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PARAAINOVACAO EM
LOGISTICAE SUPPLY

CHAIN

—

A inovagao em produtos e processos tem sido um dos pontos de atencédo
na cadeia de suprimentos, na busca de vantagens competitivas no ambiente
de negdcios. Inovar em produtos passa a ser uma estratégia para escapar do
chamado “oceano vermelho” de extrema competi¢do, enquanto a inovagdo
em processos pode dar nova vida aos negocios com ganhos de produtivi-
dade e qualidade. A combinagio das duas linhas de inova¢ao — produtos e
processos — pode significar um salto de resultados para a corporacio.

Nesse cenario, é natural que as liderancas em Supply Chain procurem
abordagens que suportem o desenvolvimento de novos produtos e proces-
$0s, a0 mesmo tempo em que elas também permitam rapidez na producdo
de engajamento e obtenc¢ao de resultados ao longo da cadeia. A abordagem
Lean, com sua reconhecida capacidade de promover agregacdo de valor ao
cliente e sucesso na resolu¢io de problemas, tem sido constantemente pro-
curada pelas empresas como meio de atingir esse novo estado de inovagao
continua.

Nesse cendrio, hd necessidade de uma melhor compreensdo de algu-
mas das principais praticas da abordagem Lean no Desenvolvimento de
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Processos e suas intersecoes com
o desenvolvimento e inovagdo em
Logistica e Supply Chain. Trata-se
de um tdpico importante da filo-
sofia Lean para inovagdo, mas fre-
quentemente negligenciado. E um
mecanismo fundamental para per-
mitir a estrutura¢do de uma cultura
da inovagdo continua. Este artigo
define o propdsito do Lean Process
Development (LPD), apresenta sua
estrutura basica delineando seus
principais elementos de contetido
e, por fim, explica sua importancia
para uma transformagao da cultura
da inovacao.
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PROPOSITO

No ambiente de negocios, é co-

mum as empresas estarem envolvi-
das com o desenvolvimento de no-
vas geragdes de produtos e servicos,
digitais ou analdgicos, cujo langa-
mento ¢é estratégico paraconquistar
mercados com qualidade, custo e
flexibilidade, inclusive gerando no-
vos mercados globais.

Os gestores discutem rotineira-
mente sobre as limitacdes e obstd-
culos que as abordagens tradicio-
nais de desenvolvimento trazem
para o dia a dia da empresa — quan-
do ndo, pensam em startups como a
solu¢do para romper com a inércia.
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Entretanto, na maioria das vezes, reconhecem que a maneira tradicional no
desenvolvimento deve ser alterada.

Um tipico cendrio é a situagio em que os processos sdo melhorados depois
que sdo colocados em operagidoe demoram meses ou até anos para alcangar
estabilidade trabalhando com as equipes da operacdo e de apoio. Em outras
situagdes, 0s novos processos encontram problemas em sua operacionaliza-
¢do e alcangam o mercado com problemas de desempenho. Se fizer parte da
transformacéo digital, a desculpa de ser um avango tecnoldgico acaba sen-
do empregada para justificar a instabilidade operacional na implementacéo,
porém, com o tempo, deve esgotar seu poder de conter os descontentes com
os resultados.

No setor de logistica, essa situagdo de processos instaveis pode significar
insatisfagdo extrema, irritabilidade do consumidor e situacdes em que as
rapidas resolugdes de problemas podem nao ser mais suficientes, além do
fato dessas conten¢des sangrarem o caixa da empresa.

O Lean Development Process (LDP) é uma abordagem estruturada com
equipe de trabalho multifuncional, interagindo com a estratégia corporativa
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e os atributos de valor dos clientes.
Tem o proposito de desenvolver
Nnovos processos enxutos e estaveis
mais rapidamente, alinhados com
padroes de alta qualidade e perfor-
mance, contribuindo para o aper-
feicoamento dos servigos e produ-
tos na medida em que é aderente ao
desenvolvimento simultaneo.

ESTRUTURA BASICAE
ELEMENTOS DO LPD

A base da estruturacio do LPD
¢ o emprego de dois elementos es-
truturantes do pensamento Lean:
o método A3 na condug¢io do de-
senvolvimento (Figura 1) e a ferra-
menta 3P para geracio e escolha de
alternativas (Figura 2).

No A3, o entendimento do con-
texto e da situagdo atual sdo pontos
de partida para a equipe de desen-
volvimento buscarem dados, fatos
e a compreensdo de qual problema

se quer resolver com o desenvolvimento dos novos processos. Problemas
estratégicos da empresa, obstaculos para atingir a entrega de valor para o
cliente e sociedade, questdes de performance a serem entregues para os
acionistas, enfim... busca-se deixar com a maior clareza o que se pretende
atingir com 0s NOVOS processos.

Essa etapa do A3 pode requerer a utilizagdo do VSM para dar visdo do
que se pretende realizar com os processos em fluxo, o calculo do takt time e
os atributos de valor que precisam ser atingidos. Com esse entendimento do
proposito do desenvolvimento, que deve envolver toda a empresa puxada
pela equipe multifuncional do LPD, atinge-se a etapa seguinte do A3, carac-
terizada pelo estabelecimento dos objetivos do desenvolvimento, expressos
em indicadores com metas e prazos.

Vencida essa etapa em que 0 A3 como método exerce o papel de um guia
e ordenador do pensamento, indicando a pauta de discussdes e reunido de
dados e fatos, passamos para a fase de andlise em que a ferramenta 3P exer-
cerd a fungdo de estruturar a geragdo de alternativas de processo para o
atingimento dos targets.

A ferramenta 3P (Production Preparation Process) estrutura a etapa de
desenhar os processos operacionais capazes de atingir os resultados espe-
rados e obter solugdes aos problemas de fluxo para criagdo do valor obje-
tivado (Figura 2). Como consequéncia, se obtém inovag¢do do estado atual.

O grupo multidisciplinar do LPD deve avaliar se um time serd suficiente
para empreender a geragdo de alternativas para todos os processos ou se
deve criar outros grupos multidisciplinares para aplicar o 3P em determi-
nados processos, dividindo a carga de desenvolvimento, mas sempre ali-
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Figura | — Exemplo de A3 aplicado na Logistica de um CD para geragdo
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Figura 2 — Desenho esquemdtico da ferramenta 3P com seus elementos estruturantes
para geragdo de alternativas de processo, que irdo levar a convergéncia gradual do
melhor processo

nhados com o time principal LPD do A3. (escolha de um unico conceito de

Na primeira etapa, o grupo desenha diversos conceitos de processos al-  processo alternativo). O objetivo é

ternativos tendo os targets como estimulo para a criagdo. Utiliza-se nes-  desenvolver um conjunto de alter-

ta etapa do 3P, o conceito de “set-based” (considerar varias alternativas de  nativas cujos pontos fortes convir-
. . . . <« . > . 5

processo com conceitos diferentes) no lugar do tradicional “point-based”  jam para um processo mais robus-
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Figura 3 — diferencas na geragdo e tratamento das alternativas de processo durante o
desenvolvimento, entre o tradicional point-based e a técnica set-based usada na abordagem Lean
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OLDPé
estruturado com
equipe de trabalho
multifuncional,

interagindo com
a estratégia
corporativa e os
atributos de valor
dos clientes.

to, ao passo que os pontos fracos
sejam eliminados ou substituidos
(Figura 3). As alternativas podem
conter aperfeicoamentos do servigo
ou produto logistico que esta sen-
do desenvolvido simultaneamente
ou com propostas de mudangas no
caso de servicos e produtos atu-
ais no portfélio. A primeira op¢ao
é preferida porque estimula uma
potencializacdo de encontrar pro-
blemas mais cedo e corrigi-los an-
tes que o produto com potencial de
problemas se efetive no mercado.

Os conceitos dos processos al-
ternativos sdo entdo avaliados se-
gundo 14 requisitos de um sistema
Lean de processos. As alternativas
sao avaliadas quanto aos elementos
do processo Lean que o 3P desta-
ca, tais como “hanedashi”, “chaku
chaku”, envolvimento do operador,
dentre outros. Ha uma estrutura¢io
sobre a dire¢do que as alternativas
devem convergir, indo para além do
tempo e movimento no trabalho,
pois os processos devem assegurar
flexibilidade, resiliéncia, adaptabi-
lidade, dentre outras caracteristicas
que sdo conferidas pelos 14 requisi-
tos avaliados.
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Cada alternativa de processo recebe uma nota em cada quesito represen-
tando seu potencial de entregar valor de formar estavel. As alternativas com
significativa pontuagio total, atendendo os critérios estabelecidos, passam
para a etapa de simulac¢do e experimentagio.

Na simulagdo e experimentacdo, o grupo (ou grupos) de desenvolvimen-
to deve se aproximar do Gemba e realizar simulagdes em escala real e expe-
rimentag¢des dos pontos criticos de performance ou para esclarecer duvidas
de desempenho. As alternativas selecionadas, assim, vao convergindo para
a melhor solugio, revelando qual a configuragao de processo mais proxima
de atingir e atender os quesitos do sistema de operacao, dos produtos e ser-
vigos e seus objetivos.

Como referéncia, o grupo LPD, em geral, persegue almeja nessa fase em
torno de trés a quatro alternativas de processo, que sdo experimentadas e
comparadas entre si por meio de interagdes com layout, no caso do fluxo
de materiais, ou em simuladores do fluxo de informagio e versdes Beta de
aplicativos. A combinac¢ao de simulagido e as experimentagdes fisicas e vir-
tuais ¢ central para obter a convergéncia para o melhor conceito. E disso
que se obtém a validagdo das fases anteriores de geragdo de alternativas
e avaliacdo, evitando-se viés de confirma¢do ou de pensamento otimista
(wishfull thinking). Caso a geragao tenha sido toda enviesada ou realizada
para cumprir tarefa, evidencia-se nas experimentagdes a pobreza dos resul-
tados e obriga-se a retornar para nova gerac¢éo de alternativas — agora, com
o cuidado de evitar pensamentos pré-concebidos ou opgdes ja escolhidas.

As sucessivas interagdes da equipe, as experimentac¢des fisica e virtual
em 3D e outros testes visam alcancar a melhoria dos conceitos selecionados
e sua integracdo parcial ou total em um conceito que apresenta vantagens
sobre os demais, além de atender aos requisitos do sistema Lean e do tar-
get da empresa. Nessa fase, também sdo avaliados se os conceitos admitem
facilmente a introducdo de solucoes de “hanedashi’, “chaku-chaku’, balan-
ceamento, flexibilidade de “takt-time”, versatilidade no balanceamento e
layout, de forma que se verifique, por meio desses elementos objetivos, o
alcance das caracteristicas de flexibilidade, adaptabilidade e resiliéncia —
fatores que ainda sdo um tanto quanto subjetivos no tratamento de proces-
sos de Supply Chain, mas que, com essa abordagem, ganham objetividade.

Ao final, o processo convergente é representado por um VSM futuro
(material e informacéo, sempre bom lembrar) e seu respectivo macrolayout,
seguindo, entdo, para a etapa seguinte do A3: a defini¢ao das contramedidas
para detalhamento e configuracéo final.

Com a convergéncia para uma configuragdo de processo mais enxuto
sendo alcancada, a préxima etapa é o desenho em detalhes do processo na
etapa de contramedidas e estado futuro do A3. E nessa etapa que o concei-
to de processo escolhido apds experimentagdes e simulacdes ganha forma,
definindo as tecnologias em detalhe. Agora, o conceitoescolhido deve ser
detalhado em cada estagdo de trabalho fisica da logistica por meio do traba-
lho padronizado, relacionando com ofluxo de materiais e com as entregas
de qualidade. As relagdes do novo processo com os sistemas de informagao,
por sua vez, devem ser projetadas em suas relacdes com o acesso de dados,
a quantidade e qualidade de transa¢des necessarias em um fluxo continuo.

| 7 |



A defini¢do de quaisquer tecnologias é uma consequéncia do conceito
desenvolvido e escolhido na simulac¢do. De fato, antes de definir a tecno-
logia, devemos nos preocupar com a mobilidade necessaria, movimentos
relativos no layout, formas de carga e descarga, agentes fisicos empregados,
origem e integridade de dados, conectividade necessaria, transacdes de da-
dos, dentre outros aspectos primérios do estado futuro que se quer atingir.

A defini¢do da tecnologia como consequéncia e ndo como primeira de-
finigdo do desenvolvimento ¢ um dos mais importantes conceitos da inova-
¢do com abordagem Lean. E o principio da ferramenta do tamanho certo
(right size tools), ndo necessariamente referindo-se a todo tipo de meio fisico
e tecnologia que evitard automaticamente desperdicios se sua configuragio
respeitar o conceito escolhido, experimentado e simulado. Essa etapa é um
antidoto robusto ao consumismo desnecessario de tecnologia que pode se
configurar como um desperdicio tecnoldgico e até como criador de outros
problemas. A tecnologia é escolhida em funcédo de sua capacidade de adesdo
ao conceito do processo enxuto e ndo pelo poder do marketing. Empresas
praticantes do LPD relatam economias de 30 a 50% em investimentos de ca-
pital e de 20 a 40% nos custos de operacionais como fruto da aplicagdo do 3P.

Na sequéncia dessa fase, apds as contramedidas definidas com detalha-
mento do conceito selecionado, o desenvolvimento passa para a etapa do
A3 de defini¢do do cronograma e acompanhamento da construc¢ao do pro-
cesso, tendo cada agdo de detalhamento monitorada com a avaliagdo con-
tinua dos testes, “try-out” e alinhamentos entre as etapas operacionais, de
forma a realizar ajustes e integragdes dos sistemas fisicos e informacionais
visando alcancar os resultados das métricas operacionais e financeiras.

Nio ha avango se os indicadores esperados ndo sdo avaliados e entregues.
Fornecedores sio acompanhados em seus sitios com a mesma avaliagido em
ciclos curtos e continuos como forma de identificar possiveis problemas
antes de finalizar a entrega. Problemas detectados mais cedo e menores sdo
mais faceis de corrigir.

No monitoramento, recomenda-se utilizar outras ferramentas Lean de
apoio ao A3, tais como GD e OBEYA, em que as fases e suas entregas sao
expostas e discutidas entre grupos e com a alta lideranca. A visibilidade é
total, com transparéncia dos problemas no percurso, riscos e obstaculos,
e grupos de apoio sdo designados como uma cadeia de ajuda em diversos
niveis hierarquicos para superar as dificuldades e conferir agilidade nas so-
lugdes e ajustes.

Com essa ultima etapa do A3 — apoiado pela ferramenta 3P —, gradati-
vamente vao se confirmando os resultados esperados ou realizando ajustes
mais cedo e, portanto, mais faceis e econdmicos para convergir em dire-
¢d0 a confirmagéo e completude do processo. O novo processo é entregue
pronto para a etapa de inicio de operag¢io e apto a atender a demanda com
estabilidade e eficiéncia.

CONSIDERACOES FINAIS
O LPD aqui descrito ¢ um roteiro de trabalho cientifico adaptado para
aplicacdo no desenvolvimento de processos, com base em hipoteses e ex-
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perimentos, com mapas de agoes
desenhados para atingir um estado
desejado. Entretanto, se esse rotei-
ro fosse atribuido somente a um
departamento ou grupo, o desen-
volvimento de processos ficaria es-
tagnado e confinado a experimen-
tos baseados em um s6 conceito de
como as coisas devem ser feitas ou
a uma classe de processos e tecno-
logia especificos. Limitariamos o al-
cance das inovagoes, reduzirfamos
o resultado e ndo se desenvolveria
uma cultura organizacional voltada
para a inovagao.

A chave do LPD ¢é realizar o
desenvolvimento por meio de gru-
pos multidisciplinares na logistica e
no Supply Chain, usando a técnica
de geragdo de alternativas com o
“set-based” e sua convergéncia com
experimentag¢des e simulagdes, com
envolvimento do Gemba e das pes-
soas, buscando participa¢gdo como
forma de confirmar a validade da
hipétese de valor do processo.

Essa estruturagdo provoca a cria-
¢30 de uma cultura de inovagao por
meio do “learning on the job”, com
efetiva compreensdo de que o de-
senvolvimento deve ser calcado em
fatos e dados e validados empirica-
mente numa hierarquia de entregas.
Primeiro, geramos alternativas de
conceitos, avaliamos o potencial dos
conceitos, selecionamos os mais ap-
tos, convergimos para a defini¢ao do
conceito escolhido, o nticleo do pro-
cesso, depois o processo completo,
o layout e, ao final, é que pensamos
na tecnologia. Tudo isso com trans-
paréncia, debates em cima de fatos
e dados, busca de resultados com
processos sem desperdicios. Uma
mudanga cultural, na pratica. m
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