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1 INTRODUCAO

O presente Trabalho de Conclusdo do Curso de Ciéncias da Administracio da
Universidade Federal de Santa Catarina constitui um estudo em técnicas e ferramentas
industriaié de produgdo e foi desenvolvido na empresa Imai Seisakujo, que esta situada na
cidade de Ogasa-Cho - Provincia de Shizuoka - no Japao e presta servigos terceirizados para
as multinacionais 7oyota, Nissan e Suzuki.

A Imai Seisakujo é uma empresa que esta crescendo continuamente em fungio
de seus bons servigos prestados ao longo de sua existéncia, pois trabalha com o setor
automotivo que € bastante dindmico na industria japonesa, pois os carros estdo sempre sendo
modificados, seja em termos de estética ou no desempenho de suas instalagdes mecinicas ou
elétricas. A Imai Seisakujo tem sua matriz na cidade de Yokohama. Tanto na matriz, quanto
na filial em Ogasa-Cho, a Imai Seisakujo mantém o mesmo padrio de qualidade na produgio,
onde se preocupa tanto com o bom acabamento do produto, como também com as condi¢Ges
de trabalho do operario.

Neste trabalho foram estudadas a infra-estrutura da empresa e as ferramentas
de produgio referentes aos equipamentos, material handling ou movimentagio de materiais,
layout, robotica, manutengdo e programa 5 S's.

A area de concentragdo do trabalho € a de administragdo da produgdo, e visou-
se buscar informagdes para estudar as ferramentas de produ¢dio no que tange o ambiente
organizacional, a qualidade do produto final, o tempo de producdo e, ainda, como as
ferramentas podem auxiliar na produgdo. Cabe ressaltar que foram realizadas entrevistas com
o gerente de produgdo da empresa, Sr. Yutaka Ogasawara, que na estrutura hierarquica esta
diretamente subordinado ao vice-presidente, e possui conhecimento, tanto da area operacional
e técnica, quanto também da tatica e estratégica. As informagdes passadas pelo Sr.
Ogasawara foram fundamentais para a realizagdo do trabalho, uma vez que ¢ o responsavel
pelo Planejamento e Controle da Produgio da empresa e lida com todos os aspectos que
envolvem a produtividade dos funcionarios relacionada & qualidade do processo e produto.
Foi também entrevistado o supervisor de segdo que, juntamente com o gerente de produgio,
tem a fungo de garantir o fluxo da produgéo, garantindo o funcionamento de todo o processo.
O investigador ja passou por uma experiéncia pratica em empresa que presta servigos para as

mesmas multinacionais em questdo, em 1996. Esse fato facilitou o entendimento das



informagdes passadas pelos funcionarios da empresa, pois ja havia um conhecimento prévio
do sistema de produgdo de empresas terceirizadas por essas multinacionais.

As empresas que utilizam as ferramentas de produgio para manter a qualidade
de seus produtos e a produtividade tém mais chances de se manterem competitivas, pois o
mercado esta muito exigente. Os estudiosos de marketing dizem que a tendéncia ¢ que os
consumidores comecem a demandar servigos com mais qualidade. As pessoas consumirdo
aquilo que satisfizer as suas necessidades. A utilizagdo dessas ferramentas é fundamental para
as grandes organizag:éves que querem continuar atraindo clientes, uma vez que trabalham com
diversas atividades e estas, se ndo forem bem administradas, podem lhe fugir de controle, e as
pessoas podem interpretar que a empresa apresenta problemas. As ferramentas de produgio
proporcionam a empresa uma melhor organizagdo da produgdo, um melhor controle de
qualidade dos produtos e do processo e ainda maior seguranga para o trabalhador.

Dessa forma, este trabalho se propde a verificar se a Imai Sez’sakujo utiliza
adequadamente essas ferramentas para conseguir fabricar produtos que garantam a

confiabilidade de seus clientes e também se manter competitiva no mercado.

1.1 Tema-problema

Como o ambiente organizacional contemporineo ¢ bastante competitivo, as
empresas necessitam de recursos que auxiliem a sua manutengdo no mercado. Uma empresa
industrial que escolhe adequadamente seus equipamentos consegue garantir a qualidade de
seus produtos. Com a otimizagdo da movimentagdo de materiais, a produgdio pode ser
otimizada, em termos de custo e tempo de produgdo. Adaptando corretamente o seu layout, a
producdo terd um fluxo adequado. A robética também exerce papel fundamental no momento
em que se queira executar tarefas que exigem maior precisdo. O programa 5 S's ja provou em
muitas empresas que € eficiente em questdes que exigem uma maior organizagdo do trabalho.

Afinal, como a Imai Seisakujo esta organizada no que diz respeito as suas
ferramentas de producg@o? Como sdo administrados os seus equipamentos? Como é o seu
sistema de manutengdo? Quais as vantagens na utiliza¢io dos robds? Como foi e esta sendo
desenvolvido o layout da empresa? Como ocorre a movimentagio de materiais no processo

produtivo? Quais os critérios adotados pela empresa no programa 5 S's?



O estudo se baseou em verificar se a empresa alvo de investigagdo estd se
utilizando dessas ferramentas adequadamente para a sua producdo. Para isso, estudou-se a
teoria baseada em diversos autores que estdo listados na Bibliografia, para poder ser
comparada com a pratica aplicada na Imai Seisakujo. A pratica foi constatada através da
explanagdo do gerente de produgdio, supervisor de segdo e de funcionarios que atuavam
diretamente na produgdio e que vivenciam essa realidade em sua rotina de trabalho. As
informagdes para a pesquisa eram repassadas mediante orientagdo do investigador, que detém
conhecimento do método de produgdo exigido nas empresas que prestam servigos para as

montadoras 7oyota, Nissan e Suzuki.

1.2 Importincia

As exigéncias atuais do mercado ocasionam a procura das empresas por
exceléncia na qualidade de sua produgdo, tanto no que diz respeito a diminuigdo dos custos,
quanto a valorizag@o de seus produtos. As empresas que querem ganhar competitividade nesse
mercado onde a disputa pelos consumidores esta muito acirrada devem pensar em melhorar as
suas técnicas de utilizag@o das ferramentas de produg@o, pois a tecnologia esta disponivel para
todos. As técnicas bem elaboradas proporcionam uma maior produtividade, conten¢do e
reducdo de despesas para as organizagdes.

O principal estudo realizado aqui, foi o da produgio com a implementagdo das
técnicas de utilizagdo das ferramentas de produggo, verificando os resultados que a técnica

proporciona e vantagens da sua utilizaggo.

1.3 Justificativa

Para a justificativa deste trabalho foi considerado o fato de que a qualidade dos
produtos que satisfazem as necessidades dos clientes ¢ que ocasiona a demanda, e que a maior
quantidade produzida a custos menores ¢ que reduzem o prego final, fazendo com que a
empresa se diferencie também no valor monetario. Além disso, a aplicagdo das técnicas e

ferramentas de produgao favorece a eficiéncia do processo produtivo da empresa.
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1.4 Limitagoes da Pesquisa

O investigador da pesquisa ndo visitou a empresa em questio que esta
localizada em pais distante de onde reside (Japdo), porque a viagem, que tem duragio média
de 30 (trinta) horas, ndo pode ser viabilizada, pois encontrava-se o investigador
compromissado com a Universidade Federal de Santa Catarina e com o trabalho de estagio no
Centro de Treinamento do Banco do Brasil, ambos em Floriandpolis, Santa Catarina. No
entanto a pesquisa pdde ser viabilizada uma vez que foram realizadas entrevistas com o
gerente de produgdo que se encontra subordinado diretamente ao vice-presidente da empresa,
e por isso detém um conhecimento amplo das fungSes de produgdio da empresa e repassou
todas as informagdes, requisitadas pelo entrevistador, necessarias ao trabalho. O supervisor de
secdo da empresa também foi entrevistado, além de outros funcionarios que atuavam na
operagdo da produgdo. O supervisor € responsavel pela manutengdo e suprimento da produgio
e as informagbes passadas por ele foram relevantes para a identificagio do processo
operacional. Além disso, o investigador conhece o sistema de trabalho das empresas que
prestam servigos para as montadoras de automdveis Toyota, Nissan ¢ Suzuki, e também da
teoria abordada por estudiosos da area de produgdo, fato que dava suporte para requisitar as
informagdes. |

Portanto, a pesquisa ndo apresentou problemas quanto a sua viabilidade, uma
vez que foram relacionadas as informagdes cedidas pelos funcionarios com o conhecimento

do investigador.



2 OBJETIVOS

2.1 Objetivo geral

Analisar, sob a dtica do gerente de produgdo e supervisor de segdo
entrevistados pelo investigador da pesquisa, as ferramentas de produgdo no que diz respeito as
maquinas e equipamentos, material handling, layout, robdtica, manutengio e programa 5 S’s

da empresa /mai Seisakujo e os impactos que elas trazem para a produtividade.

2.2 Objetivos especificos

o Identificar e analisar os equipamentos e a infra-estrutura que se
encontra no ambiente organizacional, sob a Otica do supervisor de se¢do da empresa,
verificando se estdo adequados para a produgio,

. Estudar a logistica interna da empresa, através da explanagdo do gerente
de produg@o e do supervisor de se¢do da empresa, verificando se ha necessidade de melhorias
para aumento da produgio;

o Analisar o layout da empresa, com a identificagio e descricdo do
gerente de producdo e supervisor de segdo da empresa, verificando a adequagdo para a
produgio;

. Estudar o sistema de robdtica da empresa, com a identificacdo do
supervisor de se¢éo da empresa, verificando as vantagens da utilizacdo;

. Identificar o processo de manutengdo das maquinas e equipamentos da
empresa, com o relato do supervisor de segido da empresa.

o Estudar o funcionamento do programa “5 S’s” da organizacdo sob a

otica do supervisor de se¢do da empresa.



3 METODOLOGIA DE TRABALHO

3.1 Tipo de pesquisa

Neste processo de estudo da produgdo da empresa Imai Seisakujo, foi utilizada
uma pesquisa do tipo exploratéria e descritiva no que se refere aos fins; documental,
bibliografica e de estudo de caso referente aos meios de se pesquisar. E importante ressaltar
que a pesquisa documental referente aos dados da empresa foi feita por dois funcionarios que
se encontravam na empresa, o gerente de produgdo e o supervisor de segdo, sob a coordenagio
do investigador que requisitava os dados e informagdes de acordo com as necessidades da
pesquisa. Cabe lembrar que o supervisor de se¢do, quando se encontrava em férias, viajou
para o Brasil e participou de entrevistas com o investigador nas cidades de Florianopolis em
Santa Catarina e Curitiba no Parana.

A pesquisa teve cardter exploratorio, pois se tratou de um processo de
investigagdo em uma area onde havia pouco conhecimento sistematizado, conforme
VERGARA (1997). A pesquisa exploratoria foi realizada para que o investigador se
familiarizasse com a empresa, elevando o seu conhecimento e compreensio do problema de
pesquisa que eram inexistentes. Essa fase da pesquisa aconteceu com o auxilio do gerente de
produgdo e supervisor de seg¢do da empresa e serviu de base tedrica para a sustentacio da
andlise e da argumentacdio utilizadas referentes aos dados obtidos, de forma a fazer
comparagdes com a teoria, obter diagndsticos confidveis e realizar conclusdes.

E teve carater descritivo, pois na medida em que as informagGes, apds serem
levantadas pelos funciondrios e repassadas para o investigador, foram entfio apresentadas. A
pesquisa descritiva visa prover o investigador, de dados a respeito de determinadas
caracteristicas de grupos, estimar propor¢des de determinadas caracteristicas e levantamentos
de pesquisas, ou verificar a existéncia de relagdes entre variaveis, conforme MATTAR
(1997).

Quanto aos meios, a pesquisa envolveu uma série de entrevistas pessoais,

telefonicas, via internet e aplicagdo de questionarios pessoais e via internet com o supervisor
de segdo da empresa. Além dessas, envolveu também entrevistas via-telefonica e aplicagio de
questionarios via internet com o gerente da empresa, sendo que ambos atuam na area de

produgdo alvo de investigagdo. Foi também uma pesquisa chamada de documental, pois tanto



o supervisor de se¢do procurou fornecer informagdes apos analise de documentos conservados
no interior da empresa, quando 14 se encontrava, como também o gerente de producéo o fez.

Além disso, foram realizadas entrevistas informais com funcionarios que
operavam a linha de produgfio, pois estes estavam trabalhando no operacional e puderam
descrever alguns detalhes do processo que talvez os seus superiores nio conhecessem. Essas
entrevistas foram realizadas pelo supervisor de se¢do e as informagdes recebidas eram, ent3o,
repassadas para o investigador.

E por ultimo, a pesquisa teve carater de estudo de caso por ter sido
desenvolvida em uma empresa € em uma de suas unidades administrativas sob a otica do
gerente de producdo e do supervisor de se¢do, onde foram estudados os procedimentos
adotados por ela. O estudo de caso tem o objetivo de investigar um fenémeno atual dentro do
seu contexto de vida real, ou seja, verificar o verdadeiro comportamento de um fenémeno em
relagdo ao seu comportamento ideal. De acordo com MATTAR (1997), os dados obtidos com
o estudo de caso podem expressar um profundo nivel de singularidade do caso em estudo que
permitam analises detalhadas e precisas, bem como apontar diferengas e semelhangas quando
comparadas com outros casos ou com a teoria;

O principal intuito do estudo de caso ¢ formar hipoteses a cerca do fendmeno, e
ndo prova-las, haja vista que a hipotese deve ser testada em muitos casos para ser aceita como

verdadeira.

3.2 Abordagem

A pesquisa teve uma abordagem qualitativa, pois se tratou do estudo de
comportamentos dos funcionarios na organizagao frente as ferramentas de producdo. O estudo
teve abordagem qualitativa no momento em que se questionava a disciplina dos funcionarios
frente ao processo produtivo, a preocupagdo da empresa com a qualidade do produto final e
também com a seguranga de seus funcionarios, a otimizagdo da movimentagio de materiais, a
distribuigdo fisica dos equipamentos e maquinas de modo a ndo atrapalhar a produgdo, a
organizagdo dos materiais, limpeza do ambiente de trabalho e também com a padronizagio do
processo. Quanto ao carater quantitativo, foram levantados dados numéricos referentes aos

investimentos com equipamentos, & quantidade de produtos finais e a propor¢io de



14

porcentagem de tempo de produgdo da empresa com a utilizagio das ferramentas, verificando

principalmente as suas vantagens.

3.3 Universo

A pesquisa foi desenvolvida na area de produgdo da empresa Imai Seisakujo

na cidade de Ogasa, provincia de Shizuoka — Japio.

3.4 Técnicas de levantamento de dados

Foram utilizados como instrumentos de levantamento de dados o processo de
entrevistas, questionarios e analise documental.

A analise de documentos que se encontravam no interior da empresa foi feita
pelo gerente de produgdo e supervisor de se¢do da empresa alvo de investigagdo, virtude o
investigador nd3o poder visitar a empresa, pois encontrava-se compromissado com a
Universidade Federal de Santa Catarina e também com o trabalho de estagio desenvolvido no
Centro de Treinamento do Banco do Brasil, em Florianopolis — Santa Catarina. A empresa
alvo de investigag¢@o encontra-se instalada e estabelecida no Japdo.

O gerente de producdo da empresa se encarregou de fornecer dados referentes a
caracterizagdo da empresa e também dos procedimentos da produgdo. As vias de comunicagdo
utilizadas nesse processo envolveram a telefonica e internet.

Com o supervisor de segdo da empresa foram realizadas entrevistas pessoais,
oportunidade em que se encontrou com o investigador. Além disso, com ele foram realizadas,
também, comunicagdes telefonicas e via internet.

Uma entrevista ¢ “um didlogo entre o entrevistador e o entrevistado, dentro de
um roteiro previamente elaborado. Como tal deve ser adaptado aos niveis profissional, social
e cultural do entrevistado” CHINELATO FILHO (1989, p. 94). A entrevista tem uma série de
vantagens e também suas desvantagens.

ARAUIJO (1985) aponta algumas vantagens:
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¢ permite que o entrevistado faga criticas e sugestdes sobre o seu trabalho, por se sentir
protegido pelo anonimato;

¢ permite que o individuo que tenha dificuldade em expor seus pontos de vista de forma
escrita, o faga oralmente;

* possibilita ao entrevistador o conhecimento mais profundo da organizacdo;

¢ permite alcangar informagdes que estdo “guardadas” na meméria do entrevistado;

¢ proporciona um julgamento mais proximo sobre a atitude e capacidade de chefes e
funcionarios;

+ facilita o “desabafo” do entrevistador.

E algumas desvantagens:
¢ dificuldade em fazer anotagdes ao longo da entrevista;
¢ frequiéncia de palpites e adivinhagdes, os “eu acho™;
¢ envolvimento de natureza emocional.
Os questiondrios, que também foram utilizados, apresentam algumas vantagens sobre a
entrevista quando:
*+ ndo ha tempo para a realizagio de entrevista com todos os elementos do universo
desejado;
*  as pessoas a serem atingidas estdo dispersas numa larga extensdo territorial;
¢ as perguntas a serem feitas sdo bastante objetivas, ou requerem alguns calculos, consultas
ou maior tempo para a resposta.

Ainda para ARAUJO (1985, p. 95), o questionario apresenta como
desvantagem principal sobre a entrevista, “o fato de ndo permitir a captagdo de criticas,
sugestdes, opinides € emogdes. O que se quer dizer é que ele é mais formal, concreto e frio
que a entrevista. Isto permite certas distor¢Ges € o falseamento da realidade, dificilmente

captavel na apuragio”.



4 REVISAO BIBLIOGRAFICA

O objetivo desta- pesquisa consiste na verificagdio de como as ferramentas
industriais de produgdio podem auxiliar a empresa a conseguir funcionérios capacitados a
realizarem o trabalho com qualidade e ainda diminuir os custos e o tempo despendido na
produgdo. Sera feita uma breve revisdo do conceito do Sistema Toyota de Produgio e TQC,

antes de tratarmos diretamente das técnicas.

4.1 Sistema Toyota.de Produgio

Houve-se falar muito no Sistema Zoyota de Produgdo quando o
questionamento diz respeito a otimizagdo a otimizagdo da produtividade. Porém, muitas
pessoas ndo conseguem dar uma resposta certa ao conceito de 7oyotismo, confundindo-o com
o Kanban. OHNO in SHINGO (1996) diz que o Kanban ¢ simplesmente um meio de se
chegar ao just in time. Na realidade, segundo SHINGO (1996), o Sistema Toyota de Produgio
¢ um sistema que visa a eliminagfo total das perdas.

Um dos principios basicos do Sistema Zoyota de Producdo enfatiza que o0s
produtos com defeito ndo devem passar aos processos seguintes. Outros principios basicos do
Sistema Toyota de Produgdo que podem ser citados sdo: just in time, perdas por
superproducdo (seja quantitativa ou antecipada) e separagdo do trabalhador da maquina
(ocorre quando a maquina substitui a energia e o trabalho humano). Esse processo pode ser
chamado de autonomagdo, quando maquinas equipadas com dispositivos detectam situagdes
anormais e param sempre que detectam irregularidades.

SHINGO (1996) destaca as principais caracteristicas do Sistema Toyota de
Produgio:

v" Principio da minimizagio dos custos. Requer a eliminagdo completa das

perdas;

v" Resposta a demanda a contrapedido. Ocasiona a eliminagio das perdas por

superprodugio;

v" Utilizagdo de maquinas independentes dos trabalhadores;

v" Desenvolvimento do sistema Kanban.
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4.2 Controle Total da Qualidade-TQC

A sobrevivéncia das empresas dependem, além de esfor¢os das pessoas para
atingirem os melhores resultados, também de métodos que possam ser utilizados em direcgo
dos objetivos das empresas. Esses métodos devem ser aprendidos e praticados por todos na
organiza¢do. CAMPOS (1992) diz que esse € o principio da abordagem gerencial do TQC.

Os principios basicos do Controle de Qualidade Total, segundo CAMPOS
(1992) sdo os seguintes:

v" Produzir e fornecer produtos e/ou servigos que atendam concretamente as

necessidades dos clientes;

v’ Garantir a sobrevivéncia da empresa através do lucro continuo adquirido
pelo dominio da qualidade;

Identificar o problema mais critico e soluciona-lo pela mais alta prioridade;
Falar, raciocinar e decidir com dados e com base em fatos;

Gerenciar a empresa ao longo do processo e ndo por resultados;

AL NEE NN

Reduzir metodicamente as dispersdes através do isolamento de suas causas
fundamentais;

Nao permitir a venda de produtos defeituosos;

Procurar prevenir a origem de problemas cada vez mais a montante;

Nunca permitir que o0 mesmo problema se repita pela mesma causa;

Respeitar os empregados como seres humanos independentes;

b N N N NN

Definir e garantir a execu¢do da Visdo e Estratégia da Alta Direciio da

empresa.

4.3 Técnicas industriais de producdo

Antes de falar das técnicas de produgdo propriamente ditas, ¢ importante se ter
uma idéia do que ela é. A técnica de produgio € usada para produzir alguma coisa, e segundo
ARALI (1989), ela propria, ao obter um produto, gera a necessidade de uma nova técnica que
utilize o equipamento produzido. Para ARAI (1989), o primeiro passo para o dominio da

técnica € o conhecimento do equipamento. Depois, ¢ preciso acostumar-se com ele até que se
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adquira uma facilidade no seu uso. Assim, vao surgindo novas idéias e o proprio equipamento
seré aperfeigoado, bem como a técnica de uso.

E importante ressaltar que muitas empresas argumentam que nio atingem um
bom nivel de produgdo por possuirem equipamentos ultrapassados e velhos, além disso, nio
dispohi-bilizam capital para investir em novos equipamentos. Para ARAI (1989), essas sdo
desculpas que indicam transferéncia de responsabilidade e que com uma boa técnica, se
utilizada de maneira adequada, pode-se obter um resultado bastante satisfatério. Ndo se deve
esquecer que o fator motivagdo dos funcionarios também € fundamental nesta questdo, e
pessoas motivadas produzirdo mais e com mais qualidade, pois segundo CAMPOS (1992) as
organizagles sdo constituidas de trés elementos basicos: equipamentos e materiais;
procedimentos, também entendidos como “maneira de fazer as coisas”, métodos; e ser
humano. Todos esses elementos se complementam, ou seja, na falta de um, a organizagdo ndo

funciona.

4.4 Planejamento de infra-estrutura e escolha de equipamentos

Para qualquer processo que se queira executar € necessario haver um
planejamento, e na area de produgio ndo é diferente. Segundo ARAI (1989), quando ocorre
alteragdo do produto ou da quantidade de produgdo, é necessario adequar a linha de produgio
e os equipamentos conforme a nova situagdo, com base no planejamento. Os equipamentos a
serem utilizados deverdo ser obtidos principalmente pelos seguintes meios: nova aquisigdo,
utilizagdo do equipamento existente; utilizacdo do equipamento existente com modificagio.
Para que se consiga uma redugdo nos custos, pode-se na hora de adquirir o equipamento,
confrontar marcas e fabricantes existentes, ndo esquecendo que estes equipamentos devem ter
as qualidades que satisfagam as exigéncias da linha de produgio. Segundo RIGGS (1976, P.
378) “as maquinas sdo empregadas para gerar ou facilitar a fabricagio do produto. Podem

estar diretamente envolvidas ou fornecer servigos auxiliares”.
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4.4.1 Estratégia de equipamentos

Muitas pessoas tém a idéia de que os problemas com equipamentos devem ser
resolvidos apenas pelos técnicos. A administragio somente é solicitada para resolver
problemas financeiros, na aquisi¢do de equipamentos segundo indica¢des dos técnicos. Além
disso, havia o pensamento de que a tecnologia ¢ fator chave para o sucesso da empresa e que
as empresas deveriam ter sempre equipamentos com os tltimos avangos tecnologicos.

Se analisarmos a estratégia de producdo de algumas empresas japonesas de
sucesso, podemos observar exatamente o contrario. Elas utilizam equipamentos simples e
flexiveis.

Segundo ZACCARELLI (1990) a estratégia de equipamento € a area da
administragdo em que se situa a maior mudanga das coloca¢les antigas para as colocagdes
modernas e inovadoras. Os administradores devem considerar como o0s equipamentos
interferem nos diversos aspectos da produgdo, como influenciam a produtividade da mao-de-
obra, a eficacia da programagdo e controle da produgfo, a melhoria continua da qualidade e a
postura estratégica como um todo. Em uma empresa, geralmente, é a alta administragdo que
tem a visdo geral dos problemas de produtividade, programagdo, qualidade ¢ de demais
estratégias, entdo concluimos que seria mais viavel para a empresa que ela é quem deve tomar

decisdes sobre estratégias de equipamentos.

4.4.3 Ociosidade estratégica dos equipamentos

Antigamente, a visdo que as pessoas tinham de uma empresa que possuia
equipamentos ociosos era a de que essa empresa tinha problemas. Em uma empresa que
apresente ociosidade de equipamentos, surge a figura do administrador criativo. Os
administradores competentes podem achar solugdes para suprir a suposta defasagem
tecnologica em que seus equipamentos se encontram.

Para ZACCARELLI (1990), a ociosidade estratégica pode ser criada de
diversas formas, como, por exemplo, através do aumento da capacidade de producdo ou
aumento dos precos de venda etc. Segundo ele, a politica de aquisi¢do de equipamentos pode

gerar comodismo mental do pessoal de simplificagdo de métodos e processos. Com a
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ociosidade de equipamento, o pessoal de racionaliza¢do do trabalho perde o desafio natural de

ter que resolver o problema do gargalo da linha de produgéo.

4.4.4 Retorno sobre investimento

Outra questdo que surge para os administradores na politica de equipamentos
diz respeito ao retorno sobre o investimento. A idéia é de que em qualquer compra de
equipamento, deve-se sempre preferir a alternativa que dé o maximo de retorno sobre o
investimento. ZACCARELLI (1990) ainda defende a idéia de que se tivermos varias
alternativas de equipamento, pode-se escolher qualquer um que ultrapasse um valor minimo
para o retorno sobre o investimento. A politica de retorno sobre investimento maximo
representa a prioridade do aspecto financeiro sobre os demais, enquanto que a politica do
retorno sobre o investimento minimo deixa o aspecto financeiro como uma condigdo, que, se
for satisfeita, d4 margem para ponderar outros fatores. A soma desses fatores pode levar a
decisdo de deixar a alternativa de retorno sobre investimento maior, para contemplar outras
condi¢des facilitadoras da operagdo, ou da estratégia da empresa. RIGGS (1976) lembra que a
perda do valor financeiro da maquina € teoricamente recuperada pelo valor de sua
contribui¢do a produgdo. .

Com base em RUSSOMANO (1995) ressalta-se a importancia de que a
maquina deve ser compativel com o tipo de layout da empresa, assim n3o havera problemas

com o fluxo da producéo.

4.4.5 Defasagem tecnologica conveniente

Quando se fala em defasagem tecnoldgica, devemos estudar a seguinte
questdo: Qual deve ser o grau de defasagem tecnoldgica da empresa de modo que ndo afete o
bom andamento das operagdes da produgio?

No mundo contemporaneo, pode-se dizer que é muito dificil encontrar uma
organizagdo que tenha defasagem tecnoldgica zero. Mesmo em empresas com tecnologias de

ponta podemos encontrar algum equipamento que esta mais atrasado tecnologicamente do que
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uma outra. As mudangas estdo acontecendo muito rapidamente e a competitividade obriga as
empresas a se tornarem mais criativas.

ZACCARELLI (1990) defende a filosofia de que quanto maior a defasagem
tecnologica, menor sera custo da tecnologia, e também menor sera a vantagem competitiva da
empresa. Apesar de custos e beneficios cairem com o aumento da defasagem tecnologica,
havera um ponto em que esta defasagem propiciara que a empresa tenha um desempenho
otimo, e dependendo do tipo de empresa, esta defasagem podera durar por varios anos com

esse desempenho.

4.4.6 Pardmetros para a escolha dos equipamentos

A alta administracdo também deve se preocupar com os pardmetros para a
escolha dos equipamentos que satisfagam as necessidades da empresa e também ao retorno
sobre o investimento. ZACCARELLI (1990) coloca os seguintes critérios para escolher os
equipamentos de produgdo: tamanho unitario das maquinas; flexibilidade dos equipamentos;
especificidade do equipamento e padronizag¢do dos equipamentos.

A idéia que se observa nas organizagdes contemporineas é de que os
equipamentos devem ser flexiveis e pequenos, que facilitam as operagdes da estratégia de
produgdo da empresa, bem como seja facilmente adaptada a automagio e robotizagdio. Muitas
empresas, em virtude disso, tém fabricado os proprios equipamentos, pois assim possuem as
especificagdes que melhor se adaptam a sua produgdo.

ZACCARELLI (1990) aponta que existem problemas de detalhes na
administragio de equipamentos. S30 os seguintes os pertencentes 2 alta administragio:

¢ definir as regras para aquisi¢do e o desuso do equipamento;
¢ definir os procedimentos de manutengio.
RIGGS (1976) diz que deve ser feita uma avaliagdo da real necessidade e da

idade de reposi¢@o das maquinas.
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4.5 “Material Handling”

O Material Handling é uma técnica que faz parte da logistica interna da
empresa, ou seja, a parte da movimentagdo dos materiais que sdo realizados dentro do
processo produtivo. Para ARAI (1989), a esséncia do Material Handling é ndo se mover. A
idéia do Material Handling esta no fato de se conseguir minimizar o nimero de movimentos
praticados pelos operarios, bem como a distincia que irdo percorrer para levar ou adquirir
uma ferramenta ou material utilizado, neste caso, na area de producdo. E importante destacar
que um arranjo fisico mal feito provoca necessidade de transporte entre pavilhdes ou entre
linhas com a utilizagdo de esteira ou empilhadeira. No caso de se fazer necessario o transporte
através dessas ferramentas, é importante que o acesso seja facil e ndo atrapalhe a produgio,
provocando paradas no processo produtivo.

HARDING (1992) diz que a movimentagdo de materiais é a atividade
primordial da fungdo fabrica¢do. Ela considera cada setor das operagdes de fabricaco, ou
seja, localizagdo da fabrica, compras e controle de estoques, métodos de produgio,
mecanizagdo € controle automatico, inspe¢do e armazenagem e distribuicdio do produto final.
A movimentagdo de materiais pode variar com relagdo aos custos totais da fabrica entre 15 %
até 85 %. RIGGS (1976, p. 475) coloca que “o transporte de materiais pode ser denominado a
praga da producdo porque acrescenta pouco valor ao produto, mas consome uma grande
parcela do or¢amento da fabricagio”.

A movimentagdo de materiais € classificada nas seguintes categorias segundo
HARDING (1992, p. 81):

a) “Descarregamento interno de mercadorias.

b) Carregamento para transporte interno.

¢) Movimentagdo dos depositos e para eles.

d) Movimentagdo das esta¢des de trabalho e para elas.
e) Movimentagdo da inspecdo e para ela.

f) Movimentagdo durante a embalagem.

g) Movimentagdo do estoque final e para ele.

h) Movimentagédo durante a expedigdo nas plataformas de embarque.”

ARAI (1989) destaca alguns Material Handling que poderdo ser usados para

melhorar a produg@o em qualquer fabrica:



e Deixar pegas e ferramentas sempre perto da mio;

e Nio mudar a altura do centro de gravidade para transporte ou deslocamento na unidade de
pecas. As pegas que pesam na mao devem ser movidas horizontalmente;

e Diminuir o tamanho do transportador de pegas, aumentando o nimero de viagens, porque
quanto maior for o volume, maior sera a perda do Material Handling para colocagio e
retirada;

e Criar uma solugdo melhor para pendurar as ferramentas utilizadas no processo de
fabricacdo do produto. Aqui se faz referéncia as ferramentas que necessitam a utilizacio de
cabos e de uma fonte de energia, podendo o comprimento do cabo atrapalhar o funcionario
no seu manuseio;

e Eliminar o servi¢o que exige curvatura da coluna. Eliminar a necessidade de mudanga na
posigéo de trabalho.

Muitos aspectos devem ser analisados nessa técnica de Material Handling, e
dependendo de cada linha de produgio deve haver uma adaptagio desse método.

HARDING (1992) destaca que qualquer movimentagio de materiais de um
departamento para outro deve acontecer com um percurso de baixo custo. Esse processo
envolve desde a analise de despesas com transporte até o tempo despendido para se executar o
processo. O primeiro passo a ser feito na analise do layout de processo através da
movimentacdo de materiais € elaborar uma tabela de movimentacdo de materiais entre
departamentos. Depois, ¢ necessario calcular a area disponivel por departamento e entrar na
tabela. Em terceiro lugar, prepara-se um diagrama para mostrar a posi¢do relativa de cada
departamento, bem como o fluxo de materiais entre eles. Esse diagrama deve ser analisado até
que se chegue a uma solugdo 6tima. Por fim, as areas devem ser utilizadas para se obter um
diagrama em escala, e os corredores, portas, paredes, e servicos sdo entdo instalados na

fabrica.

4.5.1 Analise da movimentagdo de materiais

A estratégia de movimentagdo de materiais deve considerar os custos da
fabrica. Deve-se fazer uma analise para esta movimentagdo de modo que se possa fornecer a
maior eficiéncia aliada ao baixo custo. Para HARDING (1992) o caminho mais eficiente para

se alcangar essa situagdo € através da eliminagdo do maior nimero de movimentos possiveis,
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pois movimento significa maior custo sem qualquer lucro. Entdo, uma estratégia eficiente
deve envolver a eliminagdo de todos os movimentos desnecessarios e a mecanizagio dos

movimentos restantes a fim de aumentar a eficiéncia.

4.5.2 Equipamentos para movimentacdo de materiais

Existe grande variedade de equipamentos disponiveis para se executar a
movimenta¢do de materiais. HARDING (1992) classifica o0 método de operagdo conforme a
seguir:

a) Equipamento de velocidade constante: contempla transportadores de todos os tipos e
destina-se para movimento continuo de grandes volumes, como movimentagfio de carvio das
minas, ou remogao das cinzas de uma caldeira.

b) Equipamento de velocidade variavel: considera todas as outras formas de movimentagao,
tais como vagdes, guindastes fixos ou moveis e operagdes manuais e automaticas.

¢) Suporte de materiais ou recipientes: essa categoria inclui todos os acessorios para
movimentagdo, tais como estrados, plataformas e caixas que sdo essenciais para a utilizagdo
de empilhadeiras, troles e guindastes.

Deve-se ressaltar que o equipamento deve ser adquirido apds terminadas todas
as fases da investigac@o, pois antes devem ser identificadas e avaliadas todas as necessidades

do sistema.

4.5.3 Custo de movimentagdo de materiais

As empresas devem ser modernizadas e isso significa constantes melhorias nos
métodos, a fim de se reduzir o custo de fabricagdo, produzir um servigo melhor ou melhorar a
qualidade do produto a um mesmo prego. Melhoramentos na movimentagio de materiais
podem significar produgdo mais rapida, maior capacidade de produgdo e de materiais,
estoques mais baixos nos processos e menor perda de produtos em todos os estagios. Com
base em RUSSOMANO (1995), diz-se que a movimentagio dos materiais entre as estagGes da
fabrica deve ser executada levando-se em consideragdo o menor custo, seja no trajeto ou com

as ferramentas que se dispde. O potencial para custo-lucro por unidade do produto é
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freqiientemente enorme, mas o investimento pode ser muito alto. Para HARDING (1992) ¢
necessaria uma avaliagdo e uma analise cuidadosa do retorno de investimento, considerando o
estoque do periodo do retorno esperado. E importante que a producdio ndo pare para a
instalagdo do equipamento, e que a programagdo de uma fase de instalagio ir4 aumentar o
custo enormemente.

A avaliagdo de capital-investimento € sempre um assunto dificil no caso de
movimentagdo de materiais e cada fator deve ser cuidadosamente avaliado, e esforgos nio

devem ser medidos para averiguar todas as implicagdes de uma linha de agfio proposta.

4.6 Técnica de Layout

A distribuigdo fisica em uma empresa parece ser um problema simples de se
resolver, mas muitas vezes isso demanda tempo para verificar qual o layout que trara
melhores resultados para empresa, seja na facilidade de utilizagio ou na otimizagio da

produg@o.

E utilizada, a técnica de layout, para elaborar o plano que determinara o
posicionamento dos equipamentos. Neste estudo, a idéia trata de se minimizar o Material
Handling. Para ARAI (1989) um Jayout mal feito causa perdas no cotidiano do trabalho
consecutivamente. Os japoneses demoram muito mais tempo na elaboragdo do plano que os
ocidentais. No planejamento do /ayout ndo deve ser diferente, pois a perda de tempo
despendida na elaboragdo serd compensada se compararmos com os ganhos que trard no
futuro. “O layout tem de ser idealizado e planejado para se obter o melhor resultado com o
menor nimero de operarios € o menor esforgo”, conforme ARAI (1989, p.40). Segundo o
dicionario, layout significa “expandir, demonstrar, planejar, organizar etc.”, por essa razio é
sempre ressaltada a idéia de que tudo isto esta ligado a otimizagio do processo.

MARTINS e LAUGENI (1998) observam que a seqiiéncia logica a ser seguida
em empresas industriais €:

Localizagdo da Unidade Industrial — Determinagdo da capacidade — Layout da empresa

Segundo SLACK... et. al. (1996) existem algumas razdes que explicam a

importancia do arranjo fisico na maioria dos tipos de produgdo. Cita-se as seguintes:
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+ O arranjo fisico € uma atividade dificil e de longa durag¢io em razio das dimensdes
fisicas dos recursos de transformagdo movidos.

¢ O re-arranjo fisico de uma operagdo existente pode interromper o seu
funcionamento, ocasionando a insatisfagdo de clientes ou perdas na produgio.

* Se existir erros com o arranjo fisico, pode ocasionar problemas com o fluxo de
materiais, estoque de materiais, filas de clientes se formando ao longo da operagio,
inconveni€ncias para os clientes, tempos de processamento desnecessariamente longos,
operagdes inflexiveis, fluxos imprevisiveis e altos custos.

Projetar o arranjo fisico de uma operagdo produtiva deve iniciar-se com uma
analise sobre o que se deseja que o arranjo fisico propicie.

Para SLACK... et. al.(1996) a primeira decis@o a ser tomada quando se fala em
layout trata da escolha do tipo de processo. Ha casos, porém, em que se pode utilizar mais de
um tipo de layout no processo em questdo. A importéncia passa, entdo, para a atengdo dos
objetivos de desempenho da operagdo. Apos a definigdo do tipo de processo, deve-se escolher
o tipo basico de layout, que ¢ a forma geral do arranjo de recursos produtivos de
transformagdo. Apos essa etapa, ainda ha o estagio final que € a definigdo do projeto
detalhado de arranjo fisico dos recursos. O projeto detalhado de arranjo fisico é o ato de

operacionalizar os principios gerais e implicitos na escolha dos tipos basicos de arranjo fisico.

4.6.1 Capacidade e turnos de trabalho

A capacidade maxima da produ¢io deve ser analisada com relagio &
capacidade financeira da empresa, além de numero de pessoas que estario envolvidas
diretamente na opera§§o das maquinas, a quantidade de turnos de trabalho. MARTINS e
LAUGENI (1998) dizem que somente apds a determinaggo da capacidade e da quantidade de
turnos de trabalho a serem utilizados é que podem ser iniciados os procedimentos para o
desenvolviment6 do layout. A capacidade da produgio depende dos .g.argalos, isto €, dos
.processos ou dos equipamentos que limitam a capacidade de produgﬁd e que devem ser
identificados. |

Segundo MARTINS ¢ LAUGENI (1998), as etapas para a elabora¢do do layout
sdo as seguintes:

¢ Determinar a quantidade a produzir.
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¢ Planejar o todo e depois as partes.

¢ Planejar o ideal e depois o pratico.

¢ Seguir a sequéncia: local, Jayout global, layout detalhado, implantar e reformular
sempre que necessario (até onde for possivel).

¢ Calcular o nimero de maquinas.

¢ Selecionar o tipo de layout e elaborar o layout considerando o processo e as
maquinas.

¢ Planejar o edificio.

¢ Desenvolver instrumentos que permitam a clara visualizagdo do layout.

+ Utilizar a experiéncia de todos.

¢ Verificar o layout e avaliar a solugio.

*+  Vender o layout.

¢ Implantar.

Um ponto importante a ser determinado diz respeito a quantidade de

equipamentos a ser utilizada para produgio e isso vai depender da capacidade, do niimero de

turnos e das especificagdes técnicas de cada equipamento.

4.6.2 Tipos de layout

O arranjo fisico de uma organizagéo pode ser conceituado como qualquer coisa
que ocupe espago dentro do centro de trabalho. Planejar o layout de uma certa instalagdo
significa tomar decisdes sobre a forma que ficardo dispostos um departamento, uma sala, uma
pessoa ou grupo de pessoas, maquinas, equipamentos, estagdes de trabalho etc. Em todo
planejamento de layout a preocupagdo basica dos administradores é tornar mais facil o
movimento do trabalho, quer seja no movimento de pessoas ou de materiais. Para HARDING
(1992) existem duas fases no planejamento do layout da fabrica. A primeira diz respeito a
necessidade de dividir a fabrica em departamentos. Em segundo lugar, os departamentos
devem receber tratamento individual no arranjo do posicionamento dos equipamentos.

Conforme MOREIRA (1998), pode-se citar trés motivos que tornam
importantes decisdes sobre arranjo fisico:

¢ elas afetam a capacidade da instalagdo e a produtividade das operacdes: uma
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mudanga adequada no arranjo fisico pode muitas vezes aumentar a produgido que se
processa dentro da instalacdo, usando os mesmos recursos que antes, exatamente pela
racionalizag@o no fluxo de pessoas e/ou materiais,
¢ mudangas no arranjo fisico podem implicar no dispéndio de consideraveis
somas de dinheiro, dependendo da area afetada e das alteragBes fisicas necessarias nas
instalagdes, entre outros fatores;
¢ as mudangas podem representar elevados custos e/ou dificuldades técnicas para
futuras reversdes; podem ainda causar interrupgdes indesejaveis no trabalho.
Existem diversos tipos de layout que podem ser utilizados na area de produgo.
A escolha de determinado layout vai depender do ramo em que a empresa atua, o seu perfil, o
produto e diversas outras caracteristicas especificas da organizagéo.
MARTINS ¢ LAUGENI (1998) apresentam os seguintes tipos de layout em

‘'uma empresa industrial:

Layout por processo ou funcional

Neste tipo, todos os processos e os equipamentos do mesmo tipo sdo
desenvolvidos na mesma area e também operagGes ou montagens semelhantes sio agrupadas
na mesma area. O material se desloca buscando os diferentes processos. O layout por
processo possui as seguintes caracteristicas: € flexivel para atender as mudangas do mercado,
atende a produtos diversificados em quantidades variaveis ao longo do tempo, apresenta um
fluxo longo dentro da fabrica, adequado a produgdes diversificadas em pequenas e médias
quantidades, e possibilita uma relativa satisfagdo no trabalho. HARDING (1992, p. 76) diz
que o layout por processo esta ligado a flexibilidade e cita as seguintes vantagens:

* “Sera possivel utilizar equipamentos de alta produgdo, que podem ser empregados
numa encomenda, a fim de fabricar um tamanho de lote conveniente, e mudar posteriormente
para outro tipo de encomenda;

¢ O layout do processo permitira diferentes linhas de produtos. Esse, junto com o
emprego de equipamento universal, permite uma mudanga rapida de um tipo de produto para
outro, com custo minimo com ferramental e preparagio.”

Existe maior margem de seguranga quando ocorrem quebras. Quando um
departamento possui um nimero de maquinas similares, uma simples quebra somente paralisa

uma parte do processo. Também existirdo estoques de seguranga entre departamentos para
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manter a produgdo.

Layout em linha

As maquinas ou as estacdes de trabalho sdo colocadas de acordo com a
seqiiencia das operacdes e sdo executadas de acordo com a sequéncia estabelecida sem
caminhos alternativos. O material percorre um caminho previamente determinado dentro do
processo. O layout em linha possui as seguintes caracteristicas: ¢ direcionada para produgéo
com pouca ou nenhuma diversificagdo, em quantidade constante ao longo do tempo e em
grande quantidade, necessita de alto investimento em maquinas, costuma gerar monotonia e
estresse nos operadores e pode apresentar problemas com relagdo a quantidade dos produtos
fabricados. Quanto as necessidades e vantagens do layout em linha, HARDING (1992, p.76)
destaca as seguintes:

* “O trabalho deve ser balanceado, e existira, portanto, menor estoque de material no
processo. |

* A movimentagdo ¢ reduzida de maneira automatica e acelerada. Cada pega de
trabalho ¢ rapidamente transferida de uma segio de trabalho para a proxima.

¢ O trabalho ¢ simplificado quando ¢ detalhado em tarefas menores, mecanizadas
onde for possivel. Consequentemente os custos de fabricagio serdo reduzidos.

¢ Havera melhor controle sobre a qualidade do produto. A preparagio sera mais
rapida e mais facilmente instrumentada, dando informagdes mais rapidas para os operadores.

¢ O controle de produg@o torna-se mais facil com layout de produto, em virtude de
um encaminhamento mais simples, processamento mais facil, poucas variedades basicas do
produto e estoque mais baixo no processo.

¢ Necessidades de material devem ser programadas mais eficientemente. Essas
necessidades tornam-se mais criticas quando se aumenta a capacidade de produgio, ¢ podem
conduzir a uma integragdo de compras, controle de estoque e entrada de mercadorias relativa

a geréncia de materiais.”

Layout celular

Esse tipo de layout tem por objetivo arranjar em um s6 local (a célula)
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maquinas diferentes que possam fabricar o produto inteiro. O material se desloca dentro da
célula buscando os processos necessarios. O layout celular possui as seguintes caracteristicas:
Tem relativa flexibilidade quanto ao tamanho de lotes por produto; é especifico para uma
familia de produtos, diminui o transporte do material, diminui os estoques, centraliza a
responsabilidade sobre o produto fabricado; enseja satisfagdo no trabalho e; permite elevado

nivel de qualidade e de produtividade.

Layout por posicao fixa

O material permanece fixo em uma determinada posigdo e as maquinas se
deslocam até o local executando as operagdes necessarias. Este tipo de layout possui as
seguintes caracteristicas: ¢ direcionado para um produto Unico, em quantidade pequena ou
unitaria e, em geral, nio repetitivo. E o caso de fabricagdo de navios, grandes transformadores

elétricos, turbinas, pontes rolantes € outros produtos de grandes dimensdes fisicas.

Layout combinados

Os layouts combinados ocorrem para que sejam aproveitadas em um
determinado processo as vantagens de dois ou mais tipos de layouts. Os mais utilizados sdo a

combinag@o do layout funcional e da linha de montagem.

Layout de equipamentos

Outro aspecto importante para a distribuigdo fisica diz respeito aos
equipamentos. Segundo HARDING (1992), pode-se dizer que o posicionamento dos
equipamentos ¢ feito considerando-se trés aspectos importantes:

+ A taxa e a direcdo do fluxo de trabalho.
¢ O suprimento e a remogdo de materiais.
+ O conforto e a conveniéncia do operador.

O layout de produto determinara a localiza¢do do equipamento, uma vez que

cada equipamento deve receber material de uma operag@o anterior e passa-lo a seguir para a

proxima operagdo. E importante estudar bem o local para a disposi¢do dos equipamentos,
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considerando o corredor, a facilitagio da alimentagdo de materiais através de carrinhos e

deixando espago para mais equipamentos em determinado espago.

4.6.3 Necessidades do operador

As instalagdes modernas das fabricas estdo preocupadas com o operador,
procurando manter sua integridade fisica e proporcionando a melhor adequagio da maquina
de acordo com o tipo de trabalho. Existem muitas empresas que fazem até treinamento para
prevenir acidentes e também descanso para os operarios para que ndo ocorra a fadiga.

O arranjo do local de trabalho depende do estudo de vérios fatores, levando-se
em conta a conveniéncia, a seguranga ¢ as limita¢cdes fisicas do trabalhador. HARDING
(1992, p. 77) destaca alguns pontos importantes para esse pensamento, onde no momento do
estudo do layout, devemos considerar que: "
a) “Todas as partes moveis do equipamento deverdio ser guarnecidas de tal forma que ndo
impegam o operador de desenvolver seu trabalho facilmente.

b) A iluminagdo para determinados equipamentos pode necessitar de um nivel maior de
iluminagdo em relagéo ao fundo (contraste). A posi¢do individual das luminarias em relagdo a
formacdo de sombras. Normalmente a iluminagdo por tras sobre o ombro é a mais eficiente.

c¢) Equipamentos muito barulhentos devem ser enclausurados ou eventualmente isolados com
controle remoto.

d) O operador ndo pode trabalhar por muito tempo em altas temperaturas e sua segdo de
trabalho permanente pode requerer uma atengido especial e necessitar de um “sistema de
refrigeragdo”. O mesmo se aplica para a umidade.

e) A disposigdo dos controles dos equipamentos, em relagdo a partes moveis, corredores e
outros equipamentos, € o layout fisico dos painéis de controle devem ser considerados como
um meio de eliminar a tensio, fadiga e eventual tédio.

f) Um estudo do suprimento de material para equipamentos e para a alimentacio de
equipamentos permitird consideravel redugdo no tempo de espera para operadores
especializados e provocar uma mudanga na posi¢do do equipamento a fim de obter tal

redugdo.”
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4.7 Robos

A palavra robd sempre exerceu grande fascinio sobre as pessoas, que muitas
vezes associavam a ela a idéia de algo com forma de ser humano, com uma parafernalia de
fios, luzes intermitentes, voz metalica etc. O rob6 industrial foge completamente as
caracteristicas descritas anteriormente. Ele ¢ somente uma maquina controlada por
computador, segundo MARTINS e LAUGENI (1998).

Sabe-se que o indice de utilizagdo dos robds na industria japonesa € o mais
alto do mundo. O robd € um tipo de equipamento industrial e possui alguns pontos positivos
ao mesmo tempo em que alguns problemas. O robd estd sempre acoplado internamente aos
computadores. Se for comandado conforme a memoria do computador acoplado, ele se
movimenta exatamente de acordo com a memoria. Como lembra ARAI (1989) o robd efetua
uma operagdo repetitivamente, de acordo com o seu comando sem se esquecer e sem se
enganar. Porém pode ocorrer de os robds ndo funcionarem ou operarem erradamente, por
defeito técnico ou falha na programagdo. Além de tudo, se o funcionario ndo estiver
preparado caso ocorra algum problema com o robd, serd necessario chamar pessoal
especializado na manuteng@o e corregdo do defeito, havendo perda de tempo por paralisagio
do processo. Por essa razdo € preciso treinar os funcionarios na manutengdo do robd, até que
eles por si s6 consigam identificar e resolver os problemas. Outro ponto negativo do robd esta
no fato de ndo ter capacidade de pensar, nem de determinar o que deve ser feito para melhorar
0 processo.

Os robds trazem muitas vantagens para a industria. Além da m3o-de-obra
direta que economizam, tém maior flexibilidade no projeto de pegas, operam durante 24 horas
por dia, realizam tarefas perigosas, podem trabalhar em ambientes insalubres, nio tém fadiga,

produzem quantidade uniforme entre outros fatores.

4.8 Manutencgdo produtiva total

Um dos elementos que mais custam em uma organiza¢do ¢ a maquina. Por essa
razdo, o cuidado com as maquinas e equipamentos ¢ um item muito importante para a
administragdo, cuja fun¢do € reduzir as despesas. A manuten¢do das instalagdes tem por

objetivo basico manté-las operando nas condigdes para as quais foram projetadas, € também
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bem mantida, com pouco numero de interrupgdes, traz a empresa uma vantagem competitiva
sobre seus concorrentes. Quando a organizagdo tem problemas nas instala¢des, pode atrasar
ou at¢ mesmo parar a produgdo, causar acidentes no trabalho e resultar em produtos
defeituosos. Com isso, a empresa perde a competitividade e a credibilidade de clientes.
Segundo MARTINS e LAUGENI (1998) a concepgdo de que todo equipamento quebra esta
sendo reformulada. Hoje, ja se adota o principio de “zero quebra”, onde nio se admite mais a
interrup¢do do processo produtivo em decorréncia da parada de um equipamento. Segundo
RUSSOMANO (1995, p. 71) “o conceito de manutengdo produtiva total est4 ligado a garantir
a disponibilidade do equipamento quando necessario. Isso se consegue revisando as maquinas

programadamente e trocando-se alguns componentes mesmo sem defeito.”

4.8.1 Tipos de manutengio

Existem trés tipos basicos de manutengdo defendida pelos autores da area da

administra¢do da produgio:

Manutengdo corretiva

Como o proprio nome ja diz, este tipo de manutengo tem por objetivo corrigir,
restaurar ou recuperar um equipamento ou instala¢do, fazendo com que este volte a operar

com a sua capacidade para a qual foi projetado.

Manutencgdo preventiva

Consiste em executar uma série de trabalhos, como trocar pegas e odleo,
engraxar, limpar etc. segundo uma programagio preestabelecida. Segundo MARTINS e
LAUGENI (1998) a manuteng@do preventiva exige muita disciplina e s as empresas maiores e
mais organizadas e conscientes dispdem de equipes para os servicos de manutencdo
preventiva. Suas vantagens s3o as seguintes: aumenta a vida util dos equipamentos, reduz

custos, diminui as interrupgdes do fluxo produtivo, cria uma mentalidade preventiva na
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empresa, ¢ programada para os horarios mais convenientes e melhora a qualidade dos

produtos, por manter condigdes operacionais dos equipamentos.

Manutencdio preditiva

Consiste em monitorar certos parimetros ou condi¢des de equipamentos e
instalagdes de modo a antecipar a identificagdo de um futuro problema. Segundo MARTINS e
LAUGENI (1998), a manutengdo preditiva é quase toda terceirizada, pois necessita de

tecnologia especifica, que poucas empresas podem fornecer.

Verificagio didaria das maquinas

Esta é uma idéia que funciona muito bem em empresas japonesas, a de
observar o funcionamento das maquinas diariamente evitando que elas “estraguem”
rapidamente. E muito parecida com a manutengdo preventiva. Porém, algumas manutengdes
preventivas ndo sdo realizadas diariamente. Com base em SCHONBERGER (1992), pode-se
dizer que a primeira coisa que o japonés faz antes de comegcar a operar as maquinas ¢ seguir
uma lista de verificagio, certificando-se de que uma série de fungdes de seu equipamento esta
funcionando bem. A lubrificacdo, o ajuste, o aperto, a afiagdo, etc., devem anteceder o inicio
do trabalho propriamente dito.

Para os trabalhadores japoneses, a verificagdo diaria das maquinas ja se tornou
uma coisa normal, pois eles possuem a preocupagdo de qualidade, e maquinas com

funcionamento imperfeito produzem pegas imperfeitas.

4.9 Programa 3 S’s

Em se tratando de técnicas de produgdo japonesas, automaticamente deve-se
lembrar do Programa 5 S’s. O movimento de 5 S's, em um conceito bem abrangente, significa
a determinagio de organizar o local de trabatho, manté-lo arrumado, limpar, manter condi¢des

padronizadas e a disciplina necessaria para se manter um bom trabalho. O nome 5S's ¢
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originado das iniciais de cinco palavras japonesas. Seiri (organi’zag:ﬁo), seiton (arrumagdo),
seiso (limpeza), seiketsu (padronizagdo) e shitsuke (disciplina).

Para OSADA (1992) é muito importante que todos os membros da
organizagdo participem do programa para que ele tenha sucesso. Os 5 S's, na verdade, sdo o
que fazemos para garantir que seremos capazes de realizar nossas tarefas com o maximo de
eficiéncia. S3o aprimoramentos na forma como cuidamos das coisas para que ndo tenhamos
que gastar muito tempo procurando-as. Sdo coisas que se faz para que as ferramentas estejam
sempre em condi¢des excelentes quando quiser utiliza-las.

Este programa visa a mudar a maneira de pensar das pessoas na dire¢do de um
melhor comportamento. Com ele consegue-se conduzir a empresa de maneira a se obter
ganhos efetivos de produfividade. Segundo CAMPOS (1992), 0 5 S ¢ um programa que deve
atingir a todas as pessoas da empresa, do presidente aos operadores, as areas administrativas,
de servigo, de manutengio e de manufatura.

Na area de produgdo CAMPOS (1992, p. 174) coloca os seguintes significados
parao 5 S:
e “Seiri — identificacio dos equipamentos, ferramentas e materiais necessarios e
desnecessarios nas oficinas e postos de trabalho.
o Seiton — determinacdo do local especifico ou layout para os equipamentos serem
utilizados a qualquer momento.
e Seiso — eliminagdo do po, sujeira e objetos desnecessarios e manutengao da limpeza nos
postos de trabalho.
o Seiketsu — agdes consistentes e repetitivas visando arrumagdo, ordenagdo e limpeza e
ainda manutengdo de boas condi¢des sanitarias e sem qualquer poluig@o.
e Shitsuke — habito para cumprimento de regras e procedimentos especificados pelo
cliente.”
Com o Programa 5 S’s, é verificado uma notavel melhora no processo de

produgio, tanto em termos de ganho de tempo, como na qualidade do produto final.

4.9.1 Seiri

Ha séculos fala-se sobre a importancia da organizagdo. Estamos sempre organizando

alguma coisa em nossas vidas. Muitas vezes; as pessoas perdem a chance de obter sucesso em
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algo por estarem desorganizadas. E também, muitas vezes, essa desorganizagdo € um mero
detalhe. Nas grandes organizag3es isso néo € diferente. Ressalta-se sobre a importancia de se
ter uma empresa organizada para que ndo se perca a oportunidade de se obter éxito em uma
tarefa ou objetivo que se queira alcangar. Antigamente, a idéia que se tinha era a de economia.
As pessoas tinham a idéia de que era necessario guardar tudo o que se tinha, pois eliminar
coisas era desperdicio. Porém, atualmente, com a quantidade de coisas que nos cercam no dia-
a-dia, seja no trabalho ou em casa, é muito importante saber distinguir o que ¢ realmente
necessario para nos e o que é dispensavel e supérfluo. Como bem salienta OSADA (1992),
economizar é importante, mas eliminar também é. E mais importante do que tudo isso € saber
o que eliminar, o que guarda e como guardar as coisas para que se possa ter acesso a elas mias
tarde. Diz ainda que ao colocar em pratica esse tipo de organizagdo, a primeira etapa ¢ definir
os objetivos, ou seja, o por qué de se fazer essa organizagio. Depois de se saber o porqué, a
proxima etapa é decidir como fazer para organizar. A idéia basica € determinar a utilidade que
as coisas terdo para a organizagdo mais tarde e, em seguida, resolver como se livrar do que
ndo precisa ¢ como manter o restante num local de facil acesso, e ndo em local que possa
atrapalhar a procura de algum outro objeto.

Em geral, organizar significa colocar os equipamentos em ordem, de acordo com
regras € principios especificos. Segundo OSADA (1992) concordando com CAMPOS (1992),
na linguagem dos 5 S's, significa distinguir o necessario do desnecessario, tomar as decisdes
dificeis e implementar o gerenciamento pela estratificagdo, para livrar-se do desnece/ssério. 0
gerenciamento pela estratificagio vem ao encontro da idéia de tomar decisdes a respeito do

que é necessario para nos e o que € supérfluo.

Eliminando coisas

O professor Yudi Aida, da Universidade de Kyoto — Japdo, usa o método que
ele chama de “Método Aida” para a sua organizagﬁo.v Para ele, guardar coisas e informagoes
indiscriminadamente serve apenas para ocupar espago e aumentar trabalho e € importante
eliminar 0 que no € necessario.

Um dos pontos chave da organizagdo ¢ definir o seu significado, ou seja, saber
se a empresa esta organizada ou ndo. OSADA (1992) defende a idéia de que eliminar coisas €
apenas o primeiro passo, ainda que seja essencial. Deve-se comegar livrando-se de tudo o que

ndo se precisa. E, ao fazé-lo, deve-se dar ateng@o aos equipamentos que nao funcionam
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corretamente e as pecas quebradas. E importante lembrar que esta idéia de eliminagdo do que
¢ desnecessario deve estar associada a julgamentos de valor e ao gerenciamento pela
estratificagio. E também deve-se verificar se as condigdes dos locais sujos de 6leo e daqueles
onde a sujeira est4 tdo incrustada que € impossivel perceber se podem ser recuperados ou nao.
Ou seja, sO se tera condigBes de perceber se alguma coisa ainda pode ser util se ela estiver
bem conservada e em perfeito funcionamento. Conforme CAMPOS (1992), salienta-se que

deve-se ter sempre disponivel aquilo que realmente € utilizado na produg@o.

Estratificagio por importincia e a decisdo de onde estocar as coisas.

O gerenciamento pela estratificagdo envolve a definigdo da importancia de
alguma coisa e, em seguida, providenciar a reducdo de estoque ndo essencial, garantindo, ao
mesmo tempo, o acesso imediato ao essencial para obter a eficiéncia maxima. Portanto,
segundo OSADA (1992), a chave para o gerenciamento pela estratificacdo eficiente € a
habilidade de tomar decisdes sobre a freqiéncia de uso (que é apenas uma outra forma de
denominar a importincia) e garantir que as coisas estejam no seu devido lugar. A
estratificagdo é, segundo CAMPOS (1992), a divisdo do problema em camadas, verificando as
mais prioritérias.

OSADA (1992) diz que depois de concluida a estratificagdo ¢ a classificagdo, é
hora de decidir o que vocé deseja fazer com as coisas que usa menos de uma vez por ano, se
deve guardar ou jogar fora. Caso se decida guardar, deve definir a quantidade desse material
que sera guardado.

Experiéncias em empresas comprovam que com uma limpeza geral como a
indicada, muitas vezes descobre-se que se possui toneladas de lixo ou material desnecessario
a mio. Esse processo deve ser continuo, pois nunca termina. RUSSOMANO (1995, P. 72)
destaca que “a limpeza e arrumagdo da fabrica ¢ uma atitude tipicamente japonesa que
enfatiza ndo se poder trabalhar com qualidade e produtividade em um ambiente sujo e
desorganizado”.

A tabela a seguir mostra o método de estocagem de materiais segundo o seu

grau de necessidade proposto por OSADA:
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Tabela 1 - Método de estocagem de materiais

Grau de Necessidade Método de Estocagem
(Fregiiéncia de uso) (Estratificacdo)

Baixo  (Coisas que ndo foram usadas no anoEliminar (sucata ou leildo)
passado

ICoisas que foram usadas apenas uma vez

e ’ Estoca-las em local afastado
nos ultimos 6-12 meses

Médio  [Coisas que foram usadas apenas uma vezEstoca-las num local central no local de
nos ultimos 2-6 meses trabalho.

Coisas utilizadas mais de uma vez por
meés

Alto Coisas usadas uma vez por semana Estocar proximo ao local de trabalho ou

. . carregadas com o funcionario.
Coisas usadas todos os dias g

Coisas usadas de hora em hora

Como eliminar o desnecessdrio
Abordagem da Tarefa

E preciso definir antes a extensdo da tarefa, ou seja, o tamanho do projeto. Porém,
muitas pessoas optam por um trabalho minucioso, associado a uma limpeza geral.

Descrigio da Tarefa

Segundo OSADA (1992), em geral a tarefa de livrar-se do desnecessario
compreende a seguinte seqiiéncia:
1.Definir o escopo da operagdo (os locais e zonas de trabalho) e os objetivos que se deseja
alcangar.
2 Preparar-se.
3 Ensinar as pessoas a reconhecerem o que é desnecessario. '
4.Quantificar e avaliar.
5.Fazer a inspegdo e a avaliagio gerencial e fornecer indicadores de como fazer um trabalho

melhor da proxima vez.
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Muitas empresas optam, na fase de definigio do escopo e alvos da operagdo,
por fazer uma se¢do por més. Deve-se, porém, tomar cuidado para ndo deixar que nenhuma
secdio fique sem a execugdo da tarefa.

Na fase de preparagdo, a idéia basica é definir quem vai fazer determinada
tarefa, onde vai fazer, quando ser4 feita a tarefa, como sera feita e por qué. Deve-se salientar
que na execugdo da tarefa, deve-se haver seguranga para os funcionarios.

E crucial que as pessoas saibam reconhecer o que € desnecessario, pois podem
estar eliminando algo que sera util para a organizagdo. Os funcionarios devem estar
plenamente esclarecidos da miss3o e dos objetivos da empresa, pois assim saberdo exatamente
o que ¢é essencial e o que é supérfluo.

Na fase de quantificagdo e avaliagdo, OSADA (1992) diz que deve-se manter
um registro de tudo o que estd sendo descartado, 0 que e quanto. Deve-se responder as
perguntas: “Isso deve ser jogado fora? Deve ser guardado num deposito relativamente
distante? Alguma outra segdo vai precisar disso? Deve ser consertado?”’ Isso deve ser decidido
e avaliado.

A geréncia ira inspecionar os progressos feitos até o momento e dar conselhos

quanto ao que mais poderia ser feito.

4.9.2 Seiton

Apos a eliminagio do que é desnecessario, a proxima questio ¢ resolver quanto
guardar e onde. Isto ¢ arrumagio, esta € a técnica de Seiton. Arrumar significa guardar, tendo
em mente a eficiéncia, a qualidade e a seguranga, ou seja, procurar a forma ideal de se guardar
as coisas.

A idéia de Seiton tem o significado de arrumar ou colocar os equipamentos nos
lugares certos ou dispostos de forma correto, para que possam ser usados prontamente. E uma
forma de acabar com a perda de tempo na procura de equipamentos. O objetivo principal de
Seiton segundo OSADA (1992) é permitir que encontremos O que precisamos quando
queremos, sem procurar muito ou remexer tudo desnecessariamente, ou se€ja, tem como
objetivo permitir o acesso imediato. RUSSOMANO (1995) destaca que a arrumagdo exige
uma atitude participativa do pessoal. Essa idéia pode ser ressaltada com CERQUEIRA (1993,
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p. 13) salientando que o “grupo de pessoas de um mesmo nivel funcional propdem solugdes

para problemas relacionados com a sua atividade.”

Arrumacdo funcional

Partindo do gerenciamento pela estratificagdo, o principio da arrumago busca
formular regras que governem a estratificagdo. Na maioria das vezes, segundo OSADA
(1992), devemos decidir sobre a utilizagdo dos objetos segundo a freqiiéncia com que os
utilizamos.

Deve-se considerar os seguintes aspectos:

+ Se nio utilizamos determinado objeto, entdo devemos joga-lo fora, como forma de
sucata ou leildo.

+ Se ndo utilizamos, mas queremos ter disponivel determinado objeto caso seja
preciso, devemos manté-lo como item de reserva.

+ Os objetos que utilizamos apenas com pouca freqiéncia, devemos guardar em
algum lugar bem distante (geralmente em almoxarifados).

» Qs objetos que usamos as vezes, devemos guardar no local de trabalho.

+  Os objetos que utilizamos com freqiiéncia, devemos guardar no local de trabalho
Ou carregarmos conosco.

A estocagem dos produtos deve também basear-se no volume de estoque e no
tempo gasto para conseguir mais quando for realmente necessario. Esta idéia ¢é relacionada ao
fato de que ndo ha necessidade de manter em estoque um item que pode ser adquirido com
facilidade e rapidamente.

Deve-se ressaltar que ¢ importante também, no momento da estocagem,
considerar aspectos que envolvem a qualidade, ferrugem, corrosdo, deterioragdo,
deformagdes, seguranga etc.

Segundo OSADA (1992), o conceito de arrumagdo fica mais facil de ser
aplicado se seguirmos a trés regras simples:

¢ O primeiro passo € definir um lugar para as coisas.

+ A seguir é preciso como guardar as coisas. E importante que as coisas sejam
guardadas em locais onde possam ser facilmente encontradas e disponiveis.

+ A proxima etapa é obedecer as regras, ou seja, colocar as coisas em seu devido

lugar.
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A seguir ¢ mostrado o procedimento basico para a arrumagio, segundo
OSADA (1992):
Analisar o status quo e definir lugares para as coisas e; Definir como guardar

as coisas e fazer com que todos sigam as regras de arrumagao.

Compreender e analisar o status quo

Segundo OSADA (1992), para promover a arrumagdo, deve-se comegar
analisando como as pessoas pegam e guardam as coisas, € porque consomem tanto tempo.
Isso é muito importante nos locais de trabalho onde sdo utilizadas diversas ferramentas e
equipamentos diferentes, pois gasta-se muito tempo buscando e guardando as coisas.

Mais evidente ainda é a percep¢do de que quando se lida com a produgdo de

pequenos lotes e tempos de alimentagdo da linha de montagem, cada segundo ¢ importante.

Decidir os lugares das coisas

A primeira idéia que se deve ter em mente € a de redugdo dos estoques. Com
base em OSADA (1992), a regra ¢ nunca manter mais do que uma peca de cada item em
estoque. Pode-se manter algumas coisas & mio e outras deverdo ficar em um local mais
afastado.

Ainda no que diz respeito & decisdo dos lugares para as coisas, OSADA (1992)
ressalta a idéia de padronizar a nomenclatura. Muitas vezes, existem ferramentas com duas
denominagdes, ou seja, 0 nome verdadeiro € 0 que as pessoas costumam chama-las. As vezes,
duas ou mais coisas diferentes podem ter 0 mesmo nome. E necessario fazer um levantamento
do estoque e decidir um nome no qual a ferramenta sera utilizada. Para CAMPOS (1992), o
objetivo destes padrdes deve ser simplificagdo e clareza, uma vez que fazem parte do meio de

comunicagdo da empresa.

Decidir como guardar as coisas

Nesta etapa, deve-se fazer um estudo funcional do estoque, onde deverdo ser

feitas consideragdes sobre a qualidade, seguranca, eficiéncia e conservagdo. Os maiores
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cuidados devem ser tomados com relagdo 4 ndo misturar coisas com nomes diferentes, pois as
pessoas tendem a cometer enganos quando os itens sdo semelhantes.

E importante ressaltar que um objeto deve ter um nome aceito e conhecido por
todos na organizagio. Segundo OSADA (1992) se um objeto néo tiver um nome, vocé ndo
podera indicar o seu lugar e ninguém sabera onde encontra-lo.

Todo esse processo tem como objetivo fazer com que o trabalho transcorra
mais tranquilamente, pois, quando as coisas tém um lugar e estdo no seu devido lugar, ha
menos confusio e o trabalho flui mais facilmente. Outra medida importante € evitar locais de
estocagem espalhados por todo o lado. Cada coisa deve estar em seu devido lugar e ¢é preciso
que o sistema adotado seja inteligivel, independente dos itens terem sido classificados por

fungio, produto, processo ou qualquer outro critério.

Estocagem dos objetos

Um procedimento a ser tomado que parece ser sem importancia diz respeito a
altura de estocagem dos objetos. As pessoas tém tendéncia a pegar objetos entre a altura dos
joelhos e dos ombros com maior facilidade. De acordo com o tipo de trabalho, os objetos

devem ser colocados em determinada posigao.

Controle do estoque

OSADA (1992) diz que é muito importante obedecer as regras. Deve-se fazer
controle diario dos itens de estoque para evitar a falta de itens no estoque. Quando se estiver
procurando uma coisa no lugar que deveria estar e ndo se encontra, pode haver trés
possibilidades: o item estd em falta no estoque, alguém o pegou e ainda n3o o devolveu ou o
item se perdeu. Quando isso ocorrer, deve-se verificar se: ja foi feito um novo pedido ou ndo;
se alguém esta usando e quando devolvera; existem itens disponiveis em outros almoxarifados

ou estoques proximos; quem se deve procurar.



Treinamento

E importante lembrar da necessidade de treinamento de pessoal, pois segundo
OSADA (1992), a arrumagdo é o processo de eliminagdo do tempo gasto para buscar e
guardar coisas. Porém, a néo ser que todos treinem para fazer a coisa certa, € improvavel que
a arrumagdo cause grande impacto. Essa idéia é ressaltada com CAMPOS (1992) que diz que
o treinamento € um meio para o crescimento do ser humano e deve ser utilizado para a
sobrevivéncia da empresa, através do desenvolvimento das habilidades e desejo de trabalhar.

Ao iniciar a arruma¢do em uma fabrica, o primeiro passo a ser tomado é
demarcar os corredores ¢ indicar claramente a localiza¢do de cada coisa. Evidentemente,
segundo OSADA (1992), a primeira exigéncia ¢ desenhar um layout que estimule o bom
trabalho, e isso também se aplica a arrumagdo. Os suportes e estantes sdo importantes para a
arrumacdo, mas um numero elevado pode virar um obstaculo para fazé-la. E necessario
definir claramente o que se quer ter & mdo em um suporte ou estantes e eliminar o resto. O
importante ¢ ndo guardar mais que o necessario. Os fios e dutos geralmente sdo obstaculos.
Quando se encontrar fios e dutos no meio do caminho € necessario instituir politicas para
retira-los, agrupa-los rotula-los e garantir que todas as linhas estejam bem presas. As
maquinas e ferramentas compreendem grande parte do trabalho de uma fabrica, por isso é

importante que estejam organizadas para facilitar o uso.

Avisos

OSADA (1992) considera os avisos muito importantes para a arrumacaio € cita
os principais pontos a serem considerados ao se pendurar avisos: ndo se deve coloca-los em
qualquer lugar, deve-se definir lugares especiais e usa-los sempre; deve-se indicar o tempo
que ficardo afixados; a fita adesiva deve ser retirada da parede de forma a ndo danifica-la; os
avisos, cartazes e sinais devem ser alinhados pelo topo, para que déem a impressdo de

arrumacao.
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4.9.3 Seiso

Houve-se sempre se falar que os artesdos tratavam as suas ferramentas quase
que com reveréncia. Antigamente ndo havia grandes estoques de ferramentas e maquinas, € as
pessoas conservavam-nas sempre limpas. Porém, com o decorrer do tempo, essa historia foi
mudando e a figura do artesdo foi ficando para tras. A partir da revolugdo industrial, as
empresas comecam a trabalhar com produgdes de larga escala e as pessoas comegam a tomar
atitudes mais despreocupadas, menos cuidadosas em relagio aos equipamentos e as
ferramentas. Vem ao encontro da filosofia do consumismo e o pensamento de que seria mais
conveniente comprar um material novo do que consertar um velho, ou mesmo manté-lo em
boas condigdes. Isso aumentou com o ritmo alucinante da vida contemporédnea. Cada vez
mais, a limpeza e o saneamento s3o vistos como parte do setor de servigos (tarefas que devem
ser terceirizadas).

O significado da palavra Seiso em uma organizagio € o de acabar com o lixo, a
sujeira e tudo o que ndo for pertinente a produgdo, até tudo ficar limpo. Segundo OSADA
(1992) a énfase est na limpeza como forma de inspegdo, no asseio € na criagdo de um local
de trabalho impecavel. Este aspecto de limpeza ¢ muito importante atualmente, pois existem
equipamentos tecnologicos onde pequenos detalhes podem trazer conseqiiéncias vitais no
funcionamento. ERDMANN (1998, p. 76) diz que Seiso significa “conscientizar os
funcionarios que os materiais utilizados devem ser limpos e o lixo jogado fora apos o
trabalho, mantendo limpo e asseado o local de trabalho.”

A limpeza pode ter um tremendo impacto sobre o tempo de manutencao, a

qualidade, a seguranga, o moral € todos os aspectos operacionais.

Filosofia da limpeza

A limpeza, em seu conceito mais amplo, pode ser muito mais que manter as
coisas limpas. E mais um compromisso de se responsabilizar por todos os aspectos das coisas
que se usa e garantir que sejam mantidas em perfeitas condigdes. Vocé deve tratar a limpeza
como uma forma de inspecdo. A limpeza deveria ser vista como uma forma de eliminar as

causas dos problemas uma a uma, e deve ser realizada dentro desse espirito.
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Limpeza do ambiente de trabalho e dos equipamentos
Procedimentos

Com base em OSADA (1992), diz-se que quatro etapas devem ser seguidas:
1.Divisdo da area em zonas e alocagdo de responsabilidades a cada zona.

2 Defini¢do do que deve ser limpo, defini¢do da ordem e, em seguida, execu¢do do trabalho.
Ao mesmo tempo, € importante que todos entendam perfeitamente a importincia da
limpeza, para que vocé possa analisar as causas dos problemas.

3 Rescisdo dos processos de limpeza e dos instrumentos utilizados para que a limpeza dos
locais mais dificeis seja facilitada.

4 Definigdo das regras a serem observadas, a fim de manter as coisas da forma desejada.

Zonas e responsabilidades

E importante atribuir responsabilidades para areas segundo a fung¢do que se
desempenha na empresa. Em seguida, deve-se fazer a responsabilidade grupal, porém nio se
esquecendo da designagiio de uma pessoa como lider. Muitas vezes, o lider ndo precisa ser

designado, ele € reconhecido pelo grupo pelo perfil que possui.

Responsabilidade conjunta

As maquinas e equipamentos, muitas vezes, ndo recebem cuidados especiais para
manterem um bom funcionamento na empresa. Freqiientemente ficam sujas e enferrujadas. A
responsabilidade conjunta, segundo ARAI (1989), significa responsabilidade de todos. Muitas.
empresas tentam driblar esse problema atribuindo responsabilidades rotativas aos membros do
grupo. A ndo ser que existam responsabilidades individuais bem definidas e um espirito de
cooperagdo no sentido de se cuidar da zona sob responsabilidade do grupo, ndo se pode

esperar um bom trabalho em equipe.
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Responsabilidades individuais

Nas atividades dos 5 S's, a filosofia que se deve ter, é que é melhor basear-se, 0
méximo possivel, na responsabilidade individual, compreendendo que as pessoas ajudar-se-3o

mutuamente nas partes realmente dificeis.

Problemas no processo de limpeza

Durante o processo de implementagdo da limpeza, pode-se encontrar diversos
problemas que antes ndo eram vistos na produgdo. Com base em OSADA (1992) cita-se os.
seguintes:

* Filtros de ar refrigerados sujos levam a defeitos na impresséo;

+ Cavacos nos planos inclinados geram arranhdes;

+ Arranhes na tinta levam a impressdes defeituosas;

e As coisas caem dos equipamentos sobre os produtos;

* As coisas sdo amassadas ou dobradas durante o transporte;

+ Cavacos e outras particulas contaminam a resina,

* A sujeira nos liquidos refrigerantes leva a entupimentos.

» A poeira e outras substincias estragam os trabalhos de pintura;

¢ Conexdes ruins, decorrentes de sujeira nos contatos elétricos;

o Incéndios causados por curtos circuitos decorrentes de lixo nos equipamentos

elétricos.

Facilitar o processo

Uma forma de se facilitar o processo é estipular um tempo pequeno e fazer
com que todos participem de atividades dos 5 S's durante esse tempo. O importante € que
todos fagam a mesma coisa a0 mesmo tempo, ou seja, participem. OSADA (1992) diz que €
muito importante estabelecer um limite de tempo e que seja pequeno, pois assim, as pessoas
tendem a incorporar esse procedimento como parte do seu trabalho. E importante definir

também o dia da semana e a hora em que sera realizada a tarefa.
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Cinco S's dos equipamentos
quip

Com a briga acirrada do mercado que as organizagdes estdo enfrentando no
atual ambiente turbulento e cheio de incertezas, uma maneira de se obter vantagem
competitiva ¢ a constante atualizagdo da sua tecnologia. Os equipamentos sio um dos
elementos mais importantes para uma industria, pois além de serem diretamente ligados a
produgdo, sdo também os fatores que incutem os maiores custos para a empresa. Com base
nisso, pode-se dizer que a manuten¢do dos equipamentos ¢, também, um dos pontos que
devem ser cuidadosamente analisados, para que o equipamento tenha maior utilidade e que

seja aproveitado toda a sua vida util.

Limpeza e inspecdo

Os 5 S's dos equipamentos sio a primeira etapa para a automanutencio.
Devem ser feitas uma limpeza e inspe¢do minuciosa do equipamento e das ferramentas. As
areas problematicas devem ser identificadas e analisadas primeiro, e devem ser tomadas
decisdes sobre a limpeza e inspegdo de determinadas coisas. No momento da limpeza, deve-se
examinar também o interior dos equipamentos (caso seja possivel) e fazer uma lista de

verificagdo, para que nenhum detalhe escape.

Pontos para limpeza/inspecdo dos equipamentos

Embora saibamos que para cada equipamento seja necessaria uma lista de
verificagdo exaustiva e detalhada, é possivel mencionar alguns dos itens mais comuns na
maioria dos equipamentos.

OSADA (1992) apresenta os seguintes:

* Limpeza: sujeira, entupimentos, poeira, ferrugem, vazamentos etc.

o Oleo: falta de oleo, nivel de oleo baixo, entupimento de filtros, 6leo sujo,
oleodutos sujos ou amassados, portas de drenagem entupidas, juntas partidas etc.

* Encaixes: parafusos, soldas e pegas soltos, barulho de vibragdo ou coisas batendo,

movimento em absorventes de choque, fricgdo etc.
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+ Calor: tanques de 6leo, motores, aquecedores, eixos, painéis de controle, agua para
lavagem ou limpeza, agua para refrigerag@o etc.

+ Defeitos: quebras, lascas, medidores que ndo retornam ao zero, vidros trincados,
algas que sairam, comutadores ou botdes quebrados, cabos ou rolos de fio que se desenrolam,

coisas deformadas etc.

4.9.4 Seiketsu

Padronizar significa manter a organizagdo, a arrumagdo e a limpeza continua e
constantemente. Nesse caso, a énfase estd no gerenciamento visual e na padroniza¢do dos 5
S's. A inovagdo e o gerenciamento visual sio utilizados para atingir e manter as condigdes-
padrio, permitindo que vocé aja sempre com rapidez. Para CAMPOS (1992), “padronizagdo
traz melhorias em qualidade, custo, cumprimento de prazo, seguranga, etc.”

E também uma preocupagdo e atividade constantes para garantir a manutengao
dos 5 S's. Para OSADA (1992), a padronizagdo regulariza as atividades dos 5 S's para que as
anormalidades aparecam, e exercita a engenhosidade na criagdo e manutengao de controles

visuais.

Evidenciar as anormalidades

Como sdo as pessoas que controlam e gerenciam o trabalho, é essencial que
estejam capacitadas a identificar a diferenga entre normalidade e anormalidade e a agir
corretamente. Porém, os indices de defeitos industriais mostram que a possibilidade de
ocorréncia de anormalidade ¢ geralmente igual ou inferior a 1 % (um por cento) e, maior parte
do tempo, as coisas estardo funcionando normalmente. O desafio ¢ identificar a anormalidade
no estudo da padronizagio.

Essas anormalidades passam, freqiientemente desapercebidas por quem nao as
procura. Por isso é necessario estar atento para conseguir identifica-las. OSADA (1992) diz
que é necessario estar sempre se perguntando se as coisas estdo realmente funcionando ou se
ha algum problema. Estima-se que 60% (sessenta por cento) dos sentidos da atividade
humana funcionam com a visdo. Aprendemos também com a audicio e o tato, e é importante

usar esses sentidos de forma mais completa possivel.
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Pode-se fazer uma comparagdo dos problemas que a empresa pode apresentar
com o corpo humano. Muitas vezes, as pessoas apresentam deficiéncias que sdo evidenciados
atraves de sinais. Quando uma pessoa esta cansada, pode massagear as témporas. Quando esta
doente, sua temperatura aumenta e aparecem manchas esbranquicadas em suas linguas.
Enfim, o corpo humano possui suas deficiéncias, mas também tém seu proprio sistema de
controle, que nos indica quando alguma coisa esta errada. Na empresa nido € diferente, ¢
necessario observar certos locais e ficar atento as anormalidades. Conforme CAMPOS (1992),
pode-se dizer que a padronizagéo auxilia a empresa, no momento em que revisa a alteragdio da
qualidade requerida pelo cliente, pela pesquisa e desenvolvimento de novos produtos ou
melhoria de produtos existentes, pela ocorréncia de problemas e tomada de ag¢des corretivas,

pela ocorréncia de lotes rejeitados.

Ferramentas e métodos para o controle visual

Nas grandes empresas observa-se muitas idéias criativas para se exercer o
controle visual. Para se citar apenas alguns tipos de recursos visuais temos:

¢ avisos para ajudar as pessoas a evitarem erros operacionais.
+ avisos de perigo

* indicagGes dos locais onde as coisas devem ser colocadas

¢ designagdo dos equipamentos

¢ lembretes de adverténcia e lembretes operacionais

¢ avisos de manutengdo preventiva

¢ instrugdes.

OSADA (1992) lembra que existem pontos importantes na cria¢do de recursos
visuais, entre os quais, pode-se citar: fazer com que sejam visiveis a distancia; colocar os
avisos em locais pertinentes; fazer de forma que qualquer pessoa possa dizer o que esta certo
e o que estd errado; fazer de modo que qualquer pessoa possa utiliza-los de forma facil e
conveniente; fazer de forma que qualquer pessoa possa seguir e fazer as corregdes necessarias
com facilidade; e fazer de forma que a sua utilizagdo crie um local de trabalho novo e mais

arrumado.
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Padronizacio dos 5 S's

A n@o ser que a empresa tome uma medida de padronizag¢do, cada funcionario
fara as coisas do seu modo e julgara segundo os proprios critérios. Por exemplo, algumas
pessoas pressupdem que as atividades do S S's € automaticamente pegar uma vassoura ou uma
flanela para tirar o p6. Elas ndo param para pensar porque algo ¢ feito, muito menos porque é
daquela forma. Para essas pessoas € necessario orienta-las, adotando padrdes para o que deve
ser feito, como se deve fazer a manutengdo, o que deve ser feito em caso de emergéncia e
assim por diante. Segundo OSADA (1992), ¢ preciso padronizar e explicar a idéia subjacente
a padronizagdo. Em seguida ¢ preciso praticar até que todos consigam fazer tudo
corretamente. E as razdes de tudo isso € que o ambiente de trabatho moderno exige que todos
0s operarios sejam capazes de gerenciar sua propria responsabilidade no que diz respeito ao
que fazem.

Ao mesmo tempo € importante se tomar cuidado para que isto nio se
transforme em um jogo. Os cartazes e etiquetas que sdo colocadas n3o s3o simplesmente para
enfeitar o ambiente de trabalho. As pessoas devem pensar a respeito, exatamente o que
precisa ser feito, onde e quando. CAMPOS (1992) ressalta que é importante levar
conhecimento ao executante com todas as informagdes necessarias a0 bom andamento do seu

trabalho.

Codificacdo de cores

As empresas mudaram muito se analisarmos desde a época da administragio
classica. Antigamente, as empresas industriais eram vistas como grandes galpdes cheios de
sujeira, pd, equipamentos barulhentos e com pouca ou sem nenhuma preocupagio com a
limpeza. Porém, atualmente, isso estda bem diferente. As empresas estio cada vez mais
preocupadas em utilizar equipamentos modernos equipados com dispositivos anti-ruido,
aspiradores de po, sistema de iluminagdo moderna etc. Porém, a mudanga mais notavel em
uma industria é o uso de cores. Segundo OSADA (1992) a codificagdo por cores é
indispensivel. Antigamente as cores dos equipamentos e roupas dos operarios de fabrica

costumavam Ser marrons ou cinza, pois escondiam a sujeira. Atualmente, as pessoas usam o
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branco ou outras cores claras e a sujeira aparece imediatamente. Os equipamentos sdo
também mais coloridos.

Muitas organiza¢des adotaram “cores oficiais” em suas marcas registradas,
equipamentos, imoveis e outros locais, para obter uma identidade uniforme. As cores sdo

consideradas parte importante das campanhas de identidade das empresas.

Meétodos de gerenciamento visual

Para que o gerenciamento visual seja eficiente, é importante afixar etiquetas
com nome € uso nos equipamentos. Isso se aplica a tudo. Etiquetas em oleo lubrificantes
devem ser afixadas constando o tipo (graduagdo de o6leo), a cor e a finalidade em cada
recipiente. As etiquetas de gerenciamento de precisdo devem indicar o grau de precisdo, o
nivel de gerenciamento e o periodo do ciclo. E importante também afixar etiquetas para se
lembrar de fazer a inspe¢do anual em equipamentos. Existem vérias outras etiquetas que se
pode utilizar, entre elas encontram-se as de identificagdo € de adverténcia para consideragdes
especiais de seguranga.

Na maioria das fabricas, as coisas sdo colocadas em armarios, estantes
fechadas e sob capas, para que fiquem fora do alcance das vistas. Porém, isso € como jogar a
poeira debaixo do tapete. Portanto, OSADA (1992) diz que uma medida a ser tomada para se
descobrir essa bagunga € tornar as coisas transparentes. Deve-se fazer com que todas as

pessoas possam ver o que esta acontecendo e como as coisas tém uma boa ou ma aparéncia.

4.9.5 Shitsuke

Significa criar ou ter a capacidade de fazer as coisas como devem ser feitas. A
énfase esta na criagdo de um local de trabalho com bons habitos e disciplina. Segundo
OSADA (1992), ensinando a todos o que precisa ser feito e oferecendo treinamento, €
possivel acabar com os maus habitos e incutir bons. ERDMANN (1998, p. 76) diz ainda que,
“shitsuke significa fazer com que todos os funciondrios da organizagio cumpram o

regulamento, de modo a torna-lo rotina, aumentando a qualidade de vida dos mesmos.”
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Listas de verificacdo de itens

As listas de verificag@o de itens sdo ferramentas de manutengdo utilizadas com
freqiiéncia, mas também contribuem para os muitos problemas que deveriam evitar. Uma
pessoa que percorre a mesma lista todos os dias, observando se este ou aquele item esta em
ordem, adquire facilmente o habito de partir do principio de que todos os itens estdo corretos.
Para OSADA (1992) marcar os itens corretos transforma-se em uma rotina que substitui a
tarefa de verificar se os itens estdo realmente corretos. Mesmo que esteja faltando alguma
coisa, a pessoa ¢ levada a ndo perceber e a marcar o item como correto. E isso piora quando a

geréncia assina essas listas sem nem mesmo as olhar.

Verificagdo confidvel

E muito importante fazer com que a verificacdo seja mais confiavel. E
importante também lembrar que, para muitos responsaveis pela verificagdo, seu trabalho é
preencher as listas correta e preéisamente, para que a geréncia € a supervisdo possam ver
como estdo indo as coisas sem realmente precisarem estar presentes no local de trabalho.
OSADA (1992, p. 160) diz que “consultar a lista tem que equivaler a passear pela fabrica”.
Isso ndo quer dizer que as pessoas ndo possam acreditar nos responsaveis pela verificagdo
sem as listas, ou que as listas sejam inerentemente mais confidveis, mas sim que a lista
substitui a tarefa de fazer inimeras perguntas detalhadas ao responsavel pela verificagdo.

OSADA (1992) diz que ¢ importante elaborar uma lista de verificagdo que
contenha todas as informagdes necessarias, de forma que a pessoa tenha que preenché-la
corretamente. Isso significa introduzir controles visuais. Todos os pontos a serem verificados
devem ser relacionados. E, se o responsavel pela verificagido estiver atento, vocé ndo precisa
realmente de uma lista, pois ela apenas servira para certificar-se que ninguém se esqueceu de
nada. O resultado é o mesmo. O responsavel pela verificagio ndo precisa lembrar de tudo,
mas os itens da lista informam exatamente o que deve ser procurado. E um complemento e

pode-se, também, usar uma outra lista para a entrada de dados.

Treinamento



Se o pessoal da supervisdo precisa apurar se as coisas estdo ou ndo onde tém
que estar, ¢ essencial que se faga um treinamento. CAMPOS (1992, p.158) ressalta a
importancia do treinamento no trabalho dizendo que: “sdo a educagdo e o treinamento
conduzido pelos superiores hierarquicos, no local de trabatho, através do trabalho de rotina do
dia-a-dia, tendo como objetivo colocar a experiéncia e conhecimento no uso pratico.”OSADA
(1992, p.162) ressalta os seguintes pontos a serem considerados no momento de se exercitar o
controle: “Por que esse local precisa ser constantemente limpo e inspecionado? As fungdes e
estruturas foram cuidadosamente estudadas e as causas identificadas? E facil limpar e
inspecionar? E facil visualizar as coisas? E facil identificar as anormalidades? Existe alguma
coisa que pode ser feita para facilitar ainda mais a visualizagdo e a compreensdo? Seria
possivel, por exemplo, juntar as duas coisas, trabalhando-se de dentro para fora? Os
componentes funcionais sdo suficientemente claros para que todos possam compreender o que
esta acontecendo? Todos estdo orgulhosos dos componentes funcionais estarem sempre
limpos?”
E de suma importancia ressaltar que essas questdes referem-se aos pontos mais
importantes da inspecdo de limpeza, mas dependendo do tipo de empresa podem haver mais

pontos a serem inspecionados.

O processo criativo

O processo de criagdo de padrdes e listas de verificagdo € muito importante e
engloba todos da empresa. Os padrdes e listas de verificagdo devem ser elaborados com a
participagdo de todas as pessoas que irdo realmente utiliza-los, e as listas de verificagdo
devem ser elaboradas durante o processo de inspegdo de equipamentos. Ndo devem ser
elaboradas de cima para baixo, ou seja, da alta cupula para o operacional. Ao contrario,
devem ser padrdes e listas praticos e detalhados que também sirvam como materiais

educativos. Deve-se lembrar que os padrdes e listas de verificagdo devem ser realistas.

Aprendizado

Praticar ¢ a melhor maneira de aprender, e isso pode ser observado em todos os
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aspectos de aprendizado. Quando as pessoas dizem que compreendem alguma coisa,' ndo quer
dizer que vdo realmente executa-la. Segundo OSADA (1992), no treinamento técnico €
essencial explicar o processo, ou seja, mostrar as pessoas como deve ser feito e dar-lhes a
oportunidade de fazerem realmente por conta propria. Com a tentativa de fazer € que uma

pessoa descobrira se € capaz de fazer.

Responsabilidade pessoal

As fabricas estdo investindo cada vez mais em tecnologia. Com todos os
equipamentos modernos utilizados atualmente nas organizac¢des, todos os funcionarios sdo
importantes. Os defeitos sdo resultado de algo no processo que ndo deu certo, mas ndo ha uma
razdo para apontar apenas os defeitos se ndo for feito um esfor¢o para corrigir as causas.
Deve-se verificar se os procedimentos operacionais estdo sendo seguidos e se esta, o trabalho,
fluindo da maneira como deveria estar. OSADA (1992) diz que € preciso verificar a leitura
dos medidores, o uso do material correto entre outros procedimentos, porém, a indicagdo mais
clara est4 na analise do resultado do processo, ou seja, o produto.

Deve-se fazer com que cada pessoa se comprometa a fazer seu trabalho
corretamente. Significa fazer com que cada pessoa reitere suas responsabilidades para si
mesma. Os gerentes tém responsabilidades pelos resultados da organizagdo e os operarios

pelo processo. Todos devem ter consciéncia de suas responsabilidades.



5 DIAGNOSTICO DA EMPRESA

5.1 Caracterizagdo da empresa

5.1.1 Historico

A empresa Imai Seisakujo Kaicha foi fundada ha 35 anos. Esta localizada no
bairro industrial Ogasa-gun, na cidade de Ogasa-chd — provincia de Shizuoka-ken, no Japio e
presta servigos para empresas de grande porte, as multinacionais Toyota, Suzuki e Nissan, que
sdo empresas que atuam no setor automotivo. A Imai Seisakujo tem sua matriz na cidade de
Yokohama, onde fabrica os mesmos produtos.

Ao contrario da maioria das empresas japonesas, ndo possui uma politica de
encarreiramento rigida, onde somente funcionarios japoneses conseguem cargos de chefia.
Exemplo disso reside no fato de que um funcionario brasileiro ingressou na empresa como
dekasegi-operdrio no ano de 1998 e atualmente ocupa o cargo de supervisor de segio,
recebendo incentivos da empresa para naturalizar-se japonés e seguir carreira na organizago.

Os produtos fabricados nos setores de produgido da empresa sdo filtros para
motores de automoveis. A empresa possui quatro setores de produgdo. O principal
responsavel pela produgdo € o gerente de producgdo, Sr. Yutaka Ogasawara. Ele faz o
planejamento e controle da produgio e toma as decisdes estratégicas relacionadas a essa area.
Séo fabricados nos setores de produgdo vinte modelos de filtros, entre os luxo, superluxo e
standard. Os automoveis fabricados no setor de industria automobilistica japonés vém se
tornando competitivo no mercado global, e atualmente estdo entre os considerados melhores
do mundo, devido ao seu alto desempenho mecanico, elétrico e também ao conforto dos
passageiros no interior do automovel. A Imai Seisakujo esta ciente desta posigdo e procura
desenvolver seus produtos de forma a manter a qualidade que ja sdo tradicionalmente
conhecidos no mercado japonés. Procura realizar vistorias no processo produtivo que visam a
seguranga dos funcionarios e o fornecimento de produtos com perfeito acabamento e que

garantem a confiabilidade passada aos clientes e consumidores finais.
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5.1.2 Organograma
Presidente
Vice-presidente
| Gerente administrativo Gerente de produgio
| |
l
I | | |
Chefe de segdo Chefe de secdo Chefe de segdo Chefe de sec¢do

l l | |
|

Operarios

A estrutura hierarquica da empresa € a seguinte: Presidente, vice-presidente,
gerente administrativo e de produgfo, chefes de se¢io (um para cada uma das quatro segdes),
chefes de linha ou supervisor de se¢do (um para cada uma das quatro se¢des) e mais cingiienta
operarios. As informagSes necessarias para a viabilizagdo deste trabalho foram passadas,
principalmente pelo Gerente de Produggo e Supervisor de se¢do, Srs. Yutaka Ogasawara e

Sidney Yudi Hatsushikano, respectivamente.

5.1.3 Producgdo

A produgdo ¢ baseada na demanda dos clientes, ou seja, as multinacionais
Toyota, Nissan e Suzuki. A Imai Seisakujo emprega o sistema Just in Time para a produgio.
Em alta temporada, a empresa chega a produzir 60.000 (sessenta mil) filtros para motores,
entre todas as marcas, por semana. Em baixa temporada, a produgio cai para 20.000 (vinte

mil) filtros para motores por semana. E determinada uma data para a entrega dos produtos,
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geralmente no dia seguinte a produg@o. A empresa opera a sua producdo em dois turnos
devido a alta demanda de seus produtos.

Os produtos sdo cuidadosamente vistoriados e passam por diversas fases
("portas") de verificagdo antes de serem embalados e entregues ao cliente. O produto deve ser
aprovado e passar pelos padrdes de qualidade especificados pela empresa para que haja a
seguranga e a confiabilidade passada aos consumidores finais, ou seja, a sociedade que utiliza
os automaoveis.

O departamento de produgdo da empresa ¢ responsavel pelas atividades de
manutengdo das maquinas e equipamentos;, armazenamento € movimentagdo de materiais;
controle de recepgdo e despacho de materiais, projeto de maquinas, limpeza da fabrica;
planejamento e controle da produgdo, fabricagdo dos produtos, controle de qualidade e
realiza, também, estudos de adaptagdo do produto ou criagdo de novos. Nesta fase de
adaptacéo ou criagdo de novos produtos ela deve estar sempre consultando os seus clientes, ou
seja, as montadoras demandantes dos seus servigos.

Existe uma preocupacdo constante com os custos de produgio. Os engenheiros
e técnicos estdo sempre estudando técnicas e métodos de produgdio para reduzirem as
despesas. Nesse processo, a empresa da liberdade e aceita opinides de seus funcionarios, pois
estdo trabalhando nas operagdes e podem observar falhas que muitas vezes passam
despercebidas pelos estudiosos.

O processo produtivo pode ser descrito da seguinte maneira: O fornecedor traz
a matéria prima para a Imai Seisakujo. O papel ¢ colocado nas maquinas para moldagem de
tamanho e forma. Apoés isso, o supervisor de operagdo pega os papéis e encaminha para os
funcionarios encarregados de fazerem a emenda com a utilizagdo de uma maquina. Depois de
emendados, os produtos vio para a esteira que encaminhara até outro funcionario. Esse
funcionario ¢ responsavel pela colocagdo de um metal em forma cilindrica no meio do papel.
Esse procedimento acontece com a esteira em movimento. Apos isso, outro funcionario pega
o material e coloca em uma maquina programada para fazer a colagem de uma chapa na parte
superior e outra na parte inferior. Essa maquina programavel é o robd. Apés essa atividade, o
robd coloca automaticamente o material na esteira, onde é levado para o forno, que atinge
uma temperatura de 200 (duzentos) graus Celsius, por dez minutos. Saindo do forno, um
funcionario € responsavel por fazer a vistoria final e embala em uma caixa que pode conter
até duzentas e dezesseis pegas cada. Quando sdo colocadas pegas maiores, a caixa embala
cento e sessenta € duas pecas. Depois de embaladas, as pegas sdo colocadas em um palet e

quando atinge 16 (dezesseis) caixas elas sdo unitizadas e, com a empilhadeira, o supervisor de
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produ¢io encaminha para o deposito. Entdo, o motorista encarregado pelo transporte pega a
carga e leva para outra fabrica responsavel pela colocagdo de mais um reforco de metal.

Finalmente, os filtros sdo transportados para as montadoras.

5.1.4 Vendas

A empresa trabalha com o sistema Just in Time de produgdo, e toda a produgdo
do dia ja é imediatamente vendida no dia seguinte. O mesmo caminh@o que traz a matéria
prima ja leva os produtos acabados para a montadora. Esse método reduz custos e segundo o
gérente de produgdo, Sr. Yutaka Ogasawara essa maneira so tende a facilitar o processo, uma
vez que o espago para estoque € bastante limitado. Com a utilizagdo desse método evita
também o acamulo de pecas na empresa, 0 que acarreta mais custos e pode gerar despesas,

como por exemplo, a perda de material por ferrugem ou depreciagéo.

5.1.5 Mercado

O mercado demandante sdo as empresas que necessitam do trabalho
desenvolvido pela Imai Seisakujo, ou seja, as montadoras Nissan, Toyota e Suzuki que fazem
o pedido de filtros de acordo com a sua produgiio e necessidade. Essas empresas sio
multinacionais €, além do mercado japonés, atingem também diversos paises no Mundo todo,
inclusive o Brasil. A Toyota fabrica o automével Corolla que € o mais vendido em todo o
Mundo. A Nissan e a Suzuki também se destacam pela alta qualidade de seus produtos. Os
automoéveis japoneses sio muito competitivos no mercado, inclusive em paises altamente

industrializados como Estados Unidos e Alemanha.

5.1.6 Produto

A empresa trabalha na fabricagio de filtros de motores para carros a 6leo diesel

e a gasolina.
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A matéria prima utilizada para a fabricag¢do dos filtros € o ferro, cola e papel.
Sdo materiais de facil aquisi¢do e importados de paises onde podem ser encontrados em
grandes quantidades. Nao foi mencionada a origem da matéria-prima pelo gerente de
produgio.

Como a empresa sO trabalha na fabricagdo desses filtros, ela consegue se
manter competitiva no mercado japonés, pois ja desenvolveram uma competéncia essencial
relacionado ao produto, ou seja, ja consegue fabricar filtros de forma a manter a valorizag¢do
de seus clientes, satisfazendo as suas necessidades.

Os modelos sdo elaborados de acordo com o tipo de automével e marca. Como
a industria automobilistica japonesa é muito dindmica e estd em constante mutagio, oS
modelos devem ser adaptados de acordo com as mudangas ocorridas nos automoveis. Existem
varios, entre os quais 0s mais importantes sao os que levam as especificagdes: 4590500010-
B, 454050013AA, 5X05100 e 4540300010C, pois sdo fabricados para motores de carro de
luxo e possuem prego diferenciado e maior valor agregado. Porém, deve ser ressaltado o fato
de que todos os filtros passam por vistorias que utilizam a mesma tecnologia no que diz
respeito & qualidade dos produtos, garantindo assim, a maxima seguranga e performance.

Para cada montadora e carro ao qual s8o destinados os filtros existe um modelo
diferente. Eles variam de acordo com o tipo de carro, luxo, superluxo ou standard e também
de montadora para montadora.

O Consumidor japonés € muito exigente e perfeccionista. Por essa razdo, a
Imai Seisakujo esta sempre preocupada em manter a qualidade de seus produtos, pois além do
nome dela, um problema com o seu produto pode também prejudicar os seus parceiros, ou
seja, as montadoras Toyota, Nissan e Suzuki. Essas montadoras também estio sempre
exigindo um rigoroso controle de qualidade nos produtos fabricados pela Imai Seisakujo.
Esses aspectos garantem que essas empresas continuem competitivas nesse mercado

globalizado e coberto de incertezas no que diz respeito ao futuro das organizagdes.

5.2 Equipamentos

Quando se fala em empresas japonesas, muitas vezes tem-se a idéia de que a
aquisi¢do e descarte de méaquinas e equipamentos ocorrem varias vezes em curtos espagos de

tempo, pois estdo sempre trocando de equipamentos na procura de se manterem atualizadas.
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Na Imai Seisakujo, esta idéia ndo confere. Ndo quer dizer que a empresa se utiliza de
tecnologia defasada em relagdo as outras do seu ramo. A empresa, ao contrario disso, esta
sempre com maquinas € equipamentos modernos e atualizados, pois se preocupam em
utilizarem tecnologia flexivel na sua produgdo. Os equipamentos, assim, sio sempre
atualizados e adaptados para a modernizago de seus produtos.

Somente os materiais que possuem vida util curta é que sdo adquiridos
constantemente.

Com esta estratégia de utilizagdo e adaptagdo dos equipamentos, a empresa
consegue reduzir o custo de manutencdo. Os equipamentos modernos e mais atuais
geralmente possuem custos de manutengdo caros. Os fatores que mais influem para a redugdo
dos custos nas maquinas encontradas nos setores de fabricagdo da Imai Seisakujo sao:

A mio-de-obra de assisténcia técnica e;

O preco de pegas velhas e gastas.

Como a Imai Seisakujo ¢ uma empresa industrial, possui diversos
equipamentos que sdo utilizados na produg@o. Porém, cabe ressaltar os principais utilizados
direto na produgio:

¢ Computador: os computadores sdo utilizados para a programagdo de méquinas,
com uma importancia maior para os robds e planejamento e controle da produgdo, além de
atividades pertinentes a produgdo, como emissio de relatorios, elaboracdo de graficos etc.

¢ Prensas: As prensas sdo utilizadas para moldar os filtros para motores. Possuem a
ope¢do de serem acionadas automaticamente ou manualmente. Para a seguranga dos operarios,
todas as prensas possuem sensores que detectam qualquer passagem de objetos ou pessoas por
entre eles e fazem com que a maquina pare automaticamente, evitando assim que o
funcionario se machuque ou seja esmagado pela prensa. A fonte de energia das prensas sio a
elétrica, ar (pressdo) e o gés. ‘

¢ Forno: ¢ utilizado o forno para o derretimento da matéria-prima a fim de que se
consiga moldar os filtros para motores.

* [Esteiras : as esteiras sdo utilizadas para tornar o processo mais dindmico e rapido.
Com elas, os materiais sdo transportados mais rapidamente e com mais facilidade. Isso
também facilita o trabalho dos operarios, que ndo precisam carregar equipamentos ou
materiais mais pesados.

¢ Maquinas para emendar papel: sio utilizadas para emendar o papel que serdo

colados nos filtros.
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* Robds: sdo maquinas programaveis que tem a fungdo de colar duas chapas de
metal nas partes superior e inferior do produto. Cada robd comporta a quantidade de 40
(quarenta) litros de cola e possui um dispositivo que aciona um alarme quando atinge um
nivel de 15 (quinze) litros, momento em que ¢ novamente reabastecido.

+ Balanga: as balangas sdo utilizadas para verificarem se os produtos estdo no peso
ideal para a colocagdo no motor dos automaveis.

¢ (Caixas: as caixas sdo utilizadas para se fazer a embalagem dos produtos.

¢ Carrinhos: s3o utilizados para carregarem produtos, ferramentas, materiais e
‘maquinas que tem peso médio.

¢ Empilhadeiras: as empilhadeiras s@o utilizadas para transportarem maquinas,
equipamentos e cargas pesadas.

¢ Magquinas para moldar papel: sdo prensas utilizadas para fazer o molde do filtro.
Os papéis sdo colocados na prensa que formam um molde de formato cilindrico. Sdo
abastecidas com rolos de 500 (quinhentos) metros de papel. A maquina possui um dispositivo
que aciona automaticamente quando o rolo atinge a marca de 475 (quatrocentos e setenta e

cinco) metros gastos, momento em que ¢ efetuada a troca do rolo.

5.2.1 Aquisicdo de equipamentos

A Imai Seisakujo ndo necessita comprar equipamentos a cada novo modelo que
¢ desenvolvido, pois as maquinas mais modernas tém regulagem para todos os tipos de filtros.

As prensas sdo de tecnologia bem flexivel. Dependendo do tamanho e modelo
do produto que sera fabricado, existem moldes que sdo adaptados para cada tipo de prensa.

Se feita uma analise em termos de tempo de fundagdo e nimero de vezes em
que os equipamentos foram adquiridos, podemos calcular uma média de cinco anos para cada
nova aquisi¢ao.

A compra de equipamentos da empresa leva em consideracdo os seguintes
fatores:

No momento da compra deve-se pensar no futuro da produgéo, ou seja, deve-se
tentar adquirir um equipamento que possa ser utilizado mais tarde (equipamentos flexiveis).

Faz-se os seguintes questionamentos:
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- E realmente necessario o investimento em equipamentos novos ou pode-se adaptar
0s ja existentes?

- O equipamento atende plenamente as necessidades da nossa produg@o?

5.3 Manutencdo

A empresa possui uma politica de manutengdo em que todos os funcionarios
sdo responsaveis pelos cuidados com os equipamentos que utilizam em suas atividades. As
maquinas sdo verificadas diariamente. Cinco minutos antes de comegar o seu expediente, o
funcionario se encaminha para o seu setor e verifica as condi¢des de funcionamento de sua
maquina. Porém, esse procedimento ndo faz parte de toda a manutengéo.

A manutengdo das maquinas € classificada como preventiva, ou seja, €
realizada segundo periodos pré-determinados pelo gerente de produgio. Sdo considerados
aspectos que visam manter o bom funcionamento das maquinas, como a lubrificagédo, limpeza,
trocar pegas no prazo de validade, engraxar as engrenagens entre outras.

Apesar de as maquinas receberem manuten¢do do tipo preventiva, todo ano €
feita uma revisdo geral de todas as maquinas. Essa revisdo € uma espécie de "renovagdo" das
maquinas e assegura o desempenho requerido na produgfo. S@o vistoriadas todas as maquinas
em todas as suas partes, desde um parafuso que pode estar velho e gasto até o funcionamento
do motor.

Uma situagdo que € raro encontrar em empresas japonesas, mas que pode ser
observada na Imai Seisakujo, € o fato de que o responsavel pela supervisdo do funcionamento
da maquina é um funcionério de um pais estrangeiro. Geralmente quem esta no horario de
expediente responsavel pela manutencdo da maquina € um técnico japonés. Porém, nesse
caso, um funcionario brasileiro faz a fungio de supervisor da produgdo em uma se¢io. Ele é
tambem responsavel pelo suprimento de matéria-prima na se¢do. Quando alguma maquina
apresenta algum problema, o supervisor da produgéo tem a fungdo de soluciona-lo.

E dado atengio também & maneira que se utilizam as ferramentas. Os
funcionarios sdo treinados para manejarem os equipamentos de maneira a garantirem 0 maior

tempo de vida 1til e manté-las em perfeitas condigdes de uso.
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5.4 Robotica

A empresa utiliza robds para desempenharem uma funcdo repetitiva e
desgastante para uma pessoa. Os robds sdo programaveis em computador e tém a fungdo de_
colagem de duas chapas metalicas no filtro. Os robds passam cola em uma chapa que fica na
parte inferior do filtro e outra chapa que fica na parte posterior, € unem esse material ao filtro
em local especifico. Como a cola utilizada ¢ muito abrasiva, o seu manuseio ¢ muito dificil e
um funciondrio gastaria muito tempo para realizar tal tarefa. Com a utilizagdo do robd, o
processo € instantaneo.

O gerente de produgdo diz que “os robds ndo sdo a parte essencial da produgio,
mas desempenham uma fung@o essencial”. Eles sdo responsaveis por um processo que um ser
humano ndo conseguiria realizar com a mesma precisdo e velocidade.

Os robds sdo muito importantes para o processo de produgdo da empresa, pois
diminuem os custos com a mao-de-obra. Seria necessario cerca de trés a cinco funcionarios
para desenvolverem o trabalho de um robd na empresa. Além disso, o desempenho que o ser
humano tem em relagdo ao robo nessa atividade € inferior. Caso o trabalho de colagem dos
filtros fosse feito por pessoas, o nimero de pecas com defeito teria um aumento de cerca de
quinhentos por cento ou mais na /mai Seisakujo.

Outra vantagem observada na utilizagdo de rob0s reside no fato de que eles
mantém o mesmo ritmo de produgdo, trabalhando sem parar nos dois turnos da empresa.

Os robds recebem uma atengdo especial no momento de se fazer sua
manutengdo. Como € um equipamento bastante caro e que requer habilidades e
conhecimentos especializados, a empresa dispde de funcionarios capacitados para realizar
esse tipo de servigo. Periodicamente, profissionais técnicos da matriz localizada em
Yokohama visitam a empresa para fazerem a manutengdo dessas maquinas.

Se o problema ¢ de facil resolugdo, os técnicos solucionam no proprio setor
onde estd localizado. Mas, se envolverem necessidades de tecnologia mais avangada, as
maquinas sdo levadas para o laboratorio da empresa em Yokohama, onde € estudado com
detalhes e analisado passo a passo as causas do problema até encontrar a solugéo.

Com o procedimento de manutengdo de robds, € necessario parar parte da
produgdo, no momento em que sdo substituidos por outro. Esse procedimento tem a duragio
de aproximadamente 30 (trinta) minutos. Porém, isso raramente acontece, virtude os robds

receberem manutencgio preventiva.
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5.5 Material Handling

A empresa esta sempre estudando toda a movimentag¢do de materiais e pessoas
no interior de seus setores. Existem técnicos que estdo lotados na matriz da organizagdo,
localizada em Yokohama, que estudam os processos das filiais e periodicamente visitam as
instalagdes para desenvolverem um Material Handling que tem como objetivo minimizar a
movimentacio dos funcionarios e otimizar O Pprocesso de produgdo. Como exemplos
encontrados na empresa de Material Handling podemos citar os seguintes:

- sio feitas plataformas adaptadas conforme a altura do trabalhador para ele
subir ou descer, conforme a conveniéncia, e se sentir mais habil para
produzir;

- colocagdo das maquinas e ferramentas a direita do trabalhador destro e, a
esquerda, caso o operario seja canhoto;

- a matéria-prima é colocada sempre perto do funcionario que vai utiliza-la,

observando a posigio mais adequada e o lugar mais conveniente,

A empilhadeira é essencial no processo de movimentagao de materiais. Ela é
utilizada para o transporte de cargas prontas, ou seja, palets, e materiais mais pesados. Se a
empresa ndo disponibilizasse de empilhadeiras seriam necessarias varias pessoas para
transportarem as cargas. A vantagem do seu uso no ganho de Material Handling esta no fato
de que, além de poupar méo de obra e tempo, evita que algum funcionario tenha problemas
com o carregamento de cargas, como por exemplo, lesdes na coluna vertebral.

A empresa estd sempre procurando novos métodos que possam facilitar a
movimentagdo de materiais e fazer com que a produtividade e a satisfagio dos operarios
aumentem.

Os funcionarios recebem orientagdes a respeito da movimentagdo dos
materiais. Nesse treinamento sdo abordados fatores que se referem a cuidados de integridade
fisica do operario e & melhor maneira de se movimentar mantendo a qualidade da produgéo e

dos equipamentos utilizados.
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5.6 Layout

A distribuigdo fisica dos equipamentos foi planejada levando-se em
consideragido aspectos que envolvem a facilidade de todas as atividades da produgdo. Essas
atividades envolvem a limpeza do setor, a organizagdo das maquinas e equipamentos e a
forma como o funcionério ir4 trabalhar, _

O processo de estruturagdo do layout da empresa foi bastante demorado. Antes
mesmo de construir os setores, ja se estava pensando no /ayout. Foram realizados estudos de
onde seriam instaladas as portas de entrada e saida de funcionarios, onde seriam as portas de
entrada e saida de equipamentos, maquinas, carros, caminhdes, empilhadeiras, carrinhos entre
outros materiais, de modo que a produg@o pudesse atingir um fluxo perfeito para atingir o
melhor rendimento.

Os banheiros também foram colocados em posi¢Ges estratégicas. Ficam
localizados na lateral da fabrica, perto dos equipamentos que executam a parte de acabamento
do produto. Instalando-se os banheiros no final do processo evita que o trafego de
funcionarios atrapalhe a produ¢do. Ha um caminho especifico que os funcionarios executantes
das operacoes meio da produgido devem seguir de modo a néo trafegar pelo meio do processo
produtivo.

O layout inicial foi desenvolvido com base na quantidade de pegas que se iria
produzir. E também foi planejado aspectos que envolviam o possivel aumento da produgdo,
implicando em ampliagio das instalagdes. E foi o que aconteceu. A empresa ampliou suas
instala¢Ges € o planejamento prévio proporcionou para a empresa as condi¢des necessarias
para esse processo, sem que houvesse maiores complicagdes.

A iluminagdo da fabrica também é outro fator importante para a produgdo. A
empresa procura manter condigdes adequadas para os funcionarios trabalharem. Existe uma
preocupagdo com a saude das pessoas no que diz respeito a problemas de visdo. Além disso,
as perfeitas condi¢Ges de iluminagio podem revelar possiveis defeitos nos produtos, maquinas
ou equipamentos. A intensidade de luz no processo produtivo como um todo atinge a média
de 200 (duzentos) luxes. No setor de vistoria final do produto ha uma iluminagio especial
onde o foco € direcionado direto no produto e a intensidade atinge 3.000 (trés mil) luxes.
Como a iluminag@o € muito forte neste setor de vistoria, € recomendado aos funcionarios que

ndo olhem diretamente para ela. Ha placas de adverténcia no local de trabalho nesse sentido.
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O layout da Imai Seisakujo é do tipo linha. As maquinas estdo distribuidas de
acordo com a sequéncia das operagdes que passam os produtos. O produto ndo pode “pular”

de uma operag@o para outra, pois existe uma seqiiéncia logica para o processo.

5.7 Desenvolvimento do programa 5 S’s

5.7.1 Seiri

Os equipamentos sdo distribuidos de maneira a ndo atrapalhar a produgio. Foi
planejado no sentido de se deixar passagem para as pessoas que fardo a limpeza do setor. Os
equipamentos nido ficam muito proximos a parede para que haja espago para a entrada do
funcionario com o material de limpeza. Este aspecto ¢ considerado principalmente no que diz
respeito aos cantos da fabrica, que € considerada como a parte mais dificil de se limpar.

A empresa utiliza 0 método de organizagdo da empresa onde se tem a filosofia
de que se deve dispor as ferramentas utilizadas na producdo em local de facil acesso para o
funcionario evitando assim a perda de tempo que podem ocasionar paradas na producio.
Porém, pdde ser identificado que nem todos os funcionarios tém conhecimento do lugar onde
estdo guardados todos os materiais utilizados na produg@o. Os operarios que executam as
maquinas sé tem conhecimento de onde encontrar as ferramentas necessarias para a sua
tarefa.

As luvas estdo dispostas perto do local onde o funciondrio registra a sua
chegada com o cartdo ponto. Assim, no momento em que ele entra em seu setor, ja deve ter
posse desse material.

S3o colocadas 100 (cem) caixas proximo a parte final do processo para a
embalagem de produtos. Quando essa quantidade atinge a marca de 25 (vinte e cinco) caixas,
o supervisor de producdo se encaminha até o deposito e reabastece com mais 80 (oitenta). O
tempo de reposi¢do € o equivalente ao consumo de 5 (cinco) caixas.

As balangas estdo instaladas no setor de vistoria, onde ha pessoal responsavel
pela pesagem do produto e verificar se estdo no peso padrio.

A cola utilizada para a jungdo de duas chapas metalicas nos filtros ficam
dispostas em local refrigerado para evitar a perda de qualidade. Essa cola abastece o robd para
o processo de colagem. Cada maquina comporta uma quantidade de até 40 (quarenta) litros de

cola.
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O papel é guardado no mesmo depoésito. Séo rolos de 500 (quinhentos) metros
que servem para formar o molde do filtro.

Os carrinhos estdo situados no lado inverso de onde estdo instaladas as
maquinas, onde nfo atrapalhem a passagem de pessoas ou empilhadeiras. E, apos a utilizagdo,
devem ser devolvidos ao mesmo lugar.

No que diz respeito a eliminagdo de materiais, ha um ponto em que a empresa
desenvolve uma atividade que contraria a idéia de aproveitamento de todo material. O papel
utilizado na produgdo ndo € reciclado. Ele é queimado. Quanto aos metais e materiais que
demoram a se degradar no ambiente, a /mai Seisakujo contrata uma empresa, a qual faz o
recolhimento.

Os proprios funcionarios tém autonomia para decidir a eliminagdo do material
desnecessario que € refugo da produgdo. Porém, quando o processo de elimina¢do envolve
produtos com um valor agregado maior, os funcionarios sdo orientados a consultar o seu
superior, que dependendo do tipo de material, podem ser simplesmente eliminados como

sucata ou aproveitados para outros fins, venda por exemplo.

5.7.2 Seiso

Os proprios funcionarios fazem a limpeza do setor. E adotada a politica de se
limpar o que se sujou. Dez minutos antes de parar a produgdo ou de fazer a troca de
funciondrio, ¢ iniciada a limpeza das maquinas, ferramentas, equipamentos e do proprio setor
de fabricagdo. Cada funcionario € responsavel pela limpeza, da maquina ou equipamento que
estdo utilizando para desenvolver a sua atividade.

Porém, uma limpeza mais detalhada é desenvolvida sempre no final de semana.
A produgdo é parada meia-hora antes do que o expediente normal. Os cuidados necessarios,
como o uso de equipamentos de seguranga do funcionario, sio sempre orientados nesse
processo de limpeza.

Para a limpeza de maquinas, ferramentas e equipamentos sdo utilizados
produtos quimicos como benzina e silicone, pois sio materiais que sujam muito, geralmente
com graxa, e exigem um produto mais forte para ficarem limpos.

Para a limpeza dos computadores das mdaquinas, os funcionarios utilizam

apenas panos e agua, pois possuem uma capa protetora que impede o acumulo de graxa e
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poeira, tomando cuidado para ndo molhar o seu interior. O interior € limpo pelo pessoal
técnico da manutengdo.

As prensas sio limpas com benzina e silicone, pois estdo expostas aos produtos
que sujam mais, como a graxa, Oleo, poeira e fuligem. Alem de papel e ferro. No processo de
limpeza das prensas, o funcionario utiliza escovas especiais para que nao se queime com O
toque das maos.

A limpeza do forno envolve procedimentos mais especializados. O supervisor
de producdo tem essa fungdo que € executada uma vez por semana, apoOs o desligamento e
esfriamento. E feito na segunda-feira pela manh3, antes de se iniciar a produg@o.

Para a limpeza das esteiras é utilizada uma mangueira com presséo de ar, pois
ndo s3o sujas com graxa, apenas com os detritos das caixas e poeira. Com a pressdo de ar essa
sujeira se dissipa.

Os robds sdo limpos com a mangueira de ar, na parte superior que acumula
poeira, e também com benzina, na parte que suja com 6leo e cola utilizada na produg@o.

Os carrinhos e empilhadeiras ndo recebem atengio especial para a limpeza.

A empresa estd sempre preocupada em manter a limpeza dos equipamentos,
pois isso faz com que eles tenham maior vida util e tambem ocasione menos problemas para a
produgdo. Nesse processo ¢ importante ressaltar também a preocupagdo com a integridade
fisica do funcionario, seja com a disponibilizagdo de equipamentos de seguranga, seja com a

orienta¢do necessaria para O processo.

5.7.3 Seiketsu

No aspecto que diz respeito ao Seiketsu, a Imai Seisakujo procura manter essa
filosofia com freqiientes orientagdes aos funcionarios. A padronizagdo ¢ muito importante no
processo produtivo para que nio haja conflitos e ambigiiidades na realizag@o das atividades.

Quanto aos procedimentos de tarefa, sdo estudados métodos para a otimizagao
da produgdo. Esse estudo envolve os movimentos que 0 funcionario deve fazer para atingir o
6timo desempenho de suas atividades. E quando se chega a um resultado satisfatorio, os
funcionarios sdo instruidos a agir daquela determinada maneira.

Alguns exemplos de padronizagdo que sdo mais influentes no processo

produtivo sdo muito simples. Quando o processo de produgio flui da direita para a esquerda
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de onde o funcionario se encontra, ele é instruido a preparar primeiro o lado direito, depois
fazer a preparacio a sua esquerda e vice-versa. Isso faz com que a produgdo seja mais rapida e
haja ganho de Material Handling.

A empresa possui algumas ferramentas que fornecem ao funcionério um

controle visual da produgio. Entre elas, as mais importantes sdo as seguintes:

e Em maquinas que oferecem maiores cuidados sio colocados avisos de
como proceder para evitar erros em sua execugao;

e Nos computadores sdo colocados roteiros para a sua utilizagdo, para que
nio se opere erradamente e cause danos no equipamento;

e Em equipamentos de alta precisdo e que envolvem maior custo para a
empresa, como os robds, existem lembretes com datas em que devem ser
feitas as manutengdes.

e O chio da fabrica possui demarcagdes para a colocagdo de materiais que
diferem pela cor dependendo da importincia da maquina, ou seja, do seu
valor monetario e também da sua esséncia para a produg@o.

Um aspecto que foi observado pelo supervisor de se¢do na empresa € que nem

todo o equipamento ¢ identificado com etiquetas. Seria importante essa identificagdo para que
o funcionario nio perca tempo descobrindo qual ferramenta deve utilizar para determinada

tarefa.

5.7.4 Seiton

O processo de decisdo do lugar onde sdo guardados os equipamentos seguiu
principios 16gicos e racionais. Foi estudado todo o processo produtivo. Nesse estudo foram
considerados aspectos que envolviam a maneira que os operarios utilizavam as ferramentas e
0s equipamentos, quais eram os mais utilizados, quanto tempo demoravam a pegar € guardar
as ferramentas, a freqiiéncia que eram utilizados e se realmente eram necessarios para
executar determinada tarefa.

Aqui estdo relatados alguns procedimentos empregados para a otimiza¢do da

arrumagcdo no interior dos setores de produgao.
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Como luvas siio muito utilizadas pelos funcionarios, ao lado de cada
equipamento existe um compartimento que é reservado para o funcionario colocé-las quando
sai para o almogo, descanso ou outras necessidades.

O local de disposi¢do das prensas foi planejado de modo que mantenham a
maxima durabilidade. Além de ficarem perto de locais bem ventilados, elas recebem um outro
sistema de ventilagdo com ar refrigerado para que ndo se aquegam muito. Os computadores
utilizados na produ¢do também recebem esse mesmo sistema de refrigeragdo especial.

Existem no deposito, balangas de reserva para uma eventual quebra da que esta
sendo utilizada na produgdo. Como a manutengdo dos equipamentos € do tipo preventiva,
dificilmente é necessario utilizar essas balangas reservas no momento da produgdo. Elas sdo
mais utilizadas para substituir uma balanga que realmente ira para a manuteng@o.

O estoque de caixas utilizadas para a embalagem ¢ bastante alto. Os palets sdo
empilhados um sobre o outro em armagdes de ferro que possui um espago para O encaixe
perfeito do palet. Eles estdo dispostos em trés niveis e atingem uma altura de
aproximadamente um metro e meio cada nivel.

Cada setor possui trés carrinhos em seu interior que servem para fazer o
transporte de cargas mais leves, como ferramentas e cola para o suprimento do robd. Nio ha
carrinhos de reserva no deposito.

Existem oito empilhadeiras que fazem o servico em todos os setores. Ndo ha
especificagio de empilhadeiras para determinado setor. O funcionario que necessitar da
utiliza¢do de empilhadeiras, escolhe qualquer uma e, a que achar mais conveniente.

Os operarios sdo treinados para desempenharem suas atividades pelos
supervisores de produgdo. Muitas vezes os proprios companheiros auxiliam o funcionario no
desenvolvimento de suas tarefas. Ndo ha um ensino mais elaborado envolvendo teoria em
locais de treinamento.

Sdo encontradas diversas placas de adverténcia entre as instalagdes da fabrica
em japonés e inglés. Essas placas visam manter os equipamentos, maquinas € instalagdes em
perfeitas condi¢Ges de utilizagdo. Tém, também, por objetivo manter a integridade fisica dos

funcionarios, uma vez que estdo lidando com materiais que consomem energia elétrica.
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5.7.5 Shitsuke

As empresas japonesas como um todo estdo sempre preocupadas com a
disciplina dos funcionarios. Na I/mai Seisakujo isso ndo € diferente. A empresa esta sempre
questionando os funcionarios a respeito de bons habitos. Isso inclui o comprometimento com
o trabalho e o respeito aos colegas, bem como a preocupagdo com a imagem da empresa.

Os funcionarios estdo sempre cumprindo o que lhe ¢ designado como tarefa.
Eles tém a filosofia de que fazem parte da empresa, e devem cuidar dela como se fossem
parcelas de seu patrimdnio. Dizem que o operario japonés abdica a familia quando estd em
seu local de trabalho e, s6 apds o término do expediente € que dara atengdo as atividades do
lar.

Existem listas de verificagdo que servem para fazer o acompanhamento da
producio. Essas listas sdo elaboradas em reunido com os diretores ¢ gerentes que chegam a
um consenso sobre o seu conteudo. As listas de verificagdo servem para o funcionario saber
se esta cumprindo realmente o que lhe é designado. Constam todas as atividades que devem
ser desenvolvidas pelos funcionarios.

Os funcionarios dispdem dessas listas, mas nem todos tém conhecimento de
que elas existem. Eles executam as tarefas por intermédio do mando do seu superior. O
supervisor de segdo especifica o que deve ser feito e como ao operario que, por sua vez, agira

como lhe ordenado.



6 RESULTADOS DA EMPRESA COM A UT]~LIZAC1~\O DAS FERRAMENTAS DE
PRODUCAO

Apos analise e discussdo com o gerente de produgdo, Sr. Yutaka Ogasawara, e
o supervisor de segdo, Sr. Sidney Yudi Hatsushikano, pdde-se chegar aos resultados que

representam os principais aspectos da utilizagdo das ferramentas de produgio.

6.1 Equipamentos

A seguir sera apresentada a tabela que representa os resultados da utiliza¢do da

técnica de adaptacdo referentes ao investimento necessario em Fquipamentos adotada pela

empresa;
Tabela 2 — Equipamentos - investimento

Equipamentos | Adaptacio do equipamento Investimento em novo

Prensa 1/4 I

Robd ' 1/5 I

Forno | 172 1 |

Computador® 1/8 1

Obs.: T representa o investimento que seria necessario para a aquisi¢io de um novo
equipamento. Para a adaptacdo de equipamentos foram consideradas as trocas de programas,
modelos de moldes, altera¢Ges na estrutura em geral.

* Considera-se somente o computador que € utilizado para as maquinas de produgdo.

A tabela a seguir mostra as principais vantagens na utilizagdo dos

equipamentos comparando com a ndo utilizagdo:



Tabela 3 — Vantagens na utilizacdo dos Equipamentos

Equipamentos Vantagem da utilizacio Nio utilizacio
Prensa Molda em poucos minutos o|O ser humano ndo conseguiria
produto com perfei¢do moldar o produto sem a sua
‘ utilizagdo
Robd Efetua com eficiéncia o trabalho|Seriam necessarias entre 3 a 5
de colagem de chapas metalicas | pessoas para executarem a tarefa.
nos filtros
Computador Agiliza o processo de controle e|As pessoas demorariam muito
execucdo das tarefas. tempo para obterem os dados
Possibilita a utilizagdo  das|necessarios para a produg@o.
, B maquinas através de programas. -
Empilhadeiras Facilita o transporte de cargas mais | As cargas seriam transportadas

pesadas.
Previne acidentes e poupa o
trabalhador de esforgos.

em partes menores € necessitaria
serem feitas mais viagens para o
processo.

Maéquina para
emendar papel

Emenda o papel que sera afixado
no filtro em poucos segundos.

Seriam necessarias duas pessoas
para executarem a tarefa.

6.2 Material Handling

A seguir sera apresentada a tabela que representa os resultados da utilizagdo da

técnica de producio de Material Handling adotada pela empresa:

Tabela 4 — Vantagens na utilizacdo da técnica de Material Handling

Material Handling
Equipamentos

Tempo de utilizacdo do

equipamento com a técnica

Tempo de utilizaciio do

equipamento sem a técnica

Prensa T/1,2 T
Robd T/1,02 T
Forno T/1,4 T
Empilhadeira T T

Obs.: T representa o tempo de utilizagdo do equipamento em um expediente de 8 horas.

Considerou-se o tempo de manuseio do produto, desde a sua colocagdo no equipamento até a

sua retirada.
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A seguir sera apresentada a tabela que representa as vantagens da utilizagdo do

Programa de 5 S's de produgio adotada pela empresa comparado com a ndo utilizagdo:

Tabela 5 — Vantagens na utilizacdo do Programa 5 S’s

Programa S S’s

Vantagem da utilizacio

Nio utilizacio

Seiri

| A eliminagdo do que € desnecessario

para a produgdo proporciona a

empresa um ganho de tempo na

utiliza¢do do material.

O operario perderia  tempo
encontrando, entre outras coisas,
aquilo que realmente precisa para
producéo.

Seiso Os custos sdo diminuidos, pois os|Os equipamentos se deteriorariam
proprios funcionarios que fazem a|mais rapidamente.
limpeza das maquinas. O pessoal que ndo opera a maquina

| A limpeza das maquinas aumenta a|ndo conhece oOs pontos vitais da
sua vida util. Os funcionarios sabem | maquina e poderia danifica-la.
os lugares que devem ser limpos, |
sem que danifique o equipamento.

Seiketsu A padronizagdo do processo|A organizagio seria prejudicada,
produtivo faz com que a produgéo |pois cada operario faria o trabalho
seja otimizada. de uma forma.

Os  funcionarios tendem  a|A falta de identificagdo causaria a
executarem movimentos que | perda de tempo e erros na execugao
reduzem a perda de tempo. de tarefas.
A identificagdo com etiquetas
proporciona maior seguranga para os

| funcionarios ¢ para a execugdo de
determinada tarefa.

Seiton Com a filosofia de organizagio|Haveria perda de tempo no fluxo
adotada pela empresa, estima-se que | das operagdes, no momento em que
a empresa reduz o tempo para a|o  funcionario fosse  pedir
execu¢do do processo em até 40 %, | permissGes ao seu superior para
considerando aspectos que | executar alguma tarefa, e na busca
envolvem a  distribuicdo  de|por materiais e/ou ferramentas.
equipamentos e  materiais €
autonomia dos funciondrios para
executarem as tarefas.

Shitsuke A disciplina introduzida na mente|Os defeitos e problemas com
dos funcionarios envolve um|produtos apareceriam mais
ambiente de respeito e dedicagdo ao | freqiientemente e isso acarretaria
trabalho, onde se procura | mais custos para a empresa.

desenvolver o melhor produto para
os consumidores.
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A seguir sera apresentada a tabela que representa as principais vantagens para a

empresa e funcionarios, observadas pelo gerente de produgdo e avaliadas pelo investigador,

da utilizagio do robd de produgio adotada pela empresa comparada com a ndo utilizaggo:

Tabela 6 — Vantagens na utilizacdo do Robo

Robo

Vantagem da utilizacio

Nio utilizacio

Para a empresa

Reduz custos, executa as tarefas
com mais rapidez; reduz o namero
de defeitos no produto.

O processo se torna lento; aumenta
os custos com mio-de-obra; a
velocidade do processo nido ¢é
homogénea.

Para os Livra as pessoas de executarem uma | Seriam necessarias entre 3 a 5
funcionarios tarefa desgastante; evita acidentes, | pessoas para executarem a tarefa do
| como lesdes, cansago fisico e mental |robd e, mesmo assim, ndo seriam
por estar desenvolvendo uma |tdo eficiente quanto ele.
atividade repetitiva.
6.5 Layout

A seguir sera apresentada a tabela com as principais caracteristicas do layout

da Imai Seisakujo que representam vantagens na sua implementagéo:

Tabela 7 — Vantagens na utilizac¢do do planejamento de Layout

Layout Vantagem da utilizacio Nio utilizaciio

Planejamento Ocasionou a empresa poder fazer as| A empresa teria problemas para a

prévio ampliagGes necessarias para aj|adaptagio dos equipamentos em
produgdo sem dificuldades. sua linha de produgao.

Magquinas e A distribuigdo planejada| A produgdo poderia ser atrapalhada

equipamentos proporciona a empresa um bom|e atrasada por equipamentos no
fluxo no processo de produgdo, sem |meio do caminho do processo ou
interrupgbes e paradas por causa de|muito longe um do outro, reduzindo
perda de seqiiéncia do processo. a produtividade.

Tluminagdo A boa iluminag¢do da fabrica faz com | O funcionario teria dificuldade em

que a vistoria dos produtos seja mais
eficiente e o risco de que cheguem
defeituosos no final do processo seja
minimizado.

descobrir a falha no produto.




6.6 Manutencdo

76

A seguir serd apresentada a tabela com as principais caracteristicas da

Manutengdo adotada pela Imai Seisakujo que representam vantagens na sua utilizagéo:

Tabela 8 — Vantagens na utilizacio da Manutencdo

Manutencio Vantagem da utilizaciio Naio utilizacdo

Manutengao | Diminui o numero de interrupgdes | Haveria muitos problemas com

produtiva total na produgio, proporcionando &|paradas na  produgdo, com
empresa atender as necessidades da |insatisfagdo dos clientes, atraso na
produgio. entrega, problemas com produtos,

_ etc.

Manutengé@o E programada em  horéarios|As  maquinas  teriam mais

preventiva convenientes sem  que  seja|propensio a quebra, haveriam
| necessario reduzir o numero de|paradas em momentos
pegas produzidas, e aumenta a vida|inconvenientes.

util do equipamento.

Verificagfo diaria

Evita que as
equipamentos
rapidamente.

maquinas €
estraguem

Pode ocorrer a parada inesperada na
produgdo em razio de uma pega
ndo vistoriada




7 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Este topico apresenta a analise e discussdo dos dados pesquisados na empresa
Imai Seisakujo sob coordenac¢do do investigador e colaboragido do gerente de produgdo e
supervisor de segdo da empresa, dos dados verificando a relagdo do que ¢é feito na pratica com

a teoria.

7.1 Equipamentos

A empresa utiliza tecnologia flexivel no que diz respeito aos equipamentos de
produgdo para que possam constantemente ser adaptados e atualizados de acordo com o tipo
de produto que serd fabricado. Essa situago vem ao encontro da idéia de ociosidade
estratégica dos equipamentos, pois a criatividade da empresa estd fazendo com que se
diminuam os custos de aquisi¢do. Ao contrario do que se possa imaginar, a empresa nao
apresenta, apesar de seus equipamentos nfo serem novos, defasagem tecnologica. Os seus
equipamentos estdo sempre acompanhando os requisitos necessarios para fabricar os produtos
de acordo com a necessidade dos seus demandantes. Nao € o fato de serem velhos que sdo
defasados, contrariando a teoria exposta por ZACCARELLI (1990) que diz que “quanto
maior a defasagem tecnolégica, menor serd a vantagem competitiva”.

O retorno sobre o investimento € maior com a atualizagdo do equipamento,
pois mesmo os custos de manutengdo sdo reduzidos em virtude de que as pecas de reposi¢do
essenciais para o funcionamento sdo mais baratas, se comparadas com as pegas de maquinas
mais modernas, segundo o supervisor de secdo da empresa. A mao-de-obra técnica também
possui pregos reduzidos, pois existem mais pessoas especializadas na manutengdo dessas
maquinas no mercado e a empresa possui técnicos capacitados na matriz em Yokohama que
desempenham essa tarefa.

Para a administracio de equipamentos, ZACCARELLI (1990) diz que a
empresa deve definir as regras para a sua aquisi¢do e desuso. A Imai Seisakujo questiona os
problemas relacionados a aquisigdo de novos equipamentos, verificando se sio realmente

necessarios e se solucionam plenamente os problemas da produgéo.
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7.2 Manutengdo

A empresa adota uma manutengdo preocupada em manter a maxima
durabilidade de seus equipamentos e instalagdes. Sdo feitas verificagdes diarias das maquinas
antes de se comegar o processo produtivo, além da manutengdo do tipo preventiva que
consiste em executar uma série de trabalhos como trocar pegas e 6leo, engraxar, limpar etc.
com uma programagao preestabelecida.

A verificagfo diaria ¢ feita por cada funcionario em suas respectivas maquinas
cinco minutos antes de se iniciar a produg@o. Consiste em verificar se ha necessidade de 6leo
nas jungdes, graxa nas correntes, limpeza dos painéis indicadores, e se o equipamento ndo
apresenta algum barulho ou ruido diferente do normal. Se alguma anormalidade for
constatada, o funcionario tem autonomia para resolver o problema e, caso ndo consiga, deve
chamar o técnico da manutencdo. Esses procedimentos visam manter a produ¢do em um
processo continuo, sem haver paradas por eventuais quebras ou paradas na produgdo, ou seja
¢ adotado o principio de “zero quebra”, proposto por MARTINS e LAUGENI (1998).

Quanto a manuteng@o preventiva ¢ feita de forma programada com o objetivo
de ndo atrapalhar ou parar a produgdo. MARTINS e LAUGENI (1998) dizem que esse
procedimento aumenta a vida util da empresa, outro ponto que é ressaltado pelo supervisor de
secdo da I/mai Seisakujo. Ao contrario do conceito de manutengdo corretiva, a empresa se
preocupa em manter as maquinas € equipamentos sempre em perfeitas condi¢des de
funcionamento, sem que sejam necessarias as corre¢des no que diz respeito a recupera-los por
descuidos na sua manutencio.

A empresa esta preocupada também com aspectos que visam a manuten¢do das
ferramentas utilizadas para a produgdo. Os funcionarios devem estar comprometidos com a
maneira correta de manipular alicates, chaves de fenda, carrinhos entre outras ferramentas da
produgdo, de modo que ndo sejam estragados e descartados rapidamente, pois isso também

acarreta despesas de operagdo.

7.3 Material Handling

Os aspectos que envolvem a movimentagdo de materiais da empresa foi, e

continua sendo, desenvolvido com o objetivo de se minimizar movimentos desnecessarios dos
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funcionarios para atingirem os resultados de maneira eficiente, reduzindo o tempo da
operagdo, o que diretamente ocasiona a redugdo nos custos, conforme ARAI (1989).

Envolve aspectos que se relacionam com o descarregamento das mercadorias
(matéria-prima) no patio da fabrica, em lugar especificado, pelo caminhio. Esse procedimento
¢ realizado pelo proprio motorista que trouxe a matéria-prima. Apds isso, com a empilhadeira,
ha um funciondrio responsavel pelo transporte dos materiais para o deposito e para as se¢des
de produg@o. Apds a matéria-prima ser processada e transformada em filtros para motores,
elas sdo unitizadas e transportadas em palefs para o deposito de produtos acabados. O
supervisor de se¢do € encarregado por essa atividade. A proxima etapa diz respeito a
movimentagdo dos palets com produtos acabados para o caminhdo que os transportara para as
montadoras. O processo de desembarque de matéria-prima e embarque de produtos acabados
acontece sem que seja preciso a espera do processo do dia, pois os produtos acabados ja
tinham sido processados com a matéria-prima trazida da viagem anterior. Esse processo vem
ao encontro da classificagdo das categorias de movimentagdo de materiais proposto por
HARDING (1992).

Porém, o processo de movimentagdo de materiais da /mai Seisakujo envolve
também o manuseio das maquinas, equipamentos e ferramentas. Sdo adaptadas plataformas
para o trabalhador sentir-se mais habil pa1”a realizar o trabalho, onde tem a opg¢do de subir ou
descer, conforme a conveniéncia, eliminando assim, esfor¢os desnecessarios na sua coluna,
ombros, joelhos e bragos. As ferramentas mais utilizadas estdo sempre em local de facil
acesso para OS Operarios, para que no momento em que precisar, ndo perca tempo na sua
busca ou procura. Os operarios de maquinas sdo instruidos a executarem as tarefas de modo a
manter o bom funcionamento das maquinas e com o melhor tempo de execugdo, cuidando
para ndo quebrar os botGes, manivelas e todos os acessorios que envolvem o manuseio, o que
acarretaria despesas para a empresa. As empilhadeiras desempenham as atividades que
envolvem movimenta¢do de cargas mais pesadas, para se reduzir o nimero de viagens e
ganhar tempo. ARAI (1989) argumenta que se deve diminuir o nimero de viagens, pois diz
que quanto maior o volume, maior serd a perda de Material Handling para a colocagio e
retirada. Mas apos estudos realizados na empresa, o supervisor de se¢do diz que o niimero
reduzido de viagens compensa o tempo perdido no processo de colocagdo e retirada dos
materiais nos lugares especificados e também que os motoristas tém habilidades que
proporcionam realizar a tarefa sem muita perda de tempo. As empilhadeiras sdo classificadas

como equipamento de velocidade variavel conforme HARDING (1992).
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O treinamento dos funcionarios para a movimentagdo dos materiais é pensado
no desenvolvimento coletivo, onde as atividades exercidas por um funcionario dependerdo
das executadas pelo anterior. Assim, se um funcionario ndo consegue desempenhar bem a sua
fungdo, pode criar problemas também para o seu parceiro. ERDMANN (1998) diz que as
organizages dindmicas executam as atividades em conjunto, com a participa¢ao de todos. Por
isso, ressalta-se a importdncia do treinamento para que a eficiéncia nos resultados seja

alcangada.

7.4 Robotica

O desempenho de uma pessoa ndo seria 0 mesmo dos robds utilizados para a
produgdo, pois os robds sio programaveis em computador para realizarem uma tarefa
repetitiva e constante. ARAI (1989) lembra que além de efetuar uma operagio
repetitivamente, ele ndo se esquece e também ndo se engana da sua operagdo, o que pode
acontecer com uma pessoa. Porém, ndo se pode considerar um robé como melhor que. o ser
humano, uma vez que estes foram fabricados pelo homem e ndo tem a capacidade de pensar.
Além disso, eles necessitam de alguém para opera-lo, enquanto que o ser humano pode
realizar tarefas por sua propria conta.

Uma vantagem observada na utilizagdo dos robds reside no fato de que
diminuem 0s custos com a mio-de-obra. Os robds da Imai Seisakujo recebem manutencio de
técnicos da matriz localizada em Yokohama, que fazem a manuten¢do do tipo preventiva
nessas maquinas, evitando problemas para a produg@o. O equipamento requer conhecimento
especializado, virtude ser muito caro. Isso contraria as idéias de ARAI (1989), que diz que
havera perda de tempo por paralisagdo do processo se o proprio operador ndo souber realizar a
manuten¢do do robd. Se o problema é de facil resolugdo, os técnicos solucionam no préprio
setor onde esta localizado. Mas, se envolverem necessidades de tecnologia mais avangada, as
maquinas sido levadas para o laboratério da empresa em Yokohama, onde é estudado com
detalhes e analisado passo a passo as causas do problema até encontrar a solugdo. Nesse
processo, ocorre a substitui¢do do robd por outro, mas isso € muito raro acontecer e o gerente
de produgdo diz que ndo acontece ha tanto tempo, que nem mesmo se lembra de quando isso

aconteceu pela tltima vez.
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7.5 Layout

O gerente de producio da empresa diz que no planejamento do layout da
empresa foram consideradas as atividades que envolveriam a limpeza do setor, a organizagao
das maquinas e equipamentos e a forma como o funcionario iria trabalhar. Ndo se mencionou
a elaboragio do layout considerando o menor numero de funcionarios, mas sim que a
premissa envolvia também a redug@o de esforgos desnecessarios, conforme ARAI (1989).

Quanto a constru¢do do prédio da produgdo, foi planejado de modo a facilitar
as ampliagdes das instalagdes, pois como colocado por SLACK... et. Al. (1996), o re-arranjo
fisico de uma operagio existente pode interromper o seu funcionamento, ocasionando a
insatisfagio de clientes ou perdas na produgdo. A empresa teve que ampliar as suas
instalagdes devido a alta demanda de seus clientes. O processo de planejamento das
instalagdes facilitou essa ampliagdo. A empresa opera em dois turnos, e sdo definidas as
quantidades a serem produzidas pelas linhas de producdo, conforme a sua demanda. Em
épocas que a demanda € muito grande, é necessario serem feitas horas extras. MARTINS e
LAUGENI (1998) dizem que a hora extra € uma forma de manter a produgdo em dia.

A facilidade de limpeza do setor também depende da distribuigdo fisica dos
equipamentos € maquinas no interior do setor produtivo, como bem salienta OSADA (1992).
A Imai Seisakujo planejou a distribuigdo dos equipamentos considerando aspectos que
envolviam a facilidade de limpeza do setor produtivo. Os banheiros também foram instalados
em locais que, com o trafego de pessoas, ndo atrapalhasse o fluxo produtivo. A iluminagdo do
setor foi distribuida de maneira a manter condi¢Ses de visualizagdio que ndo prejudicassem a
satde dos funcionarios e também fazendo com que a vistoria do produto seja mais eficiente,
evitando que defeitos nos produtos passem despercebidos. As maquinas estdo dispostas de
modo a garantir a integridade fisica do operador, proporcionando a melhor adequagdo com a
maquina, concordando com HARDING (1992). A Imai Seisakujo adaptou plataformas
hidraulicas que se ajustam de acordo com a altura do trabalhador e da méaquina, mantendo um

nivel em que ele deve se sentir numa posigéo adequada para trabalhar.

7.6 Programa 5 S’s

A seguir serdo apresentados os aspectos que envolve o programa 5 S’s da
empresa Imai Seisakujo.
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7.6.1 Seiri

A distribuigdo dos equipamentos foi planejada no sentido de se deixar
passagem para as pessoas que farfo a limpeza do setor. Houve preocupacé@o no sentido de se
deixar espago para a limpeza entre as maquinas. Este aspecto € considerado principalmente no
que diz respeito as partes mais dificeis de serem limpas, ou seja, geralmente os cantos da
fabrica.

As ferramentas utilizadas na produgdo devem estar sempre em local de facil
acesso para o funcionario, evitando assim a perda de tempo com procuras desnecessarias.
OSADA (1992) defende a idéia de que todos os funcionarios devem ter conhecimento do
lugar onde estdo guardados os materiais utilizados na produgdo. Porém, os funcionarios da
Imai Seisakujo so6 sabem localizar os materiais que utilizam para executarem a sua tarefa.

A empresa utiliza papel para a fabricagdio dos filtros para motores e, ao
contrario do que ERDMANN (1998) coloca como ecodesenvolvimento, queima os refugos da
produgdo, ao invés de reciclar. E importante que as empresas reciclem os materiais, pois os
recursos estdo cada vez mais escassos e, além disso, a ndo reciclagem polui o ambiente,
trazendo problemas para a sociedade como um todo.

Os proprios funcionarios tém autonomia para decidir a eliminagdo do material
desnecessario que é refugo da produgdo. OSADA (1992) diz que para a eliminagdo do
material deve-se fazer o gerenciamento pela estratifica¢do, ou seja, dividir em camadas por
grau de prioridade. Quando o processo de eliminagdo envolve produtos sob os quais o
operario nido consegue distinguir o valor sdo orientados a consultar o seu superior, que
dependendo do tipo de material, podem ser simplesmente eliminados como sucata ou

aproveitados para outros fins, venda por exemplo.

7.6.2 Seiso

A limpeza dos equipamentos e do setor da empresa é considerado como parte
do processo produtivo pelo funcionario japonés. Na Imai Seisakujo, cada funcionario é
responsavel pela limpeza, da maquina ou equipamento que utilizaram para desenvolver a sua
atividade, e param dez minutos antes de terminar o seu expediente para comegarem O
processo de limpeza. Essa rotina € diaria, mas nos fins de semana fazem uma limpeza geral. A

produgdo é parada meia-hora antes do que o expediente normal. Nesse processo de limpeza
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geral, os funcionarios sdo orientados a limpar determinada area, ou seja, sdo atribuidas zonas
de responsabilidade, conforme OSADA (1992). No processo de limpeza, os funcionarios
sabem que devem cuidar para ndo danificar o equipamento e utilizar acessorios que
assegurem a sua integridade fisica. Como existe um tempo para a execugdo da limpeza (30
min.), ERDMANN (1998) ressalta que € importante a acdo e participagdo de todos.

E importante que a limpeza seja detalhada para que nio haja problemas com os
equipamentos no momento em que estiver ocorrendo a produgdo dos filtros e manter também

a maior vida util dos equipamentos.

7.6.3 Seiketsu

CAMPOS (1992) considera a padronizagdo como uma das mais fundamentais
ferramentas gerenciais na organizagio, pois € a base para a rotina. A padronizagio traz a idéia
de se reduzir o trabalho, apds a prova de que determinado método traz melhores resultados
que o anteriormente utilizado.

A empresa trabalha com varios setores de vistoria. Neles, os funcionarios sio
designados para descobrirem defeitos nos produtos. OSADA (1992) diz que € importante

estar sempre atento a problemas com os produtos e se perguntando se as coisas realmente
estdo funcionando como deviam. A empresa possui algumas ferramentas que fornecem ao
funcionario um controle visual da producdo. Essas ferramentas incluem avisos para o correto
procedimento na utilizagio das maquinas e equipamentos, indicagdes de onde devem ser
colocados, avisos de programagdo da manutengéo, entre outros.

Quanto a identificagdo dos equipamentos e ferramentas, o supervisor de segdo
diz que nem todas sdo identificadas. Isso pode causar confusdo por parte dos funcionarios e
também perda de tempo, seja por procura do material ou por ter pego algo errado. Com a
identificagdo o tempo na busca seria reduzido e ndo haveria problemas com trocas de
ferramentas ou equipamentos.

A empresa utiliza a codifica¢do por cores para distinguir entre equipamentos
para distinguir entre os que requerem maiores cuidados e os mais faceis de se operar. Sio
identificadas com a cor vermelha, amarela e verde, partindo dos que requerem maiores

cuidados para os que s3o mais faceis de se utilizar respectivamente.
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7.6.4 Seiton

Para OSADA (1992) no processo de Seiton deve-se decidir sobre a utilizag&o
dos objetos segundo a frequiiéncia com que se utiliza. O processo'de decisdo do lugar onde s@o
guardados os equipamentos envolveu o estudo de todo o processo produtivo. Nesse estudo
foram considerados aspectos que envolviam a maneira que os operarios utilizavam as
ferramentas e os equipamentos, quais eram os mais utilizados, quanto tempo demoravam a
pegar ¢ guardar as ferramentas, a freqiiéncia que eram utilizados e se realmente eram
necessarios para executar determinada tarefa.

Os operarios recebem orientagdes dos supervisores de se¢do a manterem a
arrumagﬁo do setor produtivo e isso ¢ conseguido através da filosofia da disciplina que
envolve a empresa. Muitas vezes os proprios companheiros auxiliam o funcionario no
desenvolvimento de suas tarefas. No interior da empresa existem diversas placas de
adverténcia entre as instalagdes da fabrica em japonés e inglés. Essas placas visam manter os
equipamentos, maquinas e instalagdes em perfeitas condigdes de utiliza¢do, além de manter a
integridade fisica dos funcionarios, uma vez que estdo lidando com materiais que oferecem

riscos a sua saude caso ndo se tome os devidos cuidados.

7.6.5 Shitsuke

A disciplina dos funcionarios japoneses ¢ mundialmente elogiada. Os
funcionarios tém um comprometimento com o trabalho onde se procura atingir a maxima
produtividade e manter a qualidade dos produtos, para honrar o nome da empresa. Na Imai
Seisakujo os funcionarios procuram cumprir o que lhe é designado como tarefa. Existem listas
de verificagdo que servem para fazer o acompanhamento da produgdo. Essas listas sdo
elaboradas em reuniio com os diretores e gerentes que chegam a um consenso sobre o seu
conteudo. As listas de verificagdo servem para o funcionario saber se esta cumprindo
realmente o que lhe é designado. Constam todas as atividades que devem ser desenvolvidas
pelos funcionarios. Para OSADA (1992) as listas de verificagdo auxiliam os funcionérios e
contribuem para evitarem muitos problemas. Os funcionarios dispdem dessas listas, mas nem
todos tém conhecimento de que elas existem. Eles executam as tarefas por intermédio do
mando do seu superior. O supervisor de segdo especifica o que deve ser feito € como ao

operario que, por sua vez, age de acordo com o que lhe foi demandado.



8 PONTOS FORTES, PONTOS CRITICOS/SUGESTOES

8.1 Pontos Fortes

Existe uma preocupac@o com a integridade fisica dos funcionarios. Todos sdo
obrigados a usar sapatos de seguranga. Esses sapatos de seguranga sio feitos de um material
resistente e duro, para o caso de ocorrer uma eventual queda de objeto pesado em seu pé. Para
os operarios que trabalham nas maquinas com altas temperaturas, a empresa obriga a
utilizacdo de mangas que sdo confeccionadas com material isolante térmico, evitando assim a
queimadura do brago. O uniforme da empresa ¢ feito com um tecido bastante resistente, pois
os funcionarios necessitam executar diversas tarefas que podem rasgar caso o material seja
muito fraco, trazendo riscos a saiide do operario. Aos motoristas de empilhadeiras e pessoal
que trabalham com o manuseio de material, ¢ exigida também, a utilizagdo de capacetes,
prevenindo assim acidentes. As luvas sdo utilizadas por todos os funcionarios, independente
da atividade que executam.

No que diz respeito a técnica de distribuigdo fisica, a Imai Seisakujo se destaca
por possuir uma linha de produgdo preocupada com o fluxo das operacées, sendo que a
limpeza do setor também ¢ facilitada. Observa-se que muitas empresas ndo se preocupam com
a disposigdo dos equipamentos levando em consideragdo o aspecto de limpeza do setor, pois
estdo dispostos de forma desordenada, onde o equipamento de limpeza muitas vezes ndo
alcanga a sujeira.

A disciplina e o comprometimento dos operarios da /mai Seisakujo é um ponto
a ser ressaltado. Todos os funcionarios estdo preocupados em desenvolverem o melhor
resultado para a empresa, tanto em termos de rentabilidade, como também na qualidade dos
produtos. Isso conduz a empresa a ganhar confiabilidade e ser procurada pelo mercado.

O aspecto que diz respeito a revisdo geral anual dos equipamentos, onde s3o
vistoriadas todas as partes das maquinas e equipamentos é um ponto que deve ser ressaltado.
Muitas vezes os equipamentos sdo responsaveis pelo atraso na produgdo e insatisfagdo dos
clientes devido a falta de manutencfio. Além da manutengido preventiva, fazer também a
revisdo geral anual, ¢ uma forma de manter a seguranca dos funcionarios e garantir a
durabilidade desses equipamentos e consequentemente satisfazer as necessidades da empresa

e clientes.
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A empresa apresenta também como ponto forte o fato de trabalhar com
tecnologia flexivel, adaptando criativamente os equipamentos ao que demanda o mercado
contemporaneo. Sem essa adaptagdo dos equipamentos, a empresa teria aumento de custos €
seu retorno seria menor. Esse procedimento estimula também a criatividade dos funcionarios,
pois precisam adaptar o equipamento a sua capacidade de produgdo através de métodos
estudados pela empresa.

A automagio das maquinas € um fator importante para a produtividade da /mai
Seisakujo. Exemplo disso, sdo os sensores instalados nas maquinas que, além de garantirem a

seguranga dos operarios, avisam o0 momento em que deve-se fazer o suprimento de material.
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8.2 Pontos Criticos/Sugesties

No compartimento aonde sdo destinadas as luvas para o funcionario guardar no
momento do almogo, além das luvas que ele esta utilizando, poderia ser guardado mais um
par de luvas nova, para, caso a sua se rasgue (0 que acontece muito em empresas industriais),
o funcionario n3o perca o tempo de ir buscar outra no local onde elas se encontram. |

Os operarios que executam as maquinas sé tem conhecimento de onde
encontrar as ferramentas necessarias para a sua tarefa. Seria mais seguro para a empresa que
todos os funcionarios tivessem conhecimento do local de estoque de todos os materiais
pertinentes a sua area de produgdo e também de outros setores, pois quando algum
funcionario é remanejado para um setor onde a produggo estd atrasada, ele pode ser requerido
para fazer o suprimento de matéria prima, por exemplo. Caso esse funcionario ndo tenha
conhecimento prévio dessa atividade, a produgdo pode ficar prejudicada por atraso e perda de
tempo.

No que se refere a utilizagdo de empilhadeiras, pode-se considerar que seria
adequado cada setor disponibilizar de alguma especifica. Com a especificacio delas, ndo
havera problemas com a falta de empilhadeiras em razdo do pessoal do outro setor estar
utilizando mais do que o necessario, como por exemplo, resolvendo problemas que néo requer

muita urgéncia. Assim, as empilhadeiras seriam utilizadas obedecendo a uma ordem de
prioridade. Além disso, pode-se ressaltar a necessidade de haver um planejamento para a sua
limpeza, pois se permanecerem muito tempo sem receber esse tratamento, elas podem
depreciar mais rapidamente.

Quanto ao treinamento de pessoal, foi constatado que a empresa ndo possui um
centro de treinamento de funcionarios. Pode-se considerar que os operarios de linha ndo
necessitam realmente de um treinamento mais especializado por estarem desempenhando uma
fungdo operacional. Entretanto, seria interessante que os funcionarios recebessem, além da
orientacdo a respeito da operacionalizagcdo de suas maquinas, um treinamento mais especifico
para a solugdo de problemas, uma vez que as pessoas tendem a operar a maquina da maneira
que acha mais conveniente. Isso faria com que os problemas com manutengdo fossem
reduzidos.

Foi constatado que na empresa encontram-se funcionarios estrangeiros. Entdo
seria conveniente a empresa colocar os avisos de adverténcia no interior da fabrica também na

lingua que esses funcionarios saibam ler, para evitar um acidente ou problemas na produggo.
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Foi observado que nem todos os equipamentos utilizados na produgdo sdo
identificados. A empresa poderia repensar esse aspecto e considerar que a nao identificagdo
de todos os equipamentos pode ocasionar a perda de tempo e a consequente diminui¢do da
producdo. Os funcionarios podem, através da identificagdo dos equipamentos aliado ao uso
dos manuais de instrugdes, saberem exatamente qual o equipamento que deve utilizar para
solucionar seu problema ou satisfazer sua necessidade.

No que diz respeito as listas de verificagdo foi constatado que nem todos os
funcionarios tém conhecimento de que elas existem e outros ndo a consultam. Seria
importante que todos tomassem conhecimento desta lista e realmente a utilizassem. Muitas
vezes, a pessoa pode estar executando alguma tarefa sem ter conhecimento do porqué fazé-lo.
Com a utilizagdo das listas, ele sabera se o que esta fazendo atende aos objetivos da empresa
ou ndo. E importante também que cada funcionario tenha consciéncia de suas
responsabilidades, para que no processo de analise do produto, caso haja algum problema, ele
tenha uma predisposigdo para a solugao.

Quanto ao papel utilizado para a fabricagdo dos filtros, propde-se fazer a
reciclagem, uma vez que a empresa queima todo o refugo desse material utilizado na
producdo. A reciclagem é uma maneira de evitar a poluigdo e também garantir uma imagem
de empresa ecologicamente correta perante a sociedade, o que ¢ um requisito necessario para
empresas que querem se manter competitivas.

Na manuten¢do dos robds, poderia se disponibilizar um técnico que ficaria na
filial em Ogasa, pois seria uma maneira de garantir uma melhor prevengdo contra eventuais

problemas e paradas na produgao.



9 CONSIDERACOES FINAIS

Apos o estudo e analise desta pesquisa em conjunto com as idéias expostas
pelo gerente de produgdo e supervisor de se¢do confrontadas com a teoria de estudiosos da
area da produgdo, pode-se considerar que a Imai Seisakujo mostrou-se uma empresa
preocupada com a qualidade e produtividade, pois utiliza-se de técnicas que visam a constante
atualizacio de seu sistema produtivo e do seu produto, bem como de condi¢des adequadas
para a operagdo da produgdo e seguranga dos operarios. E uma empresa que estd procurando a
exceléncia na produgdo aliada a valorizagdo do ser humano.

Com o estudo da empresa industrial /mai Seisakujo, pode-se observar a
complexidade ao qual estd envolvido um processo produtivo. As operagdes que acontecem no
interior da empresa sdo realizadas em fungdo de consideragdes do ambiente de trabalho
(interno) e também do ambiente externo. Constatou-se que a empresa herdou varios principios
do Sistema 7oyota de Produgdo, uma vez que existe uma profunda preocupagdo com a
vistoria dos produtos e estes passam por diversa “portas” e caso seja detectado problema, ndo
€ encaminhado para o processo seguinte. Emprega também o Sistema jus? in time, onde ocorre
a reducdo dos custos por estocagem e a utilizagdo do robd segue o principio da separagdo do
trabalhador da maquina.

A adaptagdo dos equipamentos mostra que a empresa pode trabalhar com
tecnologia compativel ao mercado contemporaneo sem ter que dispender muitos recursos,
apenas a habilidade de gerenciar estrategicamente. Mesmo que uma empresa apresente em seu
quadro de produgdo equipamentos velhos, ela pode adapta-los para que se possa fabricar
produtos modernos. E claro que a tecnologia dos equipamentos deve ser flexivel e suscetivel
as adaptagoes.

No que diz respeito a técnica de movimentagdo de materiais e layout, a Imai
Seisakujo ¢ uma empresa que desenvolve um planejamento necessario a qualquer empresa
que atua com a produgdo em grande escala. Muitos layouts ndo sdo planejados ou sdo
“parcialmente planejados”, pois ndo se considera aspectos que envolvem o fluxo de produgdo,
o conforto dos operarios e a adequagdo das maquinas. A Imai Seisakujo planejou o layout
antes mesmo de o prédio ser construido, prevendo até instalagGes futuras, o que facilita o
processo de ampliacdo da empresa. Com os estudos feitos pela empresa, ela pode reduzir o
tempo “vago”, ou seja, os movimentos dos funcionarios, que além de nfo estarem produzindo

resultados, podem também estar esgotando-os fisicamente.
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A robotica utilizada pelas empresas contemporaneas traz muitas vantagens. Os
robds mantém a producdo constante, ndo necessitam de cuidados especiais a respeito de
lesdes e acidentes de trabalho entre outros aspectos. A Imai Seisakujo utiliza-se muito bem
dessa ferramenta, evitando o desgaste fisico de pessoas, pois o trabalho realizado por seus
robds ¢ muito repetitivo, e garantindo a qualidade do produto desempenhado por essa
tecnologia.

A constante manutencdo dos equipamentos faz com que a seguranga dos
trabalhadores seja assegurada e os funcionarios tenham mais confianga para trabalhar. Em
razio da empresa trabalhar com equipamentos que oferecem um alto grau de risco para os
funcionarios, entre prensas ¢ maquinas de corte, cabe ressaltar a importéncia da prevengio de
acidentes através de um rigoroso sistema de manutengdo e de sensores que paralisam a
produgio ao sinal de perigo para as pessoas. A manutengdo preventiva e a revisdo geral
proporcionam também que a empresa consiga atender as expectativas dos clientes, uma vez
que uma parada na produgdo por descuido na manuten¢do pode ocasionar a insatisfagdo dos
mesmos.

Quanto 2 analise do ambiente externo, considera-se também o relacionamento
com todos os stakeholders da empresa, onde mantém um relacionamento de muitos anos com
os seus fornecedores de matéria prima e também com seus clientes. Cabe ressaltar que o
trabalho ndo poderia ser viabilizado sem a cooperagdo dos Srs. Yutaka Ogasawara e Sidney
Yudi Hatsushikano, que atenciosamente atenderam aos requisitos demandados pelo
investigador da pesquisa. Aliado a isso, o fato de o investigador ter passado por ‘uma
experiéncia pratica em empresa que presta servigos para as mesmas multinacionais em
questdo, no ano de 1996, também foram relevantes para a viabilizagdo do trabalho, pois ja
detinha um conhecimento prévio do sistema de produgio adotado, o que facilitou o
entendimento das informagdes.

A empresa procura também adotar principios ligados ao Controle da Qualidade
Total, onde todas as pessoas estdo exercendo atividades que visam satisfazer as necessidades
internas e externas, seja na seguranga do trabalho e respeito ao colega, seja na qualidade dos
produtos fabricados.

Porém, a empresa apresenta também aspectos que devem ser reconsiderados,
como a reciclagem dos refugos da produgdo, a fim de que se evite a poluigdo. Esse € um
ponto que estad sendo muito discutido atualmente, em virtude da destrui¢do da camada de
ozobnio, poluigdo de rios e mares e da escassez dos recursos. Além desse, que pode ser

considerado como o mais significativo na analise do ambiente externo, existem outros pontos
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que devem ser considerados no interior da empresa que facilitam e melhoram o sistema
produtivo, abordados na descri¢do dos pontos criticos.

Apds o estudo das técnicas de produgdo da Imai Seisakujo, pode-se concluir
que uma técnica é direta ou indiretamente dependente da outra para obter éxito. A
movimentagdo de materiais ocorre de forma mais eficiente se o layout for bem implementado,
a manutengdo de equipamentos estiver adequada e se o programa 5 S’s estiver sendo
cumprido como estipulado e planejado.

Considera-se, entdo, importante que todas as técnicas e ferramentas devem ser
bem aplicadas, pois um problema apresentado em qualquer uma delas pode afetar toda a
produgdo. Com o estudo realizado na empresa Imai Seisakujo pdde-se verificar que a empresa
utiliza as técnicas e ferramentas de produg@o estudadas de forma adequada, uma vez que os
produtos vém sendo aprovados por seus clientes durante 35 (trinta e cinco) anos,
comprovando a sua qualidade e favorecendo a competitividade perante o mercado japonés. Os
resultados observados na pesquisa reforcam as consideragdes acima. A Imai Seisakujo esté
procurando, a cada dia que passa, aperfeigoar as suas técnicas e ferramentas de produgéo para
continuar obtendo vantagem competitiva.

O ambiente organizacional contemporaneo dindmico e cheio de mudangas
obriga as empresas a utilizarem-se de todas as ferramentas disponiveis para conseguirem se

manter competitivas e aperfeigoarem continuamente as atividades desenvolvidas na produgao.



10 ANEXOS

Anexo 1 — Planilha de controle de estoque de liga de ferro

Apresenta em suas colunas: dia do més, dia da semana, entrada de materiais,
saida de materiais, quantidade em estoque. Esta liga serve para fechar o lote de produtos. Nio
ocupa espago significativo no depdsito, virtude ser peca pequena. No se utiliza o sistema just

in time porque seria inviavel e o prego € insignificante para a produgéo.

Anexo 2 — Planilha e grdfico de controle da produgdo

Controle da produgdo: esta planilha apresenta em suas colunas: os dias do més,
dias da semana, produgio do dia por linha de producdo, nimero de pecas com problemas,
producdo acumulada por linha de produgdo, coluna com a soma da producdo de todas as
linhas, coluna com a soma da produgdo de todos os dias acumuladas, dias uteis de trabalho.

O grafico representa a produgdo das linhas A,B e C por dia.

Anexo 3 — Planilha de controle de cola utilizada pelo robé

Apresenta em suas colunas: data, dia da semana, entrada de materiais, saida de
materiais, quantidade em estoque. So galGes de 40 (litros) de cola que servem para abastecer

os robds que tém a fungdo de colar duas chapas metélicas nos filtros.

Anexo 4 — Planilha de controle da producdo de filtros-testes

Apresenta em suas colunas: data, dia da semana, produgdo do dia por linha de
produgdo, numero de pegas com problemas, produ¢do acumulada por linha de produgdo,
coluna com a soma da producdo de todas as linhas, coluna com a soma da produgéo de todos
os dias acumuladas, dias uteis de trabalho. Esta planilha representa o teste da produgdo de
uma nova pega, verificando o nivel e a quantidade de problemas que ocorrem, para que possa

se planejar melhor a sua operagéo.

Anexo 5 — Informag:bes enviadas pelo Gerente de Producdo e Supervisor de Segio da
empresa via internet
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PLANILHA DE CONTROLE DA PRODUCAO DE FILTROS-TESTES
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INFORMA COES PASSADAS PELO GERENTE DE PRODUCAO E SUPERVISOR DE
SECAO DA EMPRESA VIA INTERNET

Caixa de entrada de wkhatsu@yahoo.com.br Yahoo! - Meu Yahoo! Opcdes - Sair - Ajuda

E-mail Enderecos Agenda Bloco de notas

Sabe onde vocé encontra as
noticias mais quentes da rede?

Responder | |[como anexo  ~]
Pe99® | Anterior | Préxima | Caixa de entrada 1' Escolher pe
Data: Wed, 22 Nov 2000 16:06:07 -0200 Adicionar enderecos

De: wkhatsu@zipmail.com.br | Bloguear endereco
Assunto: Fw: Re: tomodatchi
Para: wkhatsu@yahoo.com.br, uaugner@hotmail.com

http://www.pele.net - Confira as ultimas noticias do futebol no site
oficial
do Pelé

Anexo: mensagem encaminhada

Data: Wed, 22 Nov 2000 14:05:49 -0200
De: syuh@zipmail.com.br
Assunto: Fw: Re: tomodatchi
Para: wkhatsu@zipmail.com.br

nao sei se ele mandou fotos.

http://www.pele.net - Confira as uUltimas noticias do futebol no site
oficial
do Pelé

Anexo: mensagem encaminhada

Para: syuh@zipmail.com.br
Assunto: Re: tomodatchi
De: Yutaka Ogasawara <ogasawara@mwb.biglobe.ne.jp>
Data: Wed, 22 Nov 2000 22:39:34 +0900

>Ogasawara san genki desu ka?



Pagina da W 2de2

>Boku wa genki ni nateru.

>okusan to wakareta, hoka no otoko to ita.

>kondo wa nihon ni modorimashitara atarashi kanojo tsukuru.
>Ogasawara san to minasan aitai, koishi desu kara.

>

b

>sayonara

>

&

>Sidney Yudi Hatsushikano.

>

>

>

=

>http://www.pele.net - Confira as A®timas notuAias do futebol no site
oficial

>do Pel

>

vV V V

Anexo
BF Js Bll B7nEY B.EXE . :
T 7 7 Tipo.E — Baixar arquivo
Tipo .EXE Baixar arquivo
Anterior | Préxima | Caixa de entrada m

_ Responder

 Responder a todos | Encami _|[como anexo  ~]

Politica de Privacidade- Termos do Servigo
Copyright © 2000 Yahoo! Inc. Todos os direitos reservados.
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