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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo a identificacdo e solucdao de problemas apresentados
pelo setor de manuten¢do de relégios em uma empresa de artigos de luxo, departamento que
apresenta problemas no nivel de servico prestado, recebendo reclamacdes de seus clientes
internos, tendo passado por recentes mudancas e com possibilidade de novo crescimento. Foi
utilizada a Escala de Stapel como ferramenta de priorizacdo para identificar o principal
problema apresentado pelo setor, o alto lead time de conserto de relégios de estoque.
Posteriormente, utilizando ferramentas da qualidade foi realizado um levantamento e anélise
dos possiveis motivos responsdveis pela ocorréncia do problema. Em seguida, apés identificar
que a causa-raiz era o desbalanceamento entre as atividades dos funciondrios, foram
elaboradas propostas de solucdo, culminando na escolha da alternativa de redistribuir as
atividades, equilibrando as cargas de trabalho, e utilizar lotes de servicos unitarios entre os
operérios, reduzindo a ocorréncia de espera de processo e espera de lote, e conseqiientemente

reduzindo o lead time.

Palavras-chave: Melhoria dos processos produtivos. Redug¢do de lead time. Industria de

artigos de luxo



ABSTRACT

The present labour has as objective the identification and solution of problems presented by
the maintenance watches sector in a luxury goods company, department which presents
problems in the service level offered, receiving complainings from its intern clients, having
had recently changes with a new growth possibility. The Stapel scale was used as priority tool
to identify the main problem presented by the sector, the high stock watches maintenance lead
time. Afterwards, using quality tools, a survey and analysis of the possible problem reasons
were conducted. Then, after identifying that the root cause was the employees activities
unbalance, problem solutions were proposed, resulting in the activities redistribution,
balancing the work burden, and use unit service lots among the workers, reducing the process

waiting and the lot waiting, and consequently reducing the lead time.

Keywords: productive processes improvement. Lead time reduction. Luxury goods company.
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1.1 CONTEXTUALIZACAO E RELEVANCIA DO TRABALHO
PARA A EMPRESA

O grande nimero de empresas no mercado de luxo, aliado a atual crise financeira e a
constante necessidade de aumentar o nivel de servigo para seus exigentes clientes (Classes A
e B), que buscam produtos e servicos de alta qualidade, tornam acirrada a concorréncia entre
os competidores do setor, obrigando as empresas a buscar maneiras de se destacar para
poderem aumentar seus lucros.

Nesse contexto se enquadra a H.Stern, empresa a ser estudada no presente trabalho.
Atuante no mercado de luxo, visa atingir o publico das classes média e alta através da venda
de luxo e emog¢ao em forma de joias, relogios, acessorios e servigos (missdo da empresa). A
estratégia competitiva genérica da empresa é o Enfoque com Diferenciacao, sendo que os
principais clientes da empresa sdao da classe A e B, que valorizam a qualidade e design
inovadores dos produtos vendidos e servicos prestados. Devido ao ramo em que a empresa
analisada estd inserida, esta prioriza suas decisdes de modo a melhorar a imagem de sua
marca, aumentar a fidelizacdo de seus clientes e atrair novos clientes. Com isso, a empresa
tem como visdo “ser reconhecida mundialmente como uma das mais importantes joalherias
pelo sucesso de seus produtos e servigos”. Para atingir tal objetivo, a H.Stern dd énfase ao
nivel de servigo prestado, para garantir que o cliente fique satisfeito ndo apenas com o
produto adquirido, mas com a qualidade no atendimento de modo geral.

Em relacdo a concorréncia presente no setor de joias e relogios, verifica-se que das 5

forcas competitivas de Porter (1991), as mais significativas sao:

¢ Rivalidade entre Concorrentes Existentes: a disputa entre empresas vendedoras de
relégios e joias, devido a existéncia de diversas empresas nacionais e internacionais
que atuam no setor.

¢ Produtos Substitutos: representada por outros artigos e servicos de luxo, que nado
sejam os prestados pela H.Stern, como vestudrio, cal¢ados, artigos de couro, perfumes,
cosméticos, etc. Tais itens agem como concorrentes do setor, pois também podem

oferecer status, emocao e luxo, assim como o ramo de jéias e relgios.

A concorréncia no mercado de luxo aumenta a pressao sobre as empresas do ramo,

realcando a necessidade de que a H.Stern busque um modo de se destacar em relacdo as
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outras empresas, através do aumento do nivel de servico prestado e produtos diferenciados,
sempre aliados a reducdo e controle de gastos.

Além disso, uma forte crise financeira atingiu o setor no ano passado, impactando nos
negécios da empresa, como pode ser visto na pesquisa sobre o mercado de luxo de
D'ARPIZIO (2008), "Luxury Goods Worldwide Market Study (7th edition)”, realizada pela
empresa Bain & Company. Segundo o estudo realizado no fim de 2008, o mercado de artigos
de luxo, apds 5 anos de crescimento mundial (atingindo picos de 9% em 2006 e 6,5% em
2007, e apenas 3% em 2008), apresentard recessio em 2009. Entretanto, apesar da
significativa queda no crescimento, o estudo estima que nos proximos 5 anos haverd
crescimento de 20% a 35% nos paises emergentes. E o Brasil, embora possua um mercado de
luxo estimado em 1,6 bilhdes de dolares em 2008, valor considerado baixo em relagdo a

China e a Russia, apresenta a maior estimativa de crescimento dentre eles (Grafico 1).

Faturamento do mercado de luxo em Crescimento nos proximos 5 anos
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Grafico 1 — Faturamento do mercado de luxo no BRIC em 2008

e crescimento previsto para os préximos 5 anos

A pesquisa ainda revela que, apesar do Brasil ndo apresentar faturamento significativo
no mercado de luxo mundial, seu crescimento no setor (devido ao aumento da quantidade de
novos consumidores do mercado de luxo, em especial, ao crescimento cada vez maior das
mulheres no mercado de trabalho), além da atual estagnacdo nos mercados maduros, tem
influenciado a vinda de grandes grifes internacionais para operar no pais, aumentando a
concorréncia.

Por fim, o estudo revela o crescimento mundial do faturamento em 2008 de cada

artigo de luxo, que apresentou os seguintes valores (Tabela 1):
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Tabela 1 — Taxa de crescimento mundial em 2008 por artigo de luxo

. Taxa de Crescimento
Artigo de luxo

em 2008
Reldgios 9,0%
Calcados 8,0%
Artigos de couro 4,0%
Cosméticos 3,0%
Perfumes 2,6%
Jéias 2,5%

Pode-se verificar que os artigos que apresentaram maior crescimento em 2008 foram o
mercado de relégios e de calgados, que cresceram 9 e 8%, respectivamente. A pesquisa afirma
que estes sdo 0s Unicos artigos resistentes a desaceleracdo econdmica, devido, principalmente,
ao crescimento nos mercados emergentes, dado que o relégio é o primeiro “item de luxo” a
ser comprado em tais economias. J4 os outros artigos tiveram baixo crescimento em todos
continentes, sendo que o setor de joias foi 0 que teve maior queda na taxa, de 7% em 2007
para 2,5% em 2008, seguido pelo de perfumes, que teve taxa de 5,2% em 2007 para 2,6% em
2008. Tal pesquisa releva a atual conjuntura da empresa estudada, que, atingida por uma crise
financeira no ano passado, atualmente estd em fase de recuperagdo (os valores nao foram
relevados pela empresa), aumentando a importancia da manutencdo de seus gastos e acodes
tomadas frente a seus concorrentes.

Em especial, verifica-se a importancia do ramo de reldgios, negdcio relativamente
novo na empresa e até pouco tempo atrds, desvalorizado, dado que o foco das atengdes
sempre esteve relacionado ao ramo de joias. Todavia hd alguns anos a H.Stern verificou a
tendéncia mundial de crescimento do negécio de reldgios de luxo (e como foi visto no estudo
da Bain, ainda apresenta expectativa de crescimento apesar da crise), passando a aumentar o
investimento neste ramo. Para isso, a empresa aumentou a quantidade de grifes
comercializadas, passando de 3 grifes em 1996 para 9 em 2008, realizando parcerias com 6
delas (Patek Philippe, Jaeger-LeCoultre, Tag Heuer, Gucci, Baume & Mercier e Bvlgari),
tornando-se a representante brasileira destas marcas, obtendo descontos nos produtos e
componentes dos relégios, sendo a responsavel oficial pela manutengao dos relégios no pais e
por contatar os fabricantes em caso de dividas ou problemas de clientes. Além disso, a
H.Stern passou a comercializar itens de sua propria marca, sendo que sua fabricacdo é
terceirizada por fornecedores na Suica. Desse modo, ao oferecer uma diversidade maior de
produtos, incluindo itens da prépria marca, e ao aumentar a credibilidade da empresa

tornando-se representante de grifes famosas, a H.Stern conseguiu alavancar suas vendas,
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sendo que atualmente o ramo de reldgios € responsdvel por cerca de 20% do total do
faturamento da empresa.

Deve-se destacar que tais mudancas estdo diretamente relacionadas ao departamento
responsavel pela manutencao de reldgios, denominado Servicos Urgentes de Relogios (SUR).
Antes de sua criagcdo, os produtos que precisavam de manutencdo (relégios de estoque e de
clientes) eram enviados aos seus fabricantes na Suica, causando problemas relacionados a
insatisfacao dos clientes e ao transporte da mercadoria (elevado tempo e custo de transporte,
riscos de perda e danificacdes). A criacdo do SUR aumentou o nivel do servi¢o prestado e
possibilitou a realizacdo de parcerias, critério exigido pelas grifes para escolher representantes
de suas marcas. Entretanto, como o SUR ¢ relativamente novo na empresa, e por ter sofrido
mudancas para atender o aumento da quantidade de servicos, este apresenta problemas e
pontos que podem ser melhorados, recebendo reclamacdes das lojas sobre a qualidade do
servico prestado. Como o ramo de reldgios ainda apresenta estimativa de crescimento na
empresa, problemas presentes no SUR podem se agravar se melhorias ndo forem feitas, dado
que o crescimento da quantidade de servigos de manutencdo de reldgios estd relacionado ao
crescimento do negdcio.

Portanto, no contexto em que a empresa estd inserida, em que a qualidade do servico
prestado € essencial, por ser valorizado pelo publico alvo e para que a empresa se destaque no
competitivo mercado, agravado pela crise financeira, verifica-se a importancia do presente
trabalho. Dada a atual conjuntura, este busca analisar e sugerir melhorias nos processos
produtivos de modo a aumentar a qualidade do servico prestado. Mais especificamente,
verifica-se que tal melhoria deve ser focada no SUR, pois, além de apresentar problemas e
receber reclamagdes de seus clientes internos, a possibilidade de expansdo do ramo de
relégios pode agravar os problemas do setor, e, qui¢d, ndo acompanhar as expectativas e o

crescimento necessario.

1.2 OBJETIVO DO TRABALHO

Tendo em vista a atual situagdo da empresa, nota-se a relevancia deste trabalho, que,
focando no departamento responsavel pela manutencio de relégios de uma joalheria de luxo,
tem como objetivo melhorar seus processos produtivos. Mais especificamente, visa reduzir o
lead time de conserto de relégios de estoque, ponto focado de acordo com a andlise de

prioridade feita. Conforme a contextualizacdo elaborada no item anterior, verifica-se que a
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realizacdo de melhorias pode trazer grandes beneficios a empresa, dado que este setor ndo esté
atendendo satisfatoriamente seus clientes internos, e os problemas podem piorar caso haja
crescimento do ramo de relégios. Como o SUR ¢é responsavel pela manutencdo de reldgios de
estoque e de clientes, problemas em suas atividades podem influenciar a venda dos produtos,
o nivel de servico prestado aos clientes e complicagdes com as parceiras da empresa, se estas
ndo considerarem adequado o servico de manutencao oferecido pela H.Stern.

A melhoria no processo do setor serd realizada visando atender de modo mais eficaz as
principais necessidades dos clientes internos do setor (Lojas - pontos comerciais), buscando
aumentar o nivel de servico sem, contudo, aumentar demasiadamente os custos operacionais
do setor. Através da realizacdo de pesquisa com as lojas, utilizando a escala Stapel, detalhada
posteriormente no trabalho, foi identificado que a principal deficiéncia do SUR em relagao
aos servigos prestados para com elas € o alto lead time para consertar relégios de estoque,

ponto a ser estudado no presente trabalho.

1.3 DESCRICAO DA EMPRESA

1.3.1 Historico

Criada em 1945 por Hans Stern, a H. Stern iniciou seus negdcios na cidade de Rio de
Janeiro, comercializando joias preciosas. Hans acreditava no alto potencial das pedras
brasileiras, desvalorizadas na época. As pedras consideradas “preciosas” eram diamantes,
safiras, rubis e esmeraldas, sendo as demais consideradas “semi-preciosas”. A H.Stern focou
esforcos para destacar a beleza das gemas nacionais, como a pedra-marinha, ametista, topazio
azul, entre outras.

Os primeiros pontos comerciais foram instalados em locais com alto fluxo de turistas:
perto de portos, do aeroporto carioca e de hotéis. Os estrangeiros que visitavam o pais eram os
principais clientes da empresa, que se encantavam com as joias com as pedras brasileiras. Em
1955, foi aberta a primeira loja exterior, em Montevidéu, visando atrair clientes do mundo
inteiro que visitassem a América do Sul.

A H.Stern, visando melhorar a qualidade de seus produtos, passou a controlar todas as
etapas de fabricacdo de suas joias, desde o garimpo até a venda ao consumidor final. Para
tanto, a empresa investiu no treinamento de ourives, lapidérios, cravadores e polidores.

Atualmente, a empresa valoriza a beleza e qualidade de seus produtos.
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Ja na década de 90, a empresa passou a comercializar relégios de luxo. Atualmente, a
H.Stern, além de vender linhas de reldgios de sua prépria marca, comercializa itens de outras
grandes grifes internacionais, sendo representante nacional de algumas delas. Tais relégios
sdo reconhecidos pela extrema precisdo na marcagdo de hordrios e crondmetros, sendo que
algumas dessas marcas existem desde o século XIX e ainda hoje sdo manufaturados
artesanalmente. A empresa realiza a manutenc¢do dos reldgios, possuindo relojoeiros que
foram treinados na Suiga. Tais produtos sdo complexos e artesanais, sendo que a mao-de-obra
para realizar a manutengao necessita ser extremamente qualificada.

Além de vender jbias e relogios, a empresa possui restaurantes e spas em algumas de
suas lojas, visando manter os clientes por mais tempo nas lojas e em contato com os produtos,
além de atrair novos clientes.

Hoje, a empresa € lider no mercado nacional, conta com mais 3.000 funciondrios e
possui 160 lojas em 12 paises. No Brasil, ha 80 filiais espalhadas por todo pais: em Sao Paulo,
Rio de Janeiro, Porto Alegre, Campo Grande, Manaus entre outras. No exterior, possui lojas
em diversos paises da América e da Europa, como Estados Unidos, México, Franca, Israel e
Alemanha. Produzindo jéias para o mundo inteiro, o faturamento da empresa estd em torno de

400 milhdes de reais por ano.

1.3.2 Setores de Atuacao da Empresa

Como pdde se verificar no histérico da empresa, a H.Stern inicialmente realizava
apenas a comercializacdo de pedras preciosas, passando a agregar diversas atividades ao
longo de sua histéria, sendo que atualmente atua nos seguintes ramos:

e Fabricacao e comercializagao de jéias;
¢ Comercializa¢do e manutencao de relogios;
e Servigos de luxo (Spa e restaurante).

O ramo de joias, principal negécio da empresa, é realizada pela empresa a mais de 60
anos, sendo que atualmente sao realizados, além da produgdo e comercializa¢io, os servigos
de personalizacdo de joias de acordo com as preferéncias de cada cliente e manutengdo das
joias vendidas (somente dos itens produzidos pela empresa). O setor de relégios € mais novo
na empresa, existindo a cerca de 15 anos. O servico de manutengao de reldgios é realizado

nos itens de estoque e nos de clientes, comprados ou ndo na H.Stern. Os servicos de luxo tém
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como principal fun¢do atrair os clientes para as lojas, para que estes possam realizar mais

compras na empresa.

1.3.3 O Estagio

O programa de estdgio iniciou-se em julho de 2008 no setor SUR. As atividades do
estdgio consistem em avaliar e melhorar o desempenho operacional do setor, buscando
métodos para verificar possiveis pontos de melhoria e buscar solugdes. Este presente Trabalho
de Formatura € um projeto elaborado pelo aluno, responsédvel desde a coleta de informacdes,

andlise de dados e solucdo de problema.

1.3.4 Servico Prestado pelo Setor de Manutenciao de Relogios

O SUR ¢ responsavel pelos servicos de manuten¢do dos relégios de clientes (servigos
pos-venda) e de estoque (relogios das lojas que ndo foram vendidos). Além disso, o setor
controla a compra dos insumos necessarios para realizar os servi¢os, que consistem em
ferramentas, dleos e lubrificantes, e, principalmente, fornituras (componentes dos relégios). A

seguir, estdo descritas estas 3 atividades:

A) Conserto de relogios de clientes
As Lojas s3o os pontos comerciais que estdo em contato direto com os clientes,
responsaveis por vender o reldgio e recebé-lo quando o cliente quiser consertd-lo. Os clientes
levam seus reldgios para manutencao nas seguintes situacdes:
¢ C(liente quer fazer manutencdo preventiva (indicado pelos fabricantes) para verificar se
o funcionamento estd adequado;
e Reldgio apresenta funcionamento inadequado (atrasando ou parado);

e Cliente quer trocar alguma peca danificada (pulseira, vidro, coroa, etc).

A funcdo das lojas quando o cliente quiser realizar a manutengao, €:
e Receber o relégio do cliente e enviar ao SUR (via transportadora);
e Aguardar o SUR fazer orcamento do servi¢o (prazo fixo), informando o valor do

conserto € o prazo (2 prazos fixos: “sem encomenda”, se houver saldo de todas
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fornituras necessdrias para o conserto, € “com encomenda’: se precisar encomendar
alguma fornitura);

Informar o cliente sobre o or¢camento;

Informar o SUR se o or¢amento foi aprovado ou reprovado;

Aguardar o SUR realizar o servico e enviar o rel6gio

Entregar o relégio ao cliente e cobrar valor da manutengao.

Verifica-se que o SUR ndo tem nenhum contato direto com os clientes, sendo funcdo

da Loja transmitir informacdes aos clientes e responder suas dividas. Logo, as Lojas, clientes

internos do SUR, cobram o setor quando ocorrem problemas, como atrasos, precos de

or¢camentos acima da média, etc.

B) Conserto de relogios de estoque

Os relogios de estoque sdo os itens que se encontram nas Lojas para serem vendidos

(guardados na vitrine ou no cofre). Entretanto, a Loja precisa envid-los ao SUR caso se

enquadrem em algum dos seguintes estados:

Precisa trocar a bateria (O relégio possui um Selo de Bateria no fundo da caixa
indicando o més e ano em que o produto deve ser encaminhado ao SUR para que a
bateria, juntas de vedagdo e lubrificantes sejam trocados);

Esta sem selo de IPI (tal selo € fixado no fundo da caixa no momento em que chega a
empresa, sendo que sua auséncia pode acarretar em problemas fiscais);

Esté riscado;

Pulseira ou vidro esta danificado;

Est4 Parado ou Atrasando;

Outros problemas (coroa com problema, rel6gio sofreu impacto, etc);

Foi uma devolucao de cliente (quando o cliente devolve a loja o rel6gio comprado, é
necessdrio que o produto seja revisado para analisar se este ndo apresenta problema,
manuseio inadequado ou alguma peca trocada);

Foi usado por vendedor (quando o vendedor, que utiliza relégio para promover a

mercadoria, danifica o relégio, deixando-o cair ou riscar).

Se a Loja identificar que o Rel6gio de Estoque se encontra em algumas das situacdes

supracitadas, ela deve envid-lo ao SUR (via transportadora), dado que o produto ndo pode ser
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vendido nestas condi¢des. O SUR ird consertar o relégio e envid-lo de volta a Loja, sendo que

a Loja ficard sem seu produto durante este tempo.

C) Compra de fornituras

Para fazer a manutencdo dos reldgios, o setor utiliza fornituras, substituindo
componentes dos reldgios danificados por novos. O SUR é responsavel por comprar as
fornituras de acordo com a necessidade do setor. O setor compra pegas para estoque de acordo
com o histérico de consumo. Entretanto, caso algum servico necessite de alguma peca que
ndo tenha em estoque, € passado para o cliente um prazo maior para o conserto, € a fornitura
necessdria ¢ comprada no pedido seguinte. Como os fornecedores se encontram na Suica, o

periodo de entrega é de, em média, 1 més.
14 IDENTIFICA(;AO DOS PRINCIPAIS PROBLEMAS

O SUR deve buscar atender as principais necessidades das Lojas, que sdo seus clientes
internos. Para tanto, foi elaborada uma pesquisa para identificar as principais deficiéncias do
setor, dividida em 2 partes. A primeira consistiu na realizacdo de entrevistas para identificar
os possiveis problemas apontados pelas lojas, independente da gravidade de cada uma. Em
seguida, utilizando os dados coletados, foi estabelecida a prioridade dos itens levantados

tornando possivel a verificagdo do principal problema.
1.4.1 Levantamento dos Dados

A primeira parte da pesquisa foi realizada para que as lojas levantassem os problemas
que tiveram relacionados ao SUR, independentemente da relevancia do ocorrido. Para que tal
etapa tivesse éxito, foram tomadas as seguintes decisoes:

e Entrevistado: gerentes das lojas. Foi decidido entrevistar os gerentes das lojas, pois
eles sdo compostos principalmente por funciondrios mais experientes, que ja foram
vendedores. Além disso, eles s@o responsaveis por resolverem problemas cotidianos e
davidas dos vendedores, inclusive os relacionados ao SUR. Desse modo, os gerentes
conhecem as principais deficiéncias do servigo prestado pelo SUR, estando aptos para

participarem da entrevista;
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Método da coleta dos dados: Entrevista pessoal. Foi escolhido realizar este método
de coleta a fim de desenvolver melhor a pesquisa. A realizacdo de entrevista pessoal
permite que o levantamento de informacdes seja mais detalhado, possibilitando que o
entrevistado esclareca suas dividas em relacio a pesquisa e que todas informagdes que
forem lembradas e citadas possam ser anotadas pelo entrevistador. Além disso, como
os gerentes nao estdo acostumados a participar destes tipos de entrevistas no ambito
empresarial, a entrevista pessoal possibilita que seja adotado uma abordagem
informal, para que o entrevistado tenha uma maior abertura para falar sobre os
assuntos abordados. J4 a utilizacdo de entrevista por telefone ou por questiondrio pode
fazer com que alguns problemas lembrados pelas lojas ndo sejam anotados ou que o
entrevistado nao dé a devida importancia a pesquisa, havendo perda de informacao;
Quantidade de lojas entrevistadas: 10 unidades. A pesquisa foi realizada com 10 das
15 lojas atendidas pelo setor. Participaram da pesquisa as lojas com maior volume de
servicos, sendo que as outras sdo pequenos stands, que nao utilizam freqiientemente o
servico do SUR;

Pergunta realizada: apesar da entrevista ser informal, a pergunta base a ser
respondida pelos gerentes foi: “Quais sdo os problemas enfrentados pela loja em

relagdo aos servicos prestados pelo setor SUR?”.

Adotando as condi¢des supracitadas como base para a pesquisa, o autor do trabalho

entrou em contato com os gerentes por telefone para informé-los sobre o objetivo da pesquisa

e para agendar uma data para realizar uma reunido. Desse modo, os entrevistados podem

comecam a refletir sobre o assunto antes da entrevista pessoal. Além disso, o agendamento do

horério permite que o entrevistado ndo seja interrompido durante a entrevista, atrapalhando o

andamento e qualidade da pesquisa. Apés o levantamento de todos dados, os problemas

citados foram compilados e padronizados (para retirar redundancias de um problema ter sido

citado de 2 maneiras), obtendo-se 12 itens, como pode se verificar na Tabela 2.
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Tabela 2 - Problemas apontados pelas lojas

Deficiéncias do Setor de Manutencao de Relégios

Alto prazo para realizar consertos de relogios de clientes (com encomenda de peca)

Alto prazo para realizar consertos de relogios de clientes (sem encomenda de peca)

Alto prazo para realizar orcamentos

Atrasos de or¢camentos

Atrasos de consertos de reldgios de clientes

Demora para consertar relogios de estoque

Dificuldade em consultar andamento dos servigos (falar com func. administrativos)

Dificuldade em tirar dividas técnicas com o setor (falar com relojoeiros)

Dificuldade em reduzir prazos de consertos para casos especificos

Relogios consertados (de cliente ou estoque) chegam a loja com servigo mal feito

Rel6gios de cliente quebram no prazo de garantia de conserto

Valores cobrados para consertos de reldgios de clientes sao altos

Alto prazo para realizar consertos de reldgios de clientes (com ou sem encomenda
de peca): Antes de definir o prazo e valor do conserto dos relogios de clientes, é
realizado o orcamento, processo no qual o relojoeiro identifica quais componentes dos
relogios precisam ser substituidos. Caso haja saldo no estoque de todos componentes
necessarios, € passado para o cliente o prazo de conserto sem encomenda de peca
(fixado em 14 dias uteis). Todavia, caso ndo haja saldo de algum componente, é
passado para o cliente o prazo de conserto com encomenda de peca (fixado em 30 dias
uteis). Verifica-se que tal reclamagdo nao é referente a atrasos, e sim ao tempo de
conserto fixado, dado que o cliente sabe previamente qual o prazo em que o reldgio
serd consertado, pois com o orcamento ja se sabe se serd preciso encomendar alguma
peca ou ndo;

Atrasos de Orcamentos e Atrasos de consertos de itens de clientes: Os atrasos
ocorrem quando o orcamento ou o conserto € entregue para a loja numa data posterior
a prevista, obrigando a Loja a comunicar o atraso ao cliente;

Demora para consertar Relégios de Estoque: Durante o periodo de conserto do item
de estoque, a loja fica sem seu produto, inviabilizando sua venda. Este problema foi
descrito como “demora” pois para Reldgios de Estoque ndo hd prazos fixados para que
o setor realize a manutenc¢do, ndo sendo caso de atraso nem alto prazo fixado;
Dificuldade em consultar andamento dos servicos (falar com funcionarios
administrativos): Quando as lojas precisam de alguma informacgdo sobre algum

rel6gio em conserto, estas precisam contatar o SUR, por e-mail ou telefone. Quando
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elas ndo conseguem, suas duividas ndo sdo esclarecidas, sendo que muitas vezes as
davidas sdo perguntas de clientes, causando insatisfacdo de ambos;

¢ Dificuldade em tirar dividas técnicas com o setor (falar com relojoeiros): Quando
as lojas necessitam de informacgdes técnicas dos servigos, para poder informar melhor
os clientes sobre os valores cobrados, defeitos apresentados pelos reldgios, estas
precisam ligar para o SUR e pedir para falar com algum relojoeiro para esclarecer
alguma dudvida. Tal embasamento técnico € importante para que a loja possa atender
os clientes com clareza e confiancga;

¢ Dificuldade em reduzir prazos de servicos para casos especificos: Ha casos em que
clientes querem que seu reldgio seja consertado rapidamente, ndo querendo esperar os
prazos fixados. Alegando que vao viajar ou que querem usar o relégio em algum
evento especial, pedem para que o relégio seja consertado o mais breve possivel.
Entretanto, nem sempre o SUR pode reduzir o prazo, causando reclamacdes dos
clientes;

¢ Relégios consertados (de cliente ou estoque) chegam a loja com servico mal feito:
Tal situacdo ocorre quando o reldgio, apds ser “consertado” no SUR, € enviado a loja.
Entretanto, caso a vendedora antes de entregar o produto ao cliente ou guarda-lo no
estoque verificar que este apresenta alguma falha (riscado, ndo funcionando
corretamente ou com algum defeito), ela o reenvia ao SUR para que o problema seja
solucionado. Tal situagdo acarreta mao-de-obra da loja e aumenta o tempo do
conserto;

¢ Relégios de cliente quebram na garantia de conserto: Os servicos de manutencio
de reldgios realizados pela H.Stern possuem Garantia de Conserto de 2 anos. Sendo
assim, caso o reldgio consertado apresente mal funcionamento nesse periodo, estes sdo
consertados gratuitamente, caso ndo seja identificado manuseio inadequado do cliente.
Apesar destes servigos nao serem cobrados, causa insatisfacao dos clientes, tendo que
voltar a loja e aguardar novamente o conserto. Além disso, a imagem da empresa €
afetada, por zelar pela qualidade de seus produtos e servigos;

e Valores cobrados para consertos de relégios de clientes sao altos: Outro item
apontado pelas gerentes foi em relacdo o valor cobrado pelos consertos, devido a
insatisfacdes de clientes que reclamam que o valor € muito caro, e acabam cancelando

0 Servigo.
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1.4.2 Priorizacao dos dados

Apés o levantamento e compilacdo dos problemas, é necessario identificar qual a
prioridade dos problemas, ou seja, qual item causa maior impacto, que precisa ser resolvido
primeiro, € quais tém pouca importancia, podendo ser melhorados depois. A técnica utilizada
para medir a prioridade foi a Escala Stapel, metodologia em que o entrevistado responde um
questiondrio atribuindo notas de -5 a +5 (nimeros inteiros diferentes de zero) de acordo com a
importancia de cada problema levantado. Desse modo, torna-se possivel comparar o grau de
importancia dos problemas.

Foi elaborado um formuldrio para os entrevistados responderem (Tabela 3), e
distribuidos para cada entrevistado. Os gerentes foram orientados a responderem o
questiondrio avaliando o grau de importancia de cada problema levantado, identificando quais

itens merecem urgéncia e quais podem ser resolvidos depois.

Tabela 3 — Questionario entregue para os gerentes (Escala Stapel)

Em relaciio ao servico prestado pelo SUR, avalie o grau de importincia de cada problema levantado
Sendo -5 os problemas de pouca importancia (pode ser resolvido futuramente) e 5 os de alta importancia
(urgéncia da solucéo)

Problema Avaliacao
Alto prazo para realizar consertos de relégios de
clientes (sem encomenda de peca)
Alto prazo para realizar consertos de reldgios de

SS-4(-3]-2]-1]112|314(5

clientes (com encomenda de pega) SIS N 2340
Alto prazo para realizar or¢amentos S -4-3]-2)-1| 123415
Atrasos de or¢camentos -51-41-31-2]-1| 12345
Atrasos de consertos de relogios de clientes S -4-3]-2)-1] 123415
Demora para consertar reldgios de estoque S -4-3]-2)-1] 1231415
Dificuldade em consultar andamento dos servigos slalalalalilalalals

(falar com func. administrativos)

Dificuldade em tirar dividas técnicas com o setor
(falar com relojoeiros)

Dificuldade em reduzir prazos de consertos para
casos especificos

Relégios consertados (de cliente ou estoque)
chegam a loja com servico mal feito

Relégios de cliente quebram no prazo de garantia
de conserto

Valores cobrados para consertos de relogios de
clientes sdo altos

Em seguida, apés o recebimento dos dados preenchidos pelos entrevistados, foi
elaborada uma tabela relacionando as notas dadas pelas lojas para cada problema (Tabela 4).

E, para cada problema, foi calculada a média aritmética:
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Tabela 4 — Problemas levantados x Notas atribuidas pelas Lojas

=lafefsln]le|s]|o|a|S] =
Problema S HEHEEHBEHEE
2= =R =]==]=]S]| =
Demora para consertar relogios de estoque 314(5]145]12]5(4]13]3]38
Alto Prazo para realizar consertos de relégios alala|s]ala]slals|2]28
de clientes (com encomenda de peca)
Reldgios de cliente quebram no prazo de alalilalila 2| 5|27

garantia de conserto
Atrasos de consertos de reldgios de clientes 31-1({1]5]23]3(-113]1]19
Valores cobrados para consertos de relégios
de clientes sdo altos

Dificuldade em reduzir prazos de consertos
para casos especificos

Reldgios consertados (de cliente ou estoque)
chegam a loja com servico mal feito
Dificuldade em tirar ddividas técnicas com o
setor (falar com relojoeiros)

Alto prazo para realizar consertos de relégios
de clientes (sem encomenda de pega)
Dificuldade em consultar andamento dos
servicos (falar com func. administrativos)
Atrasos de orcamentos -51-41-5]1-3|-5|-3|-5|-2|-2]|-4]-3,8
Alto prazo para realizar orcamentos -5|-4|-5|-4]-3|-5|-5|-4]|-5|-4|-44

Segundo Mattar (2001), a Escala Stapel ¢ um método de pesquisa que permite
comparar diferencas entre as medicOes analisadas, utilizando uma escala de 10 pontos para
poder avaliar com clareza as diferencas. No caso em questdo, foi utilizado para determinar
qual item é considerado o principal problema do SUR, segundo as lojas. Para tanto, foi
identificado o item que apresenta maior nota, através do cdlculo da média aritmética, que
representa a medida de tendéncia central. Utilizando tal critério, foi verificado que a principal
deficiéncia do SUR em relagdo ao servico prestado as Lojas ¢ a Demora para consertar
relégios de estoque, item que apresentou, em média, as notas mais altas dadas pelas lojas.
Nota-se que, apesar dos problemas de alto prazo para realizar consertos de relégios de clientes
(com encomenda de pecas) e de relégios quebrarem em garantia de conserto também
apresentaram um alto valor de média (2,8 e 2,7 respectivamente), o problema de demora para
consertar relégios de estoque apresenta um valor mais alto (3,5). Portanto, o presente trabalho
focard na andlise do problema considerado como principal, dado que sua solug¢do trard

beneficios, sanando o problema considerado o mais urgente pelas lojas.



Capitulo 1: Introducao 31

1.5 SITUACAO ATUAL DO PRINCIPAL PROBLEMA

O presente Trabalho de Formatura, seguindo o critério de priorizacdo adotado, focard a
andlise do principal problema apontado pelas lojas, que € o elevado tempo para consertar
relogios de estoque. As outras deficiéncias podem ser analisadas em trabalhos futuros, ja que
também foram identificadas como deficiéncias de grande importancia. Nesse item, estao os
dados quantitativos que mostram a situacdo atual do problema e seus principais efeitos para a
empresa.

Através do banco de dados de controle dos relégios de estoque, foi coletado o tempo
de permanéncia dos relégios consertados por més, em dias tuteis (tempo que o relojoeiro
trabalha) e em dias corridos (tempo que a loja fica sem o reldgio, pois a loja funciona todos os
dias). Verifica-se, na Tabela 5, que o tempo de permanéncia médio de um reldgio de estoque

no SUR é de 19 dias uteis, e 25 dias corridos.

Tabela 5 — Tempo de Permanéncia médio dos relégios de estoque no SUR

Tempo médio de permanéncia

Meés de relégios de estoque no setor

Em dias uteis | Em dias corridos
mai/09 24 31
jun/09 16 22
jul/09 18 23
Média mensal 19 25

Verifica-se que a Loja fica, em média, quase um més sem o rel6gio na Loja (25 dias
corridos), impossibilitando sua venda. Devido ao alto valor agregado dos produtos, a
quantidade de relogios do mesmo modelo € restrita, havendo muitos casos em que hd apenas
uma unidade de modelo por Loja. Mesmo para os modelos com saldo maior que um, a
auséncia de alguma unidade atrapalha a montagem dos reldgios nas vitrines para serem
expostos e reduz a quantidade de reldgios disponiveis para serem mostrados aos clientes.
Logo, verifica-se que os envios dos relégios de estoque para manuten¢do no SUR prejudicam
a loja, impactando indiretamente o cliente, que nao pode ver toda gama de modelos de
relogios disponiveis para a venda, e pode verificar “falhas” nas vitrines, que, as vezes, podem
estar com algum espaco vazio ou ndo estar montada de acordo com as especificagdes
estabelecidas pelo departamento de marketing, que define os padrdes que as lojas devem

seguir.
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1.6 COMPONENTES DOS RELOGIOS

Para visualizar melhor os servicos realizados pelo setor € necessdrio conhecer os

componentes de um reldgio, também chamados de fornituras. A Figura 1 representa uma vista

explodida simplificada de um dos modelos de rel6gio consertado no setor. Seus principais

componentes sao:

Caixa: Base de metal do relégio;

Vidro do relégio: Vidro que, encaixado na Caixa, protege a parte interna do relégio e
permite que seja possivel visualizar o hordrio e data do relégio;

Coroa: Pino lateral da caixa usado para alterar a data e horario do rel6gio;

Poussoir: Botao lateral da caixa usado para acionar e desligar o crondmetro;

Barrete: Pino que une a pulseira com a caixa;

Ponteiros (horas, minutos e segundo);

Mostrador: Peca onde os ponteiros sdo fixados para que o usudrio possa identificar o
horério;

Disco do calendario: Peca que possui marcagdes dos dias do més;

Maquina: Principal peca do relégio, responsavel pelo funcionamento ¢ movimentagio
exata dos ponteiros e do disco do calendario. A maquina € composta de diversos
componentes, chamados de pecas internas, como engrenagens, eixos, modulos
eletronicos, bobinas, molas, parafusos, etc;

Bateria: Fornece energia para o funcionamento d4 maquina;

Aro de fixacdo da maquina: Serve como base da maquina, para que esta fique fixada
na posi¢ao correta;

Fundo da caixa: Peca feita de metal que, encaixada na caixa, protege os componentes
internos do relégio;

Parafusos de fixacdo: Usados para fixar partes parafusadas do relégio;

Junta de vedacao: Juntas usadas na coroa, no fundo da caixa, no poussoir € no vidro
para vedar o reldgio, impedindo que poeiras e 4gua entre dentro da caixa do relégio;
Pulseira: Peca que, encaixada na Caixa, é usada para fixar o relégio no pulso do

usuario.
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~._ POUSSOIR

PONTEIROS
(b, min e seg)

MOSTRADOR

DISCO DO
CALENDARIO —

MAQUINA

BATERIA

ARO DE FIXACAO
DA MAQUINA

PARAFUSOS
DE FIXACAO

DE FIXACAO

Figura 1 - Vista Explodida de um relégio

(extraido da H.Stern e modificado)

Pontos importantes a destacar:

e O servico de polimento € feito apenas nas pecas externas de metal, que sdo: caixa,
pulseira e fundo da caixa. O tipo do acabamento pode ser fosco (sem brilho) ou polido
(com brilho), de acordo com o modelo do relégio, sendo que a diferenca é
determinada apenas pela roda da escova de polimento (diferentes dureza) e da cera
utilizada (diferentes composi¢do), ndo implicando em diferencas nos processos de
polimento, e conseqiientemente, também nao causa diferenca no tempo gasto;

e Os componentes que compdem a maquina do relégio, chamados de pecgas internas, ndo
serdo detalhados, devido a alta quantidade de itens e complexidade (dado que os

relogios de luxo possuem alta precisdo no movimento). Durante a manutencdo dos
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relégios, a mdquina somente € aberta para a realizacdo de uma Revisdo Geral, situa¢ao
em que o relojoeiro abre a miquina e manuseia suas pecgas internas. Entretanto, para a
realizacdo de outros servicos (Trocar de Bateria ou Colagem de selo de IPI), a
madaquina ndo € aberta, sendo manipulada fechada. Os tipos servigcos serao detalhados
no item seguinte (1.7);

¢ O Bloco da Maquina é o conjunto montado dos seguintes componentes: ponteiros,
mostrador, disco do calenddrio, maquina, bateria e aro de fixagdo da méquina. Tais
pecas sdo responsdveis pela marcacdo do horédrio do relogio, sendo que, quando

montadas, € possivel verificar se o funcionamento da maquina estd correto.
1.7 TIPOS DE SERVICOS DE RELOGIOS DE ESTOQUE

Os processos de manutencao dos itens de estoque variam dependendo do “problema”
do reldgio, motivo pelo qual é enviado ao SUR. Apesar de haver 8 diferentes casos para as
Lojas enviarem os reldgios para conserto (riscos, sem selo de IPI, trocar selo de bateria, usado
por vendedor, devolucao de cliente, parado/atrasando ou marca de impacto — casos detalhados

no item 1.3.4), os processos de manuten¢do sdo divididos em 3 tipos:
1.7.1 Troca de Bateria

Descricio do Servico: E o servio periédico que é realizado para manter o
funcionamento adequado dos reldgios, através da limpeza simples dos componentes e troca de
bateria e juntas de vedacdo. Sao realizados nos itens que estdo em boas condi¢des e
conservados, nao sendo realizado, portanto, a abertura e revisdo da maquina. Além disso, por
politica da empresa, em Trocas de Bateria as pecas sdao polidas, retirando todos riscos
presentes no relégio.

Em que casos: Este servico € realizado nos itens em que o selo de bateria colado no
fundo da caixa indicando quando a pilha deve ser trocada estd com a data vencida, ou quando
o reldgio ndo possui selo de bateria, ou quando o reldgio esté riscado.

Resumo dos Processos: O servico consiste na desmontagem do relégio, troca da
bateria e juntas de vedagdo, limpeza superficial com pano seco dos componentes (a maquina

ndo € aberta) e polimento das pegas.
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1.7.2 Revisao Geral

Servico: E o servico que é realizado nos relégios que apresentam possibilidade de
haver funcionamento inadequado, seja por problemas de fabricacdo ou manuseio inadequado.
Nesses casos, além das atividades realizadas na Troca de Bateria, é verificado todo o
funcionamento interno da mdquina. As pecas de metal também sdo polidas, mesmo que
apresente apenas riscos superficiais.

Em que casos: E feito nos relégios que estiverem com os ponteiros parados ou
atrasando, se foi Usado por Vendedor, se foi uma Devolucdo de Cliente, contiver alguma
Marca de Impacto ou peca danificada (coroa, vidro, etc).

Resumo dos processos: O servico consiste na desmontagem do reldgio, revisao da
maquina (abertura, lavagem e troca das pecas internas danificadas), limpeza com pano seco

dos componentes e pecas internas, troca da bateria e das juntas de vedacdo, e polimento das

pecgas.

1.7.3 Colagem de Selo IPI

Servico: E o servico de reposicdo do Selo de Imposto sobre produtos industrializados
(IPI), necessdrio para fins fiscais. Por seguranca, € utilizada uma cola de esmalte para fixar
melhor o selo. Entretanto, quando € necessdrio colar outro selo de IPI, a remog¢do da cola de
esmalte e dos residuos do selo antigo € mais trabalhosa. Como nesse servico o relégio ndo é
aberto, ndo € realizado o polimento.

Em que casos: E feito nos relégios que nio possuem o selo de IPI colado no fundo da
caixa.

Resumo dos processos: O servico consiste na limpeza do fundo da caixa (para retirar
os residuos de cola do Selo de IPI anterior e do selo de bateria, que precisa ser retirado para

limpar o fundo) e na colagem de um selo novo de IPI e de bateria.
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1.8 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho esta estruturado em 5 capitulos:

O Capitulo 1 (Introducao) contém a descricio da empresa a ser analisada, e o
objetivo do trabalho, detalhando a relevancia do problema a ser estudado e seus efeitos.

O Capitulo 2 (Revisao Bibliografica) contém o levantamento dos conceitos, métodos
e ferramentas encontradas na literatura. Os itens detalhados neste capitulo servem de
embasamento para o desenvolvimento deste trabalho.

No Capitulo 3 (Analise do Problema) se encontra a identificagdo da causa raiz do
problema, através do detalhamento dos processos, levantamento e anélise dos dados.

No Capitulo 4 (Proposicao e Escolha de Solucdes) estd a elaboracdo de alternativas
de soluc¢do, a escolha e justificativa da melhor alternativa.

No Capitulo 5 (Conclusao) estio os resultados obtidos, principais beneficios

alcancados e possiveis desdobramentos que podem ser realizados.



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA
I
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Este capitulo tem como objetivo descrever as ferramentas utilizadas no trabalho,
servindo como embasamento tedrico para melhor compreender os assuntos abordados e
metodologias adotadas. Para tanto, este capitulo € introduzido pela revisdo bibliogréfica sobre
as definicoes de estratégia competitiva de Porter, importantes para contextualizacao da
empresa. Em seguida, foram detalhadas as ferramentas de priorizacdo, utilizadas para
identificar os principais problemas do SUR através de pesquisa com as lojas. E depois, as
ferramentas da qualidade, importantes para a identificagdao dos principais fatores responsaveis
pela ocorréncia do problema analisado. Por fim, foram levantadas teorias de métodos que
auxiliaram a resolucdo do problema: o balanceamento de atividades e reducdes de tempo de

espera.

2.1 ESTRATEGIA COMPETITIVA

2.1.1 Forcas competitivas

As forgas competitivas avaliam a concorréncia existente em determinada inddstria ou
servico, sendo que a concorréncia nao estd limitada a rivalidade entre as empresas existentes,
mas também € relacionada a entrada de novos competidores, a ameaga de substituicao e ao
poder de negociacdo dos comprados e fornecedores. De acordo com a industria analisada,
diferentes for¢as competitivas agem com maior predominancia, influenciando na intensidade
da concorréncia e rentabilidade. Assim, Porter (1986) afirma que o entendimento e a andlise
das forcas competitivas é de extrema importancia para auxiliar a empresa na formulacdo de
sua estratégia. As 5 forcas competitivas podem ser visualizadas na Figura 2.

¢ Entrantes potenciais correspondem a concorréncia decorrente da entrada de novas
empresas no mercado trazendo nova capacidade, alto investimento e desejo de ganhar
market-share;

e A Rivalidade entre concorrentes existentes ¢ verificada através da disputa por
mercado, sendo que as empresas podem utilizar titicas como variacdo do preco de
seus produtos, aumento de servigos ao cliente, investimento em publicidade ou novos
produtos;

e A ameaca de produtos ou servicos substitutos corresponde a concorréncia de outros

produtos que podem desempenhar a mesma fung¢do que o da industria em andlise.
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Desse modo, a empresa precisa se atentar aos substitutos, pois estes podem reduzir os
retornos potenciais da industria;

O poder de negociacao dos compradores, segundo Porter (1986), podem forcas os
precos para baixo, e exigir melhor qualidade no nivel de servigo, acirrando a
concorréncia entre as empresas concorrentes. Tal situacdo ocorre em casos que a
quantidade de compradores no mercado é baixa, aumentando seu poder de barganha;
O poder de negociacao dos fornecedores ocorre quando a industria é dominada por

poucas empresas, podendo elevar os precos ou reduzir a qualidade de seus produtos

fornecidos.
ENTRANTES
POTENCIAIS
Ameaca de novos
y entrantes
Pofjer~de g CONCORRENTES\ Poder de
negociagdo dos | A [NDUSTRIA | negociagio dos
fornecedores compradores
FORNECEDORES > O - COMPRADORES
Rivalidade entre

\em presas exi stenteS/

A Ameaga de produtos
ou servigos
substitutos

SUBSTITUTOS

Figura 2 — As 5 forcas competitivas de Porter
Modificado de Porter (1986)

2.1.2 Estratégia competitiva genérica

Porter (1986) afirma que para uma empresa se destacar em relac@o as outras, ela deve

adotar umas das 3 abordagens estratégicas genéricas descritas a seguir:

Lideranca em custo: Esta estratégia consiste em reduzir os custos, mantendo-os baixo
em relacio aos seus concorrentes, embora outros quesitos como qualidade e
assisténcia também devem ser considerados. Com isso, a empresa obtém vantagem,

aumentando a preferéncia da marca pelos clientes. Para obter éxito na lideranca em
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custo, a empresa deve controlar seus gastos internos de forma agressiva, para que
assim, conseguir retorno maior do que o dos concorrentes.

e Diferenciacao: Esta estratégia consiste em criar um produto ou servico que seja
considerado Unico para o cliente ao dmbito de toda industria, podendo assim, obter
retornos acima da média, ja que a causa a fidelizagao dos clientes, e os pre¢os nao sao
sensiveis a concorréncia, ja que nao ha concorrentes diretos nestes casos.. Apesar da
importancia em buscar a diferenciacdo, a empresa deve-se atentar aos custos, apesar
de nio ser prioridade.

e Enfoque: Esta estratégica consiste em focar um alvo estratégico estreito, assim
atendé-lo melhor do que os outros concorrentes, que nao focam seus produtos de

acordo com as necessidades especificas dos clientes.
2.2 FERRAMENTAS DE PRIORIZACAO

Para que a pesquisa de priorizacdo dos problemas do SUR em relacdo ao servico
prestado as lojas tenha éxito, € de extrema importancia a escolha do método de pesquisa mais
adequado, para que a informac¢ao medida seja a informacao efetivamente desejada (validade
da pesquisa) e ndo esteja sujeita a alta margem de erros (confiabilidade). Para que seja
possivel a compreensdo da pesquisa de priorizagdo adotada neste trabalho de formatura, neste
tépico primeiramente foi definido o conceito de tipos de escalas de medicdo, e em seguida
foram descritos alguns métodos de pesquisa, dentre eles, o método da Escala Stapel, adotado

neste trabalho.
2.2.1 Tipos de Escalas de Medicao

A) Escala nominal

Segundo Mattar (2001, p.87), “uma escala nominal é aquela em que os nimeros
servem apenas para nomear, identificar e (ou) categorizar dados sobre pessoas, objetos ou
fatos”. Desse modo, tal escala tem importancia principalmente para estratificacdo dos dados,
como por exemplo, a categorizagdo em sexo (I1-masculino ou 2-feminino) e cor preferida do
entrevistado (1-branco, 2-preto, 3-azul ou 4-outra). Assim, a Unica operacdo a ser realizada

com estes dados € a contagem, calculando qual a freqiiéncia de ocorréncia de cada caso, ja
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que nao hd como compara-los em “melhor” ou “pior”. A medida de tendéncia central utilizada

nesta escala é a moda.

B) Escala ordinal

Esta escala serve para comparar caracteristicas de objetos ou situacdes pesquisadas
através do ordenamento dos dados. Como a escala compara os dados apenas por meio do
ordenamento da preferéncia, opinido ou percep¢do do entrevistado, esta ndo € capaz de
mensurar as diferencas quantitativas. Por exemplo, Mattar (2001) cita uma pesquisa de
mercado sobre a qualidade do perfume exalado de um produto amaciante, comparando 3
marcas existentes. Dentre as diversas perguntas realizadas, uma era para que o entrevistado
ordenasse em 1°, 2° e 3° lugar sua preferéncia acerca do perfume das 3 marcas. Logo, esta
escala apenas permite a identificacao das posi¢des de preferéncia das marcas, mas nao quanto
uma ¢ mais preferida do que a outra, ja que os dados sdo apenas ordenados, nao utilizando
comparativos numéricos. Logo, o calculo para identificar a medida de tendéncia central da
pesquisa € a mediana, calculada através do ordenamento numérico dos dados, sendo que a
mediana corresponde ao elemento central, quando tiver nimero impar de elementos, ou a
média dos valores dos dois elementos centrais, quando tiver nimero par. Também é possivel

utilizar a moda nestes casos

C) Escala de intervalo

Mattar (2001) afirma que uma escala de intervalo permite que nos intervalos entre os
numeros seja verificada a posi¢cdo e quanto os dados analisados estdao distantes entre si.
Diferentemente da escala ordinal, a escala de intervalo € utilizada quando h4 preocupagdo em
estabelecer medidas quantitativas entre os dados, € ndo apenas em ordend-los. Assim, a

medida de tendéncia central é a média aritmética, podendo ser utilizada a moda e mediana.

D) Escala razao

Esta escala possui as mesmas propriedades das escalas de intervalo, informando a
posicdo e quanto os dados analisados estdo distantes entre si. A diferenca se d4 pela sua
capacidade de comparar os dados em relagdo a magnitudes absolutas. Exemplo destas escalas
sdo renda, idade e altura. Nesta escala, as medidas de tendéncia central podem ser a média

geométrica, média aritmética, moda e mediana.
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2.2.2 Métodos de pesquisa

A pesquisa realizada neste trabalho tinha como objetivo a identificacdo do principal
problema enfrentado pela loja. Apds o levantamento da lista de problemas, foi escolhido o
método de pesquisa para andlise e identificagdo do principal problema. Ha diversos métodos
para isso, sendo que cada uma possui caracteristicas especificas. A seguir, estdo descritos 3

métodos, sendo que um deles foi utilizado no trabalho.

A) Escala de ordenacao

A escala de ordenacdo consiste na solicitagdo para que o entrevistado ordene ou
classifique os objetivos de acordo com a questdo analisada. Mattar (2001) afirma que este
método tem a vantagem de ser facilmente elaborado e aplicado. Este método utilizado produz
apenas dados ordinais, ou seja, encontrando a ordem de preferéncia, mas ndo a distancia entre
eles. Pode-se verificar na Tabela 6, um exemplo de escala de ordenagdo em que se busca

identificar quais s@o as melhores marcas de carro segundo diversos critérios.

Tabela 6 — Exemplo de escala de ordenacao

extraido de Mattar (2001, p. 97)

Ordene as quatro principais marcas de automéveis fabricados no Brasil, segundo a sua
opinido, em relacdo a cada um dos seguintes atributos:

Utilize a seguinte legenda:

Ford-FD, General Motors-GM, Volkswagen-VG e FIAT-FT

Atributo 12 Lugar | 22Lugar | 32 Lugar | 4°Lugar
Qualidade

Economia de combustivel
Economia de manutencéo
Durabilidade

Acabamento

Desempenho

Seguranga

Confianga na marca

Valor de revenda

Modelos modernos

Qualidade da Assisténcia Técnica

Ap6s a coleta de todas entrevistas, soma-se a freqii€ncia de cada atributo por marca,
determinando as posi¢des de cada marca para cada atributo. Entretanto, tal método apresenta
o problema de nao reconhecer situagdes em que o entrevistado considere que nenhuma marca
das opcdes mereca o primeiro lugar, dado que a avaliacdo € apenas por ordenagdo. Com isso,
ele pode eleger para o 1° lugar a marca “menos pior’ e “ndo melhor”, perdendo-se a

oportunidade de saber a real qualidade de cada atributo.
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B) Escala de diferencial semantico (Osgood)

Mattar (2001) afirma que a escala de diferencial semantico consiste na pesquisa para
avaliar um produto ou situacdo através de conjuntos de escalas bipolares de sete pontos.
Assim, para cada atributo analisado, devem ser definidos os adjetivos bipolares da escala, que
variam em funcdo do que é avaliado, como por exemplo: bom/mau, limpo/sujo, valioso/sem

valor, etc. Pode-se verificar melhor o funcionamento da pesquisa na Tabela 7

Tabela 7 — Exemplo de escala de diferencial seméntico
extraido de Mattar (2001, p. 99)

Com relacdo a marca de café A, qual a sua opiniao sobre os seguintes atributos:
Puro Impuro

Forte Fraco
Saboroso Sem sabor
Sabor diferente Sabor comum
Aromatico Sem aroma
Alta qualidade Baixa qualidade
Barato Caro

Bem torrado Mal torrado
Embalagem bonita Embalagem feia
Produto moderno Produto antigo

Pode-se atribuir ou ndo valores numéricos aos sete pontos das escalas. Caso ndo seja
atribuido valor numérico, a andlise dos resultados deve seguir o critério da escala ordinal, ja
que os dados sao comparados por ordenamento. Porém, nos casos em que sdo atribuidos
valores numéricos a escala, muitos estudiosos assumem que os julgamentos dos entrevistados
seguem a escala de intervalo, dada a estrutura do formulario. Entretanto, segundo Mattar
(2001), tal hipdtese gera muitas controvérsias entre os estudiosos, sendo recomendado nao

atribuir valores numéricos.

C) Escala Stapel

A escala Stapel.€¢ uma modificacdo da escala de diferencial semantico, diferenciando-
se pela escala, que possui 10 pontos, e € numérica, variando de -5 a -1, e 1 a 5. Desse modo,
permite que o entrevistado faca comparagdes detalhadas entre cada situacdo, permitindo uma
atribui¢do de notas mais detalhada. Tal escala apresenta a vantagem de ser facil de construir,
aplicar e analisar. Este método permite que os atributos analisados possam ser comparados
com precisdo, através da média aritmética dos resultados (escala de intervalos). Tendo visto
os métodos exemplificados, foi escolhido utilizar a Escala Stapel, que atende melhor as

necessidades do trabalho. Tal técnica permite que os problemas levantados do SUR possam
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ser comparados pelos entrevistados com alta precisdao, permitindo que os resultados sejam
analisados utilizando escala de intervalos, e ndo apenas comparados por ordenamento,
situacdo em que limitaria a comparacdo dos problemas, além de nao identificar a real

importancia de cada uma.

2.3 FERRAMENTAS DA QUALIDADE

As ferramentas da qualidade t€ém grande importancia na resolucdo de problemas,
podendo ser utilizada para auxiliar a coleta, processamento e a disposi¢ao de informagdes. A
seguir estdo descritas de forma sucinta a importancia e aplicacdo na resolu¢do de problemas

das 7 ferramentas da qualidade:

2.3.1 Estratificacao

Segundo Vieira (1999), a estratificagdo consiste na divisdo de um total de dados
heterogéneo em conjuntos de dados homogéneos. O critério de divisdo dos dados varia de
acordo com a situacdo e objetivo desejado. Alguns exemplos de fatores de agrupamento sao:
turno (manha, tarde e noite), operador, tempo (dia da semana, més, ano), local etc. Assim, a
estratificacdo permite que seja possivel ter uma melhor visualizacdo acerca da situagdo e

perceber diferencas relevantes entre grupos que nao eram perceptiveis antes da estratificacao.

2.3.2 Lista de Verificacao

A lista de verificacdo tem como objetivo simplificar o modo de coleta e organizacao
de dados, possibilitando a otimizacdo da andlise e interpretacio dos resultados. Esta
ferramenta consiste na elabora¢do de um formulério para que informacdes sejam anotadas de
modo simples, facilitando a visualizacio do resultado. Normalmente € utilizada apds a
estratificacdo, para avaliar a freqiiéncia de ocorréncia de cada categoria relacionada ao efeito
analisado. Na Figura 3 hd um exemplo de uma lista de verificacdo utilizada para medir a
qualidade de joias produzidas, onde s@o anotados os motivos dos defeitos apresentados, sendo

possivel identificar os principais problemas apresentado pelas joias.
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Avaliacao da qualidade de joia
Nome do Inspetor
Data
N¢ lote e modelo da peca

Defeito Contagem Total
Arranhdes O2a:2a 15
Presenga de poros |Z |_| 8
Rebarbas tTaEexAanri) s
Trincas | 1
Outros I_ 2
Total 44

Figura 3 — Exemplo de lista de verificacio

2.3.3 Diagrama de Pareto

Segundo Werkema (1995), o Diagrama de Pareto é um gréfico de barras verticais que
tem como finalidade a disposi¢cdo das informagdes tornando evidente a priorizacdo de
problemas. O grafico € utilizado apds a defini¢cdo do problema a ser analisado, estratificagdao
dos dados e coleta da quantidade de ocorréncias. Com tais informacdes, € possivel elaborar o
Diagrama de Pareto, a fim de identificar quais motivos sdo responsaveis pela maior parcela do
problema, permitindo que os esfor¢os sejam concentrados em tais pontos, obtendo os maiores
ganhos. Na Figura 4 se encontra um exemplo de uso da ferramenta, em que se verifica que o
tipo de defeito (A) € responsdvel pela ocorréncia da maior quantidade de itens defeituosos.
Portanto, as melhorias a serem realizadas devem ser focadas na identificacdo e solu¢do dos
fatores que ocasionam o item A. Apds a implementagdo da melhoria, foi elaborado outro
Diagrama de Pareto, sendo possivel verificar a melhoria obtida, e possibilitando o ataque ao

seguinte tipo de defeito mais importante, que passa a ser o B.

ANTES DA EXECUCAO . DEPOIS DA EXECUCAO
DA MELHORIA DA MELHORIA
(“o)
1005 51> s @seensr o 0o =k &
Efeito total da
execucio das
o 3 200 200 o melhorias
3§ EEEe %)
S E 5% 22 100 v —_
3 < Lo EE 32 E s
< 8 E <& 100 a7 ]
= 58  ES3 i3
< 4 ~ g o 50 S E
1 5% £3
o &
0 0 0 0
A B C D Outros B C D A Outros
Tipo de defeito ‘ Tipo de defeito

Figura 4 — Exemplo de diagrama de pareto
(extraido de WERKEMA, 1995, p.93)
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2.3.4 Diagrama de Causa e efeito

O Diagrama de Causa e efeito, também chamado de Diagrama de Ishikawa ou
Diagrama Espinha de peixe, é uma ferramenta util para relacionar o resultado de um processo,
chamado de efeito, com os fatores do processo (causas) que podem afetar o resultado
considerado, diz Werkema (1995). Normalmente se utiliza como efeito um problema a ser
solucionado, e sdo levantadas as causas a fim de servir como guia para identificar a causa
principal do problema. Deve-se ressaltar que tal ferramenta serve apenas para levantar as
possiveis causas do problema, sendo necessdrio que cada item encontrado seja analisado para
verificar seu impacto no efeito. As possiveis causas podem ser obtidas através de sessdes de
brainstorming com os setores relacionados ao problema, sendo que o diagrama deve ser

montado como na estrutura exemplificada a seguir na Figura 5.

Espinha grande

Espinha média

Espinha pequena «—

Figura 5 — Exemplo de diagrama de Causa e efeito
(extraido de WERKEMA, 1999, p.103)

2.3.5 Histograma

O histograma é um diagrama de barras que representa a distribuicdo da freqiiéncia de
classes de dados. “O histograma dispde as informacdes de modo que seja possivel a
visualizacdo da forma, da distribuicio de um conjunto de dados e também a percepcdo da
localizagdo do valor central e da dispersdo dos dados em torno deste valor central”
(WERKEMA, 1995, p.120). Portanto, verifica-se que esta ferramenta € ttil para verificar se

ha assimetria, tendéncia ou picos na distribui¢do dos dados.
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Figura 6 — Exemplo de histograma

2.3.6 Diagrama de Dispersao ou Correlacao

O diagrama de dispersao ou correlacdo € utilizado para verificar se ha relacio entre 2
varidveis (ou mais) associadas a um processo. Segundo Werkema (1995), o conhecimento
sobre da existéncia das relacdes contribui para aumentar a eficiéncia dos métodos de controle
do processo, além de facilitar a detec¢do de problemas. Normalmente, a comparagdo entre
varidveis consiste em verificar se alteragdes sofridas em uma, acarreta em alteracdes na outra,
sendo que a tendéncia de variagdo conjunta entre as varidveis podem ser dos seguintes tipos:

correlacdo positiva, negativa ou ha auséncia de corregao.

X

Figura 7 — Exemplo de diagrama de correlaciao

2.3.7 Grafico (carta) de Controle

O gréifico ou carta de controle permite que seja monitorada a variabilidade e
estabilidade de um processo. O gréafico consiste em um conjunto de dados ao longo do tempo,

podendo compara-los em relacdo a linha média e aos limites de controle inferior e superior.
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Desse modo, plotando os dados coletados verifica-se se ha alguma anormalidade no processo

e se o processo estd dentro dos limites estabelecidos.

LSC

Figura 8 — Exemplo de grafico (carta) de controle

2.4 TEMPOS DE ESPERA (DE LOTE E DE PROCESSO)

O tempo de espera consiste no intervalo de tempo em que nenhuma atividade de
operacdo, inspec¢do ou transporte € realizada no produto. A presenca de tempos de espera na
fabrica tem grande influéncia no lead time dos servigos, tema do presente trabalho. Além
disso, tal situagdo ndo agrega ao valor ao produto, incorrendo em aumento dos custos de
estocagem, decorrentes da necessidade de espago para estoque.

Shingo (1996) afirma que antigamente, os tempos de espera eram estratificados de
acordo com sua duracdo. Ou seja, a andlise e busca de reducdes de esperas era realizada
dependendo do tempo de espera, que se fosse baixo, era denominado “esperas esporadicas”, e
se fosse alto, chamado de “longas esperas”. Porém, Shingo verificou que, para realizar uma
melhor anélise acerca de problemas de espera, estas deveriam ser agrupadas de acordo com a
natureza da espera, € ndo em fun¢do de sua durac@o. Os 2 tipos de natureza definidos por
Shingo foram:

e Espera de lote: Ocorre quando um item pertencente a um lote € processado, s6 que
precisa aguardar o processamento de todos os outros componentes do lote para poder
prosseguir para o proximo processo.

¢ Espera de processo: Decorre da espera de todo um lote entre processos, ocorrendo
em virtude de problemas de diferentes cargas de trabalho entre postos, falta de
sincronizagdo, problemas de ritmo (operdrio realiza as atividades numa velocidade

mais alta que a esperada), variacdes no tamanho do lotes adjacentes e projetos
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convergentes (diversos processos que fluem para um tunico). Tais situagdes causam
diferentes velocidades de produ¢do em cada processo, ocasionando na espera dos itens

a0 serem passados entre os processos.

Para sanar os problemas de espera de lote, Shingo afirma que € preciso utilizar lotes
de tamanho 1. Para tanto, deve-se atentar para o layout da fabrica, que deve ser melhorado a
fim de reduzir o tempo de transporte, ou utilizar meios de transportes continuos para manter o
fluxo unitario. Ja para a ocorréncia de espera de processo deve-se buscar a sincronizagao,
trabalhando com base no nivelamento de operagdes com diferentes capacidades.
Normalmente, cada processo possui diferente capacidade produtiva, cabendo ao administrador

da empresa balancear a capacidade total, de acordo com as necessidades de producao.
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O presente capitulo tem como objetivo identificar o principal motivo que causa o
elevado tempo de permanéncia de relégios de estoque no setor, problema identificado pelas
lojas como sendo o de maior gravidade Para buscar a reducdo desse tempo, neste capitulo,
primeiramente foram levantados os possiveis motivos causadores do problema, seguidos pela
andlise de cada motivo a fim de verificar sua real influéncia no problema. E, por fim, definido

qual destes € o principal causador, ponto a ser resolvido.

3.1 RESUMO DO PROBLEMA A SER RESOLVIDO

A demora para realizar o conserto dos itens de estoque gera indisponibilidade da
mercadoria para exposi¢do e venda durante o periodo de conserto, resultando na perda da
oportunidade de vender o item e podendo trazer problemas na montagem das vitrines, que
devem ser montadas com os modelos nas posi¢des definidas pelo departamento de Marketing.
Assim, como os produtos t€m alto valor agregado e a quantidade de itens do mesmo modelo
na mesma loja € restrita, o SUR deve buscar a redugao do lead time dos relégios de estoque.
Portanto, foram analisados os possiveis pontos que podem causar o aumento do tempo de
permanéncia dos relégios no setor, desde seu recebimento das lojas, espera na fila, conserto e

envio, além de possiveis eventos que podem ocorrer.

3.2 LEVANTAMENTO DAS CAUSAS-RAIZ DO PROBLEMA

Para identificar o principal motivo que causa o problema, foi elaborado um Diagrama
de Causa e Efeito identificando possiveis fatores que podem ser responsiveis pela atual
situac@o. A constru¢do do diagrama foi realizada através da andlise do autor do presente
trabalho e opinides dos operdrios, auxiliares administrativas e do coordenador do setor. E de
extrema importancia ressaltar que os resultados encontrados nesta etapa servem como base
apenas para identificar as possiveis causas do problema, sendo necessdrio realizar uma
posterior andlise dos resultados encontrados para verificar sua real relevancia e veracidade. A

seguir, estdo o Diagrama de Causa e Efeito (Figura 9) e a descri¢do dos fatores encontrados:
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Utilizagdo de pega
- - com defeito - -
Meio Ambiente | Matéria-prima |
Defeito de
fabricagio
Danificada durante Danificada no
sua utilizagio transporte

Retrabalho »

Falta de atengio Identificagio das pegas trocadas
10 momento da estocagem
Relojoeiro pegou
pega errada

Sujeira do ambiente
que entra no reldgio

N° de identificagdo
da pega errado

Pegas sdo parecidas Fomecedor enviou pega errada
Poeira do

Ar-condicionado Utilizagdo de pega errada

Di e C Efei

Quadro de funcionarios
ndo atende a demanda

Niio tem prazo fixo
para realizar o servigo

Mao-de-obra

Alta quantidade de
relégios enviados —P»
pelas lojas

Servigo de Estoque
ndo é priorizado

Nao gera receita

Relojoeiro
sobrecarregado

Algumas atividades do Relojoeiro sdao
mais complexas (precisam de mais tempo)

Ma distribui¢do
das atividades

Carga de trabalho maior do que

Falha do Relojoeiro ou Polidor ;
! ! a do Polidor (sobrecarga)

Falta de ¢ Falta de
motiva¢io atengiio
Falta de ¢ Falta de
treinamento experiéncia
Retrabalho

Precisa aguardar Relojoeiro entregar os servigos

Resi«;{uos c:o (dependéncia do Relojoeiro)
polimento
Relojoeiro é responsavel
» o :
Retrabalho —» Acabou o estoque da pega > \ pelo inicio e fim d(i;(’"lsf(‘;"
) olidor
Ruidos Controle de Estoque e Previsio Estoquista mandou < J
Cal de demanda ineficiente Estoquista Relojoeiro executar subutilizado
alor derrubou relégio o0 “tipo de servigo”
Tluminagao Falta de pecas errado Ma distribui¢io Nao participa de todos
fraca . P i PO
necessz'lrlas Trocon de Poga de relégio . das atividades tipos de servigos
fornecedor antigo Falha do Estoquista Carga de trabalho menor do que a

Condigdes ambientais que

desconcentram os funcionarios Pega ndo € mais fabricada

do Relojoeiro (excesso de espera)

Alto lead time dos

Excesso de sujeira

(residuos do polimento) . .
o Procedimentos seguido
Polidor ndo limpa dos fabricantes

maquina periodicamente

Evitar que relogios

Tempo para verificar se relogio . . R
PO pa 8 \@— Sejam enviados as

ndo apresenta problema

“Sugador” da maquina
ndo absorve toda sujeira

Quebra da politriz Tempo de observacio

consertar (modelos complicados
Lojas com problema

Relégio precisa ser
enviado ao fabricante P

(maquina do Polidor)

Polidor ndo lubrifica
maquina periodicamente

do relégio consertado

Magquina utilizada
continuamente

Magquina obsoleta

Falta de
lubrifica¢do

[
Ly

(Suica) para conserto

> Relégios de Estoque

Diferentes cargas
de trabalho entre

Empresa ndo possui autorizagio e .
Relojoeiro e Polidor

para conserto da marca

Empresa ndo tem interesse em 5
Fornecedor nao quer

\@— terceirizar servico

que precisam de ferramentas e
de manuteng¢do

treinamentos especificos)

Ordem de distribuicao
dos servicos e utilizacio
de lotes de maneira
Inadequada
(espera de lote)

Diferentes lead
times dos “tipos
de servigos”

Figura 9 — Exemplo de Diagrama de Causa e Efeito
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3.2.1 Retrabalho

Sao os servicos que, apds a realizacdo da manutencdo, apresentam problemas. Tais

situagdes sdo identificados pela Estoquista, responsavel pela parte administrativa dos itens de

estoque, ao receber o item do Relojoeiro (verificacdo visual) ou apds o tempo de observacao

de 1 dia (ponteiro e data do calendério parado ou atrasando). Os servicos que precisam de

retrabalho sdo repassados ao Relojoeiro, acarretando no aumento do tempo do lead time do

item, além de ocupar o tempo no qual poderia ser realizado outro servi¢co. De acordo com o

Diagrama de causa e efeito elaborado, foi verificado que a ocorréncia de retrabalho pode ser

oriunda dos seguintes problemas:

Sujeiras presentes no ambiente, provenientes de residuos do polimento ou poeiras
expelidas pelo ar-condicionado, podem entrar nos componentes do relégio enquanto a
manutencao ¢é realizada, impedindo o funcionamento adequado do produto;

A utilizacao de peca com defeito ou errada resulta em falhas no mecanismo do
rel6gio. Tal situacdo ocorre caso haja pequenos defeitos na peca que ndo sdo
identificados pelo Relojoeiro, ou caso seja utilizada alguma peca trocada, de mesma
funcionalidade sé que pertencente a outro modelo. As pegas trocadas podem estar com
n° de identificacdo errado, devido a falha do fabricante ao enviar a peca, ou da
Estoquista ao receber e identificar a peca, ou do Relojoeiro ao pegar uma peca
parecida por falta de atencao;

Falhas do Polidor ou Relojoeiro t€ém grande influéncia na ocorréncia de retrabalhos,
ja que eles sdo responsdveis por toda limpeza e montagem dos componentes. As falhas
podem acontecer devido a falta de motivacdo, de atencdo, de treinamento ou de
experiéncia do funciondrio, influenciando na qualidade do servico realizado. Além
disso, a concentracdo do funciondrio pode ser atrapalhada devido a fatores do
ambiente, como ma iluminagdo, calor ou ruidos;

Falhas da Estoquista também tém a possibilidade de serem responsdveis por
retrabalhos, caso ela derrube ou risque algum item apds ter sido feita a manuteng¢do, ou
caso ela mande o Relojoeiro realizar o servico de Colagem de selo IPI ou Troca de
Bateria, e verifique, apds o conserto, que deveria ter sido realizado uma Revisao

Geral.
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Outro fator relacionado ao retrabalho € o periodo de 1 dia no qual o relégio fica em
observacgdo para verificar se o funcionamento estd adequado, seguindo normas determinadas
pelos fabricantes, estabelecido como o tempo necessdrio para verificar se a maquina e a
mudanca da data do calenddrio estdo adequadas. Durante este tempo de observagao, o relogio
ja& poderia ser enviado para loja, considerando que este ndo apresentaria problema no

funcionamento.

3.2.2 Envio de Reldgios para Conserto no Fabricante (Suica)

Apesar de vender relégios de diferentes marcas, a empresa nao tem permissao para
realizar a manutencao de todas, devido a problemas de negociacdes, ou a fabricantes que
ndo terceirizam seus servicos de manuten¢do, ou a H.Stern ndo tem interesse em consertar
itens da marca (por ser composta de modelos complicados, que precisam de ferramentas e
procedimentos especificos). Tais produtos precisam ser enviados para seus respectivos
fabricantes, situados na Suica, acarretando em diferente lead time em relacdo aos itens

consertados na propria empresa.

3.2.3 Falta de Pecas Necessarias para o Conserto

Para realizar a manutencdo dos reldgios, as fornituras desgastadas devem ser
substituidas. Quando ndo hd estoque do item necessario, o Relojoeiro precisa aguardar a
compra de um novo, acarretando no aumento do tempo dos relégios de estoque no setor. Os
motivos destas faltas de pecas decorrem dos seguintes motivos:

¢ Problemas relacionados a gestio da previsao de demanda e controle do nivel de
estoque dos componentes do relégio, resultando em ocasionais falta de fornituras
quando estas precisam ser utilizadas;

¢ Pecas de modelos inativos ou antigos ndo sdo compradas pela empresa, pois além de
nao serem usados com freqiiéncia, muitas vezes os fabricantes deixam de produzi-las.

Nestes casos, a empresa faz um pedido especial ao fabricante, que avalia cada caso e

decide se disponibilizard ou ndo a peca. Em casos extremos, o reldgio ndo pode ser

consertado por falta de pecas.
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3.2.4 Quebra da Politriz (Maquina Utilizada pelo Polidor)

A politriz é a maquina utilizada para realizar o polimento dos relégios, como pode ser
observado na Figura 10. Este exemplo de modelo nao € o utilizado na empresa, servindo
apenas para elucidar os componentes € o modo de operagdo geral da politriz. O
funcionamento do equipamento consiste na rotacdo de uma ponta conica de metal, local onde
se encaixa a roda de polimento. Sao utilizados 3 tipos de rodas com diferentes durezas: a roda
de feltro para retirar arranhdes, e 2 rodas de escova para dar o acabamento desejado (polido
ou fosco). Apds a montagem da roda de polimento na ponta conica da miquina, o polimento
pode ser realizado, através do atrito entre as pegas a serem polidas e a roda.

Pode-se verificar que a quebra da politriz gera graves problemas, ji que ela é
responsavel por realizar os polimentos de todos relogios. Os motivos das quebras estdo
associados a:

e Excesso de sujeira na maquina, que ocorre em razao de falta de limpezas periddicas,

j& que o polimento gera alto volume de residuos, podendo danificar seu

funcionamento. O modelo de politriz usado na empresa possui um “sugador” para

facilitar o processo de retirada de sujeira, podendo ndo ser suficiente para impedir a

quebra da maquina;

e Falta de lubrificacio, situacio que compromete a rotacdo da ponta conica de metal,
impedindo a realizacdo adequada do polimento. Tal situagdo pode ser proveniente de
falta de lubrificagdes periddicas, pela obsolescéncia da maquina ou pela utilizacdo

continua da maquina, aumentando a necessidade de freqiientes lubrificacdes.

Figura 10 — Exemplo de Politriz

Fonte: www.nei.con.br
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3.2.5 Quadro de Funcionarios nao Atende Demanda (Tempo de Fila)

Um dos fatores responsdveis por sobrecarregar o Relojoeiro € a alta quantidade de
relégios de estoque enviados pelas lojas em relacdo ao atual quadro de funciondrios de
estoque (1 relojoeiro e 1 polidor), aumentando o tempo de fila dos produtos aguardando
conserto. Entretanto, a real causa pelo nao atendimento da demanda € o fato da empresa
nao priorizar a manutencao dos relégios de estoque, sendo o baixo quadro de funcionarios
para itens de estoque uma conseqiiéncia. Devido ao fato de tais servigos ndo gerarem receita e
nem terem um prazo acordado de entrega (diferentemente dos reldgios de clientes), o setor
nao aloca mais funciondrios para a realizacdo de tais atividades. Logo, os servigos precisam

aguardar na fila a disponibilidade dos funcionérios.

3.2.6 Excesso de Espera Entre as Atividades: Diferencas entre as Cargas de

Trabalho do Polidor e Relojoeiro

Com a elaboracdo do Diagrama de Causa e Efeito, foi levantado que o Polidor de
Estoque apresenta elevados tempos de espera. Tal afirmacdo foi feita pelo gerente do SUR,
que afirma que o Polidor é alocado para realizar outros servicos em momentos de ociosidade
de servicos de estoque, enquanto o Relojoeiro fica ocupado durante todo o dia (gargalo).
Portanto, a m4 utiliza¢do da disponibilidade de tempos de seus funciondrios impede que mais
servicos sejam realizados, o que poderia reduzir o lead time médio de conserto. Os possiveis
causadores de tal situagdo sdo:

¢ Diferentes cargas de trabalho do Polidor e Relojoeiro, resultantes das diferentes
atividades realizadas. Nota-se que hd ma distribuicdo das atividades, ja que o
Relojoeiro é responsédvel por realizar mais atividades que o Polidor, ocasionando uma
espera de processo do Polidor;

e Polidor precisa aguardar Relojoeiro entregar servico. Como o Relojoeiro ¢é
responsavel pela abertura (inicio do processo) e fechamento do relogio (fim do
processo), tal situacdo causa uma dependéncia do Polidor, que precisa aguardar o
Relojoeiro abrir os relégios para entregar os servigos para polimento, e depois,
aguardar o fechamento dos relégios e abertura de um novo lote, agravando o problema

de tempo de espera.
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e O atual critério de distribuicao de servicos e utilizacio de lotes também contribui
para um mau aproveitamento da mao-de-obra. A Estoquista utiliza o critério First in,
First Out (FIFO), distribuindo os servi¢os em lotes de 10 unidades. Desse modo, ela
espera, garantindo que os reldgios sejam atendidos em ordem de chegada, que o lead
time seja reduzido. Todavia, como o lote pode ser composto por diferentes quantias de
cada tipo de servico (Colagem de selo IPI, Troca de bateria e Revisdo geral), cada lote
necessita de diferentes tempos de conserto, podendo agravar o problema da ma
utilizagdo da disponibilidade de tempos dos funciondrios, dado que o atual critério de

escolha do lote nao considera o lead time dos tipos de servicos.

3.2.7 Espera de Lote

Além do problema supracitado relacionado a ordem distribuicdo dos servigos e
utilizacao de lotes, ha também o problema de espera de lote, dado que o relogio precisa
esperar o processamento de todo seu lote para poder ser passado para o seguinte
funcionario. Isso afeta principalmente o Polidor, que, para poder comecar suas tarefas,
precisa aguardar que o Relojoeiro abra e separe as pegas a serem polidas de todos os reldgios
do lote, sendo que apds a abertura da primeira unidade do lote, esta ja poderia ser polida, mas
precisa esperar a abertura do resto do lote. A empresa utiliza o processo de lote para facilitar o
controle interno dos produtos no setor e tentar reduzir tempos de ociosidade. Porém, o atual

método causa uma espera que poderia ser evitada e reduzir o lead time de conserto.

3.2.8 Resumo dos Motivos Levantados

A partir da analise feita, problemas foram estratificados nos 7 itens supracitados. Tais
itens ndo podem ser considerados as causas-raiz do problema, responsdaveis pelo alto lead time
dos relégios de estoque, mas sim, possiveis causadores. Eles foram agrupados de modo a
permitir a realizacdo de uma anélise geral, pratica e objetiva, dado que uma critica sobre cada
item apontado no Diagrama de Causa e Efeito seria extenuante, e também, desnecessdria, ja
que agrupando os problemas parecidos € possivel ter uma visdo sistémica acerca do assunto.

O resumo da analise de levantamento das causas esta na Tabela &:
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Tabela 8 — Resumo do levantamento sobre as possiveis causas do alto lead time

Problema Possiveis causas Efeito
-Sujeira do ambiente; - Utilizacdo de pecas
Retrabalho com defeito ou errada; -Falhas do Polidor,
Relojoeiro ou Estoquista

Ocupa o tempo dos funciondrios,
que precisam refazer o servigo

Envio de relégios para | -Empresa ndo tem permissdo para realizar |Aumento do tempo, pois precisa
conserto no fabricante |conserto de certas marcas ser enviado para fora do pais
Falta de pecas -Falhas na previsdo de demanda e controle
necessarias para o  |do nivel de estoque; -Pecas antigas ndo sdo
conserto mais fabricadas
-Falta de limpeza e lubrificacdo periddica; -
Quebra da politriz | Utilizacdo continua da miquina;
-Miquina obsoleta

Aumento do tempo, pois precisa
aguardar a encomenda de pecas

Parada dos polimentos, impedindo
a realizacdo dos servicos

Quadro atual de
funcionarios de estoque
nao atende a demanda

-Empresa ndo prioriza servicos de estoque

- ] Aumento do tempo de fila
(ndo gera receita nem tem prazo acordado)

-Diferentes cargas de trabalho

Excesso de espera entre |(sobrecarrega do Relojeiro e sub utilizagdo
as atividades do Polidor); -Ordem de distribuicdo dos

servicos inadequada;

Perda da oportunidade de reduzir
o lead time, consertando mais
reldgios

Perda da oportunidade de reduzir
o lead time, consertando mais
reldgios

-Problema na utilizacdo de lotes (10

E 1
spera de lote unidades)

3.3 ANALISE DA IMPORTANCIA E IMPACTO DAS CAUSAS-
RAIZ LEVANTADAS

No tépico anterior foi realizado o levantamento dos principais fatores que podem ser
responsaveis pelo problema analisado. Neste topico, foram verificados o impacto, a relevancia

e a veracidade de cada fator, para identificar quais sdo realmente significativos.

3.3.1 Retrabalho

A) Analise do aumento do lead time

Para que seja possivel confirmar o real impacto da ocorréncia de retrabalho no lead
time, foi levantado o histérico de 3 meses de dados, comparando o lead time médio dos itens
consertados que tiveram retrabalho com o lead time médio de todos consertos de estoque
realizados, resultando na Tabela 9. Essa comparacdo é possivel pois os retrabalhos sdo
situacdes que ndo ocorrem para todos servigos, podendo-se comparar separadamente o lead

time dos servigos que tiveram retrabalho.
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Tabela 9 — Comparacio do lead time dos casos de retrabalho com a média do total de consertos de estoque

Lead time médio (dias uteis)
Més Casos de | Total de consertos
Retrabalho de estoque
mai/09 26 24
jun/09 19 16
jul/09 20 18
Média 22 19

Nota-se que o lead time médio dos itens que precisaram de retrabalho (22 dias)
realmente sdo maiores do que a média de todos os servicos de estoque (19 dias). Portanto, é
possivel confirmar que tais situacdes aumentam o lead time do conserto. O motivo deste
aumento no tempo pode ser explicado devido aos procedimentos seguidos nos casos que
necessitam de retrabalhos: o relgio fica aguardando na fila a disponibilidade do Relojoeiro,
assim como os outros servicos. A diferenca ocorre ap6s a manutencao ter sido realizada,
quando € verificado falha no funcionamento, sendo necessdrio que este volte para o
Relojoeiro para ser reparado. Logo, o tempo de conserto acaba sendo um pouco maior que os
outros servicos (de 19 para 22 dias, em média), sendo que nestes casos o relogio € entregue

para o Relojoeiro no lote seguinte, sem precisar voltar para a “fila dos servicos”, a fim de

evitar o aumento demasiado do tempo de permanéncia do item no setor.

B) Analise da freqiiéncia de ocorréncias

Apesar de verificar que os retrabalhos aumentam o lead time, é necessario saber a
quantidade de ocorréncia de tais casos para poder analisar o real impacto causado. Logo, foi
feito um levantamento da quantidade de ocorréncia de retrabalhos e do total de servigos de
estoque realizados por més, histérico levantado no mesmo molde que o do lead time,

resultando na Tabela 10:

Tabela 10 — Comparacao da quantidade de casos de retrabalhos com o total de consertos de estoque

% de Retrabalhos

. Qtd de Qtd Total de 0 8
Més em relagdo ao
Retrabalhos consertos

Total de consertos
mai/09 5 160 3,1%
jun/09 6 170 3,5%
jul/09 4 180 2,2%
Média 5 170 2,9%
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Através do levantamento, foi encontrado que, em média 2,9% do total de servigcos de
estoque realizados sdo casos de retrabalho. Nesses 3 meses de dados, ocorreram 15 casos,

sendo que os motivos de tais ocorréncias foram analisados:

C) Analise dos motivos

Para verificar a causa das ocorréncias de retrabalhos, foram levantados os motivos,
alegados pela Estoquista ao realizar um controle visual da qualidade, ou pelo Relojoeiro, ao
realizar o retrabalho e identificar o que causou o mau funcionamento. As justificativas

anotadas estdo na Tabela 11:

Tabela 11 — Motivo das ocorréncias de Retrabalhos

Més Motivo
mai/09 Ponteiro de minuto encostando no de hora
mai/09 Pulseirainvertida
mai/09 Pélo no mostrador
mai/09 Marca de digital no ponteiro
mai/09 Excesso de lubrificagdo
jun/09 Posi¢dao do mostrador errada
jun/09 Parafusos frouxo
jun/09 Sujeira nas pegas internas da maquina
jun/09 Marca de digital no vidro
jun/09 Sem lubrificacdo
jun/09 Problema ndo determinado
jul/09 Fundo da caixa ndo foi fechado adequadamente
jul/09 | Problema no eixo e engrenagens (pecas internas)
jul/09 Problema ndo determinado
jul/09 Polimento grosseiro

Para identificar se os retrabalhos ocorrem devido a falhas do Relojoeiro, Polidor ou
Estoquista; sujeiras do ambiente; ou utilizacdo de pecas danificadas ou erradas, os motivos
que ocasionaram os problemas foram estratificados em relacdo as etapas em que foram
cometidos (Tabela 12). Nota-se que os motivos que ocasionaram os retrabalhos foram falhas
do Relojoeiro durante a montagem dos componentes (5 casos), limpeza dos componentes (4
casos) ou realizagdo da revisdo da mdquina (3 casos). J4 o Polidor foi responsdvel por um
polimento mal feito, deixando o acabamento grosseiro (1 caso). Portanto, pode-se considerar
que os retrabalhos ocorrem principalmente devido a falhas do Relojoeiro ou Polidor, sendo
que eventuais sujeiras do ambiente que podem ter entrado no relégio pode ter ocorrido em
apenas um caso (‘“‘sujeiras nas pecas internas da maquina”). Nao foi identificado problemas

devido a utiliza¢ao de pecas danificadas, ou a falhas da Estoquista. As causas das falhas dos
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funciondrios nao podem ser inferidas facilmente (falta de treinamento, de atencdo, de
experiéncia ou de atengdo), mas pode-se verificar que a freqiiéncia de ocorréncia de tais
situacdes (2,9%) pode ser considera baixa, se comparada ao total de servigos de estoque
realizados. Portanto, nota-se que as falhas s@o esporddicas, ja que tais situacdes ndo ocorrem

com freqiiéncia.

Tabela 12 - Motivos dos retrabalhos estratificados pelas etapas em que ocorreram

Etapa em que Qtd de

Motivo
ocorreu o problema| casos

Ponteiro de minuto encostando no de hora
Pulseirainvertida

- Problema na
Posi¢ao do mostrador errada 5
montagem
Parafusos frouxo
Fundo da caixa nao foi fechado adequadamente
Pélo no mostrador
Marca de digital no ponteiro Problemana 4
Sujeira nas pegas internas da maquina limpeza

Marca de digital no vidro

Excesso de lubrificacdo

— Problema durante a
Sem lubrificagdo . .. 3
revisdo da maquina

Problema no eixo e engrenagens (pecas internas

Problema ndo determinado
Problema nao determinado

N3o determinado 2

. . Problema no
Polimento grosseiro . 1
polimento

3.3.2 Envio de Reldgios para Conserto no Fabricante (Suica)

A) Analise do aumento do lead time

Assim como os casos de retrabalho, apenas certa quantidade de reldgios precisa ser
enviada para conserto em seus fabricantes. Desse modo, como tal situacdo ndo ocorre para
todos os servicos realizados, também € possivel comparar o lead time dos casos que foram
enviados para conserto nos fabricantes com o lead time médio do total de consertos de
estoque realizados no setor. Logo, foi realizada a comparacdo do lead time para confirmar o

real impacto do problema, levantando-se o histdrico de 3 meses, resultando na Tabela 13:
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Tabela 13 — Comparacio do lead time dos casos de envio para conserto no fabricante com a média do total

de conserto de estoque

Lead time médio (dias uteis)
Més Casos de Envio para | Total de consertos
conserto no fabricante de estoque
mai/09 32 24
jun/09 26 16
jul/09 29 18
Média 29 19

Nota-se que o lead time médio dos itens que foram enviados para conserto no

fabricante (29 dias) realmente sdo maiores do que a média de todos servicos de estoque (19

dias). Portanto, é possivel confirmar que tal situacdo também aumenta o lead time do

conserto. O motivo pelo tempo ser maior decorre de problemas para enviar o item para a

Suica, como burocracias na alfindega, elevando tempo de transporte e tempo para ser

consertado no fabricante, agravados pelo fato da empresa ndo utilizar transportadoras didrias

para o exterior.

B) Analise da freqiiéncia de ocorréncias

Assim como foi realizado na andlise do retrabalho, para verificar o real impacto do

problema de enviar itens para conserto nos fabricantes, foi realizada uma andlise da

freqiiéncia de ocorréncias, sendo realizado o levantamento de dados no mesmo molde que os

anteriores (Tabela 14):

Tabela 14 — Comparacao da quantidade de casos de envios para conserto no fabricante com o total de

consertos de estoque

Qtd de casos de % de Envios ao
a . Qtd Total de ; .
Més |Envio para conserto fabricante em relagdo
. consertos

no fabricante ao Total de consertos
mai/09 7 160 4,4%
jun/09 4 170 2,4%
jul/09 7 180 3,9%
Média 6 170 3,5%

Nota-se que a freqiiéncia de ocorréncia € baixa (em média, 6 casos por més),

representando 3,5% dos servicos de estoque realizados. A baixa ocorréncia de tais casos é

explicada pois atualmente somente 1 marca comercializada pela empresa ndo permite que
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seus reldgios sejam consertados pela H.Stern, sendo necessdrio enviar os itens, tanto de
estoque como de clientes, a fabricante para que a manutengdo seja feita. Como a H.Stern
trabalha com produtos de 9 grifes (sem contar os da prépria marca), sendo representante
nacional de 6 delas, e tem permissdo para realizar a manutencao dos reldgios de 8, a situacao
de envio itens para conserto no fabricante pode ser considerado como caso isolado, ja que

ocorre apenas para 1 marca, que tem pouca expressao na empresa.

3.3.3 Falta de Pecas Necessarias para o Conserto

A) Analise do aumento do lead time

Assim como nos 2 casos supracitados, falta de pecas necessarias nao ocorre em todos
os consertos realizados. Logo, este problema também foi analisado através da separando o
lead time dos casos em que houve falta de peca com o lead time do total de consertos de

estoque realizados, sendo que o resultado obtido estd na Tabela 15:

Tabela 15 — Comparacao do lead time dos casos em que houve falta de pecas com a média do total de

conserto de estoque

Lead time médio (dias uteis)

Més | Casos de falta de | Total de consertos
pecas necessarias de estoque

mai/09 46 24
jun/09 36 16
jul/09 39 18
Média 40 19

Pode-se observar que nestas situacdes, o lead time médio dos consertos (40 dias) é
consideravelmente maior do que o lead time da média (19 dias). Isso pode ser explicado pelo
procedimento adotado nestas situacdes. Como o relégio fica ‘“aguardando na fila” a
disponibilidade do Relojoeiro, assim como os outros servi¢os, € somente durante a
manutencdo que o Relojoeiro pode identificar as pecas necessdrias para realizar o conserto, o
tempo de permanéncia do item no setor acaba aumentando consideravelmente. Pois, caso nio
haja saldo da peca, o relégio ainda precisa aguardar a préxima data em que € feito o pedido ao

fornecedor. Por fim, ainda € preciso aguardar a entrega do pedido.
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B) Analise da freqiiéncia de ocorréncias
Como realizado nas anélises anteriores, foi elaborada uma andlise da freqiiéncia de

ocorréncias de itens que tiveram falta de pecas no mesmo molde dos casos anteriores (Tabela

16):

Tabela 16 - Comparacio da quantidade de casos de falta de pecas com o total de consertos de estoque

Qtd de casos de % de casos de falta de
n Qtd Total de .
Més | faltade pecas pecas em rela¢do ao
. consertos
necessarias Total de consertos

mai/09 8 160 5,0%
jun/09 10 170 5,9%
jul/09 7 180 3,9%
Média 8 170 4,9%

Nota-se que, embora a falta de pecas aumente significativamente o lead time, sua
ocorréncia representa, em média, 4,9% do total de consertos no més. Ou seja, apenas cerca de
8 unidades por més precisa que alguma peca seja encomendada para seu conserto. A
principio, este valor causou divida ao autor do presente trabalho, ja que a questdo da previsao
de demanda e controle do nivel de estoque dos componentes é de grande dificuldade e
amplamente discutida na empresa, em decorréncia da diversidade de pecas. Entretanto, foi
verificado que estes dados sdo corretos e coerentes, pois a maior dificuldade deste problema
ocorre para relégios de clientes, dado que sdo consertados diversos modelos de relégios
(modelos antigos e modelos nao vendidos pela empresa), tornando mais complexa a gestao de
compra de fornituras. Ja para reldgios de estoque ndo ha problemas significativos, visto pela
freqiiéncia de faltas de pecas (em média, 8 casos por més), dado que os reldgios de estoque
sdo compostos majoritariamente de modelos novos. Nestes casos, hd maior estoque dos
componentes, em decorréncia de acordos que a empresa possui com os fornecedores, que,
proporcionalmente a quantidade de rel6gios comprada dos fornecedores, também sdo

entregues cotas de seus respectivos componentes, reduzindo a ocorréncia de casos de falta de

pecas.

3.3.4 Quebra da Politriz (Maquina Utilizada pelo Polidor)

O impacto de tal fator ndo pode ser analisado no mesmo modo que os casos anteriores,

tendo em vista que a quebra da politriz afeta diretamente a realizacdo de todos os servicos de
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estoque, diferentemente dos casos anteriores (retrabalho, envio para conserto no fabricante ou
falta de pecas necessdrias), que sdo situacdes que afetam o lead time de itens especificos. De
acordo com os dados da empresa, a dltima parada por quebra da maquina ocorreu ha 6 meses,
sendo necessdria, na época, contratar o servico de uma assisténcia técnica especializada para
repard-la. Durante o ocorrido, a empresa teve problemas para realizar os polimentos, ja que as
outras maquinas do setor eram usadas por Polidores de relogios de clientes, interrompendo o
polimento de itens de estoque durante o periodo em que a maquina esteve quebrada. Apdos
este incidente, a empresa tomou as seguintes medidas:
e Compra de uma maquina reserva, a ser utilizada caso haja nova quebra;
e Adoc¢do de procedimentos de lubrificagdo e limpeza didria do equipamento. Desse
modo, os residuos (provenientes dos metais dos reldgios e das rodas de polimento),
sao retirados dos pontos em que podem se acumular. Além disso, o funcionamento do

“sugador”, responsavel por retirar o excesso de residuos, € revisado semanalmente.

Desde a implantacdo desse novo procedimento, a politriz nao quebrou. Portanto, pode-
se considerar que tal situag@o estd controlada. Tal afirmacao nao significa que a adogao destas
novas medidas solucionou definitivamente o problema da quebra do equipamento. O que se
infere € que, até o presente momento, a implantacdo do procedimento trouxe resultados,
mantendo o funcionamento adequado da maquina deste entdo. Logo, neste presente trabalho
tal problema serd considerado como resolvido, dado que hé outros problemas que prejudicam
o lead time dos consertos de relégios de estoque e nenhuma acao foi adotada para contorna-

los.

3.3.5 Quadro de Funcionarios nao Atende Demanda (Tempo de Fila)

O atual quadro de funciondrios de estoque ndo estd atendendo as lojas num prazo
satisfatorio, pois os itens permanecem muito tempo na fila para serem consertados. Isso
ocorre devido ao fato do atual quadro de funciondrios alocados para consertar relogios de
Estoque ndo atender a demanda. Caso houvesse mais funciondrios alocados para realizar a
manutencao de itens de estoque, a capacidade produtividade aumentaria, reduzindo o tempo
de fila.

Entretanto o principal motivo para o reduzido quadro de funciondrios para itens de

estoque (1 Relojoeiro e 1 Polidor) € a ndo priorizagdo da manutengdo dos itens de Estoque.
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Devido ao fato de tais servicos ndo gerarem receita € nem terem um prazo acordado de
entrega (diferentemente dos relogios de clientes), o setor ndo aloca mais funciondrios para o
quadro de Estoque e nem permite a ajuda de relojoeiros de clientes. Em virtude da atual
conjuntura da empresa e politicas atuais, este ponto causador do problema do lead time nao
serd resolvido, j4 que o presente trabalho buscard a resolu¢do do problema sem, contudo,

aumentar demasiadamente os custos operacionais.

3.3.6 Excesso de Espera Entre as Atividades: Diferencas entre as Cargas de

Trabalho do Polidor e Relojoeiro

O excesso de espera entre as atividades € um problema relacionado a todos os servicos
de estoque, dado que ocorre no conserto de todos os lotes, afetando-os diretamente. Para
analisar se os tempos de espera realmente tém importancia e impacto no lead time dos
servicos, neste topico serdo calculados os tempos de ociosidade do Polidor ao realizar a
manutencdo de alguns lotes de servigos. Porém, para uma melhor elucidacdo dos dados e da
andlise, antes estd explicada a consisténcia e origem dos “tempos padronizados para as
atividades de conserto”, e estdo detalhadas as atividades e o lead time para cada tipo de
servico de estoque realizado. S6 entdo, estdo descritos o lead time para a realizacdo de alguns

lotes, identificando os tempos de ociosidade existentes.

A) Tempos padronizados para as atividades de conserto

Para acompanhar o tempo necessdrio para consertar cada tipo de servico a empresa
utiliza tempos padronizados para as atividades de conserto (tempo em minutos). Tais tempos
foram determinados através de medi¢Oes das atividades e por tempos fornecidos pelos
fabricantes dos relégios. A H.Stern possui um setor responsavel pela andlise e medi¢dao de
tempos padronizados dos processos de cada setor, para joéias e reldgios, dado que tal
informacao é amplamente utilizada como base para os custeios de mao-de-obra.

Apesar da manutencdo dos relégios ser artesanal e requerer concentracdo, atencio e
precisdo dos funciondrios, o roteiro dos passos a serem seguidos é padrdo para cada tipo de
servico, sendo que diferengas entre os tempos reais gastos € os tempos padrdes € afetada
principalmente pela experiéncia do funciondrio (curva de aprendizado).

Segundo Arnold (1998), a eficiéncia é calculada através do total de servigos entregues

no meés (soma dos tempos padronizados dos servicos realizados) dividido pelo total de tempo
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utilizado para trabalho (tempo disponivel para trabalhar descontado o tempo gasto com outras
atividades como higiene pessoal, pausas devido a fadiga, servicos de rua, palestras e

treinamentos, absenteismos, etc).

Total de tempos padronizados produzidos

Eficiéncia = —
Total de tempo utilizado para trabalho

De acordo com o histérico dos dados levantados e apresentados no Gréfico 2, é
possivel verificar que a eficiéncia média do Polidor e Relojoeiro de estoque €, em média,
99%, dado que ambos sdo profissionais treinados e experientes. Com isso, verifica-se que o
tempo padronizado utilizado é condizente com o tempo real gasto. Tal informacgdo € essencial
para que toda andlise seguinte seja valida, dado que permite que seja considerado o tempo

padronizado como préximo do real.

110% Eficiéncia Funcionario x Més
100% +--—=—==----- P T T e T T e~
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0%
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Grifico 2 - Eficiéncia média do Polidor e Relojoeiro de Estoque

B) Tempo de espera em cada tipo de servico

Para que seja possivel calcular o lead time dos lotes dos servigos e as diferencgas das
cargas de trabalho do Polidor e Relojoeiro, e posterior identificacdo dos tempos de espera do
Polidor, neste topico foi detalhada as atividades realizadas em cada tipo de servico (Troca de
Bateria, Revisao Geral e Colagem de Selo IPI) e o tempo de conserto gasto. Somente com a
identificacdo das atividades realizadas pelos funciondrios, tempos gastos € movimentacao das
pecas do relogio pode-se verificar o lead time gasto por tipo de servigos. Em seguida, foram
analisados o lead time e cargas para cada tipo de servi¢co, sendo utilizado o fluxograma em

ramos e grafico de Gantt como auxilio:
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i) Troca de Bateria

A seguir (Figura 11), se encontra o fluxograma em ramos das atividades do servigo de
Troca de bateria para relégios de estoque. Ao lado de cada elemento da atividade estd o

respectivo tempo padronizado, em minutos:

FLUXOGRAMA PARA TROCA DE BATERIA (Estoque
RELOJOEIRO POLIDOR

Aguarda Relojoeiro

1 Retira Fundo da caixa entregar pegas

Desmonta reldgio (retira pulseira e pecas
5 de dentro da caixa e desmonta bloco da

maquina)

Separa pegas para serem polidas (caixa
1 desmontada, pulseira e fundo) e anota

n° do servigo para ndo confundir pegas

Entrega componentes

separados para Polidor

) ) Faz polimento das pegas com roda de

1 Busca pilha e juntas nova para o modelo 10 feltro e cera (para tirar arranhdes)

do relégio

Lava pegas no tanque (para esfriar

3 Troca bateria (bateria se encontrada 3 pecas e retirar residuos do polimento)

fixada na maquina)

1 Seca pegas com ar comprimido
3 Limpa as pegas com pano seco
L L Faz polimento das pegas com roda de escova

Monta o bloco da maquina (maquina + 10 e cera (a roda e cera utilizada depende do
5 disco + mostrador + ponteiro + aro de tipo de acabamento: polido ou fosco)

fixagdo + parafusos)

Lava pegas em solugéo

Espera pegas do polimento especifica

1 Seca pegas com ar comprimido

Entrega pecas polidas para

Relojoeiro
5 Monta o relégio (bloco da maquina
+ outras pegas) e fecha o fundo
15 Colar novo selo de bateria e IPl e
’ Secar fundo
Entrega relégio para Estoquista
Relégio fica armazenado por 1 ias para
verificar se ha mau funcionamento (se
houver, o servigo precisa ser refeito)

Figura 11 — Fluxograma em ramos para Troca de Bateria

Para facilitar a andlise do problema, as atividades realizadas no servico de Troca de

Bateria foram agrupadas em 3 etapas:
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e 1 etapa: Abertura do Reldgio: O Relojoeiro desmonta o reldgio, retirando seus
componentes. Em seguida, coloca as pecas a serem polidas em um recipiente e as
outras pecas em outro, anotando neles o numero de identificacdo do servico. Por fim,
entrega o recipiente com as pecas para polir para o Polidor. O tempo gasto nesta etapa
€ de 7 min para cada unidade, sendo que o Polidor ndo participa do processo durante
esse intervalo de tempo, pois precisa esperar a disponibilidade das pecgas;

e 2° etapa: Servico de limpeza/manutencdo: O Relojoeiro substitui as juntas de
vedacdo (a troca das juntas é um procedimento estabelecido pelos fabricantes,
independente do estado das pegas), troca a bateria, que fica fixada na maquina, limpa
superficialmente os componentes, e por fim, monta o bloco da mdquina.O tempo gasto
pelo Relojoeiro nesta etapa é de 28 min. Paralelamente a essas tarefas, o Polidor
realiza o servico de polimento, que consiste na realizacdo de um primeiro polimento
utilizando a politriz com uma roda de feltro, para que sejam retirados todos os
arranhdes. Em seguida, as pecas sdo lavadas com dgua, para que sejam retiradas as
sujeiras e residuos provenientes do polimento, e secadas. Em seguida, o Polidor faz
um segundo polimento, utilizando outro tipo de roda, para que o metal fique com o
acabamento desejado (polido ou fosco). As pecas sdo lavadas em uma soluc¢do para
aumentar o brilho das pecas, e por fim, secas e entregues ao Relojoeiro. O tempo gasto
pelo Polidor € de 28 min;

e 3% etapa: Fechamento do relégio: Nesta etapa, o Relojoeiro, apds ter realizado a 2*
etapa e ter recebido as pegas do Polidor, monta o bloco da miquina com as partes
polidas. Por fim, cola no fundo da caixa o selo de bateria e de IPI, e utiliza ar
comprimido para secd-los. O tempo gasto pelo Relojoeiro é de 6,5 min, sendo que o

Polidor néo participa do processo durante esse intervalo de tempo.

Ap6s a descrigdo das atividades realizadas em cada etapa da Troca de Bateria, foi
elaborado um grafico de Gantt para ilustrar os tempos de ociosidade e o lead time para

realizar o servigo (Grafico 3).
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Abertura do Reldgio ™ Servigo (limpeza/manutengdo) O Tempo ocioso M Fechamento do reldgio

Polidor 7 28 6,5

Relojoeiro 7 12 16 -

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 80 85

Grafico 3 — Lead time para Troca de Bateria

Pode-se verificar que o lead time do servico de Troca de Bateria é de 41,5 min.
Durante a 17 etapa, o Polidor fica ocioso, pois precisa esperar o reldgio ser aberto para poder
realizar o servi¢o de polimento. Ja na 2* etapa, o Relojoeiro precisa esperar por 16 min pelas
pecas polidas para continuar o processo. Na 3* etapa, o Polidor torna a ficar ocioso. Portanto,
nota-se que para o servico de Troca de Bateria, hA momentos em que ha tempos de espera,
tanto por parte do Polidor como do Relojoeiro. Calculando a % do tempo de ociosidade dos
funciondrios em relagdo ao lead time do servico (Tabela 17), verifica-se que dos 41,5 min
necessdrios para realizar a Troca de Bateria, o Relojoeiro fica ocioso em 39% deste tempo
aguardando as pecas polidas para poder realizar a 3* etapa do servico. Ja o Polidor, fica ocioso

33% do tempo, aguardando a abertura e fechamento do Relojoeiro.

Tabela 17 - % de ociosidade do Relojoeiro e Polidor durante o servico de Troca de Bateria

L, Tempo Tempo |Ociosidade
Funcionario
Trabalhado| Espera (%)
Relojoeiro 25,5 16 39%
Polidor 28 13,5 33%

ii) Revisao Geral

Assim como foi calculado o lead time e tempos de espera na Troca de Bateria, foi
realizada a mesma andlise para o servico de Revisdo Geral. A seguir (Figura 12), se encontra
o fluxograma em ramos das atividades do servi¢o de Revisao Geral para relégios de estoque.

Ao lado de cada elemento da atividade esta o respectivo tempo padronizado, em minutos:
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RELOJOEIRO

1 Retira Fundo da caixa

Desmonta relégio (retira pulseira e pecas
5 de dentro da caixa e desmonta bloco da
maquina)

Separa pegas para serem polidas (caixa
1 desmontada, pulseira e fundo) e anota
n° do servigo para ndo confundir pegas

Entrega componentes
para polir para Polidor

FLUXOGRAMA PARA REVISAOQ (Estoque

POLIDOR

Aguarda Relojoeiro
entregar pecas

Verifica o estado das pegas e troca as
desgastadas (vidro, coroa, poussoir,
juntas, parafusos, ponteiros, mostrador
e aro da maquina)

Y
N/

Faz polimento das pecas com roda de
10 feltro e cera (para tirar arranhdes)

Lava pegas no tanque (para esfriar

3 Limpa as pegas com pano seco 3 pecas e retirar residuos do polimento)
[ \ Desmonta maquina verificando o estado
20 das pecas internas e troca as 1 Seca pegas com ar comprimido
\ j desgastadas (eixos, engrenagens, etc)
Lava manualmente com benzina as Faz polimento das pecas com roda de escova
6 pegas internas que podem ser 10 e cera (a roda e cera utilizada depende do
reutilizadas tipo de acabamento: polido ou fosco)
. Lava pecas em solugéo
4 Seca as pegas internas com pano 3 especifica
Monta a maquina (coloca as pegas .
25 internas na maquina lubrificando as 1 Seca pegas com ar comprimido
areas especificas) e pde pilha nova
Monta o bloco da maquina (maquina + Entrega pecas polidas para
5 disco + mostrador + ponteiro + aro de Relojoeiro
fixagéo + parafusos)

Monta o relégio (bloco da maquina

5 + outras pegas) e fecha o fundo
Colar novo selo de bateriae IPl e

1,5

Secar fundo
Entrega relégio para Estoquista
Reldgio fica armazenado por 1 dia para
verificar se ha mau funcionamento (se
houver, o servigo precisa ser refeito)

Figura 12 — Fluxograma em ramos para Revisao Geral

As atividades realizadas no servico de Revisao Geral também podem ser agrupadas
em 3 etapas:

e 1° etapa: Abertura do relégio: O processo de abertura do relégio € igual ao realizado
para a Troca de Bateria. Logo, o tempo gasto nesta etapa também ¢é de 7 min para cada
unidade, e o Polidor ndo participa do processo durante esse intervalo de tempo;

e 2° etapa: Servico de limpeza/manutencao: Esta etapa consiste na revisao total dos

componentes do relégio, dado que o servico de Revisdo Geral € realizado nos casos
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em que ha suspeita ou possibilidade de haver falhas no funcionamento. Inicialmente, o
Relojoeiro analisa o estado dos componentes do reldgio (vidro, coroa, poussoir, juntas,
parafusos, ponteiros, mostrador e aro da mdaquina), substituindo as pecas que
estiverem danificadas ou desgastadas. Limpa os componentes com pano seco, e realiza
a revisdo da mdaquina, que consiste em sua desmontagem, lavagem e secagem das
pecas internas, e remontagem. Por fim, monta o bloco da miquina. Para realizar esta
etapa o Relojoeiro gasta 68 min. Paralelamente, o Polidor realiza o servigo de
polimento, processo igual ao realizado na Troca de Bateria, que necessita de 28 min;

3 etapa: Fechamento do reldgio: O processo de fechamento do reldgio € igual ao
realizado para a Troca de Bateria, sendo que o Relojoeiro gasta 6,5 min e o Polidor

nao participa do processo.

Assim como realizado na Troca de Bateria, apds a descri¢ao das atividades realizadas

em cada etapa da Revisao Geral, foi elaborado um gréafico de Gantt para ilustrar os tempos de

ociosidade e o lead time para realizar o servico (Grafico 4).

Abertura do Relégio ™ Servigo (limpeza/manutengdo) O Tempo ocioso M Fechamento do reldgio

Polidor 7 28 46,5 |

I
I
I
I
I I

: I I I I I I I I :

Relojoeiro 7 68 - |
T T T T T T T T T T T T T I

I I

|
0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 80 85

Grafico 4 - Lead time para Revisao Geral

Pode-se verificar que o lead time do servico de Revisao Geral é de 81,5 min.

Verifica-se que, assim como ocorre na Troca de Bateria, o Polidor fica ocioso durante a 1*

etapa. Entretanto, na 2* etapa, o tempo de servico do Polidor é menor do que o tempo do

Relojoeiro. Com isso, verifica-se que para a Revisdo Geral, somente o Polidor apresenta

tempos de espera, apresentando uma ociosidade de 66% (Tabela 18).

Tabela 18 - % de ociosidade do Relojoeiro e Polidor durante o servico de Revisao Geral

L, Tempo Tempo |Ociosidade
Funcionario
Trabalhado| Espera (%)
Relojoeiro 81,5 0 0%
Polidor 28 53,5 66%
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iii) Colagem de Selo IPI

Analogamente aos casos anteriores, foi calculado o tempo de espera para o servico de

Colagem de Selo IPI. O fluxograma em ramos deste tipo de servigo estd a seguir (Figura 13):

FLUXOGRAMA PARA COLAGEM DE SELO IPI (Estoque)
RELOJOEIRO

Limpa fundo da caixa com solugéo para
retirar restos de cola do selos de IPI

N

0,5 Seca fundo da caixa com jato de ar
1 Cola novo selo de bateria e IPI
05 Seca fundo da caixa com jato de

ar

Entrega relégio para Estoquista

Relogio fica armazenado
aguardando malote para Loja

Figura 13 — Fluxograma em ramos para Colagem de Selo de IPI

O servigo de Colagem de Selo IPI ¢ considerado simples em relag@o aos outros 2, ja
que o reldgio ndo € aberto para realizacdo das tarefas. Logo, utilizando o mesmo critério de
agrupamento utilizado, o servi¢o consiste apenas da 2* etapa:

e 1" etapa: Abertura do relégio: Nao é realizada esta etapa, pois, como o0s
componentes internos nao sao manuseados, o relégio nao precisa ser aberto;

e 2° etapa: Servico de limpeza/manutencio: Primeiramente, o Relojoeiro utiliza uma
solucdo para limpar o fundo do relégio, removendo o selo de bateria antigo, selo de

IPI (se tiver), restos de cola e sujeira. Em seguida, é colado novo selo de bateria e de

IPL. O tempo gasto neste servigo é de 4 min, sendo que o Polidor ndo participa desse

Servico.

e 3 etapa: Fechamento do relégio: Nao ¢ realizada, pois o relégio ndo foi aberto.

Assim como nos outros casos, foi elaborado o Grafico de Gantt para o servigo de

Colagem de Selo IPI (Gréfico 5)



Capitulo 3: Analise do Problema 76

Servigo (limpeza/manuteng¢do) O Tempo ocioso

Polidor

Relojoeiro | 4

|
|
|
|
|
|
|
|
|
:
0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 80 85

Grafico 5 - Lead time para Colagem de Selo de IPI

Pode-se verificar que o lead time do servico de Colagem de selo IPI é de 4 min. O
Polidor ndo participa deste servigo, ficando ocioso durante este intervalo de tempo. Logo, a

ociosidade do Polidor é de 100%, como pode ser visto na Tabela 19.

Tabela 19 - % de ociosidade do Relojoeiro e Polidor durante a Colagem de Selo IPI

. .. | Tempo Tempo |Ociosidade
Funcionario
Trabalhado| Espera (%)
Relojoeiro 4 0 0%
Polidor 0 4 100%

iv) Analise do Tempo de espera por tipo de servico

Ap6s calcular o lead time e tempos de espera de cada tipo de servigo, foi verificado
que as diferencgas entre as atividades dos funcionarios sao responsaveis pela ociosidade em
todos os tipos de servigos. Como foi suposto inicialmente, o Relojoeiro estd sobrecarregado, e
o Polidor, sub utilizado. Nota-se que tal afirmacdo € verdadeira, dado que o Relojoeiro ndo
apresenta ociosidade durante a realizagdo da Revisao Geral e da Colagem de Selo IPI, e o
Polidor apresenta ociosidade em todos tipos servicos.

Apesar de saber o lead time dos tipos de servicos realizados, tais tempos nao retratam
o lead time reais. Para que seja verificado o real tempo de espera dos funciondrios e lead time
dos servigos, devem ser analisadas as esperas durantes os consertos de lotes, j& que os
servi¢os nao sao realizados da maneira descrita acima (1 servigo por vez), e sim, em lotes de
10 unidades. No procedimento atual, o lote é entregue ao Relojoeiro, que realiza a 1* etapa em
todos itens do lote, e somente depois disso entrega o lote para o Polidor. Realiza a 2° etapa
nos itens do lote, recebe as pecas do Polidor, e depois realiza a 3* etapa. S6 entdo entrega os
relégios para a Estoquista. Tal situacdo deve ser analisada, ja que altera os tempos de espera e

lead time dos consertos.
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C) Tempo de espera em cada lote consertado

Os servicos sao agrupados em lotes para facilitar o controle dos rel6gios. Os tipos de
servicos presentes em cada lote variam em fun¢ao do que foi recebido das lojas, sendo que o
critério de distribui¢io dos servicos € o First in, first out (FIFO).

Para analisar o impacto do atual critério de distribui¢do de servicos, foi levantado o
histérico de 3 meses das combinagdes dos lotes formados (APENDICE), sendo que cada lote
€ composto de servigcos de Troca de Bateria, Revisdo Geral e Colagem de Selo IPI, totalizando
10 itens. Em seguida, os lotes com as mesmas composi¢des foram agrupados para verificar os

tipos de lotes que tiveram maior freqiiéncia de ocorréncias, resultando na Tabela 20.

Tabela 20 — Freqiiéncia de Composicao dos lotes utilizados

Composigdo do lote Freq. (abs) de| Freq. (%) de
Qtd de Troca Qtd de Qtd de Colagem| ocorréncias | ocorréncias
de Bateria |Revisdo Geral de Selo IPI do Lote do Lote
4 4 2 6 12%
6 3 1 6 12%
3 5 2 5 10%
5 3 2 5 10%
5 4 1 5 10%
3 4 3 4 8%
4 3 3 3 6%
5 2 3 3 6%
2 3 5 2 4%
5 5 0 2 4%
6 2 2 2 4%
2 4 4 1 2%
2 5 3 1 2%
2 6 2 1 2%
2 7 1 1 2%
3 3 4 1 2%
4 5 1 1 2%
6 1 3 1 2%
6 4 0 1 2%

Nesses 3 meses, dos 51 lotes de servicos realizados, foram formados 19 tipos de lotes,
sendo que 5 deles ocorreram com maior freqiiéncia (53% do total de lotes):

LOTE 1 =4 Trocas de baterias, 4 Revisoes Gerais e 2 Colagem de Selo IPI

LOTE 2 = 6 Trocas de baterias, 3 Revisoes Gerais e 1 Colagem de Selo IPI

LOTE 3 =3 Trocas de baterias, 5 Revisoes Gerais e 2 Colagem de Selo IPI
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LOTE 4 =5 Trocas de baterias, 3 Revisdes Gerais e 2 Colagem de Selo IPI
LOTE 5 =5 Trocas de baterias, 4 Revisdes Gerais e 1 Colagem de Selo IPI

Para realizar as seguintes andlises de tempos de ociosidade nos lotes, serdao utilizados
como base estes 5 lotes que ocorreram com maior freqiiéncia. Desse modo, € possivel
verificar se hd comportamentos distintos entre os lotes ou se apresentam resultados parecidos,
possibilitando a verificacdo dos reais tempos de ociosidades e diferencas nas cargas de
trabalho. Portanto, para cada um dos 5 lotes foi calculado o lead time, somando o tempo gasto
de acordo com os tipos de servigos presentes no lote. O resultado obtido estd no Grafico 6,

onde os tempos de espera foram destacados.

AberturadoRel6 Servico (fimp: 5 o N dorelégio Aberturado Relégio Servico (limp. = o
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0 50 100 150 200 250 300 350 400 450 500 0 50 100 150 200 250 300 350 400 450 500
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Grafico 6 — Lead time dos 5 lotes analisados destacando tempos de ociosidade

Através da elaboracdao de Graficos de Gantt, verifica-se que nos 5 tipos de lotes
analisados o Relojoeiro fica sobrecarregado, ocupado durante todo o tempo, enquanto o
Polidor apresenta tempos de ociosidade, esperando o Relojoeiro realizar a 1* etapa, terminar a
2% (diferenca de tempo entre a 2* etapa do Relojoeiro e a do Polidor) e realizar a 3*. Os valores
das ociosidades em cada lote estdo na Tabela 21, indicando o valor de 0% de ociosidade para
o Relojoeiro, e ociosidade média de 46% para o Polidor, e a diferenca de carga de
trabalho é de 198 min. Nota-se que, embora o tempo de ociosidade do Polidor varie em
funcdo do lote, em todos os casos analisados o resultado foi o0 mesmo, com ociosidade do

Polidor e sobrecarga do Relojoeiro.
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Tabela 21 —% de ociosidade do Relojoeiro e Polidor durante as realizacoes dos Lotes

Tempo Tempo |Ociosidade
Trabalhado| espera (%)
Relojoeiro 436 0 0%
Lote 1 -
Polidor 224 212 49%
Relojoeiro| 401,5 0 0%
Lote 2 -
Polidor 252 149,5 37%
Relojoeiro 492 0 0%
Lote 3 -
Polidor 224 268 54%
Relojoeiro 380 0 0%
Lote 4
Polidor 224 156 41%
Relojoeiro 457,5 0 0%
Lote 5
Polidor 252 205,5 45%
Relojoeiro 433 0 0%
Média
Polidor 235 198 46%

Portanto, pode-se confirmar o fato do Relojoeiro ser gargalo do processo, que, por
definicdo, fica ocupado durante todo o tempo de sua disponibilidade. Além disso, as cargas de
trabalho do Polidor e Relojoeiro sao muito diferentes (433 min do Relojoeiro e 235 do
Polidor),

desbalanceamento das cargas de trabalho implica na perda da oportunidade de reduzir o lead

aumentando o tempo de espera do Polidor, deixando-o ocioso. Esse
time dos consertos, dado que a disponibilidade da mao-de-obra nao € totalmente aproveitada.
Como todos servigcos sdo realizados utilizando o método de lotes, o problema de excesso de
espera entre as atividades ocorrem em todos os servigos realizados no setor, tornado o
problema mais critico, contribuindo para o alto tempo de permanéncia dos rel6gios nos setor.
E importante destacar que durante o periodo de ociosidade do Polidor, ele realiza
servicos de auxilio as administrativas, polimento de jdias para outros setores e polimento de
relogios de clientes (em situacdes em que hd muitos servigos precisando de polimento).
Entretanto, tais atividades ndo seriam atribuidas ao Polidor caso ndo houvesse elevados
tempos de espera, dado que ele € uma mao-de-obra cara e qualificada. Desse modo, o Gerente
do setor o utiliza para tais fins com intuito de ndo deixd-lo ocioso, mantendo-o ocupado

durante os tempos de espera.
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3.3.7 Esperas de Lote

Segundo Shingo (1996, p.259), “a espera de lote ocorre quando componentes de um
lote esperam até que o processamento de todo o lote seja concluido”. Esta espera afeta
diretamente todos os servicos, que, mesmo apds a realizacdo de cada etapa do conserto,
precisa aguardar os outros itens do lote. Tal situacdo pode ser verificada no Gréfico 7,
histograma que retrata os instantes de tempo em que o Relojoeiro termina a 1* etapa (abertura
do rel6gio) para 8 itens de um lote. Como foi calculado e detalhado anteriormente, o tempo
necessdrio para realizar a 1* etapa para cada unidade é de 7 min. Entretanto como a realizagdo
desta etapa para todos os itens do lote acabara no instante 56 min, hd uma espera de lote de 49

min (56 - 7).

Histograma
Qtd de Itens prontos para 22 etapa

Qtd de itens prontos

O RPN WA ULIOON OO

0 7 14 21 28 35 42 49 56

Instante de tempo (min)

Griafico 7 - Histograma da qtd de itens prontos para a 2 etapa

Tendo em vista tal situagdo, nota-se que a primeira peca do lote poderia comecar a ser
polida no instante 7 min, ao invés do instante 56 min. Entretanto, como o Polidor apresenta
elevado tempo de ociosidade, o adiantamento da entrega de pecas a serem polidas poderia
fazer com que o Polidor terminasse o polimento mais cedo, reduzindo a espera de lote. Porém,
tal situacdo ndo causard efeito no lead time dos servicos, ja4 que o Relojoeiro é o gargalo da
producio, e como pdde ser visto nos casos de lotes analisados, na situacdo atual, ao terminar a
2 * etapa, todas pecas ja estdo polidas, nao havendo espera de lote neste caso. Portanto, tal
problema ndo surte efeito no lead time do servigo, ja que afeta apenas o Polidor, e ndo o

Relojoeiro.
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CAUSA-RAIZ FOCO DO TRABALHO

ApOs ter sido realizada a andlise de todas as possiveis causas raizes levantadas, deve-se

identificar qual € o principal fator causador do alto tempo lead time dos servigos. Dos motivos

analisados, pode-se fazer a seguinte comparacao e conclusao, listando os itens de menor para

maior importancia:

3.4.1 Problemas que nao afetam o lead time

A Espera de lote causa a espera do Polidor para receber as pecgas para polir do
Relojoeiro, pois a 1* etapa (abertura do reldgio) precisa ser realizada em todos itens do
lote para serem entregues ao Polidor. Entretanto, como foi visto, esta espera ndo afeta
o lead time, pois tal espera pode adiantar as atividades realizadas pelo Polidor. Mas
como o Relojoeiro é o gargalo do processo, o problema de espera de lote ndo causa
nenhum impacto no lead time.

A quebra da maquina politriz, que impede a realizacido dos polimentos, também néo
foi considerada como problema, embora sua ocorréncia afete diretamente o lead time
de praticamente todos os servicos (Trocas de Bateria e Revisdes Gerais). Como
procedimentos para evitar a ocorréncia de quebra foram adotados, tal item nado serd
considerado como problema, dado que a atual solucdo estd tendo éxito desde sua

implantada ha 6 meses.

3.4.2 Problemas de baixo impacto no lead time

Foi confirmado que a ocorréncia de retrabalhos, falta de pecas necessarias, e envio

de relégios para conserto no fabricante sio fatores que causam o aumento médio do lead

time. Os dados do lead time de cada caso estdo na Tabela 22, permitindo realizar uma melhor

visdo e comparagdo dos problemas.
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Tabela 22 — Comparacio dos lead times médios por tipo de problema

Lead time médio (dias uteis)
" Casos de Envio para|Casos de faltade| Total de
Més Casos de
conserto no pecas consertos de
Retrabalho ] ‘.
fabricante necessarias estoque
mai/09 26 32 46 24
jun/09 19 26 36 16
jul/09 20 29 39 18
Média (dias) 22 29 40 19

Pode-se verificar que o lead time médio destes casos especificos sdo maiores do que a
média de todos servicos de estoque (19 dias), sendo que o lead time médio maior ocorre
quando ha falta de pecas necessdrias para conserto (40 dias), seguido pelos itens que sao
enviados para conserto no fabricante (29 dias) e pelos itens que necessitam de retrabalho (22
dias). Portanto, € possivel confirmar que tais situacOes realmente aumentam o lead time do
conserto.

Entretanto, analisando a quantidade de ocorréncias destes casos (Tabela 23), nota-se
que os valores sao baixos, correspondendo de 3 a 5% do total de servigos realizados. Portanto,
conclui-se que, embora a ocorréncias destes casos aumentem o lead time médio do conserto,
estes ndo causam impacto significativo na média dos servigcos, dado que apenas os itens nestas
situacdes sdo afetados significativamente. Logo, ndo é possivel considerar tais casos como o
principal causador do alto tempo de permanéncia dos relégios de estoque no setor, ja que

ocorrem em casos isolados.

Tabela 23 — Comparacao da quantidade de ocorréncias por tipo de problema

Quantidade de ocorréncias
o Envios para Total de
Més P Falta de pecas
Retrabalhos conserto no .. consertos de
. necessarias
fabricante estoque
mai/09 5 7 8 160
jun/09 6 4 10 170
jul/09 4 7 7 180
Média (qtd) 5,0 6,0 8,3 170
Porcentagem 2,9% 3,5% 4,9% 100%
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3.4.3 Problemas de alto impacto no lead time

e O problema de baixo nimero de funcionarios no quadro atual de relégios de
estoque estad relacionado a capacidade de conserto do setor, diretamente relacionado
ao tempo de fila. Porém, apesar de tal ponto ter alta influéncia no problema analisado,
este ndo serd abordado. Devido a falta de prioridade dos servigos de estoque e atual
politica de contengdo de custo da empresa, o presente trabalho focard em melhorias
operacionais do setor visando atingir seu objetivo, que € reduzir o tempo de
permanéncia de reldgios de estoque no setor, sem, contudo, aumentar demasiadamente
os custos da empresa.

e A causa responsdvel pelo problema de excesso de tempo de espera entre oOs
funciondrios € o desbalanceamento entre as atividades do Polidor e Relojoeiro,
causando elevado tempo de espera de processo. Tal situacdo impacta no lead time
de todos os consertos, que acaba sendo maior do que poderia ser. Na atual situacdo, o
Relojoeiro € o gargalo do processo, ficando significativamente mais ocupado do que o
Polidor, que apresenta um indice de ociosidade médio de 45%. Pode-se verificar que a
ma distribuicdo das atividades gera um mau aproveitamento da mao-de-obra,
reduzindo a capacidade produtiva do setor, e conseqiiente aumento do tempo de fila

dos servigos.

3.4.4 Principal Problema (foco do trabalho)

Portanto, apés todo levantamento de dados e andlises das causas levantadas, foi
verificado o problema a ser focado neste trabalho é o desbalanceamento entre as atividades,
resultando em altos tempos de espera do Polidor e sobrecarga do Relojoeiro. Tal situagao
resulta no alto lead time de conserto, que poderia ser reduzido, em virtude do mau
aproveitamento da mao-de-obra. Assim, este problema foi escolhido por ser o fator que pode
reduzir o lead time mais significativamente, ja que afeta todos os servicos de estoque,
diferentemente dos casos de retrabalho, envio de reldgios para conserto no fabricante e falta

de pecas necessdrias, que podem ser considerados problemas esporddicos.






4 PROPOSICAO E ESCOLHA DE SOLUCOES
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Este presente capitulo apresenta a proposicao de alternativas para resolver o problema
de elevado tempo de permanéncia de relégios de estoque no setor. Como foi identificado no
capitulo anterior, a causa do problema a ser solucionada € o desbalanceamento entre as
atividades do Polidor e Relojoeiro, que causa um alto lead time de conserto. Primeiramente
foram elaboradas as alternativas de melhorias, sendo estas analisadas e comparadas. Em

seguida, foi escolhida a melhor solucdo e detalhada.

4.1 ALTERNATIVAS DE SOLUCAO

Partindo-se do problema apresentado, foram elaboradas as 3 alternativas, objetivando

areducdo do lead time através da solu¢do do problemas de desbalanceamento das atividades.
4.1.1 Balanceamento das cargas de trabalho (Proposta 1)

A) Atividades redistribuidas

De acordo com o que foi analisado no Capitulo 3 (Tabela 21), foi calculado que o
Polidor apresenta alto indice de ociosidade (46% para a média dos 5 lotes analisados). Ou
seja, durante o tempo total necessario para o conserto de um lote, que dura aproximadamente
7 horas e meia (433 min), praticamente 1 dia de trabalho, o Polidor apenas trabalha um pouco
mais da metade desse tempo, (235 min), resultando numa diferenca de carga de trabalho de
198 min (433 — 235). Durante o tempo de espera do Polidor, ele ndo pode realizar o
polimento, pois precisa esperar o Relojoeiro abrir os relégios (1* etapa), e depois, precisa
esperar o relojoeiro terminar a 2* etapa e realizar 3*. Logo, durante este intervalo de tempo o
gerente do setor o utiliza em servigos auxiliares para ndo ficar ocioso. Porém, ao utilizar tal
artificio, o Polidor, que é uma a mao-de-obra qualificada e de alto custo, ndo estd sendo bem
utilizada.

Portanto, para reduzir o atual indice de ociosidade do Polidor e reduzir as atividades
de responsabilidade do Relojoeiro, atual gargalo, propde-se a redistribuicao das atividades,
de modo a reduzir os tempos de ociosidade. Para tal finalidade, certas atividades do
Relojoeiro devem ser atribuidas ao Polidor. Porém, nem todas as atividades podem ser
transferidas, j4 que algumas delas necessitam de treinamento especifico de Relojoeiro.
Portanto, sugere-se a transferéncia do Relojoeiro para o Polidor a execugdo das tarefas que

nao necessitem de elevado conhecimento técnico, que sao:
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1 ? etapa (Abertura do reldgio) dos Servicos de Troca de Bateria e Revisao Geral:
Etapa que consiste na abertura do reldgio e separacdo dos componentes. As atividades
desta etapa exigem algum treinamento para serem realizadas, em especial, para a
desmontagem dos componentes, mas podem ser realizadas por um funciondrio
treinado que nao seja Relojoeiro. O tempo padronizado para execugdo desta etapa é de
7 min por unidade;

Servico de Colagem de Selo IPI: O servico de Colagem de Selo IPI € o tipo de
servicos mais simples, que consiste basicamente na limpeza do fundo da caixa e
reposicao dos selos de bateria e de IPI, sendo que o relégio nem chega a ser aberto.
Este servigco precisa de 4 min para ser realizado, podendo ser realizado pelo Polidor,
exigindo menos treinamento do que para a realizacio da 1* etapa (Abertura do
rel6gio);

Atividade de colar selo de bateria e selo IPI dos Servicos de Troca de Bateria e
Revisao Geral: A 3% etapa consiste na montagem final do relégio (bloco da maquina
com pecas polidas com pecas restantes) e colagem dos selos de bateria e de IP1. No
procedimento atual, apds o relogio ter sido fechado, € feita a colagem de selo de
bateria e de IPI no fundo da caixa, itens que se descolam durante o polimento. Esta
atividade, de 1,5 min, pode ser realizada pelo Polidor, colando os selos no fundo da

caixa antes de entregar as pecas polidas ao Relojoeiro.

B) Impacto no lead time por tipo de servico

Para melhor visualiza¢do das mudancas adotadas, foram comparadas a situacdo atual e

proposta através de graficos de Gantt para cada tipo de servigo:

Troca de Bateria: Verifica-se no Grafico 8 as mudancas propostas: a etapa de
abertura do relégio e a atividade de colagem de selo de bateria e de IPI que era
realizada durante a etapa de fechamento do relégio foram transferidas para o Polidor.
Porém, para este tipo de servigo, a proposta ndo reduz o lead time, devido aos tempos

de espera do Polidor e Relojoeiro. Assim o lead time continua ser de 41,5 min.
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Situacdo atual

Situacdo Proposta 1

Aberturado Relégio ™ Servico (limpeza/manutengdo) OTempo ocioso M Fechamento do relégio

—

] 5 10 15 20 25 30 35 40 45

Polidor

Abertura do Rel6gio I Servigo (limpeza/manutengdo) OTempo ocioso M Fechamento do relégio

Polidor 7

Relojoeiro 17,5

Grifico 8 — Mudancas propostas no servico de Troca de Bateria

e Revisao Geral: Verifica-se no Grifico 9 as mudangas no servico de Revisdo Geral,

que foram as mesmas da Troca de Bateria. Entretanto, neste caso, como o Relojoeiro

ndo apresenta tempos de ociosidade, a transferéncia da atividade de colagem de selo

de bateria e de IPI surte efeito no lead time, havendo redu¢ao de 81,5min para 80 min.

Situacdo atual

Situacdo Proposta 1

Aberturado Relégio ™ Servico (limpeza/manuten¢do) CTempo ocioso M Fechamento do relégio

Polidor

28

Relojoeiro 7 68

10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 80 85

0 5

Aberturado Relégio ™ Servigo (limpeza/manuten¢do) O Tempo ocioso B Fechamento do reldgio

Polidor 7 43,5

- o

10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 80 85

295

Relojoeiro

0 5

Grifico 9 — Mudancas propostas no servico de Revisao Geral

¢ Colagem de Selo IPI: Verifica-se no Grafico 10 que tal mudanca nao muda o lead

time, que € de 4 min, mas retira o servi¢co do Relojoeiro, gargalo do processo.

Situacdo atual

Situacdo Proposta 1

Servigo (limpeza/manutengdo)

OTempo ocioso

Polidor

x

Relojoeiro | 4

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 80 85

Oservico (limpeza/manuteng&o)

Tempo ocioso

Polidor | 4

Relojoeiro

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 80 85

Grifico 10 — Mudangas propostas no servico de Colagem de Selo IPI

Analisando os impactos das mudancas propostas nos 3 tipos de servicos, verifica-se

que ha reducao de apenas 1,5 min no lead time da Revisao Geral. J4 para a Troca de Bateria e

Colagem de Selo IPI o lead time ndo se altera. Apesar da baixa melhoria encontrada, é
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necessdrio calcular as melhorias nos consertos de lotes, € ndo apenas servigos isolados, para

avaliar a real reduc¢do do lead time e dos tempos de ociosidade.

C) Impacto no lead time por lote
Adotando tais mudancas, foi calculado o lead time dos lotes 5. Com essa simulagdo,
pode-se verificar se houve reducao dos tempos de espera, e principalmente, se houve redugdo

do lead time:

O Abertura do Relégio Servico (limpeza/manutengio) O Tempo ocioso M Fechamento do relégio | | O Abertura do Relégio Servico (limpeza/manutengio) O Tempo ocioso M Fechamento do reldgio

Polidor 63 269,5

Polidor

244 116

|
=0 -
|

Re\cioeir(

0 50

0 50

O Abertura do Relégio

Servio (limpeza/manutencio) O Tempo ocioso M Fechamento do relégio

O Abertura do Relégio

Servico (limpeza/manutencio)

O Tempo ocioso M Fechamento do relégio

Polidor 63 269,5
/

Re\n]oen{ 63 332 Relojoeifo 56 376

0 50 100 150 200 250 300 350 400 450 501 0 50 100 150 200 250 300 350 400 450 501

| 7
Polidor 56 244 < 172
107,5 | | | !
|
[l
[l

O Abertura do Relégio Servio (limpeza/manutencio) O Tempo ocioso M Fechamento do relégio

Polidor 56 244

|
Relojoeifo 56 264

0 50 100 150 200 250 300 350 400 450 501

Grifico 11 — Lead time dos lotes na Proposta 1, destacando tempos de ociosidade

O Grifico de Gantt foi elaborado simulando a proposta 1. Além disso, foi considerado
que o Polidor teve o treinamento adequado para realizar suas novas fungdes, podendo-se
admitir que as atividades t€m o mesmo tempo padronizado que o do Relojoeiro. Desse modo,
verifica-se que as seguintes mudancas ocorrem na situagao proposta:

® O Relojoeiro passou a ter tempo de ociosidade, ja que a abertura dos relégios passou a
ser realizada pelo Polidor. Verifica-se que tal mudanca nao influencia no lead time do

conserto do lote, ja que a 2* etapa do Relojoeiro somente comeca a ser realizada apds o

término da 1* etapa de todos itens do lote. Como as realiza¢des das 1* etapas ocorrem

no mesmo intervalo de tempo independente de quem realiza a atividade, o momento
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z

de inicio da realizacdo da 2° etapa pelo Relojoeiro ndo € alterado com a situagdo
proposta, devido a espera de lote.

e Verifica-se que a mudanca causou um balanceamento entre as atividades, como pode
ser observado na Tabela 24, reduzindo a ociosidade do Polidor, e causando a

ociosidade do Relojoeiro(devido a espera de lote)

Tabela 24 —% de ociosidade do Relojoeiro e Polidor durante as realizacoes dos Lotes na Proposta 1

T T:T:od Tempo Ociosidade

rabalhado| espera (%)
Relojoeiro 360 56 13%

Lote 1 :
Polidor 300 116 28%
Relojoeiro 321 63 16%

Lote 2 :
Polidor 332,5 51,5 13%
Relojoeiro 416 56 12%

Lote 3 -
Polidor 300 172 36%
Relojoeiro 304 56 16%

Lote 4 -
Polidor 300 60 17%
Relojoeiro 377 63 14%

Lote 5 -
Polidor 332,5 107,5 24%
. .. |Relojoeiro 356 59 14%

Média :
Polidor 313 101 24%

e Apesar da mudanca da 1? etapa (abertura do rel6gio) nao ter surtido efeito no lead time
em decorréncia da espera de lote, as 2 outras mudangas propostas reduz o lead time
dos lotes, como pode ser verificado na Tabela 25. Verifica que, em média, a situagao

proposta reduz o lead time dos lotes em 4,4%, cerca de 20 min por lote.

Tabela 25 — Comparacio do lead time dos lotes na situacao atual e na proposta 1

Lead time do lote
Variaca
Ne do lote |Situacdo anaga"o em
Propostal| relagdoa
atual . =
situagdo atual
Lote 1 436 416 -4,6%
Lote 2 401,5 384 -4,4%
Lote 3 492 472 -4,1%
Lote 4 380 360 -5,3%
Lote 5 457,5 440 -3,8%
Média 433,4 414,4 -4,4%
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4.1.2 Separacao do Lote (Proposta 2)

Utilizando lotes de 10 unidades, o Relojoeiro realiza a 1* etapa em todos itens do lote,
sO entdo entrega o lote para o Polidor. Como o Polidor ndo € gargalo do processo,
apresentando tempos de ociosidade, tal situacdo ndo afeta o lead time do lote, como foi
detalhado no capitulo anterior.

Entretanto, utilizando a situacdo proposta 1, em que o Polidor realizaria a 1* etapa
(abertura dos relégios) dos servicos, melhorias podem ser obtidas. Na situacdo proposta 1, o
Relojoeiro apresenta tempos de espera de lote, aguardando o Polidor terminar a 1* etapa dos
itens do lote. Entretanto, como na situacdo proposta 1 o Relojoeiro continuaria sendo o
gargalo do processo, esta ociosidade inicial traz impacto no lead time, diferentemente da
situacdo inicial. Como na situagdo atual a redugdo da espera de lote traz beneficio apenas para
o Polidor, que estd sub aproveitado, tal redu¢@o ndo tem efeito,Porém, na propostal, a redugdo
da espera de lote traria beneficio ao Relojoeiro, podendo reduzir o lead time. Portanto, a
adocdo dos seguintes procedimentos € sugerida para reduzir o tempo de espera de lote,
considerando a distribuicao das atividades da Proposta 1:

e Utilizacao de transporte unitario de pecas: A reducdo do tempo de espera de lote pode
ser reduzida através da entrega unitdria de pecas entre os funciondrios, e ndo em lotes.
Todavia, sugere-se que a Estoquista continue utilizando o atual lote de 10 unidades. A
diferenca do processo ocorrerd com o Polidor que, ao executar a 1* etapa no primeiro
item do lote, o entregard para o Relojoeiro poder realizar a o servigo de limpeza e
polimento. Assim, a ociosidade inicial do Relojoeiro, cerca de 58 min, passaria a ser
apenas 7 min, tempo de abertura de 1 unidade.

e Para que tal implantacdo tenha sucesso, € essencial que o tempo de transporte seja
baixo, dado que o numero de movimenta¢des aumentaria. Tal condi¢do ndo ¢é
problema, ja que o Relojoeiro e Polidor trabalham em bancas vizinhas, nao havendo
necessidade de se levantar para a transferéncia de pecas entre os locais. Logo, nao
haveria necessidade em redesenhar o layout do local.

e O ponto negativo da situacdo seria o aumento do controle das movimentacdes das
mercadorias, devido ao alto valor agregado dos produtos e do aumento da quantidade
de movimentagdes, dado que o controle que seria necessario para 1 lote passaria a
ocorrer a 10 unidades. Em relagdo ao controle para a devolu¢do do lote para
Estoquista, ndo haveria necessidade de entregar unidade por unidade, dado que os

problemas de espera sdo mais significativos entre o Relojoeiro e Polidor. Ja a entrega
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dos itens para Estoquista separadamente somente aumentaria a mao-de-obra de

documentagdes e controles no Sistema de Informagdo. Como a 3* etapa (montagem

dos reldgios) seria de apenas 5 min cada, a entrega final para Estoquista manteria o

método de lote.

Portanto, para simular o beneficio no lead time da proposta 2, foi elaborado o Grafico

de Gantt dos 5 lotes analisados, sendo possivel verificar os beneficios que a redu¢ao do tempo

de espera de lote traria, resultando no Gréfico 12:

O Aberturado Reldgio = Servico (limpeza/manutengdo) O Tempo ocioso M Fechamentodoreldgio | OAberturadoReldgio = Servico (limpeza/manutencdo) O Tempo ocioso M Fechamento do relégio
Polidor 56 244 67 Polidor 56 240
Relojoeiro 320 - Relojoeiro 264 -
0 50 100 150 200 250 300 350 400 0 50 100 150 200 250 300 350
O Aberturado Reldgio = Servico (limpeza/manutengdo) O Tempo ocioso M Fechamentodoreldgio | OAberturadoReldgio = Servico (limpeza/manutencdo) O Tempo ocioso M Fechamento do relégio
Polidor 56 244 123 Polidor 56 244
Relojoeiro 376 - Relojoeiro 264 -
0 50 100 150 200 250 300 350 400 450 0 50 100 150 200 250 300 350
O Aberturado Relégio = Servigo (limpeza/manutengdo) O Tempo ocioso M Fechamento do reldgio
Polidor 63 269,5 51,5 i
Relojoeiro 332 -
0 50 100 150 200 250 300 350 400 450

Grafico 12 — Lead time dos lotes na Proposta 2 destacando a entrega de lotes unitarios

Pode-se visualizar que, o tempo de espera inicial do Relojoeiro reduz através da

entrega de lotes unitdrios, ao invés da entrega de lotes de 10 unidades. Conseqiientemente, o

lead time do lote também € reduzido, dado que o Relojoeiro € gargalo do processo. Utilizando

tal método, foi calculado o lead time necessério para cada lote, resultando Tabela 26:
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Tabela 26 — Comparacio do lead time dos lotes na situacao atual e nae proposta 2

Lead time do lote
N2 do lote |Situacdo Varla;alo em
Proposta2| relacdoa
atual . ~

situacdo atual
Lote 1 436 367 -15,8%
Lote 2 401,5 328 -18,3%
Lote 3 492 423 -14,0%
Lote 4 380 311 -18,2%
Lote 5 457,5 384 -16,1%
Média 4334 362,6 -16,5%

Finalmente, conclui-se que a adocdo da entrega de lotes unitdrios aliada ao
balanceamento das atividades (situacdo proposta 1), reduziria o lead time dos lotes, que
passariam de, em média 433,4 min para 362,6 min, representando uma redu¢do de 71 min, ou
16 %. Além disso, verifica-se que tal proposta reduz os tempos de ociosidade dos
funciondrios (ver Tabela 27), sendo que o Relojoeiro fica ocioso em 2% do tempo, e o Polidor

em 16%.

Tabela 27 — Comparacao de ociosidade do Relojoeiro e Polidor durante as realizacoes dos Lotes na

Proposta 2
Tempo Tempo Ociosidade
Trabalhado|espera (%)
Relojoeiro 360 7 2%
Lote 1 N
Polidor 300 67 18%
Lote 2 Relojoeiro 321 7 2%
Polidor 287,5 40,5 12%
Relojoeiro 416 7 2%
Lote 3 x
Polidor 300 123 29%
Relojoeiro 304 7 2%
Lote 4
Polidor 300 11 1%
Lote 5 Relojoeiro 377 7 2%
Polidor 332,5 51,5 13%
Relojoei 356 7 2%
Média e ol.oelro 6
Polidor 304 59 16%

4.1.3 Reducido do lead time da Revisao Geral de Reldgios de Estoque
(Proposta 3)
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Apds a realizagdo do levantamento dos principais motivos do atual tempo de
permanéncia de reldgios no setor, foi verificado que o Relojoeiro estd sendo utilizado em sua
total capacidade. Além disso, a Revisdo Geral é o servico que merece destaque, pois € o tipo
de servico que necessita de maior disponibilidade do tempo do Relojoeiro (81,5 min), se
comparado ao servigo de Troca de Bateria (25,5 min) e Colagem de Selo IPI (4 min). Logo, a
busca de alternativas para reduzir o lead time do conserto deve ser focada nas atividades do
Relojoeiro ao realizar a Revisao Geral.

De modo geral, o que diferencia o servigco de Revisao Geral da Troca de Bateria é a
realizacdo da revisdo da maquina, mecanismo responsavel pela marcacdo do horério. Este
processo de desmontar a miquina, lavar as pecas internas, trocar as desgastadas, secd-las e
monté-las necessita de 57 min do Relojoeiro (ver Figura 12 — Fluxograma em ramos para
Revisao Geral). A realizacdo de tal atividade despende elevado tempo, precisando seguir
procedimentos e cuidados estabelecidos pelos fabricantes dos reldgios.

Portanto, para reduzir o tempo gasto pelo Relojoeiro na Revisdo Geral, uma opc¢ao de
reducdo do tempo de conserto é trocar a maquina a ser revisada por uma nova. Desse
modo, os processos que gastam o maior tempo do Relojoeiro sao eliminados, que representam
70% do tempo total da Revisdao Geral (57 min de 81,5 min), substituindo-os por processos que
necessitam de menos tempo. A adocdo de tal procedimento acarretaria nas seguintes
mudancas nos procedimentos relacionados a 2* etapa do Relojoeiro na Revisao Geral:

e As atividades de troca e limpeza dos componentes seriam mantidas;

e As atividades relacionadas a revisdo da maquina (desmontagem, lavagem, secagem e
montagem) ndo seriam realizadas;

e A revisdo da mdquina seria substituida pela busca da mdquina, retirada da embalagem

(as méquinas, por serem sensiveis, sdo compradas e armazenadas em embalagens

especificas) e montagem da bateria;

® A etapa de montagem do bloco seria mantida

A seguir, se encontra o fluxograma referente a 2° etapa do Relojoeiro na Revisdo
Geral, podendo-se comparar o lead time da situacdo atual, em que a maquina € aberta e
revisada, com a situacdo proposta em que a maquina seria substituida uma nova, reduzindo a

mao-de-obra necessaria (Figura 14).
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FLUXOGRAMA PARA REVISAO GERAL (Estoque)
22 ETAPA DO RELOJOEIRO

Situacao Atual Situagédo Proposta
(Revisdo da maquina) (Troca da maquina)
Verifica o estado das pegas e troca as : Verifica o estado das pegas e troca as
5 desgastadas (vidro, coroa, poussoir, 5 ( \ desgastadas (vidro, coroa, poussoir,
juntas, parafusos, ponteiros, mostrador K) juntas, parafusos, ponteiros, mostrador
e aro da maquina) e aro da maquina)
3 Limpa as pecas com pano seco 3 Limpa as pegcas com pano seco

Desmonta maquina verificando o estado
das pecas internas e troca as 2
desgastadas (eixos, engrenagens, etc)

Busca maquina nova e retira da

20 embalagem protetora

Lava manualmente com benzina as . )
pegcas internas que podem ser 25 Coloca bateria (bateria se encontrada

reutilizadas fixada na maquina)

Monta o bloco da maquina (maquina +
Seca as pegas internas com pano 5 disco + mostrador + ponteiro + aro de
fixagdo + parafusos)

Monta a maquina (coloca as pegas
internas na maquina lubrificando as
areas especificas) e pde pilha nova

25

Monta o bloco da maquina (maquina +
disco + mostrador + ponteiro + aro de
fixagdo + parafusos)

BOOOHO0-

Figura 14 — Comparacio do Fluxograma de Revisdao Geral na situacio atual e com a Proposta 3

Desse modo, somando os tempos das atividades, encontra-se que o tempo total gasto
na 2* etapa com o método atual é de 68 min, enquanto que o tempo gasto na situagdo proposta
€ de 17,5 min (ressalva: o tempo de busca e retirada da embalagem protetora da maquina foi
estimado em 2 min, para que sirva de base para andlise. Tal valor ndo é preciso como o das
outras atividades, mas ¢é suficiente para realizar as comparacdes necessdrias).
Conseqiientemente, a economia de tempo gasto seria de: 68 min — 17,5min = 50,5 min. Para
verificar o custo beneficio da proposta, deve-se analisar a reducdo do lead time obtida e o

aumento de gastos com a mudancga proposta.

A) Reducao do lead time

Como calculado anteriormente, a alternativa sugerida reduz em 50,5 min o tempo
gasto no servico de Revisao Geral. Entretanto, deve-se verificar a redu¢do no lead time dos
lotes, permitindo a real andlise da economia de tempo obtida e os tempos de espera
associados. Para tanto, foi calculado o lead time dos lotes utilizando a Proposta 3 e

comparados com o da situacdo atual, Tabela 28:
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Tabela 28 — Comparacao do lead time dos lotes na situacao atual com a proposta 3

Lead time do lote
N2 do lote |Situacdo Varla;aﬂo em
Proposta3| relacdoa
atual . ~

situagao atual
Lote 1 436 332 -23,9%
Lote 2 401,5 373,5 -7,0%
Lote 3 492 332 -32,5%
Lote 4 380 332 -12,6%
Lote 5 457,5 373,5 -18,4%
Média 433,4 348,6 -18,9%

Nota-se que, com a proposta 3, o lead time € reduzido, em média, 18,9%, de 433,4 min
para 348,6 min. Verifica-se que houve significativa melhoria, ocasionado pelo fato da
Proposta 3 abranger os pontos mais criticos (Relojoeiro, que € o gargalo, e a Revisdo Geral,
tipo de servico de maior lead time). Além da redu¢do do lead time, a implantagdo da solugdo
também causaria os seguintes impactos:

Foi elaborado o grafico de Gantt para os 5 lotes analisados, para que seja possivel

verificar as mudancgas nos tempos de esperas, resultando no Gréfico 9.

O Abertura do Reldgio Servigo (limpeza/manutenggo) O Abertura do Rel4gio Servigo (limpeza/manuteng&o)
Tempo ocioso M Fechamento do relégio Tempo ocioso M Fechamento do relégio

I
1 |
_ : Polidor 56 236
Polidor 56 236 40
u I
I

il | = — | —
Relojoeiro 56 120,5 115,5 Relojoeiro 56 126 ‘ 110
I ! ~—  — |
0 50 100 150 200 250 300 350 0 50 100 150 200 250 300 350
O Abertura do Reldgio Servigo (limpeza/manutenggo) O Abertura do Reldgio Servigo (limpeza/manuteng&o)
Tempo ocioso M Fechamento do relégio O Tempo ocioso M Fechamento do relégio
1 | | | I I 1 | | | |
| | L I L |
Polidor 63 265,5 ! Polidor 56 236 :
|
] | | | I I ] | | | |
‘ ‘ ‘ ‘ !
! . | ! |
Relojoeiro 63 128,5 137 | Relojoeiro 56 131,5 ‘ 104,5 |
T u I 4 ‘- -~ |
- - : - g 7 : | } : : ] g } |
0 50 100 150 200 250 300 350 400 0 50 100 150 200 250 300 350
O Abertura do Relégio Servigo (limpeza/manutengdo)
Tempo ocioso M Fechamento do reldgio
1 | |
I I I |
Polidor 63 265,5 |
T T T |
- | | | | |
| | — T~ |
Relojoeiro 63 134 1315 :
| |
0 50 100 150 200 250 300 350 400

Grafico 13 — Lead time do lote na Proposta 3, destacando a ociosidade do Relojoeiro
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Nota-se que, com a reducdo das atividades do Relojoeiro, o tempo de execucgdo da 2*
etapa do Relojoeiro passa a ser menor que a do Polidor, havendo ociosidade do Relojoeiro,
diferentemente da situacao atual. Os valores da ociosidade em cada lote pode ser verificado na
Tabela 29, que apresenta ociosidade média de 29% do Relojoeiro e 34% do Polidor. Logo,
verifica-se que, embora haja reduc¢do do lead time, passa-se a ter o problema de ociosidade do
Relojoeiro. Durante este tempo, o Relojoeiro poderia realizar outras atividades, podendo abrir

outro lote de reldgios, limpeza do local de trabalho, organizacdo das ferramentas, etc.

Tabela 29 —% de ociosidade do Relojoeiro e Polidor durante as realizacoes dos Lotes na Proposta 3

Tempo Tempo Ociosidade
Trabalhado|espera (%)
Relojoeiro 360 7 2%
Lote 1 -
Polidor 300 67 18%
Relojoeiro 321 7 2%
Lote 2 -
Polidor 287,5 40,5 12%
Relojoeiro 416 7 2%
Lote 3 :
Polidor 300 123 29%
Relojoei 304 7 29
Lote 4 e 01.oe|ro %
Polidor 300 11 4%
Relojoei 377 7 2%
Lote 5 elojoeiro b
Polidor 332,5 51,5 13%
... |Relojoeiro 356 7 2%
Média :
Polidor 304 59 16%

B) Aumento do custo
Apesar da proposta 3 reduzir significativamente o lead time dos lotes, o procedimento
sugerido acarreta no aumento de custos, devido a substituicdo da maquina ao invés de sua
manutencdo, necessitando que uma andlise de custos seja realizada, afim de verificar a
viabilidade da solug@o. Tal andlise consiste na comparagdo do aumento do custo
decorrente da utilizacdo de uma nova maquina com a redu¢do do custo da mao-de-obra,
decorrente da reducdo do tempo despendido no conserto. Os outros gastos incorridos
(outras pecas usadas e mao-de-obra nas outras etapas) nao serdo analisadas, dado que sao

0s mesmos nas 2 situacoes.

e Aumento do custo da matéria-prima: Atualmente, ao realizar as revisdes das
maquinas, sdo substituidas pecas internas pontuais, dado que o relgio é novo, sendo

que normalmente nao ha necessidade de troca de pecas. Desse modo, a substitui¢ao de
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uma nova maquina implicaria no aumento de R$ 70,00, custo médio de uma nova
maquina.

e Reducio do custo da mao-de-obra: O custo da mao-de-obra do Relojoeiro por
minuto utilizado pela empresa € calculado pela razdo do salario do relojoeiro incluindo
encargos sociais pelo Total de tempos padronizados produzidos (soma dos servicos

realizados).

Folha de pagamentos do Relojoeiro +encargos

Custo da mio - de - obra do Relojoeiro =

Total de tempos padronizados produzidos

Este valor atual € cerca de R$0,50/ min. Logo, a economia da mao-de-obra de 55 min

em relagdo a situagdo atual, seria de R$25,25 por cada Revisiao Geral.

Eonomia da mio - de - obra(R$) = Custo da méo - de - obra * Minutos economizados =
0,50*50,5=R$ 25,25

Portanto, como a proposta analisada acarreta no aumento dos custos de matéria-prima
de R$70,00 e economia de R$25,25 na miao-de-obra do Relojoeiro, hi um aumento de

R$47,75 nos custos totais em cada servi¢o de Revisdo Geral.

C) Custo x Beneficio

Portanto, verifica-se que a Proposta 3 apresenta uma reducao do lead time de 19% em
relacdo a situacao atual, e a ociosidade do Polidor foi reduzida de 46% para 34%. Entretanto,
verifica-se que a solucdo proposta ocasiona ociosidade do Relojoeiro, e aumenta os custos do
conserto em R$47,75 por cada Revisdo Geral feita. A utilizacdo de novas maquinas nio
impede que estas sejam revisadas depois para verificar se estdo com funcionamento adequado.
Porém, a gestdo de compras de fornituras se tornard mais complexa, ja que na situagdo atual
ao invés de maquinas, sdo compradas as pecas internas, que possuem custo mais baixo e sao
intercambidveis para diferentes modelos de reldgios. Ja as mdquinas ndo podem ser utilizadas
para diferentes modelos, sendo necessario comprar a maquina especifica para cada modelo,
dificultando o processo de compra. Entdo, conclui-se que tal proposta traz beneficios na
reducdo do lead time, mas também incorre em custos de conserto e complicacdes no processo

de compra.
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4.2 ESCOLHA DA MELHOR PROPOSTA DE SOLUCAO

O procedimento de avaliacdo das propostas de solucdo utilizado foi a matriz de
decisdo, método que considera a melhor a alternativa baseado em muiltiplos critérios a serem
satisfeitos com suas respectivas importancias. Portanto, primeiramente, foram definidos os
critérios de escolha, em seguida, determinado o peso atribuido a cada critério de acordo com
sua importancia, e por fim, escolhidas as notas para cada alternativa de solu¢do, comparando-

as para cada critério.
4.2.1 Critérios de avaliacao

Para a escolha da melhor alternativa a ser implantada a fim de reduzir o lead time de

conserto de reldgios de estoque, os seguintes critérios devem ser considerados:

A) Escolha dos critérios

¢ Tempo (reducdo do lead time): Principal fator a ser considerado na escolha, dado
que € o objetivo do trabalho. As alternativas de solu¢do devem ser comparadas de
acordo com a reducao do lead time de conserto dos lotes em relagdo a situagdo atual.
Portanto, foi considerado que quanto maior a reducdo do lead time obtida, maior a
nota atribuida a proposta.

e Aumento do custo do conserto: Este critério tem importincia na escolha por
impactar nos gastos periddicos da empresa com consertos de relogios de estoque.
Conforme explicado anteriormente, a empresa passou por uma recente crise
financeira, e atualmente busca melhorias nos processos sem aumentar
demasiadamente seus gastos. Além disso, como os servicos de relégio de estoque nao
geram receita € ndo sdo priorizados pelo setor, o impacto de mudancas do custo de
conserto sdo de extrema importancia. Logo, foi considerado que quanto menor for o
aumento do custo causado pela alternativa, maior sua nota.

¢ Investimento necessario: O investimento corresponde aos gastos decorrentes da
implementacdo da proposta analisada. Este topico se difere do anterior (“aumento do
custo”), pois o anterior corresponde ao aumento dos gastos periddicos, (custo por

conserto). Ja este topico se refere ao gasto inicial, necessdrio para viabilizar o
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funcionamento da proposta. Quanto menor o investimento necessdrio, maior a nota da
proposta.

Facilidade de implementacdo: Este critério refere-se as dificuldades para
implementar a proposta. Além do investimento necessario, as propostas impactam nos
procedimentos atuais, exigindo mudangas nas atividades realizadas pelos funciondrios
e a necessidade de realizar treinamentos. Tais situagdes podem causar resisténcia dos
funciondrios a mudancas e dificultar a adocdo da proposta. Portanto, verifica-se a
importancia em considerar tal critério, sendo que a nota da proposta € maior de acordo
com a facilidade sua implementacao.

Reducio de ociosidade dos operarios: A reducdo de ociosidade dos operarios tem
importancia na escolha da solucdo pois foi verificado que atualmente ha um mau
aproveitamento da mao-de-obra, perdendo a oportunidade de utiliza-la melhor, dado
que sdo funciondrios qualificados e de altos saldrios. Desse modo, quanto maior for a

reducdo da ociosidade dos operdrios, maior a nota atribuida a solugdo.

B) Importancia dos critérios de avaliacao

Ap6s a escolha e explanagdo dos critérios utilizados, deve-se estabelecer a relagdo de

importancia dentre eles, de acordo com as necessidades e fatores considerados importantes na

atual conjuntura da empresa. Sendo assim, a prioridade dos critérios estabelecida pode ser

visualizada na Tabela 30 de acordo com o peso atribuido a cada critério.

Tabela 30 — Pesos atribuidos aos critérios de avaliacio utilizados

Critério de avaliacao Pe.s (,) (.10
critério
Tempo (reducdo do lead time) 5
Aumento do custo do conserto 4
Investimento necessério 3
Facilidade de implementagdo 2
Redugdo de ociosidade dos operarios 1

A “reducdo do lead time” foi considerada o principal critério de escolha das

z

alternativas (peso 5), dado que é o objetivo do trabalho. Em seguida, foi considerado o

“aumento do custo do conserto” (peso 4), devido ao atual momento da empresa, nao

desejando aumentar seus gastos e pela nao geracdo de receita dos servigos de estoque. Em

terceiro, estd o “investimento necessario” (peso 3), que representa a viabilidade financeira da
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implementacdo da proposta. Em seguida, estd a “facilidade de implementagdo” (peso 2), fator
um pouco menos importante em conseqiiéncia da priorizacido dada ao controle dos gastos. Por
fim, estd a “reducdo de ociosidade dos operarios” (peso 1), fator menos importante pois a
prioridade é dada para a reducdo do lead time, mesmo que haja ociosidade dos funciondarios,

embora seja importante que a mao-de-obra disponivel seja bem aproveitada, sem ociosidade.

4.2.2 Atribuicao de notas para as propostas de solucao

Ap06s terem sido definidos os critérios de avaliacdo utilizados e seus pesos, devem ser
atribuidas notas para as propostas de solucdo. A escolha das notas consiste na comparacao
entre as propostas que, apesar de ser um método subjetivo, foram explicados os motivos das
notas escolhidas para justificar a escolha de notas maiores para uma proposta em detrimento

das outras, como pode ser visto a seguir:

e Tempo (reducio do lead time): A comparacdo das propostas para identificar qual
atende melhor este quesito pode ser feita utilizando a simulac@o do lead time médio de
conserto dos lotes elaborado no capitulo anterior. Para cada proposta, foi calculada a
melhoria que esta causaria no lead time, podendo se verificar a comparacdo dos
valores obtidos em cada caso na Tabela 31. Assim, verifica-se que a Proposta 3 € a
alternativa que melhor atende o critério, seguido pela Proposta 2. A partir disso, as

notas atribuidas para as Propostas 1, 2 e 3 foram 4, 7 e 9, respectivamente;

Tabela 31 — Comparacao do lead time dos lotes na situacao atual com as 3 solugdes propostas

Lead time do lote
N2 do : =
lote Situacdo Proposta 1| Proposta 2| Proposta 3

atual
Lote 1 436 416 367 332
Lote 2 401,5 384 328 373,5
Lote 3 492 472 423 332
Lote 4 380 360 311 332
Lote 5 457,5 440 384 373,5
Média 433,4 414,4 362,6 348,6

e Aumento do custo do conserto: A alternativa que apresenta o pior desempenho nesse
critério, causando o maior aumento do custo do conserto € a Proposta 3 que, como foi

calculado no capitulo anterior, aumenta em R$47,75 o custo para realizar uma Revisdo
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Geral, devido a troca da maquina ao invés de sua revisdo. Ja para a Proposta 1 e 2, ndo
haveria um aumento do custo de operacao significativo, ja que se trata da distribui¢do
das atividades, podendo-se considerar que a Proposta 2 teria um custo um pouco maior
do que a Proposta 1 por ser necessario um maior controle das movimentagdes dos
produtos, em virtude da utilizacdo de lotes unitdrios. Portanto, as notas atribuidas as
Propostas 1, 2 e 3, respectivamente, foram 9, 8 e 1;

Investimento necessario: A Proposta 3 é a op¢do que melhor atende este critério,
exigindo baixo investimento para implementacdo. Para adocdo desta solucdo seria
necessdario investir em treinamento da Estoquista para mudar os procedimentos de
compra de fornituras, que passaria a comprar maquinas ao invés de pegas internas e
fazer algumas modificacdes para estocagem das mdquinas e fazer um simples. J4 para
a Proposta 1 e 2 seria necessdrio um investimento maior, para o treinamento do
Polidor, que precisaria aprender a realizar algumas das atividades do Relojoeiro. Além
disso, a Proposta 2 passaria a utilizar lotes unitdrios, sendo necessiario pequenos
investimentos para aumentar o controle dos produtos, ji& que o volume das
movimentagdes de reldgios seria maior Logo, foram escolhidas para as Propostas 1, 2
e 3 as notas 5 , 4 e 8 respectivamente;

Facilidade de implementacao: A Proposta 1 atende melhor este critério, dado que
sua implementacdo necessita do treinamento do Polidor e mudangas nos
procedimento. A Proposta 2 apresenta uma facilidade um pouco menor que a Proposta
1 em virtude da utilizacdo de lotes unitdrios, que exigiria um treinamento maior do
Polidor e do Relojoeiro. Porém, dado que o Polidor j4 possui um conhecimento
técnico de reldgios e as atividades que ele precisaria aprender ndo sdo as partes mais
criticas no servico de um Relojoeiro, o treinamento ndo seria muito complexo. Ja a
Proposta 3, precisaria mudar o processos de compra de fornituras, fazer ajustes para
realizar a estocagem das mdaquinas. E, apesar da simplificagdo do servico realizado,
haveria grande chance dos Relojoeiros resistirem a mudanga proposta, dado que sua
principal atividade seria retirada (revisdo da maquina), reduzindo sua autonomia e
importancia no processo, podendo haver conflito para convencé-los da ado¢@o da nova
proposta, dificultando a implementacdo da solugdo. Assim, as notas atribuidas as
Propostas 1, 2 e 3, respectivamente, foram 7, 6 e 4;

Reducio de ociosidade dos operarios: A reducdo da ociosidade, assim como a

reducdo do lead time, foi simulada para as 3 propostas elaboradas (vide Tabela 32).
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Nota-se que a Proposta 2 € a que melhor atende o critério, apresentando as menores

taxas de ociosidade, seguido pela Proposta 1. Portanto, para as Propostas 1, 2 e 3,

foram escolhidas as notas 4, 8 e 3, respectivamente.

Tabela 32 — Comparacio da ociosidade média dos funcionarios na situacio atual com as 3 solucdes

propostas
% média de ociosidade
Funcionario| Situacdo
Proposta 1 |Proposta 2| Proposta 3
atual
Relojeiro 0% 14% 2% 34%
Polidor 46% 24% 16% 29%

4.2.3 Resultado da matriz de decisao

Por fim, apds a realizacdo de todas etapas para identificar a melhor solucdo segundo o

critério utilizado, foi construida a matriz de decisdo (ver Tabela 33). Nela, pode-se verificar

que a melhor solucdo a ser adotada para resolver o problema de alto lead time dos relégios de

z

estoque € a Proposta 2, que consiste no balanceamento das cargas de trabalhos aliada a

separagdo do lote.

Tabela 33 — Matriz de decisdo para a definicao da melhor solucio para o problema analisado

PROPOSTAS DE SOLUCAO
] Nota da proposta 1 | Nota da proposta 2 | Nota da proposta 3
Critério de avaliacao cf'ist:a’)ri:)) (Balanceamento das (Proposta 1 + (Reducdo do lead
cargas de trabalho) | Separacao do Lote) time da Reviséo
é Tempo (re.du(;ao do 5 4 7 9
= lead time)
8 Aumento do custo do
7 4 9 8 1
= conserto
= Investimento
2 . 3 5 4 8
8 necessario
P oy
g .Fac1lldade d~e ) 7 6 4
= implementacao
m ~ . .
) Reducio de 0f1?51dade 1 4 3 3
dos operarios
Total de pontos 101 109 98
% 32,8% 35,4% 31,8%
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4.3 DETALHAMENTO DA ALTERNATIVA ESCOLHIDA (PLANO
DE ACAO)

Para que seja posta em prética a alternativa escolhida (balanceamento das cargas de
trabalho e separacdo dos lotes), primeiramente deve-se definir as etapas que devem realizadas
para a implementacdo da proposta. Em seguida, detalhar o orcamento dos investimentos e

gastos futuros, culminando com a estimativa dos beneficios esperados com a solugao.
4.3.1 Etapas do plano de acao

Para que a implementacdo da solucdo tenha sucesso, € preciso definir as etapas as
serem realizadas, detalhando as acdes que devem ser tomadas. As etapas necessdrias para a

realizagcdo da proposta escolhida sdo:

A) Treinamento do Polidor para realizacao das novas atividades

Conforme descrito anteriormente, a Proposta 2 consiste na redistribuicdo das
atividades, transferindo algumas atividades do Relojoeiro para o Polidor. Para tal mudanca ter
éxito, o Polidor precisard receber um treinamento do Relojoeiro, para que possa aprender a
realizar as seguintes novas atividades:

e 1 "etapa (Abertura do relégio) dos Servicos de Troca de Bateria e Revisao Geral:
Tal etapa consiste na abertura e desmontagem do relégio, separando os componentes
que irdo para o Polidor e os que irdo para o Relojoeiro. Portanto, o Polidor precisara
aprender as realizar as atividades de: Retirar o fundo da caixa, retirar a pulseira e
pecas de dentro da caixa, desmontar o bloco da maquina (conjunto composto de ...),
separar as pecas, colocando-as em 2 recipientes: uma com as pecas para o Polidor
(caixa desmontada, pulseira e fundo da caixa) e a outra com o resto das pecgas para o
Relojoeiro. Por fim, precisa identificar o recipiente com o n° do servigco. O tempo
padronizado de execucdo desta etapa é de 7 min pelo Relojoeiro.

e Servico de Colagem de Selo IPI: Como este tipo de servigo ndo necessita da abertura
do rel6gio e manuseio de seus componentes, o Polidor serd responsdvel por todas as
atividades desta etapa, que consiste em: limpar e secar o fundo da caixa, colar selo de
bateria e de IPI secar. O tempo padronizado de execucdo deste servico é de 4 min pelo

Relojoeiro.
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Atividade de colar selo de bateria e selo IPI da 3? etapa (Fechamento do reldgio)
dos Servicos de Troca de Bateria e Revisao Geral: Esta atividade consiste na
colagem e secagem do selo de bateria e de IPI no fundo da caixa do relégio. Estas
atividades sdo necessdrias no servico de Troca de Bateria e Revisdo Geral, pois estes
selos se descolagem durante o polimento. Na solugdo proposta, estas atividades
deixardo de ser realizadas pelo Relojoeiro durante o fechamento do relégio e passarao
a ser realizadas pelo Polidor ap6s o término do Polimento. O tempo padronizado de

execucdo desta etapa € de 1,5 min pelo Relojoeiro.

Portanto, verifica-se que o Polidor precisa receber um treinamento do Relojoeiro para

poder realizar as novas atividades. Analisando estas atividades, nota-se que as atividades de

colagem de selo de bateria e de IPI ndo exigem que seja realizado um elevado tempo de

treinamento. Ja para a execucdo da 1% etapa (abertura do reldgio) sao realizadas atividades

mais complexas, que exigem maior cuidado e precisdo para manusear os componentes dos

relogios. Espera-se que no inicio, o Polidor ndo realize as novas tarefas no tempo padronizado

dos relojoeiros, mas com o tempo, ele é conseguird adquirir a técnica necessdria.

B) Definicao dos novos procedimentos de movimentacoes de pecas

A outra mudanca da solugdo proposta € a separacdo do lote, que atualmente € de 10

unidades. Para isso, o novo fluxo de trabalho deve ser:

A Estoquista entrega o lote de servigos de estoque para o Polidor (continuard sendo
utilizando lotes de 10 unidades, s6 que a separacdo do lote ocorrerd entre o Polidor e
Relojoeiro. Isso serd feito para evitar excesso de movimentacdes no Sistema de
Informagdes, facilitando o controle da Estoquista e evitando tempos de espera).

O Polidor realizaréd a 1 etapa (abertura do relégio) em todos os itens do lote. Porém a
cada item processado, ele o entregard para o Relojoeiro, ao invés de processar todo
lote. Com isso, reduz a espera de lote do Relojoeiro, que precisa aguardar apenas o
processamento de 1 unidade, em vez de 10, para poder comecar suas atividades (2°
etapa). Como o Relojoeiro e Polidor trabalham em bancas vizinhas, a transferéncia das
bandejas em lotes unitdrios ao invés de 10 ndo acarretard no aumento significativo de
tempo;

Apoés a realizacdo da 1* etapa e entrega para o Relojoeiro de todos itens do lote, o

Polidor realizard o polimento nos itens, utilizando o mesmo conceito de lote unitério;
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e J4 o Relojoeiro, a partir do recebimento do primeiro relégio aberto, seguird os mesmos
procedimentos atuais, realizard a 2* etapa em todos itens (Troca de Bateria ou Revisao
Geral);

¢ Em seguida, o Relojoeiro fard a 3 etapa (fechamento do relégio) em todos itens. Por

fim, o Relojoeiro entregard o lote de 10 unidades para a Estoquista.

Portanto, as mudancas nos procedimentos ocorreram basicamente no inicio do
processo, que serd iniciado pelo Polidor, € nas transferéncias das pecas do Polidor para o
Relojoeiro, passando a utilizar lotes unitarios. Desse modo, reduz-se o tempo de ociosidades e
do lead time, e, embora a quantidade de movimentagdes de pecas seja maior, o fluxo fica mais
simples, pois passa a ser unidirecional, dado que antes havia problemas de controle dado que

o fluxo de pegas ocorria do Relojoeiro para o Polidor, e do Relojoeiro para o Polidor.

4.3.2 Investimentos necessarios

Inicialmente, verifica-se que a adog¢do da proposta exigird gastos em treinamento. O
Relojoeiro de Estoque precisara treinar o Polidor a realizar suas novas tarefas. Portanto, como
trata-se de um treinamento interno da empresa realizado pelo Relojoeiro, a empresa nao terad
gastos com o treinamento em si. O problema relacionado ao treinamento € o tempo
improdutivo do Polidor, que aprende as novas fun¢des, e do Relojoeiro, que d4 o treinamento.
Isso resultard no aumento do tempo de permanéncia dos reldgios no setor, que ficardo mais
tempo na fila aguardando a disponibilidade dos funciondrios. Portanto, considerando que o
tempo necessdrio do treinamento € de 2 semanas, o custo de oportunidade da mao-de-obra,
que fica improdutiva é:

¢ Sendo o tempo improdutivo de 2 semanas e o expediente de trabalho didrio de 8,5h,
isso corresponde em minutos a:

Tempo (min) = 2 semanas =10 dias dteis =85 h =5100 min

e Descontando 10% do tempo gasto com higiene pessoal e fadiga, o tempo improdutivo

é de:
Tempo (min) =4590 min * 0,9 = 4320 min

e Como foi explanado anteriormente, o custo do Relojoeiro é de R$0,50/min. Ja o do

Polidor é um pouco menor, R$0,45/min. Sendo assim, o custo de oportunidade

resultante do tempo “parado” do Relojoeiro e Polidor € de:
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Custo do Relojoeiro (R$) =4320*0,50= R$ 2160
Custo do Polidor (R$) =4320*0,45=R$ 1944
e Portanto, durante as 2 semanas de treinamento, o Relojoeiro e Polidor de Estoque

deixaram de realizar servigos, resultando num custo de oportunidade de R$4.104.

4.3.3 Beneficios esperados

Apesar do investimento necessdrio, a proposta trard beneficios futuros, reduzindo o
lead time de conserto, aumentando a quantidade de servicos realizados por més e reduzindo o
tempo de permanéncia de reldgios no setor. E, embora os servicos de estoque ndo gerem
receita, o custo de mao-de-obra por servigo serd reduzido, além de aumentar o nivel de
servigo prestado as lojas.

Portanto, de acordo com a anéalise realizada, o lead time médio de conserto é de 433,4
min por lote, ou 10 unidades. Com a implantacdo da solucdo, espera-se que o lead time reduza
para 362,6 min por lote. Portanto, considerando o periodo de 1 més, a diferenca da quantidade
consertada na solugdo atual e proposta € de:

Tempo (min) =1 més =2 * 2 semanas = 2 *4320 min = 8640min

Neste periodo de tempo, a quantidade consertada com o lead time médio seria de:

Qtd média de conserto = (Tempo de 1 més / lead time médio do lote) * Qtd de itens por lote
Qtd média de conserto Situagdo atual = (8640 / 433,4) *10 = 200 unidades
Qtd média de conserto Situagao proposta = (8640 /362,6) *10= 240 unidades

Portanto, verifica-se que, por més, em média, a solu¢do proposta permite que sejam
consertadas cerca de 40 unidades a mais por més, ou seja, a capacidade de conserto aumenta
em 20%. Com isso, espera-se que a solucdo reduza em torno de 20% o lead time dos

consertos.



5 CONCLUSAO
L
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A primeira parte deste presente trabalho de formatura consistiu na determinacdo do
principal problema no servigo prestado pelo departamento de manutencdo de reldgios da
empresa, chamado de Servicos Urgentes de Reldgios (SUR). Através da realizacdo de
pesquisas com 0s pontos comerciais da empresa, clientes internos do setor, foi identificado
que a principal deficiéncia do SUR era o alto lead time para consertar relégios de estoque. Tal
problema causa graves dificuldades as lojas, pois, o alto valor agregado dos reldgios faz com
que a empresa adote a politica de manter uma quantidade de modelos limitada por loja.
Assim, enquanto os reldgios de estoque sao consertados, as lojas ficam com estes produtos
indisponiveis para a venda, ocasionando problemas na montagem de relégios em vitrines e
falta de modelos para mostrar ao cliente.

Definido o tema a ser resolvido, foram levantados os possiveis motivos causadores, e
analisados, baseando-se em dados e fatos. Por fim, a causa-raiz foi identificada que a ma
distribuicdo das atividades causava desbalanceamento das cargas de trabalho do Polidor e do
Relojoeiro, sobrecarregando o Relojoeiro e sub utilizando o Polidor. Tal situagdo acarretava
um mau aproveitamento da mao-de-obra, tornando o lead time dos reldgios de estoque alto.
Em seguida, foram elaboradas 3 propostas de melhoria, a fim de reduzir a causa-raiz, e
conseqiientemente, reduzir o lead time dos consertos:

e Proposta 1: Distribui¢ao da carga de trabalho, passando algumas do Relojoeiro para o

Polidor, reduzindo esperas de processo

e Proposta 2: Distribui¢do da carga de trabalho + separacao do lote, reduzindo espera de
lote
® Proposta 3: Redugdo do lead time da revisdo geral: ao invés do Relojoeiro revisar as

maquinas (processo demorado), ele passaria a troca-las por novas.

Para definicao da melhor solucdo, foi utilizada uma matriz de decisao a fim de definir
a melhor alternativa baseada em multi critérios, que foram: reducdo do lead time, aumento do
custo do conserto, investimento necessdrio, facilidade de implementacdo e reducdo de
ociosidade dos operarios. Assim, foi definida a solucdo, sendo que a Proposta 3, que
apresentava a maior redugdo do lead time (19%), ndo foi escolhida, pois, iria aumentar o custo
do conserto (substituicdo de nova maquina a cada servi¢o) e poderia causaria alta rejeicao por
parte dos relojoeiros, que ndo realizariam a parte principal do seu trabalho. J4 a Proposta 1,
mesmo com a redistribuicdo das atividades, apresentou uma baixa reducdo do lead time

(4,3%), dado que apenas algumas atividades ndo podem ser redistribuidas, pois exigiriam
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habilidade de Relojoeiro, e as atividades que foram passadas para o Polidor, ndo surtiram
efeito significativo, dado que tal mudanca ndo resolvia o problema de espera de lote. Portanto,
foi escolhida a Proposta 2, que, sugeria a distribui¢do das atividades e utilizacdo de lotes
unitdrios. Tal proposta consegue reduzir o lead time em 16,5%. Tal solucdo necessita que
mais movimentacdes sejam realizadas (devido a separacdo do lote), porém como os
funciondrios trabalham em bancas vizinhas, tal situacdo ndo traz grandes problemas. Além
disso, € necessario que haja treinamento do Polidor para realizar novas tarefas. Porém, como
tais atividades nao s@o muito complexas, sendo que o Polidor € apto para aprendé-las. Os

principais beneficios da solu¢do escolhida sado:

Lead time do lote
N2 do lote |Situagio Vanagaﬂo em
Proposta2| relagdoa
atual . ~
situagdo atual
Lote 1 436 367 -15,8% % média de ociosidade
- 0, . 7 . ~

Lote 2 401,5 328 18,3% Funcionario Situagao

Lote 3 492 423 -14,0% | Proposta 2

Lote 4 380 311 -18,2% atua

Lote 5 457,5 384 -16,1% Relojeiro 0% 2%

Média 433,4 362,6 -16,5% Polidor 46% 16%

Verifica-se que a solucdo escolhida além de reduzir consideravelmente o lead time de
conserto, reduziu o problema de ociosidade do Polidor, que estava sendo mal aproveitado. E o
investimento necessario para o sucesso da solucdo € apenas o treinamento interno dos
funciondrios, ndo aumento os custos de conserto. Além disso,a redugdo do lead time permite
que a quantidade de conserto cres¢a em 20%, cerca de 40 unidades a mais por més, reduzindo

o tempo de permanéncia de reldgios de estoque no setor
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Historico das composicoes de lotes utilizadas
Ordem de distribuicdo dos lotes em mai/09 Ordem de distribuicdo dos lotes em jun/09
Ordem do | Troca de | Revisao [Colagem de Ordem do | Troca de | Revisdo |Colagem de
lote no més| Bateria Geral Selo IPI lote no més| Bateria Geral Selo IPI
1 4 3 3 1 6 2 2
2 5 3 2 2 2 3 5
3 3 4 3 3 5 4 1
4 5 4 1 4 6 2 2
5 6 4 0 > 6 3 L
6 3 5 2 j i ; ;
7 4 4 2 3 3 z >
8 3 3 4 9 3 z >
& 3 4 3 10 5 3 2
10 4 > 1 11 5 4 1
11 5 2 3 12 3 5 2
12 > > 0 13 4 3 3
13 4 3 3 14 5 4 1
14 6 3 1 15 3 4 3
15 4 4 2 16 5 3 2
16 5 3 2 17 5 3 2
Ordem de distribui¢do dos lotes em jul/09
Ordem do | Trocade | Revisdao |Colagem de
lote no més| Bateria | Geral Selo IPI
1 5 2 3
2 2 3 5
3 4 4 2
4 4 4 2
5 3 4 3
6 6 3 1
7 6 1 3
8 6 3 1
9 2 5 3
10 2 4 4
11 4 4 2
12 5 5 0
13 2 6 2
14 6 3 1
15 5 4 1
16 2 7 1
17 6 3 1
18 4 4 2




