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Estratégia e Gestao

Como obter melhores resultados em uma
supply chain utilizando o lean

ALEXANDRE A. CARDOSO

Todas as organizagbes, de qualquer tipo e em qualquer setor da economia, enxergam o
crescimento como algo muito positivo para o negécio como um todo. E, apesar de nao
nos atentarmos muito a isso, qualquer aumento que tenhamos na demanda sao
oportunidades para “criarmos” problemas a fim de melhorarmos ainda mais e garantirmos
o melhor resultado possivel nessa situacao.

Recentemente, trabalhei com uma empresa do ramo de importagdes de carros. Eles contataram o Lean
Institute Brasil porque, apesar de estarem vivendo um bom momento de crescimento nas vendas, isso fazia
com que os acionistas tivessem de despender grandes aportes para abastecer os estoques e para atender a
crescente demanda dos clientes. Esse parecia ser um projeto diferente, j& que, na maioria das vezes,
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comegamos a aplicar o lean a partir de uma crise. La ndo havia nenhuma crise; pelo contrario, a empresa ia
muito bem e com alta lucratividade.

Pensando nos quatro tipos de problemas que Art Smalley define em seu livro, entendemos que nao
estariamos lidando com problemas do tipo 1 (aquele que busca conter rapidamente um os sintomas
imediatos com respostas rapidas) ou do tipo 2 (aquele que busca solucionar o problema de maneira
estruturada, por meio de analises profundas e em busca de causas raizes, para um problema existente), mas
sim com problemas do tipo 3 (aquele que melhora continuamente e que vai além de um processo ja estavel,
eliminando possiveis desperdicios e sobrecargas) ¢ do tipo 4 (aquele que busca solu¢des inovadoras,
identificando novos problemas e oportunidades).

Entdo, estariamos lidando com um problema criado. A empresa ndo queria mais se utilizar do aporte dos
acionistas; queria contar com um processo autossustentavel, em que os proprios recursos internos fossem
suficientes para a aquisicao dos veiculos para estoque e, consequentemente, capazes de atender a nova
demanda.

Nesse cendrio promissor ¢ desafiador, como podemos garantir o crescimento das vendas de uma empresa
desse tipo e, a0 mesmo tempo, reduzir os gastos com os estoques provenientes dessas novas demandas?
Nossa experiéncia nos ensinou que a utilizagdo dos conceitos lean pode ser a chave para se resolver
problemas desse tipo, desde que sigamos alguns passos fundamentais.

17 Dica: Mapeie sua cadeia de suprimentos

O projeto com a empresa de importacdo de veiculos se iniciou com a criagdo de um time multifuncional,
seguindo as recomendacdes do livro “Construindo o Fluxo de Atendimento Lean”, com integrantes das
areas de Suprimentos, Logistica, Planejamento, Vendas e Recursos Humanos. Este time se reuniu para
desenhar o fluxo macro de valor da cadeia de suprimentos, desde a origem, o fabricante, até a entrega ao
cliente da concessionaria. Para isso, os gestores selecionaram uma familia de produto, que era composta de
400 modelos diferentes e que eram fabricados em quatro paises diferentes em plantas da mesma
montadora.

Ao desenhar o macro mapa de fluxo de valor, ficou evidente a complexidade da cadeia de suprimentos
como um todo. Um dos primeiros pontos que chamou a atencdo foi o fato de que a empresa fazia o
pagamento ao fabricante 25 dias antes da fabricacdo do veiculo, o que gerava um gasto antecipado de
recursos. Identificamos também que o fluxo de documentacdo para importacdo era diferente para cada pais
de origem, fato que poderia atrasar o recebimento e desembarago do produto no porto do pais.

A equipe identificou também uma quantidade excessiva de produtos no patio do CD, 4000 unidades — o que
representava sete meses de estoque —, além de mais 1000 nas concessiondrias e 2000 em transito,
totalizando 7000 itens, o equivalente a US$70.000. Esse nimero impressionou todos na equipe, pois nao
haviam observado os estoques dessa forma, considerando como estoque somente o que estava no patio da
empresa.
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Outro ponto que ficou claro ao desenhar o mapa, foi que o responsavel pela compra dos produtos nao
recebia a demanda dos gerentes de vendas, que estavam na ponta da cadeia de suprimentos, em contato
direto com os clientes. Essa desconexao refletia no estoque de produtos que ndo tinham saida para vendas.

Ao coletarem os dados de pagamento para o desenho do mapa, o responsavel financeiro também percebeu
que os prazos de pagamento estavam muito elevados, chegando a 90 dias em alguns casos, o que
demonstrava que a concessiondria usava esse fator para financiar o negocio, ou seja, usava o dinheiro da
empresa para financiar as vendas ao invés de usar um financiamento bancério.
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Figura 1: Cadeia de suprimentos do importador de veiculos

Para entender como sua supply chain funciona e conseguir enxergar cada passo do processo € 0 processo
como um todo, € preciso mapea-lo e coloca-lo de forma visivel a todos os envolvidos que, em algum
momento, facam parte desse processo. E importante que todas as pessoas participem da construcio desse
mapa macro de maneira colaborativa e coletiva. Isso fard com que todos se sintam parte do processo e
enxerguem o valor de suas atividades para o sucesso de todo o processo ao final.

2% Dica: Reduza a complexidade

A equipe também ficou surpresa ao constatar que o nimero de SKUs era bem elevado, ficando na casa dos
400 enquanto as vendas eram de 600 carros por més. Em fun¢do disso, o time se aprofundou na analise
desses modelos e descobriu que alguns deles eram iguais, com a Unica diferenca sendo o polimento da roda.
Produtos semelhantes que apresentavam a cor do teto como unica diferenca sofreram alteracao no processo
de pintura. Antigamente, a montadora cobrava 600 dolares para pintd-lo, mas a equipe descobriu que
conseguiria fazer isso internamente gastando apenas 300 dolares.

A partir dai, foi necessario fazer uma analise mais profunda em rela¢do a cada modelo, inclusive em termos
de margem e de venda. Ao fazer isso, eles descobriram que alguns produtos tinham margem negativa, e
outros tinham uma venda muito baixa, em alguns casos, vendia apenas um modelo a cada dois meses.

A equipe também foi até as concessionarias para perguntar aos vendedores, foram ao Gemba para ouvir
quem vive o dia a dia, o que eles achavam a respeito do nimero de SKUs desse produto em questdao. A
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resposta foi unanime: o niumero de SKUs eram tantos que, as vezes, ficavam perdidos na frente do cliente
com a quantidade de modelos disponiveis.

Apoés algumas andlises, os gestores reduziram o numero de SKUs para compra de 400 para 110. Essa
decisdo ndo foi facil. Algumas pessoas acreditavam que, com essa medida, as vendas seriam reduzidas,
mas, ao final, a equipe decidiu seguir em frente. A principal iniciativa foi identificar os itens que tinham
similaridades dentro de cada modelo e unificd-los, além de fazer algumas atividades de customizacao
dentro da empresa, como exemplo dado anteriormente da pintura do teto.

Reduzir a complexidade faz com que vocé consiga simplificar e ter maior agilidade nos processos internos,
0 que, consequentemente, traz maior agilidade também no atendimento ao cliente.

3? Dica: Repense seu fluxo financeiro

Uma das medidas tomadas para melhorar o fluxo financeiro da importadora foi rever com o fornecedor o
prazo para pagamento. Antes da melhoria, o pagamento era feito com a antecedéncia de 20 dias da data de
saida do veiculo da fabrica; hoje o veiculo ¢ pago apenas quando realmente sai do fornecedor. E isso
possibilitou a reducdo no fluxo de caixa da empresa.

Outra iniciativa foi conversar com os clientes, os donos das concessiondrias, sobre a possibilidade de alterar
o prazo de pagamento, que antes era feito até¢ 30 dias apds a entrega do veiculo, para o pagamento a vista,
uma vez que os clientes finais ou as financiadoras pagavam a vista para as concessionarias. Havia uma
expectativa de que essa iniciativa fosse gerar desconforto com as concessiondrias, mas ndao foi o que
aconteceu — dentre todas, apenas uma nao aceitou a mudanga.

Fluxo financeiro (em dias)
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Figura 2: Fluxo Financeiro desde pagamento ao fornecedor até o recebimento da concessionadria

Na ansia de melhorar o processo, muitas vezes, ndo percebemos que a forma como pagamos e recebemos
de nossos fornecedores e clientes pode afetar, e muito, o resultado final. Além disso, a necessidade de mais
recursos financeiros para que o negocio funcione afeta diretamente o EBITDA da empresa.
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4 Dica: Implemente um sistema puxado

Visando reduzir os estoques na cadeia de suprimentos, a empresa decidiu implementar o sistema puxado
entre o CD e as concessiondrias. Foram realizados os calculos de dimensionamento de supermercados,
estoque de ciclo, estoque pulmado e estoque de seguranca.

O estoque de ciclo foi calculado de acordo com a reposi¢cdo e o consumo. Para aquelas concessiondarias que
ficavam proximas ao CD, consideramos uma semana de estoque que atende a demanda média, e para o
estoque pulmado, consideramos 2 dias de estoque, que atende a um eventual pico de demanda, e de
seguranca mais 2 dias de estoque, que nos protege caso haja algum atraso na entrega do CD.

Nesse caso, implementamos o kanban eletronico para facilitar a gestdo do dia a dia. Foi utilizado o sistema
que ja existia na empresa com uma pequena adaptagao.

Situacao futura
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Figura 3: Sistema puxado

No caso do estoque no CD, cerca de 4000 veiculos, o time criou uma sistematica de planejamento em
conjunto com as areas de Vendas e Compras, através de um S&OP que permitiu aumentar a eficacia do
planejamento. Estabelecemos também uma quantidade maxima e minima para cada SKU, de forma que a
demanda seja atendida e, a0 mesmo tempo, que o excesso de estoque no CD seja evitado.

Para iniciar essa estratégia, a empresa teve que fazer uma politica de venda especial para os produtos que
estavam em excesso, de forma que o estoque pudesse se adequar, pois os pedidos sdo colocados com 90
dias de antecedéncia. O resultado dessa iniciativa levou pelo menos 3 meses para ser sentido no estoque.
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Outro beneficio indireto alcangado foi a redugdo do aluguel da area de armazenagem, que chegou a quatro
milhdes de dolares por ano.

Implementar o sistema puxado pode ser uma peca fundamental para se atingir resultados significativos de
redu¢do de estoque com aumento no nivel de atendimento ao cliente, o que quebra o paradigma de que
quanto maior o estoque melhor o nivel de atendimento ao cliente.

5? Dica: Realize kaizen continuamente

A equipe realizou atividades kaizen com o intuito de dar mais agilidade ao processo de importagao.
Inicialmente, eles criaram um GD para acompanhar o tramite do processo documental diariamente, o que
possibilitou, como consequéncia, que os problemas fossem tratados mais rapidamente. Implementaram
também a cadeia de ajuda, na qual a pessoa responsavel pelos documentos pode acionar a chefia
imediatamente ap0s a identificacdo de um problema especifico que nao tinha condigdes de resolver.

A érea de vendas também iniciou seu processo de melhoria na conexdao com o cliente, identificando que
muitas vezes os documentos do cliente vinham incompletos para o CD preparar o veiculo. Entao, fizeram
um mapeamento do fluxo e descobriram que o checklist existente ndo era preenchido, bem como
descobriram que alguns campos eram desnecessarios. Com o apoio da equipe de vendas, o time de
implementagdo revisou o checklist e criou um eletronico, que permite o envio da documentacao sem ter que
esperar o documento via motoboy.

Foi estabelecida também uma sistematica de trabalho entre o CD e a area de Vendas. Antes, um produto era
pedido mesmo que nao fosse prioritario, e o CD preparava o veiculo, que ficava até 15 dias exposto ao
tempo, acumulando sujeira e exigindo uma nova lavagem. Agora, com a gestdo diaria, somente sdo
preparados os carros que serdo entregues no dia seguinte, eliminando uma éarea no CD que estava cheia de
veiculos que esperavam dias para serem entregues aos clientes.

Melhorar continuamente ¢ o lema central do lean. Apesar de buscar a perfeicdo todos os dias, nunca
chegaremos 14, pois nossos objetivos serao mudados sempre. E isso ¢ algo extremamente positivo. Por isso
os kaizen se fazem tdo necessarios em todo e qualquer tipo de negdcio ou setor, em especial na supply
chain, a qual lida com uma série de estratégias que podem ser pensadas e repensadas sempre buscando a
melhor forma de atender o cliente e da maneira mais agil e eficiente possivel.

Consideracoes finais

Os resultados do trabalho da importadora de veiculos da qual falamos neste artigo ndo demoraram a
aparecer. Logo nos meses seguintes, os processos administrativos ja apresentavam uma melhoria de
agilidade. Entretanto, os resultados mais impactantes foram em relacdo a reducdo de estoque, que recebeu
cortes de mais de 40 milhdes de dolares na cadeia. Com isso, a empresa obteve uma economia expressiva
de fluxo de caixa, possibilitando novos investimentos na busca pelo crescimento.
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Outro beneficio atingiu o cliente final, que passou a receber o produto com mais agilidade, uma vez que o
processo de documentagdo foi melhorado e simplificado. Além disso, o processo de venda também foi
simplificado, uma vez que o nimero de SKUs foi diminuido, e os vendedores podiam dedicar mais tempo
ao cliente, ao invés de ficar procurando o modelo adequado em uma gama de 400 SKUs. Tudo isso
contribuiu para gerar mais vendas.

Em tempos prosperos, tendemos a nos esquecer dos problemas, focando toda a nossa aten¢ao nos sucessos
conquistados. Entretanto, o segredo do verdadeiro sucesso continuo ¢ nunca parar de procurar formas de
melhorar. O sucesso nas vendas resulta em um aumento nos estoques, o que, por sua vez, exigira um maior
investimento para que sejam mantidos. Com a ajuda do lean, € possivel garantir que essas consequéncias
sejam administradas e que o crescimento seja sustentavel.
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