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Na busca por vantagem competitiva, as empresas buscam ferramentas
para tornar sua cadeia de suprimento e/ou Seus processos mais
eficientes. Algumas ferramentas que vem sendo procuradas sdo O
Sistema Lean e 0 Quick Response, cada uma tem suaa forma diferente
de buscar maximizagdo de lucro. Enquanto o Lean enfatiza a
eliminacdo de todas atividades sem valor, a producédo agil requer a
rapida reconfiguracdo pois lida com demandas varidveis. ApoOs
pesquisas nos periddicos e artigos de congresso sobre o tema,
percebeu-se que, embora essas ferramentas tenham caracteristicas
diferentes, elas podem ser trabalhadas juntas. Assim, este artigo tem
como objetivo mostrar que o Quick Response pode ser usado como
ferramenta de auxilio ao Sistema Lean, destacando em quais ocasifes
eles podem ser utilizados como diferencial quanto a cadeia de
suprimentos e consequentemente, na busca da vantagem competitiva,
pois nos dias de hoje, ser apenas Lean ou Agil, n&o é suficiente.
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1. Introducéo

Sempre a procura de vantagem competitiva no mercado, grande parte das empresas buscam
ferramentas que reduzam seus custos, otimizem seus processos e potencialize seus lucros. Na
busca por maiores dividendos, elas devem focar em estratégias de gestdo com foco na

melhoria continua.

Os gestores, de acordo com Malhotra e Mackelprang (2012), por exemplo, estdo
continuamente buscando tornar suas cadeias de suprimento globais mais sensiveis aos
ambientes cada vez mais complexos e de rapida mudanca. Pois, de acordo com Vilkas et al.
(2015), o aumento desse desempenho operacional leva ao aumento do desempenho dos
negocios. Nesta ideia, as estratégias Lean Production ou de Producdo Enxuta e o programa de
resposta rapida Quick Response (QR) apresentam-se como alternativas nessas situagoes.

O Lean Production é um sistema que visa organizar os recursos produtivos racionalizando o
uso da mdo de obra, niveis de estoque, instalagdes, buscando melhorias em seus processos

produtivos e com menor uso de tempo e com a méxima eficiéncia (WOMACK et al., 2007).

O Quick Response foi desenvolvido para uma gestdo estratégica da cadeia de suprimentos,
priorizando baixos niveis de estoques e ressuprimento com menores lead times (IYER;
BERGEN, 1997). Segundo Shen e Su (2007), o QR permite que as empresas evitem a
superproducdo e, além disso, asseguram baixos niveis de estoque, de acordo com a
metodologia just in time.

Embora essas duas ferramentas resultem na maximizacao do lucro, o Lean busca a reducéo de
custos por meio da racionalizacdo de seus recursos enquanto o Quick Response foca no
abastecimento agil da cadeia de suprimentos (AZEVEDO et al., 2012).

Segundo Kisperska-Moron e Haan (2011), para uma maior eficiéncia em seus processos, 0
sistema Lean pode ser complementado com outras ferramentas que otimizem seus processos e
contribuam para a tomada de decisdo, sendo o Quick Response uma ferramenta alternativa

para se chegar a suficiéncia da gestdo da cadeia de suprimento.

Este estudo tem como objetivo apresentar os conceitos do Lean Production e as relagfes com
0 programa de resposta rapida Quick Response como uma ferramenta de suporte para a

tomada de decisao.
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Foi possivel perceber que o uso do Lean sem uma ferramenta auxiliar mostrava deficiéncias,
entdo como meio de sana-las ele passou a ser utilizado junto ao Quick Response. Uma vez que

atualmente, além de uma producdo enxuta é indispensavel uma cadeia de suprimentos agil.
2. Procedimentos Metodologicos

O presente estudo foi elaborado de acordo com as atividades apresentadas na Figura 1, onde
partiu-se de uma revisdo bibliografica sobre a tematica, para em seguida relacionar as

perspectivas do Sistema Lean com as caracteristicas do QR.

Os estudos de casos priorizados contribuiram para destacar as situa¢fes de aplicacdes e 0s
ganhos proporcionados com a utilizacdo dos métodos para a gestdo da cadeia de suprimentos.

Figura 1 — Estrutura da Pesquisa

Cadeiade W
Suprimentos
e . Resultados com
Producti Lean Quick base nos Estudos
Hon Production Response de Casos
Quick
Response ’

Proposigio de um Modelo de
Formulacdo do Tema . . . Contribui¢des e Sugestdes
Melhoria da Cadeia de Supimentos h

Fonte: Elaborado pelos autores

Esta pesquisa classifica-se como: Exploratéria e Descritiva, quanto aos objetivos (MIGUEL,
2010) e de carater Qualitativo, quanto a abordagem (GIL, 2010).

3. Sistema Lean Production

A ideia de Lean Production iniciou-se em 1950 nas organizacOes. Seus dois precursores
foram: Eiji Tooda e Taichi Ohno. Eles contribuiram para a abordagem focada na analise de
problema, busca de solugdes e melhorias para o processo produtivo, sabendo que o sistema de
producdo em massa apresentava dificuldades para implementacdo no Japdo. Com isso, foi
proposto a ideia de Toyota Production System (WOMACK et al., 2007).

O termo “’Lean’’, segundo o Instituto Lean Brasil, foi denominado no final da década de 1980
pelo MIT (Massachusetts Institute of Technology), através de um projeto de pesquisa sobre a

industria automobilistica mundial. Essa pesquisa revelou que a Toyota desenvolveu um
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sistema de gestdo superior nas areas de manufatura, desenvolvimento de produtos e
relacionamento com os clientes e fornecedores. Antes da criacdo desse sistema, a Toyota ndo
se encontrava nem entre as 10 maiores do ramo no mundo. Porém em 2009 tornou-se a maior

em volume de vendas, revolucionando os modelos de gestéo vigentes.

Segundo Bastos et al. (2014), o sistema de producdo Lean nasceu na recusa de aceitar
desperdicios. Murman et al. (2002) completa afirmando que seu objetivo também € criar
valor. E dessa forma que a Toyota consegue se diferenciar das demais, pois gracas ao (Toyota
Production System - TPS), ou (Sistema Toyota de Producéo - STP), toda e qualquer perda é
perseguida e eliminada (GHINATO, 2000).

O TPS ou simplesmente Sistema de Producdo Lean é uma filosofia de gerenciamento que
procura otimizar a organizacdo de modo que atenda as necessidades do cliente em um prazo
menor, com uma alta qualidade no servico e um baixo custo, a0 mesmo tempo em que
aumenta a seguranca e o moral de seus colaboradores, envolvendo e integrando nao so6

manufatura, mas todas as partes da organizacao (GHINATO, 2000).

A eliminacdo de desperdicios € um dos elementos mais importantes para obter os melhores
resultados em todos 0s processos, ou seja, fazer mais com menos, obtendo assim, uma
manufatura enxuta (SETH; GUPTA, 2005; KIRPERSKA-MORON; HAAN, 2011).

Ohno (1988), um dos criadores do Sistema Toyota de Producéo, classificou as perdas em sete

grupos:

a) Perda por super-producdo (quantidade e antecipada);
b) Perda por espera;

c) Perda por transporte;

d) Perda no proprio processamento;

e) Perda por estoque;

f) Perda por movimentagéo;

g) Perda por fabricacdo de produtos defeituosos.

Na Toyota existe ainda o “principio do ndo-custo”, que diferente das demais empresas que
dizem que Custo + Lucro = Preco, diz que Preco — Custo = Lucro. A equacao do principio do
ndo-custo é valida, pois, com o surgimento de consumidor mais exigente e aumento da
concorréncia, quem define o preco é o mercado. Logo, a Unica maneira de ter lucro alto €
atraves da reducao dos custos (GHINATO, 2000).
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Satolo et al. (2006) diz que o sistema Lean baseia-se em 5 principios fundamentais, como:

a) Valor: definicdo com base nas necessidades dos clientes;

b) Fluxo de Valor: identificar as etapas que agregam valor ao produto, visando reduzir
custos;

c) Fluxo Continuo: atender as necessidades dos clientes com maior rapidez;

d) Producdo Puxada: niveis de producdo com base apenas nas necessidades dos clientes,
reduzindo a0 maximo o0s estoques;

e) Perfeicdo: melhorias continuas no processo e no produto.

A “Casa de Producdo Lean” reune aspectos do Sistema de Produgdo Toyota. Como na pode
ser observada na Figura 2, os pilares da casa sdo o0 Just-In-Time e o Jidoka. O primeiro refere-
se ao cuidado em ndo gerar estoques ou atrasos. O segundo a melhoria dos processos com a

diminuigdo dos erros.

Figura 2 - Casa do Sistema de Produgdo Toyota

Melhor Qualidade - Menor Custo - Tempo de Entrega Curto - Melhor Seguranca- Moral Alta
através de encurtar o fluxo de producéo, eliminando residuos

Pessoas & Trabalho em Equipe

Just-In-Time , _ Jidoka
®Selecao ®Decisdes Consensuais T E——
"Parte certa, quantidade e S (Na Estacao de
certa, na hora certa” ®Objetivos comuns ®Cross-trained Qualidade)
"Faca Problemas
®Planejamento do tempo Visiveis"

Tout Melhoria Continua
®Pare para problemas

®Fluxo Continuo ®Andon

®Pull System Reducéao de Residuos ®Prova de erros
®Cadeia Integrada de ®Lideres Gemba ®0lhos para Residuos ®Na estag&o de controle de

Suprimentos qualidade

®5 Por que's ®Solugao de Problemas

Producéao Nivelada (heijunka)

Processos Estaveis e Padronizados

Fonte: Adaptado de Monden (2014)

O Just-in-time (JIT) enfatiza a menor quantidade e na hora certa, ou seja, € voltado para o
planejamento do tempo. Além disso, destaca o fluxo continuo dentro de uma cadeia integrada
de suprimentos. J& o Jidoka reforca destaca que os problemas dentro da cadeia devem ser
visiveis, seu objetivo é impedir a propagacdo de defeitos na mesma. Além do JIT e Jidoka,

outras técnicas sdo utilizadas como o Kaizen, 5S, Manutencao Produtiva Total e Poka-yoke.
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Segundo Iserhard et al. (2013) o sistema Lean, somente atinge seu inteiro desempenho
quando as ferramentas propostas estdo alinhadas, visando assim, reduzir as perdas e custos

desnecessarios nos processos produtivos.

Dennis (2008) estabelece algumas diferencas entre os modelos convencionais e modelo Lean

(Figura 3).

Figura 3 - Diferenca entre os modelos convencionais e modelo Lean

Convencional

Tovota/Lean

Mowva o metal! Cumpra os numeros!

Pare a produgio- para que a produgio nunca
tenha que parar! (conceito jidoka)

Produza quanto puder. Vi o mais
rapido possivel. (Sistema
Empurrado)

Produza apenas o que o cliente pediu. (Sistema
Puxado)

Produza lotes grandes e mova-os
lentamente pelo sistema (Lote e fila)

Produza objetos um de cada vez e mova-os
rapidamente pelo sistema. (Fluxo)

WVoce fara assim! (Lider = Chefe)

0O que voce acha? (Lider = Professor)

Temos alguns padrdes (Nio tenho
certeza de quais sejam e se sdo
seguidos...)

Temos padrdes visuais simples para todas as
coisas importantes

Engenheiros e outros especialistas
criam os padrdes. O resto faz o que é
mandado

O pessoal mais proximo do trabalho desenvolve
os padrdes e chama os especialistas quando for
necessario

Nio seja pego com a mio na botija!

Tome os problemas visiveis

Fonte: Adaptado de Dennis (2008)
4. Estratégia de resposta rapida: Quick Response (QR)

Ameacada pela concorréncia estrangeira, em 1980 uma industria téxtil dos Estados Unidos
contrataram a consultoria Kurt Salmon Associates para analisar sua cadeia de suprimentos e
identificar oportunidades para melhorar a sua posicdo competitiva. Esse estudo resultou na
percepcdo do elevado lead time que a industria tinha, com isso, levou o desenvolvimento da
estratégia de resposta rapida Quick Response (QR) (DRAKE; MARLEY, 2010).

O QR é uma estratégia de gestdo de inventario bem estabelecida (HAMMOND, 1990). Sua
ideia é responder rapidamente as demandas invaridveis de mercado e reduzir o lead time
(SURI, 1998).

Para Shen e Su (2007), o QR permite que as empresas evitem a superproducdo, pois essa

ferramenta asseguram baixos niveis de estoque.

De acordo com Mattar (2011), para um melhor funcionamento do QR é importante que 0s

produtos atendam aos seguintes requisitos:

a) Possam ir diretamente para as prateleiras, sem necessidades de preparacoes;
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b) Tenham alto giro;

c) Sejam pereciveis (por reduzir drasticamente as perdas).

Drake e Marley (2010) destacam que organizac¢Ges renomadas como a Zara, H & M e Adidas
implementaram o QR e obtiveram sucesso. HKTDC (1999) salienta que o QR tem sido
amplamente aplicado em varios locais do mundo e em alguns dele tem nomeacéao diferente,

por exemplo, é chamado de "Sen-ko-te-hai " no Japéo.

Wanke (2004) relata que no Quick Response as informacdes de venda séo recebidas em tempo
real pelo varejista, em seguida acontece o envio eletronico das informacdes para o fornecedor,
assim permitindo o reabastecimento. Para as respostas serem em tempo real é necessario um
sistema de partilha de dados. Como, por exemplo, o EDI (Electronic Data Interchange) e
tenham como padrdo a utilizacdo de cddigos de barras, ou o0 uso de Eletric Point of Sales —
EPOS, e scanners laser, entre outros (GOMES, 2014).

No programa QR, o revendedor envia dados do ponto de venda para seu fornecedor, que faz
uso desta informacdo para fazer uma previsdo de demanda e horarios de
producdo/distribuicdo. Essa parceria fornecedor-varejista pode reduzir o lead time necessario

para a reposicdo de estoques, como ilustrado na Figura 4 (SIMCHI-LEVI et al., 2008).
Figura 4 - Fluxo de produtos e informagdes do Quick Response

Informagdo de vendas em tempo real

k4

Previsbes ’—$ > 1;‘5 lg - ,n

Vd
Fomecedor Varejista Consumidor
(Produgdo + Estoques)
~_ o '
Pedidos colocados |

individual e independentemente do fomecedor

Fonte: Adaptada Wanke (2004)
5. Cadeia de Suprimentos Agil

As empresas operam como parte de um mercado onde ndo € o maior quem devora 0 menor,
mas sim 0 mais rapido que devora o mais devagar (JENNINGS; HAUGHTON, 2002). A
agilidade visa a capacidade de adaptacdo das empresas as mudancas de forma que sejam de

custo efetivo, oportuno, robusto e de amplo escopo. A teoria da agilidade procura fornecer
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matrizes para processos de negocios, operagdes fisicas e recursos humanos para responderem
a rapidas e imprevisiveis mudancas (PRINCE; KAY, 2003).

Para Vomderembse et al. (2006), a Cadeia de Suprimentos Agil (ASC, sigla em inglés) foca
em responder a imprevisiveis mudangas de mercado através de rapida entrega e flexibilidade
do lead time, fazendo uso de sistemas e tecnologias para moverem informacdes o mais rapido

possivel e tomar melhores decisdes.

Christopher (2000) da uma definicdo semelhante e resume agilidade como a habilidade de
uma organizacao de responder rapidamente a mudangas na demanda, ambas em termos de

volume e variedade para servir volateis e imprevisiveis mercados.

De acordo com Goldman et al. (1995), agilidade foi definida como tendo quatro principios

bésicos:

a) Entregar valor para o cliente;
b) Estar pronto para mudangas;
c) Valorizar o conhecimento e habilidades humanas;

d) Formar parcerias virtuais.

Ciarniene e Vienazindiene (2014) afirmam que quando se adota ao longo de toda a cadeia de
suprimentos a producdo enxuta e agilidade na cadeia de suprimentos, juntamente com 0s
conceitos do QR, a empresa se beneficia. Uma vez que havera uma utilizacdo minima de

recursos somada alta velocidade para fazer escolhas.
6. QR como ferramenta de auxilio para o Sistema Lean Production

Segundo Kirperska-Moron e Haan (2011), Suri (1998) e Naylor et al. (1999), ter apenas o
sistema Lean em uma inddstria tem suas limitacdes, € necessario que ele seja complementado

com outras ferramentas.

Suri (1998) argumenta que o sistema Lean foi projetado para eliminar a variabilidade nas
operacdes, de modo a trabalhar para maiores volumes, mas ndo projetado para um ambiente
que precise lidar com mudancas inesperadas na demanda, ou seja, demandas imprevisiveis.
Para Kirperska-Moron e Haan (2011), caso o sistema Lean trabalhe junto com uma cadeia de
suprimentos &gil, a empresa pode se tornar suficiente, ou seja, terd& melhores condicGes
operacionais, pois a cadeia de suprimentos agil € capaz de lidar com demandas imprevisiveis

e incrementos de produtos inovadores.
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Stratton e Warburton (2003) associam o0s conceitos de producdo enxuta a ideia de cadeia de
suprimentos agil. Com isso, foi possivel notar a necessidade de combinar os tipos de produtos
com as especificidades da cadeia de suprimentos adotada, ajustando as condicdes

operacionais corretas.

Segundo Naylor et al. (1999), enquanto o Lean enfatiza a eliminacéo de todas as atividades
sem valor, a cadeia de suprimento agil chama pela rapida reconfiguracdo e eliminacdo de
desperdicio o maximo que for possivel, porém, ndo coloca essa eliminacdo como um pre-

requisito.

Na literatura ha registros de algumas organizagdes que implementaram os conceitos do Lean

Production associados as estratégias de cadeia de suprimento agil, ilustrados no Quadro 1.

Quadro 1 — Estudos sobre a aplicagdo do Lean e Quick Response

Autoria Area de Estudo de caso usando a integracéo do Sistema Lean com a Agilidade na
aplicacdo cadeia de suprimento
Integracdo da ferramenta Lean com a agilidade na cadeia de suprimento na
empresa "The Griffin Manufacturing Company". O autor define o trade-off de
Stratton e P : : Wi A
Warbuto Industr]a_de ambas e depois os vincula para tonar um h|b_r|do_ que se mostrou_bem
n (2003) vestuario estabelecido. Houveram melhorias como uma maior integracdo da cadeia de
abastecimento para permitir a entrega oportuna e eficiente de acordo com as
necessidades do mercado.
Aplicou o Lean e agilidade em uma empresa automobilistica, onde percebeu que
. IndUstria a juncdo desses dois contribuem para o aproveitamento de sinergias que se tornam
Martins ilisti | inexi las S . isol h lus
(2014) automobilisti inexistentes quando_ elas séo conS|de(adas iso gdamente. C egou-se a concluséo
ca da notoriedade, aplicabilidade e confianga subjacentes ao indice Agilean (&gil +
lean).
Azevedo A Concluiu que uma cadeia de suprimentos baseada na producdo enxuta melhorada
IndUstria - A . NS A
etal. . e na agilidade implica na capacidade de reagir as variagdes na demanda de
automotiva 4 : : =
(2012) consumidores a partir da redugéo de custo e desperdicios.
Kirpersk T . . - .
a-Moron Distribuidor Con,cluem que o Lean e uma cadeia de suprimento agil podem trabalhar juntas,
e Haan de bensde | porém em alguns momentos a propor¢do de uso pode ser diferente. Ou seja,
(2011)’ consumo utilizar mais puramente um que o outro.

Fonte: Elaborado pelos autores

Apols as leituras percebe-se que é necessario ter agilidade em ambientes que possuem
demandas invariaveis. Diante disso Holweg (2005), Suri (1998), Ciarniene e Vienazindiene
(2014) sugerem o Quick Response como ferramenta para tornar uma cadeia de suprimento
agil.

Foi consensual nesses estudos a eficiéncia do sistema Lean associado ao QR para a dindmica
da cadeia de suprimentos. Pois 0 Quick Response pode ser utilizado como instrumento de

previsdo de demanda até mesmo para produtos que tragam uma ideia inovadora, controle de
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vendas em tempo real, desde a fase inicial do seu ciclo de vida até se tornar estivel no

mercado.

Vale ressaltar, que o sistema Lean foi concebido em uma cultura bem diferente dos padrdes
brasileiros, aonde a padronizacéo dos processos, comeca desde o recrutamento das pessoas até
0 descarte dos produtos finais. Conscientizando as pessoas da importancia do uso racional dos

recursos e da ideia de responsabilidade pelos recursos, sejam eles tangiveis ou intangiveis.
7. Considerac0es finais

As empresas, diante da instabilidade do mercado, buscam meios de se tornarem mais
eficientes. A agilidade na gestéo dos recursos tem se mostrado como um diferenciador diante

dos concorrentes.

Ser apenas Lean nao seria suficiente para uma empresa, era necessario ser “Leagile”, ou seja,
a empresa tem que ter uma producdo enxuta e ser &gil em sua cadeia de suprimento. Pois
segundo indica Busanelo (2014) a resposta rapida e oferta diversificada de produtos,
associadas a diminuicdo de lead time, de defeitos e de custo, sdo alguns dos itens que

possibilitam geracdo de valor nesse tipo de cadeia.

Portanto, o QR associado ao sistema Lean proporciona uma vantagem competitiva com uma
entrega eficiente, diminuicdo do lead time e um poder maior de negociacdo do seu preco

devido a reducdo de desperdicios.

E importante destacar que o sistema Lean e a producao agil pregam conceitos diferentes, mas
que podem ser muito bem associados a cadeia de suprimentos. Porém, cabe a cada empresa
conhecer melhor seus processos e adequar as metodologias de gestdo a sua realidade e
especificidades.
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