrevistas destacam a
necessidade de adaptagao da empresa as transformacdes do mercado, incorporando
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praticas ageis e abragando a inteligéncia artificial para manter a relevancia e
diferenciagdo. Essa abordagem dindmica e proativa € crucial para garantir a
competitividade e o sucesso a longo prazo.

Acerca da categoria C2 - Transformagéo digital - as entrevistas refletem a
complexidade e a natureza dindmica da transformagao digital e como é uma
abordagem abrangente que visa aprimorar a eficiéncia operacional. Destaca-se como
um ponto crucial do lean digital, trazendo uma mudanca significativa nas abordagens
organizacionais, promovendo o design thinking. As estratégias mencionadas, como
identificacdo da causa raiz dos problemas e a aplicagdo do lean para garantir
eficiéncia, demonstram uma abordagem orientada para resultados e melhoria
continua, valores cruciais da filosofia lean thinking (PINTO, 2008).

Além disso, os Processos Ageis (US3) sdo apontados como essenciais para a
entrega eficaz de software, integrando valores Lean para inspirar o fluxo de valor. A
abordagem fop-down é destacada como crucial para uma transformacao digital eficaz,
garantindo a ades&o de lideres e gestores, enquanto a adaptagdo gradual das
camadas de lideranga é ressaltada como uma estratégia de implementagao. Por fim,
a Inovacgéo Tecnologica utilizando Softwares (US4) destaca a importancia de mapear
jornadas do cliente, identificar oportunidades de melhoria e ajustar continuamente as
estratégias com base em dados e monitorias.

No que concerne a categoria C3 - Lideranga colaborativa - a lideranca é
reconhecida como um elemento crucial, abrangendo a habilidade de influenciar e guiar
equipes em diregcao a objetivos compartilhados. Como um ponto central da filosofia
lean thinking e, consequentemente, do lean digital, a abordagem centrada no ser
humano do Design Thinking, incorporada a categoria, ressalta a importancia de
solucionar desafios complexos de maneira inovadora, visando nao apenas a
resolucado de problemas, mas também a inclusdo de todos os envolvidos. A sinergia
entre lideranga eficaz, gestdo de equipes e métodos criativos posiciona a categoria
C3 como uma visdo abrangente que promove a colaboracdo e a exceléncia,
alinhando-se aos principios fundamentais de uma lideranca que inspira e capacita.

Dessa forma, os trechos retirados das entrevistas destacam a importancia de
lideres cuidarem dos times, proporcionando uma abordagem construtiva na
transformagao organizacional. A disciplina de aplicar principios como kaizen (melhoria
continua) € enfatizada como um catalisador para o engajamento e satisfagdo das
equipes, permitindo que elas se sintam realizadas ao coletar os frutos de seus
esforgos. Essa categoria reflete um dos principais valores do lean digital, que se
alinham com os do lean thinking, lideranga, transparéncia e trabalho em equipe,
fundamentais para promog&o de uma abordagem construtiva na transformacéo
organizacional (GON; NUNES; CYRILLO, [s.d.]).

6 CONSIDERAGOES FINAIS

Ao longo deste artigo, buscou-se como objetivo geral analisar as dimensdes do
Lean Digital aplicadas pela empresa CI&T. Em outras palavras, como essa abordagem
estratégica € implementada e quais seus impactos na organizagao e definicdo de
operagdes organizacionais. Para este fim, foram delineados trés objetivos especificos:
a) Caracterizar as dimensdes/elementos do Lean Digital e suas diferengas para o
Lean tradicional; b) Verificar quais os principais processos da CI&T que s&o digitais;
c) Analisar qual a incidéncia do Lean Digital na economia e estruturagao de atividades;

Acerca do objetivo especifico "a) Caracterizar as dimensdes/elementos do
Lean Digital e suas diferengas para o Lean tradicional", por meio das entrevistas, foi
possivel a definigdo e estudo de categorias que englobam as principais dimensdes do
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Lean Digital. A empresa CI&T adota este modelo como uma abordagem estratégica,
combinando elementos do Lean tradicional com praticas ageis, mantendo o foco
principal na experiéncia do cliente. Além disso, destaca-se a utilizagado de técnicas
como design sprint e a transferéncia de conhecimento entre lideres da empresa e
lideres dos clientes.

Em seguida, em relagdo ao objetivo especifico "b) Verificar quais os principais
processos da CI&T que s&o digitais", foi constatado que a empresa integra o Lean
Digital em diversos processos, desde o mapeamento da jornada do cliente até a
implementagcdo de solugdes digitais personalizadas, seu principal produto, os
softwares. Para este fim, a empresa realiza o uso de tecnologias facilitadoras para
agilizar os processos, novamente mantendo o foco nas necessidades do cliente.

Por fim, a respeito do objetivo especifico "c) Analisar qual a incidéncia do Lean
Digital na economia e estruturacao de atividades", foi concluido que o Lean Digital tem
uma incidéncia significativa na economia e estruturacao das atividades ndo somente
da CI&T, como de qualquer empresa que escolher esta abordagem. Para que a
empresa seja considerada utilizadora do Lean Digital, esta deve buscar uma
abordagem personalizada para cada cliente, reconhecendo a singularidade de cada
contexto e mantendo uma sensibilidade para as tendéncias e dinamicas do mercado,
além de aderir as ferramentas do Lean tradicional que fazem sentido ao contexto
digital e préprio.

Em suma, os objetivos especificos apresentados foram atendidos, pois por
meio do estudo tedrico e das entrevistas realizadas, foi possivel fornecer uma visao
abrangente e aprofundada das praticas do Lean Digital sob a 6tica da empresa CI&T.
Conclui-se que a empresa demonstra uma integracdo bem-sucedida entre os
principios do Lean e as demandas do mercado digital, evidenciando uma adaptagao
eficaz as mudancas do cenario empresarial atual.

No entanto, em relacdo a limitagdes, reconhece-se que as entrevistas
realizadas com representantes da CI&T podem ter gerado vieses, devido a falta de
diversidade de fontes de informacgao e a limitacdo do estudo do Lean Digital somente
pela visdo de uma empresa. Além disso, por ser uma tematica relativamente nova, o
artigo limita-se a generalizagdo dos resultados para outras empresas ou contextos
industriais.

Este artigo tem como propdsito auxiliar empresarios que buscam um maior
entendimento sobre a pratica e buscam aplicar esta abordagem futuramente. Além
disso, também busca auxiliar futuras pesquisas no mundo académico. Para estas, é
recomendado a utilizagcdo de estudos mais abrangentes, que incorporem uma maior
variedade de fontes de dados. Além disso, também seria recomendado a investigagéo
do Lean Digital em diferentes setores da industria e explorar estratégias que
maximizem seus beneficios. Por fim, estudos longitudinais que acompanhem a
implementagéo do Lean Digital ao longo do tempo e avalie seus efeitos a longo prazo
em organizagdes também s&o recomendados.

Para concluir, este artigo busca contribuir para o avango dos conhecimentos
sobre o Lean Digital e suas agdes praticas, além de servir como um possivel auxilio
para a implementacdo do mesmo em empresas da industria brasileira que desejam
estar a par das novas técnicas de gestao que envolvem o mundo digital.
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