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Abstract: When extrapolating the concept known as Lean Manufacturing for beyond the company borders, it encounters the base of the Supply Chain Management (SCM) approach. This concepts extension points out the amplification of the internal removal of company wastes, for the total supply chain. In that sense, one of the most important of Lean Manufacturing’s five principles emphasizes the value chain identification or mapping to obtain transparency and visibility of its flow and to expose its wastes. Thus, this work aim to present the importance of this principle adapted to the SCM concept, showing how a supply chain modeling can bring benefits to SCM, as well as to present some forms and tools for this purpose. 
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1.  INTRODUÇÃO

O conceito conhecido como Lean Manufacturing visa levar as empresas ao que se chama de organização enxuta por meio da eliminação de desperdício em toda a cadeia de valor da empresa, alinhando atividades da melhor forma, no sentido de se obter empresas mais flexíveis e capazes de responder efetivamente às necessidades dos clientes.

Ao se extrapolar o pensamento enxuto para além das fronteiras da empresa, observando o fluxo contínuo e completo dos processos de agregação de valor, desde as fontes de matéria prima, até o recebimento do produto pelo consumidor final, vem-se de encontro com a base da abordagem difundida como Supply Chain Management (Gestão da Cadeia de Suprimentos - SCM). Ela versa que as organizações devem enfocar o desenvolvimento de uma visão holística por toda a cadeia de suprimentos, enfatizando a criação de uma imagem única e integrada sobre todos os processos de negócio que transpõem os limites das empresas.

A extensão do primeiro conceito para o segundo, aponta para a existência da necessidade de se ampliar a remoção de desperdícios internos à empresa, para a cadeia de suprimentos total, atentando para uma nova forma de pensar sobre o relacionamento entre empresas. Para tal, um dos mais importantes dos cinco princípios da Lean Manufaturing, mas nem por isso amplamente utilizado, enfatiza a identificação ou mapeamento da cadeia de valor

para obter transparência e visibilidade de seu fluxo e expor seus desperdícios. Este princípio é fundamental para que a gestão da cadeia de suprimentos ocorra eficientemente, viabilizando a redução de desperdícios dentro e entre as empresas.

Assim, esse trabalho objetiva apresentar a importância do princípio “identificação da cadeia de valor” da Lean Manufacturing, adaptado ao conceito de SCM, mostrando como uma modelagem da cadeia de suprimentos pode trazer benefícios à SCM, bem como apresentar algumas formas e ferramentas para este fim

2.  LEAN MANUFACTURING

O termo Lean Manufacturing, também conhecido como Lean Production, Lean Thinking e sistema de produção Toyota, surgiu de estudos do MIT (Massachusetts Institute of Technology) para representar toda uma nova filosofia de manufatura baseada em técnicas originalmente nascidas principalmente no Japão após a segunda guerra mundial, pioneiramente introduzidas pelo engenheiro chefe da Toyota Taiichi Ohno. Consiste em uma maneira de se compreender e organizar, à forma da cultura manufatureira ocidental, diversos dos conceitos criados ou adaptados pelos japoneses ao longo de sua busca de mecanismos para competir com as empresas ocidentais.

Seu conceito parte do princípio de que há desperdício em todos os lugares em uma organização e que a Lean Manufacturing surge como um antídoto para se fazer cada vez mais com cada vez menos, e cada vez mais oferecer aos clientes o que eles realmente desejam. O objetivo é tornar as empresas mais flexíveis e capazes de responder efetivamente às necessidades dos clientes e ainda conseguir desenvolver, produzir e distribuir produtos com menos esforço humano, espaço, recursos, tempo e despesas globais (WOMACK & JONES, 1997).

Também é uma forma de tornar o trabalho mais satisfatório, oferecendo feedback imediato sobre os esforços para transformar desperdício em valor.

Seus maiores benefícios são conseguidos principalmente por meio de:

· produção integrada, com pequenos estoques, usando gerenciamento JIT;

· produção puxado pelos clientes (ao invés de empurrada);

· ênfase na prevenção no controle da qualidade, em lugar da detecção ou correção;

· trabalho organizado com maior ênfase nas equipes;

· poucos níveis hierárquicos;

· equipes interdisciplinares dedicadas à eliminação de atividades que não agregam valor;

· integração de toda a rede de suprimento, desde a matéria-prima até o cliente final.

Para obter os benefícios, essa filosofia utiliza tecnologias e ferramentas oriundas principalmente das chamadas técnicas japonesas de manufatura, dentre as quais se destacam o JIT e TQC.

É importante salientar, que a Lean Manufacturing, segundo WOMACK & JONES (1997), baseia-se em cinco princípios fundamentais que são o resumo de todo o pensamento enxuto, a citar:

Especifique Valor: é o ponto de partida e deve começar com uma tentativa consciente de definir precisamente valor em termos de produtos específicos, com capacidades específicas, oferecidas a preços específicos por meio de diálogo com clientes específicos. Para fazer isto, é preciso ignorar os ativos e a tecnologia existente e repensar as empresas com bases em uma linha de produtos com equipes de produtos fortes e dedicadas.

Identifique a Cadeia de Valor: é o mapeamento do conjunto de todas as atividades para se levar um produto específico a passar pelas tarefas de desenvolvimento do produto (da concepção até o lançamento do produto), gerenciamento da informação (vai do recebimento do pedido até a entrega), e transformação física propriamente dita (da matéria-prima ao produto acabado nas mãos do cliente). Versa que o pensamento enxuto precisa ir além da empresa, e olhar o todo, examinando cada etapa da criação de valor, enquanto durar o produto. Isto garante uma transparência quanto a todos os passos dados ao longo do fluxo de valor, para que cada empresa possa verificar se as outras empresas estão se comportando de acordo com os princípios enxutos.

Fluxo: é necessário fazer com que as etapas que criam valor, fluam. Isso exige uma mudança completa de mentalidade, buscando quebrar a visão intuitiva de se enxergar as empresas por funções e departamentos, o que significa longas esperas para a passagem entre departamentos. Essa abordagem é difícil de ser quebrada pela sua intuitividade e por justificar os membros de departamentos e equipamentos totalmente ocupados, dando a falsa sensação de eficiência. As coisas podem funcionar melhor quando se focaliza o produto e suas necessidades, e não a organização ou o equipamento, de modo que todas as atividades necessárias para se projetar, pedir e fornecer um produto ocorram em um fluxo contínuo.

Produção Puxada: é fazer o que os clientes precisam no momento que quiserem, permitindo que o cliente puxe o produto da empresa quando necessário, em vez de empurrar muitas vezes produtos indesejados. Isso é possível adquirindo uma capacidade de projetar, programar e fabricar exatamente o que o cliente quer e quando quiser, fabricando qualquer produto em qualquer combinação, de modo a acomodar imediatamente as mudanças na demanda. As principais vantagens estão na redução de estoques e na não dependência de projeções de vendas.

Perfeição: fazer os quatro princípios anteriores interagirem em um círculo poderoso na eliminação de muda (especificar valor com precisão, identificar a cadeia de valor como um todo, fazer com que os passos da cadeia de valor fluam e os clientes puxem), ocasionando uma redução de esforços, tempo, espaço, custo e erro, podendo ainda oferecer produtos cada vez mais próximo das necessidades dos clientes. Isso é possível porque, ao dar condições para que o valor flua, sempre ocorrerá uma exposição de desperdícios ocultos na cadeia de valor.

Encadeando-se esses cinco princípios, nota-se que a força de transformação da iniciativa enxuta está na especificação correta do valor para o consumidor final, acabando com a tradicional forma de cada membro da cadeia de valor especificar de forma diferente; na identificação de todas as ações que levam um produto da concepção ao lançamento, do pedido a entrega, ma matéria-prima às mãos do cliente no decorrer da vida útil do produto. Também, na eliminação das atividades que não agregam valor e na estimulação de ações que adicionam valor a ocorrerem em um fluxo contínuo e puxado pelos clientes; e finalmente na analise dos resultados e na criação de um novo processo, estimulando-o por toda a vida do produto. 

WOMACK & JONES (1997) afirmam que, com base nas suas experiências, a Lean Manufacturing traz, em termos específicos, benefícios como aumento da produtividade da mão-de-obra ao longo do sistema como um todo, redução do tempo de throughput, dos estoques no sistema, dos erros que chegam até o sistema, da sucata dentro do processo de produção e dos acidentes de trabalho, do tempo lançamento de novos produtos, podendo-se ainda oferecer uma maior variedade de produtos a um custo adicional pequeno, tudo isso necessitando baixos investimentos.

3.  SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

A cadeia de suprimentos ou cadeia logística é uma rede de empresas autônomas ou semi-autônomas, coletivamente responsáveis pelas atividades de obtenção de materiais e recursos para a fabricação e distribuição de produtos (SWAMINATHAN et al.,1994 e LEE & BILLINGTON, 1993).

O enfoque atual para a gestão dessas cadeias, difundido pelo conceito conhecido como Supply Chain Management (SCM), preconiza o planejamento ideal de todo o fluxo de materiais, recursos e informações através de todos os segmentos da cadeia logística, incluindo seus processos, restrições, custos e objetivos. Dessa forma, como resultado, as empresas conseguem gerar melhorias tangíveis em sua performance (ALBUQUERQUE, 2000).

Para PIRES (1998) a SCM é vista como uma abordagem que contempla “uma visão expandida, atualizada e, sobretudo holística da administração de materiais tradicional, abrangendo a gestão de toda a cadeia produtiva de uma forma estratégica e integrada”. Trata como todas as empresas da cadeia produtiva (fornecedores e clientes) devem se posicionar estrategicamente em função dos membros que compõem a cadeia, buscando “maximizar e as potenciais sinergias entre as partes da cadeia produtiva, de forma a atender o consumidor final mais eficientemente, tanto através da redução dos custos, como através da adição de mais valor aos produtos finais, alcançando maior valor para a cadeia como um todo, e não só para a empresa isoladamente”.

Em EVANS et al. (1995), reconhece-se que na SCM as mais importantes características de competitividade são determinadas não somente pela eficiência interna das organizações, mas também pelos virtuosos relacionamentos externos com ambos clientes e fornecedores. Assim, a estratégia primária da SCM é a obtenção de sinergia intra e inter organizacional para, segundo CRASPER & GRAY (1995), buscar a satisfação do cliente, tornar os serviços mais rápidos, melhorar os índices de desempenho e aumentar as vantagens competitivas.

Para QUEIROZ & CRUZ (1999), a SCM vai além do conceito de logística, mas para METZ (1998) a SCM pode também ser compreendida como uma progressão dos desenvolvimentos alcançados na gestão da logística. Nos primórdios da SCM (em meados dos anos sessenta), os profissionais relacionados à área logística estavam descobrindo as inter-relações entre as atividades de estocagem e transporte, a fim de proporcionar reduções de estoques, transportes mais rápidos, freqüentes e confiáveis. Em seguida, na segunda fase no desenvolvimento da SCM, agregou-se a gestão da manufatura, compras, e pedidos de clientes, viabilizados por práticas como EDI (Electronic Data Interchange), comunicações globais e a crescente disponibilidade de ferramentas computacionais para análise de dados. O presente estágio no desenvolvimento da SCM, chamado “Gestão Integrada da Cadeia de Suprimentos”, tem-se a complexidade da inclusão dos fornecedores e clientes, que é tratada por meio do uso de dados eletrônicos, transferência eletrônica de fundos e financiamentos, comunicações de maior largura de banda e sistemas de decisão orientada por computador (como sistemas ERP – Enterprise Resource Planning e sistemas APS – Advanced Planning Scheduling) que visam facilitar o planejamento e a execução dos processos internos à cadeia.

PIRES (2000) coloca que a SCM considera a competição entre empresas ocorrendo no nível das cadeias produtivas, não somente entre unidades de negócios isoladas, como defendido pelo tradicional trabalho de PORTER (1980). Para competir atualmente as empresas reconhecem que dependem cada vez mais de outras empresas, e como resultado, tem-se o que se chama de "virtual unidade de negócio", ou seja, um conjunto de unidades que compõem uma cadeia produtiva, que concorrem com outras "virtuais unidades de negócio". Essa forma de competição pressupõe uma gestão integrada dos membros que compõe uma cadeia de suprimentos, obtida por meio de um estreitamento nas relações e pela criação conjunta de competências distintas entre as unidades da cadeia, sempre vislumbrando o desempenho da cadeia produtiva total.

Para uma descrição qualitativa e uma compreensão de como a SCM vem se estabelecendo em todo o mundo, suas principais e mais freqüentes práticas serão brevemente aqui apresentadas (segundo PIRES, 2000 e ANDERSON et al., 1997):

· Gestão Integrada da Cadeia de Suprimentos: o planejamento estratégico da cadeia deve ser feito de forma sistêmica, considerando a cadeia como um todo;

· Reestruturação e Consolidação do Número de Fornecedores e Clientes: geralmente reduzindo o número de fornecedores e clientes para construir e aprofundar as relações de parceria com o conjunto de empresas selecionadas;

· Divisão de Informações e Integração de Infra-estrutura com Clientes e Fornecedores: obtidas por meio da utilização de práticas como EDI, ECR e representantes permanentes (in plant representatives);

· Desenvolvimento Conjunto de Produtos: envolvendo os fornecedores desde os estágios iniciais do desenvolvimento de novos produtos;

· Considerações Logísticas na Fase de Desenvolvimento dos Produtos: representa a concepção de produtos que facilitem o desempenho da logística da cadeia produtiva;

· Segmentação dos Clientes com Base nos Diferentes Serviços Prestados: segmentando clientes em função de suas necessidades específicas, possibilitando a empresa desenvolver um portfólio de serviços customizados para os vários segmentos;

· Postponement: criando centros de diferenciação de produtos ao longo da cadeia, de forma que um determinado produto semi-acabado é guardado até que chegue um pedido;

· Outsoursing: refere-se a estratégia de transferir atividades internas das empresas para fornecedores externos com o objetivo de liberar recursos como patrimônio, infra-estrutura e pessoas para que a empresa concentre seus esforços em suas competências essenciais do negócio.
4.  MODELAGEM

Para ROZENFELD (1996), o processo de negócio representa o fluxo contínuo de atividades desempenhadas nas empresas. É associado às informações que manipula e utiliza a organização e seus recursos, de forma orientada para determinados mercados ou clientes, possuindo também fornecedores bem definidos. Por meio dos processos de negócios pode-se materializar as políticas gerenciais, os fluxos de documentos e informações, os procedimentos operacionais e os processos de manufatura.

A forma de se trabalhar orientado por processos de negócios pode se dar por meio de sua identificação, mapeamento e representação, de forma que torne possível a sua compreensão. Para tal, uma forma estruturada que vem mostrando importantes resultados é a construção de modelos. Modelo são definidos, segundo VERNADAT (1996), como "uma representação (com maior ou menor grau de formalidade) da abstração de uma realidade expressa em algum tipo específico de formalismo".

Estes modelos são representações de processos reais que podem servir como uma referência comum para todos os envolvidos com este processo, sejam eles pessoas, sistemas ou recursos. A partir do modelo, qualquer pessoa pode adquirir uma visão geral sobre as operações, obtendo uma maior compreensão do que foi modelado, possibilitando análises, previsão de impactos das atividades, identificação de pontos de melhorias, base para a simulação do funcionamento da empresa, entre outros (ROZENFELD, 1996 e VERNADAT, 1996).

A aplicação da modelagem tem sido implementada em diversos processos de negócio nas empresa, tais como: Gestão da Produção, Desenvolvimento de Produtos, Gestão Financeira, Gestão de Recursos Humanos, Gestão Logística, dentre outras.

No caso da modelagem dos processos logísticos ao longo de uma cadeia de suprimentos, alguns dos aspectos mais importantes a serem inseridos como parâmetros de modelagem são as restrições de produção, materiais e distribuição e os objetivos almejados.

Pode-se considerar em um modelo de referência que contemple os processos logísticos da Gestão da Cadeia de Suprimentos como sendo a representação de uma rede produtiva com destaque para os componentes físicos ou recursos, como máquinas, ferramentas, dispositivos de armazenagem e movimentação, podendo apresentar seus layout, capacidades, centros de produção, distribuição e fornecimento de material, com os caminhos seguidos pelos produtos e suas informações correlatas (os dados e informações, seus fluxos na forma de ordens, documentos, dados discretos, arquivos de dados ou bases de dados complexas).

5.  MODELAGEM PARA OBTENÇÃO DE CADEIA DE SUPRIMENTOS ENXUTAS

Neste ponto, vê-se a convergência das três abordagens apresentadas anteriormente. Os conceitos de Lean Manufacturing vindo de encontro com as necessidades básicas de otimização da cadeia logística, amplamente defendida pela filosofia de Supply Chain Management, e os conceitos de mapeamento e modelagem enraizados no segundo princípio fundamental do pensamento enxuto e de extrema utilidade à melhoria da cadeia de suprimentos de uma forma geral. Assim, diversos autores vêm estudando a utilização desses conceitos em conjunto, tais como EVANS et al. (1995); COLEMAN et al. (1995); HINES & RICH (1997); HINES et al. (1999); MICHAELS (1999); LAMMING (1996) E TOWILL (1996).

Os próprios precursores do pensamento enxuto, Jim Womack e Dan Jones, defendem que “a identificação da cadeia de valor inteira é um passo que raramente as pessoas tentam dar, mas que quase sempre expõe quantidades enormes, e até surpreendente, de desperdícios” (WOMACK & JONES, 1997). Além disso, ainda afirmam que talvez o estímulo mais importante à perfeição (o último princípio do pensamento enxuto) seja a transparência, dada pelo fato de que em um sistema enxuto todos podem ver tudo, e seja fácil descobrir melhores formas de criar valor.

Também para ROTHER & SHOOK (1999), muitas empresas que tentaram transformar-se em empresas enxutas, desviaram-se dessa etapa, a qual é um passo crítico antes das empresas iniciarem o processo de eliminação de desperdício propriamente dito. O que ocorre, em muitos casos, é a prática eliminação de desperdício bem intencionada sendo executada sem critério, podendo levar somente a uma melhoria limitada do fluxo de valor, fracassando na melhoria do todo. Para esses pesquisadores, isso é decorrente de um certo desconhecimento mais profundo da abordagem que acaba também por levar as empresas a desacreditarem no conceito de empresa enxuta e a culpar as ferramentas utilizadas para eliminar desperdícios.

Essa transparência é obtida pela identificação da cadeia de valor inteira e, segundo EVANS et al. (1995), isso tem sido advogado nas pesquisas de SCM por muitos anos. Além disso, COLEMAN et al. (1995) colocam que uma das mais significantes mudanças estruturais na indústria manufatureira ocidental, é a redistribuição de “atividades que adicionam valor” nas cadeias de suprimentos. Como prova, verifica-se a importância que a análise e redistribuição de capabilidades e competências ao longo da cadeia, dadas pela prática de outsourcing estratégico, vem assumindo atualmente (SANTA EULALIA et al., 2000). O resultado disso é que diversas empresas estão delegando atividades para seus fornecedores e o resultado é a realocação das atividades que adicionam valor entre os parceiros da cadeia de suprimentos.

Nota-se assim que é necessário o mapeamento dos processos intercompanhias que agregam valor na cadeia de suprimento, buscando atender a necessidade de extensão da remoção dos desperdícios internos para a cadeia de suprimentos total, examinando cada etapa da agregação de valor, atentando para uma nova forma de pensar sobre o relacionamento entre empresas. No entanto, tal necessidade esbarra-se na carência de visibilidade ao longo da cadeia de valor, primeiramente relacionada com a ausência de uma cultura nesse sentido e, não menos importante, com a falta de ferramentas adequadas para criar esta visibilidade.

HINES & RICH (1997) defendem que atualmente não existe um conjunto de ferramentas de forma a se compreender a cadeia de valor, apesar de diversos pesquisadores terem desenvolvido ferramentas individuais. Em geral esses autores vêem suas criações como a grande resposta, ao invés de vê-las como parte do quebra cabeça. Além disso, essas ferramentas derivam-se de guetos funcionais dentro de empresas, e acabam por não poderem ser aplicadas de uma forma cross-funcional.

Buscando satisfazer essa necessidade, HINES & RICH (1997) construíram uma caixa de ferramentas (num total de sete ferramentas), as quais podem ser aplicas individualmente ou em conjunto para o mapeamento da cadeia de valor. Seu objetivo primordial é auxiliar pesquisadores ou gerentes de empresas a identificarem desperdício em cadeia de valor individual e, então, partirem para um caminho apropriado na busca de remoção, ou pelo menos redução destes desperdícios.

Essas sete ferramentas envolvem a identificação de valor adicionado e as atividades que causam perdas baseadas nos sete desperdícios de Taichii Ohno (HINES & RICH, 1997) (sobreprodução, espera, transporte, processamento inapropriado, estoque desnecessário, movimentos desnecessários e defeitos). Os autores sugerem fortemente que antes de qualquer mapeamento da cadeia de suprimentos, deve-se conhecer melhor os desperdícios particulares a serem reduzidos ou eliminados.

Essas ferramentas são originárias de diversos guetos funcionais, como engenharia, logística e gestão das operações. HINES & RICH (1997) lembram que cinco das ferramentas já são conhecidas, mas pelo menos duas delas podem ser consideradas novas. Outro recurso que os autores agregaram, é um mecanismo de suporte a escolha da ferramenta, ou da combinação de ferramentas, mais adequada à sua aplicação nas diferentes situações das empresas.

Baseado em HINES & RICH (1997), a seguir, as sete ferramentas serão brevemente apresentadas: 

1) Mapeamento das atividades de processos (process activity mapping): É compreendida de cinco estágios: o estudo do fluxo de processos; a identificação de desperdício; a análise de se o processo pode ser rearranjado em uma seqüência mais eficiente; a análise de um melhor padrão de fluxo, envolvendo diferentes layouts ou rotas de transporte; a consideração de se tudo que está sendo realizado em cada estágio é realmente necessário e o que ocorreria se tarefas supérfluas fossem removidas.

2) Matriz de Respostas da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain Response Matrix): É aplicada para a compressão do tempo e objetiva representar ou descrever em um simples diagrama as restrições críticas de leadtime para os processos. O eixo das abcissas representa o leadtime interno e externo do produto, e o eixo das ordenadas representa a quantidade média de estoque em dias.

3) Funil da Variedade de Produção (Production Variety Funnel): Representa a quantidade ou variedade de produtos em cada etapa do processo produtivo. Presta para se compreender, de forma geral, como a empresa ou a cadeia logística opera e qual a complexidade que dever ser gerida em termos de número de produtos sendo processado em cada etapa. Pode auxiliar a identificar em que pontos é cabível uma redução de estoques, por exemplo.

4) Mapa de Filtro da Qualidade (Quality Filter Mapping): Sua utilidade está na identificação de onde na cadeia de suprimentos os problemas de qualidade ocorrem. Segmenta os defeitos de qualidade em três classes (defeitos de produto, defeitos de serviços, e rejeitos internos). Esses três tipos de defeitos são mapeados ao longo da cadeia de suprimentos, identificando onde estão ocorrendo em maior quantidade.

5) Mapa de Amplificação da Demanda (Demand Amplification Mapping): Possui suas raízes no chamado “Efeito Forrester”. Este efeito está relacionado com a deficiência no fluxo de informações e materiais, que é expresso pela lei que diz se a demanda é transmitida ao longo de uma série de estoques utilizando controle de estoque por ordens, então a variação da demanda irá aumentar em cada transferência. Como resultado, as cadeias de suprimentos acabam gerando estoques, produção, trabalho e capacidade em excesso. Este mapa pode ser utilizado para mostrar como a demanda se modifica na cadeia de suprimentos e, então, ser aplicado no redesenho da cadeia, na gestão das flutuações ou quaisquer análises objetivando tomada de decisão.

6) Análise do Ponto de Decisão (Decision Point Analysis): O ponto de decisão é aquele na cadeia de suprimentos onde a verdadeira demanda puxada pelo mercado dá espaço para uma produção empurrada realizada por meio de previsão, ou seja, é o ponto que os produtos param de ser manufaturados, segundo a demanda dos consumidores, e passam a ser produzidos segundo previsões de demanda. A utilidade de se conhecer este ponto está em garantir o alinhamento com a filosofia de puxar e empurrar, bem como desenhar cenários “what-if”, verificando o que ocorre com a operação da cadeia se o ponto mudar de posição, sendo útil no redesenho da cadeia.

7) Mapa da Estrutura Física (Physical Structure): Está dividido em duas partes: a estrutura de volume e a estrutura de custos. A primeira mostra a quantidade de empresas em cada camada da cadeia logística, sendo que a área do gráfico é proporcional ao número de empresas. Na segunda, ao invés de a área ser proporcional ao número de empresas envolvidas, está diretamente relacionada aos processos de agregação de valor (ou melhor, aos processos de agregação de custos).

Para se escolher quais das ferramentas utilizar em quais circunstâncias, pode-se utilizar uma versão simplificada da ferramenta VALSAT (Value Stream Analysis Tools) apresentada em HINES & RICH (1997). Tendo identificado a cadeia de valor a ser revista, aplica-se uma série de entrevistas preliminares com as gerências na cadeia de valor para levantar-se os desperdícios que os gerentes acreditam que necessitam ser atacados (segundo a classificação dos sete desperdícios da Lean Production). Em seguida, para selecionar quais das ferramentas utilizar em quais situações, os autores propõem a utilização de um método que atribui pesos aos sete desperdícios em função da importância deles na empresa ou nas empresas da cadeia. Esses pesos são cruzados com outros pesos relativos às sete ferramentas de mapeamento, já que existe uma matriz que atribui correlação para cada par “ferramenta / desperdício”, podendo ser elevada, média e baixa correlação. O fator resultante representa a importância da ferramenta na utilização no processo a ser modelado. Deve-se selecionar aquelas de maior valor, sendo útil escolher mais do que uma ferramenta.

Outras ferramentas de extrema utilidade têm sido apresentadas na literatura a fim de maper a cadeia de valor, como a de ROTHER & SHOOK (1999) chamada de Value Stream Analysis (VSA). O Lean Enterprise Institute nos EUA coloca a obra desses autores como a ferramenta mais importante na guerra contra os desperdícios, apresentando como se criar um mapa para o fluxo de valor e como todos envolvidos com esse fluxo podem diferenciar valor de desperdício e então, exterminar os desperdícios e construir uma cadeia de valor de acordo com os princípios enxutos.

Esta ferramenta é apresenta-se por ser de extrema facilidade de uso e de grande eficácia, no entanto ela ainda é aplicada no âmbito da empresa isolada, requerendo ainda uma visão expandida que considere o fluxo de valor aplicável a cadeia de suprimentos como um todo (ROTHER & SHOOK, 1999). Os autores reconhecem a necessidade de utilização da técnica para todo o fluxo expandido de valor, mas desejam com esse trabalho ao menos criar condições para se começar o mapeamento e os esforços de implementação enxuta. A análise do trabalho de ROTHER & SHOOK (1999) leva a conclusão que, quando o enfoque expandido para a ferramenta for apresentando, sua aplicação poderá ser de extrema utilidade na modelagem da cadeia de suprimentos total.

6. COMENTÁRIOS FINAIS E CONCLUSÕES

A confluência dos conceitos advindos das filosofias de Lean Manufaturing e Supply Chain Management se dá em diversos pontos, e a modelagem da cadeia de valor total, considerando-se os fornecedores e os clientes, tão salientada pelo pensamento enxuto, fornece condições para que a abordagem estratégica de planejamento e transformação de cadeias de suprimentos ocorra de forma estruturada e atinja os objetivos de alinhamento, otimização e eliminação de desperdícios de uma forma ampla.

Esse mapeamento ou modelagem que a priori é de extrema relevância, tem sido negligenciado pelas empresas por tempos. Pode-se afirmar que um dos principais motivos está na carência de ferramental de suporte à obtenção de uma transparência do fluxo de valor necessário à compreensão geral da cadeia de suprimentos. Ao reconhecerem essas necessidades, diversos autores vêm construindo métodos que atendam esses requisitos. Salientam-se aqui as sete ferramentas de mapeamento da cadeia de valor de HINES & RICH (1997), que têm auxiliado na identificação de desperdício em cadeia de valor, e na construção de cadeias de suprimentos enxutas.

Essas ferramentas apresentam-se por ser gerais e possuem ampla aplicabilidade dada a sua elevada flexibilidade. O principal motivo dessa flexibilidade está no fato de terem sido desenvolvidas para uma modelagem dos macros fatores que influenciam as cadeias de valor, não se prendendo a processos específicos de áreas de negócio ou indústrias específicas.

Deve-se salientar que a redistribuição de atividades de adição de valor na cadeia representa oportunidades conforme exposto, mas os riscos para os parceiros também devem ser considerados. O principal fator que dificulta a iniciativa enxuta tornar rotineira em cadeias de suprimentos, está relacionada com a exposição que se obtém ao se tornar transparente, principalmente no que tange aos custos de cada empresa da cadeia. O temor de que sua empresa está vulnerável e que as outras empresas poderão tirar proveito é a regra. Para atingir-se o estado de cooperação nas cadeias, esforços são necessários no sentido de as empresas parceiras discutirem todas as atividades, a performance necessária para cada atividade, os procedimentos de verificação de performance e as fórmulas de recompensas. Isso fornece condições para que a confiança ocorra naturalmente porque todos podem ver o que está ocorrendo.
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