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Resumo

ANDRADE, Paulo Hyder da Silva. O impacto do Programa 5S na implantagao e
manutencao de sistemas da qualidade. 2002. 159f. Dissertacdo (mestrado em
Engenharia de Produgédo) — Programa de Pé6s-Graduagdo em Engenharia de

Producgao, UFSC, Floriandpolis.

A dissertagdo parte do objetivo em desenvolver e implantar uma metodologia
que determine a contribuicdo do Programa 58 na implantagdo ou manutencao de
Sistemas de Qualidade nas empresas. Nesta perspectiva, o trabalho tem a
fundamentacao tedrica sobre organizagdes, conceitos de qualidade, sistemas de
producdo, sistemas de qualidade, principios e filosofia do Programa 58S,
referenciando o texto com fontes bibliograficas atuais sobre o tema. A dissertagao
faz uma pesquisa qualitativa em duas empresas, uma industria e outra de transporte
de pessoas, com experiéncias praticas de implementacdo do 5S e com alcance de
certificacdo ou prémio em qualidade. Apds o suporte tedérico e pratico, é
apresentado um Modelo de implantacdo e manutencdo do Programa 5S que é
aplicado como forma de validagao, bem como subsidio para analise conclusiva. Ha
consideragdes e comentarios conclusivos sobre as informagdes contidas no
trabalho, os resultados obtidos, dificuldades, pontos fortes e fracos do modelo e a
contribuigdo do trabalho para outras areas do conhecimento e sugestdes para
trabalhos futuros. Com isso, o impacto ¢é identificado no ambito da metodologia e
filosofia do 58, relacionados aos principios e critérios dos Sistemas de Qualidade
ISO 9000:2000 e Qualidade Total. Os resultados compreendem: andlise critica
sobre o problema nas empresas; identificacdo dos limites do 5S; Modelo de
implantacdo e manutencgao, e avaliagao conclusiva sobre a contribuicdo e o impacto

do referido programa nas organizagoes.



Abstract

ANDRADE, Paulo Hyder da Silva. The impact of 5S Program in the implantation
and maintenance of the quality’s systems. 2002. 159I. Dissertation (master in
Production of Engeneering) — Pos-graduation Program in Production of Engeneering,
UFSC, Florianopolis.

The dissertation has left of the objective in to develop and to implant a
methodology that determines the contribution of the Program 5S in the implantation
or maintenance of Quality’s Systems in the companies. In this perspective, the
work has the theoretical grounding on organizations, concepts of quality, systems of
production, quality’s systems, principles and philosophy of the 5S Program,
referencing the text with current bibliographical sources on the subject. The
dissertation makes a qualitative research in two companies, an industry and another
one in transport of people, with practical experiences of implementation of 5S and
with reach of certification or award in quality. After the theoretical and practical
support, is presented a Model of implantation and maintenance of the 5S Program
that it is applied as validation form, as well as subsidizes for conclusive analysis.
There are conclusive considerations and commentaries on the information contained
in the gotten work, results, strong and weak difficulties, points of the model and the
contribution of the work for other areas of the knowledge and suggestions for future
works. With this, the impact is identified in the scope of the methodology and
philosophy of the 58, related to the principles and criterions of the Quality’s
Systems ISO 9000:2000 and Total Quality. The results compound: critical analysis
on the problem in the companies; identification of the limits of 5S; model of
implantation and maintenance, and conclusive evaluation on the contribution and the

impact of the related program in the organizations.
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1 INTRODUCAO

O estimulo para o desenvolvimento deste trabalho surgiu quando, durante a
implantacdo do Sistema da Qualidade no CFP AUA - Centro de Formagao
Profissional Anténio Urbano de Almeida, optou-se por implantar um modelo de
Programa 5S (desde 1998 tem sido implantado), cujo o modelo vem sendo
melhorado e com resultados favoraveis.

Fez-se necessario desvendar e aprofundar ainda mais o tema Qualidade - area

do conhecimento com vertentes e abordagens a serem exploradas e estudadas.

1.1 Visao do problema

A area da qualidade (suas agdes, ferramentas e seus sistemas) € considerada
uma questdo importante para as empresas preocupadas em diminuir suas
incompatibilidades com o ambiente externo, ou seja, dos produtos e servigos
oferecidos com as necessidades do mercado.

Sob dois aspectos, tedrico e pratico, a qualidade vem sendo estudada,
experimentada, defendida e criticada ao mesmo tempo por cientistas, estudiosos,
curiosos, empresarios, colaboradores, universidades, empresas e escolas, dentre
outros.

Esse aparato tem oportunizado maior acesso ao assunto e gerado uma maior
exigéncia do mercado mundial, considerando as expectativas dos clientes em
relagdo a qualidade dos produtos e servigos, exigindo, das empresas a adogao de

sistemas da qualidade.
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As empresas brasileiras estdo procurando melhorar, adotando sistemas da

qualidade. Formalmente e oficialmente, o Brasil tem tido resultados nao

significativos, considerando as certificacbes e premiagdes de qualidade como
evidéncias objetivas, principalmente no Estado do Ceara:

Tabela 1: Dados sobre certificagdo no Brasil

Certificacbes Ceara Brasil Mundo
N.° 70 6.505 342.681
% 1,08 | 0,02

Fonte: CB-25 — Comité Brasileiro da Qualidade — Associacado Brasileira de Normas Técnicas.
13.11.00

Segundo a Fundagéo para o Prémio Nacional da Qualidade, embora ndo existam
empresas cearenses com o PNQ, foram identificadas algumas, que possuem
Prémios Setoriais, que tomam como base os critérios do PNQ.

E como implantar esses sistemas? Como manté-los?

Tais indagacdes identificam, no trabalho, a problematica social de estudo que é a
“Implantacdo de sistemas de qualidade nas empresas”, bem como as causas,
fatores, fenbmenos ou hipoteses que evidenciam tal estudo. Passa-se, apesar das
grandes dificuldades regionais e mundiais, por um processo acelerado de
industrializagcdo, de mudancas e ocorréncias:

— Mercado globalizado — cada vez mais a concorréncia aumenta e fica mais facil
atuar, oferecer produtos e servicos no mercado mundial, desde que as
organizacgdes sejam capazes de atender as expectativas desse mercado;

— Crescimento qualitativo e quantitativo de empresas no Estado do Ceara — é
evidente que, algumas estdo conseguindo apresentar bons resultados quanto a
qualidade de seus produtos e servigos, resultando em forte atuacdo no mercado

nacional e internacional e, sendo crescente o numero de empresas instaladas no
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Estado, estando outras criadas por empreendedores locais — como resultado, ha
uma melhoria da qualidade e quantidade de industrias;

— Necessidade de a¢des conscientes e facilitadoras do processo de implantagao da
qualidade nas empresas — uma vez atuando, torna-se necessaria nas
organizagdes, a pratica de principios que possam facilitar o processo de melhoria
da qualidade dos seus produtos e servigos, processos e de gestdo, visando
consequentemente maior competitividade;

— Visdo de Qualidade como dever e nao como diferencial competitivo das
organizagdes — ter, ser e oferecer qualidade ja ndo €, dependendo do mercado e
da atuacdo das empresas, um diferencial competitivo. Hd uma exigéncia pela
condicdo basica de qualidade para atuagcdo das organizagdes, como diferencial
aquilo que pode agregar valor ao produto oferecido ao cliente;

— Exigéncias de agdes para redugao de custos, desperdicios e racionalizagdo da
producdo atrelados a qualidade e a produtividade — uma questdao também
importante e complementar a todas as acgbes voltadas para qualidade e a
produtividade, no sentido de otimizar o uso dos recursos e reduzir custos,
mantendo ou até mesmo aumentando o valor dos produtos e sua aceitabilidade

no mercado, refletindo nos lucros organizacionais;

Dessas empresas certificadas e premiadas, algumas consideram ter adotado o
Programa 5S na implantagdo de seu sistema da qualidade ou como agao
revitalizadora, de manutencao e/ou de sedimentacio desse sistema.

Desconsiderando as evidéncias objetivas a serem discutidas e estudadas no
referido trabalho, algumas empresas, ainda em processo de implantagdo de

sistemas da qualidade, tém adotado o Programa 5S como inicio.
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Essa pratica nas empresas talvez ndo reflita uma coeréncia quanto a aplicagao
do Programa 5S e sua contribuicdo para os sistemas de qualidade, principalmente
em relacdo a ISO 9000, o que merece uma analise quanto as experiéncias tidas,
para constatacdo da contribuigdo do referido programa para a qualidade nas
empresas.

Considera-se ainda que, pelo contato com algumas empresas, o Programa 5S
também ndo tem tido sucesso nos resultados, consequentemente levando-as a
enfrentar alguns problemas.

Fazendo uma consideragdo prévia, € possivel identificar algumas afinidades, ou
seja, inter relagdes entre o 5S e Sistemas de Qualidade, considerando tanto a
certificagao ISO quanto a premiacdo de Gestdo da Qualidade Total, que sao
evidéncias objetivas sobre a existéncia de sistema de qualidade nas empresas. Essa
relacdo pode ser atestada em termos de Proposta (filosofia) e/ou em termos de
Metodologia (processo de implantagdo e manutengdo) do Programa 5S.

Assim sendo, a relagao 5S e Sistemas de Qualidade nas empresas apresenta-se
como o “problema” pratico que se pretende estudar, através da seguinte indagacéo:
Sera o 5S um Programa eficaz para a implantagdo de sistema de qualidade nas
empresas? Qual o impacto do referido programa na implantagdo e manutencao de
sistemas da qualidade?.

Contemplando a proposta, tem-se como questdes relevantes, norteadoras e
indicadoras:

— Sera o 5S uma acéo eficaz na implantagao da qualidade nas empresas?
— Qual(is) a(s) contribuicdo(des) do Programa na implantacdo de Sistemas de

Qualidade?

— Programa em questao, por si so, é suficiente para a implantagcéo de S.Q.?
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— Os resultados do 5S se limitam apenas ao aspecto fisico do ambiente, na
aplicagao de arrumacéo, organizagao e limpeza?
— Existem experiéncias em empresa com o 5S com resultados que possam
contribuir para seu entendimento?;
— Sera que atrelado ao 5S outras acbes foram usadas que efetivamente
contribuiram para sistemas de qualidade?;
— Quais as dificuldades e limitagdes do Programa?
Estas questdes serdo identificadas, analisadas e trabalhadas de acordo com os

objetivos propostos.

1.2 Objetivos

Os objetivos desta Dissertagéo sao:

1.2.1 Geral

Propor, desenvolver, implantar e avaliar um modelo que determine como o
Programa 5S pode ser utilizado para a implantagdo ou manutengdo de sistemas de

qualidade nas empresas.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para atingir o objetivo geral do trabalho tém-se como objetivos especificos:
a) ldentificar as dificuldades e limites (abrangéncia) do Programa;

b) ldentificar a contribuicdo do Programa para os Sistemas de Qualidade;
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c) Apresentar uma proposta (modelo) para tornar o programa 5S adequado a

implantagéo dos sistemas da qualidade nas empresas.

1.3 Resultados Esperados

Com a aplicagdo do modelo proposto espera-se alcangar o0s seguintes

resultados:

— Obtengao de uma analise sobre aplicagdo do Programa 5S nas empresas;

— ldentificagao dos limites do Programa;

— Conhecimento de experiéncia(s) com o 5S;

— Apresentacdo de proposta de implantacio do 5S;

— Implantacdo de uma metodologia que envolve o 5S;

— Avaliagdo da proposta implantada quanto ao impacto do programa 5S na
implantacao e consolidacao dos sistemas da qualidade.
Esses resultados serdo relevantes para a democratizagdo e socializagdo do

conhecimento na area de qualidade, considerando a relacdo teoria e pratica,

principalmente em se tratando de praticas locais, e préxima da realidade atual.

1.4 Estrutura do Trabalho

O trabalho proposto esta estruturado em 6 Capitulos, cujos conteudos resumidos,

encontram-se a seguir:
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— No Capitulo 2 — Suporte Teodrico - revisdo mais aprofundada do problema, bem
como a fundamentacéao tedrica considerada sobre a implantagao de sistemas de
qualidade e o programa 5S, referenciando o texto com fontes bibliograficas atuais
sobre o tema.

— No Capitulo 3 — Suporte pratico - experiéncias praticas em empresa(s) sao
descrita(s) sobre sistema de qualidade onde o Programa 5S tenha impactado,
apresentando dificuldades e alternativas praticas e/ou originais adotadas para a
implementagédo do Programa;

— No Capitulo 4 — Modelo proposto - apresenta uma proposta , ou seja um modelo,
de aplicacdo do Programa 5S nas empresas de forma a contribuir e impactar
positivamente para a implantacdo e/ou manutencéo de Sistemas de Qualidade;

— No Capitulo 5 — Aplicagao do modelo - validagcdo do modelo proposto no capitulo
anterior, permitindo uma contribuicdo maior para aquisicdo de novos
conhecimentos e enriquecimento da pesquisa;

— No Capitulo 6 — Conclusdes e consideracbes - consideracbes e comentarios
relevantes sobre as informacdes contidas no trabalho, os resultados obtidos,
dificuldades, pontos fortes e fracos do modelo e a contribui¢gdo do trabalho para a
sociedade, empresas e organismos de ensino e formagéo na area de gestdo da
producdo, qualidade e outras em que os conhecimentos e informacdes possam

ser considerados. S&o feitas sugestdes para trabalhos futuros.

O trabalho consta de Referéncias Bibliograficas e os Anexos, que,

respectivamente, fundamentam e complementam toda a dissertacao.

1.5 Limitagdes do trabalho
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Como todo trabalho de carater cientifico de aplicagao pratica é relevante registrar
que esta dissertagao possui algumas limitagdes:
— Pesquisa dentro de uma realidade regional, ou seja, ao estado do Ceara;
— O processo dinamico de mudangas do conhecimento sobre o assunto.

Tais limitagdes, entdo, ndo comprometem os resultados e as informagdes

obtidas no trabalh

2 SUPORTE TEORICO

Falar do processo de globalizagdo e do aumento da competitividade é voltar a um
tema comum e muito discutido hoje. Faz-se necessario menciona-los como uma
forma de entender melhor o assunto “organizacgdes e a busca da qualidade”.

Justifica-se permear a fundamentacgao tedrica sobre as concepgoes e estudos
sobre as organizagdes, qualidade, sistemas de producgao e de qualidade (ISO 9000 e
critérios universais para o PNQ) e a filosofia do Programa 5S, como forma de
entender melhor o estudo do tema proposto neste trabalho, bem como a pratica nas
empresas.

O capitulo em referéncia fara uma abordagem conceitual sobre temas que estédo
ligados as empresas e seus elementos e fungbes que se voltam para a qualidade,
area do conhecimento do trabalho.

Em resumo, ter-se-a uma visdo sobre as organizagées e sua relagdo com o
processo de mudancas e seu redesenho, baseado nas abordagens de Martin (1996),

entendendo como se processa e quais os elementos e varidveis a serem
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consideradas pelas organizagdes para que desenvolvam a competitividade e se
mantenham modernas.

Em seguida, € apresentado a relagédo entre as empresas e a funcgéo e filosofia da
qualidade, no conceito abordado por Juran (1996) de adequagao ao uso, bem como
abordando os niveis e modelos in-line, off-line e on-line, sob o enfoque de Paladini
(1997), relacionando-os respectivamente com o produto ou servigo, processo de
producao de acordo com Tubino (2000), e identificagdo das necessidades do cliente.

Ainda neste contexto, os autores Deming, Crosby e Ishikawa sdo também
considerados no capitulo sob seus respectivos enfoques que se complementam,
fundamentando a qualidade no ambito organizacional.

Para finalizar, ha no capitulo um tratamento sobre Sistemas de Qualidade sob o
objetivo de certificagdo ISO 9000 e Qualidade Total, considerando as normas
vigentes e atuais, que abordam critérios praticados pelas empresas na atualidade,
para entao, finalizar o capitulo fazendo uma abordagem sobre o Programa 5S e sua

relagdo com estes Sistemas de Qualidade.

2.1. As organizagoes e a qualidade

Seria entao, retorico, mencionar que tais processos mencionados estéo ligados a
busca das organizagdes pela melhoria de seus produtos e servigos, bem como de
diferenciais que as destaquem dos concorrentes, e que consigam atrair
clientes/consumidores, bem como manté-los fieis.

Exige-se das organizagdes posturas proativas, visto se estar em um mundo cheio
de incertezas e a unica certeza tida € das mudancas: mudancgas frequentes, rapidas

e por muito, drasticas, a ponto de intervir sobremaneira no mercado e nas pessoas.
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Fala-se em ameagas competitivas, que no seu bojo trazem oportunidades que
devem ser utilizadas.

“Muitos executivos sabem que mudancas radicais sao necessarias; entretanto, &
preciso aumentar o nivel atual de desempenho e realizar simultaneamente essas
mudancas.“ (MARTIN, 1996, p. 12).

Para tanto a filosofia da qualidade, seus principios, dogmas e vertentes séo
usadas como alicerce nesse processo de mudanca e como ferramentas que
possibilitam as organizagbes preparo para superar turbuléncias e ateé, se for o caso,
antever-se a elas. A implantagdo de Sistemas de Qualidade é uma alternativa
cabivel.

Mas, implantar um sistema de qualidade nao é tao facil pois exige esforgos nas
diversas areas, em varios elementos que a compde e interferem no processo
produtivo.

Antes de conhecer todo essa sistematica da qualidade, faz-se necessario
entender as organizagdes e os motivos que levam a implantagcdo e adog&o da
filosofia e principios da qualidade.

As organizagdes sao sistemas abertos, formadas por pessoas que usam recursos
para atingir determinado(s) objetivo(s), sendo recursos, os materiais (matéria-prima,
equipamentos e instalagdes); financeiros (dinheiro) e de informagao (conhecimento,
dados e técnicas).

Considerando as organizagbes como sistemas abertos, tém-se que algumas
variaveis sao essenciais para acbes e estratégias de desenvolvimento e
competitividade:

— Estrutura - compreende a organizagdo funcional, departamental e/ou de

competéncias, bem como 0s processos e sistemas organizacionais;
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— Tecnologia - o conhecimento, as maquinas, equipamentos, sistemas de gestao,
ferramentas ou seja, hardware e software utilizados pelas organizagdes;

— Comportamento - trata-se dos aspectos voltados para as pessoas, 0
comportamento, as atitudes e sua performance. N&o adianta ter uma alta
tecnologia se as pessoas ndo estdo comprometidas e motivadas a fazé-la
funcionar;

— Ambiente - refere-se ao relacionamento com o mercado, os acontecimentos, os
fatos ou a situagdo externa que interfira na organizagdo. A empresa precisa se
relacionar com o ambiente externo, a economia, politica, aspectos sociais e
ambientais. Também, refere-se ao aspecto interno organizacional, as condi¢des
de trabalho favoraveis a qualidade de vida no trabalho;

— Objetivos — razdo de ser da empresa, sua politica, valores, sua missdo, suas
metas, seus objetivos estratégicos ou algo que norteie os processos em varios
niveis;

— Mudanga — trata-se da flexibilidade e da capacidade de adaptacéo, ou seja, de
“resiliéncia” seja quanto a melhoria ou inovagdo das organizagdes. Refere-se ao
processo de adaptacgao e reformulagao de principios, posturas, relagdes.

Essas variaveis estdo diretamente ligadas a capacidade das organizagbes em
manter-se produtivas e competitivas. Tais variaveis estdo presentes e interligadas

Nnos processos organizacionais e delas dependem a melhoria da qualidade de seus

produtos ou servigos.

Objetivo
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Tecnologia

Mudangas (incerteza fundamental e velocidade extrema)

Figura 1: Variaveis organizacionais e o processo de mudanca
Fonte: Adaptado de Martin (1996)

Sistemas de Qualidade, uma vez implementados intervém e influenciam nessas
variaveis citadas, necessitando de um redesenho organizacional.

Para este redesenho organizacional, a empresa necessita diagnosticar sua
posicdo e situagcdo atual, para pelo menos se posicionar mediante suas
necessidades de melhorias. E preciso chegar a um patamar aceitavel de processos,
produtos e competéncias, para entdo partir para o aprendizado. Para tanto, o
caminho que se aponta é o da Qualidade.

Nesse aspecto, considera-se que qualidade nas (das) organizagdes ja nao é mais
um privilégio. Ser, ter ou oferecer qualidade é uma necessidade para a
sobrevivéncia, ou seja, ndo se pode conceber e visualizar qualidade como um
diferencial, mas como um processo de agregacao de valor ao(s) produto(s).

Segundo Russell (1998), o significado de qualidade pode ser de varias formas,
dentro de perspectivas, seja do consumidor, das pessoas e dos produtores
(fornecedores).

As pessoas estdo mais exigentes, a concorréncia aumenta. Diversidade de
opgdes e alternativas de produtos e servigos ja € uma realidade. Sobrevivera a
empresa que tiver melhor aceitacdo de seus produtos e servigos. Essa aceitacao se
refere a qualidade no sentido de “ adequacéao ao uso”.

Para o entendimento desse processo sera considerado o conceito de qualidade

como “adequacgao ao uso”, pois € um conceito claro, objetivo e abrangente do que é
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qualidade. Este conceito apropriado por Juran (1996), aborda a qualidade nos
aspectos voltados para o atendimento ao consumidor no que tange as
caracteristicas do produto e no que tange a trilogia planejamento, controle e
aperfeicoamento da qualidade.

Considerando primeiro as caracteristicas do produto ou servigos que atendam as
necessidades dos clientes, ou até mesmo que as superem - o enfoque esta no
produto no que tange ao resultado.

Num segundo aspecto, o termo adequagao ao uso enfoca o processo, ou seja, se
ha a necessidade de seguir a trilogia citada, todos sdo responsaveis pela qualidade
no processo de desenvolvimento de um bem ou servigo.

Ainda nessa discussdo, € interessante perceber que para as organizagdes
atingirem os objetivos, faz-se necessaria a “producédo” que é a atividade de criagao,
transformacao, construgdo, desenvolvimento e/ou manuseio desses recursos, cujo o

resultado sdo bens e servigos.

v A d |I Saidas:
Bens
Recursos <w> Servicos
£55A
\Y%

Figura 2: Visédo do conceito de producéo
Fonte: SENAI-CE (1999)

A produgao é o processo de transformar matéria-prima em produto, utilizando-se
de varios elementos. Os principios de gestdo da produgado podem ser consideradas
tanto para a area de fabricacdo de produtos ou de servicos.

Nesse ambito, considerando a classificagdo de Paladini (1997) constata-se o

Modelo de Qualidade In-line, ou seja, a qualidade voltada para as caracteristicas do
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produto, que sédo obtidas no processo produtivo, ou seja, caracteristicas conformes
as especificacoes.

Mas, o processo produtivo requer interveniéncias e contato com outras areas,
atividades ou funcdes que o subsidiem, formando um complexo chamado Sistema
de Producédo que, de acordo com Tubino (2000), € a reunido de atividades,
operacgoes e fungdes que se relacionam e estdo envolvidas na producido de bens ou
Servigos.

Essas outras areas que compdem junto com a area de produgdo o sistema

produtivo, devem estar sintonizadas a ponto de facilitar o fluxo de informacdes e

acdes que facilitem os processos.
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Figura 3: Diagrama sobre Sistema de Produgao
Fonte: Adaptado de Tubino (2000, p18)

Considerando o exemplo do diagrama acima, a qualidade ja envolve outras areas
da organizacéao, e, continuando a classificagao de Paladini (1997), constata-se ao
Modelo de Qualidade off-line, ou seja, a qualidade gerada pelas éareas ligadas

indiretamente ao processo produtivo para adequar ao uso, ou seja, todas as areas-

meio sao relevantes nesse processo.
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Para tanto, ha que se ter um esforgco da organizagdo no sentido de ouvir os
clientes e fazer com que suas necessidades sejam ouvidas, entendidas,
interpretadas e antevistas, para depois adaptagdo no processo visando garantir a
adequacgao ao uso — considera-se o modelo on-line, na concepcdo de Paladini
(1997).

Constata-se que os sistemas de qualidade sdo importantes para as
organizagdes, no sentido e enveredar e alavancar esforgos conjuntos, continuos e
rapidos para atingir a “ adequagao ao uso”.

Mas o termo Qualidade pode e deve ser considerado, de acordo com a visdo de
Deming (1990), quando aborda a qualidade no sentido de Melhoria Continua, ou
seja, a medida que seu processo é baseado em fases de Planejamento (Plan),
Execucédo (Do), Controle (Chek) e agbes de melhorias (Action).

Ha também outra interpretacdo de Crosby (1985) de que Qualidade do produto
deva estar conforme com os requisitos. Tal conceito aborda preceitos de que as
especificagdes devam ter a linguagem padronizada em relagao ao nivel de qualidade
que se quer obter, ao mesmo tempo em que a prevencao, o padrao zero defeito e
custos da qualidade sao filosofias e/ou ferramentas gerenciais a serem consideradas
para avaliacido e alocacéo de recursos.

Ja Ishikawa (1987) proporcionou o conceito de qualidade no enfoque voltado
para os fatores humanos e a participagao de todos os membros da empresa.

Porém, ressalta-se que adequacido ao uso € realmente o foco comum a quase
todos os principios, preceitos e dogmas dos estudiosos na area, no sentido de que o
foco deva ser no cliente. Assim sendo, Cortada (1994) aponta alguns pontos comuns
que enriquecem as idéias e os estudo na area de qualidade:

— E preciso abordar a qualidade especifica e sistematicamente;
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— Implantar qualidade leva tempo. Solugdes rapidas nao funcionam;

— Todos os colaboradores tém que estar envolvidos e receber poder para tomar
decisoes referentes a qualidade em todos os niveis;

— A qualidade requer concentragao (por exemplo, os conceitos de constancia de
finalidade de Deming);

— A qualidade é um processo de geréncia e uma estratégia comercial que leva a
vantagem competitiva e a produtos mais baratos com qualidade superior;

— Os clientes sao o ponto central de todos os processos de melhoria;

— Os gerentes muitas vezes atrapalham a transformagdo de uma empresa e sao
responsaveis se os trabalhadores nao produzirem qualidade em tudo que
fizerem.

Trés aspectos também devem ser levados em consideracédo para a énfase a ser
dada nas organizagdes, a abordagem e o entendimento da qualidade: a rotina,
melhoria e a gestéo.

Através do subsistema rotina, segundo Campos (1992) assegura-se que 0 seu
produto ou servigos, incluindo também o processo, tenha um padrdo, garantindo
assim que todos os requisitos sejam atendidos, através da criacdo e
estabelecimento de padrbes, como também verifica-los e controla-los. Ja sob o
subsistema da melhoria, ainda considerando o estudo de Campos, a qualidade se
preocupa com o alcance de niveis de desempenho ainda ndo alcangados. Trata-se
do enfoque na mudancga e na inovagao, dentro de uma visao proativa.

Porém esses dois subsistemas, devem ser trabalhados sob o prisma da gestéo,
em que os gurus da qualidade, de uma forma ou de outra, abordam e preconizam
como fator de sucesso para empresas que desejam ter qualidade. Neste aspecto, a

visdo estratégia é concebida e propagada, bem como a analise de resultados e a
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busca de objetivos, através de praticas que superem modelos tradicionais de
administracao, que oportunizem as pessoas 0 acesso a informacgdes e treinamentos
sobre aspectos gerenciais do seu trabalho. E necessario o uso /adogdo de métodos,
técnicas e ferramentas que possam proporcionar a conciliagdo dos subsistemas de
rotina e de melhorias das areas de forma a garantir condigdes ideais para que todas
as pessoas se capacitem para planejar e gerenciar o seu préprio trabalho, quaisquer
gque sejam seus niveis hierarquicos e as fung¢des que exergam nos diversos setores.

Esses aspectos estdo ligados ao objetivo de estabelecer um compromisso a
melhoria continua, que segundo Sandras (2000) todos sao responsaveis pela
melhoria independente de serem operadores ou executivos, e tanto pela analise
quanto pela agao preventiva ou corretiva.

Essas abordagens dao suporte ao que se chama de Sistema da Qualidade que é
uma estruturacdo constituida de procedimentos, responsabilidades, pessoas,
processos, recursos necessarios para a implantacdo das acdes voltadas para a

qualidade, utilizando-se de caracteristicas (PALADINI, 1995, p. 69) apresenta:

— “o modelo organizacional utilizado para a produgéo da qualidade;
— a abrangéncia desse modelo;

— aconvergéncia de agdes direcionadas para a qualidade;

— a fixacao de objetivos unicos, comuns a todos;

— a atengao a especializagao das partes e

— aevolugao continua.

O Sistema da qualidade , assim, passa a ser o modelo que define e agrega as
funcdes da qualidade.”

2.2. Sistemas de Qualidade
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Considerando a abordagem deste trabalho, serdo tratados como sistemas da

qualidade, aqueles cuja evidéncia objetiva de alcance de resultados e de

manutengdo dos mesmos, esta ou na Certificagcdo 1ISO 9000 ou no Prémio da
Qualidade (ou apenas na Qualidade Total, sem pretensdes de certificagéo).

2.21. Sistema da Qualidade voltado para ISO 9000:2000

Em Dezembro de 2000, foi publicada a nova série de normas ISO 9000, apds

varias discussoes, processo esse, oriundo de criticas a versao de 1994 que:

— Preocupava-se em mostrar como a empresa € organizada a fim de atender ao
cliente, garantindo assim, através de evidéncias, a comprovagao de que se
preocupa com a documentacdo e conformidade com os requisitos, voltada para
garantia da qualidade do produto (bens ou servigos);

— Sem abrangéncia direta nas area financeiras, administrativa, segurancga
industrial, meio ambiente e aspectos juridicos;

— Distanciamento quanto as pessoas e sua satisfacdo no processo, limitando-se
ao item treinamento. Outro aspecto peculiar a ISO 9000 é a preocupacao basica
com a documentacdo e conformidade dos requisitos e com acdes de curto prazo,
que comprovam o cumprimento do estabelecido pela empresa para atendimento

aos itens da norma, na pratica.

A nova versao da ISO 9000 foi melhorada e ampliada no sentido de abranger os
processos da organizagao voltados mais para o cliente e na melhoria continua do

desempenho do Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ), ao mesmo tempo que
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substituiu as antiga ISO 9001, 9002 e 9003, por uma unica norma, a ISO 9001:2000,

que pode ser visualizado na Figura 4:

MELHORIA CONTINUA DO SGQ
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Figura 4: Modelo do SGQ ISO 9000:2000
Fonte: De Cicco (2000)

Sendo considerada melhoria continua PDCA (Plan, Do, Check e Act) pode ser
utiizado em todos os processos, conforme visdao genérica de sua aplicagao de
acordo com a nova versao da ABNT (2000):

‘Planejamento (Plan) - Estabelecimento dos objetivos e dos processos
necessarios para a obtencao de resultados, de acordo com os requisitos do
cliente e com a politica da qualidade da organizagao;

— Execugao (Do) - Implementagcdo dos processos;

— Verificagdo (Check) - Monitoramento e medigdo de processos e produtos em
relagéo a politica, objetivos e requisitos para o produto, bem como comunicagéo
dos resultados;

— Agao (Act) - Tomada de agbes a fim de melhorar continuamente o desempenho
dos processos”.

Os critérios da ISO 9001:2000 foram reorganizados nas seg¢des 4 a 8, conforme

Quadro 1, estando estas sec¢des divididas respectivamente em Sistema de gestao da
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qualidade, Responsabilidade da direcdo, Gestdo de recursos, Realizagdo do

Produto e Medicao, analise e melhoria.

Abordagens

Secoes

— Requisitos gerais do SGQ

— Estabelecer, documentar, implementar, manter e melhorar continuamente a
eficacia do SGQ; Documentar a politica, os objetivos e o manual da
qualidade; Implementar a documentacdo requerida pela norma e aquela
definida pela propria organizacao; Controlar a documentagao; Estabelecer e
manter registros.

— Para as atividades de producdo e servigos associados sob condi¢des
controladas, deve considerar a disponibilidade de instru¢des de trabalho.

— Para as outras areas, fica a critério definir quais documentos
(procedimentos) cada area necessitara.

— Tal flexibilidade com os procedimentos exigira da empresa um cuidado
muito maior em relacéo as suas necessidades de documentacéo.

4 - Sistema de Gestao da
Qualidade

— Fornecer evidéncias de seu comprometimento com o desenvolvimento, a
implementagao e a melhoria continua da eficacia do SGQ;

— Assegurar que os requisitos do cliente sdo determinados e cumpridos;

— Estabelecer a politica da qualidade que garanta uma estrutura para definir e
analisar criticamente os objetivos da qualidade;

— Estabelecer os objetivos da qualidade nas fungdes e niveis pertinentes da
organizagao, assegurando sua mensurabilidade e consisténcia com a
politica da qualidade;

Assegurar o planejamento das atividades para o SGQ;

— Assegurar a definicdo e comunicagao das responsabilidades, autoridades e
suas inter-relacoes;

— Designar um representante da administragao;

— Assegurar o estabelecimento de processos apropriados de comunicagao
interna;

— Conduzir andlises criticas periédicas do SQG, e

— Demonstrar que sdo tomadas decisdes e agdes relacionadas a atividades
de melhoria do SGQ, dos processos e dos produtos da organizagao.

5 — Responsabilidade da Administracao
[

— Requer a determinacdo e fornecimento de recursos para implementar,

manter e continuamente melhorar a eficacia do SGQ, visando aumentar a

satisfagdo do cliente, atendendo aos seus requisitos e com as seguintes

condigdes.

— Ter pessoal competente, com base em acbes de educacédo, treinamento,

habilidades e experiéncias apropriados, avaliando a eficacia das respectivas

acdes tomadas;

Manter registros da educacdo, treinamento, habilidades e experiéncia do

pessoal;

— ldentificar, fornecer e manter a infra-estrutura (instalagdes) necessaria para

alcancgar conformidade com os requisitos do produto, incluindo servigos de

apoio como transporte, comunicagdo e manutencgao;

— Determinar e gerenciar os fatores do ambiente de trabalho necessarios para
alcancar a conformidade do produto.

6 — Gestao de Recursos
I
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Abordagens

Secoes

— Planejamento e desenvolvimento dos processos necessarios para a
realizagao do produto;

— Analise critica de contrato e comunicacdo com o cliente, nos processos
relacionados ao cliente;

— Requisitos para projeto e desenvolvimento do produto, incluindo o controle
de alteracbes desses elementos;

— Requisitos para aquisi¢do; Producao e servicos associados (controle de
processos, incluindo processos especiais);

— Identificacao e rastreabilidade;

— Controle da propriedade do cliente;

— Preservagao do produto;

— Controle de dispositivos de monitoramento e medicao.

7 — Realizagéo do Produto

— Planejamento e implementacdo de processos de monitoramento, medigao,
analise e melhoria continua;

— Monitoramento de informacgdes relacionadas ao cliente, como uma das
medidas de desempenho do SGQ;

— Conducéao de auditorias internas;

— Monitoramento e medicao de processos;

Monitoramento e medig¢ado do produto;

— Controle de produto nao-conforme;

— Analise de dados;

— Melhoria continua da eficacia do SGQ;

— Acéo corretiva;

— Acao preventiva.

8 — Medigao, Analise e
Melhoria
I

Quadro 1 : Os Critérios da ISO 9001:2000
Fonte: Adaptado de De Cicco (2000)

A nova ISO 9001 contém apenas Controle de documentos, Controle de registros
da qualidade, Auditoria interna, Controle de produto ndo-conforme, Acao corretiva e
Acdo preventiva. que requerem agora, de forma mandatéria, a existéncia de
procedimentos documentados, referindo-se respectivamente a subsecbes 4.2.3.,
424.,822. ,83. e8.5.2.

Exclusbes tipicas podem incluir:
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— Projeto, se a empresa nao for a responsavel pelo projeto ou desenvolvimento dos
produtos que ela fornece;
— Propriedade do cliente:
— ldentificagdo e rastreabilidade;
— Controle de dispositivos de monitoramento e medigao, especialmente no caso de
organizagdes do setor de servigos.
Para implantagdo do ISO 9000, a empresa deve considerar alguns
procedimentos e acgdes:
— Preparacao para a implantagao
= Preparagdo conceitual da organizagao (alta-administragao);
= Diagnéstico da empresa (grau de atendimento a cada requisito da norma,
documentacédo versus pratica real, situagcéo real e onde se quer chegar);
= Preparagédo da estrutura de gestdo (comité executivo, coordenador da I1SO
9000 e time de facilitadores);
= Treinamento de preparagdo sobre implementacédo da ISO para coordenador
e facilitadores;
= Analise da situagédo da organizagao e nivel da norma;
— Implantag&o da ISO 9000
= Planejamento da implantagao (politica, sistema de qualidade, plano de agéo);
= Checar utilizagdo de procedimentos e instru¢des de trabalho (fazer uma
revisdo comparado-a com a itens da norma);
= Elaboracdo / adequacdo da documentagédo (procedimentos, plano de agéo
para implantacdo dos procedimentos, manual da qualidade, instrugbes de

trabalho);
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= Implementacdo dos procedimentos e instrugdes de trabalho do S.Q.
(treinamento de pessoal na pratica e utilizagdo dos procedimentos e instrugdes
de trabalho e acompanhamento).
Avaliagdo do Sistema da Qualidade - Ensaios de Al (auditorias internas) para
verificar possiveis distor¢des (definicdo do plano de auditores internos,
implementacdo do plano de Al, realizagdo de treinamento da equipe de Al,
execucao das auditorias, relatérios e acompanhamento das ag¢des corretivas e
preventivas e auditorias de manuteng¢ao do sistema);
Fazer uma proposta formal de credenciamento no érgédo competente;
Pré-auditoria — indicara se a empresa esta apta ou nao para certificagao, visando
possiveis corregoes;
Auditoria;

Auditorias de manutencgao.

2.2.2. Sistema da Qualidade voltado para a Qualidade Total

O Sistema da qualidade voltado para a Qualidade Total tem suas acbes

direcionadas a alguns principios e ou fundamentos:

Foco no cliente — obtida no estagio de conquista da garantia da qualidade do
projeto e do produto, pela preocupagao com a satisfagao do cliente;

Gerenciamento — administragdo das fungdes planejamento, organizagdo e
controle de forma que seja possivel a empresa obedecer aos padrbes
(previsibilidade) e nas melhorias (competitividade), que pode ser feita utilizando-
se o Ciclo PDCA, através do uso de ferramentas da qualidade que facilitar a

identificacdo e solugao de problemas;
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Crescimento do ser humano na empresa — sera impossivel obter e manter
qualidade total sem pessoas satisfeitas/motivadas e bem treinadas;
Auditorias voltadas para o produto (da qualidade), processo (do controle da
qualidade) e do sistema (do controle da qualidade por toda empresa);
Abrangéncia ampla em toda a organizagao, envolvendo todas as areas e/ou
funcdes que constituem a empresa, bem como as variaveis citadas anteriormente
(Estrutura, Tecnologia, Comportamento, Ambiente, Objetivos e Mudangas),
dentro de uma abordagem sistematica, cujo o objetivo seja a qualidade;
Foco nos resultados — refere-se aos niveis de desempenho em relacdo a
capacidade organizacional, a satisfagdo dos clientes, aos concorrentes,
considerando os objetivos e metas que norteiam referenciais de exceléncia aos
elementos da qualidade (fornecedores, insumos, processo, concorrentes, clientes
externos e internos);
Comprometimento da alta direcdo — ndo sera possivel implantar e implementar
um sistema de qualidade total, se o processo nido for de “cima para baixo”
hierarquicamente;
Visdo de futuro — o planejamento faz-se necessario para a sobrevivéncia das
organizagbes. N&o € possivel se manter no mercado sem a devida visdo de
longo-prazo e sem uma previsao e preparagao no sentido de alcangar objetivos
de longo, médio e curto prazos;
Responsabilidade social — as empresas necessitam atentar-se para seu papel e
fungcdo na sociedade em que esta inserida, no que tange aos beneficios que
devam gerar, bem como prevengéo e o cuidado para nao agredir ao meio, pondo
em risco a vida;

Respostas rapidas, aprendizado continuo e outros.
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O Sistema voltado para a Qualidade Total, pode ou n&do ser respaldado através

de uma premiagao, dependendo dos interesses da empresa, e caso a empresa

queira ter seus esforcos reconhecidos, pode ser alcancada através do PNQ ou

algum prémio ou certificagdo, que desse prémio seja originada. Basta, conforme a
FNPQ:

“ promover amplo entendimento dos requisitos para alcancar a exceléncia do
desempenho e, portanto, a melhoria da competitividade, e ampla troca de
informagdes sobre métodos e sistemas de gestdo que alcangaram sucesso e sobre
os beneficios decorrentes da utilizagcdo dessas estratégias “(Fundagdo Prémio
Nacional da Qualidade, 1999).

Para efeito desse estudo ndo serdo detalhados os procedimentos necessarios
para candidatura ao PNQ, porque, hoje, tal premiagdo se restringe a pequenos
grupos organizacionais, porém vale citar os critérios considerados para a premiacgao,
pois uma vez adotados, contribuem para a implementagao do sistema da qualidade
total, independente de ter como meta a referida premiacéo.

Os critérios de exceléncia que contribuem para a qualidade total, considerados
pelo PNQ 2000 (Fundagédo Prémio Nacional da Qualidade, 1999) e muitos prémios
ou certificagdes regionais e/ou setoriais (qQue se baseiam no préprio PNQ) s&o:

— “Lideranga — ... examina o sistema de lideranga da organizagdo e o envolvimento
pessoal da alta direcdo no exercicio de uma lideranca eficaz e no
estabelecimento, na internalizacdo, na disseminacdo e na pratica de diretrizes e
valores que promovam a exceléncia do desempenho...

— Planejamento Estratégico - ... Examina como a organizagdo formula suas
estratégias de forma a direcionar e fortalecer seu desempenho e sua posigao
competitiva, e as desdobram em planos de acdo e metas para todos os seus
setores e suas unidades...

— Foco no Cliente e no Mercado - ... examina como a organizagdo monitora e se
antecipa as necessidades dos clientes e dos mercados, e a forma como a
organizacgao estreita seu relacionamento com os clientes, divulga seus produtos,
marcas e agdes de melhorias... como a organizagdo mede e intensifica a
satisfacao e a fidelidade dos clientes.

— Informacédo e Andlise - ... examina a gestdo e a eficacia da utilizagdo das
informagbes da organizagdo e das informagbes comparativas para apoiar 0s
principais processos e a gestdo do desempenho da organizagéo ... como 0s
indicadores de desempenho sdo desenvolvidos, integrados e correlacionados e
... analisado criticamente o desempenho da organizagao...
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Gestdo de Pessoas - ... examina como sao proporcionadas condicbes as
pessoas que compdem a forgca de trabalho para o seu desenvolvimento e
utilizacdo de todo seu potencial, de acordo com as estratégias... examina os
esforgos para criar e manter um ambiente de trabalho e um clima organizacional
que conduzam a exceléncia do desempenho, a plena participacdo e ao
crescimento pessoal e da organizagao.

Gestdo de Processos - ... examina os principais aspectos da operagao da
organizagéao ... em todos os setores e unidades ... e como 0s principais processos
sdo projetados, executados, analisados e melhorados para atender as
necessidades dos clientes e para aprimorar o desempenho global da
organizagao.

Resultados da organizagdo - ... examina a evolugdao do desempenho da
organizagcdo em relagcédo a satisfagdo dos clientes, ao mercado, as finangas, as
pessoas, aos fornecedores, ao produto e aos processos organizacionais ... 0s
niveis de desempenho da organizagdo em relacdo aos concorrentes e as
informacdes comparativas pertinentes.”

Considerando os objetivos citados, que constituem entdo o conceito de qualidade

total, o sistema aborda a satisfacdo das pessoas, cujo enfoque estad na gestdo que

além da qualidade do produto, estdo também inseridos também objetivos de

Produtividade/lucro, Crescimento e Contribui¢cao social requerendo o que o Ishikawa

(1996) chama de “Controle dos Objetivos”:

Consumidores Qualidade Produtividade Acionistas

Satisfagcao das pessoas

Colaboradores Crescimento Contribuigao Sociedade/

social comunidade

Figura 5: Satisfagcdo das Pessoas no enfoque do SQ - PNQ

No sistema de produgao industrial, por envolver a producédo de bens tangiveis, a

qualidade esta diretamente relacionada ao produto, que consequentemente estdo

condicionadas ao processo produtivo, ou seja, o foco em adequar o produto ao uso

se torna imprescindivel observar a engenharia do produto, bem como os processos

e 0 objetivo basico de atender ao cliente.
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Ja no Sistema de Producgao de servigos, fica dificil distinguir o processo produtivo
da prestagéo de servigos, ou seja, a “producédo e o consumo sao simultaneos e néo
ha como definir onde termina uma e comega outro (PALADINI, 2000, p 190). Nesse

ambiente, o cliente esta presente fisicamente no desenvolvimento do servigo e assim

sendo tém-se como diferencas basicas apontadas por Paladini na Tabela 2.

Gestao da qualidade em ambientes

Gestao da qualidade em ambientes

industriais de servigco e métodos
O esforgo pela qualidade aparece no O esforgo pela qualidade aparece na
produto interacdo com o cliente

Interac&o com clientes via produtos

Interacdo direta com clientes

Elevado suporte

Baixo suporte

Baixa interagéo

Intensa interacéo

Suporte ao produto (qualidade de

Suporte ao cliente (qualidade de

produto) servico)
Clientes atua ao final do processo Cliente presente ao longo do processo
produtivo produtivo

Producéo e consumo em momentos
bem distintos

Producgao e consumo simultaneos

Feedback (retorno do usuario sobre o
produto adquirido) pode demorar

Feedback imediato

Expectativas menos sujeitas a
mudancas abruptas

Expectativas dindmicas

Cliente tende a ndo influenciar o
processo produtivo

Cliente participa do processo
produtivo

Resulta de um conjunto de elementos
(como maquinas e pessoas, por exemplo)

Resulta mais do desempenho dos
recursos humanos

Condicbes favoraveis a padronizacao

Dificil padronizar

Tende a uniformizar-se a médio prazo

Dificil um modelo uniforme de

fabricacao e a forma final como sao
disponibilizados para comercializagao

execucgao
Bens tangiveis podem ser patenteados Servigos e métodos ndo podem ser
patenteados
Bem tangiveis podem ser protegidos Servigos e métodos ndo podem ser
em relacio a seus processos de protegidos

Quando 2: Diferengas basicas de Gestdo da Qualidade

Fonte: Paladini (2000, p.190)

Os principios norteadores do sistema da qualidade total sdo os mesmos
independentemente da empresa, os sistemas de producao, etc., porém as acgdes

podem ser diferenciadas, o que ndo impede a definicdo de um modelo que possa ser

aplicavel as essas realidades.
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2.3. O Programa 5S

O processo de melhoria da qualidade nas organizagdes deve ser abordado de
uma forma simples, n&o necessariamente requerendo agbes e programas
complexos, até porque o proprio processo de implantagcdo de qualidade total ou de
ISO podem, e devem ser, respaldados pela simplicidade.

Porém é dificil fazer o simples ou o 6bvio. Isto tem sido um grande desafio no
momento presente, principalmente quando se tem uma visdo errada de que
qualidade é sofisticacdo e muito, mas muito dinheiro.

Nesse sentido, e entre tantos outros, o Programa 5S, em alguns casos e lugares,
chamado de “Housekeep”, tem sido adotado e implantado em muitas empresas, isto
porque baseia-se em principios simples, denominados de “Sensos” , palavras que,
em japonés, comegam com a letra “S”: Seiri, Seiton, Seisoh, Seiketsu e Shitsuke.

O Programa 5S se consolidou no Japéo, a partir da década de 50, no combate a
sujeira e a desorganizagao nas entidades japonesas do pos guerra e, configurando-
se numa pratica onde os pais japoneses ensinam seus filhos esses principios, com
enfoque educacional, consolidando-se e estendendo-se a fase adulta, na sociedade
€ no meio profissional.

Na década de 80 em alguns paises do oriente o programa foi redescoberto, cujo
enfoque e objetivo foram alcangados como maneira de se comunicar pronta e
eficazmente.

No Brasil, a partir de 1991 formalmente tem sido implantado por empresas.

Tal programa fundamenta-se numa abordagem da melhoria da qualidade dos
ambientes, atrelado a possiveis mudancas comportamentais e atitudes das pessoas,

possibilitando um ambiente propicio a obtencdo da qualidade, uma vez que o
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ambiente € um fator preponderante no processo, nas satisfagdo das pessoas (que

realizam os processos) e, consequentemente no produto.

Esses principios sao identificados:
Seiri — selecao/utilizacio

Fundamenta-se na separacdo e/ou selecdo dos objetos, documentos,
ferramentas, equipamentos, entre outros necessarios dos desnecessarios,
culminando na eliminagdo ou descarte dos considerados desnecessarios. Trata-
se do principio ou senso de combate ao desperdicio imediato.
Seiton — ordenagao

Refere-se a organizagdo do material considerado necessario, visando facilitar
0 acesso e, consequentemente melhorar o trabalho. Além do aspecto de tornar o
ambiente agradavel, arrumado, busca-se com isso, maior produtividade, melhoria
no leiaute e melhor satisfagao.
Seisoh — limpeza

Trata-se da eliminagdo da sujeira, através da identificacdo e eliminagdo de
suas fontes. Nesse senso, se consolida uma melhoria no aspecto do ambiente,
como também facilita a atuacdo e o trabalho das pessoas que neles estao
inseridos.
Seiketsu — saude

Respalda-se na manutencédo das condi¢des de trabalho, com a preocupacgao
maior com a saude, seja nos niveis fisico, mental e emocional. Estando os trés
primeiros sensos desenvolvidos, ha que se ter a preocupagdo com a saude.
Aspectos de higiene, segurangca no trabalho e saude pessoal devem ser
considerados.

Shitsuke — autodisciplina
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Refere-se ao senso de manutengédo do Programa 5S, ou seja, consolida todo

0 processo iniciado, atribuindo ao programa uma caracteristica normativa, habito,

constante aperfeicoamento e melhorias.

O Processo de implantacdo do Programa 5S deve ser iniciado de cima para
baixo, onde a decisédo pela adog¢do do programa deve ser primeiro da alta diregao.

Em segundo lugar, deve ser definido um gestor desse processo, que coordenara
todo o processo de implantagdo do referido programa. Nas etapas subsequentes
devera ter Treinamento (simples, com exemplos praticos e num enfoque sistémico);
desenvolvimento de um plano de trabalho (objetivos, etapas de implantacéo |,
responsabilidades e promogé&o); formagédo de um comité que possa garantir o apoio
ao programa; realizagcdo de um momento ou momentos planejados para aplicagéo
dos trés primeiros sensos (utilizagdo, ordenacédo e limpeza); sensibilizagdo e
execucao das acdes.

Concluido todo o processo de implantagdo o programa requer uma fase de
manutengédo, como forma de ndo haver retrocessos nas agdes e garantir a aplicagao
dos sensos, e diretamente os sensos de saude e auto-disciplina.

Na fase de manutencdo devem ser formados auditores que terdo como
responsabilidade a avaliagdo da aplicagdo dos sensos do 5S, com devida divulgagao
dos resultados obtidos, bem como realizagdo de agcdes de melhoria.

Considerando a filosofia e 0 método de implantagdo o programa 5S tem como
objetivos:

— Seguranga - com um padrédo adequado de organizagdo, arrumacgéao e limpeza do
local de trabalho, reduzem-se os indices e as possibilidades de acidentes das

pessoas;
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— Eficiéncia — o uso correto das ferramentas, maquinas, equipamentos, do
ambiente e dos materiais envolvidos no processo de trabalho, bem como o
cuidado com a manutengao dos mesmos, possibilita melhor desenvolvimento do
processo de trabalho (uso dos meios corretamente);

— Qualidade - sujeira e falta de manutencdo de equipamentos e ambientes,
principalmente em processos, cujos produtos dependam da aplicagdo dos sensos
para manutencéo da qualidade, faz-se necessaria a aplicagdo do programa;

— Solugao de problemas e avarias;

— Promocgéo e estimulo a motivagdo — no processo e metodologia de implantagéo e
manutencdo com a participacéo e o trabalho em equipe, o moral das pessoas se
eleva;

— Reducdo de custos — eliminacdo de desperdicios de tempo, de material, de
retrabalhos e outros, com certeza os custos sao reduzidos;

— Melhoria da imagem da empresa;

— Maior qualidade de vida no trabalho para as pessoas;

— Base cultural e educacional para melhorias;

— Mobilizacgao;

— Higiene no processo e garantia de qualidade do produto;

Assim sendo, quais as contribui¢des do programa para os sistemas de qualidade,

principalmente para os citados nesse trabalho: Sistemas para a qualidade total e

para a ISO 90007

2.4. O Programa 5S e os Sistemas da Qualidade
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Para avaliar a relagdo entre o Programa 5S e os Sistemas de Qualidade,
considerar-se-a o programa dentro de dois enfoques: quanto a sua filosofia e
metodologia de implantagdo/manutengao.

Para o enfoque acima, a contribuicdo do 5S para os Sistemas da Qualidade pode
ter dois objetivos: como preparador (antes) ou auxilio (durante) a operacionalizagéo
das ag¢des do Sistema da Qualidade.

Dependendo do tipo de processo ou produto/servigo oferecido pela empresa, os
sensos a que se refere o Programa 5S (Filosofia), contribuem para o formatacéo e
cumprimento dos seus requisitos (itens da ISO ou critérios do SQ) de avaliagao.

Considerando a metodologia, o 5S auxilia na manutengdo e acompanhamento
para a reducdo de custos, retrabalhos e desperdicios; melhor organizagdo das
atividades e equipamentos; cumprimento dos procedimentos definidos,
principalmente os relacionados a utilizagdo e limpeza (no caso de produtos que
requeiram cuidados especiais) que garantam a conformidade dos produtos e/ou
Servigos.

Ainda sob o prisma da ISO, as alteragbes em 2000 possibilitam maior
abrangéncia aproximando cada vez mais ao processos de gestdo e melhoria da
qualidade, fato este que coloca o programa 5S como possivel acdo mais impactante
nesse processo.

Sendo o enfoque da Gestdo da Qualidade Total mais amplo, € dado énfase a
melhoria continua, envolvendo toda a empresa (integragdo interna) e fornecedores,
clientes e o meio (externo), entre varios aspectos, envolvendo o planejamento, a
formacdo, a motivacdo para qualidade, comportamentos, recursos e avaliagao

continua.
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“ A pratica do 5S é um técnica usada para estabelecer e manter a qualidade do
ambiente numa organizagdo. O 5S’s s&o grupos de técnicas para promover a
organizagdo do ambiente de trabalho, para assegurar o atendimento aos padrdes e
promover o espirito da melhoria continua” (AGILITY CENTRE, 2002, tradugao
nossa).

Nesse aspecto, o Programa 5S colabora quanto a sua filosofia, quando aborda a
autodisciplina e a saude, atendendo a integracéo interna e as avaliagdes continuas.
Quanto a metodologia, pode propiciar a experiéncia e vivéncia da gestdo, através
das avaliagdes, reunides, acdo de facilitadores da qualidade, reforcando a
integragdo e melhoria continua.

Como se pode perceber, a adocdo dos conceitos “5 S” pode ser um aliado na
melhoria da qualidade da manutenc¢do, na facilidade, bem como na prevengao de
falhas e defeitos, sendo portanto adequado para atender a alguns itens referente a
inspecao e ensaio, controle de equipamentos de inspe¢do, medigdo e ensaio,
manuseio, armazenamento, embalagem, preservagao e entrega.

“Por melhor que seja o grafico de supervisao preparado em uma industria, se os
painéis de operagdo das maquinas estiverem sujos ou o chdo da fabrica
desorganizado e as maquinas cheias de graxa e poeira, sem demonstrar 0 menor

sinal de manutencao recente, € impossivel manter a qualidade da producéo por
muito tempo e a durabilidade do equipamento® (OSADA, 1992).

2.5. Conclusao

Em funcao do que foi visto sobre os conceitos e abordagens apresentados neste
capitulo, é possivel perceber suas aplicacbes no decorrer do trabalho. Sao
abordagens passiveis de serem praticadas nas organizagoes.

Existem estreitas relagdes entre as Variaveis Organizacionais (Estrutura,

tecnologia, Comportamento, Ambiente, Objetivos e Mudanga) com a busca pela
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Qualidade dos produtos e processos, interferindo sobremaneira nos Sistemas de
Qualidade voltado para ISO, como também voltado para a Qualidade Total.

Ainda neste contexto, o Programa 5S, dentro da sua filosofia e metodologia de
implantacdo e manutencdo, pode ser uma acao interveniente nos Sistemas da
Qualidade.

Este capitulo nos mostra uma deficiéncia tedrica sobre o tema, no que tange a
verdadeira contribuicdo do Programa 5S para os Sistemas de Qualidade, que
possibilite uma visdo clara, objetiva e pratica do processo de implantagédo e
manutencgao do Programa 5S numa organizagao.

Esta deficiéncia tedrica sobre o assunto, que caracteriza-se por abordar, na sua
maioria questbes comportamentais, requer uma abordagem técnica e de processo,
que viabilize um analise profunda da contribuicdo do Programa 5S, em termos de
instrumentais, ferramentas, metodologia de processo e resultados de filosofia
(significados e valores) para implantagdo e manutengao de sistemas da qualidade.

Este trabalho também vem corrigir a deficiéncia citada, sendo pois, com maiores
detalhes, avaliada e descrita a contribuicdo do Programa 5S nos Capitulos 04
(Modelo Proposto) e 05 (Aplicagdo e validacdo do modelo proposto), também

referenciados pelo proximo Capitulo, Suporte Pratico.

3 SUPORTE PRATICO
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A implantacdo de Sistemas de Qualidade vem sendo adotada por varias
empresas brasileiras, e que tém utilizado o Programa 5S, como agao inicial, paralela
ou de manutengao a esses sistemas.

Dessas experiéncias praticas, também se pode extrair o impacto, as dificuldades,
as facilidades, contribuicbes ou alternativas praticas e/ou originais adotadas para a
implementagdo do Programa 5S, isto considerando nossa realidade brasileira, nossa
cultura, nosso nivel educacional, tecnolégico e de gestao.

Para tanto, tem-se o seguinte questionamento: O que esse programa pbéde
contribuir para as empresas nacionais?

Essa questdo comecga a ser discutida neste capitulo, e consolidada através da

proposta pratica do modelo.

3.1. Introducao

Através de uma pesquisa qualitativa, foi considerada uma amostra néao
probabilistica intencional de 2 empresas que tiveram certificacbes, uma I1ISO 9000 e
outra com premiagao em qualidade total, utilizando o universo de todas as empresas
certificadas em ISO e com algum prémio em qualidade total, mesmo aqueles que
ndo sejam o PNQ, mas que foram baseados nele.

Serao descritos 2 casos de experiéncias de empresas, com a implantacdo do
Programa 5S, cujas informagdes foram obtidas através de observagdes individuais, e

entrevistas despadronizadas. As empresas serao identificadas como Xe'Y.

3.2. A Empresa “X” de Transporte de Passageiros
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Fundada em 1956, explorando o negdcio de transporte intermunicipal de
passageiros, possui 584 funcionarios, com uma média mensal de 1.994.000
passageiros e com uma frota de 148 6nibus a empresa “X”. Tem como Miss&o:

“ transportar pessoas com o compromisso de propiciar-lhes seguranga, conforto,
confiabilidade e pontualidade, utilizando equipamentos adequados e limpos, através
de profissionais capacitados, prestativos e de boa apresentagdo, assegurando a
lucratividade que permita a justa remuneracéo do capital investido, a satisfacdo dos
funcionarios, o melhoramento e expanséo dos servigos “ (ENCONTRO..., 1998, p.
47).

A partir de um Seminario de Qualidade Total, em 1993, o gerente de Manutengao
da Empresa X, tomou conhecimento do Programa 5S.

Levando ao conhecimento da Alta Dire¢cdo, a empresa iniciou a implantagéo do
Sistema de Qualidade voltado para a Gestdo pela Qualidade, cujo objetivo maior
era preparar as pessoas para o trabalho de gestdo pela qualidade, assim como:
desenvolver uma nova visdo quanto a ambiente de trabalho/ nova metodologia de
trabalhar; eliminando o desperdicio e acgdes desnecessarias; aumentar a
participacao / envolvimento dos funcionarios no dia-a-dia da empresa.

Com esses objetivos, o Sistema de Qualidade foi implementado através do
Programa 5S, implantado de inicio no Departamento de Manutengéo, isto por ser a
area mais insalubre da empresa e que tem relacdo direta com o consumo de
material, organizagao, higiene e saude, além de ter como estrutura, 7 sub areas
(almoxarifado, funilaria, elétrica, montagem, alinhamento, mecéanica e borracharia) e
52 pessoas.

A area de manutencdo na empresa X desenvolve a manutengao preventiva,
corretiva e preditiva de cerca de 160 veiculos, além de funcionar como um
laboratério no uso de produtos a serem langados ou modificados para o mercado.

Convictos que o 5S envolve aspectos culturais e educacionais das pessoas, o

programa foi implantado de uma forma simples, dentro das etapas: Elaboracéo de
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cronograma de agdo; divulgacdo do programa; treinamento dos chefes de setores;
treinamento para o nivel operacional; aplicacdo dos sensos.

A manutencédo do programa é feita através da aplicagdo da “hora dos 5S”, ou
seja, 15 minutos ao dia para realizagao de tarefas de limpeza e arrumacgao da area,
durante 03 meses, sendo esse tempo reduzido para 05 minutos, por mais um més,
ficando, apds esse tempo, a cargo de cada funcionario, a manuteng&o dos sensos.

Foi instituida uma equipe, denominada da Brigada da Qualidade, que
mensalmente, em duplas, de posse de um questionario (Anexo A), visitavam os
setores para avaliagao de itens de aplicagdo do programa. Hoje, a manutengao é
realizada trimestralmente.

Em decorréncia, além do 5S, a empresa langou um programa de melhorias,
denominado de PROVIME, onde ndo conformidades sao apresentadas por
colaboradores num quadro de sugestdes, exposto a todos, para que todos tivessem
a oportunidade de propor solu¢des (Anexo B).

As agbes voltadas para a melhoria do Sistema de Qualidade culminou no
recebimento, pela empresa, de um prémio de qualidade na area de transportes,
baseado nos principios e critérios de qualidade.

A baixa rotatividade da empresa; o clima organizacional favoravel; o apoio da
Direcao; implantagdo em paralelo com o desenvolvimento da gestdo da Qualidade; o
baixo custo e a metodologia adequada, foram fatores apontados pela empresa como
facilitadores no processo de implantagdo do Programa 5S.

As dificuldades encontradas pela empresa foram o baixo nivel de escolaridade do
pessoal; o periodo de chuvas e esforgos para a manutengdo do programa com

impactos positivos e imediatos.
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3.2.1. Os Resultados alcangados

A experiéncia da empresa “X” teve como resultados:

— Participacao e envolvimento das pessoas;

— Maior receptividade a mudancas;

— Melhoria no ambiente do departamento de manutencao;

— Ganho de mais espacgos na oficina e no almoxarifado (melhoria nos leiautes);

— Ganho de um espaco para os colaboradores, como biblioteca, lazer e descanso;

— Aumento da produtividade por parte dos mecanicos e zeladores;

— Melhoria no servico oferecido para os clientes;

— Melhor apresentagdo dos Onibus quanto a limpeza e higiene, bem como dos
motoristas e cobradores;

— Prémio ANTP de Qualidade/1999, na categoria Empresas Rodoviarias Urbanas e
Metropolitanas com Menc¢ao honrosa e certificado de Melhoria Continua.
O Prémio ANTP de Qualidade na mesma linha do Prémio Malcon Baldrigde do

PNQ, tem critérios e pontuacédo de acordo com o Quadro 2.

CRITERIOS PONTOS
Lideranca 60
Planejamento Estratégico 50
Foco no Cliente e no Mercado 50
Informacgéo e Analise 50
Gestao de Pessoas 60
Gestao de Processos 50
Resultados do Negécio 180
Total 500

Quadro 3: Critérios e pontuagao do Prémio ANTP de Qualidade:
Fonte: ANTP (2001)

Este prémio tem algumas caracteristicas diferentes dos prémios de qualidade

que sao:
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— “Certificado de melhoria continua”, que € concedido as organiza¢des que, tendo
concorrido no ciclo anterior, alcancem melhoria significativa na pontuagao atual;

— “ltem de avaliagdo relativo ao meio ambiente”, que considera resultados
relacionados ao desempenho ambiental como emissdo de poluentes, ruidos e
vibragdes decorrentes da operagao dos veiculos, assim como disposigcao de
residuos dos processos de manutencgao;

— “Auto-avaliagdo”, que permite que os oOrgaos gestores e empresas tenham
oportunidade de fazerem auto-avaliagdo do seu sistema gerencial pelo periodo

de mais de um ano, com base no Manual desenvolvido pela ANTP.

3.3. A Empresa “Y” Téxtil

Empresa que fabrica tecidos de malha, localizada em Fortaleza.

Em 1994 a Empresa Y iniciou seu processo de busca da qualidade, definindo a
estrutura de apoio, possuindo um Gerente, que tinha livre acesso a Diretoria da
Empresa, e a qual ele se reportava, e uma analista de treinamento, para assuntos
que envolviam o desenvolvimento e o comportamento das pessoas no processo.

O Sistema implantado foi iniciado através do programa 5S, cujo foco foi a
melhoria continua do trabalho, considerando aspectos do ambiente fisico e do
relacionamento entre as pessoas e o trabalho.

Os objetivos do Sistema que seria implantado foram:

— Melhorar a qualidade do produto e do servico;
— Incentivar a produtividade;

— Proporcionar a satisfagao no trabalho;
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Melhorar a comunicacgao / relagdo entre funcionarios;
Desenvolver as pessoas;
Melhorar o ambiente de trabalho;
Reduzir custos com recursos disponiveis;
Combater o desperdicio;
Eliminar o retrabalho;
Reduzir a burocracia;
Facilitar a locacao e utilizacdo de materiais;
Liberar espaco;
Preservar o meio ambiente;
Manter boas condi¢des de saude;
Prevenir acidentes;
Satisfazer os clientes internos e externos;
Facilitar a implementacao do sistema de qualidade ISO 9000;
Manter a qualidade.
As etapas de implantagdo do Programa 5S:
Treinamento para diretorias, chefias e outros convidados;
Formagdo de um grupo de facilitadores (16 pessoas) — envolvendo maior
representatividade das areas da empresa e com perfil que indicasse facilidade de
apresentacdo em publico, possuir bom relacionamento; liderar um grupo de
pessoas; aplicar os cinco sensos no dia-a-dia;
Treinamento dos demais funcionarios;
Coleta de sugestdes ao final dos treinamentos para melhorias na empresa
(suspensa, conforme considera a empresa, por motivo de expectativas pessoais

por parte dos colaboradores);
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— Acgdes de divulgacédo do programa;
— Realizagdo anual da Semana da Qualidade (palestras, gincana, cursos 5S e
atividades culturais para familiares dos colaboradores);

— Realizagao do “Dia D"- aplicagédo dos 03 primeiros sensos (Anexo C e D).

3.3.1. Resultados alcangados:

- Melhoria no ambiente fisico (limpeza, higiene, organizag¢ao);

- Incorporagao dos conceitos do programa no dia-a-dia € em reunides;

Identificacdo da necessidade de um programa de desenvolvimento gerencial
para as liderancas;
- Desenvolvimento de uma visao critica por parte das pessoas;
- Facilidade no processo de implantacdo da ISO 9000 (separagao de materiais,
identificagdes, rotinas, exercicio das auditorias);

- Certificacao ISO 9001:1994.

3.4. Conclusao

As experiéncias praticas da empresas X e Y, no que tangem a Implantagao do
programa 5S, ajudaram a formatacdo do modelo proposto, no que tange a
metodologia, os formularios e forma de implantagdo. Sendo duas experiéncias com
implantacdo de Sistemas da Qualidade, cada empresa com sistemas diferentes
(GQT e 1SO), além de representarem, respectivamente setores de servigos e
industrial, apontam a possibilidade de validagdo (aplicagdo) de um modelo que

possa atender as realidades apresentadas.
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Fica claro que, independente da forma de avaliacéo da aplicacdo dos sensos, ou

dos formularios, bem como da abrangéncia do programa, o modelo deve incluir
segundo as experiéncias:

— Estrutura inicial voltada para a Qualidade (geréncia, facilitadores e auditores) — a
empresa deve ter uma infra-estrutura que proporcione discussodes, reunides,
documentagdes, registros e pessoas, ou equipes voltadas para a busca da
qualidade, principalmente com atribui¢gdes e fungdes formalizadas das pessoas
responsaveis;

— Sensibilizagao de todos que fazem a empresa — considerando o Capitulo 2, todos
devem se sentir integrados e participar do processo da qualidade, para tanto as
pessoas devem ser conquistadas, persuadidas e ativas nas agdes do SQ;

— A implantacido deva ser de cima para baixo — n&o existe agcdes de qualidade sem
0 apoio da alta direcdo, pois dela dependem a liberagado de verbas, de tempo e

recursos para apoiar o SQ;

— Processo continuo de educagéo e treinamento — sob a abordagem de Deming
(1990) em um dos seus principios, seja na qualidade e especificamente no
Programa 5S, a filosofia, as experiéncias metodologicas e o conhecimento devem
ser repassados, transferidos e desenvolvidos;

— Foco no processo de comunicagao — a comunicagao deve ser transparente e de
duas vias, para que todo o processo de implantagdo e manutengdo do programa
seja entendido, conhecido e principalmente, acompanhado por todos que fazem a
organizacgao para gerar envolvimento, participagao e identificagdo dos resultados;

— Realizagdo de programas de sensibilizagdo e integragdo entre as pessoas e das

pessoas com o0 programa — a participagao deve ser gerada, sem deixar de lado a
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integracdo, a dinamica do grupo e o desenvolvimento de um ambiente mais
cordial, confortavel e quem sabe, mais prazeroso;

— Foco em resultados imediatos, fazendo comparacgdes entre o antes e o depois do
programa — o programa 5S, tem resultados imediatos, que merecem ser
enaltecidos e divulgados, para que as pessoas percebam a praticidade e a
relagao “custo/esforco x beneficio”;

— “Dia D” e langamento do programa (“Dia D”, “Dia da vassourada”) — esse
momento do 5S é a vivéncia da aplicacdo dos sensos, sendo o ponto de partida
no envolvimento das pessoas, independente de nivel, funcdo ou area hierarquica
da empresa,;

— Sistematica de acompanhamento do programa (auditorias) — por ser uma filosofia
também de cultura e educacéo, ou seja, mudanga de habitos, o Programa exige
auditorias e avaliagbes de manutengao como forma de a proposta do 5S n&o caia
no esquecimento, deixando de ser praticada;

— Aplicacdo e uso das ferramentas da qualidade — € de fundamental importéancia o
uso das ferramentas da qualidade, como estimulo a analise criteriosa dos fatos e
informacoes;

— Adocdo do Ciclo PDCA nas acbes visando a melhoria continua — nas
experiéncias descritas, as empresas desenvolveram um processo de melhoria
continua na aplicagdo dos sensos, ou seja, em todo o processo de implantagéo e
manutencdo as agdes eram planejadas, realizadas, avaliadas e melhoradas, o
que caracteriza um dos principios maiores da filosofia da qualidade.

Conclui-se que os itens citados sdo primordiais para o sucesso do Programa,
sendo, portanto, consideradas no modelo proposto, conforme no capitulo a seguir.

Percebe-se que as experiéncias praticas ndo suprimiram a deficiéncia teorica, ao
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mesmo tempo que também n&o apontaram os impactos diretos do Programa 5S na
implantacdo e manutencgéo dos Sistemas de Qualidade.

Neste sentido, propde-se, no trabalho um modelo que possa ser implantado e
avaliado para atender os objetivos propostos pela dissertagdo, conforme segue nos

proximos capitulos.

4 MODELO PROPOSTO

Este Capitulo apresenta uma proposta, ou seja um modelo de aplicagdo do
Programa 5S nas empresas de forma a contribuir e impactar positivamente para a
implantacdo e/ou manutencdo de Sistemas de Qualidade, considerando os capitulos

anteriores: fundamentacao tedrica e experiéncias pesquisadas.

4.1. Visao geral do modelo

O Modelo tem como objetivo propor uma alternativa de implantacéo e
manutencdo do Programa 5S como forma de facilitar e tornar experientes as
pessoas nas organizagdes, visando a introdu¢cdo de conhecimentos, praticas e
avaliacbes sobre a qualidade.

Tem-se na implantagao do referido programa a busca pelo atendimento as reais
necessidades da empresa, direcionando todas as agdes para que, tanto os objetivos
do Programa sejam alcangados, bem como o envolvimento das pessoas e

disponibilidade de recursos.
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De uma forma geral, este processo se apresenta em 03 etapas, que envolvem a
Definicdo da estrutura de implantagédo, a implantagdo e manutengdo do programa
5S, respectivamente, contemplado o planejamento da implantagédo (infra-estrutura
necessaria, cronograma de implantagdo e organizagdo dos recursos necessarios); a
preparacao/desenvolvimento, conscientizacdo das pessoas e aplicacdo dos trés
primeiros sensos, e, acompanhamento e avaliagado da aplicacdo dos sensos.
Para uma visdo geral do modelo, apresenta-se a Figura 6 que esquematiza as

trés etapas do Programa 5S

e O

> — Reuniao da Alta Direcgao;
Definigdo da — Definigéo do coordenador do programa;
Estrutura de | »| — Treinamento do coordenador,
Implantag&o — Reuniao geral de sensibilizagéo;
A 4 — Formacgao do comité e grupo de facilitadores;
— Desenvolvimento do comité e facilitadores;
Implantag&o | — Definigdo do plano e implantagao;
— Implementacdo das acgdes de implantagdo do
programa;
A 4
Manutencéo do N - Forr?agéé') _ e desenvolvimento de
Programa mantenedores, ~
— Definicdo do plano de manutencao e
— Implementacdo de ac¢des de manutencdo do
programa.

Figura 6: Fluxograma geral da implantagado do Programa 5S

A cada etapa do processo, avaliagcbes devem ser realizadas para retificar ou
ratificar sua eficacia, de forma a ndo comprometer os resultados do Modelo
Proposto, garantindo a cada etapa concluida e iniciada, respectivamente, a
verificacao da eficacia e sustentacao para seu inicio.

Neste sentido, as propostas de avaliagao das fases do Programa 5S talvez nao

sejam as melhores, isto porque, existem outras formas de avaliacdo. Essas
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avaliagdes, quaisquer que sejam, devem ser adequadas a empresa e as suas
peculiaridades.

Baseado no Fluxograma geral de implantagédo do Programa 5S, apresentado na
Figura 6, o detalhamento de implantacdo do modelo se apresenta em agdes, atraves

da Figura 7:

S——

Rever outras alternativas de Reunir Alta Diregéo
implantacao de Sistema de Qualidade

T Nao

A 4

Iniciar
Programa 5S?
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Coordenador precisa
de treinamento?

Sim

»
>

\4

Treinamento do Coordenador

Rever objetivos, planos e 1
tomar medidas corretivas

A

Avaliagédo do
treinamento: Ok?

Defini¢ao da Estrutura de Implantagao

Sim

Reunido geral de sensibilizagao <

\ 4

Realizar reunides setoriais
de sensibilizacao D

Pessoas interessadas
em formar comité?

Sim




| Formacéao do comité e facilitadores

l

Grupo e comité
formados?

Sim

A\ 4
Desenvolvimento do comité e facilitadores

Rever objetivos, planos e
tomar medidas corretivas

A
Nao

Avaliagéo do
treinamento: Ok?

Sim

A

Rever custos, objetivos, politicas... > Definigéo do Plano de Implantagéo

Aprovado?

Sim

Implementacao das agdes de implantagéo do
programa:

] Acdes de sensibilizagao;

=  Aplicagéo dos 03 primeiros sensos.

A 4

Agodes corretivas . v
Novas sensibilizagbes
Reviséo da aplicagéo dos 3 sensos
nos setores que nao fizeram

Avaliagéo — relatério de
aplicagéo dos 03 S OK?
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Manutencao do Programa

Rever plano e tomar agbes
corretivas

Formagéo de mantenedores
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Implementacdo de agdes de manutengéo
do programa

Necessita revitalizar
sensibilizagcdo?

Continua Programa?

¢ Nao

Cwm >

Figura 7: Fluxograma detalhado da implantagéo do Programa 5S

Sim

63




64

4.2. Reuniao Alta Direcao

O inicio do processo deve comegar com uma reunido com a Alta Diregao (ou alta
diregdo), mesmo que a iniciativa parta de algum colaborador, executivo, gerente ou
até mesmo de um socio ou proprietario. Ao mesmo tempo, nessa 6tica, o critério
Liderangca (PNQ) é considerado, visto que tal reunido tem como objetivo o
envolvimento da alta dire¢do para a internalizagéo, sensibilizagao e disseminacao de
acoes.

Essa Reunido tem como objetivo também, proporcionar uma discussao junto ao
alto escaldo da empresa sobre 0 que seja 5S e quais os beneficios que o referido
programa proporciona. Devem ser também apontados por especialista ou pessoa
com conhecimento e vivéncia em 58S, a filosofia, os resultados e uma visao geral do
processo de implantagdo do programa.

Nesse momento, caso a empresa nao tenha diretrizes tragadas de implantagao
de um Sistema da Qualidade, devem ser levantados os interesses da empresa em
implanta-lo (SQ), para que melhor seja tragado e moldado o Programa 5S (para o
SQT ou ISO 9000).

A empresa pode ndo querer, ainda, optar por qual tipo de Sistema de Qualidade
queira adotar. Mesmo assim, o Programa 5S pode ser implantado, desde que seja
definido a intencdo da empresa em outros objetivos tais como: produtividade,
organizag&o, melhoria do ambiente, limpeza, entre outros.

Ainda nessa reunido, deve ser dado uma visdo geral de cada Sistema de

Qualidade e da importancia da eleigao de um coordenador do Programa 5S.
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4.3. Definicao do coordenador

Estando a Alta Diregao decidida quanto a implantagdo do Programa, a empresa
deve definir a coordenagédo do Programa 5S, que pode ser também atribuida a um
coordenador, colaborador especifico ou ao Gerente de Qualidade.

Essa coordenacdo deve levar em consideragdao um perfil adequado de gerente
desse processo, de preferéncia que:

— Tenha amplo conhecimento da empresa,;

— Seja aceito e transite normalmente nas areas da empresa,;

— Conhecimento e interesse por assuntos relacionados a qualidade;

— Facil acesso a direcdo da empresa;

— Boa comunicacéo e credibilidade;

— Disponibilidade para aprender;

— Nocgbes técnicas de didatica e de facilitagdo de grupos e trabalhos em equipe.

A forma de definigdo do coordenador, tanto pode ser por indicacéo, considerando
o perfil, como também uma pré-selegcado / definicdo de alguns nomes da empresa,
para que sejam convidados. Dessa forma ter-se-a um espirito voluntario no
processo.

Cabe a alta direcdo esta responsabilidade, porém o nome indicado ou

selecionado deve ser avaliado para efeito de treinamento ou ndo sobre o programa.

4.4. Treinamento do Coordenador

O coordenador, caso nao tenha o conhecimento necessario sobre 5S, devera ser

treinado para conhecer a filosofia e o processo metodologico de implantagdo do 5S,
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para que possa tragar, em conjunto com a Consultoria, caso a empresa a tenha
nesse processo, um Pré-Plano de Constituigdo do sub-sistema 5S.

No Pré-Plano ja devem constar um esbogo e informagdes que constituam um
Projeto de Implantagdo do Programa 5S, de preferéncia sob forma da Ferramenta
5W e 2H.

Uma vez desenvolvido o referido Pré-Plano, a alta dire¢do, diretoria geral ou
superintendéncia deve tomar conhecimento do projeto. Para que o processo seja
deflagrado (oficializado), deve ser realizado uma reunido geral de sensibilizagao.

A avaliacédo desta etapa, ou seja, do treinamento pode ser feita através de um
instrumental de avaliagdo, que no caso, sera feita através de Instrumental Avaliacao
de Reacdo de Treinamento (Anexo E), onde sdo avaliados os recursos, a
metodologia, o docente, ambiente, entre outros. Ao mesmo tempo o proprio Pré-
plano proposto pelo coordenador € um instrumento de avaliacdo da eficacia do

treinamento.

4.5. Reuniao geral de sensibilizagao

A reunido geral de sensibilizacdo deve abranger os niveis mais baixos
hierarquicamente, envolvendo a média geréncia da empresa (diretorias
intermediarias) e outras fung¢des de gestéo, tais como supervisores e encarregados.

A partir de entdo, o Programa ficara oficializado, ao mesmo tempo que esse
grupo tera uma idéia geral sobre a metodologia e filosofia do Programa 5S.

Nesse momento, devem ser solicitados voluntarios para compor o comité do
programa, no maximo de 05 pessoas, com representantes de todas as areas da

empresa.
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Os participantes dessa reunido se encarregardo de comunicar aos seus
colaboradores sobre o Programa, realizando um trabalho de divulgacgao.
Numa pequena empresa essa reunido pode ser feita com todos os
colaboradores.
Vale ressaltar que nesta reunido deve ficar claro para os colaboradores, o
interesse, o empenho e a decisédo da alta diregao pela implantagdo do Programa 5S.
Para esta etapa, o numero de pessoas interessadas em compor o comité € um
indicador de avaliacdo da sensibilizagcdo. Caso n&o haja numero suficiente de
interessados, faz-se necessario realizacdo de reunides setoriais de sensibilizacao,
considerando setores, areas, departamentos, fabricas ou outros departamentos da

empresa.

4.6. Formacao do Comité e Grupo de Facilitadores

A Formacédo do Comité e Grupo de Facilitadores sera oficialmente constituida,
por instrumento normativo adotado pela Empresa, sendo que o0s envolvidos
participardo de um Treinamento sobre o 5S e sobre metodologia de repasse e
multiplicagdo dos conhecimentos sobre o assunto a todos os colaboradores da
empresa.

E importante que do treinamento seja extraido uma Proposta de Agdo de
Sensibilizagdo do 5S, com as agdes a serem feitas, responsabilidades, cronograma,
prazos, material a ser utilizado, metodologia (plano de aula), entre outras

informagdes necessarias ao sucesso do trabalho.
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Ao Comité cabe a fungdo de manter o Programa 5S atuante, acompanhando as

acgdes e intermediando junto a Coordenacgéo / Geréncia da Qualidade a viabilidade
das atividades.

Cabe-lhe também:

— Promover eventos e campanhas para disseminar a filosofia 5S;

— Promover concursos internos que mobilize as pessoas quanto ao 5S, tais como
concursos de redacdo, logomarca, mascote, cartazes, frases sobre o0 assunto;

— Manter os colaboradores informados sobre o processo de implantagdo e
manutencgao do programa;

— Colaborar com os facilitadores no processo de sensibilizacdo e treinamento do
pessoal da empresa;

— Analisar criticamente as a¢des e ndo conformidades no que tange a aplicagéo do

5S.

A composicédo do Comité deve ter o Gerente da Qualidade, e uma representacéo
melhor possivel, de todas areas da empresa. Nao necessariamente, o Comité deve
ser constituido de cargos/fungdes de liderangas.

O Grupo de Facilitadores tera a responsabilidade de executar e realizar as
reunides de sensibilizagdo (treinamento aos demais colaboradores), ndo deixando
qualquer colaborador sem participar.

O Grupo de Facilitadores € necessario quando a empresa for grande, caso
contrario, o Comité pode assumir esse papel dos sensibilizadores e facilitadores do

processo de disseminagao do conhecimento sobre 5S.
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Em resumo, os facilitadores exercem a fungdo de multiplicadores do Programa,
devendo portanto ter um perfil minimo de facilidade e habilidade na comunicacgéo,
bom relacionamento interpessoal, postura adequada e ética como profissional, boa
diccdo e impostacao da voz, facilidade de falar em publico, habilidade de lideranga,

iniciativa, e conhecimento sobre qualidade e 5S.

4.7. Desenvolvimento do Comité e/ou Grupo de Facilitadores

O grupo composta deve ser treinado sobre a filosofia e o papel de cada um no
processo de implantagdo do Programa 5S, sendo aconselhavel o desenvolvimento
de um Plano de Implantacdo do Programa 5S, como trabalho final do
curso/treinamento.

Nesse momento o Coordenador do Programa também deve participar,
aproveitando para trocar experiéncias e conhecimentos com os demais, visando
também participar do desenvolvimento do referido plano.

Quando do desenvolvimento do Comité, mais uma vez, por se tratar de
treinamento, devera ser feita avaliagdo de reagédo (Anexo E), ao mesmo tempo, os
planos elaborados devem ser revistos subsidiando o Plano de Implantagdo. Caso o
treinamento n&o atenda as expectativas do grupo e/ou da empresa, deverdo ser
revistos os objetivos do mesmo, com um reforgo ou através do coordenador, ou até

mesmo de outra consultoria de treinamento.

4.8. Definicao do Plano de Implantagao
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A partir do treinamento, o Comité, em conjunto com o Coordenador do Programa
fara um Projeto, denominado Plano de Implantagdo do Programa 5S, contemplando
as informacgdes basicas sobre o processo de implantagcdo, desde as acbes de
Sensibilizacdo, culminando com a Aplicagao dos 03 primeiros sensos.
O referido plano deve ser levado a aprovagao da alta diregdo, e, caso nao seja
aprovado, devera ser revisto em todos os seus aspectos.
Esse Plano deve conter informagdes sobre o que, como, quem, quando, onde,
com que e quanto vai custar para implantar o 5S, utilizando-se de informacdes

basicas do 5W e 2H, contendo as etapas de implantagéo:

4.8.1. Acbes de Sensibilizacdo dos colaboradores

No Plano de Implantacdo, devem ser contempladas as agdes de treinamento e
de sensibilizacdo dos demais colaboradores da empresa, sendo pois necessarias
informagdes sobre o objetivo do treinamento, a clientela, os meios e recursos
audiovisuais, recursos materiais, a metodologia de trabalho a ser aplicada em sala,

entre outros tais como horas, material-didatico ou manual de orientagao.

4.8.2. Aplicacéo dos primeiros sensos

A aplicagdo dos 03 primeiros sensos, em muitos casos, denominada de
“‘Housekeeping” , “Dia D do 5S”, “Dia da Vassourada®, entre outros, deve ser prevista
no Plano de Implantagao, visando a aplicagdo dos Sensos de Utilizagcdo, Descarte e
Limpeza, envolvendo todos da empresa. Todos aplicardo os 03 sensos (avaliardo o

material, dardo destino aos mesmos e limpar&o os ambientes).
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Dependendo do tamanho da empresa, essa etapa pode ser realizada ao mesmo
tempo em todas as areas da empresa, ou por fases.

A realizacao ideal desses 03 sensos pode ser adotada considerando a proposta
das Empresas pesquisadas, e existem varias formas de aplicacéo, porém o modelo
apresentado pode ser desenvolvido em qualquer empresa, cabendo o bom senso do
comité instituido, em adaptar a sua realidade, considerando alguns itens
importantes:

— A aplicagédo podera ser desenvolvida em um dia ou mais, consecutivos ou nao,
dependendo da complexidade da empresa, do tamanho, da area em que ela esta
inserida e dos materiais, equipamentos e ambientes que possui;

— Deverao ser identificados e classificados, previamente, os setores ou ambientes
existentes na empresa ou unidade, com o nome das pessoas lotadas;

— Para fazer o housekeping (aplicagdo), todos devem estar a vontade, sem as
tradicionais roupas de trabalhos, ternos, fardas, sapatos sociais, entre outros,
substituindo-os por bermudas, camisetas;

— Recomenda-se que a Comité providencie a flmagem desses setores, em um dia
normal de trabalho, ou se preferir, que esses setores sejam fotografados antes,
durante e depois da aplicagdo do sensos (objetivo € a visualizagdo dos ganhos

imediatos com o programa).

Uma vez identificados os locais ou ambientes para aplicagdo dos 03 sensos, o
Comité deve definir a metodologia de aplicagdo, as datas, a programacédo do

trabalho (Anexo F)
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4.8.3. Relatorio de Avaliagao da aplicagao dos 03 sensos

Durante a realizagcdo dos 03 primeiros sensos, precisamente no final,
recomenda-se que seja feita uma pesquisa de avaliagao da atividade, abordando a
opiniao dos colaboradores sobre o trabalho realizado e quais suas expectativas
quanto ao programa.

Caso a empresa, ja tenha tido uma iniciativa com implantagéo do programa 5S, o
Comité pode obter as impressdes das pessoas na experiéncia anterior (seus pontos
positivos e negativos). Essa pesquisa de opinido e avaliagdo subsidiara o comité
numa reavaliagao do trabalho e do plano de implantagdo do programa, para que os
mesmos erros do passado, nao sejam cometidos.

Vale ressaltar a postura ética do comité, para n&o criticar, comentar ou identificar
culpados a erros cometidos, pois as experiéncias anteriores podem nao terem sido
satisfatérias.

Essa pesquisa devera ser tabulada, analisada e incluida em um Relatério de
Aplicacdo dos 03 Primeiros Sensos, que deve conter, entre outras ocorréncias,
informacgdes pertinentes e descricdo sobre a metodologia aplicada, a programagao
cumprida, os custos, as pessoas envolvidas, algumas fotos, os materiais
descartados, as trocas e vendas realizadas e o destino dos materiais.

Essa aplicagao, certamente gera alguma receita, por menor que seja, através da
venda de material de sucata, papel, entre outros.

Esse relatério devera ser encaminhado a Alta Direcao da empresa, para depois
ser apresentado/divulgado, de uma forma bem resumida a todos os colaboradores,

seja por meio do jornal interno, de cartazes, e-mails ou reunides.
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O Relatério deve enfatizar a aplicagdo dos sensos com resultados imediatos
econdmicos, sociais e de bem estar, limpeza, organizacdo e combate ao
desperdicio.

O referido Relatorio devera ser avaliado pela alta dire¢do, para constatagcao da
eficiéncia e eficacia das primeiras agdes de implantagdo do programa 5S, devendo,
em consequéncia serem tomadas agdes corretivas e/ou preventivas de revitalizagao
do plano, tais como novas sensibilizagdes, aplicacdo ou continuidade de aplicagao

dos 3 sensos, entre outras.

4.9. Formacao e desenvolvimento de mantenedores

A constituicdo do grupo de mantenedores deve ser feita apos ampla divulgacéo
dos resultados, conforme ja mencionado, pois ainda sob o efeito desses resultados,
a empresa, através do comité, pode promover uma campanha para recrutar
voluntarios que queiram ser mantenedores ou auditores do programa.

O ideal € que esse grupo tenha uma representagao de quase todas as areas da
empresa, para maior integragdo e melhor preparo na elaboragdo do plano de
manutencdo do 5S. Devendo portanto, o comité selecionar essas pessoas,
dependendo do numero de voluntarios.

Do comité, uma pessoa deve constituir o grupo de manutengdo, como forma de
fazer uma “ponte” entre os mantenedores e o comité do 5S.

Essa constituigdo do grupo devera ser procedida de um treinamento especifico
de Formagao de Auditores do Programa 5S, para que o grupo desenvolva um plano

de manutengdo do programa, como trabalho conclusivo desse curso.
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O grupo deve ter seu papel bem definido, sendo também recomendado que haja

renovagdes, ou seja, um tournover periodico, como forma de envolver todos na

manutengcdo do programa (equivale a avaliagdo e acompanhamento da aplicagao
dos 03 primeiros sensos e dos sensos de saude e autodisciplina).

O referido treinamento também devera ser avaliado através de instrumental de

avaliacéo de reacao (Anexo E).

4.10. Definicao e implementacao do Plano de manutencao

A manutencdo do programa 5S é o préprio acompanhamento da aplicagdo do

senso de auto-disciplina, conforme proposta na Figura 8.
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Figura 8: Fluxograma detalhado de manuteng¢édo do Programa 5S

Nesse momento, a empresa ja esta mapeada e existem algumas informagdes no
plano de implantacido e no relatério de aplicacdo dos 03 primeiros sensos, que

subsidiam o trabalho do grupo na elaboragéao do plano de manutengao.

4.10.1. Detalhamento das acdes

As agdes de manutengdo do programa, em detalhes, sio:

— Definir Cronograma de avaliagdo/manutenc¢do do 5S

A periodicidade da avaliagdo depende da empresa e dos colaboradores,
podendo ser realizada mensal, bimensal ou trimestralmente. Para melhor
desenvolvimento do programa, apreensao dos principios, metodologia e como

exercicio da avaliagdo, sugere-se que seja realizado em menor tempo
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(periodicidade), sendo ampliado, de acordo com o envolvimento e andamento dos
trabalhos.

O Cronograma de avaliagdo (manutencdo) do 5S deve ser registrado em
documento desenvolvido pelos mantenedores, constando toda a programacéo e
datas, ou periodos da avaliagdo, contemplando a divulgagado, datas das visitas aos
setores e outras atividades subsequentes.

Dependendo da empresa, ou dos colaboradores, esse cronograma deve ser
divulgado a todos. Existem controvérsias em relacdo a divulgagao, pois alguns
acham que nao se deva divulgar as datas das visitas, para evitar que alguns setores
se preparem, apliqguem o0s sensos na véspera da visita, mascarando assim, 0s
resultados. Outros, que defendem ser o programa de carater educativo, créem que
deva ser divulgado, pois embora alguns setores se prepararem para receber as
visitas, de qualquer forma aplicam os sensos, passando, com o tempo, a incorporar
naturalmente essas acdes de aplicacio.

Uma vez o Cronograma aprovado pelo mantenedores, visitas serao realizadas,
podendo o grupo rever datas que melhor se adequem as condigbes dos setores em

recebé-los.

— Realizar visitas de avaliagao

Para as avaliagbes, algumas informagdes precisam ficar claras no Plano de

manutengao, tais como, o tipo de avaliagdo, a metodologia, os formularios a serem

utilizados e forma de registros, conforme detalhamento no Anexo G.
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Precedidas das agbes ja citadas, as visitas devem ser realizadas por, no
minimo, dois mantenedores e na presenca, também, de, no minimo, um colaborador
do setor.

O papel do mantenedor ndo € de apontar falhas e erros, mas avaliar
imparcialmente a aplicacdo dos sensos, ouvindo as pessoas, identificando as nao
conformidades e ponderando sobre os itens de avaliagao.

Concluidas as visitas, o proximo passo sera a tabulagdo dos dados, caso
contrario, o grupo de mantenedores deve rever setores ainda n&o visitados ou que,
por algum motivo ndo puderam fechar a avaliagdo, para que imediatamente, nova

data seja agendada para visitas.

— Tabular dados

A tabulagado gera resultados a serem apresentados em graficos, representando
a situagdo dos Setores (por senso e visdo geral de cada setor) e da empresa (por
senso e visao geral), considerando a conversdo dos Conceitos registrados nos

formularios de avaliagbes em Pontos, a critério da metodologia.

— Elaborar Relatério de Manutengao

A tabulagcdo resulta em um Relatorio de Manutengdo, com todas as

informacdes sobre as avaliagbes, e os resultados por setor, unidade e/ou senso

avaliado.
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Calculadas as Pontuagdes, devem ser obtidos resultados por Setores e
Unidade. Os resultados numéricos devem ser convertidos para Conceitos, de

acordo com os intervalos para interpretacdo do resultado das avaliagdes.

— Reunido com os setores (divulgacdo dos resultados e definicdo das agdes de

melhorias)

Os resultados sao apresentados aos setores, para que tenham conhecimento do
nivel de aplicacdo dos sensos, sendo pois, 0 momento em que as proprias pessoas
lotadas nos setores possam definir acdes de melhorias.

Apdés analise dessas nao conformidades, utilizando-se das ferramentas de
qualidade que possibilitem analise de causa-efeito, o primeiro passo € a identificagao
das possiveis causas, com posterior selegdo de no maximo duas para sugestdes de

acgdes corretivas ou preventivas.

— Reunido com a Alta Diregéo (entrega do relatério e das agdes de melhorias)

Analisadas as nédo conformidades, as agdes elencadas serdo encaminhadas para
geréncia, que analisa, em conjunto com o Relatério de Manuteng&o, aprovando ou
nao a decisdes sugeridas. Caso seja reprovado, total ou parcialmente o trabalho,
cabe a Alta diregdo renegociar com o0s respectivos setores, outras agdes de
melhorias.

A Alta Direcado devera analisar o relatério e as agdes de melhorias, priorizando as

mais urgentes e, em caso de impossibilidade de cumprimento de alguma(s),
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acionando o comité, para intermediar junto ao(s) setores interessado(s), as
alteragdes.

Sendo aprovadas medidas em conjunto, o comité e geréncia devem retomar
acdes propostas nas avaliagdes anteriores (ainda ndo implantadas ou parcialmente

implantadas), para revitaliza-las ou substitui-las.

— Reuniao geral

Ap6s todo o processo de analise, e aprovacado pela alta diregcdo, os setores,
através de seus responsaveis, e a propria alta diregdo, em reunido geral recebem as
acdes que lhe competem responsabilidade pela realizagio.

Apos esta reunido, considerando os prazos definidos para as agoes, estas séo
acompanhadas , monitoradas até a proxima avaliacao.

Vale ressaltar que todos os Formularios preenchidos deverdo ter copias
arquivadas em pastas especificas, sob a responsabilidade do Comité do Programa

5S.

4.10.2. Agdes gerais para garantir o sucesso da avaliagao:

Para garantir o sucesso do programa, especificamente da etapa de avaliagao e
acompanhamento da aplicacdo dos sensos, algumas consideracbes devem ser

levadas a efeito:
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— Prever um sistema de rodizio de Mantenedores
O papel de mantenedor no periodo das avaliagbes exige dedicagao e esfor¢o no
sentido de garantir visitas aos ambientes (setores). Para que as avaliagées n&o
tenham tendéncias e sejam imparciais, € importante a renovagao periddica do grupo
de mantenedores, possibilitando a participagdo e o envolvimento de todos neste

processo.

— Os colaboradores dos setores, deverao proporcionar livre acesso aos
mantenedores
Em hipotese alguma, os mantenedores podem ser impedidos de entrar nos
setores no periodo definido para a visitas de avaliacdo. Este acordo deve ser feito
quando das sensibilizagdes e reunides com as pessoas. Os mantenedores devem
fugir ao esteredtipo de fiscais, devendo propiciar um clima agradavel para o dialogo,

para que a avaliagao seja feita em conjunto e de forma democratica.

— A Avaliagéo devera ser feita por, no minimo, dois mantenedores
A avaliacéo feita, por no minimo, dois mantenedores possibilita melhor qualidade

do processo, menor incidéncia da parcialidade, maior discussao e dialogo.

— Os formularios de avaliagcdo podem ser revisados

Sempre que necessario, os formularios de manuten¢ao do programa podem ser

revisados, por iniciativa de qualquer pessoa.

4.10.3. Outros objetivos da manutengao do programa
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A manutengéo do programa envolve objetivos especificos:

— Acompanhamento da aplicagéo e realizagdo do Programa 5S;

— Divulgacdo das realizacdes dos Setores/Areas e Pessoas para o alcance das
melhorias;

— Promogédo a integragdo e a comunicagao entre as pessoas para o trabalho em
equipe e participativo, gerando um clima de ajuda mutua;

— Favorecimento do carater educativo do Programa &S, facilitando o

desenvolvimento/crescimento das pessoas em funcdo do ambiente da qualidade.

4.11. Conclusao

Este capitulo propde um roteiro para o programa 5S, envolvendo as fases de
implantacdo, manutengdo e avaliagdo, coordenadas de forma simples, objetiva e
interligadas sob qualquer aspecto.

O modelo proposto envolve trés etapas que sao Definicdo da estrutura de
implantagcédo, a Implantacdo, a Manutengdo, sendo que estas se subdividem em
acoes.

A manuteng¢ao do programa é sem duvida a aplicagado do ciclo PDCA, uma vez
que as avaliagdes geram agdes preventivas ou corretivas, que sdo analisadas com
frequéncia.

A manutengao do programa é uma etapa importante para seu sucesso, pois nela,
baseiam-se a aplicagdo dos 05 sensos (descarte, ordenacgéo, limpeza, saude e
autodisciplina). Na manutengéo ha aplicagado do senso de auto-disciplina.

No estagio de manutengdo do programa 5S, as ferramentas, a execugéo e as

analises das a¢des de melhorias acontecem e sao praticadas, e, ao mesmo tempo
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tais instrumentos s&o contribuidores do processo de implantacdo e manutencéo de

sistemas da qualidade, conforme sera visto e comprovado nos préximos capitulos.

5 APLICAGAO DO MODELO

Considerando a necessidade de avaliagao do modelo proposto, foi implementada
sua aplicacdo na Unidade do SENAI-CE, Centro de Formacgao Profissional Antonio
Urbano de Almeida.

Todo o descritivo deste Capitulo estda baseado na aplicagdo dos fluxogramas do

modelo proposto no capitulo anterior.

5.1. Introducao — A empresa

O SENAI é uma entidade de direito privado, constituinte do Sistema CNI, que em
cada Estado do Pais possui um Departamento Regional. O Departamento Regional
do Ceara possui 06 unidades na Capital e uma no interior do Estado.

Esta unidade escolar, aqui denominada de CFP AUA possui uma estrutura semi-
autbnoma e atua em areas técnicas e tecnoldgicas, através da realizagdo dos
servicos de Educacao Profissional (cursos, treinamentos, cursos técnicos, entre
outros), Assessoria Técnica e Tecnoldgica (servigos especializados de carater
corretivo e preventivo e consultorias junto as empresas) e Informagéao Tecnoldgica
(diagndsticos técnicos, informagdes sobre processos e produtos).

Primeira unidade de ensino da Instituicao, funcionando deste 26 de novembro de

1944, instalada numa area de 4.674 m?, atua nas areas metal mecanica, automacao,
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informatica, artes graficas, refrigeracdo, gestdo da produgdo, solda e tratamento
térmicos de metais.

A politica de melhoria da qualidade dos produtos e servicos do CFP AUA tem
como objetivos: “Satisfagdo dos clientes; Ampliagdo e fortalecimento de parcerias;
Otimizacado de recursos; Valorizacdo das pessoas; Pratica da ética e cidadania e
Preservacao do Meio-ambiente” (SENAI-CE, 2000).

Desde 1984 vem trabalhando o programa de qualidade a nivel institucional. A
partir de 1996 vem realizando ag¢bdes que complementam o referido programa,
resolvendo concorrer a um Prémio de Qualidade Institucional, coordenado
nacionalmente, com base no PNQ, denominado CEMEP (Centro Modelo de
Educacéo Profissional).

Foi resgatado o Programa 5S embora a experiéncia anterior tenha tido resultados
limitados e descontinuidade. A partir de 1998, ocorrem as primeiras discussdes
visando tal resgate, e em 1999 foi implantado novamente, atingido uma dimensé&o
de acordo com o modelo proposto no capitulo anterior e com resultados concretos,
culminando para o alcance do prémio pretendido.

Em 2000, iniciam-se as discussdes sobre a busca pela ISO 9000, ja
considerando sua repercussdo no mercado e as experiéncias adquiridas nesse

processo de busca continua pela melhoria da qualidade.

5.2. Reuniao Alta Direcao

A aplicagdo do Modelo Proposto surgiu da necessidade de retomar o Programa

5S antes implantado, quando do inicio do processo de implantagdo de agdes de

qualidade. Sem o efeito a médio e longo prazo, aquele programa néo durou muito.
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O inicio dessa retomada, foi decidido em Reunido da Alta Diregdo da Empresa,

que ja havia optado por implantar realmente um Sistema de Qualidade com base na
Gestdo da Qualidade Total.

Foi contratada uma Consultoria com o objetivo de assessorar e acompanhar o

processo de implantagdo do Programa 5S, que fez o trabalho até a terceira auditoria

(manutencéo) do referido programa.

5.3. Definicao do coordenador

A definicdo do Coordenador foi o préximo passo, tendo um perfil ideal (proposto
no capitulo anterior), que serviu de base para sua escolha, coincidindo com o
interesse do referido colaborador, que ja havia se voluntariado para exercer tal

funcao.

5.4. Treinamento do Coordenador

A preparagao do Coordenador foi feita através de leituras e consultas onde o
mesmo pode tomar conhecimento da filosofia do programa, bem como nogdes
gerais sobre seu processo de implantagdo, por ter uma formagao de treinamentos na

area de qualidade.

5.5. Reuniao geral de sensibilizagao
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A reunidao de sensibilizacdo foi realizada 30 dias depois, contando com a
presenca de todos, momento em que foi apresentado nog¢des basicas e reflexivas

sobre 0 5S, sua importancia para a empresa, bem como para o Sistema pretendido.

5.6. Formacao e Desenvolvimento do Comité e Grupo de

Facilitadores

Da reunidao de sensibilizacdo foi definido o Comité da Qualidade, com
composicao feita a partir de voluntarios que representassem as categorias e cargos
funcionais ( incluindo o Coordenador).

Coube ao Comité coordenar todo o processo de implantagdo do Programa 58S,
acompanhando todas as etapas e acgodes, sendo responsavel por acdes de
sensibilizagdo e manutengé&o do programa na empresa.

Como primeira acdo, o comité definiu um perfil minimo para os candidatos a
Multiplicadores, visando aplicacdo das sensibilizacbes. Com numero de 10
multiplicadores, nomes definidos em conjunto com a geréncia, essas pessoas foram
convidadas e participaram do treinamento de multiplicadores. No grupo de
multiplicadores foram inseridas algumas pessoas do comité.

O treinamento de multiplicadores e do comité foi realizado em 16 horas, com
conteudo abordando: conceito de Qualidade, origem, importancia, estudos dos 5
sensos, vantagens do programa 5S e Orientagdo didatica pedagdgica para as
sensibilizagdes.

Com a formacgao, o Comité e o grupo de facilitadores tiveram respectivamente

tarefas, de planejamento do Langamento do Programa (aplicagdo dos 03 primeiros
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sensos), do plano de curso (de aula) para as sensibilizagbes e da elaboragdo do

manual do 5S.

5.7. Plano de implantacao

A implantacdo do modelo seguiu as seguintes agdes:

5.7.1. Acdes de Sensibilizagdo dos colaboradores

Foram iniciadas agdes planejadas de divulgagdo do processo de implantagdo e
orientagdes/nogdes sobre qualidade total e 5S, através de cartazes, faixas, como
também a filmagem dos ambientes da empresa (PROGRAMACAO..., 1999/2000),
como registro da situagao antes da aplicagdo dos 03 primeiros sensos, paralelo ao
treinamento do comité e facilitadores, visto que alguns ja conheciam o Programa 5S.

Foi realizada uma pesquisa de opinido sobre a experiéncia anterior com a
implantacdo do Programa 5S, visando identificar pontos de satisfagcao e insatisfagao
das pessoas, para nao repeticao de erros do passado.

As sensibilizagbes foram programadas e realizadas com duragdo de 4 horas,

também abordando no¢des de qualidade e sobre o0 5S.

5.7.2. Aplicagéo dos primeiros sensos — Langamento do Programa

O Langamento do Programa representou a aplicagdo pratica dos trés primeiros
sensos do Programa 5S tendo sido programada para 3 dias consecutivos conforme

fluxo definido na Figura 9:
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INiCIO

4

ENTREGA E DISTRIBUIGAO DO KIT
CLASSIFICACAO DO MATERIAL

7

TRIAGEM, SEPARAGAOE CLASSIFICACAO DO

MATERIAL
7
TRANSPORTE PARA O LOCAL DE ENTREGA E DISTRIBUIGAO DO
EXPOSICAO KIT LIMPEZA
7 7
TRIAGEM DO MATERIAL A SER
DESCARTADO LIMPEZA DO AMBIENTE
, D D
ANALISE DO MATERIAL DE ORGANIZACAO DO AMBIENTE
DESCARTE
7
EXPOSICAO DO MATERIAL DE DESCARTE
7
ENCAMINHAMENTO DO MATERIAL PARA
DESTINO

7

IDENTIFICACAO DE ACOES DE MELHORIAS
7

AVALIACAO DA APLICACA DOS 03 SENSOS

Figura 9: Visdo Geral do Langamento do Programa 5S

Maiores detalhes sobre a Figura 9 (Anexo H).

Na etapa de aplicacdo dos 03 sensos, denominado de Casa Nova, também titulo
sugerido pelos colaboradores, conforme cronograma (Anexo |) , alguns setores néo
aplicaram os sensos, total ou parcialmente, ficando estabelecido, um cronograma de

aplicagao posterior (Anexo J).
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Os resultados alcangados neste periodo, foram:
— Venda de papeis: Valor- R$35,10;
— Venda de Metais/Sucatas: Valor — R$105,90;
— Patriménio colocados em disponibilidade — 96 itens patrimoniais;
— Organizagéao, Limpeza e Ordenagao dos ambientes da Unidade;

— Levantamento das melhorias gerais e por setores da Unidade;

5.7.3. Relatorio de Avaliagao da aplicagao dos 03 sensos

Com avaliagao da aplicacao dos 03 sensos, foi elaborado um relatério descritivo
e analitico sobre as atividades realizadas no periodo de “ Casa Nova”, incluindo uma
fita de video (PROGRAMA..., 1999/2000) fazendo uma cobertura completa de todo o

evento.

5.8. Formacgao e desenvolvimento de mantenedores

Uma vez implantado o programa, o proximo passo foi a definigdo dos Auditores
do Programa, visando a definigdo e implementacdo da metodologia de manutencéo
do 5S, ou seja, avaliagao da aplicagao dos 05 sensos.

Quando da reuniao de avaliagcédo do periodo de “Casa Nova”, foram identificadas
pessoas para compor o grupo de auditorias, estando as pessoas envolvidas, o grupo
foi praticamente formado por voluntarios, que participaram de um treinamento,

sendo, ao final, esbogado uma metodologia.
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A primeira determinagdo desse grupo foi de eliminar os termos auditorias e

auditores, que dava uma conotacdo de fiscalizagdo e punicdo aos que nao

aplicassem os sensos no dia-a-dia (embora ndo seja na origem da palavra e na

funcdo, especificamente, este o significado). Nesse sentido ficou adotado que as

denominagdes adotadas seriam de manutengao e mantenedores.

5.9. Plano de manutencao e execugao

O Objetivo Geral da sistematica de manutencao constitui-se em possibilitar a

melhoria continua na unidade CFP AUA - SENAI CE, tendo como Obijetivos

especificos:

Identificar possibilidades de melhorias;

Acompanhar a aplicagéo e realizagdo do Programa 5S;

Divulgar as realizagdes dos Setores/Areas e Pessoas para o alcance das
melhorias e do Programa 5S;

Promover a integragdo e a comunicagéo entre as pessoas;

Gerar um clima de ajuda mutua;

Favorecer o carater educativo do Programa &S, facilitando o
desenvolvimento/crescimento das pessoas em fungcdo do ambiente da qualidade

e da melhoria continua.

5.10. Realizagcao da manuteng¢ao do Programa 5S
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Considerando o Fluxograma de manutengao apresentado no Capitulo anterior (
Figura 8 ), o processo de manutengdo do programa é realizado, de acordo com as

etapas especificadas no Quadro 3:

Etapas de Acoes e informagdes
Manutengao 5S

Tipos de avaliagdo: avaliagdo realizada pelo mantenedores
do programa 5s e auto-avaliacao.

1. Definicago  do Periodicidade : bimestral.

Cronograma de

Avaliacio / Cronograma de Avaliagdo — o grupo de mantenedores

definem o cronograma de avaliagdo, identificando os setores

g/lsanutengao do (Anexo K) e comunicando as pessoas, o periodo das visitas para
avaliagao
Formulario de avaliagao - O formulario de avaliagdo ( Anexo
L) constam Pardmetros de Avaliagdo (critérios/aspectos para
cada senso)
Cada Senso (Utilizacdo, Ordenagado, Limpeza, Saude e
Autodisciplina) foi avaliado, considerando seus respectivos
parametros ou critérios/aspectos de avaliagado, onde a eles serao
atribuidos os conceitos com seus respectivos simbolos.
Aos conceitos foram associadas imagens que o identificam,
2. Visitas /|como forma de apresentar uma comunicagéo visual, desde a
Avaliacdo avaliagéo até a divulgagao dos resultados:
Identificacdo de
nao Conceito Sigla Imagem

conformidades

Fraco F @

Regular R @
Bom B @
Otimo o £

Ha a identificagcao das nao conformidades;

3. Reuniao de . e
mantenedores / Tabulagéo das avaliagGes € feita de acordo com Anexo M.

’(tjabdulagéo dos Maiores detalhes sobre os calculos da tabulagdo do dados
ados (Anexo N).




4. Elaboracdo de

Relatério de

manutencéo

Calculadas as Pontuagdes por Setores (por senso e geral do
Setor) e da Unidade (por senso e Geral da unidade) os resultados
numeéricos serao convertidos para Conceitos e apresentados aos
Colaboradores, considerando os intervalos:

Intervalo de Pontuacgao | Conceito Imagem

®
©
©

De 01 a 1,54 Fraco

De 1,55 a 2,54 Regular

De 2,55 a 3,99 Bom

04 Otimo

5. Reuniao

de
divulgagao
planejamento

Ao final de cada avaliagdo é feita a tabulagdo cujo os
resultados serdo apresentados em graficos que representardo a
situacdo dos Setores (de cada senso e sua visdo geral),
conforme Anexo O e da Unidade (de cada senso e sua visédo
geral), conforme Anexo P, que sado afixados respectivamente em
cada setor e na unidade.

Quando da avaliacdo, €& preenchido um formulario
denominado Identificagdo de ndo conformidades (Anexo Q), onde
o avaliador associa as ndo conformidades identificadas aos
sensos analisados.

J4 estando com os resultados divulgados, as néo
conformidades identificadas, em reunido geral com as pessoas, €
feita analise de ndo conformidade (Anexo R) onde sé&o
priorizadas duas nao conformidades, uma cuja solugdo possa ser
trabalhadas pelas préprias pessoas e outra cuja a solugao seja
de competéncia maior (da Alta Direcdo) ou que envolva alto
investimento.

Através da anadlise da relacdo causa-e-efeito, grafico de
Ishikawa, identificadas a possiveis causas, as pessoas, diante da
andlise dos seus respectivos ambientes, propdéem acgodes
corretivas ou preventivas para as nao conformidades.

Reunido de
entrega de
relatério de NC
a geréncia

Com base nos Relatérios de Nao conformidades (RNCs), é
tracado um plano de acdo contendo as agdes e providéncias a
serem tomadas pelas pessoas e pela Alta Diregcao (Anexo S) sédo
entregues aos responsaveis pelas acbes e para a Alta Direcéo,
para conhecimento e providéncias.

Reunido geral
mensal de
avaliacao

Realizada a fase anterior, as agbes sdo acompanhadas e na
préxima reunido de andlise de nao conformidades os planos
anteriores sdo avaliados, através da identificacdo da realizacao
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ou nado das referidas agcdes (esse acompanhamento é feito de
uma forma geral).

Quadro 4: Agdes desenvolvidas de acordo com Etapas do Fluxograma Proposto da Manutengéo:
5.11. Conclusao

Todo o processo de implantagdo do 5S seguiu o modelo proposto, sendo
implantado de acordo com a realidade da empresa. Desde o inicio foi idealizado e
sugerido como acgéo inicial no processo de implantagdo do Sistema da Qualidade da
empresa.

Os beneficios alcangados pela empresa na implantagdo do programa 5S podem
ser apontados em 03 aspectos.

O primeiro refere-se a melhoria do ambiente de trabalho, propiciando maior
conforto, bem-estar, seguranca e saude para as pessoas, contribuindo
satisfatoriamente para a organizacgao, limpeza e utilizagdo dos recursos, tais como
documentos, maquinas, equipamentos, moéveis, espacos, entre outros, considerando
a filosofia do programa (os 5 sensos aplicados).

Em segundo, houve uma reviravolta na forma de trabalho, passando a ser rotina,
reunides de analises, trabalho em equipe, discussao dos problemas, planejamento
de agdes e maior integragdo entre setores e as pessoas, isto considerando a
metodologia do programa (métodos, ferramentas, instrumentais, reunides, entre
outros).

Noutro aspecto, este mais abrangente, vale ressaltar a resolugéo de problemas,
até entdo nao trabalhados, inclusive questdes de melhorias para atendimento aos
requisitos dos clientes, tais como ambiente de sala-de-aula, recursos didaticos, entre

outros, contribuindo para o sistema da qualidade em implantacéo, na época.
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Os resultados alcangados com essa experiéncia foram satisfatérios de imediato;

a médio-prazo bem mais consistentes para o SENAI CE- CFP AUA.
Foi exigida a participagdo e envolvimento de todos, inicialmente da alta diregéo,

que esteve presente e apoiando todas as agdes.

5.11.1. A contribuigdo do Modelo Implantado para Sistema da

Qualidade com foco na Qualidade Total no CFP AUA

Considerando o modelo implantado no CFP AUA, tem-se como resultado maior,
a constatacdo de que, em 1999 a Empresa recebeu a Titulagdo CEMEP — Centro
Modelo de Educagao Profissional, Categoria Bronze (premiagao institucional, cujos
critérios estdo baseados no PNQ, conforme Anexo T) e com objetivo de levar as
unidades candidatas a um “ esforco constante para a melhoria do seu padrao de
qualidade e desempenho operacional, sem contudo, estabelecer prazos ou a
obrigatoriedade de participagdo” (SENAI-DN, 1996, p.7).

Considerando, especificamente os itens de avaliagdo do titulo CEMEP recebido

tem-se como contribuigées/resultados do Programa 5S :

— A metodologia de implantagédo do “5S” foi considerada para o Item Lideranga,
visto a valorizagdo e o apoio por parte da alta diregdo, atestados através de
evidéncias objetivas (atas de reunides, relatorios de agdes de melhorias,
avaliacado, entre outros);

— Na categoria Informagdes, foram consideradas as agbes de analise de n&o

conformidades (Anexo U), e outras informagdes analisadas, divulgadas e
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disponibilizadas, através dos graficos (Anexo V) e divulgagdo em murais da
qualidade, tendo o 5S espaco para as informacdes pertinentes e voltadas para
Qualidade;

Os treinamentos / desenvolvimento do Coordenador, Facilitadores, Comité e
mantenedores foram planejados/contemplados no PDP (Plano de
Desenvolvimento de Pessoal), considerado como uma das evidéncias do Item
Planejamento e Gestdo de Recursos Humanos;

Estando o 5S como Projeto, a época, constatou-se que no Item Envolvimento
, Desempenho e reconhecimento dos Funcionarios, o Programa 5S, através
de sua metodologia teve contribuicdo no incentivo a participacdo das pessoas
(Ver Anexo W), sendo também sua filosofia (05 sensos) voltada para o bem-
estar e satisfagao das pessoas, quanto a melhoria do ambiente de trabalho;
Quanto ao item Gestdo de Processos, o Programa 5S contribuiu ativamente ,
uma vez que formava grupos multidisciplinares nas discussdes, o comité e
reunides de manutengao do referido programa;

No item Qualidade na Educagdo, o Programa 5S interviu de forma positiva,
considerando que na aplicagdo dos sensos, houve uma melhoria significativa
dos ambientes, principalmente salas-de-aula (Ver Anexos X). e requisitos de
qualidade dos servicos. Nos conteudo dos cursos foram incluidos assuntos
ligados a cidadania, Meio-ambiente e principalmente qualidade, sendo o 5S

um deles.
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5.11.2. A contribuigdo do Modelo Implantado para Sistema da

Qualidade 1SO 9001:2000 no CFP AUA

Em 2000, com a decisdo de implantacdo do Sistema da Qualidade ISO
9000:2000, estando hoje o processo em andamento (etapa de revisdo da politica de
qualidade e discussado quanto a processos que atendam diretamente o referido SQ),
vé-se que o Programa 5S pode contribuir com a I1SO.

Estando o Sistema voltado para Qualidade Total implantado (CEMEP) e com a
ISO , discute-se o destino e a forma do Programa 5S, visto ser necessaria uma
revisdo desse modelo, para que a CFP AUA possa atender aos sistemas citados,
dentro de uma estrutura simplificada, sem muitos comités, coordenagdes, com parte
da metodologia do 5S incorporada aos sistemas, deixando de existir como um

Programa separado.

5.11.3. Analise critica ao modelo proposto e implantado no CFP AUA

A implantacédo do Programa 5S enfrentou dificuldades pela seguintes razdes:
— Por ter sido implantado uma metodologia anterior que ndo durou e sem grandes
resultados;
— Ainda ter na Unidade valores de que todas as pessoas ndo sao responsaveis
pelo que acontece;
— O nivel de conhecimento sobre qualidade, a época, ainda insuficiente.
O Programa teve forcas e oportunidades para que os resultados fossem
alcancgados:

- Apoio da alta direcao;
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- Envolvimento das pessoas;
- Envolvimento dos alunos dos cursos diurnos e de longa-duragéo;
- Infra-estrutura da Instituicio;
- O momento adequado, antevendo a certificagdo CEMEP.

Ainda ha resisténcia e descrédito por parte de algumas pessoas; o Programa
esta merecendo uma revitalizacdo, com acdes novas de sensibilizagdo e
campanhas; As ac¢des devem ser estendidas aos alunos de todos os cursos
oferecidos pelo CFP AUA, independente de horario e duracio, principalmente dos
cursos noturnos; Para os alunos dos cursos de aprendizagem (cursos de longa-
duragdo gratuitos para menores) ha a necessidade do envolvimento dos seus
familiares, como forma de complementacdo do esfor¢co educacional e a aplicagao
dos sensos no SENAI e principalmente em casa.

No carater estrutural, o Comité deve ser revitalizado, havendo outra composicao,

possibilitando novas idéias, campanhas e acdes.

6 CONCLUSOES E CONSIDERAGOES

O trabalho de dissertacdo baseado nas pesquisas e na validagdo do modelo
proposto requer consideracgdes e reflexdes conclusivas a respeito do tema.
Esta é a proposta deste capitulo, ou seja, averiguar o trabalho realizado,

comparando-o com os objetivos e resultados previstos.

6.1. Introducao
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O Programa 5S trabalha com subsistemas material, ambiente, procedimentos e
pessoas, constituindo-se na busca por uma pratica rotineira, que induza a solugdes
de problemas de interesse da organizagado rumo a qualidade.

E fato e notdrio, que experiéncias tém comprovado um visivel aumento da auto-
estima, no respeito ao semelhante, ao meio ambiente e no crescimento individual,
contribuindo para uma melhoria da percep¢cdo das pessoas em relacdo ao seu
trabalho e qualidade de vida - aspectos esses mobilizadores dos seres humanos nas
organizagoes.

Publicagbes de experiéncias de empresas argumentam os resultados acima,
porém na sua maioria num carater comportamental e motivacional, que ndo é o
objetivo principal dessa dissertacgao.

Além do aspecto filoséfico proposto pelo Programa 5S, através do significado dos
sensos, o programa também deve ser considerado quanto a sua metodologia de
implantacdo e manutengéo, uma vez que as organizagdes ocidentais colocam como
um plano, um programa ou um projeto para que se torne uma rotina, algo a ser
incorporado pelas pessoas como uma conquista da qualidade.

Vale antecipar que o Programa 5S n&o deve ser encarado como um remédio
para todos os males e problemas das empresas, e até mesmo do ambiente.

Para melhor entendimento serdo analisados os resultados contribuidores do
programa 5S, a partir do método proposto e implantado, seja na forma de
implantacdo e manutengdo, ou quanto a filosofia (aplicagdo dos sensos), para
ambos os sistemas da qualidade considerados no trabalho (ISO 9000 e Qualidade

Total).
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Neste sentido, considera-se atingido o objetivo de “apresentar um proposta

(modelo) para tornar o Programa 5S adequado a implantacdo dos sistemas de
qualidades nas empresas”.

Ainda, no que tange aos objetivos definidos neste trabalho, a Identificacdo da “

contribuigdo do Programa para os Sistemas de Qualidade” foi alcangada, a saber:

6.2. A contribuicido do modelo 5S para o Sistema voltado para

Qualidade Total

O Quadro 4 apresenta os resultados do 5S que atender aos requisitos da

Qualidade Total.

Principios Resultados do 58

Indiretamente, pelo modelo implantado, o Programa, dentro da sua
Foco no cliente filosofia atende as necessidades do cliente quando através da
ordenacéo, limpeza e saude, proporciona um ambiente (sala-de-
aula, oficinas) agradavel, organizado e limpo para os clientes
(Anexo X).

Satisfacdo  das|O Modelo e a prépria filosofa do Programa 5S, aplicacdo dos
Pessoas /| sensos busca um melhor ambiente de trabalho, seja ele fisico ou
colaboradores psiquico, conforme critérios de avaliagdo / manutencido do
programa ( Anexo Z).

Responsabilidade | Quando o modelo busca no senso de saude, acondicionar melhor
social o residuos, e materiais, com foco na preservagao do meio interno e
externo (Meio-ambiente), atende-se a fungdo social (Anexos Z e
EE)

Satisfacao dos [Na identificacdo de itens desnecessarios e necessarios para
acionistas através |melhor desempenho das atividades (Anexo AA) busca-se
da produtividade |condigdes melhores de produgao, juntando a isto, a eliminacéo de
desperdicios (com impacto na redugao de custos de produgao).




Melhoria continua

A metodologia implantada traz no seu bojo, uma sistematica de
identificacdo de nao conformidades, que sao trabalhadas para a
melhoria continua dos produtos e servigos.

Toda metodologia implantada estd baseada nas etapas de

O Ciclo PDCA planejamento, execucdo, avaliacdo e melhorias, desde a sua
implantagcao até a manutencio (analise de nao conformidades e
definicdo do plano de agao).

Uso de|Na manutencdo se pode identificar as ferramentas Grafico de

ferramentas  da|causa-e-efeito e gréficos, que sdo praticadas e usadas

qualidade sistematicamente (Anexo BB)

Formacao de | O trabalho em equipe estimulado e feito no modelo implantado

equipes de |estimula a participacdo, a comunicacdo, a visao critica e

discussao autocritica, bem como discussbdes de problemas.

Quadro 5: principios e fundamentos conceituais/praticos e os resultados do Modelo 5S

6.3.

9001:2000
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A contribuicdo do Modelo 5S para Sistema da Qualidade ISO

Considerando os critérios da ISO 9000, na versdo 2000, pode ser vislumbrada a

contribuicdo do Modelo para tal sistema:

1ISO 9001:2000

Contribuicao

Principio 0.2 Abordagem do
aplicagdo do

processo —
modelo PDCA

Com o modelo do Programa 5S implantado, tem-se
o exercicio do Ciclo PDCA.




Principio 0.4
Compatibilidade com outros
sistema de gestao

Embora na norma ndo existam requisitos
especificos para outros sistemas tais como os
especificos a ambiental, segurangca e saude
ocupacional, ha alinhamento da norma a integracéo
com outros sistemas de gestdo, visto que através do
Modelo, o 5S é uma ferramenta de gestao, que
contempla a melhoria da saude, segurangca das
pessoas e do ambiente interno.

Nao na sua totalidade, mas indiretamente, o 5S tem
levado o exercicio da organizagdo na guarda e
utilizacado de documentos, registros, formularios, enfim,
papeis, o que facilita a identificagcdo e adogao do item
4.2.3.

Esse cuidado e vivéncia quanto aos papeis (nos
sensos de utilizacao, descarte e organizacao) facilitara
o atendimento ao referido item.

423 Controle de
documentos

5.1 comprometimento da
direcao

Nesse item, o proprio processo de implantagéo e
manutencéo do programa é fator contribuidor haja vista
o modelo induzir a Diregao para estar em consonancia
e integrada as agbes de analises criticas,
comunicagao e comprometimento.

5.6.2 Entradas para a analise
critica

Quanto ao item em referéncia, “as entradas para
analise critica pela direcdo devem incluir informacoes
sobre: resultados de auditorias”, “situacdo de acbes
preventivas e corretivas, acompanhamento de agodes
oriundas de analises criticas anteriores pela direcao”, e
‘recomendacgdes para melhoria”’(ABNT, 2000, p.6).

O Modelo, dentro da sua metodologia de
identificacdo e analise de ndo conformidades e
definicho e acompanhamento do plano de acao, ja
possibilita essa pratica, com uso de formularios de
avaliacdo e identificagcdo de acbes de melhorias,
facilitando e agilizando a definicdo ou reavaliagdo de
métodos e melhoria da qualidade dos produtos.

6. Gestao de recursos - 6.3
Infra-estrutura

Conforme a NBR, neste item a “conformidade com
o requisitos do produto”, é aplicavel a:

“a) edificios, espaco de trabalho e instalagbes
associadas” e

“b) equipamentos de processo (tanto materiais e
equipamentos)” (ABNT, 2000). O modelo atende, a
medida que, nos itens respectivos aos sensos (Anexo
8.27) sado abordados leiautes, falta de equipamentos,
equipamentos desnecessarios, instalagbes, sujeira,
gambiarras, etc.

100
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Na realidade exposta, quanto a aplicagao pratica do
modelo, este € um dos principais itens em que o
Programa 5S diretamente colabora, uma vez que “as
condicbes do ambiente de trabalho necessarias para
alcancgar a conformidade com os requisitos” do servigo
6.4 Ambiente de trabalho impacta consideravelmente na sua qualidade e
satisfacdo do cliente.

No caso, como por exemplo sala-de-aula adequada
(bem iluminada, limpa, organizada) é impactante na
satisfagdo do aluno e qualidade do ensino (servigo
oferecido).

A preocupagdo com a conservagiao e manuseio
7.5.5 Preservacgao do produto | correto de produtos € abordada na metodologia,
quando do senso de organizacao (melhor exercicio e
conscientizagéo).

Quadro 6: Contribuigdo do 5S para ISO 9001:2000
Fonte: Adaptado das NBR I1SO 9000:2000 e ISO 9001:2000

Vale ressaltar a melhoria crescente dos resultados das avaliacbes de

manutencgao do Programa 5S (Anexo CC).

6.4. Detalhamento dos resultados do 5S para empresas

O programa 5S tem suas consequéncias benéficas para a qualidade,
independente do tipo de sistema adotado, com o objetivo ou ndo de certificagcao,

titulacdo, premiacéao e referenciacao.

Especificamente, segundo Lapa (2001), pode-se associar numa relagao de causa

e efeito, pré-requisitos e consequéncias , ou vice-versa do 5S com:

6.4.1. Processos e procedimentos operacionais

“Poeira, lama, lixo, aparas e outros nos locais de trabalho, podem n&o somente
influenciar negativamente na saude e integridade dos executantes como também
causar danos, defeitos e falhas em equipamentos. O resultado disto sdo quebras
inesperadas de equipamentos, ferramentas n&o disponiveis, deterioragao de pecas e
materiais etc.” (LAPA, 1999).
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Assim sendo, os bons resultados na definicdo e adocdo de processos e
procedimentos, quando necessitar de condicbes ambientais favoraveis ou
necessarias para a qualidade do produto ou servigo, pode ser obtido somente apos
estabelecido os padrées ambientais de Utilizacdo, Ordenacé&o e Limpeza, e mais
sensos do Programa Disciplinadamente, sendo o 5S um passo importante e
fundamental no desenvolvimento de atitudes positivas na conducédo da padronizagao
de tarefas.
Tal relagdo pode ser considerada tanto para efeito do Sistema de Qualidade
voltado para ISO 9000, como para a Qualidade Total, uma vez que ambas abordam

critérios voltados para processos e procedimentos.

6.4.2. A eficiéncia e eficacia do trabalho

Realizar tarefas ndo necessariamente significa ser mais produtivo, nesse sentido,
deve-se realmente ter atividades que realmente agregam valor. Algumas acgoes,
consideradas improdutivas, tais como manuseio, transporte de objetos (materiais,
pecas, ferramentas), procura de algum item, locomogao, escolha de alguma coisa,
solicitagdo de algo, mudanga de posigao, dentre outros, devem ser eliminadas e,
quando néo, reduzidos os esforcos, custos e tempo.

A identificacado de itens necessarios no local de execucio da tarefa; o descarte
dos itens sem utilidade; a disposicdo destes itens em locais adequados e proximos;
a identificacdo dos mesmos para reconhecimento, localizacdo rapida e retorno ao
local apds uso; a limpeza, a disciplina em manter o ambiente organizado, constituem

acdes que eliminam este desperdicio e aumentam a eficiéncia do trabalho.
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Essa relagdo do Programa 5S com e eficiéncia e eficacia do trabalho esta
contemplada no Sistema da Qualidade voltado para Qualidade Total, considerando

os processos, melhoria continua, resultados e planejamento.

6.4.3. Uso e guarda correta de Documentos

Os Sensos do Programa séo aplicaveis nos documentos utilizados, visto ser uma
preocupacao atual das organizagées, em reduzir o acumulo de papeis, nos
ambientes, fato que ainda nao foi reduzido significativamente, mesmo com o avango
tecnologico.

As pessoas, dentro da experiéncia com o0 5S iniciam uma consciéncia quanto a
verificacdo da utilizacdo dos documentos, questionando porque existem, porque
estdo ali, qual a utilidade deles, a frequéncia de uso, quantas pessoas utilizam, etc.,
visando eliminar a multiplicidade de documentos, descartando papéis desatualizados
e que nao sejam uteis - podendo ser elaborados procedimentos para recebimento,
expedigao, guarda e descarte de documentos.

Nascimento (2001), aponta que “Os 5S na organizagao de arquivo devem fazer
parte do processo de padronizagao da empresa’, isto porque estabelecer critérios de
descarte de informag¢des ou documentos, de arquivamento e controle, visando o
acesso rapido, respectivamente significam aplicar os sensos de utilizagédo e
ordenacéo.

Essa preocupacédo com a utilizagdo, ordenacio e limpeza dos documentos esta

diretamente ligada aos sistemas da qualidade, principalmente, considerando
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certificagbes e prémios, ja que o controle de documentos e registros, bem como o

uso de evidéncias objetivas, sdo aspectos importantes para a empresa.

6.4.4. Facilidade de manutencao

Defeitos e falhas em maquinas e equipamentos podem ter varias causas.

Descarte de pecas e componentes obsoletos e velhos previne a sua aplicagao
em maquinas e equipamentos. A ordenacdo de pecas, materiais e componentes
permite a execugao de reparos mais rapidamente. Ordenagdo e acondicionamento
adequado de 6leos lubrificantes podem ajudar a prevenir a utilizagdo inadequada de
oleo/graxa. Limpeza tem uma profunda associagcdo com manutencdo. Defeitos e
falhas podem ser evitados se os niveis de lubrificagdo estiverem sendo verificados
periodicamente, pela remogéo de sujeira, poeira, agua.

Durante a limpeza, pode haver prevencido de falhas futuras, isto porque
pequenos defeitos podem ser sanados.

O asseio é importante, como por exemplo na prevencao de ferrugem, atentando
para seus possiveis agentes causadores tais como as roupas das pessoas que
trabalham em manutengédo (roupa molhada, com poeira ou lama, suja de dleo),
prateleiras construidas com madeira verde (Umida), piso da oficina com lama, poeira,
agua, ar empoeirado, dentre outros.

O método de estocagem e guarda de instrumentos de medigdo, pecas,
materiais, ferramentas, etc. , tem relagdo direta com a ocorréncia de arranhdes,
distorcdo de dimensdo, oxidacdo, ruptura e quebra, principalmente com a

identificacdo de problemas em maquinas.
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Assim, o Programa 5S, considerando os capitulos anteriores, principalmente o
modelo apresentado e implantado, pode ser associado:

— Como uma das agdes conscientes e facilitadoras do processo e implantagéao e
manutencéo da qualidade nas empresas;

— Como uma das agbes cujo o objetivo seja redugao de custos, desperdicios e
racionalizacéo, visando melhor qualidade e maior produtividade;

— A melhor utilizagdo dos recursos materiais, financeiros e de informagdes nas
organizagoes;

— Diretamente, as variaveis organizacionais Comportamento, ambiente e
mudancas;

— A busca pela adequacéo ao uso no que tange as caracteristicas do produto ou
servigco, quando ele exige higiene, organizagdo e saude, a exemplo de um
hospital, uma escola, uma padaria, um restaurante, entre outros;

— A Qualidade in-line, conforme item anterior, visto o programa atuar diretamente
com a produgdo, area importante para as caracteristicas conforme as
especificagoes;

— A Qualidade off-line, visto que o Programa também atua nas areas que dao
suporte ao processo produtivo;

— A qualidade no sentido de melhoria continua, visto ser sua metodologia baseada
no PDCA,;

— A Qualidade, sob o enfoque dos fatores humanos e a participacdo de todos na
empresa;

— A qualidade, sob a visdo do SQ ISO 9001:2000;

— A qualidade total.
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6.5. Programa 5s: pontos fortes e fracos

Tomando como referéncia os objetivos deste trabalho, conclui-se que:

O Programa 5S é uma acdo de implantagdo e manutengdo da qualidade,
independente do tamanho, area de negdcio, produto ou servigo das empresas;
Sua eficacia depende do processo (metodologia), principalmente na implantagao,
desde que considere os principios tedricos e praticos que o conhecimento
Qualidade exija;

O Programa, por si s6 nao é suficiente para a implantacdo de um S.Q, uma vez
tratar-se de uma preparacdo das pessoas e da empresa para realmente
despender esforcos no SQ;

Os resultados do Programa nao se limitam somente aos aspectos fisicos, visto
que a concepcdo de ambiente de trabalho ja toma uma conotagdo mais
abrangente, haja vista que sob a 6tica da interpretagdo da NBR ISO 9001:2000, o
ambiente de trabalho é conjunto de condigbes sob as quais um trabalho é
realizado, sendo que essas condi¢cdes incluem os fatores fisicos, sociais,
psicolégicos e ambientes (temperatura, formas de reconhecimento, ergonomia e

composi¢cao atmosfeérica);
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As experiéncias comprovam resultados contribuidores para o entendimento da
qualidade, principalmente quando o produto exige requisitos ligados a aplicagao
dos sensos;
Associado ao 5S, outras acoes e ferramentas voltadas para Qualidade fazem-se
necessarias, pois nao se pode atribuir apenas para a aplicagdo dos sensos, uma
consciéncia sobre qualidade. Essas ferramentas e acbes complementares, sob o
aspecto metodoldgico, dardo suporte para que o Programa possa, pelo menos
atingir resultados a curto e médio prazo;
Fica dificil a manutengdo do 5S nas empresas ocidentais, seja por aspectos
educacionais ou culturais, exigindo esforcos das pessoas que facilitam o
processo, para revitalizagao frequente dos objetivos do Programa e alteragdo dos

objetivos do modelo.

6.6. Consideracoes finais

As primeiras experiéncias com o SQ ISO 9001:2000 estdo sendo realizadas

pelas empresas, merecendo a continuidade deste estudo, isto considerando as

limitagbes deste trabalho.

A empresa em questdo tem implantado um sistema da qualidade baseado no

PNQ, ao mesmo tempo, trabalha na implantacdo da ISSO (tendo implantado trés

procedimentos e no atual estagio, estdo sendo validados o método e os

instrumentais para as Analises Criticas, que foram baseadas nos instrumentais

utilizados nas analises do Programa 5S).
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Fica a certeza de que a contribuicdo deste programa é significativa e que os
resultados alcancados facilitaram o processo de implantacdo e manutencdo de

sistemas de qualidade.

6.7. Sugestdes para trabalhos futuros

Ressalta-se a importancia do trabalho para novos conhecimentos, conforme sua
abordagem tedrico e pratica. Esta contribuicdo se fundamenta na necessidade das
empresas em adotar programas e agoes simples, de baixo custo e com resultados
imediatos. A simplicidade e o baixo custo sdo caracteristicas positivas do Programa
5S.

Ha uma relacdo contribuidora do trabalho, através do tema abordado, para as
empresas e todas as areas do conhecimento que diretamente se voltem para seu
sucesso organizacional ou operacional: Planejamento, métodos e processos,
sistemas de qualidade, logistica, administragdo de estoques, organizacao de leiaute,
psicologia e segurancga no trabalho, entre outros.

E patente, pela experiéncia descrita neste trabalho, que o Programa 5S, através
de sua metodologia e filosofia também pode exercer influéncia em outras areas,
além, especificamente da qualidade.

Fica entdo como sugestbes para trabalhos futuros:

6.7.1. O impacto do 5S na Seguranga e medicina no trabalho

As condigbes ambientais de trabalho se relacionam a seguranga e medicina no
trabalho quando se trabalha os sensos de utilizacdo, ordenacdo e limpeza dos

ambientes visando Prevencao de acidentes:
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- Quando do uso e postura correta no processo de trabalho;

Evitando atos e condigbes inseguras;

Buscando protecao coletiva no ambiente de trabalho por meio de sinalizagéo,

protecdo em maquinas e equipamentos;

Utilizando EPI contra lesbes;
- Adotando o habito de higiene visando a saude pessoal e 0 manuseio correto

do produto (qualidade do produto);

6.7.2. O uso de tecnologias limpas de producédo através do 5S

As condicbes ambientais de trabalho estdo também relacionadas a melhoria no
processo de producdo menos poluente, com tratamento correto dos residuos e
reducdo da insalubridade aos colaboradores, através da reducdo de ruidos,

poluicao, entre outros (Anexo EE).

6.7.3. O impacto do 5S no aumento da produtividade

As condicbes ambientais de trabalho, na aplicacdo dos sensos de utilizacdo,
organizagdo e limpeza estdo também relacionadas a melhoria no processo de
producdo para alcance de maior produtividade, visto possibilitar conscientizacéo e
acdes voltadas para uso adequado de recursos (energia, maquinas, equipamentos,
instrumentos, matéria-prima, informagdes); reducdo e combate ao desperdicio;

otimizagao do tempo e reutilizagao e reciclagem de materiais.
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6.7.4. O impacto do 5S na motivacao

A metodologia do Programa proporciona maior participagdo e se volta para o
trabalho em equipe, sendo uma ferramenta de estimulo para o envolvimento das

pessoas (Anexo FF).
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