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Logistica Enxuta — alguns conceitos basicos

Introducéao

A Mentalidade Enxuta [Womack, 2003] é uma forma de melhorar a
agregacdo de valor e de reduzir as ineficiéncias na logistica. A analise dos
conceitos e dos principios da mentalidade enxuta deveria, sempre, preceder
a escolha das ferramentas gerenciais, dado que 0s conceitos ditam o
comportamento do sistema. Os conceitos sdo mais importantes do que as
ferramentas, pois determinam a escolha das ferramentas adequadas. Nao
entender os conceitos e métodos implica no risco de aplicar a ferramenta
errada.

O Lean é citado em centenas de livros e de artigos cientificos e um
sistema enxuto leva por volta de cinco anos para se consolidar. Por outro
lado, vale a pena tentar descrever de forma simples um pouco da légica
subjacente a mentalidade enxuta, tendo em mente que é preciso ler profunda
e atentamente os livros dos autores referenciados ao final do artigo - e de
outros tantos bons autores ndo citados aqui.

Afirmar que é possivel reduzir os tempos de entrega a quarta parte e
gue os custos em um terco pode parecer improvavel. Operar com estoques
menores, maior flexibilidade e melhor atendimento ao cliente — tudo isso ao
mesmo tempo - exige uma légica muito coerente, € que muitas vezes
surpreende pela sua simplicidade.

Ao contrario da cadeia de suprimentos tradicional, que tem excesso de
estoques e que tolera muitas ineficiéncias, a ideia contida na Logistica
Enxuta € maximizar o fluxo de valor, reduzir desperdicios e perdas, Sendo a
simplicidade parte fundamental da Logistica Enxuta, em muitos casos nao
sera possivel sua aplicacdo. Nos outros casos, para simplificar é preciso
adotar uma forma diferente de pensar — que pode representar uma ruptura
com os paradigmas dominantes. Se a barreira é ultrapassada do
entendimento dos sistemas enxutos a obtencdo de desempenhos superiores
s6 pode ser impedida por mudancas bruscas no ambiente ou pelas
dificuldades inerentes aos processos de mudanca organizacional. Do mesmo
modo métodos gerenciais da Logistica Enxuta ndo serdo explorados no texto
porgue o entendimento dos conceitos subjacentes a Logistica Enxuta € mais
importante e devem preceder a aplicacdo desses métodos, que por si s nédo
sdo capazes de fazer a transformacao dos sistemas logisticos para sistemas
enxutos. Os pontos centrais deste artigo sao o fluxo de valor, a eliminacao de
falhas e desperdicios e a sintonia com a demanda.

Valor agregado

7z

Primeiro, é preciso que se entenda o que é valor. Ndo se trata de
custo, nem do preco diretamente, mas do valor atribuido pelo cliente ao

1de 12



produto e ao servico'. E com base nesse valor percebido que o cliente julga
se esta disposto a pagar o preco pelo produto e pelo servico. No caso da
producdo de bens, o valor € agregado quando as matérias-primas sao
transformadas em produtos. Quaisquer outras atividades na producdo que
nao contribuam para a transformacédo podem ser consideradas como n&o
agregadoras de valor (ou perdas). No caso da logistica, o valor € criado pelo
tempo e lugar, ou em outras palavras, pelo transporte dos produtos até o
consumidor e pela disponibilidade no momento que forem necessarios. Em
outras palavras, o transporte gera valor de lugar e os estoques geram valor
de tempo [Ballou, 2005]. Talvez, esse seja um dos aspectos controversos e
mais importantes entre a Producdo Enxuta e a Logistica Enxuta e que
justifique um estudo que distinga esta ultima da primeira. Na producao, as
movimentacfes dos materiais para |4 e para ca ndo criam nenhum valor; na
logistica, o transporte normalmente gera valor. Na producdo os estoques
normalmente escondem perdas; na logistica, h4 uma por¢cdo dos estoques
gue agrega valor e outra que é perda (ndo agrega valor). Portanto, diferenciar
0 que é valor ou perda na logistica exige uma compreensdo mais
aprofundada sobre o conceito de valor.

Um exemplo contrario ao da criacao de valor ajuda a explicar melhor o
valor do ponto de vista do consumidor: imagine um cliente que solicitou o
conserto de seu automoével; que precisou ligar varias vezes para a oficina
para ser atendido; cujo automovel foi entregue na sua casa dois dias depois
do prometido, embora ele tivesse pedido para ser entregue no local de
trabalho; teve de decidir entre varios precos e tipos de pecas; e, finalmente,
depois de uma semana o problema voltou a aparecer. Nesse exemplo,
pouquissimo valor foi entregue ao cliente!

Se o cliente for uma empresa, o valor pode ser genericamente
definido como entregar os produtos na quantidade certa, na qualidade certa,
no momento certo a um custo acessivel. Existem custos associados quando
nao € entregue valor ao cliente: geralmente os clientes ou perdem vendas ou
incorrem em custos de estoques para tentar evitar as deficiéncias de
suprimento.

Estoques

Normalmente vistos como ativos pelas empresas, 0s estoques S&o
encarados como perdas na Logistica Enxuta. Isto porque o0s estoques
encobrem alguns tipos de perdas e ineficiéncias. Quando um fornecedor
falha em atender no momento certo, na variedade certa e na quantidade
certa, o cliente tenta se proteger com excesso de estoques. Quando um
fornecedor entrega uma alta taxa de produtos defeituosos, o cliente tem de
comprar quantidades a mais para garantir a continuidade de sua operacéao e,
ao mesmo tempo, pode ter altos indices de devolucédo. Dessa forma, esses
estoques excedentes, significam custos elevados. Por isso, na Logistica
Enxuta o excesso de estoques € considerado como perda e ndo como valor.

LA I6gica enxuta também pode ser aplicada aos servi¢os. Entretanto, desta parte em
diante o texto referir-se-a somente a produtos.
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Por outro lado, no ambito da logistica, estoques significam valor na
forma de disponibilidade. Mas ha outras formas de se obter disponibilidade,
por exemplo:

1) oferecer mais alternativas de escolha para os clientes em

troca de um pequeno prazo de entrega (maior que a
disponibilidade instantanea). Fabricantes de automoveis e de
computadores oferecem a possibilidade de os clientes
configurarem a seu gosto o produto via internet, em troca de
um prazo de entrega pré-definido;

2) (fabricante) deixar para definir a configuracéo final no dltimo
momento evita que sejam mantidos estoques de produtos
com as inumeras combinacdes de opcdes (postergacdo ou
adiamento).

Quando os estoques sdo baixos, a adocdo dessas alternativas é
dificultada se houver deficiéncia no planejamento, na programacdo ou na
execucdo. Mesmo que haja dificuldades € pior continuar a operar com 0s
mesmos niveis insuficientes de desempenho e conviver com as perdas.
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Perdas

A mentalidade enxuta € muito especifica com relacdo as perdas.
Taiichi Ohno [1997] prop0s para a produgdo um conjunto composto de sete
perdas. Similarmente, na logistica, pode-se traduzir essas perdas em seis
tipos de perdas mais um, que serd chamado aqui de perda P:

1) Superoferta;

2) Suboferta;

3) Perdas por espera;

4) Perdas por defeitos;

5) Perdas por movimentacao;

6) Perdas por processamento;

P) Perdas P (previsado, planejamento, programacao, prazo).

O que foi chamado, aqui, de superoferta € uma perda que resulta em
excesso de estoques. No ambiente de producdo é chamada de
superproducédo. Pergunta-se “qual € o valor agregado pelos produtos
disponibilizados antes do momento desejado pelos clientes?”. Do ponto de
vista do consumidor: nenhum valor é agregado! Este produto é,
simplesmente, estoque ndo desejado pelo cliente?.

A superoferta é a quantidade que excede a necessidade do cliente ou
€ enviada em antecipacdo ao momento de consumo.

A suboferta é a perda de vendas por falta de estoque e por decisao
do cliente (devido ao mau atendimento, ma qualidade no servico ou produto,
indisponibilidade do produto, etc.).

As perdas por espera sédo as perdas quando um produto espera por
um recurso ou por outro produto para ser processado.

As perdas por defeitos sdo os defeitos causados nos produtos ou
nos equipamentos. Exemplos de defeitos sdo os produtos danificados
durante o transporte e as quebras de equipamentos que interrompem o fluxo
de produtos.

As perdas por movimentag&o sao caracterizadas pelos movimentos
inuteis dos produtos. Qual € o valor agregado em colocar os produtos em
prateleiras para em seguida retird-los?

As perdas por processamento sdo os desperdicios com processos e
materiais desnecessarios. Exemplos de perdas por processamento sao
embalagens intermediarias que sdo descartadas, contagens de produtos,
retrabalhos e conferéncias de documentacéo.

A perda P é a perda caracterizada pela variacdo artificial nas
necessidades, pela ndo-integracdo e atraso na transmisséo da informacao de
demanda. Foi chamada assim pelo autor, pois esta ligada a quatro Ps:
previsdo, planejamento, programac&o e prazo®. Quando uma previs&o é feita,
normalmente existe um erro associado que provoca uma perturbacdo no
nivel da demanda aumentando os custos e reduzindo o nivel de servico.
Também, o planejamento e a programacdo normalmente ampliam as
guantidades necessérias (em relacado a necessidade real) através de critérios
de lotes minimos de producédo e de transporte. Prazos longos fazem com

ZUma excecao a indiferenca do cliente quanto ao estoque € a exigéncia contratual
para que o fornecedor mantenha estoques exigidos pelo cliente.

% Neste contexto, pode ser prazo de entrega ou lead time total, pois ambos
contribuem para tornar os tempos de resposta maiores.
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que as guantidades de reposicdo necessarias sejam maiores do que a
necessidade ao longo de um prazo menor.

Uma breve andlise mostra que existem dois fenbmenos relacionados
as perdas: séo reforcadoras ou tém compensacdes entre si. Por exemplo:
guebras de maquina (defeitos) aumentam os tempos de espera e 0S prazos;
em certa medida, pequenas perdas por superoferta diminuem as perdas de
espera.

A identificacdo das perdas resulta num comportamento pragmatico:
algumas podem ser eliminadas imediatamente (Perdas do Tipo 2) e outras
séo inerentes ao processo atual (Perdas do Tipo 1). Estas ultimas dependem
da reconfiguracdo dos processos para serem eliminadas.

Fluxo de valor

De qualquer forma, sempre que ha perdas os fluxos de trabalho
tendem a ser interrompidos ou a ter um comportamento irregular. Tal como
num rio cheio de pedras, se a profundidade for pequena o fluxo sera
turbulento. Na logistica, a irregularidade do fluxo se reflete nos picos de
trabalho nos finais de periodo (na expedicdo, por exemplo) e normalmente
implicam em custos (transporte urgente, horas-extras e exigéncia de maior
capacidade dos recursos). Se ao longo do curso de um rio houver trechos
profundos a velocidade do fluxo diminuira. Isso é o que ocorre quando ha
estogues altos ao longo do processo, os fluxos dos produtos sé&o
interrompidos ou desacelerados varias vezes, resultando em prazos maiores.
Quando os produtos fluem na forma desejada e no tempo desejado a um
custo acessivel para os clientes, os clientes estédo recebendo valor. Entende-
se por fluxo de valor a agregacéo de valor que os produtos e servigcos
adicionam ao cliente no tempo e no espaco. A ideia de fluxo esta diretamente
ligada a minimizacdo das falhas e ao aumento de valor ao cliente, resultando
num fluxo de valor maior, mais rapido e sem falhas.

Puxar valor

Um sistema a prova de falhas é capaz de fluir melhor. Os produtos
atravessam rapidamente o sistema logistico e de producéo, chegando mais
rapido aos clientes e com melhor qualidade. O cliente, normalmente, deseja
receber os produtos, na quantidade certa, a um custo acessivel, no tempo
certo, sem incbmodos posteriores a compra e na qualidade certa. Portanto,
esse pacote de valores é definido pelo cliente e ndo pelo que a empresa
pensa que seja a vontade do cliente. O valor é definido pelo cliente - aquele
gue paga os custos e as margens de todas as empresas daquele ponto da
cadeia de suprimentos para tras. Qualquer quantidade de produto que seja
produzido antes do momento desejado pelo cliente esta sendo empurrado
fluxo abaixo e corre o risco de, quando ficar disponivel, ndo ser comprado
pelo cliente. Qualquer quantidade a mais do que a quantidade requerida pelo
cliente, pode ser considerada como sendo uma quantidade que esta sendo
empurrada em diregcdo ao cliente. Se a quantidade e a qualidade exatas
requeridas pelo cliente forem satisfeitas, o valor liquido obtido pelo cliente €
muito maior. A empresa pode tentar adivinhar o que o cliente quer (previsao)
ou atender o cliente com base no consumo real. Se o cliente (empresa) tomar
a decisdo de repor as quantidades consumidas somente depois de que elas
tenham sido consumidas, diz-se que o cliente estd puxando a reposicao.
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Imaginando uma cadeia de suprimentos onde a reposicdo € puxada pelo
consumidor, nenhum movimento de reabastecimento ocorrera antes que 0
consumidor tenha efetivamente realizado o consumo. A implicacdo disso é
gue as empresas estardo conectadas com a demanda real do cliente e terdo
estoques menores e, portanto, riscos menores de obsolescéncia dos
produtos. Em sintese, se o cliente solicitar uma determinada quantidade de
produto e for atendido exatamente com essa quantidade e, ainda, a empresa
decidir repor a quantidade produzida somente depois do consumo, o valor
esta sendo puxado pelo cliente. Todavia, para que o valor possa ser puxado
pelo cliente, as falhas deverdo ser eliminadas (ou diminuidas) ao longo do
fluxo de valor.

Reducédo dos estoques como forma de identificar as

perdas

Se num rio, o nivel da 4gua é suficiente para cobrir as pedras, o fluxo
ocorre com certa regularidade. Entretanto, o nivel da agua encobre os
problemas (pedras). Se o nivel da &gua baixar, as pedras ficardo a mostra.

No paragrafo anterior, se as palavras forem substituidas: rio por fluxo
logistico, pedra por perda e nivel da agua por nivel do estoque, a analogia
mostra que para identificar as perdas basta reduzir o nivel dos estoques.

Na pratica, diminuir antes os niveis de estoque para identificar as
perdas representa um risco muito grande de rupturas no abastecimento,
razdo pela qual se tenta sempre identificar e atacar as perdas antes de
reduzir o nivel de estoques. Mas aqueles que admitem a utilizacdo também
da primeira alternativa (reduzir antes os estoques) mostram 0 quanto estéo
comprometidos com a eliminagdo das perdas. Aqueles que sequer
consideram a possibilidade diminuir estoques antes de reduzir as perdas
tendem a ndo estarem tdo comprometidos com as melhorias, portanto,
satisfeitos com desempenhos medianos.

Melhoria continua (Kaizen)

As melhorias nos processos podem ser de dois tipos: 1) melhoria ou 2)
inovacgéo. A primeira, normalmente chamada de kaizen na linguagem enxuta,
€ caracterizada por movimentos continuos de aperfeicoamento. A inovacao
(kaikaku) é caracterizada por saltos de melhoria.

Do ponto de vista do gerenciamento, a distingao entre esses dois tipos
de melhoria € menos importante do que a atitude adotada em relacdo as
melhorias: “promover a melhoria constante”. O objetivo da melhoria continua
€ eliminar as causas do problema para que ele ndo torne a ocorrer.

O Kaizen, na verdade, tem o status de uma filosofia de gestdo que
busca elevar o desempenho de todos os processos da organizacéo, inclusive
na area administrativa. Através de ferramentas como o PDCA ou o A3, 0s
processos sdo melhorados e padronizados em ciclos continuos (melhorar-
padronizar-melhorar-padronizar -...) sem uma data final determinada. Os
problemas ou os processos sdo analisados até que se encontre a sua causa
raiz. Analises incompletas ou errébneas conduzem a soluc¢des superficiais que
nao resolvem o problema, custam mais caro e envolvem a aquisicdo de
recursos. Uma dica interessante para um trabalho de kaizen: se a formulacéo
da causa raiz for “falta de...” a andlise precisa ser aprofundada. Por exemplo,
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se a causa raiz é expressa como “falta de caminhdes” s6 resta a empresa
comprar mais caminhdes, o que é caro e talvez ndo resolva a causa do
problema, que pode ser os elevados tempos de espera desses recursos.

A rigor, ndo é possivel determinar de antemdo a duracdo de um
kaizen, porque ele busca solugcdes fundamentais que dependem da
complexidade dos problemas e da obtencdo de conhecimento, nem sempre
disponivel.

Atitudes dos gerentes e empregados

E importante que os conceitos da mentalidade enxuta sejam
entendidos por todos. Quando as primeiras melhorias séo feitas dentro da
I6gica enxuta, fica claro que pode ser feito mais com menos recursos. A alta
geréncia tem de garantir que ninguém serd dispensado por causa das
melhorias. Se tiver de haver dispensas, elas teriam de ocorrer antes da
implementacdo das melhorias para deixar claro que as melhorias séo
garantidoras dos empregos. A premissa € gque a empresa venha a aumentar
suas margens como resultado da reducéo dos custos e do aumento do valor
percebido pelos clientes. De fato, em condicdes normais, uma empresa
enxuta deveria crescer e absorver a mao-de-obra que esta sendo liberada. Ja
no inicio da implementacao da légica enxuta, as pessoas, 0s equipamentos e
0s processos demonstram ter maior capacidade do que se supunha, pois nao
se faz mais 0 que ndo é necessario. O alinhamento da capacidade com a
demanda, no curto prazo, através da dispensa de alguns funcionarios
representaria uma desmotivagdo muito séria para as futuras iniciativas de
melhoria, que poderiam ficar totalmente inviabilizadas. Uma boa forma de se
resolver esta questdo e alavancar o processo de melhorias é transferir os
funcionarios que se destacarem nas implementacfes para grupos de
melhoria.

Adicionalmente, o primeiro projeto de melhoria deveria ser escolhido
cuidadosamente para ter um impacto rapido e significativo nos resultados a
fim de que os projetos de melhoria subsequentes sejam incentivados. Dessa
forma, o feedback rapido ajudaria na motivacdo de todos os envolvidos. Por
outro lado, a geréncia tem de estar preparada para dar maior autonomia aos
trabalhadores, pois logo muitas decisbes de melhoria serdo mais e mais
descentralizadas.

Ha um ponto que muitas empresas podem negligenciar, mas para o
qgual, infelizmente, ndo existe conciliacdo: gerentes que insistirem em se
contrapor as mudancas — aberta ou veladamente, pelo motivo que for — ndo
podem permanecer na unidade de negdécios onde ocorre a transformacéo. Se
a mensagem da alta geréncia for suficientemente clara a esse respeito (de
gue é uma escolha do gerente participar ou nao), muitos problemas poderao
ser evitados.

Algumas premissas sdo subjacentes as melhorias feitas dessa forma.
A primeira delas é que o empregado deixa de ser um custo variavel para se
tornar um ativo fixo, e como tal, tem de contribuir com o seu melhor: ndo mais
com musculos e obediéncia, mas agora com ideias, motivagéo e inteligéncia.
A segunda, é que ele passa a ser multifuncional, alargando seus
conhecimentos e habilidades. Ha outras premissas importantes, que
resumidas a uma so frase fica assim: a légica enxuta exige que os velhos
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pensamentos sejam substituidos pela mentalidade da agregacdo de valor,
pela eliminac&o dos desperdicios e pela habilidade de enxergar fluxos.

Lote-e-fila

Um pensamento que deve ser abandonado € o chamado lote-e-fila.
Nos processos sem melhorias vé-se que os estoques sdo elevados e os
fluxos sdo ruins. Isto porque operacdes tradicionais tomam decisdes
baseadas na premissa equivocada de que sempre volumes maiores
significam custos menores. Entdo o que se vé sédo operacdes com baixas
velocidades de resposta e com baixa flexibilidade. E o causador principal
disso séo os lotes elevados e as filas.

Em todo lugar ha lotes e filas. No supermercado, o estoque é
composto de muitos paletes (lote), mas o repositor abastece com um palete
por vez. Na producdo o operador de maquina s6 processa em lotes. No
escritério, o atendente procura agrupar uma quantidade do mesmo tipo de
tarefa antes de comecar a trabalhar (digitar os pedidos de compras depois de
ter feito todas as cotacfOes, somente postar a mala direta depois que todas
tiverem sido impressas, etc.). Nos servi¢os, os clientes sao agrupados por
tipo de atendimento e “sdo estocados em filas” para o “trabalho ser mais
produtivo”. Em todos estes exemplos, uma tarefa individual qualquer
aumentara o seu tempo de processamento proporcionalmente ao tamanho da
fila de tarefas que est4d a sua frente. A peca x que € necesséria tem de
esperar pelas pecas do seu lote que estdo na sua frente e por todos os lotes
a serem feitos antes do seu lote. O pedido de compra y somente sera
processado depois de todos os pedidos que estdo na sua frente na fila. E a
correspondéncia de nimero 5.000 tera de esperar que as 4.999 a sua frente
sejam impressas. Dessa forma o tempo total de uma tarefa sera proporcional
ao tamanho das filas e dos lotes que as ocasionaram. Por isso, ao se
reduzirem os lotes, os lead times caem significativamente (um quarto do que
eram, por exemplo). Os impactos na velocidade de resposta e no
atendimento ao cliente podem ser surpreendentes.

Constata-se que os lotes estdo presentes na maioria dos processos e
operacdes, sejam elas de producdo, de distribuicio ou logisticas. Na
producéo, frequentemente ocorre de que o volume produzido é maior do que
0 necessario por causa da economia de escala. Diz-se que é antiecondmico
produzir menos que o lote minimo, pois € antiprodutivo mudar de um produto
para outro numa maquina porque cada troca de produto toma tempo (tempo
de preparacdo® ou tempo de setup). Levando esse raciocinio ao extremo, se
uma fabrica fosse produzir uma unidade de cada produto a cada vez (lote
unitario) seriam tantas preparagcfes que o volume de producédo cairia muito e
0S custos seriam excessivos. Mas é exatamente este 0 objetivo absoluto da
logistica lean: venda um, produza um, compre um. Na producdo enxuta:
produzir lotes unitarios, quando possivel. Para conseguir lotes menores €&
preciso inverter o raciocinio: em vez de lotes elevados para compensar 0s
custos das preparacfes deve-se diminuir os custos de preparacfes para se
obterem lotes menores.

* O tempo de preparacéo (tempo de setup) é o tempo para mudar de um produto
para outro, por exemplo, quando uma impressora muda de produto tem de trocar as cores e
as matrizes. E esse tempo de troca é um tempo em que a maquina ndo esté produzindo.
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Na logistica, € mais dificil ainda fazer essa inversao de raciocinio,
porque o transporte esta presente na maioria das atividades logisticas. E
guanto menores os lotes mais frequentes sdo as movimentagdes. Por isso a
I6gica corrente € consolidar cargas para diminuir os custos de transporte, por
exemplo. Nos armazéns, fazer transporte de pequenos lotes (paletes
menores, por exemplo) exige mais movimentacdes. Mas, e se 0s leiautes
forem adequados e os tempos de separacao de pedidos e de embarque de
caminhdo forem menores, em quanto os lotes poderiam ser reduzidos e a
velocidade de resposta aumentada?

Esse € um grande desafio da Logistica Enxuta e que pode ser
realizado até um determinado limite na maioria dos processos logisticos. Ha
ferramentas para isso, mas para que se tire todo proveito delas € preciso,
antes, conhecer profundamente os conceitos da Logistica Enxuta.

Planejamento e programacéao

Conhecer mais profundamente os relacionamentos entre planejamento
e previsdo, programacao e tempo de resposta é primordial para operar num
ambiente enxuto. Sabe-se que uma previsdo sera mais imprecisa quanto
maior for o horizonte de previsdo (vai chover hoje? Sera que vai chover no
dia x do préximo ano?). Na maioria das empresas as previsdes servem de
entrada para o planejamento (médio prazo) do atendimento ao cliente e dos
recursos necessarios para realizar o planejamento. Organizar 0S recursos
para atender aos pedidos no dia-a-dia é tarefa da programacdo. Mas se o
planejamento (ou a previsao) falhar em disponibilizar os recursos que séo
necessarios hoje para realizar a programacao, a empresa pagara com custos
e/ou atendimento deficiente. Como o tamanho dos lead times tem relagéao
direta com a previsdo, com 0 planejamento e com a programacao, em
gualquer cadeia de suprimentos, o tamanho do lead time influi na incerteza
da previsdo. Para exemplificar, suponha que um supermercado leve um més
para adquirir uma mercadoria qualquer; ele deveria ser capaz de prever o
volume da demanda com antecedéncia de um més. Uma cadeia tradicional,
cheia de lotes e filas, trataria unicamente de se esforgar para melhorar a
acuracia das previsbes. Uma cadeia enxuta se esforcaria também para
diminuir os lead times.

Com lead times pequenos e demanda estavel € possivel, no caso do
supermercado, por exemplo, somente repor as quantidades consumidas no
dia anterior, o que reduz significativamente os estoques (superoferta) e as
perdas de vendas (suboferta) por faltas de estoques.

Ao observar a demanda do consumidor final de uma grande regiao
(um pais, um estado ou mesmo uma cidade) nota-se que a maioria dos
produtos tem um comportamento estavel. Entdo por que razéo as operagdes
gue estdo no inicio da cadeia de suprimentos sofrem com variacfes bruscas
na demanda? A resposta esta na forma como o sistema logistico que contém
essas operacdes esta configurado e nos sistemas de previsdo, planejamento
e programacdo. Em grande parte dos casos € possivel suavizar a demanda
através do planejamento, o que reduz os picos de demanda responsaveis por
custos inesperados e/ou pelos atrasos no atendimento aos clientes.

Num sistema com grandes oscilacbes nos volumes e no mix de
producdo e de distribuicdo e com lead times elevados, € muito dificil puxar
valor a partir do cliente. Por essa razéo, as formas conhecidas de se reduzir
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os lead times deveriam ser estudadas. Reduzir o desnivelamento das
necessidades também requer uma nova de forma de enxergar o sistema de
producéo e de logistica.

Revendo os paradigmas

Talvez o maior desafio, seja compreender que nem sempre grandes
volumes significam economias de escala. A ideia de que grandes
guantidades das mesmas coisas, feitas ao mesmo tempo sdo mais baratas e
mais produtivas permanece. Esse pensamento caracteristico, chamado de
lote-e-fila, resulta na producdo e no transporte de lotes maiores. E o
processamento de lotes maiores, sempre implica em tempos de espera
maiores. Muitas vezes, um produto desejado pelos clientes fica no fim de
uma fila composta de produtos ndo necessarios naquele momento pelos
clientes ou a quantidade produzida excede a necessidade do cliente. As filas,
dependendo do tipo de operacéo, podem responder por 3/4 do tempo total de
processamento dos pedidos. Isso significa que os tempos de producdo e
distribuicdo podem ser reduzidos em 75% nesses casos, a0 mesmo tempo
em que se diminuem os estoques.

Por que entdo muitas empresas ainda ndo o fizeram?

A resposta pode ser encontrada nos processos de mudanca
organizacional, levando-se em conta, também, os fenbmenos especificos da
transformacdo enxuta. Dentre eles, anteriormente inseguranca que
experimentam aqueles que tentam reduzir estoques. Se a amplitude da
analise dos processos ultrapassar as fronteiras interorganizacionais, ficara
claro que muitas daquelas oscilacdes de demanda atribuidas ao mercado ou
a economia sdo solucionaveis pela integracdo dos planejamentos das
empresas dos dois lados da fronteira. A integracdo de planejamentos néo é
uma pratica corrente entre empresas

Mais facil de ser aceito pelos gerentes e empregados é o fato de os
estoques sao perda. Mais dificil é aceitar que ha uma parcela do estoque que
agrega valor. As perdas sdo responsaveis pelos custos incorridos e que
poderiam ser evitados. Entretanto, € pratica muito comum nas empresas
cortar primeiro 0s custos variaveis (mais aparentes do que 0s custos fixos),
dentre os quais a mao-de-obra direta, justamente a parcela da forca de
trabalho que agrega mais valor aos produtos. Enquanto isso, 0s custos fixos
recebem menos atencdo. Se essa logica de corte de custos é persistente
num ambiente em que a empresa hao consegue se tornar competitiva na
velocidade requerida, a empresa quebra. Nessa situacdo especifica, quando
a empresa corta 0s custos varidveis e nado consegue fazé-lo na mesma
propor¢gao com os custos fixos, a empresa perde a capacidade de manter sua
margem de lucro e de investir em melhorias na operacdo. A empresa entra
numa espiral descendente.

Apesar desse fenbmeno ndo ser nenhuma novidade, a mao-de-obra
tende a ser tratada como custo variavel (ou como a parcela do custo fixo a
ser mais facilmente eliminada). Poucas empresas agem real e sinceramente
como se a mao-de-obra fosse o que realmente é: um ativo fixo. E ativos fixos
devem gerar o maximo de valor e de riqueza. Por essa razdo, nao devem ser
dispensados, a menos fatores internos irreconciliaveis ou fatores externos
incontrolaveis atinjam a organizacao.
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Uma abordagem de Logistica Enxuta

Este breve texto introduz a ideia de que um desempenho superior
pode ser alcancado pelas empresas através da aplicacdo dos conceitos
subjacentes a Logistica Enxuta. Esses resultados incluem margens de lucro
superiores, reducao dos custos, reducdo das falhas e perdas/desperdicios,
reducdo dos estoques, reducdo dos lead times, aumento da flexibilidade,
reducdo da dependéncia das previsbes de demanda, ao mesmo tempo em
gue melhora a qualidade de atendimento ao cliente. Ao explorar esses
conceitos, torna-se evidente que eles se aplicam diretamente nos processos
e nas operacdes das empresas.

Numa empresa enxuta, 0S processos internos séo projetados para
fornecer valor aos clientes - sejam eles consumidores ou outras empresas-
clientes — através dos cinco principios da Mentalidade Enxuta [Womack,
2006]:

1. Forneca o valor desejado pelos clientes. Nao pense que 0 que vocé
fornece é o que o cliente quer;

2. ldentifique o fluxo de valor para cada produto. Elimine as etapas que
nao criam valor;

3. Organize as etapas que restaram num fluxo continuo. Elimine esperas
e estoques para reduzir tempos de resposta;

4. Deixe o cliente puxar o valor da empresa. Reverta os métodos de
empurrar;

5. Recomece da etapa 1. Busca pela perfeicdo, melhoria continua,
estoque zero, perda zero.

Parece simples. Entretanto, o principio da simplicidade, intrinseco ao
Paradigma Enxuto, ndo ignora a complexidade dos sistemas logisticos, pois
h&a um conjunto de conceitos e ferramentas — ndo descritas aqui — que
facilitam o entendimento desses sistemas e indicam algumas solucfes
possiveis. A compreensdo dos sistemas enxutos torna a transformagéo
enxuta menos dificil, mas ndo menos complexa, pois implica na revisdo de
crencas enraizadas, no perfeito entendimento dos conceitos e na mudanga
radical na atitude dos atores envolvidos nessa transformacao. Aprofundando-
se um pouco mais a analise, seria possivel explorar a transformagédo enxuta
na a cadeia de suprimentos, que € mais complexa ainda.

Finalmente, sdo muitas as barreiras na transformacéo de sistemas
logisticos, tanto que os casos de sucesso descritos na literatura ndo sao por
si sO capazes de sensibilizar a geréncia das empresas. Contudo, se ha
empresas enxutas bem sucedidas, é de se questionar por que as barreiras a
transformagéo enxuta seriam maiores do que a vontade de obter um
desempenho superior através dos sistemas logisticos.

Conclusao

A Logistica Enxuta ndo é tdo aplicada quanto a Producdo Enxuta.
Todavia, a aplicacdo dos principios da Mentalidade Enxuta na logistica pode
indicar a obtencéo de resultados superiores pelas empresas.
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Maiores margens, melhor atendimento ao cliente, flexibilidade,
menores lead times poderiam ser obtidos através da logica lean, que
pressupde a eliminagédo das perdas e a agregacéao de valor ao cliente.

Entretanto, a transformacédo dos sistemas logisticos tradicionais em
sistemas logisticos enxutos ndo é facil, pois exige mudancas na forma de ver,
de pensar e na atitude de gerentes e empregados.
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