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As operacdes de escritdrio geralmente sdo negligenciadas em relacéo
a sua contribuicdo ao lead time total de uma empresa. O Quick
Response Manufacturing (QRM) é uma importante ferramenta para
reducdo de lead time em todas as operacOes de umma empresa de
manufatura. Embora existam trabalhos empiricos mostrando a
aplicacdo do QRM no chdo de fabrica, poucos trabalhos tratam de
operacdes de escritorio. Dentre as operacdes de escritorio, 0
desenvolvimento de produtos é uma area ainda muito pouco explorada.
Este trabalho busca trazer contribui¢Ges para a literatura ao mostrar a
possibilidade de implantacédo do QRM no processo de desenvolvimento
de produto. Mais especificamente, o objetivo deste trabalho é
apresentar propostas de melhoria, viaveis economicamente, baseadas
na abordagem QRM, para o processo de desenvolvimento de lapis
para olhos em uma empresa fabricante de cosméticos. Apds estudo de
caso para levantar as causas de longos lead times na empresa, foi
possivel apresentar trés propostas, vidveis economicamente que, se
implantadas conjuntamente, espera-se reduzir 55% do lead time desse
processo. As propostas mostram também a importancia de se repensar
em novas formas de se realizar o trabalho em escritorio.
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1. Introducéo

O Quick Response Manufacturing (QRM) surge em 1998, quando Rajan Suri apresenta em seu livro uma
metodologia especifica, que pode ser aplicado em todas as operacdes da empresa de manufatura, para a reducéo
do lead time. Seguindo os principios expostos no livro e utilizando seus conceitos e ferramentas, as empresas
conseguem ainda aumentar a qualidade de seus produtos e servicos e, a0 mesmo tempo, reduzir seus custos
(SURI, 1998).

Embora o foco da maioria das aplicacbes QRM ocorra no chdo de fabrica, as operaces de escritorio sdo
responsaveis por mais de 50% do lead time das empresas. Dentre as operacdes de escritorio, 0 projeto e
desenvolvimento de novos produtos ¢ uma area ainda pouco explorada na literatura, sendo que, dentre 0s

trabalhos empiricos sobre 0 QRM, na base de dados Scopus, henhum trata dessa area (SURI, 2010).

Este trabalho busca apresentar propostas de melhoria, viaveis economicamente, baseadas na abordagem QRM,
para o processo de desenvolvimento de lapis para olhos em uma empresa fabricante de cosméticos. Para isso, foi
realizada uma revisao de literatura para dar suporte tedrico ao estudo de caso realizado nessa empresa. Com isso,
pretende-se contribuir para a literatura relacionada ao QRM, que carece de trabalhos empiricos voltados a
escritorio e desenvolvimento de produtos (GODINHO FILHO; SAES, 2013).

2. Referencial Tedrico

A teoria fundamental para o desenvolvimento deste estudo é formada pelas tematicas: Quick Response

Manufacturing (QRM) e QRM em operagdes de escritorio.

2.1. Quick Response Manufacturing (QRM)

O Quick Response Manufacturing (QRM) é uma aplicacdo especifica da estratégia de Competicdo Baseada no
Tempo (TBC - time-based competition), que busca a reducdo do tempo de resposta ao cliente através da
eliminagdo das atividades que ndo agregam valor. (SAPKAUSKIENE; LEITONIENE, 2010; SURI, 1998). Para
Maciel Neto e Godinho Filho (2011), 0 QRM consiste em uma abordagem estruturada e eficaz para a reducédo de
lead time em ambientes produtivos com alta variedade de produtos, mostrando como colocar em pratica a
filosofia TBC. A aplicacdo do QRM leva a reducdo do lead time do sistema, aumentando a qualidade dos
produtos, a0 mesmo tempo em que reduz os custos, aumenta a satisfacdo dos clientes e contribui para o0 aumento
do market share (SURI, 1998).

Na busca por uma definicdo de lead time que fosse coerente com as propostas do QRM, Ericksen, Stoflet e Suri
(2007, p.2) apresentam a definicdo de lead time, o que eles chamam de Manufacturing Critical-path Time
(MCT), que ¢ “a tipica quantidade de tempo, medida a partir da criacdo de uma ordem, passando pelo caminho
critico, até que a primeira pega desta ordem seja entregue ao cliente”. Posteriormente, Suri (2010) destaca a

importancia do mapeamento do MCT, que fornece uma estimativa do lead time do processo, destacando as
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maiores oportunidades de reducéo de lead time ao contrastar a magnitude das atividades que ndo agregam valor

(tempo em branco) perante as atividades que agregam valor (touch time).

2.2. Quick Response Manufacturing (QRM) em operaces de escritdrio

As operagdes de escritorio envolvem todas as atividades desenvolvidas pela empresa que ndo ocorrem
especificamente no chdo de fabrica. As atividades de escritério que mais impactam o lead time sdo:
desenvolvimento de cotacdo (captura de pedidos), processamento de pedidos e novos projetos e desenvolvimento
de produtos. Embora negligenciados como fonte de melhorias, as operacdes de escritdério podem consumir mais
da metade do lead time nas empresas, ser responsavel por mais de 25% dos custos, influenciar a taxa de captacéo

de pedidos e impactar no market share da empresa (SURI, 1998, 2010).

Suri (1998, 2010) explica como o lead time vai aumentando ao longo do tempo nas operagdes de escritorio, o
que ele chama de “Espiral do Tempo de Resposta” (Figura 1). Segundo Suri (1998, 2010), a espiral comega com
longos lead times, nos quais 0s departamentos sdo requisitados a planejarem com antecedéncia a data em que
completardo determinado trabalho. Como os planos ndo podem ser perfeitos, e baseados no desempenho de
problemas do passado, os departamentos ou planejadores inserem tempo de seguranca no lead time de cada
departamento. Por causa dos longos lead times departamentais, h& um acimulo de trabalhos ativos, o que gera
perda de foco. O problema é agravado pelos erros de planejamento, que faz com que trabalhos sejam acelerados.
Ou entdo, os longos lead times gerais sao rejeitados pelos clientes e, para garantir o pedido, o pessoal de vendas
combina com o cliente um lead time “especial” mais curto. Novamente, tais trabalhos precisam ser acelerados,
levando a mais perda de foco nos trabalhos regulares, que ficardo um tempo ainda maior no departamento.
Baseado em ocorréncias como essas, que resultam em entregas atrasadas aos clientes, o Departamento de
Planejamento decide adicionar ainda mais tempo de seguranca ao lead time do departamento. Assim, a espiral

recomeca e o lead time aumenta cada vez mais.

Figura 1 - Espiral do Tempo de Resposta em Operagdes de Escritorio
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Fonte: Adaptado de Suri (1998, 2010)

Para eliminar a Espiral do Tempo de Resposta, a mentalidade tradicional baseada no custo deve ser substituida
pela mentalidade baseada no tempo e o todo o processo deve ser analisado, pensando em formas de reduzir o
lead time, aplicando-se o primeiro principio do QRM: “Encontre maneiras totalmente novas para completar uma
tarefa, com foco principal na minimiza¢do do MCT” (SURI, 2010). 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 (interno ou externo) que seja sensivel a reducao de lead time. A partir
disso, estabelecer o foco do projeto, ou seja, 0 produto ou 0 processo cuja reducdo de lead time trard mais

beneficios para a empresa.

3. Metodologia

O presente estudo utilizou como procedimentos metodoldgicos, segundo Berto e Nakano (1998), a pesquisa
tedrico-conceitual e o estudo de caso. A pesquisa tedrico-conceitual foi realizada com o intuito de oferecer
suporte tedrico sobre a tematica de QRM. O estudo de caso foi desenvolvido como forma de promover o
entendimento sobre a atual situacdo do departamento de desenvolvimento de novos produtos em uma empresa do
setor de cosméticos que possui alto lead time e, entdo, realizar propostas de melhoria através da aplicacdo da
abordagem QRM. Esta empresa foi selecionada intencionalmente e por conveniéncia. As principais fontes de
dados para a realizacdo deste trabalho foram entrevistas com funcionarios, planilha de tempos e movimentos

desenvolvidos pela equipe de recursos humanos da empresa e dados do projeto lean implementado na empresa.

A pesquisa seguiu a metodologia especifica proposta para a implementacdo de um projeto QRM, composta por
quatro etapas (LIMA et al., 2012). A primeira etapa consiste na defini¢do do problema. Para analise da situagdo
atual da empresa para identificacdo e compreensdo dos problemas existentes, foi elaborado o fluxograma do

processo e 0 mapeamento do MCT. A segunda etapa, de coleta e anélise dos dados, busca identificar as causas
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de alto lead time. Para isso, foram utilizadas as técnicas de brainstorming, conversas informais com funcionarios
da empresa e histérico de dados de projetos anteriores. A terceira etapa consiste na proposicdo de melhorias,
apresentando solugBes potenciais para os problemas apresentados. Por fim, a analise dos resultados esperados
(quarta etapa), identifica a possibilidade de implementacdo das propostas de melhorias por meio da analise

custo/beneficio.

4. Resultados e Discussoes

O estudo de caso foi realizado no departamento de desenvolvimento de novos produtos de uma empresa
fabricante de cosméticos. Foi definido como FTMS, o lapis madeira para olhos, que representa 70% do
faturamento da empresa. Por ser um produto que acompanha as tendéncias da moda, seus clientes sdo muito

sensiveis ao lead time e sua reducdo pode trazer ganhos significativos para a empresa e para 0s seus clientes.

O lapis é formado por uma mina, envolvida por uma madeira que recebe uma camada de verniz em sua
superficie e em uma das suas extremidades (denominado gota). Sobre o verniz sdo inseridas marcagoes
(especificacbes do cliente e/ou questdes legais). Além disto, o l&pis recebe uma tampa de plastico para evitar a

contaminacdo do produto que entrard em contato com os olhos e uma embalagem.

O processo de desenvolvimento inicia-se com o contato do cliente com o vendedor, o qual elabora um
documento com as especificacbes do produto requerido pelo cliente e envia para a empresa. Uma pré-anélise
desse documento é realizada para verificar a disponibilidade e capacidade da empresa. Depois, inicia-se o
desenvolvimento da mina, que deve ser aprovadas pelo cliente. Ap6s a aprovacao, iniciam-se, paralelamente, o
desenvolvimento do texto legal (exigéncia legal do pais onde o produto serd vendido); a analise da matéria-
prima; o desenvolvimento da arte (que sera inserida no produto e na sua embalagem); e o desenvolvimento do
verniz e da gota. Esses desenvolvimentos devem ser enviados para aprovacdo do cliente. Feito isso, comeca o
desenvolvimento do plastico (tampa), que ndo é realizado internamente, e que também deve ser aprovado pelo
cliente. Posteriormente, desenvolve-se a embalagem; em seguida, a arte secundaria; e os testes da gravacdo. As
trés etapas citadas devem ser aprovadas pelo cliente. Depois disso, a qualidade da gravacdo é analisada; o DEP
(Documento de Especificagdo do Produto) é elaborado e depois verificado; e o produto é cadastrado no SAP da
empresa. Apos essas etapas, o produto é inserido no sistema para, s entdo, ser feita a programacéao da producédo

do novo produto desenvolvido.

A Tabela 1 apresenta o resultado da coleta de dados para identificacdo dos tempos que agregam valor (Touch
Time) e os tempos totais das atividades (Lead Time) para a elaboragdo do MCT, que pode ser visualizado na
Figura 2. Com isso, foi possivel identificar cinco areas para melhoria: desenvolvimento da mina, do verniz e da
gota, do plastico, da embalagem e o teste de gravagdo. Essas areas foram selecionadas por serem responsaveis

por 80% do lead time de todo o processo de desenvolvimento de novos produtos.

Figura2 MCT
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As sessdes de brainstorming com os funcionarios do departamento de desenvolvimento de novos produtos

permitiram a identificacdo das possiveis causas dos longos tempos em brancos dessas atividades. A Espiral do

Tempo de Resposta em operacBes de escritorio (Secdo 2.2) foi claramente percebida na empresa. As causas dos

longos lead times das atividades de desenvolvimento da mina, do verniz e da gota foram semelhantes: grande

nimero de submissdes; pouco tempo para pesquisa e desenvolvimento; especialistas pouco focados no
desenvolvimento de cores; grande tempo de espera por causa da carga de trabalho; e grande nimero de
retrabalhos (j& que a amostra enviada para o cliente ndo esta de acordo com suas necessidades).
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Tabela 1 - Lead Time e Touch Time das atividades

Lead Touck Tempo
N® Atividade Time Time em Responsavel
- Total (dias) Branco
(dias) (dias)
1 | Analize doBrniefmg 2 02 1.8 Projetos
2 | Elzboragio do Cronograma 1 04 0.6 Projetos
3 | Dezenvolvimento da Mina 15 0.9 14.1 Laboratonio
4 | Aprovagio do clients 10 02 03 Clientz
3 | Tento Legzl 2 04 1.6 A reoulatorios
§ | Aprovagio do clients 2 0,04 1,96 Cliente
7 | Anzlize da hiatéria-Prima 3 0,23 473 PCP
3 | Dezenvolvimento d= Arte 2 02 1.8 Marketing
@ | Fluxo de arte primaria 2 0.1 1.9 hdatketing
10 | Aprovagio do clients 2 0,04 1,96 Cliente
11 | Dezenvolvimento de Vemiz e Gota 15 12 13 3 Tntaz
12 | Aprovacio do cliente 10 02 2.3 Clients
13 | Desenvolvimente de Plastico o0 43 833 Projetos
14 | Aprovacio do cliente 10 02 X g Clientz
15 | Desenvolvimente de Embelagem o0 _.]' 373 Projetos
16 | Aprovacio do cliente 10 02 9,8 Clientz
17 | Fluxo de arte secundaria 2 0.1 19 Marketmg
18 | Aprovacio do cliente 2 0,04 1.96 Clients
19 | Testes de Gravagdo o0 1 S" 3 Projetos
20 | Aprovacio do clients 10 02 X g Clientz
21 | Anzlise de qualidade da gravagio 2 0,06 1.94 Qualidade
Elaboragio do DEP (Ezpecificagio do Produto .
2 | Acbade) P 2 04 1.6 Projetos
23 | Venficago do DEP pela qualidade e processos 2 0.1 1.9 Procezzos
Cadastro SAP e Fluxo do cadastro (fmanceiro,
24 | controladoria, proceszo e administragio de I 0.7 6.3 Processos
vendaz)
25 | Pedido no sistema 2 0.1 19 Wendas
26 | Programacio da produgdo pele PCP 3 0,12 283 PCP
MCT (lead time das atividades criticas) 375
Legenda:
| Atividades criticas | | Atividades no criticas

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

O desenvolvimento do plastico possui longos lead times devido ao tempo de envio da amostra de plastico do
fornecedor para a empresa e o tempo de envio da amostra ao cliente para aprovacgdo, além da burocracia do
departamento de compras para a realizacdo de or¢camentos, notas fiscais para liberacdo de amostras e contato
com o fornecedor. Os longos lead times do desenvolvimento de embalagem ocorre por causa do tempo de
transporte da matéria-prima (geralmente de fornecedores internacionais); burocracia do departamento de
compras em relacdo a orcamentagdo e contato com os fornecedores; e devido ao tempo de espera para a amostra
ser incluida no planejamento da fabrica. Finalmente, a longa duragdo dos testes de gravagdo deve-se, além da
burocracia interna, o tempo de espera para a amostra do produto ser incluida no planejamento da fabrica para
realizar os testes para analise da qualidade da gravacdo. O tempo para 0 recebimento das matérias-primas

também foi levantado como uma das causas para o longo lead time desta atividade.

Levantadas as causas para os longos lead times das atividades, foram realizadas reunides com os membros do

departamento de projetos para a proposicdo de melhorias. Dentre as propostas, trés foram selecionadas para
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posterior analise de viabilidade de implantacéo: implantagdo de uma Colorteca, construcdo de uma minifabrica e

reducdo da burocracia.

Buscando solucionar o problema relacionado ao desenvolvimento da mina, verniz e gota, e plastico, que estao
relacionados ao desenvolvimento de cores, foi proposta a construcdo de uma Colorteca, que consiste em um
arquivo fisico com amostras (mina, verniz e gota, plastico) das cores ja desenvolvidas pela empresa. Desse
modo, o vendedor, em seu contato inicial com o cliente, ja apresenta as opgdes de cores existentes, podendo
gerar o pedido no primeiro encontro e assim, eliminar a necessidade de novos desenvolvimentos, ou, pelo

menos, especificar mais precisamente a variacdo da cor desejada pelo cliente.

A outra proposta de melhoria levantada foi a implantagdo da minifabrica dentro da empresa para realizar os
testes de gravacdo no lapis e também os testes necesséarios durante o desenvolvimento da embalagem.
Atualmente, esses testes sao feitos nas mesmas maquinas da producgdo da fabrica e, para realiza-los, é necessario
que o PCP (Planejamento e Controle da Produgéo) altere seu planejamento e inclua os testes na programacéo da
fabrica. Com isso, a cada novo teste, a produgdo normal da fabrica € interrompida e sdo gastos tempos com setup
das maquinas. A proposta de implantacdo da minifabrica envolve o aproveitamento das méquinas antigas da
empresa (que modernizou seu maquinério ha pouco tempo) e que ndo estdo sendo utilizadas, dispostas em

proximidade e operadas pelos funcionarios do departamento de desenvolvimento de novos produtos.

A (ltima proposta de melhoria esté relacionada a reducdo da burocracia, que esta presente em praticamente todo
0 processo de desenvolvimento de novos produtos. As documentacdes e solicitagdes que precisam do aval dos
departamentos, as incessantes aprovacgdes do cliente a respeito do desenvolvimento do l&pis e as aprovacfes da
empresa em relagdo a matéria-prima enviada pelo fornecedor sdo as grandes responsaveis por grande parte do
lead time. Apesar disso, essas tarefas podem ser repensadas e um novo fluxo de atividades pode ser implantado,
reduzindo o tempo de execucdo do processo. Para isso, deve-se dar maior autonomia aos funcionarios
(empowerment), treinando-os para elaboracdo de documentos necessarios e realizacdo de atividades que

atualmente s&o realizadas em outros departamentos.

Para a analise da viabilidade da implantacéo dessas propostas de melhoria, primeiramente foram levantados seus
custos de implantacdo (Tabela 2), seguido da andlise dos beneficios das mesmas. O custo de implantacdo da
Colorteca € composto pela confecgdo dos pantones, que sdo as amostras de cores que serdo apresentadas ao
cliente; a aquisicdo de tablets para os vendedores mostrarem previamente as opcdes de cores existentes na
fabrica para o cliente; a compra de armarios para guardar a colecdo de cores; e pagamento de salario do
estagiario de biblioteconomia, para catalogar todas as cores no mostruario. Em relacdo aos custos da minifabrica,
conforme visto anteriormente, a empresa ndo arcara com os custos de aquisi¢do de maquinario, ja que ela possui
maquinas antigas que podem ser reaproveitadas. Apesar disso, a empresa precisara realizar manutencao nessas
maquinas. Além disso, havera custos para arrumar o espago fisico, onde a minifabrica sera instalada e custos
para a aquisicao de materiais e ferramentas. Os custos para a reducdo da burocracia estéo relacionados auditoria
do fornecedor, por meio de programas de capacitacdo para garantir a qualidade da matéria-prima e a realizacéo

de treinamentos dos funcionérios da equipe de projetos.
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Tabela 1 - Investimentos para as propostas de melhoria

Proposta Investimento
Colorteca R$66.800,00
Minifabrica R$200.000,00
Reducdo da Burocracia | R$28.000,00
Total R$294.800,00

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

A implantacao da Colorteca trara muitos beneficios para a empresa. Primeiramente, havera a redugdo do nimero
de desenvolvimento de novos produtos, uma vez que o vendedor apresentara 0 mostruario de cores ao cliente e
esse podera optar por uma cor ja desenvolvida, diminuindo a necessidade de novos desenvolvimentos. Dessa
forma, a empresa reduzird o lead time do processo, podendo entregar o produto para o cliente em um prazo
reduzido, enquanto este conseguira lancar seu produto no mercado mais rapido que seus concorrentes. Com isso,
a empresa aumentara as vendas e 0 nimero de projetos anuais; os custos serdo reduzidos e, consequentemente,

havera aumento do faturamento.

Com a minifabrica, a empresa reduzira as interrup¢des na produgao para realizar os testes, reduzindo o lead time
e garantindo maior agilidade no processo de desenvolvimento de produtos. Com isso, a empresa assegurara
maior controle sobre o processo, garantindo maior qualidade aos produtos. Finalmente, os beneficios esperados
com a reducéo da burocracia envolvem maior autonomia aos funcionarios para tomar as decisdes necessarias ao
processo de desenvolvimento de produtos, sem passar pelos demais departamentos da empresa; eliminacdo de
atividades que ndo agregam valor, reduzindo o lead time de desenvolvimento de novos produtos; comunicagéo
direta entre o fornecedor e o cliente a respeito das amostras de plastico desenvolvidas, sem a necessidade de
intermediacéo da empresa; reducdo da burocracia; reducdo do tempo de execucéo; redugdo dos custos internos; e
melhoria da comunicagdo interna. Além disso, indiretamente, é possivel analisar e melhorar os processos de

negoécio.

Essas propostas reduzirdo o lead time total do processo de desenvolvimento do lapis para olhos, sendo que os
projetos que ndo precisardo de desenvolvimento (mina, verniz e gota, e plastico) terdo seu lead time total de
desenvolvimento ainda mais reduzido do que os projetos que ainda precisardo de algum tipo de
desenvolvimento. A Tabela 3 especifica a redugdo de lead time esperada para esses projetos. Estima-se uma
reducdo de lead time de 70% (264 dias), em relacdo ao lead time total do processo de desenvolvimento de 1apis
(375 dias), para os projetos que ndo precisardo de desenvolvimento, uma vez que 0s projetos ndo passardo pelas
atividades de desenvolvimento de mina, desenvolvimento de verniz e gota e desenvolvimento de plastico. As
atividades de desenvolvimento da embalagem e testes de gravacédo terdo seu tempo reduzido através da reducao
da burocracia e implantagdo da minifabrica. Por outro lado, estima-se uma redugdo de lead time de 45% (168
dias), em relacdo ao lead time total do processo de desenvolvimento de lapis (375 dias), para os projetos que
ainda precisardo de desenvolvimento. Com a implantagcdo da Colorteca, os vendedores conseguirdo detalhar

melhor as expectativas dos clientes em relagdo as cores desejadas (especificando uma tonalidade existente,
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intermediaria ou ndo existente, por exemplo) e os laboratorios terdo mais tempo para novos desenvolvimentos (j&
que muitos dos projetos ndo precisardo passar por desenvolvimentos), o que reduzira o lead time das atividades
de desenvolvimento da mina, desenvolvimento do verniz e gota, e desenvolvimento do pléstico. A implantacéo
da minifabrica possibilitara a reducdo do lead time das atividades de desenvolvimento da embalagem e testes de

gravacdo. Finalmente, a reducdo da burocracia contribuird para a reducdo de lead time de todas as atividades

criticas.
Tabela 3 - Expectativa de Reducdo de Lead Time
Sem desenvolvimento Com desenvolvimento
Lead Time Reducio de | Lead Time | Reducio de | Lead Time
Atividade Total (dias) Lead Time estimado Lead Time estimado
(%) (dias) (%) (dias)
Desenvolvimento da Mina 15 100 0 50 7,05
Desenvolvimento de Vernize Gota 15 100 0 50 6.9
Desenvolvimento de Plastico 90 95 4.5 50 42,75
Desenvolvimento de Embalagem 90 70 27 50 42.75
Testes de Gravacéo 90 90 9 70 26,73
300 40,5 126,18

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

Estima-se que 40% dos projetos desenvolvidos pela empresa ndo precisardo mais de desenvolvimentos com a
implantacéo da Colorteca. Para calcular a reducéo de lead time total deste projeto QRM, foi realizada uma média
ponderada das reduc@es de lead time para os projetos que ndo precisardo de desenvolvimento (40% dos projetos;
70% de reducéo de lead time) e dos projetos que ainda precisardo de desenvolvimento (60% dos projetos; 45%
de reducéo de lead time). Com isso, espera-se que a implementacdo dessas propostas resulte em uma redugéo de

55% do lead time total do processo de desenvolvimento de lapis na empresa estudada.

Finalmente, para analisar a viabilidade do investimento proposto para a reducdo de 55% do lead time do
processo de desenvolvimento do lapis, foram elaborados dois cenérios, 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 j& desenvolveu 254 projetos, gerou-se um cenario pessimista, considerando um aumento do
namero de projetos em 30% em relagéo a 2014, com um retorno financeiro 15% maior; e um cenério otimista,
com um crescimento de 80% em relagdo a 2014, com um faturamento 40% maior que o0 ano anterior. Os cenarios

elaborados estdo expostos na Figura 3.
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Figura 3 - Perspectiva de aumento do nimero de projetos e aumento do faturamento

8

70,00

60,00

3

50,00

&
8

40,00
I Ne Projetos

30,00 —fi—Faturamento

Numero de Projetos
~ w
g 8

20,00

Faturamento {milh&es de reais)

2

10,00

0,00

fa

2014 2015 (pessimista) 2015 (otimista)

Fonte: Elaborado pelos autores

Sendo assim, o investimento para a implantacdo das melhorias propostas (R$294.800,00) representa apenas 4,2%
do aumento do faturamento (R$7,05 milhdes) proporcionado pela reducéo de lead time no cenario pessimista,
enquanto representa somente 1,6% do aumento do faturamento (R$18,8 milhdes). Com isso, prova-se a
viabilidade econdmica da implantacdo do projeto QRM no processo de desenvolvimento de lapis para olhos na

empresa estudada.

5. Consideragdes Finais

Este trabalho teve como objetivo apresentar propostas de melhoria, vidveis economicamente, baseadas na
abordagem QRM, para o processo de desenvolvimento de lapis para olhos em uma empresa fabricante de
cosméticos. Seguindo a metodologia QRM e seus principios, conceitos e ferramentas, foi possivel identificar as
principais atividades que contribuiam para o alto lead time do processo. A partir de reunides com 0s
funcionarios do departamento foram elaboradas propostas de melhoria viaveis economicamente, com uma
estimativa expressiva de 55% de redu¢do de lead time, com um investimento de apenas 4,2% do aumento do

faturamento esperado (cenério pessimista) somente com a possibilidade de atendimento de novos projetos.

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 proporcdo de tempo que ndo agrega valor, perante o tempo que agrega valor, em operacgdes de escritério,
e mais especificamente, na area de desenvolvimento de produtos. Com este trabalho, também foi possivel
perceber o impacto do primeiro principio QRM (“encontre maneiras totalmente novas para realizar uma tarefa,
com foco principal na reducdo de lead time”) para as atividades de escritorio, sendo que a proposta de um
mostruario de cores se mostrou muito eficaz para a reducdo de lead time, podendo eliminar totalmente trés

atividades que, juntas, representavam mais de 30% do MCT de todo o processo de desenvolvimento do lapis.
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Uma limitacdo deste trabalho foi o acesso aos dados financeiros da empresa, para a analise mais precisa dos
ganhos possibilitados pela implantacdo das propostas de melhoria. Além disto, as melhorias ainda ndo foram
implementadas na empresa. Trabalhos futuros podem utilizar a pesquisa-acdo para a analise da implantagdo
dessas propostas e também iniciar outros projetos QRM em outras atividades do processo de desenvolvimento,
ou mesmo producdo dos lapis para olhos. Outros trabalhos podem ser feitos para avaliar o impacto do primeiro

principio do processo de desenvolvimento de produtos em outras empresas.
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