UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA
FACULDADE DE ADMINISTRACAO E CIENCIAS CONTABEIS
CURSO DE ADMINISTRACAO

IMPACTOS DA ASSIMETRIA NO CONTROLE DA QUALIDADE NA LINHA DE
PRODUCAO: UMA PERSPECTIVA DA GESTAO DA QUALIDADE TOTAL

MARIA ISABEL AVILA VIEIRA DE CARVALHO

JUIZ DE FORA
2019



MARIA ISABEL AVILA VIEIRA DE CARVALHO

IMPACTOS DA ASSIMETRIA NO CONTROLE DA QUALIDADE NA LINHA DE
PRODUCAO: UMA PERSPECTIVA DA GESTAO DA QUALIDADE TOTAL

Monografia apresentada pela académica
Maria Isabel Avila Vieira de Carvalho ao
curso de Administragdo da Universidade
Federal de Juiz de Fora, como requisito
para obtencao do titulo de Bacharel em
Administragao.

Orientador(a): Professora Dra. Rebecca
Impelizieri Moura da Silveira.

Juiz de Fora
FACC/UFJF

2019



AGRADECIMENTOS

Em primeiro lugar agradeco a Deus por me dar saude e condi¢des de concluir minha graduagao

na Universidade Federal de Juiz de Fora.

Agradego aos meus pais, Roberto Olimpio de Carvalho Junior e Adriana Avila Vieira e meus
irmaos por todo o apoio que sempre me foi dado. As minhas tias e tios que sempre torceram e
acompanharam de perto cada etapa vencida em minha vida, e estiveram comigo nos momentos

dificeis também.

Agradeco também aos meus avés que me inspiram diariamente, obrigada por serem tao

maravilhosos comigo.

Agradeco a meu namorado e sua familia por estarem ao meu lado me incentivarem, e

contribuindo para que meus dias fossem mais leves.
Muito obrigada aos meus amigos por tornarem esta jornada mais leve e prazerosa.

Agradeco aos meus amigos da MRS Logistica e Mercedes-Benz durante todo o estagio. Vocés

foram essenciais para o meu desenvolvimento profissional e pessoal.

A minha orientadora, Professora Dra. Rebecca Impelizieri Moura da Silveira. Obrigada pela

paciéncia, pelos ensinamentos e pela oportunidade de engrandecimento académico.



DEDICATORIA

Dedico este trabalho ao meu pai Roberto Olimpio
de Carvalho Junior que sempre me apoiou e a
quem devo tudo.



UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA
FACULDADE DE ADMINISTRACAO E CIENCIAS CONTABEIS

Termo de Declaracao de Autenticidade de Autoria

Declaro, sob as penas da lei e para os devidos fins, junto a Universidade Federal de Juiz de
Fora — campus Juiz de Fora, que meu Trabalho de Conclusdo de Curso ¢ original, de minha
unica e exclusiva autoria e ndo se trata de copia integral ou parcial de textos e trabalhos de
autoria de outrem, seja em formato de papel, eletronico, digital, audiovisual ou qualquer outro
meio.

Declaro ainda ter total conhecimento e compreensao do que ¢ considerado plagio, ndo apenas
a copia integral do trabalho, mas também parte dele, inclusive de artigos e/ou paragrafos, sem
citacdo do autor ou de sua fonte. Declaro por fim, ter total conhecimento e compreensao das
punicdes decorrentes da pratica de plagio, através das sangdes civis previstas na lei do direito
autoral e criminal, previstas no Codigo Penal, além das cominagdes administrativas e

académicas que poderao resultar em reprovagao no Trabalho de Conclusao de Curso.

Juiz de Fora, 28 de junho de 2019.

MARIA ISABEL AVILA VIEIRA DE CARVALHO



UNIVERSIDADE Jf

FEDERAL DE JUIZ DE FORA
Faculdade de Administracdo e Ciéncias Contabeis

Bacharelado em Administragdo

ATA DE DEFESA DO

TRABALHO DE CONCLUSAO DE CURSO

Aos 28 dias do més de junho de 2019, na sala 10 da Faculdade de Administragdo e Ciéncias
Contabeis da UFJF, reuniu-se a banca examinadora formada pelos professores abaixo
assinados, para examinar e avaliar o Trabalho de Conclusdo de Curso de MARIA ISABEL
AVILA VIEIRA DE CARVALHO, aluno regularmente matriculado no curso de Administrago
sob o numero 201146028, modalidade presencial, desta universidade, intitulado “IMPACTOS
DA ASSIMETRIA NO CONTROLE DA QUALIDADE NA LINHA DE PRODUCAO: UMA
PERSPECTIVA DA GESTAO DA QUALIDADE TOTAL”. Apés a apresentacdo da aluna e
consequente debate, a banca examinadora se reuniu em sessdo fechada, considerando o aluno

com a atribui¢do. Tal conceito esse que devera ser lancada em seu

histérico escolar quando da entrega da versao final e definitiva impressa e em meio digital.

Juiz de Fora, 28 de junho de 2019.

Profa. Dra. Rebecca Impelizieri Moura da Silveira
Orientadora

Prof. Ary Ferreira dos Santos Junior

Prof. Rodrigo Oliveira da Silva



RESUMO

O presente trabalho aborda como a Gestdo da Qualidade Total (GQT) pode contribuir para o
desenvolvimento de processos e padroniza¢ao dos procedimentos na linha de produ¢do de uma
industria automotiva. O estudo, cujos resultados estdo aqui evidenciados, teve como objetivo
principal compreender, na perspectiva da GQT, como a assimetria no controle de qualidade na
linha de producao pode influenciar no desempenho da linha de montagem. Atualmente
empresas que ndo possuem um Sistema de Gestdo pela Qualidade Total (GQT), podem
encontrar dificuldades na execu¢do de suas atividades. A Padronizagdo dos processos nas
industrias como um todo tem se mostrado o melhor meio de alcangar os resultados esperados
através do aumento na qualidade, reducao de desperdicios e aprimoramento de seus produtos e
processos. A padronizagdo ¢ feita através de uma revisao de todos os procedimentos que estao
sendo executados, e assim possibilitar a implantagdo daquele que melhor se aplique as
necessidades da linha de producdo. Outra parte essencial, ¢ a qualificacdo de todos que os
envolvidos e assegurar que o que foi estabelecido esta sendo executado. A metodologia utilizada
nesta monografia foi o estudo de caso através da utilizagdo de seus principios basicos, sendo
estes: a utilizagdo de diversas fontes de evidéncias, a criacdo de um banco de dados, o
estabelecimento de encadeamento entre as evidencias e por ltimo o cuidado com a utilizagdo
de fontes eletronicas para a coleta dos dados. Através destas caracteristicas o estudo de caso
torna-se uma forma confiavel e fornece legitimidade a pesquisa, evidenciando a visdo do autor
de forma clara sobre as areas analisadas. A Gestdo pela Qualidade Total contribui para a
melhoria e controle dos processos de maneira geral permitindo que a organizagao possa alcangar
seus objetivos de melhoria continua. Através da coleta de dados foi possivel comparar dois
setores da Montagem Final na planta da Mercedes Benz de Juiz de Fora, no estado de Minas
Gerais. A pesquisa chegou a conclusdo de que a Gestao da Qualidade Total através de suas
diversas ferramentas da qualidade vem contribuindo para a melhora dos resultados na
organizagdo estudada, reduzindo falhas e desperdicios através da simetria e padronizagao

implantadas e mantidas em todas as etapas do processo.

Palavras-chave: Assimetria, Padronizagao, Qualidade Total, Controle.



ABSTRACT

The present study approaches how Total Quality Management (TQM) can contribute to the
development of processes and standardization of procedures in the production line of an
automotive industry. The main objective of the study was to understand, from the TQM
perspective, how the asymmetry in quality control in the production line can influence the
assembly line performance. Currently, companies that do not have a Total Quality Management
System (TQM) may encounter difficulties in the execution of their activities. Standardization
of processes in industries as a whole has proven to be the best way to achieve the expected
results by increasing quality, reducing waste and improving their products and processes. The
standardization process is done through a review of all the procedures that are being performed,
and then it enables the implementation of the one that best meets the needs of the production
line. Another essential part is to qualify everyone who is involved, and ensure that what has
been established is running. The methodology used in this dissertation was the study case
through the use of its basic principles: the use of several sources of evidence, the creation of a
database, the establishment of a link between the evidence and finally the care with the use of
electronic sources for data collection. Through these characteristics, the case study becomes a
reliable form and provides legitimacy to the research, evidencing the author's view in a clear
way about the areas analysed. Total Quality Management contributes to the improvement and
control of the processes in general, allowing the organization to achieve its objectives of
continuous improvement. Through data collection, it was possible to compare two sectors of
the Final Assembly at the Mercedes Benz plant in Juiz de Fora, in the state of Minas Gerais.
The research came to the conclusion that Total Quality Management through its various quality
tools has contributed to the improvement of the results in the organization studied, reducing
failures and wastes through the symmetry and standardization implemented and maintained in
all stages of the process.

Keywords: Asymmetry, Standardization, Total Quality, Control.
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1 INTRODUCAO

A padronizacdo das areas produtivas é um fator importante para que as organizacgdes se
mantenham dentro de um nivel elevado de qualidade e através disso possam atender as
conformidades nos processos de forma mais eficiente. Assim, quando um sistema de gestéo da
qualidade é implantando e se mantém operante em uma organizac&o, as atividades passam a ser
realizadas de forma coesa, definindo as atividades processuais € bem como a forma de executa-
las. (CARPINETTI; MIGUEL; GEROLAMO, 2011).

Muito do aporte de conhecimento e know-how aplicado amplamente hoje na maioria
dos setores da economia veio das empresas automobilisticas, tais como Toyota e Ford, sendo
estas, inclusive, referéncias em varios aspectos da gestdo empresarial. Sendo assim, a partir do
benchmarking estipulado pelas empresas lideres, a utilizacdo das ferramentas da qualidade tem
sido uma forma de rotina fundamental nas empresas automobilisticas para a solugao de
problemas nas areas produtivas contribuindo. Deste modo, vem sendo possivel pensar com a
gestdo de modo abrangente, holistico, integrando setores e areas produtivas da organizagao,
com objetivo de se focar em uma melhoria continua e acompanhamento dos processos, dando
suporte a gestdo nas tomadas de decisoes para que os resultados desejados possam ser atingidos
e o cliente seja satisfeito. (CORREA E CORREA, 2012).

As ferramentas gerenciais e técnicas voltadas para a qualidade desempenham um papel
positivo nas organizagdes, sendo que, mais especificamente em relacdo a GQT, apresentam
papel ainda mais crucial para o controle de atividades, redug¢do de custos, maximizac¢ao dos
lucros, e atendimento das necessidades de seus clientes de forma enxuta e eficaz. Além disso,
a tecnologia cada vez mais ¢ incorporada nas organizagdes como forma de melhoria de
processos e apoio para as ferramentas fundamentais utilizadas em um meio industrial cada vez
mais automatizado e vislumbrando uma integragdo homem-maquina mais efetiva.

Nesta visdo mais abrangente, a qualidade, pode ser vislumbrada como resultante de um
somatorio de esfor¢os entre todos os componentes e processos produtivos e de negocio. Sendo
assim, a integragdo exigida entre as areas e recursos ¢ ainda mais determinante para a obtencao
de um desempenho superior de negocio. A GQT exige das empresas maior comprometimento
e controles mais rigidos de qualidade, para os quais, qualquer desvio poderia impactar
negativamente no resultado final. Subtende-se, portanto, que processos produtivos sequenciais
com controles de qualidade distintos poderiam levar a resultados menos satisfatorios que se

fossem aplicados os mesmos niveis de controle em todas as operagdes. Este trabalho traz
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evidéncias praticas de que esta assimetria do controle de qualidade entre areas produtivas de
uma mesma empresa leva a um resultado operacional aquém do possivel.

Desta forma, o presente estudo avaliou duas areas de montagem “pilotos” dentro da
Mercedes Benz da cidade de Juiz de Fora localizada no estado de Minas Gerais, afim de
demonstrar empiricamente como a assimetria do controle de qualidade entre areas produtivas
impacta no desempenho operacional. Sendo assim, o problema de pesquisa definido ¢: “Como
a assimetria no controle da qualidade na linha de produgdo afeta o desempenho das areas

produtivas dada a perspectiva da Gestao da Qualidade Total? ”

1.1 OBJETIVO GERAL

Considerando o problema de pesquisa evidenciado, a presente pesquisa tem como
objetivo geral compreender, na perspectiva da Gestdao da Qualidade Total, como a assimetria no
controle de qualidade na linha de producdo pode influenciar no desempenho das areas
produtivas da Mercedes Benz de Juiz de Fora. Para tanto, sdo necessarias diretrizes que sao

evidenciadas com os objetivos especificos que se seguem.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Em concordancia com o objetivo geral acima exposto foram definidos os objetivos
especificos do trabalho para tratar do tema de forma mais aprofundada.
e Identificar as ferramentas de controle de qualidade usadas nas areas em analise;
o Identificar o desempenho de cada area frente aos pardmetros de qualidade adotados;
e Analisar comparativamente o desempenho em qualidade das duas areas dada a
perspectiva da gestdo da qualidade total;
e Avaliar os principais problemas da assimetria de controle entre as areas para a gestao

da qualidade total no caso em questao.

1.3 JUSTIFICATIVA

O tema se torna relevante na medida em que € possivel verificar como a assimetria de
controle de qualidade pode ser prejudicial para os resultados das organizacdes. Segundo Juran
(1988), a qualidade est4 diretamente relacionada entre as conformidades dos produtos estarem

de acordo com as necessidades e expectativas dos clientes. O trabalho faz um estudo
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comparativo entre duas areas em uma industria automotiva com formas de controle diferentes,
proporcionando maior chance de aumento de custos de falhas e queda no desempenho geral de
acordo com a perspectiva da GQT. Assim, foi realizado um diagnostico entre as areas “piloto”
de forma a verificar as ferramentas da qualidade em seus processos e sugerir melhorias através
destas. Estas ferramentas servem de mecanismos ageis e auxiliares para apoiarem 0s processos
produtivos e consequentemente facilitar o trabalho dos colaboradores envolvidos e melhorar os
resultados esperados. Muitas organizagdes acabam tendo sua produtividade reduzida por
desconhecerem ou deixar de aplicar algumas ferramentas de qualidade, se tornando ainda
relevante mostrar como essas ideias podem ser aplicadas dentro de uma industria tradicional.
Portanto, o tema abordado foi escolhido com o intuito de identificar a importancia de uma
simetria dentro dos processos produtivos de acordo com a aplicacdo da GQT, afim de melhorar
o desempenho da organizagdo, para que a mesma possa perdurar no mercado e se manter
competitiva e diferenciada em relacdo a seus concorrentes, mantendo um elevado padrao de

qualidade e satisfagdo perante o mercado consumidor.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O presente referencial tedrico e conceitual possui como objetivo elucidar e embasar o
tema objeto da pesquisa, através da leitura e sele¢do de alguns autores que abordam os assuntos
relacionados ao tema proposto.

Este referencial se torna parte importante deste trabalho na medida em que seus
elementos fundamentam os conceitos e teorias relacionados a Qualidade e a Gestao da
Qualidade Total, através de suas ferramentas principais, os custos da qualidade e, sobretudo,
como estes podem contribuir na questdo da importincia da padronizagdo dos processos

produtivos em uma linha de montagem.

2.1 GESTAO DA QUALIDADE TOTAL

Segundo Carpinetti (2012) houve uma significativa evolucdo no que diz respeito ao
conceito de qualidade, o que anteriormente se referia apenas a perfei¢cdo técnica de um produto,
evoluiu para um conceito mais abrangente de adequacao do produto ao uso e a satisfagdo de
todos aqueles envolvidos no processo.

Ou seja, o conceito de Qualidade estava diretamente relacionado ao sentido de
conformidade as especificagdes técnicas minimas de um produto, evoluindo em seguida para
uma visao de satisfagdo do cliente. Dessa forma, entendemos que a satisfagdo do cliente ndo ¢
apenas uma questao de atendimento as conformidades, mas vai muito além disso, envolvendo
diversos fatores como: prazo de entrega, condi¢des de pagamento, relacionamento com o
cliente, flexibilidade e etc. Baseado nestas percepgoes e relacionando o conceito de qualidade
com as estratégias de mercado, surge o termo Qualidade Total, que significa a busca da
satisfacdo de todos os envolvidos na existéncia de um produto ou servigo e dentro da propria
organizac¢do. Segundo Slack, Chambers e Johnston (2009), a Gestao da Qualidade Total passou
a ser uma extensao do controle da qualidade por ampliar para diversos fatores um conceito que
anteriormente se limitava apenas ao produto.

Desta forma, a Gestdo da Qualidade Total (GQT) ¢ um meio de criar dentro da
organizagdo uma cultura em que os processos funcionem de forma bem-sucedida em todas as
etapas da organizagdo, incluindo seus fornecedores, colaboradores e clientes. Além disso, um
dos objetivos da GQT sao a reducdo dos desperdicios e os custos da nao qualidade nos processos
produtivos, aumentando a eficiéncia das organizacdes através da uniformidade entre os

processos, segundo Paladini:
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[...] gracas a essa visibilidade, a Gestdo da Qualidade no Processo tem sido
continuamente estudada. Observa-se, por exemplo, que os processos de
manufatura podem falhar no atendimento dos padrdes de qualidade se as
praticas de engenharia ndo forem uniformes em todo o processo.
(PALADINI, 2012, p.21)

A Qualidade Total ¢ fomentada pelo cumprimento de todos os requisitos desenhados
para todos os processos, focando em uma melhoria continua nos mesmos. Este modelo de
gestdo tem sido cada vez mais implantado nas organizagdes, visando melhorar a
competitividade, a eficicia e a flexibilidade destas, através de planejamento, organizagdo e
compreensdo de cada atividade realizada. Carpinetti (2012) cita o estudo realizado por Juran
(1990) em que o mesmo conceitua a Gestdo pela Qualidade Total como um sistema que
possibilita a satisfacdo dos clientes, empregados responsaveis e com autoridade, promovendo
maior faturamento e redu¢ao de custos.

A partir dai é possivel afirmar que o colaborador tem um importante papel para a
existéncia da Qualidade Total nas organizacdes, portanto dentro da elaboragdo de um projeto
para implanta¢do da GQT ¢ indispensédvel que os colaboradores sejam consultados e analisados,
para que seja dada a devida importancia a cada fungdo e esta forma de gestdo da qualidade
possa ser bem aceita na organizacdo. Além disso, o colaborador estd diretamente presente no
dia-a-dia das operacdes da empresa facilitando a resolu¢do dos problemas que vierem a surgir
no proprio local de trabalho. Segundo Campos (2014), o colaborador torna-se um capital de
valor para a existéncia e permanéncia da qualidade total nas empresas.

De acordo com Paladini (2009), para facilitar e garantir que estes resultados sejam
atingidos ¢ necessario seguir os principios da Qualidade Total que ¢ composta por dez
principios: Total satisfacdo dos clientes; Desenvolvimento de recursos humanos; Constancia de
propositos; Geréncia participativa; Aperfeicoamento continuo; Garantia da qualidade;
Delega¢do; Nao aceitacdo de erros; Geréncia de processos € Disseminagdo de informagdes.

A Gestao da Qualidade Total ¢ um dos mais novos conceitos acerca da gestdo da
qualidade. Segundo Segundo Slack, Chambers e Johnston (2009), a GQT tende a ser uma boa
influéncia as organizagdes, levando resultados para muitas empresas. Isso se deve aos seus
principios que promovem aumento na eficacia dos processos produtivos, permitindo a redugdo
dos custos de produgao. Devido a isso, o ponto principal da Gestao pela Qualidade Total sdo os
processos de melhoria continua, também chamados de PMC, aumentando a competitividade

nas industrias tornando-as mais flexiveis e eficazes perante o mercado.
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A GQT ¢ caracterizada por envolver todos os setores da organizacao através de equipes
multifuncionais, tomando como parte prioritaria o treinamento eficaz de seus colaboradores
para garantir processos eficazes, atendendo aos padrdes de qualidade e consequentemente
atendendo as expectativas dos clientes. Para Segundo Slack, Chambers e Johnston (2009), a
GQT ¢ um complemento do controle de qualidade, pois abrange muitos conceitos e técnicas ja
existentes, como por exemplo:

e Atendimentos das necessidades e expectativas dos consumidores;

¢ Inclusdo de todas as partes da organizagao;

e Inclusdo de todas as pessoas da organizagao;

e Exame de todos os custos relacionados com qualidade;

e Fazer “as coisas certo da primeira vez”, por exemplo, enfatizando a construgdo da
qualidade desde o design em vez de apenas inspecionar;

¢ Desenvolvimento de sistemas e procedimentos que apoiem qualidade e melhoria;

e Desenvolvimento de um processo de melhoria continua.

A partir do estudo e aplicabilidade destes conceitos a GQT tende a contribuir para
resultados positivos relacionados ao controle e manutencdo da qualidade nas empresas

influenciando diretamente nos custos dos produtos como sera evidenciado na se¢do a seguir.

2.2 CUSTOS DA QUALIDADE E DE NAO QUALIDADE

De acordo com Paladini (2012) os Custos da Qualidade envolvem sobretudo aqueles
gastos despendidos com prevencao e avaliacdo existentes no processo produtivo. Sdo exemplos
de prevengdo: treinamento e planejamento. E as auditorias como exemplo de avaliagdo, que sao
necessarias para controlar a qualidade de uma linha de produgdo durante as etapas de suas
atividades. Desta forma, os requisitos da qualidade serdo atendidos e irdo evitar a geragcao de
custos de “ndo qualidade” para a organizacgao.

Estes custos de “ndo qualidade”, ou de falhas, estdo relacionados as despesas geradas
pelas falhas encontradas dentro e fora dos processos. Sdo chamadas de falhas internas aquelas
falhas encontradas ao longo do processo produtivo, com a possibilidade de serem sanadas ainda
dentro da organizacdo. As falhas externas sdo os defeitos e ndo conformidades encontradas no
produto dentro do periodo de garantia quando o mesmo ja estd em posse do cliente final. Quanto
mais se demora para verificar e corrigir uma falha maior € o custo para a empresa, e no caso da
falha externa além do custo elevado ainda hd uma depreciacdo da marca perante o mercado. A

relagdo entre os custos da qualidade e de “ndao qualidade” € inversa, ou seja, quanto maior o
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investimento em qualidade, menor tendem a ser os custos provenientes da “ndo qualidade”,

conforme evidenciado na figural.

Figura 1 - Relacdo entre as categorias da qualidade

Custo por
unidade de Total dos Custos
roduto bom da lidad
b Custo das Qe e
Falhas
Custos de
avaliacdaoe

prevengao

v

Valor 6timo de 100 Qualidade de
esforgo da qualidade Conformacao %

Fonte: JURAN, 1990

Na GQT todos os custos de qualidade sdo considerados. E necessario mensurar e
examinar nao sO6 o custo, mas também os beneficios envolvidos. Geralmente os custos de
qualidade e de “nao qualidade” sdo os de preven¢do e avaliagcdo seguidos de falha interna e

falha externa respectivamente.

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2009), sintetiza esses custos conforme

evidenciado abaixo:
e Custos de prevencao: sdo os incorridos na prevencao de falhas, problemas e erros.

e Custos de avaliagdo: sdo os relativos ao controle de qualidade a fim de checar problemas

durante e ap0s a criagdo do produto.
e (ustos de falhas internas: sao os associados aos erros de uma operagdo interna.
e Custos de falhas externas: sdo os detectados fora da operacao pelo consumidor.

Enquanto a “qualidade tradicional” foca suas ag¢des para encontrar o nivel 6timo do
esfor¢o da qualidade, a GQT prioriza o equilibrio entre os diferentes tipos de custo. Para que
este equilibrio seja alcangado e gere resultados € necessario estruturar de forma exemplar a area
de planejamento dos processos da qualidade, e em seguida fazer desta estrutura um padrao para

todas as areas.
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J4

Segundo Juran (1994), o planejamento ¢ um dos trés pilares gerenciais basicos da
qualidade, junto com a melhoria continua nos processos € o controle da qualidade. O modo
como a empresa desenvolve produtos, ou seja, sua estratégia de produto e como ela organiza e
gerencia o desenvolvimento, determinardo o desempenho do produto no mercado ¢ a

velocidade, eficiéncia e qualidade do processo de desenvolvimento.

Para que os resultados sejam possiveis ou melhorados o uso de algumas ferramentas de
controle da qualidade podem ser levados em consideragdo e aplicados nos casos em que se

fizerem necessarias.

2.3 PRINCIPAIS FERRAMENTAS DE CONTROLE DE QUALIDADE

A utilizagdo das ferramentas da qualidade ¢ fundamental para a evolucdo das
organizacdes. Segundo Ishikawa (1993) ¢ possivel solucionar noventa e cinco por cento dos
problemas relacionados a qualidade utilizando as sete ferramentas basicas da qualidade. Sao
estas: Histograma, Diagrama de Pareto, Diagrama de Ishikawa, Carta de Controle, Fluxograma
de processos, Diagrama de dispersdao e Folha de verificagdo. Estas ferramentas podem ser
utilizadas todas em conjunto ou apenas algumas delas, o gestor devera avaliar as necessidades
demandadas pelos processos e adotar as ferramentas que mais se adequem as suas situagoes,
para que os controles possam ser feitos de forma eficaz dentro da organizacao. A seguir serao
evidenciadas de forma mais clara as funcionalidades de algumas ferramentas da qualidade que

podem ser utilizadas nas empresas.

Histograma: auxilia na verifica¢do de frequéncia de dados e seu objetivo ¢ identificar
como uma determinada amostra estd distribuida. Este ¢ representado por um grafico de barras
e ¢ utilizado principalmente para a visualizacdo e entendimento por exemplo de quantidade de

produtos conformes e ndo conformes.
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Figura 2 - Modelo de um Histograma de Torque
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Fonte: GARCIA, 2011

Diagrama de Pareto: ¢ utilizado como uma ferramenta gréafica voltada para a anélise da
relacdo causa e consequéncia/efeito. Auxiliando na identificacdo dos principais problemas que
afetam uma organizagao e seus processos. Basicamente o Diagrama de Pareto explica que 80%

das consequéncias/efeitos sdo decorrentes de 20% das causas.

Figura 3 - Modelo de um Diagrama de Pareto de falhas de produgao
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Fonte: SILVEIRA, 2012
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Diagrama de Ishikawa: € utilizado para identificar causas raizes de um problema, possui
uma forma assemelhada a uma espinha de peixe. Este diagrama facilita o estudo em
profundidade as causas de um efeito negativo, levantando todas as possiveis varidveis que
contribuem em um resultado ndo desejado. Sao levantadas diversas categorias macros em busca

de causas de um problema relacionado a cada categoria analisada.


https://www.citisystems.com.br/author/admin/

Figura 4 - Modelo de um Diagrama de Ishikawa
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Fonte: ROVEDA, 2017
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Carta de controle: ¢ uma ferramenta grafica capaz de auxiliar visualmente no

acompanhamento dos processos e suas possiveis variabilidades. Esta carta também auxilia a

identificacao de forma estatistica de desvios ou altera¢des nao esperadas dentro de determinadas

etapas dos processos. Para sua elaboracdo ¢ preciso se basear no desvio padrio de um

determinado processo. Os limites superiores e inferiores do grafico sdo determinados em fungao

do comportamento real de um processo ao longo do tempo. Suas caracteristicas podem ser

variaveis ou atributos, ou seja, temperatura, peso, espessura ou conforme e nao conforme por

exemplo.

2,50

2,00

1,00
0,50

0,00

Figura 5 - Modelo de Carta de Controle
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Fonte: ALONCO, 2018
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Fluxograma de processos: esta também ¢ uma representagdo grafica que descreve os
passos e etapas sequenciais de um determinado processo. Esta ¢ uma forma de desenho do
processo visual, indicando inicio, atividades, pontos decisorios, documentagdo necessaria,
gargalos, desperdicios, retrabalhos e o fim do processo. Suas relagdes sao desenhadas através

de simbolos geométricos.

Figura 6 - Modelo de Fluxograma de Processos
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Fonte: DELCONSI, 2019

Diagramas de dispersdo: esta ferramenta ¢ utilizada para identificar a correla¢do entre
variaveis de causa e efeito nos processos, através de duas variaveis:

Variavel independente: ¢ a causa de uma consequéncia e varidvel dependente: € o
efeito/consequéncia. Analisando a relagcdo entre as varidveis € possivel fazer trés tipos de
correlagoes:

Correlacao positiva: neste caso duas varidveis aumentam na mesma dire¢do, por
exemplo, comprovadamente a venda de brinquedos (dependente) aumenta proximo ao dia das
criangas (independente).

Correlagdo negativa: ocorre quando duas variaveis sdo correlacionadas, mas o aumento
de uma leva ao decréscimo da outra.

Correlacao nula: nao existe tendéncia, nem positiva ou negativa. Analisando um grafico

com pontos dispersos significa que nao existe correlagdo entre as variaveis.



Figura 7 - Modelo de Diagrama de Dispersao
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Fonte: CRUZ, 2017
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Folha de verificacdo: este é o checklist, uma lista de itens previamente definidos para

certificar as condigdes de alguma tarefa, esta ¢ uma forma de prevenir erros devido a falhas

humanas, como por exemplo, o esquecimento de alguma parte da tarefa.

Figura 8 - Modelo de Folha de Verificagdo
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Fonte: COUTINHO, 2019

Além das sete ferramentas principais da qualidade, muitas organizagdes fazem uso de

métodos de controle através de sistemas de automagao, fazendo assim o uso das tecnologias a

favor dos controles de qualidade. Um exemplo destes sistemas € o G-torque, este esta associado

a uma maquina eletronica de apertar parafusos em que apds a realizagdo do aperto ¢ enviado

um relatorio ao sistema informando se o torque realizado estd dentro das especificacdes

necessarias € em seguida libera ou ndo a pega torqueada para seguir na linha de montagem.

Dessa forma, ¢ possivel evitar falhas e consequentemente retrabalhos no processo produtivo.

Atualmente o Kaizen também ¢ muito utilizado em diversas organizacdes, de acordo com o
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criador do conceito MasaAki Imai (1986) a palavra é de origem japonesa e quer dizer “melhoria
continua”, e ¢ uma ferramenta criada apés a Segunda Guerra Mundial. Nas organiza¢des o
Kaizen auxilia na eliminagao de desperdicios, processos desnecessarios, desperdicio de tempo
e matéria prima. Para auxiliar na busca por esses resultados o Kaizen possui nove
mandamentos:

1. Todo desperdicio deve ser eliminado.

2. Todos os trabalhadores devem se envolver no processo de melhoria.

3.0 aumento da produtividade deve ser baseado em acbes que ndo demandem

investimento financeiro alto, eliminando gastos excessivos em tecnologias e

consultores.

4. E viavel dentro de qualquer local ou empresa, em qualquer parte do mundo.

5. As melhorias obtidas devem ser divulgadas, para que exista uma comunicacao

transparente.

6. As acdes devem ser focadas no local de maior necessidade, onde se cria realmente

valor, ou seja, o chao de fabrica.

7. Seu objetivo unico é a melhoria dos processos.

8. Prioriza a melhoria das pessoas, através de orientacdo pessoal para a qualidade,

trabalno em equipe, cultivo da sabedoria, autodisciplina e pratica de sugestdes

individuais ou de grupo.

9. Aprende-se na pratica.

Todas as ferramentas mencionadas anteriormente podem ser utilizadas nas empresas de
forma a contribuir com a padronizagdo da execucdo das atividades realizadas nas areas
produtivas. E assim, permitir a melhoria continua dos processos executados e suas formas de

controle.

2.4 PADRONIZACAO DOS PROCESSOS

Segundo Niehues (2019), a padronizagdo ¢ uma forma de eliminar alternativas
ineficientes e propicias de conflitos e ainda assim, através da padronizagdo € que se pode buscar
a melhor maneira de se executar uma atividade, seus principais beneficios sdo: reducdes de
erros e perdas, cultura de treinamento, maior transparéncia e reducao de custos. Além disso, a
padronizacao permite que seus processos e responsaveis sejam mapeados e conhecidos do inicio
ao fim, tendendo a promover um entendimento melhor das entradas e saidas do processo. Isso

se torna uma vantagem competitiva segundo o autor devido a eliminag¢do das falhas, otimizagao
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dos processos internos e consequentemente a qualidade dos produtos e servigos.

Além disso, a implantacdo da GQT nas organizagdes envolve a padronizagdo dos
processos segundo Fonseca et al. (2007). Através da padronizagdo € criada uma base para que
outras ferramentas mais elaboradas como aquelas citadas na se¢ao 2.3 possam ser aplicadas. A
simetria existente em um processo produtivo como todo permite a previsibilidade, manutengao
e estabilidade dos resultados. Outra forma de utilizagdo da padronizagdo esta relacionada ao
treinamento operacional, pois através da defini¢ao de procedimentos eficazes e simétricos os

treinamentos tendem a ser mais simples de serem aplicados e assimilados pelos colaboradores.
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3 METODOLOGIA

A presente monografia adota a abordagem metodoldgica de estudo de caso, que de
acordo com YIN (2015) consiste na utilizacdo de quatro principios basicos que permitem uma
maior confiabilidade das evidencias encontradas, sdo estes: a utilizacdo de multiplas fontes de
evidencias, criacdo de banco de dados, estabelecimento de encadeamento entre as evidencias
coletadas e finalmente a o cuidado com a utilizagao de fontes eletronicas para coleta de dados.
O autor afirma, sobretudo que o estudo de caso possibilita ao pesquisador levar em conta

caracteristicas holisticas e significativas de eventos reais.

3.1 PROCEDIMENTOS E COLETA DE DADOS

Para compor os objetivos especificos que corroboram para responder a pergunta de

pesquisa, foram direcionadas diferentes técnicas de coleta de dados:

Tabela 1 - Descri¢do das técnicas de coleta de dados mediante objetivos especificos

Objetivo especifico Instrumento de coleta de dados Forma de analise

Identificar as ferramentas de
controle de qualidade usadas
nas areas em analise

- Analise documental,;
- Observagao direta; Tabulagao e descricao

- Questionario semiestruturado dos dados para cada
com o responsavel pela qualidade | area produtiva avaliada.
nas areas avaliadas.

Identificar o desempenho da
area frente os parametros de
qualidade adotados

Analisar comparativamente

o desempenho em qualidade Tabulagao e descrigdo
dos duas areas dada a Nao se aplica dos pontos em comum e
perspectiva da gestdo da em divergéncia.

qualidade total

Avaliar os principais

problemas da assimetria de Analise critica das
controle entre as areas para a Nao se aplica informagdes coletadas e
gestdo da qualidade total no trabalhadas, mediante
caso em questdo referencial tedrico.

Fonte: ELABORADO PELA AUTORA

A analise documental foi realizada com base nos documentos da area de qualidade de
controle, verificagdo e procedimentos padrio existentes na industria. Ademais, outras
informagoes visuais documentadas foram coletadas e utilizadas para compor o cendrio inicial
de distin¢do de controle e resultados entre as areas a serem comparadas. Um ponto favoravel

ao acesso aos dados in loco remete ao fato de que a autora deste estudo trabalha na empresa
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pesquisada, podendo contribuir com a observagao direta dos processos avaliados, tendo acesso
a rotinas e mecanismos de trabalho.

Outro instrumento de coleta de dados, o questionario semiestruturado, foi utilizado para
obter informagdes mais detalhadas acerca daquilo que for encontrado na analise documental.
Este instrumento baseia-se nos instrumentos tradicionais de controle da qualidade, bem como
deixa aberta a possibilidade do profissional convidado a respondé-lo adicionar ou colocar
inferéncias sobre os atuais indicadores de desempenho e controle das areas avaliadas. No caso
do estudo apresentado o questionario foi respondido por cinco profissionais da area da
montagem final: dois analistas de produgdo, dois planejadores de producdo e um supervisor
especialista da area, entre os dias 10 e 15 de maio de 2019.

O Estudo de Caso, para ilustrar o fendmeno da inconsisténcia de controle e resultados
no ambito da gestdo da qualidade total, parte de duas 4reas da Montagem Final da Fébrica da
Mercedes-JF: 1) o setor do Tecalon, e 2) a Pré-montagem do motor, também conhecida como
“Dress up”. Atualmente algumas estagdes do chassi estdo passando por adequacdes em suas
documentagdes e planejamento de suas atividades devido ao numero de falhas de processos
encontrados em algumas estacdes. Enquanto isso a pré-montagem do motor vem sendo exemplo
dentro da Montagem Final quanto ao elevado nivel de padronizagdo e eficiéncia de suas
montagens, que possuem toda a documentacao adequada para que seus colaboradores consigam
exercer suas atividades da melhor forma possivel, isto tem se refletido em uma redugao
constante nas falhas de processo desta area. Para tanto, primeiramente faz-se um recorte acerca

do contexto da fabrica, de modo geral e, posteriormente, com foco nas areas em questao.

3.2 O CASO: MERCEDES BENZ JUIZ DE FORA - MG

A Mercedes Benz vem atuando no Brasil a 63 anos, atualmente suas atividades fabris
principais estdo presentes em Sdo Bernardo do Campo, Campinas e Iracemapolis cidades do
interior do estado de Sao Paulo, e em Juiz de Fora, no estado de Minas Gerais.

Em 1999 foi inaugurada a fabrica de Juiz de Fora, sendo inicialmente uma montadora
de carros até o ano de 2011, a partir dai a linha de produgdo foi adaptada para produzir
caminhdes. De 2009 a meados de 2011 os colaboradores foram qualificados para a producao
dos caminhdes, assim como a linha de montagem que recebeu adaptacdes € novos maquinarios

para comecar a producao em série do novo projeto no inicio de 2012. Atualmente o modelo
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montado do inicio ao fim em Juiz de Fora € o Actros, que atualmente € o caminhao mais vendido

pela Mercedes Benz no Brasil, representado pela figura 9.

Figura 9 - Actros

Fonte: MERCEDES BENZ, 2019

A fabrica da Mercedes Benz de Juiz de Fora se localiza atualmente a 28 quilometros de
distancia do centro da cidade e ¢ a maior planta de caminhdes da multinacional no Brasil,
dispondo de uma area total de 2.769.000m?, sua area disponivel ¢ de 1.103.738 m? A érea
construida na planta ¢ de 180.907 m? que comporta algumas areas de montagem, a Montagem
Bruta: 35.662 m?, Pintura: 27.175 m? Montagem Final 47.350 m ? as demais areas ocupam
70.720 m? da planta. Além disso, possui a maior pista de testes da América Latina. A fabrica
hoje possui aproximadamente um total de 1300 colaboradores, sendo 130 administrativos e
1170 operativos diretos e indiretos. Para seu funcionamento pleno a Mercedes possui um
consideravel nimero de colaboradores terceirizados que pertencem as areas de servigos como
transporte, manutencdo robdtica, tecnologia da informagdo, conservadoras, corpo de
bombeiros, alimentacdo e logistica, sendo este ultimo o maior dos contratos de prestacao de
Servigos.

Sendo assim a planta possui suas atividades principais dividas nos chamados “prédios”
que sdo separados em prédio 3 Montagem Bruta, prédio 4 Pintura de Cabinas, prédio 5
Montagem Final e por prédios auxiliares que funcionam como area de suporte, almoxarifado,
logistica, ambulatorio médico e brigada de emergéncia. O prédio 3 além da Montagem Bruta
comporta as areas administrativas também, estas areas sdo formadas por 137 colaboradores
distribuidos em onze areas, sdo estas logistica, infraestrutura e meio ambiente, qualidade,

contabilidade, montagem final, montagem bruta, compras, tecnologia da informacao,
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planejamento, manutengdo, recursos humanos e o TOS. Estas dreas estdo responsaveis pelo

suporte e relacionamento entre toda a planta.

Figura 10 - Visdo da Planta da Mercedes Benz de Juiz de Fora

Fonte: MERCEDES BENZ, 2019

Na Figura 10 podemos ter uma visao geral da Planta da Mercedes Benz de Juiz de Fora,
o processo produtivo dos caminhdes se inicia no prédio 3 Montagem Bruta, onde sdo realizadas
as montagens estruturais de todas as cabinas da Mercedes Benz do Brasil, em seguida estas sao
encaminhadas ao prédio 4 em que serdo pintadas. As cabinas do modelo Actros sdo direcionadas
ao prédio 5 Montagem Final, em que terdo seu interior finalizado e posteriormente serao
acopladas ao chassi do caminhdo que estara sendo montado em paralelo aos demais processos
para que no lead time adequado se unam a cabina para a finalizagdo da montagem do caminhao.
As demais cabinas s3o embaladas e direcionadas até a filial de Sdo Bernardo Campo, no estado
de Sao Paulo, onde as mesmas irdo ser montadas de acordo com seus respectivos modelos de
caminhdes. O objeto de estudo do trabalho ¢ a Montagem Final, sobretudo duas areas serdao
analisadas e comparadas, a Pré montagem do motor e a Pré montagem do Tecalon.

A Montagem Final ¢ a area responséavel pela montagem do caminhao Actros como um
todo a partir do Chassi até a Cabina. Ela ¢ composta por diversas estacdes produtivas onde estdo
definidos os postos de trabalho em que sdo realizadas a montagem de todas as pegas necessarias
para a composi¢ao de um caminhdo. Esta 4rea ¢ composta por 335 colaboradores divididos em
dois turnos que trabalham de segunda a sexta, divididos em trés areas principais, chassi, cabina
e revisdo final. Os colaboradores estdo divididos da seguinte forma: 100 operadores de
produgdo trabalhando no chassi, 36 na cabina e 127 na revisdo final, 2 supervisores e 7 lideres

de produgdo sdo distribuidos entre estas areas para fazerem o suporte da montagem final. A
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divisdo das montagens ¢ realizada através de estacdes, onde estdo os postos de trabalhos
separados por atividades.

As atividades que envolvem a montagem do caminhao sao realizadas por colaboradores
Mercedes e aprendizes que passam 50% do seu dia no SENAI obtendo formacao técnica tedrica
sobre os conhecimentos basicos das montagens dos caminhdes Mercedes e os outros 50% nas
estagdes aprendendo a parte pratica destes trabalhos. Atualmente a logistica de pecgas da fabrica
de Juiz de Fora na parte operacional ¢ terceirizada, a empresa contratada ¢ responsavel pelo
comissionamento de todas as pecas na linha de producao no lead time correto. A maior area
administrativa da Mercedes Benz de Juiz de Fora ¢ formada pela area da logistica que ¢ a
principal responsavel pelo abastecimento dos materiais produtivos necessarios para a
composi¢ao dos caminhdes.

A Montagem final possui atualmente 62 estagdes ativas e suas atividades sao divididas
entre chassi, motor e cabinas. As esta¢des sdo seriadas e dispostas de forma continua, em que
uma estagdo depende da montagem da outra para a geragdo do caminhao como um todo. Além
das estacOes principais existem as estacdes de pré-montagens que sdo estacdes fornecedoras
das estacdes principais, completando algumas montagens das estacdes principais, tornando o
processo mais agil. As areas destacadas neste estudo estdo demarcadas em roxo na Imagem do
Layout, e sdo responsaveis por pré-montagens principais do processo, seriam estas a pré-

montagem do tecalon e a pré-montagem do motor.

Figura 11 - Layout da Montagem Final

CABINAZ

Fonte: MERCEDES BENZ, 2019
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Na linha de producgdo estdo disponiveis através dos computadores das estagdes de
trabalho planos de processo para as montagens que possuem torque de seguranga, porém a
maioria das montagens que sdo realizadas atualmente nao possuem documentacdo detalhadas

sobre 0s processos a serem executados nos postos de trabalho.
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4 RESULTADOS

Esta secdo ¢ subdividida em quatro sec¢des, visando evidenciar as diferencas de controle

entre as areas avaliadas, bem como sua analise comparativa.

4.1 PRE-MONTAGEM DO TECALON — SETOR COM DEFICIENCIAS NO CONTROLE
DE QUALIDADE

Esta area ¢ composta por 5 estacdes que sdo responsaveis pela confeccdo de todos os
tubos e condutores de fluidos que serdo colocados durante toda a montagem do caminhao.
Nestas estacdes trabalham 20 colaboradores divididos em dois turnos de dez colaboradores
cada.

e [Estacdo 1: Sao realizados os cortes dos tubos de acordo com as planilhas especificadas.

e [Estacdo 2: Apos o corte sdo acopladas as conexodes nestes tubos que em seguida sdo
colocados nos suportes que acompanhardo as montagens de cada caminhao.

e [Estacdes 3 e 4: Colocacdo dos Fix Point’s - marcagdes de referéncia para as amarragdes
no chassi.

e FEstacdo 5: Pré-montagem da manete.

O Tecalon ¢ uma 4area relativamente pequena se comparado as demais areas da
Montagem Final, porém devido a falta de padronizagdo e documentos de consulta nesta area
constantemente sdo detectadas falhas no processo. Devido ao nimero de falhas da area estar
relativamente acima do esperado estdo sendo realizados estudos em que serdo mapeadas as
principais areas da montagem final em que ocorrem falhas classificadas como A e B para que
sejam aplicadas as ferramentas mais adequadas para a solug@o destas falhas. As areas mapeadas
pertencem ao chassi, sobretudo a pré-montagem de Tecalon possui uma certa deficiéncia de
instrucdo de trabalho ou plano operacional padrao para auxiliar os colaboradores nas atividades.

Durante a pesquisa foi possivel verificar a existéncia de algumas planilhas de corte e
montagem do Tecalon desatualizadas e rasuradas, que estavam sendo utilizadas para consulta
dos colaboradores.

Com os trabalhadores desta area e foi possivel diagnosticar que o treinamento de novos
colaboradores ou o conhecimento disponivel sobre a area estava apenas na memoria e
experiéncia dos colaboradores mais antigos, que treinavam os mais novos através de sua
expertise na atividade. Este foi um dos pontos levantados como critico, pois as atividades ndo

sao realizadas de forma padronizada pelos colaboradores gerando retrabalho nas estagdes
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adiante e podendo causar acidentes. Outro fator importante nesta area € que as atividades ndo
possuem automagao, esta ¢ uma das poucas atividades na Montagem Final que ¢ extremamente
artesanal e com alto potencial para falhas humanas. Devido a estes fatos a area esta passando
por uma reestruturacdo e criacdo de procedimentos para servirem de suporte a seus
colaboradores. Atualmente as planilhas de corte citadas anteriormente foram totalmente refeitas

e ja refletiu resultados positivos na redugdo das falhas.

4.2 PRE-MONTAGEM DO MOTOR (Dress Up) — SETOR REFERENCIA EM
QUALIDADE

Esta 4rea ¢ composta por quinze estacdes com suas atividades distribuidas da seguinte
forma:

Estagdes 01 a 11: iniciam-se as montagens através da captacao do cambio e do motor, a
partir dai sdo realizadas todas as montagens de motor, cdmbio e seus agregados. As principais
montagens realizadas nestas estacdes sdo: fixagdo do conjunto de embreagem, fixa¢do do platd
e casamento do cambio. Além disso, ¢ realizada a colocagdo de um freio adicional conhecido
como Retarder.

Estacdes 12 a 15: sdo realizadas a fixagdo do radiador no motor e abastecimento de
fluidos no cdmbio. Apos a estagdo 15 o motor ¢ disponibilizado para a estacdo 24 em que sera
realizado o casamento do motor com o quadro.

A area de pré-montagem do motor como benchmarking da Montagem Final, estd area
possui um processo bem estruturado desde o inicio até o fim das estacdes que a compde. Todas
as estacdes possuem instrucdes de trabalho disponiveis, esta padronizag@o tem contribuido para
que ndo ocorram falhas nesta area, além disso, o supervisor da area ¢ especialista em todas as
montagens e ¢ o principal qualificador da area, garantindo um treinamento padrao e adequado
a todos os colaboradores através da utilizagdo de uma matriz de qualificacdo, em que s6 quando
o colaborador ¢ avaliado como totalmente apto ele ¢ autorizado a conduzir suas atividades de

forma auténoma e responsavel.
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Figura 12 - Pré-montagem do motor: Estagoes de 04 a 08

Fonte: MERCEDES BENZ, 2019

4.3 CERTIFICACOES E PROCEDIMENTOS

Atualmente a Mercedes Benz do Brasil possui algumas certificagdes que garantem um
padrdo qualidade e seguranca em seus processos. Seus principais certificados sdo ISO 9001 e
IATF16949 no quesito qualidade, ISO 14001 no quesito Meio Ambiente e OSHAS 18001 no
quesito satde e seguranga ocupacional. Estas sdo geridas pela empresa de forma interna através
do SISTEMA DE GESTAO INTEGRADA — SGI, que acompanha e realiza auditorias internas
junto com a area da qualidade para que o padrao de exceléncia na produgdo automotiva seja
mantido e agregue ainda mais valor aos produtos da marca.

As certificagdes norteiam os processos na linha de produ¢do, a Montagem Final hoje
possui suas informacdes de procedimentos disponiveis na linha de montagem através dos
planos de processo e FOTRAPA (folha de trabalho padrao) criados para auxiliar as montagens
que possuem “torque de seguranga”, como exemplo, montagem do cinto de seguranca e
acoplamento do motor ao chassi. Este padrao de documentagdo esta sendo revisado e melhorado
para ser implantado por toda a Montagem Final de forma “piloto” na planta de Juiz de Fora.

Ao longo da linha de montagem existem em algumas estagdes os chamados “portais
falha zero” onde sdo verificadas de forma mais expressiva a eficiéncia das montagens realizadas
nas estagdes anteriores, muitas das falhas de processo sdo encontradas e corrigidas pelos
“portaleiros” que sdo colaboradores que possuem uma qualificagdo, experiéncia e desempenhos
diferenciados, voltados para a identificacdo, andlise e correcao de possiveis falhas. A montagem

final possui quatro portais ao longo da linha e um portal especial no final, em que todos os
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colaboradores ficam exclusivamente dedicados a realizag@o de testes e a procura de falhas nos
caminhdes quando estes ja estdo prontos.

Todas as falhas encontradas sao registradas no sistema e classificadas como falhas A, B,
CouD, de acordo com sua gravidade, sendo falhas A e B consideradas falhas graves, que podem
causar sérios danos ao veiculo e seu condutor e ou que ainda podem ser facilmente detectadas
a olho nu. Existe um sistema de classificagdo destas falhas, que gera um score card
(classificacdao por pontos) automatico pontuando as falhas anotadas pelos auditores sem que
haja influéncia direta dos mesmos na classificacao.

Conceitos de classificacdo das falhas:

e Falha A: Praticamente todos os clientes reclamam; devem ir até uma oficina
imediatamente para providenciar o reparo da falha; afeta ou coloca em risco seguranca
dos ocupantes e/ou terceiros; provoca avaria; falha funcional grave; perda total do
agregado; fere a legislagdo; afeta a imagem da organizagao.

e Falha B: A maioria dos clientes reclama da falha; restringe a aplicagdo do veiculo

reduzindo a vida util do mesmo.

e Falha C: Critico para alguns clientes insatisfeitos. Pouca restricdo a utilizacdo. Uma
acdo devera ser tomada caso a incidéncia de falha supere 40% (referente as amostras

auditadas durante o més corrido).

e Falha D: Praticamente imperceptivel ao cliente. Nenhuma restri¢ao a utilizagao.
Critico somente para clientes mais exigentes. Uma a¢do devera ser tomada caso a
incidéncia de falha supere 40% (referente as amostras auditadas durante o meés

corrido).

Apds a passagem pelos portais existem duas areas de auditoria de qualidade dos
caminhdes o chamado APA/Audit (Auditoria do produto com visdo cliente), e o BPA (Auditoria
de area do produto), os veiculos ficam 48h disponiveis nestes setores para que sejam avaliados
de forma extremamente rigorosa e com dois auditores disponiveis para identificar as falhas em
cada caminhdo. Os caminhdes em que ndo forem encontradas falhas ou que as mesmas ja
tenham sido solucionadas ao longo do processo sdao liberados. Ja os caminhdes que ainda
possuirem falhas identificadas nestas etapas sao encaminhados ao setor chamado “area de
retrabalho”, que fica alocado no final da linha de montagem e que possui capacidade para
refazer e concertar estas falhas para que o caminhdo possa ser disponibilizado as

concessionarias para entrega aos clientes.



35

O setor do Chassi na Mercedes Benz de Juiz de Fora ainda esta passando por ajustes em
suas estagoes, a area esta tendo a documentacao de suas estagdes ajustada para atender de forma
mais eficaz seus colaboradores na linha de montagem. A area da pré-montagem do motor pelo
fato de deter atividades mais detalhadas e minuciosas dentro da Montagem Final ¢ considerada
benchmarking para as demais areas do chassi. A pré-montagem do motor possui Plano de
Processo, FOTRAPA (folha de trabalho padrao), TUP (treinamento de um ponto) e os planos
de processos exclusivos para as montagens de seguranca. Desta forma o indice de falhas desta
area ¢ bem menor se comparado as demais areas da Montagem final, evidenciando a eficacia e
importancia da padronizagdo e planejamento adequado de todos os processos envolvidos nas

montagens como um todo.

4.4 ANALISE COMPARATIVA

Um dos objetivos especificos deste estudo ¢ confrontar o desempenho de ambas areas
produtivas pesquisadas a fim de verificar distor¢des nos resultados entre elas. A Tabela 2

evidencia a disponibilizacao de documentos de consulta na area, sendo um aspecto relevante na

Tabela 2 - Disponibilizacdo de documentos de consulta na area

Controle de Qualidade | Setor pré-montagem motor | Setor pré-montagem tecalon

Carta de controle X X

Planilha de corte X

Plano de processo

Folha de trabalho padrdo

eltalls

Treinamento de um ponto

Fonte: ELABORADO PELA AUTORA

Atualmente uma das formas de controle da producao utilizadas sdo os documentos de
consulta e controle de falhas disponibilizadas nas estagdes de trabalho. Sdo estas a carta de
controle, planilha de corte, planos de processos e treinamento de um ponto.

Cartas de controle: Documento que acompanha o caminhdo em todas as estacdes, em
que sao evidenciados os responsaveis por cada montagem ao longo de todo o processo
produtivo e quais etapas ja foram concluidas, sua fung@o ¢ identificar e localizar a estacdo e
colaborador responsdvel pela execucdo de cada atividade e consequentemente a
responsabilidade pelas falhas caso estas ocorram. Esta carta de controle pode ser considerada

equivalente a ferramenta de folha de verificagdo representada pela figura 8.
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Planilha de corte: Esta ¢ uma planilha exclusiva da area da Pré Montagem do Tecalon,
que serve para orientar o colaborador quanto ao tipo de tubo e tamanho em que este deve ser
disponibilizado as proximas estacdes para a montagem do caminhdo. Esta ¢ uma instrucao de

trabalho utilizada na mesa de corte representada pela figura 13.

Figura 13 - Mesa de corte da Pré-montagem do Tecalon

Fonte: MERCEDES BENZ, 2019

Plano de processo: Esta ¢ a instrucao de trabalho mais completa disponibilizada ao longo
da linha de montagem, porém ainda nao estd presente em todas as montagens. Os planos de
processo fornecem as principais informagdes sobre quais as ferramentas e pecas utilizadas nas

montagens e ainda como devem ser realizadas estas montagens.

Figura 14 - Modelo de Plano de Processo na Pré montagem do Motor

@ M p [ Folha:
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8to/M&q.: Dressup de Motores Operagao: Captagio de NP e componentes | Etan. Leonardo Schneider
Jempo: [Atteragio: Alteragao do Plano de Processo [Aprov. Glauco Gruppi

ATEN(;AO Em casos de defeitos ou dividas, “PARAR", segregar a pega na drea de ndo-conforme e avisar o Mestre ou Lider. A responsabilidade do rastreamento cabe a0 Mestre.
Plausibilidade e Processo de Captaqao

1 - Fazer leitura nimero de Produgiio + enter = 1 - Fazer leitura nimero de Produgio + enter
2 - Captar nimero do motor e Cimbio - 2 - Captar niimero do motor (ficha do molor)
3 — Confirmar: consisténcia de dados OK. : 3 — Captar ni do Cambio (eti i

Os EPI's de uso 6rios para a estao
eoufomnoLAl(l.mnmmnwdo

gdo: Os asp significativos de Seg ¢a e Saude deste
rito, és de IST's I na
= quandonecessirio.
Elaborado/ Revisado: Marcelo Pinto = Revisdo: 02 Data: 19/03/12 1100

Referente a 1156

Area (s): T)I ]
Fonte: MERCEDES BENZ, 2019
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Figura 15 - Modelo de Plano de Processo na Pré montagem do Motor

—
1des e

C.C: 1147 |N* Plano: PMM_02_FR 01
Rev.: 02 Data: 1470172016

Anderson Rosa
[Aprovacao: Giauco Grupp:

-

F 105 0751 409
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Elaborado/ Revisado: Ménica Teixeira

Area (s): O)

Aprovado:
Sérgio Magalhdes

Revisgo: 03 Data: 29/04/14 f0e

Referente a IT.5.6

Fonte: MERCEDES BENZ, 2019

Treinamento de um ponto (TUP): As TUP’s sdo desenhadas quando hé a ocorréncia de
uma falha grave (A ou B) em alguma montagem especifica. Assim, esta instrucdo ¢ bem
detalhada e abrange apenas o ponto em que a falha foi causada, ela fica fixada onde a montagem
¢ realizada para que todos os colaboradores tenham visualizagdo da mesma durante a
montagem. Além disso, todos os colaboradores envolvidos na atividade em que ocorreu a falha

sdo requalificados e s6 executam a atividade novamente mediante a assinatura de um formulario

de treinamento.

Figura 16 - Modelo de TUP na Pré montagem do Motor

L) Mercedes-Benz —
=25 N T 3.2.7. Treinamento de Um Ponto
TREINAMENTO DE UM PONTO
e | Atividade : para fixago da tub lefagao do l

radiador. __

DE G FALHA ( VEDAGAC )

CERTO

Conj 1 arruela lica e um anel
interno de borracha de vedag&o (o'ring) fixados na peca.

ERRADO

Fonte: MERCEDES BENZ, 2019



Figura 17 - Bancada de montagem de valvulas com a TUP fixada Pré montagem do Motor

Fonte: MERCEDES BENZ, 2019

Foram comparados alguns quesitos importantes entre as areas nos anos 2018 (tltimo
trimestre) e 2019 (primeiro trimestre) relacionados a algumas ocorréncias verificadas na

auditoria de dois caminhdes relacionadas as areas estudadas:

Tabela 3 - Comparativo de ocorréncias 2018

Quesitos observados Setor pré-montagem motor Setor pré montagem Tecalon
Numero de retrabalhos 2 8
Desperdicios Nenhuma pega 4 tubos cortados errados
Falhas A ou B 1 4
Falhas C ou D 4 12
Turnover 0 Entrada de 2 novatos
Absenteismo 0 1 novato devido a acidente

Fonte: ELABORADO PELA AUTORA

Tabela 4 - Comparativo de ocorréncias 2019

Quesitos observados Setor pré-montagem motor Setor pré montagem Tecalon
Numero de retrabalhos 1 — por falta de peca 3 — corte e dobras
Desperdicios Nenhuma pega 1 tubo danificado
Falhas A ou B 1 2
Falhas C ou D 3 8
Turnover 0 0
Absenteismo 0 0

Fonte: ELABORADO PELA AUTORA

Na comparacdo apresentada foi possivel perceber uma evolugdo das duas areas se
comprarmos os resultados obtidos no ano de 2019. Sobretudo a area do Tecalon que foi iniciada
uma reestruturagdo no ultimo trimestre de 2018 ja demonstra o quanto as metodologias da

Gestao da Qualidade Total contribuem para o uma melhora nos processos. Houve uma redugao
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mais significativa nas ocorréncias da area do Tecalon, pois esta sofreu algumas mudancas
radicais em seus controles de qualidade o que mais gerou impacto para a organizagdo foi a
reducdo das falhas A ou B em 50% que hoje possuem um valor agregado maior para serem
retrabalhadas. A Pré-Montagem do motor apesar de ser uma area mais controlada também teve
seus resultados melhorados se comparados com o ano de 2018. Analisando o desempenho entre
as areas comparadas fica evidente que quando hd uma simetria dentro dos processos em
execugdo o desempenho desta area tende a ser melhor, devido ao controle, acompanhamento e
previsibilidade na execucao destas atividades e consequentemente nos resultados esperados.
Isto fica evidenciado nos resultados apresentados quando hd uma reducdo, sobretudo nos
desperdicios, retrabalhos e falhas na area do Tecalon apds a implantagao de medidas de controle
simples através das ferramentas da qualidade, inicialmente a nova planilha de corte foi
atualizada e também passou a ser uma folha de verificacao para a area.

Atualmente os principais problemas ocorridos na Pré-montagem do motor estdo
relacionados ao fornecimento externo das pegas, algumas chegam das outras filiais montadas
erradas ou faltando pegas, impactando negativamente na produtividade da 4rea. Na area do
Tecalon os maiores problemas estao relacionados ao corte do tubo, infelizmente esse corte ainda
¢ manual o que acaba aumentando a possibilidade de erros humanos. Além disso, os controles
para ambos os setores sao diferentes devido ao fato das distingdes dos processos de cada uma
das areas, o que podemos observar ¢ que a Pré-montagem do motor possui mais formas de
controle a disposicdo da area e que o Tecalon necessita de desenvolvimento de novos

procedimentos de controle que cerquem suas atividades.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

No mundo competitivo em que as organizagdes se encontram, ¢ indispensavel a
presenca da Gestdo pela Qualidade Total, para a permanéncia destas no mercado. A
padronizacao dos processos nas organizagdes ¢ um fator principal no que se refere a gerenciar
processos, prevenir e reparar erros, além de garantir a qualidade dos produtos ou servigos
prestados. Na busca da melhoria continua e no crescimento da empresa o administrador dispde
hoje de uma série de ferramentas que podem ajuda-lo a se superar cada vez mais, buscando
estar a frente de seus concorrentes, permitindo a organizacdo a conquista de novos clientes,
através da redugdo dos desperdicios e aprimoramento de seus produtos.

No estudo apresentado ¢é possivel perceber que o Sistema de Gestao da Qualidade Total
e a Padroniza¢ao na Empresa, oferecem um resultado satisfatorio no controle da qualidade,
contribuindo para um aumento da confiabilidade no mercado e fornecimento de produtos ou
servigos capazes de atender as necessidades e superar as expectativas de seus clientes, ¢ ainda
assim se manter em conformidade com as leis e regulamentos cabiveis.

Com base nos dados coletados e ainda no questionario aplicado verificamos que em
relacdo as areas comparadas a pré-montagem do motor possui uma robustez maior de materiais
de consultas na linha de producao. Isso se deve ao processo ser bem controlado e automatizado.
Em contrapartida a pré-montagem do Tecalon possui apenas a planilha de corte como instrugao,
isso se deve principalmente ao fato deste processo ser mais artesanal. Apesar de ser uma
atividade de complexidade relativamente baixa ela pode gerar um impacto na produtividade em
caso de falhas. Pois compreende uma etapa bem inicial as demais montagens, nas estagdes
seguintes sao sobrepostas diversas pegas que complementam o caminhao e as falhas de Tecalon
acabam sendo camufladas e geralmente sdo descobertas nas auditorias de funcionamento do
caminhdo, onde o mesmo apresenta estas falhas de funcionamento. Os maiores problemas
percebidos na pré-montagem do motor sao de fornecimento anterior as montagens da area, ou
seja, o motor chega para a pré-montagem quase pronto, de maneira geral sao acopladas algumas
pecas como ja citamos na descricao das estagdes desta area e em seguida sdo injetados os fluidos
do motor. J4 na area do Tecalon as falhas ocorridas possuem causa raiz na propria area do
Tecalon, pelo fato de suas atividades serem iniciais e dependerem de muita atengdo dos
colaboradores que as estao executando. A implantacao de instrugdes de trabalho mais robustas
como os Planos de Processos e as TUP's ja existentes na pré-montagem do motor estdo sendo
desenvolvidas para o Tecalon, isto podera impactar positivamente na produ¢do e reducao de

falhas manuais. A simetria nos processos como um todo leva a um nivel de controle mais
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elevado e permite que solugdes sejam criadas e implantadas de forma mais rapida nas linhas de
montagem, pois em um modelo de estagcdes dispostas pelo Layout na figura 11 as estagdes de
maneira geral sao clientes e fornecedoras umas das outras, e quando o processo existe de forma
coesa e padronizada entre estas estagdes o numero de falhas e desperdicios tende a ser reduzido.

Em relacdo a utilizacdo das sete ferramentas da qualidade pelos setores analisados
ambos possuem: carta de controle, folha de verificagdo e diagrama de Pareto. A éarea da
qualidade utiliza o diagrama de Ishikawa em todos os setores para fazer analise das falhas
encontradas. As taxas de retrabalho atualmente sdo mensuradas por caminhao e nao por area, o
que pode dificultar de certa forma a precisdo das mesmas por setor, mas atualmente foi possivel
verificar através das entrevistas com os auditores que o maior numero de falhas recorrentes e
de gravidade C e D estdo diretamente relacionadas ao Tecalon, falhas estas geralmente
encontradas nas auditorias de qualidade, que sdo divulgadas semanalmente para as equipes
responsaveis desenvolverem suas tratativas. Os acidentes de trabalho sao divulgados através de
um relatdrio semanal, comparando os dois setores ndo houve acidentes em 2018 e até a presente
data em 2019 na 4rea da pré-montagem do motor. Em contrapartida houve um acidente na area
do Tecalon no ano de 2018, devido a falha de um colaborador novato no momento em que o
mesmo colocava uma conexao em um dos tubos do Tecalon. Nao houve Turnover em nenhuma
das areas estudas nos anos de 2018 e 2019, a Mercedes Benz em Juiz de fora possui um
Turnover relativamente baixo, os colaboradores possuem em média mais de dez anos de
trabalho na planta. O absenteismo ¢ verificado através da chamada ficha de crédito quando ¢
feita a separagdo por setores, porém o absenteismo também € baixo.

Conforme mencionado no referencial tedrico nas paginas 22 e 23 outras ferramentas de
controle da qualidade e melhorias sdo a utilizagdo do sistema G Torque e os Kaizens como
forma de melhoria continua, ambos contribuem para a redugdo de falhas nos processos de
montagens.

Os setores avaliados apesar de serem distintos tem seu desempenho em constante
melhora, a qualificacdo e requalificagdo dos colaboradores ¢ um fator imprescindivel para a
evolucdo dos resultados das areas, houve um aumento de produtividade em mais de 50% entre
2018 e 2019. No inicio de 2018 estavam sendo produzidas na Montagem Final doze unidades
do Actros, que em setembro de 2018 passou para vinte e quatro unidades e ja iniciou 2019 com
uma producdo de trinta unidades didrias, isto acarretou a contratacdo de mais de duzentos
colaboradores no ano de 2018, em média 120 novos colaboradores foram direcionados a

Montagem Final. Uma forma de ndo deixar o numero de falhas aumentarem foi o treinamento
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intensivo dos colaboradores novatos, o resultado foi satisfatério, ndo houve um aumento
significativo das falhas na linha de producao.

Pelo que podemos avaliar as pessoas € as empresas que estdo em constante busca
pelo aumento da qualidade e devem criar uma mentalidade positiva em relagao as mudancas
estimuladas pela melhoria dos processos e da padronizagdo dos controles de qualidade nas
organizagdes. Dessa forma, a Mercedes Benz busca manter sua exceléncia através da melhoria

continua em sua linha produtiva através da implantacdo de novas ferramentas.
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APENDICE - INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA

FACULDADE DE ADMINISTRACAO E CIENCIAS CONTABEIS - FACC

Questionario aberto - Trabalho de Conclusdo de Curso

Aﬁjf

Respondente:

Cargo:

Data:

Contato: () -

E-mail:

As questdes devem ser respondidas considerando o contexto da Gestdo da Qualidade Total
preconizado nas atividades e processos da empresa avaliada.

1) Quais das ferramentas de controle de qualidade sdo atualmente utilizadas no setor de pré-
montagem do motor e no setor de pré-montagem do Tecalon? Marcar com X no setor que

possui o controle:

Ferramenta/Método

Forma
medicao

Pré-montagem
motor

Pré-montagem
Tecalon

1. Cartas de Controle

2. Histograma

3. Fluxograma de

processos

4. Diagrama de dispersao

5. Diagrama de Ishikawa

6. Folha de verificagdo

7. Diagrama de Pareto

8. Taxa de retrabalhos

9. Taxa de desperdicios

10. Produtividade

11. Falhas Aou B

12. FalhasCou D

13. Turnover

14. Acidentes de trabalho
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15. Absenteismo

*Para cada ferramenta, descrever qual a forma de medicdo que é feita nas areas e qual o

impacto no desempenho (meta de cada setor no quesito). Colocar NSA quando ndo se aplica.

a) Existe alguma outra ferramenta e/ou controle para as areas citadas? . Se sim,
quais:
Ferramenta/Método Forma Pré-montagem Pré-montagem
medicao Motor Tecalon

2) Quais sdo os principais problemas que ocorrem no setor de Pré-montagem do motor?

3) Quais sdo os principais problemas que ocorrem no setor de Pré-montagem do Tecalon?

4) Porque ndo sdo empregadas as mesmas formas de controle para ambos os setores?
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5) Qual sua opinido sobre o desempenho dos setores avaliados? Existe alguma relacdo entre a
diferenciacdo entre controle de qualidade e desempenho apresentada nos setores avaliados?

6) Para os indicadores que tenham meta especifica, descrever a “nota” do respectivo setor
(pode ser uma média do periodo — informar se é semanal, mensal ou anual):

Ferramenta Periodicidade Pré-montagem Pré-montagem
do controle motor Tecalon

Cartas de Controle

Histograma

Fluxograma processos

Diagrama de dispersao

Diagrama de Ishikawa

Folha de verificagao

Diagrama de Pareto

Taxa de retrabalhos

Taxa de desperdicios

Produtividade

Falhas A ou B

Falhas C ou D

Turnover

Acidentes de trabalho

Absenteismo




