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Resumo: O Quick Response Manufacturing (QRM) é uma importante ferramenta para redugéo de
lead time em todas as opera¢gBes de uma empresa de manufatura. Embora existam trabalhos
empiricos mostrando a aplicagdo do QRM no ché&o de fabrica, poucos trabalhos tratam de operacdes
de escritério. Dentre estas operacdes, o desenvolvimento de produtos € uma area ainda muito pouco
explorada. Este trabalho busca trazer contribuicdes para a literatura ao mostrar a possibilidade de
implantagdo do QRM no processo de desenvolvimento de novos lapis de olhos em uma empresa
fabricante de cosméticos. Apds estudo de caso foi possivel apresentar trés propostas, viaveis
economicamente, que se implantadas conjuntamente, podera reduzir 55% do lead time desse
processo. As propostas mostram também a importancia de se repensar novas formas de se realizar o
trabalho em escritdrio.

Palavras-chave: Quick Response Manufacturing. Opera¢des de Escritorio. Processo de
Desenvolvimento de Produto. Cosméticos. Lpis de Olho.

Abstract: Quick Response Manufacturing (QRM) is an important tool for reducing lead time in all
operations of a manufacturing company. Although there are empirical studies showing QRM
application on the shop floor, few studies deal with office operations. Among these operations, product
development is still a very little explored area. This paper aims to present contributions to the
literature, showing the possibility of QRM application in the process of new eye pencil development at
cosmetic company. In case study, it was possible to present three proposals, economically viable, if
implemented together, will be able reduce 55% of lead time process. Proposals also show the
importance of rethinking new ways of completing a job in office operations.

Keywords: Quick Response Manufacturing. Office Operations. Product Development Process.
Cosmetics. Eye pencil.

1 INTRODUCAO

A velocidade tem ganhado forca como fator competitivo, possibilitando rapida
resposta as demandas dos clientes (SAPKAUSKIENE; LEITONIENE, 2010). O Quick

Response Manufacturing (QRM) € uma abordagem que foca na busca implacavel da
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reducdo de lead time ao longo de todas as operacdes para melhorar a qualidade,
reduzir os custos e eliminar os desperdicios que ndo agregam valor. As empresas
que implementam com sucesso o0 QRM tornam-se competidores formidaveis nos
seus mercados, entregando produtos mais rapido que seus concorrentes (SOULE et
al. 2016).

Apesar do foco na manufatura, as operacdes de escritério sdo responsaveis
por uma fracdo consideravel do lead time total (VEERAMANI; AGRAWAL, 1999).
Além disso, influenciam a taxa de captacéo de pedidos, impactam na participacdo de
mercado e sdo responsaveis por mais de 25% dos custos da mercadoria vendida
(SURI, 2010). Segundo Suri (1998), existem quatro tarefas de operagdes de
escritério importantes que afetam consideravelmente o lead time total: pedido de
cotacdo, captura do pedido, processamento e processo de desenvolvimento do
produto.

O Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP) é considerado um
processo de negocio muito importante para a competitividade das empresas
(MAGANHA et al. 2014). Sua eficacia pode ser tdo importante para a sobrevivéncia
de longo prazo quanto os préprios produtos desenvolvidos (LIZARELLI; TOLEDO,
2016). A cadeia da moda lida com nichos especificos que valorizam tendéncias
estéticas, tornando esse mercado muito dindmico. Dessa forma, cada vez mais se
tem exigido a introducdo de novos produtos com maior eficiéncia.

A Industria Brasileira de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos apresenta
grande importancia socioeconémica para o Brasil. Segundo a ABIHPEC (2016),
essa industria teve um crescimento no faturamento de R$ 4,9 bilh6es em 1996 para
R$ 42,6 bilhdes em 2015 e os empregos estdo em grande desenvolvimento, sendo
que as principais oportunidades na industria, franquias, saldes de beleza e
consultoria de venda direta. As maquiagens ocupam a quinta posi¢ao de produtos
mais consumidos no mundo, e uma que merece destaque é o lapis de olho, por
apresentar grande volume de venda e ser um produto de baixo custo. No entanto, o
desenvolvimento de novos lapis é um processo demorado e empresas que langarem
esses produtos mais rapidamente no mercado conseguirdo maior market share e

consequentemente, melhores retornos financeiros.
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Assim, o objetivo desse artigo € propor a aplicacdo da abordagem QRM na
reducado de lead time no processo de desenvolvimento de novos lapis para os olhos
em uma empresa fabricante de cosméticos. Para isso, foi realizada uma revisao de
literatura para dar embasamento tedrico ao estudo de caso realizado. Com isso,
pretende-se contribuir para a literatura relacionada ao QRM, que carece de trabalhos
empiricos voltados a escritério e desenvolvimento de novos produtos (GODINHO
FILHO; SAES, 2013).

Além dessa secdao introdutéria, o artigo esta organizado em quatro secdes. A
segunda secdo aborda a revisdo da literatura, compreendendo o mercado nacional
de cosméticos, as teorias de Processo de Desenvolvimento de Produto (PDP), Quick
Response Manufacturing (QRM) e QRM em operacdes de escritdrio. A terceira
secdo demonstra 0 método de pesquisa e a quarta apresenta a empresa estudada e
a partir disso, propostas de melhoria sdo apresentadas e os resultados analisados.
Em seguida, na quinta secao, sao explanadas as consideracdes finais do estudo.

2 REFERENCIAL TEORICO

A teoria para o desenvolvimento deste estudo estd fundamentada nas
teméaticas de Processo de Desenvolvimento de Produto (PDP), Quick Response

Manufacturing (QRM) e o QRM em operag¢des de escritorio.

2.1 Processo de Desenvolvimento de Produto (PDP)

O PDP é uma éarea de pesquisa amplamente abordada na literatura (TYAGI et
al., 2013, VERMA et al., 2014). Tendo em vista a internacionalizacdo dos mercados,
o aumento da diversidade e variedade de produtos, a reducédo de ciclo de vida
(MAGANHA et al. 2014), as crescentes exigéncias dos consumidores e prazos de
lancamento (TOLEDO et al. 2008), o PDP é considerado um processo critico para a
obtencdo de vantagem competitiva, que pode criar diferenciacdo, garantir barreiras a
entrada, abrir novos mercados e aumentar receita e lucro das empresas (BERNARDI
SOUZA; MORAES, 2016).
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O PDP situa-se na interface entre a empresa e o mercado, identificando as
necessidades atuais e futuras de seus clientes. Ele pode ser compreendido como a
sequéncia de atividades que a empresa utiliza para planejar, produzir e
comercializar um novo produto ou aperfeicoar um existente (LIZARELLI; TOLEDO,
2016). O desenvolvimento das atividades relacionadas ao PDP é um processo
complexo que necessita da integracdo das areas funcionais da empresa,
principalmente Engenharia, P&D, Marketing e Producéao (JUGEND et al. 2010).

O desenvolvimento de novos produtos € um processo de tomada de decisao
iterativo composto por estagios e filtros. Em uma visdo mais abrangente, PDP é
formado por etapas, que sao constituidas por atividades, podendo ser desenvolvidas
simultaneamente ou sequenciadas. A entrada em cada estagio € um ponto de
decisdo, que controla o processo e atua como garantia de qualidade, compondo um
modelo denominado stage-gate (NORONHA et al. 2014). Com o crescimento da
demanda por produtos inovadores, ndo apenas o numero de atividades em cada
estagio aumenta, mas também as relacbes entre elas tornam-se mais complexas
(BERNARDI SOUZA; MORAES, 2016).

A abordagem utilizada para conduzir o PDP é influenciada principalmente
pelo nivel de maturidade da empresa (ECHEVESTE et al. 2016). Ele € um estagio
evolutivo, composto por planos e acbes bem delineados, que orientam as empresas
para o diagndstico e melhoria de desempenho. Além disso, ele também é um
indicativo da sofisticacdo e da estabilidade com que praticas, técnicas e
procedimentos sdo adotados (MAGANHA et al. 2014). Segundo Jugend et al.
(2010), os niveis de maturidade podem ser divididos em: inicial, gerenciado,
definido, quantitativamente gerenciado e em otimizacédo (Quadro 1).

Por fim, o sucesso de um produto em um mercado competitivo requer que o
PDP busque melhorias em vantagens competitivas em qualidade, custo e o tempo
de entrega (lead time) (MENDES; TOLEDO, 2012; TYAGI et al. 2015). Na literatura,
muitas abordagens demonstram uma preocupacdo com a reducdo do lead time,
dentre elas destacam-se 0 Quick Response Manufacturing (QRM) (SAES;
GODINHO FILHO, 2011).
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Quadro 1 - Niveis de Maturidade e suas caracteristicas

Nivel de Caracteristicas
Maturidade
Inicial Praticas de gestdo ndo estabelecidas; Postura reativa aos compromissos;
Planejamento ineficiente; Ambiente instavel para desenvolvimento de
processos.
Gerenciado Processos e projetos planejados, executados, medidos e controlados;

Compromissos estabelecidos conforme as necessidades dos stakeholders;
Requerimentos, produtos e servicos gerenciados; Validacdo do atendimento
aos requisitos, padrbes e objetivos por revisdo dos stakeholders; Praticas
existentes sdo mantidas; Status dos produtos e servigcos sao visiveis para a
geréncia em pontos especificos

Definido Processos padrdo caracterizados, documentados, compreendidos,
integrados, descritos conforme padrées, procedimentos, ferramentas,
métodos; Geréncia estabelece objetivos de processo baseados no conjunto
de processos padrdo e assegura-se que eles sdo seguidos de forma
apropriada; Programa de treinamento para garantir conhecimentos e

habilidades
Quantitativamente | Objetivos quantitativos de qualidade para os produtos e desempenho de
Gerenciado processos sdo baseados nas necessidades dos clientes, usuarios finais e

da prépria organizacao; Produtividade e qualidade medidas em atividades
importantes em todos 0s projetos, como processo gerencial;, Produtos e
processos compreendidos em termos estatisticos, reduzindo a variagdo no
desempenho, e gerenciados ao longo de toda a vida; Riscos na introdugéo
de um novo produto conhecidos e gerenciados

Em otimizacao Estabelecidos objetivos mensuraveis de melhoria de processos,
continuamente revisados para refletir mudancas nos objetivos de negdcio; A
organizacdo inteira esti focada na melhoria continua do desempenho de
processo, por melhoria incremental e por inovag¢des tecnolégicas; Dados
sobre a efetividade dos processos usados para realizar analises de custo-
beneficio das novas tecnologias e das mudancas propostas; Licdes
aprendidas sdo disseminadas para outros projetos; H& otimizacdo de
processos, com a participacdo e empowerment dos trabalhadores, alinhada
com os objetivos e valores da organizagdo e seus negocios.

Fonte: (QUINTELLA; ROCHA, 2007)

2.2. Quick Response Manufacturing (QRM)

Em 1998, Rajan Suri apresentou o Quick Response Manufacturing (QRM)
como uma aplicacao especifica para a reducéo de lead time em todas as operacdes
de uma empresa (SURI, 1998; FERNANDES; CARMO-SILVA, 2006). Desde o seu
surgimento, o QRM j& foi implementado com sucesso em mais de 200 empresas nos
Estados Unidos e Europa (SAES; GODINHO FILHO, 2011; LIMA et al. 2013) e por
iISSO, comegou a ganhar espaco na literatura nacional e internacional (GODINHO
FILHO; SAES, 2013; LIMA et al. 2013; MELLO et al. 2016; GOMEZ; GODINHO
FILHO, 2016; GODINHO FILHO et al. 2016).
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Essa abordagem € bem estruturada e eficaz para a reducéo de lead time em
sistemas que operam em uma base Make-to-Order (MTO), de baixo volume e alta
variedade de produtos ou mesmo para empresas que trabalham em Engineer-to-
Order (ETO) (FERNANDES; CARMO-SILVA, 2006; MACIEL NETO; GODINHO
FILHO, 2011). Ela é fundamentada nos conceitos da Teoria de Filas e da Dindmica
de Sistemas para formular um conjunto de principios para a reestruturacdo do chao
de fabrica e praticas gerenciais. Além disso, a QRM apresenta uma nova abordagem
qgue planeja e controla o fluxo de materiais em ambientes de manufatura com um
grande mix de produtos, além de propor novos indicadores de desempenho
(GODINHO FILHO et al. 2016).

O QRM é implementado por meio de um projeto que segue uma metodologia
de quatro fases: definicdo do problema, coleta e analise de dados, proposicdo de
melhorias e andlise dos resultados esperados (LIMA et al. 2013). Na etapa de
definicAo do problema e coleta e analise de dados, o QRM prop6e o uso da
ferramenta Manufacturing Critical-Path Time (MCT), que é a quantidade de tempo,
medida a partir da criacdo de um pedido, passando pelo caminho critico, até que a
primeira peca desta ordem seja entregue ao cliente (ERICKSEN et al., 2007). Além
disso, o MCT fornece também uma estimativa do lead time do processo, dividindo as
atividades em produtivas que agregam valor (touch time) e as que ndao agregam
valor (tempo em branco) (SURI, 2010). A terceira etapa, proposi¢cao de melhorias é
embasada em 10 principios-chave (Quadro 1) (SAES; GODINHO FILHO, 2011). E
por fim, na fase de analise dos resultados esperados pode-se utilizar uma série de
métodos empregados em trabalhos de Engenharia de Producéo.

O QRM concentra-se em reduzir os prazos de entrega em todas as atividades
de producdo (FERNANDES; CARMO-SILVA, 2006), podendo ser aplicado em
quatro areas: manufatura, cadeia de suprimentos, introdu¢do de novos produtos e
em operacdes de escritério (SAES; GODINHO FILHO, 2011).
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Quadro 2 - Principios-chave do QRM

Numero Principios Definicao

1 Encontre maneiras totalmente | Retirar o tempo do sistema requer repensar
novas para executar os trabalhos, | completamente como a  producdo, o
com foco na reducgdo de lead time; | fornecimento de materiais e a gestdo sao

organizados

2 Planejar a capacidade dos recursos | O QRM recomenda que se procure obter
criticos em 80% ou até mesmo | ganhos de flexibilidade e agilidade em vez de
70%; maximizar o uso de equipamentos e de

funcionarios

3 Medir a reducéo de lead time e | A reducdo do lead time deve ser a principal
fazer desta a principal medida de | medida de desempenho
desempenho;

4 Medir e recompensar as reducdes | A melhoria dos indicadores tradicionais sera
de lead time e ndo entregas; consequéncia da estratégia focada no tempo

5 Use o MRP apenas nos niveis mais | O QRM recomenda o uso do POLCA, que
altos de planejamento de produgéo | combina recursos de MRP e Kanban
e materiais

6 Motivar os  fornecedores a | E essencial que a empresa trabalhe com
implementar o QRM fornecedores conscientes da importancia do

tempo e buscando reduzir o lead time em suas
operacgdes

7 Educar os clientes sobre o | E necessario demonstrar ao cliente como o
programa QRM e negociar um | QRM lhes permitird receber lotes pequenos,
cronograma de reducdo do | rapidamente sem aumentar 0s precos
tamanho dos Ilotes a precos
razoaveis;

8 Eliminar as fronteiras funcionais por | O QRM recomenda o uso de células também
meio da criagdo de células de | nas operacbes do escritério, ndo apenas no
escritério de resposta rapida chéo de fabrica

9 A razdo para a adogdo de um | A verdadeira razdo para a adog¢do do QRM é
projeto QRM é a reducéo do tempo | tornar a empresa competitiva no longo prazo
para a criagdo de sucesso de longo | através da competicdo baseada no tempo
prazo

10 O maior desafio do programa QRM | A mudanca de uma mentalidade baseada na
nao envolve a tecnologia, mas a | eficiéncia e no custo para uma mentalidade
mudanca de mentalidade | baseada na reducdo do lead time sd ocorre
organizacional. através do treinamento e conscientiza¢éo

Fonte: Godinho Filho et al. (2016).

2.2.1 QRM em operacgdes de escritdrio

As operacOes de escritorio envolvem todas as atividades desenvolvidas pela
empresa para o processamento de um pedido, que ndo ocorrem no chéo de fabrica
(LIMA et al. 2013). As atividades de escritorio que mais impactam no lead time sao:
desenvolvimento de cotagdo, processamento de pedidos, novos projetos e
desenvolvimento de produtos. Embora negligenciados como fonte de melhorias, as

operacfes de escritério podem consumir mais da metade do lead time nas
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empresas, ser responsavel por mais de 25% dos custos, influenciar a taxa de
captacao de pedidos e impactar no market share da empresa (SURI, 2010).

Suri (1998, 2010) explica como o lead time vai aumentando ao longo do
tempo nas operacbes de escritério, 0 que ele chama de “Espiral do Tempo de
Resposta” (Figura 1). A espiral comeca quando os departamentos sao requisitados a
definir a data de determinada atividade (lead time inicial). Com base em problemas
de projetos passados, 0s departamentos inserem tempos de seguranca, o0 que gera
perda de foco e consequentemente, acumulo de trabalhos. O problema é agravado
pelos erros de planejamento, ou quando para garantir o pedido, o departamento de
vendas combina com o cliente a entrega do produto em tempo mais curto, o que faz
com que trabalhos sejam acelerados (hot jobs), levando em atrasos nos trabalhos
regulares. Baseado nessas ocorréncias, que resultam em entregas atrasadas, o
Departamento de Planejamento decide adicionar mais tempo de seguranca ao lead

time. Assim, a espiral recomeca e o lead time aumenta cada vez mais.

Figura 1 - Espiral do Tempo de Resposta em Operacdes de Escritério

Acréscimo de tempo Lead time Projetos passados

Afraso em
trabalhos

Tempo de

seguranca

regulares

Erro de planejamento
e entrega de produto
Perda de foco em tempo menor Perda de foco

Grande

nimero de
projetos

Fonte: Adaptado de Suri (1998, 2010)
As raizes da Espiral do Tempo de Resposta estdo na mentalidade das

empresas baseadas na escala e custo, que divide as tarefas de escritério em
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pequenas etapas para a contratacdo de mao de obra barata. O problema é que essa
estrutura cria muitos departamentos funcionais e cada tarefa deve passar por muitas
pessoas para serem processadas. Além disso, a énfase em reducao de custos faz
os departamentos funcionarem com alta utilizacdo, gerando acumulo de trabalho,
problemas de qualidade e maiores custos para toda a empresa (SURI, 2010).

Para eliminar a Espiral do Tempo de Resposta, a mentalidade baseada no
custo deve ser substituida pela mentalidade baseada no tempo (SURI, 1998). Uma
forma de se alcancar esse objetivo é através do primeiro principio do QRM:
“‘Encontrar maneiras totalmente novas para completar uma tarefa, com foco principal
na minimizagdo do MCT” (SURI, 2010). Dentre as praticas que podem influenciar
nessa reducdo estdo: combinacdo e eliminacdo de passos, redesenho, fluxo
continuo de trabalho, novas tecnologias de informacédo e ferramentas, superar 0s
pensamentos tradicionais (alta utilizacdo, passos de aprovacgao, planejamento e
controle complexos, etc).

Suri (2010) ainda atenta para a necessidade de se determinar um Focused
Target Market Segment (FTMS) para se iniciar um projeto QRM. Para isso,
inicialmente deve-se identificar um segmento de mercado no qual ha uma
oportunidade de aplicacdo da estratégia QRM, ou seja, buscar um cliente que seja
sensivel a reducdo de lead time. Identificado esse segmento, deve-se definir o foco
do projeto, ou seja, o produto ou o processo cuja reducdo de lead time trara mais
beneficios para a empresa.

A reducado de lead time do PDP oferece a empresa ganhos de mercado e
aumento de lucratividade. Assim, SURI (2010) propde oito principios gerenciais para
acelerar o desenvolvimento de produtos: (1) criar senso de urgéncia no projeto
através da conscientizacdo da empresa; (2) implantar a gestdo de projetos e
métodos de caminhos criticos; (3) realizar controle de escopo do projeto, evitando a
insercdo de mudancas eventuais; (4) facilitar a troca de informacdes e interacdes
mais frequentes; (5) criar uma infraestrutura para apoiar a troca de informacgoes; (6)
realizar parcerias com fornecedores e consumidores, para entender suas restricbes
e necessidades; (7) usar de organizacdes virtuais, aliangca com concorrentes e
cooperacao para garantir aumento de competitividade; e (8) aprender com cada

projeto, criando uma gestao do conhecimento.
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3 METODO

O presente estudo utilizou como procedimentos metodologicos, segundo
Berto e Nakano (1998), a pesquisa tedrico-conceitual e o estudo de caso. A
pesquisa seguiu a metodologia especifica proposta para a implementacdo de um
projeto QRM, sendo composta por quatro etapas (Figura 2). A primeira etapa
consiste na definicdo do problema para analise da situacédo atual da empresa. Para
isso foram elaborados o fluxograma do processo de desenvolvimento de novos
produtos e o mapeamento do MCT, a partir de entrevistas com o dois funcionarios
do departamento de desenvolvimento de produtos e planilhas de tempos e
movimentos desenvolvida pela equipe de recursos humanos da empresa. Na
segunda etapa, coleta e andlise dos dados, foi utilizada a técnica de brainstorming
para geracao de novas idéias a partir de discussdo em grupo composto por gerentes
dos departamentos de desenvolvimento de produto, de producéo, de projetos,
marketing, laboratério, qualidade e assuntos regulatérios, totalizando nove
funcionéarios. Esses funcionarios trabalham na empresa a mais de cinco anos e
estdo a pelo menos dois envolvidos no desenvolvimento de novos produtos. O
brainstorming foi conduzido por meio de um roteiro de entrevista elaborado para
identificar as causas do lead time. A terceira etapa consiste na proposicdo de
melhorias, apresentando solucbes potenciais para a resolucdo de problemas
apresentados, usando-se principalmente do know-how dos funcionarios do
departamento de desenvolvimento de projeto. Tanto, as reunides, as entrevistas
foram gravadas, transcritas e analisadas por meio da abordagem de contetudo. Por
fim, a analise dos resultados esperados (quarta etapa), identifica a possibilidade de
implementacdo das propostas de melhorias por meio da analise custo/beneficio,
sendo que essa técnica foi utilizada para verificar se a aplicacdo do QRM seria

viavel economicamente para empresa.
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Figura 2 - Procedimentos metodoldgicos do estudo.

5 .
analise dos
dados

Proposi¢ao Resultados

de melhorias

Defini¢ao do

problema Esperados

— ~
Fluxograma . . Andlise
do PDP Brainstorming ] ~[ Colorteca custo/beneficio
 —
Célula
MCT R
| —
|| Reducdo de
burocracia

Fonte: Adaptado de Lima et al. (2013)

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Nessa secao serdo apresentados os resultados obtidos no estudo. A primeira
subsecdo apresenta a empresa onde o estudo foi aplicado, ressaltando
principalmente a composi¢cdo do lapis madeira e o fluxograma do processo. A
segunda subsecéo trata da aplicacdo do QRM na empresa estudada, e € composta
por quatro subdivisdes: definicdo do problema, coleta e analise de dados, propostas

e melhorias e analise dos resultados esperados.

4.1. A empresa estudada

A empresa estudada foi fundada em 1761 na Alemanha, possui 14 fabricas
no mundo, onde emprega mais de 7.000 colaboradores. Sua principal subsidiaria
esté localizada no Brasil, formada por quatro unidades, uma de producdo de mudas
e operacdes florestais com industrializacdo da madeira em Prata (MG), uma de
preservacdo permanente em Morretes (PR), uma de fabricagdo de produtos
plasticos em Manaus (AM) e uma de producdo em Séo Carlos (SP).

O estudo de caso foi conduzido na unidade de producao localizada em S&o
Carlos. Ela emprega atualmente mais de 2.700 funcionarios e produz mais de mil
itens que abastecem o mercado interno e sdo exportados para mais de 70 paises. A
producdo da empresa concentra-se em materiais de escrita (lapis, canetas,

canetinhas, marcadores de texto, borracha, apontador, corretivos, lapiseiras, giz de
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cera, colas, tintas), no entanto, os lapis pretos e coloridos sdo 0s principais
negécios, tendo capacidade de produ¢do mundial de mais de dois bilhdes por ano.

No departamento de desenvolvimento de produto trabalham cinco
funcionarios, que tem como principais atividades, recebimento, analise, defini¢éo,
coordenacdo e acompanhamento de todas as etapas do desenvolvimento de um
novo produto. Foi definido como FTMS, o lapis madeira para olhos, que representa
70% do faturamento da empresa.

Os clientes da empresa sdo multinacionais e organizacdes nacionais de
médio e grande porte, que estdo no mercado entre 10 e 130 anos. O numero de
funcionarios e o faturamento dessas empresas sdo muito distintos, podendo variar
de 122 até 50 mil funcionarios e de R$ 200 milhdes a R$ 9 bilhdes anuais. A linha de
lapis de olhos compreendendo linhas com diferentes cores, tonalidades, textura,
design, diametro, tamanho, acabamento, embalagem, duracdo da aplicacdo e
funcdes.

O lapis é formado pela mina (1), que é a parte que entrard em contato com 0s
olhos. Ela é envolvida por uma madeira que recebe uma camada de verniz em sua
superficie (2) e em uma de suas extremidades (gota) (3). Sobre o verniz séo
inseridas marcacdes legais (4), uma tampa plastica (5) para evitar a contaminagao
do produto e uma embalagem (6) (Figura 2).

Figura 2 - Composicao do lapis de olho

aquarela

Lapis para clhos

Fonte: Elaborado pil}gzaﬁores

2

4.2 Defini¢ao do problema

Nessa secdo, ha a exposicdo das ferramentas utilizadas na etapa de
definicdo do problema. Para tanto, foram utilizadas as ferramentas fluxograma do
PDP e MCT.
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4.2.1 Fluxograma do PDP

O processo inicia-se com o contato do vendedor com o cliente, o qual elabora
um documento com as especificacbes do produto. Uma pré-andlise desse
documento é realizada pela empresa para verificar a disponibilidade e a capacidade
da producgéo. Depois de confirmado, inicia-se o desenvolvimento de amostras de
cores da mina e em paralelo, o texto legal (exigéncia legal do pais onde o produto
sera vendido), a arte (que sera inserida no produto e na sua embalagem), o verniz e
a gota e a matéria-prima (madeira) é analisada. Feito isso, sdo desenvolvidos em
sequencia a embalagem, a arte secundaria, os testes da gravacado e o plastico
(tampa) (que € realizado por uma empresa terceirizada). Todas as etapas
mencionadas devem ter a aceitagcdo do cliente. Depois disso, a qualidade da
gravacao € analisada, o Documento de Especificacdo do Produto (DEP) é elaborado
e verificado e o produto é cadastrado no SAP da empresa. Por fim, o produto é

inserido no sistema para, entdo, ser feita a programacao da producéao (Figura 3).

4.2.2 MCT

A Figura 4 apresenta o MCT do processo de desenvolvimento de um novo
lapis de olho. A descricdo de cada atividade com seu numero correspondente foi
exposta no Quadro 1. Vale a pena ressaltar que a barra azul da Figura 4 representa
a quantidade de tempo da etapa em que ha agregacao de valor (touch time) e a

vermelha o tempo em que ndo h& agregacédo de valor (tempo em branco).
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Figura4 - MCT
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Fonte: Elaborado pelos autores, a partir dos dados da pesquisa

Portanto, a partir do MCT, obtiveram-se informacdes de como as atividades
sao realizadas e estabeleceu-se uma estimativa inicial de como se comporta o lead
time entre as etapas do processo. Verificou-se que o tempo total gasto para a
realizacdo do processo de desenvolvimento de um novo lapis de olho é de 375 dias,

sendo que 95,4% desse tempo ndo agrega valor ao produto.
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Quadro 1 - Descricdo das etapas do processo de desenvolvimento do lapis de olho.

N° Atividade Ne Atividade

1 | Analise do Briefing 14 | Aprovacéo do cliente

2 | Elaboracdo do Cronograma 15 | Desenvolvimento da Embalagem
3 | Desenvolvimento da Mina 16 | Aprovacéo do cliente

4 | Aprovacéo do cliente 17 | Fluxo de arte secundaria

5 | Texto Legal 18 | Aprovacao do cliente

6 | Aprovacdo do cliente 19 | Testes de Gravagao

7 | Andlise da Matéria-Prima 20 | Aprovacéo do cliente

8 | Desenvolvimento da Arte 21 | Andlise de qualidade da gravacao
9 | Fluxo de arte primaria 22 | Elaboracédo do DEP

10 | Aprovacéo do cliente 23 | Verificagdo do DEP

11 | Desenvolvimento do Verniz e Gota 24 | Cadastro SAP e Fluxo do cadastro
12 | Aprovacéo do cliente 25 | Pedido no sistema

13 | Desenvolvimento do Plastico 26 | Programacédo da producéo pelo PCP

Fonte: Elaborado pelos autores, a partir dos dados da pesquisa

4.3 Coleta e analise dos dados

A partir do MCT, foi possivel identificar cinco areas de melhoria:
desenvolvimento da mina (3), do verniz e da gota (11), do plastico (13), da
embalagem (15) e teste de gravacdo (19). Essas areas foram selecionadas por
serem responsaveis por mais de 80% do lead time (300 dias) e por elas
apresentarem mais de 90% de tempo em branco.

O lead time das atividades de desenvolvimento da mina, de verniz e gota
acontece por motivos semelhantes: grande nimero de submissfes, pouco tempo
para P&D, especialistas pouco focados, grande tempo de espera devido a carga de
trabalho e retrabalhos. No desenvolvimento do plastico, o lead time ocorre por causa
dos tempos despendidos do envio das amostras do fornecedor para a empresa e da
empresa para aprovagdo do cliente, além da burocracia do departamento de
compras para a realizacdo de orcamentos, notas fiscais e contato com o fornecedor.
Ja o lead time do desenvolvimento de embalagem ocorre devido ao tempo de
transporte da matéria-prima (fornecedores internacionais) e pelo tempo de espera
para a amostra ser incluida no planejamento da fabrica. Finalmente, o lead time dos

testes de gravacao deve-se, além da burocracia interna, ao tempo de espera para a
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amostra do produto ser incluida no planejamento da fabrica para realizacdo dos
testes e analise da qualidade da gravacéo.

4.4 Proposta de melhorias

Em reunido com o pessoal do departamento de projetos e também utilizando
o primeiro principio QRM de Suri (1998) - “encontrar maneiras totalmente novas para
realizar uma tarefa, com foco principal na reducdo de lead time” conseguiu-se
determinar trés propostas de melhorias: colorteca, desenvolvimento de uma célula

(minifabrica) para testes e reducéo da burocracia.

4.4.1 Colorteca

A Colorteca consiste em um arquivo fisico com amostras de cores ja
desenvolvidas pela empresa (FREITAS et al.2016). Por meio dela, o vendedor, em
seu contato inicial com o cliente apresenta as opcfes de cores existentes de mina,
verniz, gota, e plastico, através de um tablet, podendo gerar o pedido na primeira
visita. Assim, pode-se eliminar a necessidade de novos desenvolvimentos, ou, pelo
menos, se consegue especificar melhor a variagdo da cor desejada pelo cliente,

reduzindo o tempo despendido com esse processo.

4.4.2 Célula (Minifabrica)

As células do ambiente de producdo consistem em conjunto de maquinas,
arranjadas de acordo com o fluxo do produto para minimizar o tempo do trabalhador.
A célula é operacionalizada por uma equipe multifuncional que € treinada para
desempenhar diversas atividades, sendo ela dedicada a uma familia de produtos
que precisam de operacdes similares e buscam completar todas as atividades
dentro da célula (SURI, 1998).

Utilizando-se dessa ferramenta, foi proposta a implantacdo da minifabrica,
entretanto, somente para realizar os testes de gravacdo no lapis e da embalagem.

Atualmente, esses testes sdo feitos has mesmas maquinas da producdo da fabrica
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e, para realiza-los, € necessario que o PCP altere seu planejamento e incluam os
testes na programacéao da fabrica. Com isso, a cada novo teste, a produc¢do normal
da fabrica é interrompida e sédo gastos tempos com setup das maquinas. A proposta
de implantacdo da minifabrica envolve o aproveitamento das maquinas antigas da
empresa e que nao estao sendo utilizadas e dispostas em proximidade. Com isso,
nao seria mais necessario interromper a producdo para a realizacao desses testes e
se teria maior agilidade no processo de desenvolvimento, além de garantir maior
qualidade aos produtos, uma vez que os funcionarios do departamento de
desenvolvimento de novos produtos teriam maior controle sobre o processo e

poderiam corrigir os problemas em um tempo menor.

4.4.3 Reducdo da burocracia interna

A burocracia pode ser entendida como um tipo de poder capaz de racionalizar
0S processos organizacionais utilizados nas relacfes sociais (SARAIVA, 2002).
Segundo Paiva (2009), o aumento dos niveis de burocracia tem a ver com 0
crescimento de organizagOes de estruturas hierarquizadas, onde rotinas racionais e
impessoais prevalecem. Dessa forma, a burocracia tem como intuito controlar
legalmente os processos por meio da emissao de documentos emitidos por 6rgéos,
secretarias ou departamentos especificos. Apesar disso, ela também tende a ser
demorada e onerosa.

Outra proposta de melhoria esta relacionada a reducao da burocracia interna,
que esta presente em praticamente todo o processo de desenvolvimento de novos
produtos. As documentacdes e solicitacbes que precisam do aval dos
departamentos, as incessantes aprovacfes do cliente para o desenvolvimento de
todos os componentes do lapis e, as aprovacfes da empresa em relacdo a matéria-
prima enviada pelo fornecedor sédo as grandes responsaveis por parte do lead time.
Apesar disso, essas tarefas podem ser repensadas e um novo fluxo de atividades
pode ser implantado, reduzindo o tempo de execuc¢éo do processo. Para isso, deve-
se dar maior autonomia aos funcionarios (empowerment) e exigir a certificacdo da

qualidade dos fornecedores.
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O empowerment é uma abordagem de projeto de trabalho que objetiva a
delegacdo de poder de decisdo, autonomia e participacdo dos funcionarios na
administracdo das empresas (RODRIGUES; SANTOS, 2001). Dessa forma, um
funcionario pode modificar o seu trabalho e na forma como ele € desempenhado. Na
empresa seria necessario o treinamento de funcionarios do departamento de
desenvolvimento de produto para elaboragcdo de documentos e realizacdo de
atividades que atualmente sdo desenvolvidas em outros departamentos, o que
garantiria maior agilidade nas tomadas de deciséo do PDP.

A certificagdo pode ser definida como um atestado, emitido por Orgéos
especificos, de que o atendimento aos requisitos desejados foi demonstrado,
informando assim, a credibilidade de uma empresa (PEREIRA SOUZA et al. 2012).
A ISO 9001 é um padrao certificavel de qualidade que foca na eficacia dos
processos a partir de melhores especificacbes de procedimentos, treinamento da
mao de obra e da melhoria continua (MAEKAWA et al. 2013). Dessa forma, a
certificacdo 1ISO 9001 do fornecedor é importante para demonstrar a qualificacéo de
seus processos e produtos, garantindo assim, que ele seja apto a comunicar
diretamente com os clientes para aprovacdo de amostras, sem a necessidade de
intermediacdo da empresa.

4.2.4 Andlise dos resultados esperados

Para analisar os resultados esperados com a implantagéo das propostas de
melhoria, foram levantados os custos de implementacdo e os beneficios de cada
proposta, seguido dos beneficios gerais com a implantacdo do projeto QRM (Tabela
1).
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Tabela 1 - Custo de implementacédo das trés propostas de melhoria.

PROPOSTA QUANTIDADE PRECO TOTAL (R$)
UNITATIO (R$)

Colorteca

Pantones 10.000 1 10.000
Tablets 8 600 4.800

Armério 4 10.000 40.000
Estagiario (1 ano) 1 12.000 12.000

Minifabrica
Manuten¢éo de maquinas 3 40.000 120.000
Espaco fisico 1 40.000 40.000
Aquisicdo de materiais e 1 40.000 40.000

ferramentas

Reducéo da burocracia
Treinamento dos funcionarios 10 2.000 20.000

VALOR TOTAL - - R$ 286.800,00

Fonte: Elaborado pelos autores, a partir dos dados da pesquisa

O custo de implantacdo da Colorteca é composto pela confeccdo dos
pantones (amostras de cores) que serdo apresentadas ao cliente; a aquisicao de
tablets para apresentacdo das opcdes de cores existentes na fabrica; a compra de
armarios para guardar a colecdo; e pagamento de salario do estagiario de
biblioteconomia, para catalogar todas as cores no mostruario. Em relacdo aos custos
da minifabrica, a empresa precisa fazer manutencdo nas maquinas e organizar o
espaco fisico onde ela sera instalada e para a aquisicao de materiais e ferramentas.
Os custos para a reducdo da burocracia estdo relacionados a realizacdo de
treinamentos dos funciondrios da equipe de projetos para dar empowerment aos
funcionarios para tomar decisdes, sem passar pelos demais departamentos da
empresa; eliminacdo de atividades que nédo agregam valor e a comunicacao direta
entre o fornecedor e o cliente a respeito das amostras de plastico desenvolvidas,
sem a necessidade de intermediacdo da empresa. Assim, o investimento total das
trés propostas € de R$ 286.800,00 reais.
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Com essas propostas, existirao dois tipos de projetos: 0s que ndo precisarao
de desenvolvimento e 0s que ainda precisardo de algum tipo de desenvolvimento.
Estima-se uma reducao de lead time de 70% (264 dias) em relacdo ao lead time
total do processo (375 dias) para 0s projetos que nao precisardo de
desenvolvimento, conforme Tabela 2, uma vez que os projetos ndo passarao pelas
atividades de desenvolvimento de mina, de verniz e gota e plastico. As atividades de
desenvolvimento da embalagem e testes de gravacdo terdo seu tempo reduzido

através da reducédo da burocracia e implantacdo da minifabrica.

Tabela 2- Produtos que néo precisardo de desenvolvimento

Lead time | Touch Teer‘pnpo Lead time Reducéo de
Atividades desenvolvidas total time lead time
(dias) (dias) bra_mco esperado (%)
(dias)
Mina 15 0,9 14,1 0 100
Verniz e gota 15 1,2 13,8 0 100
Plastico 90 4,5 85,5 0 100
Embalagem 90 4,5 85,5 27 70
Teste de gravacgéo 90 0,9 89,1 9 90
Total 300 12 288 36 70%

Fonte: Elaborado pelos autores, a partir dos dados da pesquisa.

A Tabela 3 mostra a reducdo de lead time para os projetos que ainda
precisardo de algum tipo de desenvolvimento. Com a implantacéo da Colorteca, 0s
vendedores conseguirdo detalhar melhor as expectativas dos clientes em relacéo as
cores desejadas e os laboratdrios terdo mais tempo para novos desenvolvimentos. A
implantacdo da minifbrica possibilitara a reducdo do lead time das atividades de
desenvolvimento da embalagem e testes de gravacao. Finalmente, a reducdo da
burocracia contribuira para a reducdo de lead time de todas as atividades criticas.
Estima-se que a reducdo de lead time para os projetos que ainda precisardo de

desenvolvimento seja de 45% (168 dias).
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Tabela 3 - Produtos que ainda precisardo de desenvolvimento

Lead time  Touch Tempo em Lead Reducéo de
Atividades desenvolvidas total time branco time lead time

(dias) (dias) (dias) esperado (%)

Mina 15 0,9 14,1 7,5 50
Verniz e gota 15 1,2 13,8 7,5 50
Plastico 90 4,5 85,5 45 50
Embalagem 90 4,5 85,5 45 50
Teste de gravacéo 20 0,9 89,1 27 70

Total 300 12 288 132 45%

Fonte: Elaborado pelos autores, a partir dos dados da pesquisa

Além disso, acredita-se que 40% dos projetos desenvolvidos pela empresa
nao precisardo mais de desenvolvimentos com a implantacdo da Colorteca. Para
calcular a reducdo de lead time total deste projeto QRM, foi realizada uma média
ponderada das reducdes de lead time para 0s projetos que nao precisardo de
desenvolvimento (40% dos projetos; 70% de reducdo de lead time) e dos projetos
gue ainda precisardo de desenvolvimento (60% dos projetos; 45% de reducao de
lead time). Com isso, espera-se que a implementacédo dessas propostas resulte em
uma reducdo de 55% do lead time total do processo de desenvolvimento de novos
lapis.

Segundo os dados fornecidos pela empresa, no ano de 2014, foram
desenvolvidos 282 projetos. Considerando que um ano seja composto por 230 dias
Uteis, a empresa desenvolveu em média de 1,23 projetos por dia. Em 2015, somente
no primeiro semestre, ja foram completados 254 projetos, o que da uma média de
2,21 projetos por dia, um crescimento de 80% na taxa de saida de projetos. Além
disso, ao final do semestre, havia 26 projetos em fila. Com isso, percebe-se a
necessidade da empresa se tornar mais agil e conseguir uma taxa de saida
(throughput) maior para atender a demanda crescente do mercado.

Utilizando-se a Lei de Litte, uma lei fundamental de dindmica do sistema
(system dynamics) que determina que 0 estogque em processo-work in process-
(WIP) é igual ao produto da taxa de saida do sistema (throughput) pelo lead time do

sistema (Equacao 1). Desta forma, com a reducao proposta por esse projeto (55%),
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o throughput da empresa aumentara quase 222%, atendendo satisfatoriamente o

aumento da demanda.

Lei de Little
WIP = throughput X lead time

1)

Apesar dos possiveis beneficios adquiridos com as propostas de melhorias, a
sua implementacdo depende diretamente do retorno financeiro para a empresa.
Desse modo, buscando demonstrar os custo/beneficio das propostas, foram
elaborados dois cenarios econdmicos, um pessimista e outro otimista. Sabendo-se
que em 2014 a empresa desenvolveu 282 projetos e teve um faturamento de R$ 47
milhdes e que, no primeiro semestre de 2015 ela ja foram desenvolvidos 254
projetos, gerou-se um cenario pessimista, considerando um aumento do nimero de
projetos em 30% em relacdo a 2014 (367 projetos), com um retorno financeiro 15%
maior (R$ 54,05 milhdes); e um cenario otimista, com um crescimento do nimero de
projetos de 80% em relacdo a 2014 (508 projetos), com um faturamento 40% maior

que o ano anterior (R$ 65,8 milhdes) (Grafico 1).

Grafico 1 - Quantidade de projetos e faturamento para o cenario pessimista e otimista
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Fonte: Elaborado pelos autores, a partir dos dados da pesquisa.

Sendo assim, o investimento para a implantacdo das melhorias propostas (R$
268.800,00) representa apenas 3,8% do aumento do faturamento (R$7,05 milhdes)
proporcionado pela reducdo de lead time no cenario pessimista, enguanto

representa somente 1,4 % do aumento do faturamento (R$18,8 milhées) no cenério
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otimista. Com isso, prova-se a viabilidade econdmica da implantacdo do projeto
QRM no processo de desenvolvimento de lapis para olhos.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo propor a aplicagdo da abordagem QRM para
0 processo de desenvolvimento de lapis para olhos em uma empresa fabricante de
cosmeéticos. Seguindo essa abordagem foi possivel identificar as principais
atividades que contribuiam para o lead time do processo. A partir de reunides com
os funcionarios da empresa foram elaboradas propostas de melhoria vidveis
economicamente, com uma estimativa expressiva de 55% de reducao de lead time.

Uma contribuicdo importante desta pesquisa foi a proposta de aplicacdo do
QRM para o processo de desenvolvimento de novos produtos, area ainda carente na
literatura. Além disto, este trabalho evidenciou a grande propor¢do de tempo que
nao agrega valor em operacdes de escritorio, e mais especificamente, na area de
desenvolvimento de produtos. Com este trabalho, também foi possivel perceber o
impacto do primeiro principio QRM em atividades de escritério, sendo que a
proposta de um mostruério de cores se mostrou muito eficaz para a reducao de lead
time, podendo eliminar totalmente trés atividades que, juntas, representavam mais
de 30% do MCT de todo o processo de desenvolvimento do lapis.

Uma limitacdo deste trabalho foi 0 acesso aos dados financeiros da empresa,
para a analise mais precisa dos ganhos possibilitados pela implantacdo das
propostas de melhoria. Apesar disso, com o treinamento dos gestores e funcionarios
para a busca constante pela reducao de lead time e com a mudanca das formas de
incentivo, os beneficios dimensionados no projeto permitirdo a empresa a alcancar
sucesso a longo prazo.

Trabalhos futuros podem utilizar a pesquisa-acdo para a analise da
implantacdo do QRM e utilizar resultados reais como motivador para iniciar outros
projetos na empresa estudada, inclusive no processo de producdo do lapis para
olhos. Além disso, o conteudo pode ser utilizado em empresas que desejam

melhorar seu tempo de resposta em operacdes de escritorio e, principalmente para
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projeto e desenvolvimento de produtos, mostrando 0s passos basicos para
implantacdo de um projeto QRM nessas areas.
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