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ACAO
EM CADEIA

| POR LUIS HENRIQUE RIGATO VASCONCELLOS E HENRIQUE VARELA FONSECA

Por meio de uma pesquisa que interveio na organizacao, foi
possivel delinear um caminho para mudar o sistema de producao
baseado em previsoes de vendas, com enormes margens de erro, para
uma légica agil e competitiva ancorada na demanda real.

estrados profissionais em Administra-
¢do sdo uma oportunidade para inte-
grar universidades e empresas. Em suas
dissertacoes, os alunos (que na maio-
ria das vezes sdo também profissionais
da 4rea) elaboram modelos e proposi-
¢des que visam a solugdo de problemas concretos de gestao.

Quando a pesquisa ¢ qualitativa, a escolha metodologi-
ca costuma ser entre pesquisa-acdo ou estudo de caso. En-
quanto o estudo de caso representa a maioria dos trabalhos,
a proporg¢do de pesquisa-a¢do ndo deve passar de 10% do
total de dissertacdes apresentadas a uma banca de avalia-
¢do. Mas por que tamanha diferenca?

No estudo de caso, o pesquisador ¢ um observador que
ndo interfere no objeto do estudo, enquanto na pesquisa-agao
ele o faz, interagindo com membros da organizacdo, com
os objetivos de resolver um problema e expandir o conhe-
cimento relacionado ao tema escolhido. A necessidade de
uma acao (também chamada de intervengao), a maior com-
plexidade e o compromisso com o foco na realidade inves-
tigada podem inibir a opgao por esse método. Embora fas-
cinante do ponto de vista de resolver uma questdo real, a
pesquisa-agdo ndo é um caminho metodologico simplorio.

Os resultados de uma pesquisa-agao trazem ndo so solu-
¢des para os problemas, como também devem gerar apren-
dizado que contribua para o conhecimento cientifico e para
a teoria. Apesar de situacionais, os resultados de uma pes-
quisa-agdo podem extrapolar e informar outras organiza-
¢des como atuar em um problema especifico.

Normalmente, uma pesquisa-a¢do ¢ composta de cinco
passos: planejamento, coleta de dados, analise de dados,
implementag@o das acdes e avaliacdo de resultados. Esses
passos sdo executados em sequéncia e apresentados a se-
guir, por meio da sintese de um trabalho realizado durante
os anos de 2018 e 2019 que trouxe resultados excepcionais
para o incremento da competitividade na empresa em que
o projeto de pesquisa foi realizado.

PASSO 1: PLANEJAR A PESQUISA-ACAO

A pesquisa-agdo apresentada neste artigo partiu de uma
situag@o de desconforto em uma cadeia de suprimentos de
uma empresa de cosméticos em que o estudante do curso de
mestrado profissional atua como executivo. O tempo entre a
solicitagdo e o recebimento de pedidos (lead time) com um
dos mais importantes fornecedores era de seis meses. Isso
significa que a empresa disparava ordens de compra para o
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A mudanca da logica de producao empurrada para a puxada fez com que o
tempo entre a solicitacao e o recebimento de pedidos caisse em até 66% e o
erro médio na previsao de vendas diminuisse em até 70%.

fabricante terceirizado com base em uma previsao de ven-
das para dali a meio ano. Os longos lead time ocasionavam
erros de até 90% entre a previsdo de vendas e as vendas
efetivas que se acumulavam mensalmente, trazendo refle-
x0s nos estoques e no nivel de servigo da cadeia produtiva.

Esse fluxo arrastado acontecia porque a empresa operava
pela logica de produgdo empurrada. Nesse modelo, traba-
lha-se com a previsdo de vendas em vez da demanda real. A
ideia central do planejamento da pesquisa baseou-se nessa
questdo, ou seja, como inverter a légica empurrada de pro-
ducdo para uma logica puxada, fazendo a cadeia trabalhar
conforme a demanda real.

PASSO 2: COLETAR DADOS

Uma vez planejada a intervengao, buscou-se coletar da-
dos que poderiam ser utilizados para medir os resultados
da intervencao, incluindo tempos de lead time e niveis de
estoque. Como ndo seria viavel trabalhar com todo o port-
folio, um dos pontos mais importantes nesta fase foi a sele-
¢do da unidade de analise, isto ¢, dos produtos (stock kee-
ping unit— SKU, ou, em portugués, unidade de manutengéo
de estoque) que seriam investigados: creme para cuidados
com a pele e fragrancia.

Os dados foram coletados durante o periodo de outubro
de 2017 e setembro de 2018 e mostraram como a situagao
era critica, principalmente para o SKU creme: o lead time
médio era de 149 dias, o estoque de produtos acabados co-
bria 3,8 meses o volume médio de vendas, a cobertura dos
estoques de insumos era, em média, de 3,52 meses, € 0 erro
médio de previsdo de vendas era de 90%.

PASSO 3: ANALISAR OS DADOS

A etapa de analise dos dados revelou que havia uma enor-
me possibilidade de melhoria dos indicadores. Foram elabo-
rados objetivos preliminares, como reduzir o lead time em
até 50%, diminuir o estoque de produto acabado em torno
de 30%, capacitar as equipes de trabalho em conhecimento
lean, dar maior transparéncia aos processos (com padroni-
zagdo, acordos de nivel de servigo e responsabilidades de-
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finidas), desenvolver melhorias no sistema de gestdo e li-
deranga, criar um ambiente de participacdo ¢ engajamento
na melhoria continua.

Para isso, chegou-se ao consenso de que seria preciso
envolver mais profissionais na intervengdo para que os re-
sultados almejados tivessem alguma possibilidade de éxi-
to. Ficou decidido entdo que o time envolvido na continui-
dade da analise ¢ na fase da intervengao seria composto
de sete profissionais multifuncionais, sendo o sponsor o
executivo e aluno do mestrado profissional que desenvol-
veu o trabalho.

PASSO 4: IMPLEMENTAR ACOES

(A INTERVENCAO)

Com base nas analises, um conjunto de contramedidas foi
desenvolvido, com o objetivo de enderecar as causas dos
problemas. Os integrantes desenvolveram um cronograma
detalhado de implementagdo da interveng@o com 15 prin-
cipais etapas (confira no quadro Cronograma de implemen-
tagdo do sistema puxado na cadeia).

Durante a etapa da intervengao, foi realizado o dimen-
sionamento de cada estoque que compde o sistema puxado
para os itens pesquisados. Estes passariam a operar segun-
do a logica de um supermercado, com pontos de disparo de
reposicdo, como demandado pela metodologia lean.

PASSO 5: AVALIAR OS RESULTADOS

Apds a implementacdo do sistema puxado, foram nova-
mente coletados os dados dos principais indicadores de lead
time e estoques, de novembro de 2018 a agosto de 2019.
Os resultados foram notaveis e superaram os almejados ini-
cialmente, conforme mostra o quadro Principais resulta-
dos da intervencado.

CONCLUSAO

A realizacdo da interveng@o durante o mestrado gerou a
possibilidade de extrapolar o conhecimento aprendido para
outras organizac¢des, bem como expandir para outras fami-
lias de SKUs. Uma das saidas da pesquisa foi a proposi¢ao



Capacitagdo em metodologia lean e
suporte de consultoria

CRONOGRAMA DE IMPLEMENTAGCAO
DO SISTEMA PUXADO NA CADEIA
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Revisdo de fluxos: SKU cuidados com

2
apele

3 Revisdo de fluxos: SKU fragrancia

4 | Dimensionamento dos estoques

5 Reunides com fornecedores de
componentes

6 Reunides com fornecedores de
matérias-primas

7  Reuni6es com fabricante terceirizado
Revisdes contratuais com os

8 | fornecedores e fabricante terceirizado
para contemplar o sistema puxado
Reunido para operacionalizar os

9 | testes/validagdo dos estoques da
empresa de cosméticos

10 Teste com estoques de produto
acabado na empresa de cosméticos

1 Revisdo de pedidos de insumos com
os fornecedores

12 Construgdo do estoque de seguranca
com os fornecedores
Go live do sistema puxado: SKU

13 | cuidados com a pele (primeiro ponto
de disparo)

14 Go live do sistema puxado: SKU
fragrancia (primeiro ponto de disparo)

15 ' Acompanhamento

PRINCIPAIS RESULTADOS DA INTERVENGAO

Lead time (dias)
Estoque produtos acabados (meses de cobertura)
Estoque insumos (meses de cobertura)

Erro médio da previs3o de vendas (%)

Lead time (dias)
Estoque produtos acabados (meses de cobertura)
Estoque insumos (meses de cobertura)

Erro médio da previsdo de vendas (%)

Creme
Variagao
Antes Pés-intervencdo
149 52 -65%
4,0 2,7 -32%
3,52 3,51 0%
90 27 B ow
Fragrancia
Variagao
Antes Pés-intervencdo
148 49 -66%
33 2,1 -36%
2,4 1.8 -25%
61 33 -46%
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Uma transformacao para tornar a

organizacao mais agil deve comecar

por um bom planejamento: em vez de tentar abracar todo o portfalio

de uma vez, é preferivel escolher

poucos itens para coletar e analisar

dados em profundidade e preparar as equipes para a intervencao.

ROADMAP PARA IMPLANTAGAO DO SISTEMA PUXADO

1. Capacitar
as pessoas envolvidas no
projeto com a metodologia lean

6. Dimensionar 5. Detalhar
os estoques segundo

a logica puxada

etapas menores

8. Realizar

os testes com os
produtos escolhidos
(go live)

7. Promover
reunioes pararevisao
das condicdes de
fornecimento (contratos)

de uma espécie de roteiro (roadmap) para que outros profis-
sionais possam implementar a logica puxada (veja na figura
Roadmap para implantagdo do sistema puxado).

Foram evidentes os beneficios que a intervengao trouxe
para a organizagdo estudada. Além da redugdo nos niveis de
estoque ¢ lead time, houve melhorias na acuracia da previ-
sdo de vendas vendas, maior agilidade na cadeia e, princi-
palmente, a producdo de conhecimento gerado por meio da
experiéncia dos stakeholders na realizacdo da intervencao.

Os resultados do trabalho também despertaram o inte-
resse e o reconhecimento da empresa, ¢ a nova demanda
do executivo, agora também mestre em Administragdo de
Empresas, sera a expansdo da experiéncia para outras fa-

| 34 GVEXECUTIVO - V19 - N'5 - SET/OUT 2020 - FUNDACAO GETULIO VARGAS

as unidades de analise
(escolher os produtos)

os lead times em

2. Definir 3. Construir o fluxograma
completo da situagdo atual

(mapa de fluxo de valor)

4. Construir
o fluxograma da
situacdo futura

(B

9. Realizar a andlise

comparativa dos

indicadores, Sistema puxado
x empurrado

10. Avaliar
os resultados e
as licdes aprendidas

bricas e fornecedores. Pode-se dizer, entdo, que a aproxi-
macao entre teoria e pratica trouxe beneficios mutuos para
o pesquisador/executivo e a academia. @
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