MuUNco e
LOGISTICa

revista

m - = -
LOGISTTICa
B Artigo ] e e
publicado
na edicao 83
_
Gestao de
armazens orientados
por dados

|||||||||||

www.mundologistica.com.br



N ’F
mstitute Brasil

Lean suPPLY CHAaIN

Alcancando resiliéncia atraveés
de agilidade, alinhamento e
adaptabilidade na cadeia

Alvair Silveira Torres Junior

Professor Doutor na drea de Operagées e Logistica e membro do

Corpo Permanente do Programa de Mestrado Profissional em
Empreendedorismo (FEA -USP). Colabora com o Lean Institute Brasil
desde sua criagdo; é lider do grupo de pesquisa aplicada de Exceléncia
nas Operagoes - Nupexo. Exerceu, por 17 anos, posigoes de executivo no
corpo gerencial da Mercedes-Benz do Brasil, com experiéncia no Brasil,
Argentina, Alemanha e EUA. Graduado em Tecnologia de Produgio e
Processos (Unesp-SP). Mestre em Administragio de Empresas (PUC-
SP) e Doutor em Comunicagao Organizacional (Univ. Metodista

- SP). Obteve o grau de especialista (sensei) no Toyota Production
System (TPS) pela Shingijutsu Consulting Co., do Japdo e EUA. Tem
experiéncia com empresas nos ramos de automobilistica, transporte e
logistica, 6leo e gds, quimicas e farmacéuticas, servigos, comunicagao,
alimentos e engenharia de produto.

40 www.revistamundologistica.com.br



Alguns criticos do pensamento lean aplicado ao supply chain insistem
em lembrar da ruptura da cadeia da Toyota, ocorrida com um fornecedor
de vdlvulas no ano de 1997, para colocar sob suspeita a pratica do just-

do supply chain.

in-time e todo o sistema lean de gestdo. Mais recentemente, o assunto
voltou aos holofotes em funcdo de rupturas de cadeias de suprimento
globais, tendo como principal protagonista o fornecimento de chips
microeletrénicos. Este artigo discute os enganos por trds dessas criticas
superficiais, que desconhecem o verdadeiro sentido do sistema de gestao
lean na cadeia de suprimentos, e aproveita para apresentar as bases

de uma construgdo de um lean supply chain calcado em principios de
gestdo, que na verdade reforcam a resiliéncia através do incremento de
capacidades operativas de agilidade, alinhamento e adaptabilidade, e
ndo de um foco estreito e limitado de apenas avaliar isoladamente a
quantidade de estoques. Na verdade, o pensamento lean considera o
inventdrio como consequéncia ou sintoma de decisdées mais profundas,
sobre o balanc¢o de quatro fatores na cadeia de suprimento: variedade,
velocidade, variabilidade e visibilidade, os chamados 4Vs da gestao lean

Recordando os fatos que servem aos criticos do just-in-time, em feverei-
ro de 1997, um incéndio emergiu no fornecedor Aisin Seiki, na cidade de
Kariya, a sudoeste de Toéquio, destruindo a linha de produ¢io que fornecia
a chamada ‘valvula P’ para a Toyota, usada na montagem do sistema de
freio, com a fungao de modular a pressao de frenagem e evitar derrapagens.
O problema era que a fabrica da Aisin Seiki era a fornecedora exclusiva
daquela peca, assim fora designada porque era um fornecedor com 6timo
histérico de relacionamento, excelente nivel de qualidade, maquinas dedi-
cadas para aquele fornecimento e toda uma equipe alinhada. Entretanto,
aquele incéndio era uma ruptura daquele fluxo de exceléncia. Com a pro-
dugdo e entregas otimizadas por uma série de kaizens ao longo da trajetdria
de relacionamentos com aquele fornecedor, adotou-se como consequéncia
dos bons resultados e confian¢a nos processos a pratica do just-in-time, em
que o estoque daquela peca foi sendo gradativamente reduzido até alcan-

¢ar o inventdrio de apenas um dia.
Afinal, o alinhamento e a agilidade
alcangados naquele fluxo logistico
permitiam que as valvulas fossem
produzidas e entregues de acordo
com a demanda da linha de mon-
tagem. A paralisagido da producao
de quase 33 mil valvulas por dia,
na época, colocava toda a empresa
em risco: sem estoque no deposito,
havia valvulas suficientes para du-
rar apenas um dia. A produgio de
todos os veiculos da Toyota estava
prestes a parar. Assim, os criticos
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passaram a usar o fato para decla-
rar “Esta é a fragilidade do JIT: um
acontecimento surpresa pode para-
lisar redes inteiras e até indistrias”,
causando rupturas e, portanto, con-
cluindo por uma baixa resiliéncia
do sistema.

O engano da critica apressada
esta em dois pontos. Primeiro: criti-
car todo o sistema de gestdo usando
para tal fim a ado¢do de uma ferra-
menta gerencial do sistema puxado,
0 just-in-time, precursor dos mo-
dernos sistemas de demand driven
supply chain, quando na verdade o
sistema lean supply chain é mais do
que o uso isolado de uma técnica
especifica. Segundo, porque os cri-
ticos ndo prosseguem na analise e
nada aprofundam no entendimen-
to daquilo que propiciou a reagio
rapida frente ao acontecimento de
ruptura, o que revelaria a verdadei-
ra condigdo de resiliéncia do siste-
ma de gestdo lean supply chain: em
apenas trés dias, iniciou-se o for-
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necimento de novas pegas com fornecimentos alternativos para a Toyota,
seguindo num crescente até alcangar a recuperagio total dos fornecimentos
no final daquele més de fevereiro.

O fornecedor Aisin Seiki alcangou a normaliza¢do ainda no més seguin-
te, em marg¢o de 1997. Claro que as consequéncias nio sdo despreziveis: cer-
ca de 70 mil veiculos deixaram de ser montados, uma parcela que embora
seja muito pequena diante dos milhdes produzidos anualmente, sem duavi-
da representa uma perda. Por outro lado, é essa perda, proporcionalmente
muito pequena diante do grave acontecimento, que revela os verdadeiros
principios do lean supply chain, com resultados muito além de qualquer
ferramenta gerencial isolada ou de fazer previsdes de estoques estratégicos
em toda cadeia, porque sdo tais principios que permitem capacitar a cadeia
com reagdes rapidas, ageis e alinhadas, permitindo sua adaptabilidade aos
eventos criticos e nao previstos.

Por mais que tentemos prognosticar rupturas, ndo serdo quantidades
determinadas de inventarios que nos manterdo sempre seguros. A reagio
rapida no caso Toyota foi propiciada pelos préprios principios que permiti-
ram a escolha de uma dada pratica de just-in-time, porque ambos sao fruto
da capacitagdo da rede de fornecedores em competéncias lean, estes sim sdo
os verdadeiros alicerces de uma resiliéncia que pode e deve ser aperfeicoada
continuamente com o aprendizado dos acontecimentos.

E assim que os acontecimentos daquele ano de 1997 foram superados —
como também as atuais rupturas em tempos de pandemia podem vir a ser
corrigidas de forma agil e definitiva — com a aplicagdo dos principios lean
para o supply chain: fornecedores da cadeia compartilhavam dos mesmos
processos de abordagem norteados pelos principios dos sistema lean (va-
riedade para escolhas) e tinham um trabalho padronizado tnico em resol-
ver problemas que permitiram o desenvolvimento de vérias solugdes sem
perder o foco ou desviar do problema central (variabilidade do tamanho
certo), a rede de fornecedores era dotada de flexibilidade no ajuste de seus
equipamentos e linhas de producéo (velocidade de agéo), e todos compar-
tilhavam entre si um fluxo de informagdes e conhecimento aberto sem en-
traves burocraticos (visibilidade de a¢des e recursos).

Vejamos tais principios, os 4Vs do lean supply chain em sua esséncia
conceitual - variedade, variabilidade, velocidade e visibilidade (ver em nota
1) -, para entender suas extensdes e em que medida cada contexto da rede
de suprimentos deve trabalhar para combind-los no balango mais adequa-
do, visando alcangar a resiliéncia através das competéncias de agilidade,
alinhamento e adaptabilidade propiciadas por tais principios.

VARIEDADE

A variedade no desenho da rede do lean supply chain ndo é entendida
como apenas uma quantidade superior de fontes para cada categoria de
insumo ou componentes. Na verdade, é a variedade em capacidade de for-
necimento, o que ndo significa necessariamente variedade na quantidade de
fornecedores. O que se pretende na verdade com esse principio ¢ equilibrar
a variedade de fontes com a variedade da capacidade de fornecer continua-



mente, tornando esse principio um elemento chave para o desenho das ca-
madas de abastecimento. Assim, a variedade em termos de muitos e varios
fornecedores diferentes pode ser uma falsa medida, ocultando uma limi-
tada possibilidade de escolhas em regimes e alternativas de fornecimento
porque seus agentes podem ndo ter a base lean de adaptar-se rapidamente
as situagdes diversas de demanda e ajustar seu takt time, inclusive em si-
tuagdes de ruptura. Nada garante que um evento de ruptura possa ser mais
facilmente superado por um conjunto de fornecedores, se forem dotados
de linhas rigidas e equipes sem polivaléncia, do que um fornecedor inico
com alta capacidade de adaptacdo através de linhas versateis, equipes multi-
funcionais e, portanto, com alta variedade de escolhas e op¢des, conferindo
capacidade dindmica. Em termos de ferramentas lean, isso significa aplicar
nao so6 o just-in-time, mal compreendido por criticos que ndo entendem
todo sistema, mas de empregd-lo ao lado de processos desenvolvidos com
o método 3P (Production Preparation Process) ou LPPD (Lean Product and
Process Development) (ver em Nota 2), desenvolvendo as linhas de pro-
dugdo e produtos junto com fornecedores para dotd-las de caracteristi-
cas como simplicidade, investimento minimo, one-piece-flow, setup rapido,
dentre outras praticas que capacitam o sistema produtivo de toda rede de
suprimentos com uma robusta capacidade de reconfigurar.

Portanto, a variedade entendida como fator que se expressa em termos
de capacidade dindmica representa um olhar diferenciado para compor a
cadeia de suprimentos com escolha de participantes que se alinhem com
essa questdo chave. Por ser intrinsecamente uma capacidade expressa em
competéncias, e ndo apenas em indicadores quantitativos ou numeros, exi-
ge uma constante avaliacio quanto as condi¢des atuais e objetivas do for-
necedor e do mercado. Sendo assim, nesse elemento de variedade é que os
recursos de aprendizagem do processo enxuto devem ser exercidos no ciclo
constante do PDCA junto aos fornecedores, avaliando continuamente os
riscos que rondam tal capacidade dindmica.

A recuperagio da Toyota do incéndio na fabrica de Aisin em 1997, por
exemplo, é uma histéria de triunfo dessa capacidade, mas também é um
aprendizado sobre o equilibrio que devemos tomar com relacdo as ferra-
mentas, ndo apostando tudo em uma s6 alternativa de rapida resposta ou
readequagdo, sem avaliar com seguranga o tempo de reacdo e considerd-lo
na prote¢do do just-in-time. Foi assim que os executivos da empresa per-
ceberam o valor da avalia¢do de risco para equilibrar o tempo de recupera-
¢do com os estoques minimos operados com just-in-time. Seguiram o que
o sistema lean tem difundido, no sentido do estoque de sistemas puxados
espelhar ndo s6 os desperdicios, como também prote¢do aos tempos neces-
sarios para superar possiveis interrupgdes, nao no sentido de aceitar tais
potenciais riscos, mas de té-los sob vigilancia e controle até que os kaizens
possam reduzi-los a nimeros minimos. Assim, a Toyota modificou seu sis-
tema de vigilancia de riscos criando um banco de dados chamado de Res-
cue System, com dezenas de empresas organizadas em camadas, seus riscos
avaliados regularmente em condi¢des de adversidade e as capacidades de
reacao.

O Rescue System, fruto de kaizens, é um banco de dados para visualizar

as redes de abastecimento de acor-
do com cada componente. No caso
de retrovisores de automoveis, por
exemplo, fornecedores de espelhos
e empresas responsaveis pela inje-
¢do, tratamento dos espelhos, mate-
riais plasticos, tintas e até circuitos
eletronicos de ajuste sdo represen-
tados em diagrama junto com o
acompanhamento de informagdes
sobre suas instalagoes e localizagao.

No caso de fornecedores tnicos
de componentes exclusivos, a va-
riedade de reagdes ainda é obtida
compartilhando informagdes sobre
projetos e especificacdes de equi-
pamentos entre suas instalagdes de
produgio e fornecedores de catego-
rias similares.

A empresa ainda mantém co-
municagdo constante com
fornecedores e treina funciondrios
para operar durante desastres, com
avaliagdo continua do risco para
toda a empresa se os elos da rede
falharem. A Toyota, e nenhuma
empresa lean, é verdadeiramente a
prova de desastres, mas ao cultivar
redes de confianca mutua, o lean
supply chain desenvolve a resili-
éncia. Portanto, a resiliéncia nao ¢

seus

simplesmente uma questdo de ter
suprimentos & mao; a seguranca de
fornecimento nio assume apenas a
forma de um estoque. Em vez disso,
o lean supply chain amplia o con-
ceito e a pratica de buscar a resili-
éncia nas capacidades de adaptagio,
agilidade e alinhamento constantes
(Figura 1).

O que o lean supply chain busca
medir, modelar e estabelecer ¢ a ca-
pacidade de reagir construindo al-
ternativas quando surge uma crise.
E isso envolve tanto capital humano
quanto fisico. A verdadeira varie-
dade envolve variedade de talento,
versatilidade e execucio.
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Variedade de capacidades

‘

Variedade + Velocidade = Agilidade

¢

Variedade + Velocidade + Visibilidade = Alinhamento

Variedade + Velocidade + Visibilidade + Variabilidade = Adaptabilidade

Figura |: OS 4Vs do lean supply chain e a origem das capaci-
dades dindmicas

VELOCIDADE

A velocidade nos fluxos da cadeia de suprimentos nio deve ser enten-
dida no sentido de sempre privilegiar a maior velocidade possivel, mas a
capacidade de rapidamente identificar e ajustar a velocidade de cada fluxo
a velocidade mais adequada e sincronizada com cada tipo de demanda. Se
a demanda ndo é do produto, mas de uma informagcéo, e ela é urgente, a
velocidade deve ser de acordo com essa urgéncia. Se for um produto e a de-
manda cair, entdo a velocidade deve ser reduzida para diminuir custos. Essa
¢ a extensdo do elemento velocidade, quando compreendemos o valor do
takt time, ndo s6 para pecas, mas também para o amplo fluxo de materiais e
informagdes que atravessam as redes de suprimentos. E esse fator que, junto
ao elemento variedade, permite alcangar a agilidade. Um corpo 4gil é aquele
que imprime velocidades adequadas as diversas possibilidades ou escolhas
de movimento. Assim, uma rede agil pressupde que as diversas escolhas de
fornecimento sejam feitas com a velocidade que a demanda exige. Nesse
sentido, técnicas de reconfiguragdo de plantas operacionais e equipamentos
sdo tributdrias do seu preconizador no setup rdpido, sendo aprofundado
no desenho de redes que rapidamente se reconfiguram diante da demanda
necessaria com a velocidade necessaria. A recente crise dos chips, vista na
ruptura de seu fornecimento para a industria automobilistica mundial, com
a especificidade de ativos que as fabricas produtoras apresentam, configu-
ra-se num curioso paradoxo no fornecimento de componentes que pos-
sibilitam processamentos velozes, porém sem a velocidade adequada para
redirecionar para uma variedade também inexistente de escolhas produti-
vas, de tal sorte que ambos elementos ndo presentes na rede restringem a
capacidade de agilidade em obter novas fontes.

Neste sentido, o emprego da analise do elemento variedade em capa-
cidade produtiva poderia ter indicado que ndo haveria muitas escolhas
disponiveis para dado chip entre os participantes da cadeia, de tal sorte
que ndo haveria velocidade de readequagdo, um problema também de falta
de visibilidade, que impediu o alinhamento entre fornecedores de chips e
montadoras, por ocasido da paralisagdo com a pandemia e a posterior reto-
mada. Essa combina¢do com o terceiro elemento, a visibilidade, é discutida
no tépico que falaremos sobre o alcance da adaptabilidade.

David Simchi-Levi, professor do MIT, que estuda cadeia de suprimentos,
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recentemente declarou em entrevis-

ta ao articulista do New Yorker Ma-

gazine, no ano passado que “o custo

é facil de medir, mas a resiliéncia é

muito mais dificil”. A constatagdo

indica a necessidade de considerar

a eficiéncia e a velocidade, ndo s6

nas rotinas, mas também com re-

lagdo a recuperacdo de fragilidades.

Com base nas discussoes de Simchi,

propomos duas perguntas com re-

lagao a velocidade, que podem ser-
vir como base de duas métricas de
agilidade para alcancar a resiliéncia:

o Qual ¢ a velocidade de esgota-
mento? Ou quanto tempo uma
operagdo empresarial pode du-
rar quando ha uma escassez re-
pentina de algum bem critico?

o Qual é a velocidade de recupe-
ragdo? Ou em quanto tempo po-
demos restaurar o suprimento de
algum bem critico por meio de
alguma alternativa?

Ao quantificar cada variavel em
diferentes cendrios, uma empresa
pode modelar a capacidade de re-
cuperagdo da sua cadeia diante de
uma causa de ruptura, um desastre,
por exemplo. No caso dos chips, as
empresas podem expandir a varie-
dade de capacidades produtivas no
futuro préximo por meio de novos
desenhos de produtos e compar-
tilhar especificacbes de ativos es-
pecificos, contribuindo para uma
maior velocidade de recuperagio.
Alinhado com a velocidade de es-
gotamento, os estoques de prote¢do
do just-in-time precisam exceder o
tempo de recupera¢io, sendo tam-
bém alvo de kaizens na cadeia para
sua minimizagao.

VISIBILIDADE
A visibilidade de todos os pro-
cessos de fornecimento na cadeia é
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assegurada pelo compartilhamento
de indicadores alinhados entre os
agentes e pela comunicagio estreita
de fatos e dados entre especialistas,
que também se visitam em perio-
dos estabelecidos ou, na impossi-
bilidade de encontros presenciais,
mantém conferéncias regulares a
distancia. Nelas, ndo sdo discutidos
apenas os problemas da rotina, mas
também um entendimento mutuo
da situacio atual e futura dos fluxos.
Nio apenas as metas de curto prazo
sdo visiveis, mas toda estrutura do
fluxo, de tal sorte que sejam conhe-
cidos os gargalos, as especificida-
des de ativos e os eventuais riscos.
Dessa forma, as agdes e respostas
sdo compartilhadas, atingindo con-
senso, e o efeito delas é discutido
regularmente, levando a ajustes ou
padroniza¢des quando necessario.
A visibilidade possibilita o aprendi-
zado continuo dos fornecedores em
suas vérias camadas, levando ao co-
nhecimento da variedade de capa-
cidades e das velocidades para cada
tipo de demanda, que combinados
com a visibilidade possibilitam o
alinhamento de toda cadeia. Sdo
compartilhados riscos, especifica-
¢Oes e conhecimento, e emprega-se
a cultura da ajuda. Esses processos
vio além de contratos firmados,
superam as cldusulas contratuais e
atingem o relacionamento parceiro
e estratégico, quando necessario,
através da visibilidade da criticida-
de avaliada quanto as limitagdes de
variedade e de velocidade.

Sao estabelecidas rotinas de tro-
ca de informagdes, permitindo a
melhoria continua no atendimento
da cadeia. Em cada setor especifico,
sdo expostos os pontos fortes, mas
também as fragilidades que pelos
indicadores podem estar ocultas,
de forma latente a explodir e virar
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uma ruptura. Essa visibilidade atuando em um mapeamento continuo tem
o desafio de ser consolidado em redes com milhares de transa¢des e ativos
que possam ser vistas em dashboards. A tecnologia aqui tem papel impor-
tante para que tais informagdes sejam incorporadas em banco de dados,
mas ndo fiquem ocultas em codigos, e sim sejam expostas de forma visivel
para o acompanhamento em torres de controle, possibilitando apresentar
a situagdo consolidada do andamento e da situagio atual e futura frente as
adversidades.

Salas obeya, com tecnologia de visualizacao, podem contribuir sobre-
maneira para a constru¢do de uma maneira lean de estabelecer tais torres
de controle (Figura 2), acompanhando as relagdes em cada parte da cadeia
para posterior consolidagdo em mapas ou diagramas.

Compromissos - Dinamica da sala obeja

0 Informagdo do projeto o Planejamento Estado atual

Figura 2: Salas obeya

Tais formas de representa¢do, por meio de mapas, conforme ilustrado
pelo diagrama de multicamadas da Figura 3, permitem a facil identificagdo
dos nos criticos das camadas de abastecimento, mas precisam ser alimen-
tados por aquelas rotinas de compartilhamento, estabelecendo um funda-
mental alinhamento entre as partes gragas ao acréscimo do elemento da
visibilidade.

Critico-nivel 3

Figura 3: Diagrama com a visibilidade dos pontos criticos da cadeia

VARIABILIDADE

A variabilidade é o elemento de desenho da cadeia vinculado com a
identificagdo das diversas variagdes que ora emergem nos processos e ora
sdo provocadas por outros processos, seguindo sua classificagdo quanto ao

papel de beneficio ou de desperdicio para a cadeia, podendo, assim, ser
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gerida sua maximizagdo ou eliminagao. Trata-se de buscar graus de varia-
bilidade do tamanho certo, conforme a situagao e localizagdo especifica no
lean supply chain. Se a situagdo se refere ao padrdo de qualidade que flui
na cadeia, a variabilidade deve ser a minima possivel ou dentro das especi-
ficagdes prescritas para o produto, bem ou servigo. Por outro lado, se tra-
tamos do resultado de processos dedicados a solu¢do de problemas, uma
maior variabilidade na geragao de alternativas de solugdo ¢é desejavel, por-
que permite maiores chances de conceber, comparar e escolher a melhor
alternativa, como demonstrado nas experiéncias com o set-based no LPPD
e métodos de solugdo de problemas.

O design do lean supply chain deve especificar os graus de variabilida-
de necessarios em cada situa¢do de relacionamento na cadeia, definindo

em cada ponto as transi¢des entre fontes de alta variacdo de alternativas
para baixa variabilidade na execugdo. Define-se um funil de variabilidade,
partindo de uma abertura ampla para participagdo com ideias, propostas
e experimentos, até atingir a especificagdo padronizada e estével de baixa
variabilidade. A Figura 4 exemplifica esse movimento da variabilidade, que
¢ designado para cada relacionamento na cadeia.

Geracgdo e participacao
em alternativas

Variabilidade

Especificagdo

Figura 4: DistribuicGo da variabilidade na cadeia

Esse é¢ o movimento da variabilidade. Juntamente com os outros elemen-
tos, permite o alcance da capacidade dinadmica de adaptabilidade. De um
lado, a alta variabilidade incentivada na geragdo do set-based de ideias, al-
ternativas e experimentos, permite uma maior possibilidade de escolha da
melhor solugdo de adaptagio para novas situagdes do mercado, o que, uma
vez alcan¢ado, migra rapidamente para a estabilidade daquela solugdo em
uma execugdo de baixa variabilidade, de forma padrio e precisa. Funciona
como um gerador de busca da melhor forma de adaptac¢do, que, uma vez
escolhida, é padronizada em todo o fluxo com aquela forma e especificago.

A alta variabilidade em uma ponta garante a redundancia necessaria na
criagdo de novas oportunidades e inovagdes, e, do outro lado, a baixa variabi-
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lidade na execugdo do padrio esco-
lhido é que garante em cada processo
o desdobramento da especificagdo e
permite que todos os fluxos da ca-
deia de suprimentos rapidamente
aprendam e operem na qualidade e
no nivel de servigo necessarios.
Naquele ano de 1997, muitas al-
ternativas foram dadas por outros
fornecedores da Toyota para resol-
ver o problema: reaproveitamento
de maquinas diferentes, disposi-
tivos diversos, muitas propostas
para conversdo de processos para
fabricar a ‘Valvula P) etc. Algumas
tiveram sucesso, outras ndo, em
uma ampla variabilidade de agoes
no inicio. Ao final, elas garantiram a
baixa variabilidade da especificagdo
no retorno da fabricagdo da valvula,
um exemplo em adaptabilidade.
Por fim, o lean supply chain per-
segue o equilibrio intrincado des-
ses elementos em toda a cadeia de
suprimentos, com a combina¢do
dos 4Vs, permitindo alcangar as ca-
pacidades dindmicas de agilidade,
alinhamento e adaptabilidade, as
quais irdo conferir major competi-
tividade e resiliéncia a cadeia. Tra-
balhamos neste artigo, os conceitos,
ilustrados pelo caso classico de rup-
tura na empresa Toyota em 1997, e
0 mais geral e recente com as au-
tomobilisticas, por conta dos chips
durante a pandemia. Estruturar o
desenho da cadeia com o0s 4Vs é ta-
refa continua e complexa, que exige
o concurso de tecnologias digitais
para reuniao de dados quantitativos
e qualitativos no caso de grandes
redes. Pode-se iniciar com alguns
pontos da cadeia e depois prosse-
guir na ampliacdo até atingir o pon-
to em que o conjunto de dados sera
de tal magnitude que exigira natu-
ralmente sua conversao digital para
sua visualizagdo e acompanhamen-



to, nada distante das atuais tecnolo-
gias disponiveis. Entretanto, antes
da tecnologia, o conceito dos 4Vs
precisa ser, de fato, compreendido e
experimentado no trabalho de ges-
tdo da cadeia. Esperamos, com este
artigo, ter contribuido para a refle-
x40 inicial do leitor e quem sabe os
primeiros passos para o desenho do

lean supply chain da sua empresa. ¢

Veja mais sobre lean supply chain em:

NOTAS

(1) O desenvolvimento desses principios ¢ uma releitura dos 4Vs que apa-
recem no trabalho de IYER, SESHADRI e VASHER. Toyota Supply Chain Ma-
nagement, New York: McGraw Hill, 2009. Eles foram ressignificados a partir
de reflexdes e praticas comparativas com as estratégicas baseadas em capacida-
des dinamicas. O leitor que estiver interessado em aprofundar pode consultar
o estudo de caso em A. Davies, M. Dodgson, D. Gann.Dynamic capabilities in
complex projects: the case of London Heathrow Terminal 5. Project Manage-
ment Journal, 47 (2) (2016 April), pp. 26-46 ou David Hansen and Niels Moller.
Conceptualizing Dynamic Capabilities in Lean Production: What are They and
How Do They Develop? In Engineering Management 28(4):194-208, 2016.

(2) Para entender o LPPD e algumas de suas aplicagdes numa variedade de
agentes de cadeias de suprimento, o leitor podera consultar artigos em TORRES
JR., Alvair S. e GAMA, Claudia. Lean development e lean startup: perspectivas
brasileiras. Sao Paulo: Liberars, 2020.






